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Společnost Deloitte

Společnost Deloitte v České republice 
má více než 550 zaměstnanců a 
kanceláře v Praze a Olomouci. 

Naše česká pobočka je součástí naší 
regionální firmy Deloitte ve střední 
Evropě. 

Deloitte ve střední Evropě má více 
než 2000 zaměstnanců v 16 státech 
a poskytuje mezinárodní a národní 
služby přesahující hranice regionu.

Naše regionální firma působící ve 
střední Evropě je součástí 
mezinárodní organizace Deloitte 
Touche Tohmatsu.
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Realizované projekty v ČR a SR

n Fakultní nemocnice Brno – vytvoření koncepce a implementace 
nákladového a kalkulačního systému s vazbou na DRG; nastavení modelu 
ekonomického řízení a zprůhlednění toku nákladů.

n Fakultní nemocnice v Motole - vytvoření koncepce a implementace 
nákladového a kalkulačního systému s vazbou na DRG; nastavení modelu 
ekonomického řízení a zprůhlednění toku nákladů; provedení personálního 
auditu zaměřeného na úsporu nákladů na úrovni obslužných a správních 
útvarů.

n Nemocnice Milosrdných Bratří (Brno) – Crash analýza medicínských a 
obslužných provozů s definicí potenciálu úspor nákladů.

n FN Ružinov – realizace provozně ekonomického auditu na úrovni 
medicínských, obslužných a správních útvarů s cílem definovat potenciál 
rychle dosažitelných úspor (Quick Hits); optimalizace procesů a systému 
řízení.

n Fakultní nemocnice s poliklinikou Bratislava – asistence při zpracování 
návrh strategického konceptu restrukturalizace sloučení šesti bratislavských 
nemocnic; komplexní optimalizace obslužných a správních procesů;
sjednocení a integrace informačních systémů a technologií, 
nastavení controllingu a ekonomického řízení.
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Obdobně jako podnikatelské subjekty musí i zdravotnická zařízení
respektovat pozice, očekávání či omezení ze strany tzv. stakeholderů.

Zúčastněné
strany

Definované
zúčastněné

strany
Dlouhodobá očekávání Krátkodobá očekávání Bariéry

stát (MZ) transformace a ekonomická stabilita nevhodné zásahy

obce 
kvalitní a komplexní zdravotní péče, 

ekonomická stabilita
změna politiky, zadluženost 

univerzita zajištění vzdělávání zajištění vzdělávání vliv na řízení, nedořešené kompetence

privátní sektor zisk umožnění vstupu stahování zisku 

LP
ZM 
technika 

ostatní výrobky 

služby

pacienti kvalita služeb, přístup, nadstandard 
kvalita služeb, přístup, rozšíření

nabídky
náklady 

pojišťovny 
minimalizace nákladů na služby, 

snižování objemu výkonů
hospodárnost, korektnost vykazování

reálné platby, katalogizace výkonů, 

neobjektivně kalkulované ceny 

výkonů, tlak na snižování objemu

výkonů

frekventanti moderní a kvalitní výuka
zodpovědnější přístup k výuce ze 

strany vyučujících 

nedostatek financí pro vyučující,

prostory, vybavení, neprobíhající

platby

zdravotnický a 
ostatní
personál 

přiměřené ohodnocení, profesní růst růst mezd, jistoty nedostatek financí, odchody

manažeři 
stabilita, seberealizace, mzdové

ohodnocení
růst mezd, zvládnutí transformace zdroje, organizace práce, komunikace

město zaměstnanost, osvěta poskytování zdravotní péče nezájem, nedostatky v komunikaci

občanská
sdružení

práva pacientů, transparentnost

odborné

organizace 
odborný růst, zvyšování kvality, vliv odborný růst, zvyšování kvality legislativa, nepřiměřené požadavky

odbory starost o zaměstnance péče o zaměstnance časové a finanční nároky

sponzoři zviditelnění, majetková účast zviditelnění
ostatní

nemocnice 
metodika, "koncová péče" konzultace, "koncová péče"

vzdělávací

zařízení
pomoc při výuce pomoc při výuce

Regulátor stát 
hospodárnost, efektivnost, zajištění

zdravotní péče a vzdělávání

hospodárnost, efektivnost, zajištění

zdravotní péče a vzdělávání
legislativa, zdroje

Vlastníci

Dodavatelé

Zákazníci

kvalitní a komplexní zdravotní péče, 

ekonomická stabilita

Partneři

Komunita

Zaměstnanci

cenová politika, zdroje, korupce
stabilita vztahů, korektnost, 

preferenční smlouvy
dodržování smluvních podmínek
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Silné stránky
• umístění a geografická poloha;
• velikost nemocnice;
• ekonomická síla prostředí;
• portfolio;
• široký záběr – široká škála medicinských 
činností;

