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WYKORZYSTANIE CONTROLLINGU  
W PRAKTYCE ZAKŁADÓW OPIEKI ZDROWOTNEJ

Streszczenie: Dynamika otoczenia i doskonalenie funkcjonowania zakładów opieki zdro-
wotnej warunkują stosowanie skutecznych instrumentów zarządzania. Jednym z najważniej-
szych jest controlling. Celem badań zaprezentowanych w niniejszym artykule była ocena 
istniejących rozwiązań w zakresie controllingu w wybranych zakładach opieki zdrowotnej. 
W szczególności jego celem było zaprezentowanie wdrożenia takich elementów controllingu, 
jak system budżetowania i ośrodki odpowiedzialności w zakładzie opieki zdrowotnej, oraz 
wskazanie ich ważnej roli w jego systemie zarządzania.

Słowa kluczowe: controlling, zakład opieki zdrowotnej.

1.	 Wstęp

W  ostatnim okresie obserwujemy pogłębiające się kłopoty finansowe jednostek 
służby zdrowia. Wynika to z nieefektywnego w przeszłości systemu finansowania 
tych jednostek, a także obecnego skomplikowanego i niespełniającego oczekiwań 
systemu finansowania przez Narodowy Fundusz Zdrowia.

Jak wiadomo, w wyniku transformacji systemu ochrony zdrowia placówki me-
dyczne przekształcone zostały w samodzielne jednostki, których funkcjonowanie 
oparte jest na rachunku ekonomicznym, czyli stały się podmiotami gry rynkowej.

Podmioty te, chcąc efektywniej gospodarować istniejącymi zasobami, a także le-
piej i sprawniej reagować na zmiany dokonujące się w otoczeniu, poszukują nowych 
metod zarządzania. W związku z tym zarządzanie nowoczesnym zakładem opieki 
zdrowotnej będzie wymagało od menedżerów zainteresowania się controllingiem.

Celem badań zaprezentowanych w niniejszym artykule była ocena istniejących 
rozwiązań w zakresie controllingu w wybranych zakładach opieki zdrowotnej.  
W szczególności jego celem było zaprezentowanie wdrożenia takich elementów 
controllingu, jak system budżetowania oraz ośrodki odpowiedzialności w zakładzie 
opieki zdrowotnej oraz wskazanie ich ważnej roli w jego systemie zarządzania. Ba-
dania zostały przeprowadzone przy wykorzystaniu literatury krajowej i zagranicz-
nej, aktów prawnych oraz badań ankietowych.
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2.	 Koncepcja controllingu w systemie zarządzania  
zakładem opieki zdrowotnej

Idea controllingu znalazła po raz pierwszy zastosowanie w Stanach Zjednoczonych 
w roku 1982. Wówczas to firma General Electric Company wyodrębniła w swojej 
strukturze stanowisko „controllera”. W Polsce controlling zaistniał dopiero na po-
czątku lat dziewięćdziesiątych przede wszystkim w dużych i średnich przedstawi-
cielstwach przedsiębiorstw zachodnich bądź też w spółkach z udziałem kapitału za-
granicznego [Kiełbasa 2006, s. 181-182]. 

W literaturze przedmiotu spotkać można wielość definicji controllingu. Nie ma 
jednak uniwersalnego określenia tego pojęcia. Controlling definiowany jest jako:
•• możliwość tworzenia logicznego systemu, którego podstawowym celem jest 

wspomaganie podejmowania trafnych i wiarygodnych decyzji o charakterze ope-
racyjnym i strategicznym przez kadrę zarządzającą za pomocą pewnej konfigu-
racji uporządkowanych elementów strukturalnych w przekrojach: finansowym, 
ekonomicznym, organizacyjnym oraz technicznym [Marciniak 2004, s.13];

•• proces sterowania zorientowany na wynik przedsiębiorstwa realizowany po-
przez planowanie, organizowanie, motywowanie oraz kontrolę, czyli za pomocą 
podstawowych funkcji zarządzania [Nowak (red.) 1996, s. 14];

•• proces, którego celem jest wzajemne, sprzężone dostosowanie wzajemnych sub-
systemów zarządzania, jak również koordynacja przebiegu wszystkich proce-
sów wewnątrz tych subsystemów; w związku z tym najistotniejsza w tym zakre-
sie jest koordynacja, w której kładzie się nacisk przede wszystkim na planowanie, 
kontrolę oraz przepływ informacji; istotne jest, aby owa koordynacja była: nie-
ograniczona w czasie, kształtująca, sprężająca i dostosowująca do siebie wszyst-
kie elementy systemu zarządzania w przedsiębiorstwie [Weber 2001, s. 25].
Chociaż istnieje wiele definicji systemu controllingu, wciąż bardzo trudno jest 

określić jego kształt, zwłaszcza w placówkach medycznych. Rysunek 1 przedstawia 
podstawowe ujęcia controllingu w jednostkach opieki medycznej.

