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ZNACZENIE CONTOLLINGU
W ZAKLADACH OPIEKI ZDROWOTNEJ

Zmieniajace si¢ warunki prawne i ekonomiczne dziatalnosci zakladéw opieki
zdrowotnej wrgcz wymusily na menedzerach tychze podmiotow wprowadzenie
nowych, a jednocze$nie efektywniejszych metod zarzadzania. Rosnaca konkuren-
cja, decentralizacja zarzadzania, koniecznos$¢ dostosowania si¢ do mechanizméow
rynkowych, a takze ciagla niepewno$¢ dzialania to tylko nieliczne z powodow
wprowadzenia do ZOZ-6w controllingu.

Przetrwanie oraz rozwdj kazdego przedsigbiorstwa, nie wylaczajac ZOZ-ow,
zaleza od umiejg¢tnosci diugofalowego przewidywania i dostosowywania si¢ do
zmiennych warunkéw. Bez controllingu, stanowiacego srodek do osiagnigcia ce-
16w, dotrzymania harmonograméw i dostrzegania pojawiajacych si¢ trudnosci,
dziatania prowadzone sa w sposob intuicyjny, a przez to najczescie) daleki od roz-
wiazan optymalnych'.

Idea controllingu znalazla po raz pierwszy zastosowanie w Stanach Zjednoczo-
nych w roku 1892. Wowczas to firma General Electric Company wyodrgbnita w
swojej strukturze organizacyjnej stanowisko ,,controllera”. W zakresie jego obo-
wigzkéw znajdowato sig:

— koordynowanie zarzadzania poprzez rachunek ekonomiczny;

— nadzor nad kontrola wewnetrzna;

— zbieranie informacji podatkowych;

— wspolpraca z instytucjami finansowymi,

- przygotowanie i analiza informacji do celéw planowania finansowego®.

!'Z. Sekuta, Istota controllingu, ,,Organizacja i Kierowanie” 1998 nr 3, s. 69.
2 R. D. Poskar, Miejsce controllingu w systemie zarzqdzania we wspdlczesnym przedsigbiorstwie,
[w:] Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Opolskiego nr 26, Opole 2000, s. 205.
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W 1931 r. zostal zalozony instytut badajacy zagadnienia zwiazane z controllin-
giem — Controllers Institute of America, przemianowany w 1962 r. na Financial
Executive Institute. Wtedy to zdefiniowano obszar dziatan controllingu; objal on
swym zasi¢giem planowanie, analiz¢ sprawozdawczosci oraz nadzér nad wiasci-
wym kierunkiem realizacji zadad w przedsigbiorstwie (kontrola wewnetrzna)®.

W latach pigcédziesiatych w wyniku procesu zakladania filii amerykanskich
przedsigbiorstw controlling trafit do Europy. Dos¢ mocno zakorzenit sie i rozpo-
wszechnil w Republice Federalnej Niemiec, gdzie najwczeéniej dostrzezono dhugo-
falowe korzysci, jakie niesie ze soba zastosowanie tej koncepcji zarzadzania w
praktyce.

Jezeli chodzi zas o Polske, to w niej controlling zaistnial dopiero na poczatku
lat dziewigédziesiatych, przede wszystkim w duzych i srednich przedstawiciel-
stwach przedsigbiorstw zachodnich badz tez w spotkach z udziatem kapitatu zagra-
nicznego.

W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna wielo$¢ definicji controllingu. Nie ma
jednego, uniwersalnego okreslenia tego pojecia. Controlling definiowany jest
jako*:

— poréwnanie stanu pozadanego ze stanem faktycznym,;

— system wzajemnie okreslonych przedsigwzig¢¢, zasad, metod i technik shuza-
cych wewng¢trznemu systemowi sterowania i kontroli, ukierunkowanemu na
osiagni¢cie zatozonego celu;

— proces sterowania realizacja celéw gospodarczych za pomoca planu;

— zintegrowany podsystem kierowania, planowania, kontroli i informacji wspie-
rajacych adaptacj¢ i koordynacjg calego systemu zarzadzania.

Na ryc. | przedstawiono obszar dziatalnosci controllingu.

system system system
planowania koordynac;ji sterowania i regulacji
CONTROLLING
system system baza
kontroli informacyjny normatywna

Ryec. 1. Obszar dziatalnosci controllingu

Zrodto: Istota controllingu, ,,Organizacja i Kierowanie” 1998 nr 3, s. 69.

