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1. Wstep

Jak wykazuja dane statystyczne, w ciagu ostatnich lat kondycja ekonomiczno-
-finansowa zakladéw opieki zdrowotnej, szczegélnie publicznych, ulegla znaczne-
mu pogorszeniu. W wielu przypadkach zobowiazania przekroczyly wartos¢ majatku
zaréwno trwalego, jak i obrotowego, co w praktyce oznacza, ze stanowig one w
peini wiasnosé wierzycieli.

W zwiazku z tym nalezatoby sobie postawi¢ pytanie, czy pogarszajaca si¢ kon-
dycja ekonomiczno-finansowa wielu placowek stuzby zdrowia jest wynikiem ztych
zatozen reformy ochrony zdrowia, ktéra zostata przeprowadzona w 1999 r., oraz
calej sytuacji gospodarczej kraju?

Oczywiscie, wina systemu jest tu jak najbardziej uzasadniona, jednak zaréwno
menedzerowie ochrony zdrowia, jak i organy zalozycielskie nie moga biernie cze-
ka¢ na popraw¢ czynnikéw zewngtrznych, na ktére i tak nie majg wigkszego wply-
wu. Natomiast powinni poszuka¢ nowoczesnych koncepcji i narz¢dzi, wspomagaja-
cych sprawne zarzadzanie jednostka. Coraz czg¢éciej poszukuje si¢ odpowiedzi na
pytanie, jak skutecznie zarzadza¢, aby podejmowane decyzje przyniosty zamierzo-
ny efekt? Dziatania w tym zakresie z pewnoscig sg bardzo trudne i pracochtonne, a
niejednokrotnie niemozliwe, jezeli proces ten jest przeprowadzany bez nowoczes-
nych metod zarzadzania.

Dlatego tez ekonomia wychodzi naprzeciw oczekiwaniom i potrzebom ochrony
zdrowia, oferujac jedng z koncepcji nowoczesnego zarzadzania — stosowang z po-
wodzeniem w réznych podmiotach gospodarczych Europy Zachodniej i Ameryki
Pétnocnej — ktorg jest controlling.
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2. Pojecie i rola controllingu

Controlling jest stosunkowo nowa koncepcja zarzadzania organizacjami gospo-
darczymi, ktorej korzenie tkwia nie w przedsigbiorstwach, lecz w administracji
publicznej. Znaczny wzrost zainteresowania tym narz¢dziem ze strony przedsig-
biorstw mozna bylo zauwazy¢ w latach osiemdziesiatych XX w.

Obecnie controlling jest traktowany jako filozofia, podsystem zarzadzania, no-
woczesna koncepcja oraz instrument zarzadzania jednostkg gospodarcza. Ma on
wtatwi¢ adaptacje jednostek w konkurencyjnym i zmiennych otoczeniu.

Tabela 1. Definicja controllingu w réznym ujgciu

Autor

Definicja controllingu

2

E. Nowak

Controlling jako ponadfunkcyjny instrument zarzadzania urzeczywistnia
wszysikie funkcje zarzadzania: planowanie, organizowanie, motywowanie i
kontrolowanie. Wspiera on menedzeréow w podejmowaniu szybkich i racjo-
nalnych decyzji poprzez ksztatltowanie wiarygodnego systemu informacji
analitycznej

P. Horvath

Controlling to podsystem zarzadzania, ktory zajmuje si¢ ksztattowaniem i
koordynowaniem procesow planowania, kontrolowania i zasilania w informa-
cje, ukierunkowanych na sterowanie calym systemem z punktu widzenia
wyznaczonych celow

J. Weber

Definicja obejmuje trzy czgsci sktadowe:

a) funkcje controllingu,

b) realizacj¢ zadan w ujgciu organizacyjnym,

¢) wyznaczenie obszaru objgtego controllingiem.

Controlling jest wigc podsystemem zarzadzania przedsigbiorstwem, ktéry
czesciowo przejmuje, cz¢sciowo zas wspomaga procesy planowania, stero-
wania i kontrolowania, umozliwiajac w ten sposéb koordynacjg catego syste-
mu. Funkcje controllingu moga by¢ wykonywane przez oddzielna komérke
organizacyjng lub stanowisko pracy (controllera), jednak w matych przedsig-
biorstwach takie organizacyjne wyodrebnienie nie jest konieczne. Natomiast
obszar objgty systemem controllingu zalezy od tego, czy dotyczy tylko opera-
cyjnej (operatywnej) czesci controllingu, czy takze jego czesci strategicznej

