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CONTROLLING JAKO JEDNA Z METOD ZARZADZANIA
ZAKLADAMI OPIEKI ZDROWOTNEJ

1. Wprowadzenie

Kazdy, kto poczuwa si¢ do odpowiedzialnosci za los placéwki, ktora bezpo-
Srednio zarzadza albo sprawuje nad nia kontrolg, nie powinien czekaé na ,,cud”
zwigkszenia wartoSci kontraktu z platnikiem, lecz poszukiwac takich rozwiazan,
ktore skutecznie umozliwiaja sprawne zarzadzanie organizacja. Dzigki temu moz-
liwe bedzie zniwelowanie niegospodarmosci. Coraz czesciej dyrektorzy szpitali
poszukuja odpowiedzi na pytanie, jak skutecznie zarzadza¢, aby podejmowane
decyzje przyniosly zamierzony efekt? Ponadto coraz wigksze wymagania stawia-
ja menedzerom organy zalozycielskie, ktore jako podmiot kontrolujacy wymagaja
szczegolowych danych dotyczacych zaré6wno kondycji ekonomiczno-finansowe;j,
jak i dzialalnosci medyczne;.

Trudna sytuacja shuzby zdrowia w Polsce, szczegdlnie samodzielnych publicz-
nych zakladéw opieki zdrowotnej (SPZOZ), stojacych na skraju bankructwa, za-
dtuzonych, bez mozliwosci dalszego normalnego funkcjonowania, wymusza na
menedzerach tych podmiotéw wprowadzenie nowoczesnych metod zarzadzania,
ktore pozwola na przetrwanie i stanie si¢ bardziej konkurencyjnymi dla NZOZ-6w
(niepublicznych zakladéw opieki zdrowotnej). Jedna z nowoczesniejszych metod
zarzadzania, umozliwiajaca szybkie reagowanie na zmiany otoczenia i antycypacje,
jest realizowana od ponad stu lat w praktyce przedsigbiorstw amerykanskich —
koncepcja controllingu.
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2. Istota i definicje controllingu

Controlling ma swoje korzenie w Stanach Zjednoczonych. Wiaze sig¢ je z funk-
cjonujaca tam od 1778 r. w centralnej administracji panstwowej instytucja control-
lera. Z kolei w 1880 r. po raz pierwszy utworzono w przedsigbiorstwie stanowisko
»controllera”, ktory petnit rol¢ podskarbiego, a w 1892 r. w firmie General Electric
Company powierzono mu koordynacj¢ dziatan firmy. Szczegdlnie intensywny
rozwdj controllingu nastapil w USA podczas wielkiego swiatowego kryzysu. Wy-
nikalo to z konieczno$ci powotania w spotkach, funkcjonujacych w trudnych wa-
runkach gospodarczych, instytucji sterujacej i kontrolujacej wszelkie dziatania.
Koncepcja controllingu szybko wykroczyla poza terytorium USA, wzbudzajac
ogromne zainteresowanie takze w innych krajach, jak chociazby Francji, Niem-
czech czy tez Polsce, gdzie jego poczatki datuje si¢ na pierwsza polowg lat dzie-
wigcédziesigtych XX wieku.