Wdrożenie controllingu w placówkach opieki zdrowotnej wymaga rozpoznania 
jego elementów, określenia relacji zachodzących między nimi oraz stworzenia od-
powiedniego systemu informacji [Hass-Symotiuk 2004, s. 33]. Strukturę systemu 
controllingu dla zakładu opieki zdrowotnej ilustruje rys. 2. 

Przedmiotem zainteresowania controllingu jest w przypadku zakładów opieki 
zdrowotnej dążenie do osiągnięcia zysku poprzez jak najlepsze zaspokojenie potrzeb 
i oczekiwań pacjentów przy możliwie najniższych kosztach leczenia. Warunkiem 
koniecznym jest zapewnienie właściwej oferty usług medycznych, która najbardziej 
odpowiada zapotrzebowaniu rynkowemu, a jednocześnie przynosi najwyższy zysk. 
Zapotrzebowanie rynkowe powinno być rozpatrywane zarówno pod kątem zakresu 
przedmiotowego oferty i jej jakości, a także oczekiwanego przez pacjentów systemu 
dostępności usług medycznych [Orłowski 2006, s. 359-360].
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ujęcie funkcjonalne ujęcie instytucjonalne ujęcie podmiotowe

• zestaw zadań realizowanych 
w celu podniesienia 
efektywności zarządzania 
instytucją

•  zadania są realizowane na 
bieżąco przez wszystkie 
szczeble zarządzania

• zasadniczym celem tego 
ujęcia jest wyznaczenie 
zadań niezbędnych do 
realizacji wyznaczonych 
priorytetów instytucji

• zespół osób powołanych
w celu realizacji 
wyznaczonych zadań,
wspierający oraz 
koordynujący działania 
kadry zarządzającej

• bazuje na badaniach 
empirycznych

• możliwość 
podporządkowania 
controllingowi różnego 
rodzaju zadań zarządzania

• Oddziaływanie otoczenia 
na zadania realizowane 
przez kontrolera

• Orientacja ma cele nie 
tylko finansowe, ale także 
jakościowe i ilościowe 
związane z osiąganiem 
najważniejszych wartości,
orientacja na przyszłość 
czyli wykorzystanie 
instrumentów pomocnych 
w osiąganiu 
wyznaczonych korzyści

Rys. 1. Podstawowe ujęcie controllingu w służbie zdrowia

Źródło: [Gubernat 2006, s. 195]. 
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Rys. 2. Struktura systemu controllingu w zakładach opieki zdrowotnej

Źródło: [Hass-Symotiuk 2004, s. 33].
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Podstawowe zadania controllingu są następujące [Orłowski 2006, s. 360]:
•• utrzymanie zdolności zakładu opieki zdrowotnej do przynoszenia dochodów – 

zakład powołany do świadczenia usług medycznych powinien posiadać odpo-
wiedni sprzęt i urządzenia, materiały oraz dobrze przygotowanych zawodowo 
pracowników, czyli bazę usługową, dzięki której jest w stanie wypracowywać 
przychody z tytułu działalności medycznej,

•• utrzymanie stabilności jego sytuacji finansowej – wypracowane środki finanso-
we powinny być przeznaczone na pokrycie bieżących i terminowych zobowią-
zań.
Realizacja tych zadań wymaga integracji oraz koordynacji decyzji i działań,  

a także właściwego zarządzania informacją. Powinna się ona przejawiać w [Orłow-
ski 2006, s. 360]:
–– ukierunkowaniu działalności zakładu opieki zdrowotnej na poprawę efektywno-

ści ekonomicznej i płynności finansowej,
–– powiązaniu celów zakładu z planowaniem i systemem informacyjnym,
–– budowie odpowiedniej struktury organizacyjnej odpowiadającej potrzebom za-

rządzania,
–– adaptacji podsystemów do zmieniających się wewnętrznych i zewnętrznych wa-

runków funkcjonowania,
–– przewidywaniu przyszłych zmian i szybkim reagowaniu na nie,
–– koordynacji podsystemów w spójny, zdecentralizowany system planistyczno-