• spolupráce s fakultou;
• odbornost zdrav. pracovníků;
• politická podpora;
• omezená konkurence;
• významné „tiché rezervy“;
• centralizace služeb, nákupu;
• možnost výběru kvalitních pracovníků ze 

stávajících zdrojů;
• možnosti outsourcingu;
• dobré jméno nemocnice, reputace.

Slabé stránky
• nedokončená restrukturalizace;
• nedostatečný fin. objem na investice;
• prostorová roztříštěnost;
• různé systémy řízení (informační 

systém, řízení pracovníků – hodnocení, 
odměňování, motivace);

• silná vázanost na pojišťovny;
• povinnost vykonávat náročné výkony za 

stejných podmínek (koncové 
pracoviště);

• kvalita managementu – nedostatek 
kvalitních řídících pracovníků);

• lokalizace nemocnice v prostředí s 
nízkou nezaměstnaností;

• věková struktura zaměstnanců;
• konzervativnost, nízká pružnost;
• omezenější podpora ze strukturálních 

fondů;
• konflikt parciálních zájmů;
• únik mozků.

Zdravotnická zařízení musí velmi přesně znát své silné a slabé stránky 
tak, aby mohla připravit kvalitní a konkurence schopnou strategii.
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n Konkurence
– růst konkurence z privátní sféry ve vybraných oborech;
– růst konkurence z oblasti ostatních nemocnic včetně zahraničních;
– vznik interní konkurence (souběžná privátní praxe medicínských zaměstnanců 

nemocnice, respektive jejich provázanost s privátním sektorem).
n Trh

– vstup nových pojišťoven na trh;
– vyšší důraz na komplexnost, kvalitu a komfort poskytovaných služeb včetně 

přístupu zdravotního personálu;
– vznik střední vrstvy a skupiny samoplátců s prostředky na zaplacení 

nadstandardních služeb, vyšší mobilita;
– demografické vlivy: relativní nárůst skupin důchodců, úbytek dětí, imigrace cizinců.

n Technologie
– změna medicínských postupů a využívání nových materiálů v medicíně;
– využívání nových technologií pro zkrácení doby hospitalizace;
– rozvoj informační technologie v medicíně (telemedicína, videokonference, 

konzultace, operace na dálku).
n Regulace

– změny v legislativě uvolňující podnikatelské prostředí v medicíně včetně vstupu 
soukromých investorů;

– zdravotní politika státu a míra regulace v jednotlivých segmentech služeb 
(akreditace, certifikace…);

– nová katalogizace výkonů včetně jejich nového ocenění, změna financování.

Nezbytnou podmínkou je identifikace, analýza a vyhodnocení jak faktor
externího prostředí …

ů 

Page 6



n Produkty
– zavádění nových služeb a produktů (balíčky, nadstandardy, mimozdravotnické 

aktivity);
– nové diagnostické a léčebné postupy včetně posilování vědecko-výzkumné činnosti;
– nutnost využití marketingu pro udržení a zejména zvýšení objemu výkonů;
– promítání hlediska rentability do struktury produktů a služeb.

n Zákazníci
– nutnost rozšíření klientské báze i mimo tradiční území;
– navazování smluvních vztahů s pojišťovnami i v zahraničí.

n Zdroje
– spolupráce s větším počtem pojišťoven včetně zahraničních;
– nárůst příjmu z placených služeb od zákazníků;
– zvýšení atraktivity zdravotnických zařízení pro vstup soukromého kapitálu 

(domácího i zahraničního);
– efektivní využívání vlastních zdrojů (včetně divestic);

n Infrastruktura
– efektivní využívání informační a komunikační technologie;
– restrukturalizace obslužných činností a jejich další ekonomické zajišťování 

(centralizace, outsourcing, kontrola nad dodavatelskými vztahy).