Controlling jest okreslany jako ponadfunkcyjny instrument zarzadzania
przedsi¢biorstwem, bedacy procesem zorientowanym na wynik przedsi¢bior-
stwa, realizowanym przez planowanie, kontrol¢ i sprawozdawczo$¢. Jednoczes-
nie podkresla sig, iz dziatania controllingowe maja za zadanie wspieranie kierow-
nictwa przedsigbiorstwa przy podejmowaniu decyzji'. Controlling oznacza wigc
doradzanie wszystkim komoérkom decyzyjnym przedsi¢biorstwa oraz koordynowa-
nie celow, decyzji i dziatan; zapewnia rownowagg celow poszczegoélnych dziatow
przedsigbiorstwa, z zachowaniem wspoélzaleznosci migdzy nimi. Przyczynia si¢ tez
do ksztattowania u kazdego decydenta poczucia wspétodpowiedzialnosci za wynik
ogollny przedsigbiorstwa — ekonomiczny i rzeczowy. Wedhig innych autorow con-
trolling to system wykorzystujacy game znanych i stosowanych instrumentéw
i technik zarzadzania, tj. zarzadzanie przez wyniki oraz przez cele, rachun-
kowos¢ zarzadcza, techniki budzetowania’. W ramach controllingu te wszystkie
narz¢dzia zostaja skoordynowane i wspdlnie przyczyniaja si¢ do osiagnig¢cia wyty-
czonych celow. Mozna wowczas powiedzie¢, ze controlling staje si¢ skutecznym
instrumentem sterowania i kontroli oraz stymulowania poszczegdlnych podsyste-
mow przedsigbiorstwa do samodzielnego i permanentnego zwigkszania swojej
efektywnosci. Zajmuje si¢ réwniez koordynacja proceséw planowania, kierowania
i kontroli oraz zasilaniem w informacje. Jest to wiec sterowanie dzialalnoscig
przedsi¢biorstwa zorientowane na wyznaczone cele (rys. 1).

Controlling nalezy traktowa¢ w kategoriach podsystemu zarzadzania, ktorego
naczelnym zadaniem jest wspomaganie tradycyjnych funkcji zarzadzania (plano-
wania, organizowania, kontroli, motywowania). Spelnia wigc on tzw. funkcj¢ po-
przeczna zarzadzania przedsigbiorstwem, podobnie jak zarzadzanie kadrami i jako-

I 'HJ. Vollmuth, Controlling. Planowanie, kontrola, zarzqdzanie, Agencja Wydawnicza ,,Placet”,
Warszawa 1993.

2 P. Szczepankowski, Kontrola i controlling, [w:] Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, red.
A. Kozminski, W. Piotrowski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997.
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$cia. W ten sposob przyczynia si¢ do harmonizacji planéw i koordynacji decyzji
wszystkich obszaréw funkcjonalnych 1 wszystkich szczebli decyzyjnych wediug
jednolitego systemu celéw. Wspodtudzial controllingu w realizowaniu gléwnych
zamierzen przedsi¢biorstwa dokonuje si¢ poprzez koncentracjg¢ na zasadniczych
celach w ujgciu warto$ciowym oraz w drodze optymalizacji wyniku (przez mak-
symalizacj¢ wartosci kapitalowej badz zysku), ze zwroceniem uwagi na zapewnie-
nie plynnosci finansowe). Jednoczesnie cele rzeczowe oraz socjalne podlegaja ko-
ordynacji controllingowej z punktu widzenia wyniku oraz ptynnosci finansowe;.
Gléwnym zadaniem controllingu staje si¢ przy tym informacyjne zabezpieczenie
(zorientowanego na wynik) planowania, sterowania i nadzoru nad caloksztattem
zachowan przedsig¢biorstwa, polaczonych funkcja koordynacyjna i integracyjna.

System System . tSyslcm'
planowania koordynacji sterowanta
i regulacji
System System Baza
kontroli informacyjny normatywna

Rys. 1. Obszar dzialalnosci controllingu

Zrédlo: Istota controllingu, ,Organizacja i Kierowanie” 1998 nr 3.

Celem controllingu jest przeprowadzenie korekt i sprawowanie nadzoru nad
rémymi dziedzinami dzialalnosci firmy. Jest to proces kompleksowy, w ktorym
dochodzi do scalenia czynnosci koordynacyjnych, kontrolnych, informacyjnych
1 planistycznych. Ten strategiczny cel controllingu jest realizowany przez tworze-
nie odpowiednich struktur i procedur wewnetrznych oraz integrowanie celow. Con-
trolling we wspoétczesnych organizacjach mozna przyrowna¢ do busoli wyznacza-
jacej kierunek rozwoju 1 wskazujacej prawidtowos¢ (lub nieprawidlowos¢) wyboru
tego kierunku.