? K. Wierzbicki, Zakres dzialania i formy organizacyjne controllingu, ,Ekonomika i Organizacja
Pracy” 1994 nr 5.

* J. Nesterak, Controllingu-zarys idei, [w:] Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie
nr 560, Krakéw 2002, s. 77.
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Wedtug praktykow francuskich, a dokladniej Panstwowego Zwiazku Dyrekto-
réw Finansowych i Controllingu, controlling obejmuje®:

— tworzenie dobrze funkcjonujacego systemu informacji wewnetrznej i ze-
wnetrznej, a takze staly nadzor nad zapewnieniem funkcjonowania tego syste-
mu,

— kontrol¢, wraz z ewentualna korekta wykonania przygotowanych zadan po-
przez analiz¢ odchylen od przewidywanych warunkéw,

— koordynacj¢ planowanych budzetow,

— aktywne uczestnictwo w tworzeniu i realizacji strategii firmy.

Francuski Instytut Zarzadzania sprowadza controlling jedynie do dwoéch za-
sadniczych funkcji, a mianowicie: pomocy w decydowaniu o wyborze celow i
opracowaniu planéw ich osiagnigcia, zawierajacych dane liczbowe, oraz ochrony
realizacji i koordynacji z polityka przedsig¢biorstwa.

E. Mayer oraz R. Mann uznaja controlling za proces sterowania ukierunko-
wany na wynik przedsigbiorstwa, realizowany przez planowanie, kontrolg i spra-
wozdawczos¢. Zaklada on stosowanie planowania opartego na sprz¢zeniu oraz
zasady powiazania celow kadry kierowniczej i pozostalych pracownikéw z celami
przedsig¢biorstwa. Controlling ma za zadanie zapewni¢ dlugookresowe funkcjono-
wanie przedsigbiorstwa, a takze zagwarantowaé stabilno$é zatrudnienia®.

Wg P. Horwatha controlling jest Scisle powiazany z systemem zarzadzania i
nalezy go traktowaé jako substytut’ zarzadzania wspomagajacy adaptacje catego
systemu, tworzac i koordynujac planowanie oraz kontrolg.

Dos¢é interesujaco przedstawia controlling H. Volmuth, a mianowicie jako sys-
tem cybernetyczny, ktérego zadaniem jest sterowanie i poszukiwanie najkrotszej
drogi do osiagniecia zysku. Zadaniem kontrolera jest wyszukiwanie drogi do osia-
gnigcia zatozonego celu przez porownanie zalozen ze stanem faktycznym. Wyszu-
kiwanie drogi wymaga opracowania programéw dzialan, ktore zostang przekazane
osobom podejmujacym okreslone decyzje®. Powyzsza interpretacje controllingu
przedstawiono na ryc. 2.

H. Steinmann i A. Scherer wyrazaja opinig, ze ani podejscie teoretyczne, ani
praktyka zarzadzania nie sa w stanie jednoznacznie okresli¢ pojecia controllingu.
Jako uzasadnienie podaja oni kilka czynnikéw uniemozliwiajacych jasne i precy-
zyjne zdefiniowanie tego terminu. Giéwne z nich to’:

5., .

Ibidem.
‘E. Mayer, R. Mann, Controlling w twojej firmie, Wydawnictwo Prawnicze, Warszawa 1992, s. 51.
7'P. Horwath, Controlling, Verlag Franz Vahlen, Miinchen 1992, s. 163.
8 .

J. Nesteruk, op. cit., s. 80.
® H. Steinmann H., A. G. Scherer, Strategiczny i operatywny controlling (propozycja metodycznego
okreslenia pojec), ,,Organizacja i Kierowanie” 1996 nr 1, s. 4.
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— jako zadanie kierownicze majace Scisty zwiazek z procesami planowania i
kontroli oraz systemem przetwarzania informacji controlling moze doprowa-
dzi¢ do zréwnania poj¢¢ controllingu i zarzadzania przedsigbiorstwem;

— istnieja watpliwosci co do rozréznienia controllingu jako funkcji oraz control-

lingu jako stanowiska;

— brak jednoznacznej odpowiedzi na pytanie, czy controlling nalezy traktowac
jako funkcje kierownicza, czy moze jedynie wspomaga on kierowanie przed-

siebiorstwem:;

— nie rozstrzygnigto, czy controlling powinien bezposrednio, czy tez posrednio
wplywaé na merytoryczne formutowanie planéw i procesow planowania.