J. Grasshoff

Controlling obejmuje caloksztalt procesow poczawszy od ustalenia celu
poprzez planowanie, koordynacjg, sterowanie, a na analizie i kontroli rzeczy-
wistych procesow konczac

K. Serfling

Controlling to system zasilania w informacje, ktéry poprzez planowanie,
kontrolg i analiz¢, wspiera kierowanie przedsigbiorstwem, a poprzez rozwija-
nie alternatywnych sposobéw dzialania réwniez sterowanie procesami w nim
zachodzacymi

J. Goliszewski

Controlling to podsystem w systemie kierowania przedsigbiorstwem, ktory to
podsystem koordynuje caloksztalt proceséw planowania, dyspozycji i kontroli
oraz zasilania w informacje, sterujac tym samym dziatalnoscia przedsigbior-
stwa pod katem wyznaczonych celow
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cd. tab. 1

1 2

W. Brzezin Controlling to model zarzadzania przedsigbiorstwem, ktory jest ukierunkowa-
ny na optymalizacj¢ wyniku finansowego i wartosci przedsigbiorstwa przez
odpowiedni dobér metod oraz wykorzystanie rachunkowosci zarzadczej

P.R. Preissler | Controlling zorientowany na rachunkowos$¢ powinien umozliwi¢ stworzenie
instrumentarium sluzacego procesowi zasilania w informacje, gromadzenie i
przetwarzanie danych. Instrumentarium to powinno zapewni¢ realizacj¢ zadan
przedsigbiorstwa. Tak rozumiany controlling to swego rodzaju ,.ekonomiczne
sumienie przedsigbiorstwa”

K. Dellman Controlling to oparta na rachunkowosci koncepcja koordynacji, planowania,
sterowania i kontroli w przedsi¢biorstwie, ukierunkowana na zapewnienie
rozwoju i wzrostu pozycji przedsigbiorstwa w konkurencyjnej walce

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [1, s. 13-14; 8, s. 79-80).

Zainteresowanie controllingiem w Polsce pojawilo si¢ na poczatku lat dziewigc-
dziesiatych XX w. Przyczynily si¢ do tego transformacja systemowa kraju oraz
wprowadzenie mechanizméw rynkowych. Obecnie controlling dziata w wielu pol-
skich przedsiebiorstwach i instytucjach, przy czym funkcjonujace w tych jedno-
stkach systemy controllingowe rdznia si¢ forma i zakresem stosowanych instrumen-
tow, rozwigzan organizacyjnych oraz zaawansowania prac nad ich rozwojem. W
miarg¢ postgpu gospodarki rynkowej w naszym kraju mozna zauwazy¢ coraz wigk-
szy wzrost popularnosci koncepcji controllingu i rozszerzanie jego wdrozen w prak-
tyce gospodarczej [1,s. 11-12].

W zwiazku z odmiennos$cig pogladow na temat istoty controllingu, jego celow i
zadan, mozna znalez¢ w literaturze z réznorodnymi definicjami tego pojecia (tab. 1).

Analiza poréwnawcza poszczegolnych definicji controllingu pozwala wyselek-
cjonowac najwazniejsze jego funkcje, a mianowicie:

— koordynowanie, czyli zharmonizowanie poszczegoélnych zadan i dziatan podej-
mowanych w ramach pozostatych podsystemow controllingu, ktére powinno
doprowadzi¢ do poprawy efektywnosci dziatalnosci jednostki gospodarcze;j,

— planowanie, czyli proces podejmowania decyzji dotyczacych przysztosci przed-
siebiorstwa, polegajacy na tworzeniu planéw strategicznych i operacyjnych,

— sterowanie, czyli dziatania, ktore majg zapewni¢ funkcjonowanie przedsigbior-
stwa w sposdb okreslony w planie; sa one nastawione na przysztos¢ i obejmuja
sprzezenia wyprzedzajace; gtdwnym celem sterowania jest niedopuszczenie do
wystapienia zakltocen w dziatalnosci przedsigbiorstwa,

— regulacja, czyli dzialania, ktére maja zapewnic osiagnigcie zaplanowanych wy-
nikow; sa one zorientowane na przysztosc i obejmuja tzw. sprz¢zenia zwrotne;
giéwnym ich celem jest usuwanie skutkow powstatych zaktocen, ktore wptynely
na przebieg dziatalnosci przedsigbiorstwa,

— kontrola, czyli proces sprawdzania, czy dziatalno$¢ przedsi¢biorstwa przebiega
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w sposob zgodny z ustaleniami zawartymi w planach oraz czy jednostka osiaga
zalozone cele,

— zasilanie w informacje, czyli funkcja wspomagajaca wymienione funkcje control-
lingu, polegajaca na dostarczaniu informacji, ktére powinny by¢ uzyteczne, do-
ktadne, aktualne i tatwo dostgpne, kadrze z réznych szczebli zarzadzania przed-
siebiorstwem.