System controllingu obejmuje wyszukiwanie i rozpoznawanie celow, wlasci-
wej drogi ich osiagania oraz tzw. waskich gardet. Wyodrgbnienie, a nastgpnie li-
kwidacja lub redukcja najstabszych ogniw organizacji jest naczelnym zadaniem
controllingu, dzieki czemu mozliwy jest pozniejszy sprawny rozwdj organizacji.



76 Krzysztof Wilczynski

System controllingu nie shuzy jedynie kontrolowaniu, lecz w wigkszym stopniu
zapobieganiu. Mozliwe odchylenia powinny byé wykrywane wczeéniej, jeszcze
przed ich wystapieniem. Skonstruowanie sprawnego systemu controllingu wymaga
precyzyjnego okreslenia relacyi migdzy kadra kierownicza a zespotem kontrolnym.
Wdrozenie controllingu ma pee uzasadnienie i jest racjonalne jedynie wowczas,
gdy zarzadzanie przedsigbiorstwem ma charakter zdecentralizowany. Controlling
jest zorganizowany w zespotach zadaniowych wmontowanych w ramowa strukture
organizacyjna.

3. Funkcje controllingu

Mozemy wyrdznic trzy podstawowe funkcje controllingu:

e Funkcja wspierajaca, ktérej zadaniem jest dostarczenie dyrekeji i pracowni-
kom danych analitycznych koniecznych do podejmowania decyzji na wszyst-
kich szczeblach. Zawiera ona takze zadanie tworzenia mechanizmu skuteczne-
go sterowania, pozwalajacego na osiaganie wysokiej efektywnosci zarzadza-
nia’. Mozna to osiagnaé przez stworzenie odpowiednich struktur, tj. struktury
organizacyjnej i procedur wewnetrznych, majacych na celu uporzadkowanie
zakladu opieki zdrowotnej, takze przez dokladne przypisanie przychodow,
kosztéw oraz odpowiedzialnosci do poszczegdlnych komorek, a takze zakre-
sow ich dziatalnosci. Integruje réwniez cele konkretnych komérek z celami ca-
tej jednostki, dajac mozliwo$¢ poznania wyznaczonej strategii wszystkim pra-
cownikom. Przy funkcji porzadkowania organizacji system controllingu obej-
muje wyszukiwanie tzw. wgskich gardel, czyli obszaréw, ktére powoduja, ze
procesy w zakladzie napotykaja przeszkody uniemozliwiajace normalne funk-
cjonowanie lub powodujace bariery w sprawnym i efektywnym dziataniu. Naj-
czgsciej wystepujacymi obszarami zakiécen w zaktadach opieki zdrowotnej sg
w przypadku szpitali — wydolnos¢ bloku operacyjnego, obstuga anestezjolo-
giczna badz posiadanie specjalistycznego sprz¢tu diagnostycznego we wlasnej
bazie, zadhuzenie i brak ptynnosci finansowe;j;

e Funkcja sterowania firma zorientowana na wynik, ktéra polega na kiero-
waniu zakladem opieki zdrowotnej w ten sposob, aby osiagnal zysk (zalozony
wynik finansowy). Controlling nie jest narz¢dziem shuzacym jedynie do reduk-
cji kosztéw. Obejmuje ekonomiczne sterowanie produkcja, rozumiane jako
oddziatywanie w sposob posredni i bezposredni na ksztatt struktury asortymen-
towo-ilo$ciowej oraz na jej dzialanie w czasie i przestrzeni, w celu zapewnie-
nia najkorzystniejszej w danych warunkach realizacji zadan ekonomicznych