Wartoéci
planowane

Wartosci
faktyczne >

Sprzezenie
zwrotne

—>

A 4

kapitan
dyrekcja przedsiebiorstwa

A

nawigator
controller

A 4

sternik
kadra kierownicza

A 4

wio$larze
sZeregowi pracownicy

y

otoczenie
rynek

Ryc. 2. Controlling jako system cybernetyczny

wytyczanie celow

wyszukiwanie
drég

utrzymanie kursu

przekazywanie
energii

obserwacja rynku

Zrédlo: Vollmuth H. J., Controlling, planowanie, kontrola, kierowanie, Agencja Wydawnicza

»Placet”, Warszawa 1996, s. 21.
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Niejednokrotnie controlling by} i nadal jest utozsamiany z kontrola, jednakze
nie sa to pojgcia jednoznaczne. Kontrola jest zorientowana na przesziosé i ma za
zadanie stwierdzac¢ bledy, formutowacé wnioski o ich naprawienie, szuka¢ winnych,
a takze dazy¢ do ukarania winnych i pokrycia szk6d. Kontrola wnioskuje zmiany
organizacyjne i personalne oraz kieruje sprawy do organow S$cigania. W przeci-
wienstwie do kontroli controlling jest zorientowany na przyszlo$é. Podstawowe
jego zadania to: doradzanie, nadzorowanie, koordynacja, pomoc metodyczna,
przedstawianie propozycji rozwiazan, a takze podejmowanie dziataf i Srodkéw
zaradczych, inspirowanie, przestrzeganie norm, standardow oraz wykorzystanie
doswiadczen.

Tabela 1. Kontrola a controlling

Kontrola Controlling
Zorientowana na przesztosé Zorientowanie na przysztosé

Stwierdza bledy Koordynuje
Whnioskuje o naprawienie bigdow Nadzoruje
Szuka winnych Doradza
Whioskuje o pokrycie szkéd Pomaga metodycznie
Whnioskuje o nalozenie kary Whioskuje o rozwiazania
Whnioskuje o zmiang personelu Proponuje $rodki zaradcze
Wnioskuje o zmiany organizacyjne Inspiruje
Kieruje sprawe do wlasciwych organéw admini- | Przestrzega
stracyjnych Wskazuje na doswiadczenie obce

Zrodlo: Grudzewski W.M., Zach 1., Zabielska B., Controlling instrumentem nowoczesnego
zarzqdzania, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2001 nr 3, s. 13.

Przyjmuje sie, ze mamy do czynienia z dwiema kategoriami controllingu':

— strategicznym — koncentrujacym si¢ na szansach i zagrozeniach w dugim i
$rednim okresie, dazacym do zapewnienia przedsi¢biorstwu dlugotrwatej egzy-
stencji dzigki wczesnemu dostosowaniu go do zmieniajacych si¢ wymogéw
otoczenia;

— operatywnym — nastawionym na osiagniecie celow biezacych, skupiajacym
uwagg na kréotkookresowym sterowaniu zaopatrzeniem, produkcja, sprzedaza,
wynikiem finansowym, ptynnoscia finansowa, wykorzystaniem zasobéw.

' D. Zarzecki, Wykorzystanie controllingu w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego nr 355, Prace Instytutu Ekonomiki i Organizacji Przedsigbiorstw nr 41
2003, s. 265.
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Tabela 2. Controlling strategiczny i controlling operatywny-réznice

Kryterium rozréznienia

Controlling strategiczny

Controlling operatywny

Horyzont czasowy

dlugookresowy
(nieograniczony)

— krétkookresowy (kwartat, rok)
— dredniookresowy (dwa, trzy lata)

— dlugofalowe planowanie
strategiczne

sterowanie zyskiem przedsigbior-

Cele — utrzymanie zdolnosci do stwa
osiagniecia zysku
. dostosowanie dziatalnosci . .
. . . . regulacja wewngtrznych proceséw
Orientacja przedsigbiorstwa do zmian R
. przedsigbiorstwa
zachodzacych w otoczeniu
— okreslenie mocnych i mierzenie i ocena takich wielkosci,
stabych stron przedsigbiorstwa | jak:
Zadania — stworzenie mozliwosci — koszty—przychody
trwalego osiagania zyskow — przychody—wynik
— dazenie do sukcesu — wplywy—wydatki
niski stopieni strukturalizacji . . . .
. : TR cele i zadania wyrazone w wielko-
Strukturalizacja probleméw, bardziej jakoscio- T . .
. o $ciach ilosciowych, duza precyzja
probleméw wy niz ilosciowy charakter

danych

celow i zadan

Zrédlo: Pléciennik-Napieratowa J., Controlling-nowoczesne narzedzie zarzqdzania, ,,Rachunkowo$c”
2001 nr 6, s. 363.