3. Organizacja controllingu w zakladach opieki zdrowotnej

Koncepcja controllingu jako instrumentu zorientowanego na wspomaganie pro-
cesu podejmowania decyzji moze i powinna by¢ zastosowana rowniez w zakladach
opieki zdrowotnej, i to w odniesieniu do zarzadzania dzialalno$cig zaré6wno me-
dyczna, jak i niemedyczna.

Koncepcja ta bowiem daje mozliwo$¢ wyznaczania celéw i zadan jednostkom
stuzby zdrowia, a takze dostrzegania pojawiajacych si¢ trudnosci. Powinna sprzyjaé
optymalizacji struktur i procesow decyzyjnych, zachodzacych w zakladach, poprzez
dostarczanie réznym uzytkownikom (kierownictwu, lekarzom, ordynatorom, pielg-
gniarkom itd.) wszechstronnych informacji, dotyczacych zdarzen i proceséw go-
spodarczych w aspekcie zaréwno medycznym, jak i niemedycznym, oraz wybor
optymalnych wariantéw dziatania.

Wdrozenie controllingu w placowkach stuzby zdrowia zmusza do rozpoznania
jego elementow, okreslenia relacji zachodzacych migdzy nimi oraz stworzenia od-
powiedniego systemu informacji.

Ponadto wdrozenie i sprawne funkcjonowanie controllingu wymaga przede
wszystkim odpowiedniego przygotowania zaktadéw opieki zdrowotnej. Wiaze sig
to gtownie z decentralizacja zarzadzania wewnatrz jednostki, ktéra powinna by¢
poprzedzona zbadaniem istniejacej struktury organizacyjnej w celu rozgraniczenia
odpowiedzialnosci poszczegdlnych komoérek organizacyjnych i pracownikéw. Na-
stepnie nalezy zbudowaé system informacji adekwatny do zarzadzania zaréwno
sfera medyczna, jak i sfera ekonomiczna [3, s. 32-34].

Realizacja tego zadania jest mozliwa po przeprowadzeniu niezb¢dnych dziatan,
ktore wiazg si¢ z:

— podziatem jednostek medycznych na tzw. osrodki odpowiedzialnosci,

— opracowaniem procedur medycznych niezbednych do planowania oraz kontroli
przychodéw i kosztéw,

— przystosowaniem systemu ewidencji do potrzeb planowania zadan osrodkéow
odpowiedzialnosci i kontroli ich wykonania.

Osrodki odpowiedzialnosci w zakladzie opieki zdrowotnej to wydzielona teryto-
rialnie, funkcjonalnie lub organizacyjnie komoérka organizacyjna lub kilka komdrek
organizacyjnych, lub ich czes¢, lub wyodrgbniony zakres dziatalnosci, podporzadko-
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wane osobom odpowiedzialnym za gospodarkg czynnikami produkcji oraz za ksztal-

towanie kosztow [7]. W o$rodkach odpowiedzialnos¢ spoczywa na kierowniku, ktory

odpowiada za wykonanie przyjetych zadan finansowych, szczegélnie w zakresie
osiagnietych przychodéw i poniesionych kosztow. Osrodki te, realizujac wyznaczone
zadania powinny wspdlnie przyczyniac si¢ do osiagnigcia celow catego zaktadu.

Osrodki odpowiedzialnosci mozna klasyfikowac, biorac za kryterium podziatu:
— charakter realizowanych zadan,

- zakres odpowiedzialnosci i kryteria oceny.