3 .
Ibidem.
 Wybrane zagadnienia zdrowia publicznego, t. 1: Nowoczesne narzedzia zarzqdzania w zakla-
dach opieki zdrowotnej. Budzetowanie — controlling — outsoursing, red. J. Drobnik, P. Kollbek, Dol-
no$laskie Centrum Zdrowia Publicznego, Wroctaw 2006.
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zakladu®. Powyzsza definicja, mimo ze powstata dla sfery produkcyjnej, wska-
zuje na wazne elementy oddzialywania systemu na strukture przyjmowanych
pacjentow w sposob, dzigki ktéremu mozna osiagnaé najlepszy wynik finan-
sowy przy spelnieniu, w ramach ustug medycznych, zadan wynikajacych z
ustawy o zakladach opieki zdrowotnej lub kodeksu etyki lekarskiej. Struktura
pacjentow przyjmowanych w szpitalach charakteryzuje si¢ znaczna rozpigto-
scia koniecznych czynnosci medycznych, a przez to wysoko$cia poniesionych
kosztéw. Brak swiadomego oddzialywania na struktur¢ pacjentow przez zarza-
dzajacych powoduje koniecznos¢ wydatkowania wyzszych $rodkow finanso-
wych niz przychody z tytutu wykonanych ustug. Rentownos¢ poszczegdlnych
ustug wycenianych przez platnika rozni si¢ w znacznym stopniu, dzieli bo-
wiem produkty na te, ktore sg zyskowne, oraz te, ktorych przychdd nie pokry-
wa kosztow. Controlling umozliwia takie ustawienie struktury przyjmowanych
pacjentow, aby uzyska¢ zalozony efekt finansowy w postaci zbilansowania
dzialalnosci lub osiagnigcia zysku. System nie moze shuzy¢ realizacji jedynie
najbardziej rentownych ustug i zaprzestaniu leczenia oraz wykonywania pro-
cedur nierentownych, jednak wazne jest takie ustawienie struktury, aby zapew-
ni¢ pokrycie strat z jednych procedur zyskami z innych®. Controlling musi zi-
dentyfikowac, jaki rodzaj produkcji (ushug) i jaki asortyment przynosi najwyz-
sze zyski’.

Funkcja zarzadzania wykorzystujgca fazy procesu planowania, realizacji,
sterowania, kontroli i sprawozdawczosci, ktore staja si¢ zarazem fazami pro-
cesu controllingu. Jest to proces dynamiczny, rozpoczynajacy si¢ od fazy pla-
nowania, a zakonczony faza kontroli i ewentualnych korekt przy zaistniatych
odchyleniach; jego dynamika polega na tym, Zze czynnosci nast¢pujg po sobie i
wzajemnie si¢ przenikaja w ramach decyzji korygujacych, wracajacych do po-
przednich faz. Rozpoczgcie tego procesu powoduje wytworzenie si¢ kola de-
cyzyjnego, zwanego takze sprz¢zeniem zwrotnym, faczacego wszystkie fazy
procesu w jeden ciag.

Charakterystyczne elementy controllingu i ich wzajemne powigzania w przed-

si¢gbiorstwie przedstawiono na rys. 2.

Dzigki systemowi controllingu zastosowanego w ochronie zdrowia mozliwe

jest m.in.:

wskazanie progéw rentownosci dla danych oddzialéw — czyli ile powinno byé
udzielonych swiadczen medycznych, aby przy okreslonej przez platnika cenie
oddziat nie generowat strat,

5 S. Nowosielski, Podstawy controllingu w zarzadzaniu produkcjq, Wydawnictwo AE, Wroclaw

1994.

¢ Ibidem.
" P. Szczepankowski, op. cit.
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okreslenie sfery bezpieczenstwa ekonomicznego — czyli o ile moze obnizy¢ si¢
wielko§¢ przychodow, by organizacja znajdowala si¢ nadal w sferze zysku
z dzialalnosci podstawowe;j,

mozliwo$¢ wyeliminowania nieuzasadnionych kosztéw, a tym samym biezaca
kontrola zuzycia czynnikéw i srodkéw pracy przez caly okres obrachunkowy,
decentralizacja odpowiedzialnosci za wynik finansowy (delegowanie na nizsze
szczeble zarzadzania),

wprowadzenie motywacyjnego systemu wynagrodzen dla personelu, zaréwno
medycznego, jak i administracji.

i
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Rys. 2. Fazy controllingu i zasady kota decyzyjnego

Zrodlo: Podstawy controllingu, red. E. Nowak, Wydawnictwo AE, Wroctaw 1996.