Jednym z bardzo powaznych czynnikéw majacych wptyw na tak zla sytuacje w
zakladach opieki zdrowotnej jest nieefektywne zarzadzanie. Brak wykwalifikowa-
nej kadry menedzerskiej prowadzi do ich stopniowego ,,upadku” (tj. ogromnego
zadluzenia). Zarzadzanie placowka medyczna jest kilkakrotnie trudniejsze niz za-
rzadzanie przedsi¢biorstwem innej branzy, mimo to w wigkszosci przypadkéw na
stanowiskach dyrektoréw sa zatrudniani lekarze medycyny, a niestety, wiedza me-
dyczna niekoniecznie idzie w parze z wiedza ekonomiczna. ,,Nie ma szpitali efek-
tywnych czy nieefektywnych, sa tylko gorzej lub lepiej zarzadzane™.

Brak wystarczajacej wiedzy o funkcjonowaniu szpitala, a takze trudnosci w
uzyskiwaniu aktualnej oraz kompletnej informacji przyczyniaja si¢ do zbyt poz-
nych badz tez blednych decyzji menedzera i organu zatozycielskiego. Zmieniajace
si¢ warunki na rynku (wzrost konkurencji) wymuszaja na placowkach medycznych
zmiany w zarzadzaniu posiadanymi zasobami. Jezeli dyrekcja nie chce byc¢ zaska-
kiwana uzyskiwanymi rezultatami, chce zarzadzac i sprawowac kontrolg w sposob



187

umozliwiajacy sterowanie wynikiem, to konieczne si¢ staje wprowadzenie nowych
koncepcji zarzadzania. Jedna z nich jest wlasnie controlling. Jego zadaniem jest
wspieranie kierownictwa placowek medycznych w podejmowaniu racjonalnych i
efektywnych decyzji.

Controlling powinien zajmowac centralng pozycj¢ w systemie zarzadzania za-
kiadami opieki zdrowotnej, spinajac niejako obszarem swojego dziatania poszcze-
golne subsystemy.

Informacje pochodzace z poszczeg6lnych subsysteméw ptyng do systemu con-
trollingu, zajmujacego si¢ ich analiza i interpretacja. Zadaniem controllingu sa
koordynacja i nadzorowanie poszczegolnych systemow z punktu widzenia posta-
wionych celow. Controlling staje si¢ wi¢c instrumentem wspomagajacym i ula-
twiajacym podejmowanie decyzji, przygotowuje bowiem informacje niezb¢dne do
ich optymalizacji.

Wdrozenie controllingu w placéwkach opieki zdrowotnej wymaga rozpoznania
tych elementow, okreslenia relacji zachodzacych migdzy nimi, a takze stworzenia
odpowiedniego systemu informacji.

Na ryc. 3 przedstawiono schematycznie ide¢ controllingu, a jednoczesnie jego
miejsce w systemie zarzadzania zakladem opieki zdrowotne;.

Controlling jest mySleniem zorientowanym na przyszlo$¢ tzn. jego celem
jest identyfikowanie i wyeliminowanie zagrozen mogacych pojawié si¢ przed
zakladem opieki zdrowotnej w przyszlosci. Ma on na celu zapobieganie scho-
rzeniom, nie za$ ich leczenie. Dlatego tez wazna rol¢ odgrywa w nim wyszukiwa-
nie najstabszych ogniw w przedsi¢biorstwie, tzn. waskich gardet, ktore w sytuacji
skrajnej pierwsze ulegaja przerwaniu''.

Sprawne funkcjonowanie controllingu jako systemu wymaga stworzenia od-
powiednich warunkéw, m.in.:

— przejrzystej struktury organizacyjne;j;

— doktadnego okreslenia kompetencji i zakresu obowiazkéw o0séb zajmujacych
si¢ controllingiem;

— jasnego okre$lania potrzeb informacyjnych menedzeréw na réznych pozio-
mach zarzadzania;

— skutecznego systemu informacyjnego oraz komunikowania'?.