Wedtug pierwszego z wymienionych kryteriow mozna wyodrebni¢ kilka rodza-
jow osrodkéw odpowiedzialnosci:

1) osrodki zadaniowe — ,,miejsce dostarczania pacjentowi $wiadczenia koncza-
cego proces leczenia lub okreslona jego fazg w danym zakfadzie albo dostarczania
innemu odbiorcy produktu lub ustugi bedacej przedmiotem rozliczenia lub zamé-
wienia; osrodek zadaniowy jest zazwyczaj osrodkiem kosztéw ustug finalnych”, np.
oddzialy szpitalne, poradnie specjalistyczne;

2) osrodki ustugowe — ,miejsce wytwarzania ustugi, ktéra z punktu widzenia
korzystajacych jest ustuga czastkowa, niezb¢dna dla realizacji szerzej ujgtych zadan
ustugowych”. Wsrdd ustugowych osrodkéw kosztéw rozréznia si¢ dwa ich rodzaje:

a) osrodki ustugowe o charakterze medycznym, swiadczace ustugi o charakterze
medycznym, np. pracownia RTG, USG, laboratorium analityczne,

b) osrodki ustugowe o charakterze niemedycznym, swiadczace ustugi o charak-
terze niemedycznym na rzecz osrodkow medycznych, zaréwno zadaniowych, jak i
ustugowych, np. kuchni, pralnia, kottownia, dziat gospodarczy;

3) osrodki kosztow ogdlnego zarzadu — to zardwno komorki administracji i zarza-
du, jak tez inne komorki organizacyjne, ktérych koszty maja charakter kosztow ogol-
nozakfadowych np. dziat ksiggowosci, kadry, sekretariat zarzadu, radca prawny.

Wedtug kryterium zakresu odpowiedzialnosci i oceny mozna osrodki sklasyfi-
kowa¢ nastepujaco:

1) osrodki kosztowe — okresla si¢ budzety kosztowe, stanowiace limit kosztow,
ktorego przekroczenie jest dopuszczalne jedynie w uzasadnionych przypadkach,

2) oérodki wynikowe — okresla si¢ budzety dotyczace przychodéow i kosztéw
oraz dolny poziom nadwyzki ekonomicznej, jaka te osrodki powinny wnies¢ do
wspolnego budzetu osérodka; wzrost tej nadwyzki oceniany jest pozytywnie, spadek
zas ponizej wyznaczonego poziomu negatywnie.

Powyzsza klasyfikacja osrodkéw odpowiedzialnosci jest determinowana tym, ze
(4, s. 29]:

— wiele osrodkéw zadaniowych i ustugowych nie w petni wykorzystuje swéj po-
tencjal ustugowy, w zwiazku z czym moze §wiadczy¢ odplatne ustugi na rzecz
otoczenia, np. oséb fizycznych, innych zaktadéw,

— wynikowy charakter osrodkéw odpowiedzialnosci wymaga wyceny $wiadczo-
nych ustug; wycena ta moze bazowac na cenach rynkowych, ktore daja mozli-
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wos¢ weryfikacji poziomu kosztow i bardziej skutecznie wymuszaja wszelkie

Zzmiany dotychczasowych dziatan,

— wynik ekonomiczny daje mozliwos¢ szerszego spojrzenia na okreslajace go
kategorie — koszty i przychody, wskazujac na koniecznos¢ uzyskania odpowied-
nich przychodéw w celu pokrycia ponoszonych kosztdw oraz zach¢ca do poszu-
kiwania sposobow zagospodarowania nadwyzki, dzigki czemu jest lepszym na-
rzedziem kontroli niz limit kosztowy,

— powierzone zadania finansowe, okreslane w postaci wynikowej (jako réznica
przychodow i kosztow osrodka), skuteczniej zmuszaja do rozwoju przedsigbior-
czosci wsrod kadry kierownicze) Sredniego szczebla; mobilizuja do poszukiwa-
nia i wprowadzania nowych rozwigzan organizacyjnych, racjonalizacji poziomu
i struktury zatrudnienia, wprowadzania nowych rodzajéw ustug i nowych sposo-
bow ich realizacji itd.

Wynikowe os$rodki odpowiedzialnosci powinny by¢ obciazane wszystkimi kosz-
tami prostymi i ztozonymi, ktore powstaly na skutek decyzji podj¢tych w danym
osrodku. Natomiast nie powinny by¢ obciazane kosztami nie zwigzanymi bezpo-
srednio z ich dzialalnoscia, szczegélnie zas z kosztami ogolnego zarzadu. Wynika
to z tego, ze kierownicy osrodkéw zadaniowych i ustugowych nie maja wplywu na
wysokos¢ tych kosztow, ze wystepuja trudnosci w znalezieniu odpowiedniego i
obiektywnego klucza podzialowego kosztow zarzadu pomiedzy poszczegolne
osrodki. Ponadto zauwaza si¢ spadek odpowiedzialnosci za ponoszone koszty
wsrod kierownikow osrodkow odpowiedzialnosci w zwiazku z tym, ze i tak czes¢
kosztow zostanie im przypisana, bez wzglgdu na starania o ich obnizenie. Koszty
ogodlnego zarzadu oraz ewentualne straty mogtyby zatem zosta¢ pokryte z nadwy-
zek wygenerowanych przez osrodki dochodowe [4, s. 30] .