… tak i faktorů působících interně.
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Vyhodnocení externích a interních faktorů z pohledu jejich 
ovlivnitelnosti pak umožňuje managementu vhodně nasměrovat své 
aktivity a současně respektovat specifika zdravotnictví.
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Strategické úvahy managementu zdravotnických zařízení by měly
směřovat k ekonomicky prokazatelné tvorbě hodnoty, byť by se v tomto 
procesu významnou měrou podílely i faktory neekonomické povahy.
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Změnit to, co děláte
(Strategy)
• Zdrav. výkony / poskytované služby
• Skupina pacientů
• Spádová oblast
• Alokace zdrojů
• Forma zajišťovaní výkonů / služeb

Dělat to, co děláte lépe
(Tactics)
• Procesy
• Interní komunikace / spolupráce
• Uspokojení pacientů, zaměstnanců, ostatních 

zájmových skupin
• Řízení lidských zdrojů / aktiv

Shareholder Value

•Volume
•Price Realization

Revenue Growth

•Selling, General & 
Administrative Costs

•Cost of Goods Sold

Operating Margin

•Property, Plant & 
Equipment 

•Inventory
•Receivables & 
Payables

Asset Efficiency

•Company Strengths
•External Factors

Expectations

Hodnotu tvoří
(Value Drivers)

Co můžete udělat
(Improvement Levers)

Ze základního strategického cíle orientovaného na tvorbu hodnoty pak 
mohou být dekompozicí odvozeny konkrétní strategické či taktické kroky.
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Jedním z typických opatření, která musí realizovat úspěšné zdravotnické 
zařízení, je optimalizace procesů, z níž lze odvodit jak změny organizace 
a systému řízení, tak i řadu významných restrukturalizačních kroků 
směřujících ke zlepšení péče a zvýšení efektivnosti (např. outsourcing).

Gynekologická péče - akutní příjem

Akutní 
příjem na 
oddělení

7 - odd. reprodukční gynekologie

17 - odd. operační gynekologie

8 - odd. konzervativní 
onkogynekologie

9 - odd. operační 
onkogynekologie

Laboratorní 
vyšetření

Předopera-
ční vyšetření

Příprava k 
operaci Operace Pooperační 

dozor

15 - 30 min

Propuš-
tění

Premedi-
kace

7 - odd. reprodukční 
gynekologieOperační 

sály 17 - odd. operační 
gynekologie nebo ARO

Akutní 
příjem na 
oddělení

Různá vyšetření
(labor., ultrazvuk, 

rentgen, interna, vč. 
konziliárních)

Operace Hospitalizace
dle stavu

Propuš-
tění

„onkologická“ pacientka

Rozhod-
nutí o 
dalším 

postupu

operační léčba

chemo-, radio-terapie

Operační 
sály

Chemo-, Radio-terapie

Chemo-, Radio-
terapie -

plánovaná

9 - odd. operační onkogynekologie (u „malých“ 
operací)

8 - odd. konzervativní onkogynekologie

Hospitali-
zace dle 

stavu

Propu-
štění

17 - odd. operační gynekologie
nebo ARO  (u „velkých operací“)
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Zdravotnická zařízení musí převzít principy moderního controllingu, a na 
tomto základě pak identifikovat nákladovou stránku poskytovaných
zdravotních výkonů a služeb (tj. stanovení nákladů na pacienta, či 
případ).
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Lékař 10024Lékař 10024

KS = 22
15900 

Endoskopické 
dilatace

15900 
Endoskopické 

dilatace
660660

Minuty výkonu 
30

Lékař 10024Lékař 10024

KS = 22
15920 

Endoskopické 
stavení krvácení

15920 
Endoskopické 

stavení krvácení
440440

Minuty výkonu 
20

Lékař 11003Lékař 11003

KS = 17

15022      
Cílené vyšetření

15022      
Cílené vyšetření 340340

Minuty výkonu 
20

Ambulance 
122201

Ambulance 
122201

KS = 52
15900 

Endoskopické 
dilatace

15900 
Endoskopické 

dilatace
15601560

Minuty výkonu 
30

Ambulance 
122201

Ambulance 
122201

KS = 50
15920 

Endoskopické 
stavení krvácení

15920 
Endoskopické 

stavení krvácení
10001000

Minuty výkonu 
20

Ambulance 1221Ambulance 1221

KS = 10

15022      
Cílené vyšetření

15022      
Cílené vyšetření 200200

Minuty výkonu 
20

Ambulantní účet

Přímé náklady
• ZUL                     …….
• ZUM                     …….