Wdrozenie controllingu w zakladzie opieki zdrowotnej wymaga stworzenia
odpowiedniego systemu informacyjnego, zastosowania nowoczesnych programéw
komputerowych, ktore pozwola na korzystanie z danych wszystkich komérek or-
ganizacyjnych, a takze przystosowania procedur i struktur organizacyjnych.
W razie niespetnienia tych warunkéw controlling jest mato skuteczny i zbyt praco-
chlonny, a dostarczone informacje przestarzale. W konsekwencji uniemozliwia to
podejmowanie na czas koniecznych decyzji i dziatan.

' R. D. Poskar, op. cit., s. 208.
12 1. Sobanska, Controlling w przedsiebiorstwie, ,,Zycie Gospodarcze” 1997 nr 19, s. 28.
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Warunkiem niezb¢dnym jest rowniez decentralizacja zarzadzania, pozwalajaca
roztozy¢ proces podejmowania decyzji i odpowiedzialnos¢ za nie na calg organiza-
cje, wszystkie jej szczeble i komorki'’. Wprowadzenie bowiem choéby najlepszych
koncepcji zarzadzania nie przyniesie pozytywnych efektow, jezeli nie uswiadomi
si¢ pracownikom, Ze sa oni wspolodpowiedzialni za wynik. To ich praca i zaanga-
zowanie wplywaja na osiagane przychody oraz na poziom ponoszonych kosztow.
Pracownicy s gléownym ogniwem kazdej organizacji.

Urzeczywistnieniem wdrozenia idei controllingu w praktyce jest utworze-
nie w zakladzie opieki zdrowotnej stanowiska ,,controllera”, ktérego zadaniem
jest realizacja funkcji controllingu. Problemem staje si¢ jednak odpowiednie umiej-
scowienie tej komorki. Komorka controllingu odgrywa tym wigksza rolg i jest tym
efektywniejsza, im wyzsze zajmuje miejsce w strukturze organizacyjnej. W prak-
tyce najczg¢sciej spotyka si¢ dwa sposoby usytuowania stanowiska controllera:

— na pozycji sztabowej,
— na pozycji liniowe;j.

W pierwszym przypadku controller podlega tylko kierownictwu ZOZ-u, nie ma
jednak kompetencji decyzyjnych i zarzadczych, lecz jedynie doradcze. Kompeten-
cje jednak sa konieczne, aby wprowadzi¢ i utrzymacé dobrze dzialajacy system
controllingu. Controller na pozycji liniowej ma mozliwo$¢ wydawania polecen.
Powinien on dziata¢ na takim samym szczeblu jak kierownicy innych komoérek
funkcjonalnych (np. administracji, zaopatrzenia).

B A. Nehring, M. Durlak, Controlling w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, [w:] Zeszyty Naukowe
Akademii Ekonomicznej w Krakowie nr 560, Krakow 2002, s. 92.
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System zarzadzania zakladem opieki zdrowotnej
Cele (i ich hierarchia) spoteczne, ekonomiczne, medyczne (standardy jakosci
$wiadczen medycznych)

podsystem planowania
(zasoby czynnikéw produkcji, $rodki, no$niki, terminy,

/ wielkosci $wiadczen, koszty, przychody, wyniki. inwestycje) \
7}

podsystem kontroli
osiaganie celow i wykonanie zadan (monito-
rowanie standardéw ustug, rodzajéw i wiel-
kosci swiadczen, kosztéw i cen, zdolnosci
platniczej, kontrola planéw)

podsystem sterowania
(poréwnanie plan-wykonanie,
analiza odchylen, ich charakter,
przyczyny, wypracowanie dziatan,
decyzje korygujace, strategie)

N v

podsystem system controllingu podsystem zarzadzania
warto$ci - integracja i koordynacja kadrami
(szeroko pojgta - przewidywanie przysztosci (dobor wlasciwego
kultura - pomoc w podejmowaniu personelu, okreslenie
organizacyjna decyzji zakresu obowigzkow
zawierajaca - antycypacja zmian i odpowiedzialnosci,

takie elementy,

- motywacje

delegowanie wiaciwych

uprawnien decyzyjnych
na odpowiednie
stanowiska, efektywny
system motywacyjny
i rekrutacyjny)
\ v /
podsystem informacji
(rachunkowosc, sprawozdawczos¢ finansowa, rachunek kosz-
tow i efektow, statystyka medyczna, wskazniki finansowe i
niefinansowe- ilosciowe i jakosciowe, dane z otoczenia, de-
mografia, potrzeby zdrowotne pacjentow)

jak: normy
etyczne,
moralne oraz

etos pracy)