Kolejnym zadaniem zwiazanym z wdrozeniem i sprawnym funkcjonowaniem
controllingu w placéwkach stuzby zdrowia jest opracowanie procedur medycznych'
niezbednych do planowania i kontroli przychodéw i kosztow. Wiaze sie to z ko-
niecznoscia identyfikacji i standaryzacji procedur medycznych oraz doktadnym
okresleniem lub uzupetnieniem norm zuzycia dotyczacych proceséw niemedycznych.

Polega to na utworzeniu tzw. zbiorczego klasyfikatora zaktadowego, ktdry za-
wiera indywidualne klasyfikatory poszczegoélnych osrodkow odpowiedzialnosci.
Klasyfikatory te obejmuja wszystkie procedury medyczne realizowane w zakladzie
(wg osrodkow odpowiedzialnosci).

W celu zapewnienia poréwnywalnosci danych migdzy zaktadami mozna si¢ tu
postuzy¢ jednolita klasyfikacja procedur medycznych. W tym celu wykorzystuje si¢
opracowane odrebnie klasyfikacje medyczne:

' Procedura medyczna to element procesu zapobiegania, leczenia lub rehabilitacji, dajacy si¢ wy-
odrgbni¢ jako czgs¢ kontaktow pacjenta z zaktadem, ktory jednoczesnie moze byé traktowany jako
usredniony nosnik kosztow, np. badanie i porada lekarska, badanie laboratoryjne, badanie diagno-
styczne.
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- ,Miedzynarodowg klasyfikacj¢ procedur medycznych”,
— klasyfikacj¢ procedur laboratoryjnych,
— klasyfikacje procedur fizykoterapii,
— klasyfikator znieczulen jako pomocnicza procedura przy opisie procedur blokéw
operacyjnych.
W zwigzku ze zmiennoscia techniki, technologii medycznych, stosowanych ma-
teriatow, sprzgtu oraz aparatury klasyfikatory te wymagaja ciagle) aktualizacji.
Niezbgdnym elementem jest rowniez przystosowanie systemu ewidencji do
wymagan planowania zadan o$rodkow odpowiedzialnosci i kontroli ich wykonania
oraz jego komputeryzacja. Zwiazane to jest m.in. z wprowadzeniem do zaktadowe-
go planu kont dodatkowych kont analitycznych, ktore umozliwia szczegdtows ewi-
dencj¢ wedlug osrodkéw odpowiedzialnos$ci nie tylko kosztow, lecz takze przycho-
dow oraz obrotéw wewnetrznych.

4. Podsumowanie

Z przedstawionych rozwazan wynika, ze w razie braku mozliwosci wigkszego
wplywu na czynniki zewnegtrzne oddziatujace na funkcjonowanie zaktadow opieki
zdrowotnej nalezy poszukiwac rozwiazan zapobiegawczych wewnatrz organizacji.

Jednym z nich jest koncepcja wdrozenia controllingu, ktéry stanowi skuteczny
instrument zarzadzania jednostka gospodarcza, taczy on w sobie zarzadzanie przez
cele, planowanie i rachunkowos¢ zarzadcza i daje kierownictwu narzedzia umozli-
wiajace podeymowanie trafnych decyzji.

Celem controllingu jest zatem stworzenie warunkéw umozliwiajacych zakladowi
opieki zdrowotnej samofinansowanie, co sprzyja cigglosci jego funkcjonowania oraz
dhugotrwatosci egzystencji. Controlling bowiem tworzy mozliwosci sprawdzenia, czy
procesy zwigzane z realizacj¢ swiadczen medycznych przebiegaja prawidlowo oraz czy
decyzje podejmowane w tym zakresie sprzyjaja ograniczeniu ryzyka gospodarczego.

Zastosowanie controllingu w placéwkach stuzby zdrowia stworzy zatem warun-
ki do przeniesienia mechanizmu rynkowego do nich, poprawi efektywnos¢ dziata-
nia i umozliwi podejmowanie optymalnych i trafnych decyzji przez kierownictwo
zakiadu [3, s. 35].
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CONTROLLING AS AN CONCEPT IN HEALTH CARE INSTITUTIONS
Summary

This article is pointed to present the idea of controlling and to indicate the possibilities of intro-
ducing and exploating of it health care institutions.
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