Dlaczego zatem w tak niewielu placowkach ochrony zdrowia funkcjonuje sys-

tem controllingu finansowego i tak niewiele organéw zatozycielskich uznaje ten
system za pomocny w sferze nadzoru nad placéwkami ochrony zdrowia?

Controlling finansowy nie zostal jeszcze zaakceptowany przez sektor ochrony

zdrowia przede wszystkim z uwagi na®;

niski wskaznik wiedzy z zakresu budzetowania i mozliwos$ci generowania z
tego systemu informacji niezbgdnych do wiasciwego zarzadzania podmiotem,
poczucie niemocy i lgku przed nowym narz¢dziem ze strony kierownictwa
szpitala,

brak poczucia odpowiedzialnosci za losy placowki lecznictwa zamknigtego ze
wzgledu na zly system motywacyjny,

brak perspektyw na poprawe kondycji rynku §wiadczen medycznych,

(a takZe) niewiar¢ w skutecznos¢ kontroli.

SE. Ignaszewska, www.columb-controlling.com.
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Jak wynika z praktyki, w szpitalach, w ktoérych system ten zostal wprowadzo-
ny, obydwie strony czerpia korzysci: w szpitalu zostal wprowadzony jednolity
system rozliczen pomig¢dzy poszczeg6lnymi komdrkami organizacyjnymi na ja-
snych zasadach, znany kazdemu kierownikowi; umozliwit on dostgp do aktualnych
danych ekonomiczno-finansowych, co rzutuje na podejmowanie wiasciwych decy-
zji zapobiegawczo-rozwojowych, dat mozliwo$¢ tworzenia planéw, a tym samym
przewidywania realnego wyniku finansowego szpitala, organ nadzorujacy za$ uzy-
skal ulatwiony dost¢p do informacji i mozliwos¢ stalego nadzorowania efektow
wprowadzonych zmian. Wdrozenie systemu controllingu w SPZOZ powoduje, ze
organ zalozycielski moze sprawowal efektywny monitoring lokalnego rynku
$wiadczen zdrowotnych.

4. Podsumowanie

Pogorszenie kondycji ekonomiczno-finansowej szpitala cz¢sto nie az w tak du-
zej mierze wynika ze zlej metodologii kontraktowania $wiadczen medycznych
przez platnika, lecz z braku umiej¢tnosci wykorzystania nowych metod zarzadza-
nia wewnatrz organizacji. Jezeli pogarszaja si¢ czynniki zewnetrzne, ktore reguluja
systern Swiadczenn medycznych, nalezaloby poszukiwaé rozwiazan zapobiegaw-
czych wewnatrz organizacji. Tylko aktywna rola zaréwno organu nadzorujacego,
jak 1 personelu szpitala moze przyczyni¢ si¢ w tej niepewnej rzeczywistosci do
poprawy wynikow ekonomiczno-finansowych placowki lecznictwa zamknigtego.
Czgsto nie zdajemy sobie sprawy, ze najprostsze rozwigzania daja najlepszy efekt.
Nie ma bowiem szpitali bardziej lub mniej efektywnych — sa tylko lepiej lub gorzej
zarzadzane.
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CONTROLLING AS ONE OF THE MANAGING METHODS
OF THE HEALTH CARE INSTITUTIONS

Summary

This article shows that controlling in the health care institutions could be a perfect tool to sup-
port the decision making process, helping to focus on the goals of the company and maintaining a
constant monitoring of the level of achievement in time. However, the implementation of controlling

as a managing method in the health care system needs time and requires the right people and their
commitment.
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