A A A A A

system wykonawczy

Ryc. 3. Miejsce controllingu w systemie zarzadzania zakladem opieki zdrowotnej

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie: M. Hass-Symotiuk, Controlling jako narzedzie wspoma-
gajqce podejmowanie decyzji w zakladach opieki zdrowotnej, [w:] Zeszyty Naukowe Uniwer-
sytetu Szczecinskiego nr 313, Prace Katedry Rachunkowosci nr 21, Szczecin 2001, s. 79;
R. D. Poskar, Miejsce controllingu w systemie zarzqdzania we wspdlczesnym przedsiebior-
stwie, [w:] Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Opolskiego nr 26, Opole 2000, s. 205, s. 207.
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Ponadto w teorii i w praktyce mozna spotkac:

— polaczenie controllingu z komoérka informatyki,

— peinienie funkcji controllera bezposrednio przez wlasciciela,

— zatrudnienie zewngtrznego doradcy do spraw controllingu [15, s. 270].

Wszystko zalezy od wielkosci i specyfiki danego zaktadu, jego organizacji, sty-
lu zarzadzania oraz od warunkow, w jakich dziala.

Nalezy mie¢ swiadomos¢ tego, ze zmiany sa konieczne i nieuniknione. Kazde
przedsig¢biorstwo dzialajace w warunkach rynkowych, w tym takze ZOZ-y, podle-
ga nieustannym zmianom. Wspélzawodnictwo miedzy podmiotami gospodar-
czymi, nasilenie konkurencji, wzrost zagrozen — wszystko to powoduje, Ze
konieczne jest wprowadzanie nowych metod zarzadzania. Teoretycy i praktycy
daza do skonstruowania takiego systemu wspomagania decyzji w placéwce opieki
zdrowotnej, ktéory do minimum ograniczylby podejmowanie blednych dzialan.
Jednak, aby nie wprowadzi¢ chaosu informacyjnego i nie ostabi¢ ZOZ-u; wprowa-
dzane rozwiazania musza by¢ $cisle dopasowane do jego profilu. Najlepsze efekty
daja takie rozwiazania, ktore traktuja zaktady zaréwno jako calosé, jak i jako ze-
sp6t powiazanych ze soba elementow.

Nie wystarczaja juz intuicja i stosowane dotychczas metody dzialania. Jedynie
Scisle sprecyzowana, poparta wlasciwymi badaniami strategia rozwoju oraz konse-
kwentna jej realizacja rokuja nadziej¢ na lepsza przyszlos¢ zaktadéw opieki zdro-
wotnej. Coraz powszechniejsze staja si¢ opinie, iz dobrze przemyslany i sprawnie
funkcjonujacy controlling to istotny element przewagi konkurencyjnej na rynku.
Wplywa na zwigkszenie efektywnosci dziatania, a tym samym zwigkszenie warto-
$ci przedsigbiorstwa.

Sukces osiagna¢ moga jedynie te ZOZ-y, ktore potrafia obserwowac swoje
koszty, analizowa¢ ich strukturg oraz wyciggaé z tego wnioski na przysziosc, sto-
sujac jednoczesnie system wczesnego ostrzegania. Zadania te realizuje controlling.
Controlling moze by¢ przydatny w kazdej dziedzinie i w kazdym przedsigbior-
stwie. Jednak wprowadzenie controllingu nie moze by¢ jedynie sztuka dla sztuki.
Powinien dostarcza¢ on wszystkich informacji niezbgdnych do podejmowania de-
cyzji zaréwno dlugookresowych jak i sredniookresowych (strategicznych i opera-
cyjnych).
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THE ROLE OF CONTROLLING IN HEATH CARE UNITS

Summary

The growing competition on market, changing legal conditions and economic activities of health
care institutions coerced the introduction new - more effective methods of management. Just one of
such methods is controlling.

Although existence many definitions of the controlling it settles down usually to his basic func-
tion, what is bias towards achievement of established aims. In contradiction to control, controlling is
oriented on future. Controlling realizes many functions e.g. counselling, supervision, coordination,
methodical help, and also acts and counter-measures making.

Well thoughtful and efficient working controlling is essential element of competitive superiority
on market. It influences on enhancement of efficiency of acts and the same on increase value of com-
pany.
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