Nepřímé náklady

Režijní náklady

• vedení kliniky
• správní režie FN Brno

Výkon 15900  cena 2160,-

Výkon 15920  cena 1670,-

Výkon 15022  cena   723,-

Σuma NN

Σuma PN



Obdobně jako v podnikatelské sféře je dnes již nepředstavitelné 
efektivní řízení zdravotnického zařízení bez podpory informačním
systémem.

Nemocniční informační systém Ekonomický informační systém 

00300122303

00700122303

00600122303

00300122302

00500122302

00400122302DttoDtto

0030012230110172100072

0020012230110172100072

0010012230110172100072

doodvýkonČíslo činnosti 
(pracoviště)

OdbornostIdentif. číslo 
pracoviště

PL_doPL_odVÝKONVARODBIČP

….MupUVEZdIJdiChStvYuRuzaoTeHlePřDalSEZ: ….MupUVEZdIJdiChStvYuRuzaoTeHlePřDalSEZ:

Další položka v seznamu.
(poj)        (amis)

AMBULANTNÍ ÚČET

:Poznámka

‘: ‘ Náhrady:Uzavřen

‘‘: ‘             Ost. dg:Otevřen

Stav  ::Zákl. Dg

Pojiš.::Rod. Čís.

Účet  :NSOdb::I ČZ / I ČP

:Poznámka

‘: ‘ Náhrady:Uzavřen

‘‘: ‘             Ost. dg:Otevřen

Stav  ::Zákl. Dg

Pojiš.::Rod. Čís.

Účet  :NSOdb::I ČZ / I ČP

Datum                Výkon    P   I čp Odb Dg          NS           Osobč body    Z   M   Název výkonu      T
>
>
>
>
>
>

(                           )

Zapsán:

Období:

Doklad        C       Body/bod      BodyKč/paušál                    Pmat/Zul                IČ_dav/dav
Výkony:
Léčiva:

Kč Kč
Kč      Kč 

Xx Esc NsTornoT̂kopie0̂RpolRvoL_sQregF8Hú7̂AúF7léčivaF6VýkonyF5PomocF1 Xx Esc NsTornoT̂kopie0̂RpolRvoL_sQregF8Hú7̂AúF7léčivaF6VýkonyF5PomocF1

HodnotaÚčetČinnostNSDatum

6000,-70210012230112231.1.2003

5000,-51110012230112231.1.2003

1000,-50210012230112231.1.2003

Provázání 
zdrav. výkonů 

a s nimi 
spojených  
nákladů

Provázání 
zdrav. výkonů 

a s nimi 
spojených  
nákladů
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S ohledem na strukturu nákladů je možno považovat za jednu z 
nejkritičtějších oblastí řízení zdravotnického zařízení zajištění nákupu, ať 
již v oblasti léků, zdravotnického materiálu, potravin, zdravotní techniky 
a různých služeb. Moderní supply chain management může 
zdravotnickým zařízením pomoci k dosažení významných efektů.

Vyloučení činností,

jenž nepřinášejí 

přidanou hodnotu

Očistění 

dodavatelské 

báze

Širší 

hodnocení

dodavatelského

výkonu

“All-in-cost” 

cenotvorba

Používaní

technologií 
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I přesto, že se zdravotnictví trvale potýká s nedostatkem finančních 
zdrojů, je třeba i zde vytvářet prostředí, které umožní diferencovat 
odměňování dle výkonnosti jednotlivých pracovníků.
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Hippokratova přísaha není v kontradikci k podnikatelskému přístupu – tj. 
k optimálnímu využívání zdrojů a k vytváření hodnot, jejichž 
prostřednictvím lze dále rozvíjet zdroje k poskytování kvalitní zdravotní 
péče co nejširšímu okruhu pacientů, kteří ji potřebují …

Míra poskytování péče odpovídající 
reálným sociálně ekonomickým 
možnostem v daném prostředí a dané 
době (Hippokratovu přísahu lze zcela 
naplnit v odloučené malé venkovské 
nemocnici stejně jako ve špičkové 
klinice světového jména – jen zážitky 
a vyhlídky pacienta budou v různých 
sociálně ekonomických prostředích 
různé …).
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Kvalita  našich konzultačních 
služeb je prokázána uděleným 
certifikátem ISO 9001:2000.
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