-kontrolny zasilany w użyteczne informacje.
Aby w pełni przedstawić istotę controllingu, należy omówić jego funkcje. Wśród 

najważniejszych funkcji controllingu są [Sierpińska, Niedbała 2003, s. 30-34]: 
•• Planowanie – zorientowane jest z reguły na przyszłość, charakteryzuje się ogra-

niczoną racjonalnością i daje się podzielić na fazy. W przypadku planowania 
mamy zawsze do czynienia z niepewną informacją. Niepewność ta jest tym 
większa, im dalej sięga horyzont planowania. Każde planowanie obarczone jest 
ryzykiem błędu – planowanie w tym kontekście to zastąpienie czegoś nieznane-
go błędem. Planowanie jest stale powtarzającym się procesem. Współczesny 
rozwój w dziedzinie planowania przyczynił się do wyodrębnienia planowania 
długookresowego (strategicznego) oraz krótkookresowego (budżetowania).

•• Kontrola – uzupełnia planowanie, mierzy stopień osiągnięcia celu, którego wy-
znacznikiem jest porównanie kontrolowanego obiektu z obiektem porównaw-
czym. Ważnym elementem kontroli jest ustalenie norm, standardów i metod słu-
żących do pomiaru. 

•• Koordynacja – określa dopasowywanie i uzgadnianie wewnętrznie uzależnio-
nych, lecz oddzielnych stanów faktycznych bądź pojedynczych działań w ukie-
runkowaniu na cel. Koordynacja dotyczy elementów już istniejących. Zadaniem 
koordynacji jest podniesienie sprawności i skuteczności systemu zarządzania.

•• Sterowanie – działania korygujące ukierunkowane na usunięcie istotnych zakłó-
ceń i/lub modyfikację celów i zadań.
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•• Informacja – wspomaga procesy decyzyjne służącego do monitorowania i oceny 
zdarzeń przeszłych i przewidywania zdarzeń przyszłych.
Controlling obejmujący sferę efektywnego zarządzania musi być zatem wpisany 

w zakres działań każdego zakładu opieki zdrowotnej. W razie powodzenia stwarza 
on możliwości osiągnięcia przewagi konkurencyjnej. Oznacza to zdobywanie no-
wych kontraktów, realizowanie wyznaczonych planów finansowych oraz ustabilizo-
wany rozwój [Gubernat 2006, s. 196].

Na rysunku 3 przedstawiono schematycznie ideę controllingu, a jednocześnie 
jego miejsce w systemie zarządzania zakładem opieki zdrowotnej.

SYSTEM ZARZĄDZANIA ZAKŁADEM OPIEKI ZDROWOTNEJ
Cele (i ich hierarchia) społeczne, ekonomiczne, medyczne (standardy jakości świadczeń medycznych)  

podsystem planowania
(zasoby czynników produkcji, środki, nośniki, terminy, wielkości świadczeń, koszty, przychody, 

wyniki, inwestycje )

podsystem sterowania
(porównanie plan-wykonanie, analiza odchyleń, 
ich charakter, przyczyny, wypracowanie działań, 

decyzje korygujące, strategie)

podsystem kontroli
osiąganie celów i wykonanie zadań 

(monitorowanie standardów usług, rodzajów
i wielkości świadczeń, kosztów, i cen, 
zdolności płatniczej, kontrola planów)

system controllingu
 – integracja i koordynacja
 – przewidywanie przyszłości
 – pomoc w podejmowaniu decyzji
 – antycypacja zmian
 – motywacje

podsystem wartości
(szeroko pojęta kultura 

organizacyjna zawierająca 
takie elementy, jak: normy 

etyczne, moralne oraz 
etos pracy)

podsystem 
zarządzania kadrami

(dobór właściwego 
personelu, określenie 
zakresu obowiązków i 

odpowiedzialności, 
delegowanie właściwych 

uprawnień decyzyjnych na 
odpowiednie stanowiska, 

efektywny system 
motywacyjny i 
rekrutacyjny)

podsystem informacji
(rachunkowość, sprawozdawczość finansowa, rachunek kosztów i efektów, 

statystyka medyczna, wskaźniki finansowe i niefinansowe – ilościowe i jakościowe,
dane z otoczenia, demografia, potrzeby zdrowotne pacjentów)

system wykonawczy

Rys. 3. Miejsce controllingu w systemie zarządzania zakładem opieki zdrowotnej

Źródło: [Kiełbasa 2006, s. 189]. 

Wdrożenie i sprawne funkcjonowanie systemu controllingu w zakładzie opieki 
zdrowotnej wymaga wykorzystania wielu narzędzi controllingu. 
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3.	 Wykorzystanie controllingu  
w badanych zakładach opieki zdrowotnej

W przeprowadzonych badaniach rozesłano zapytania pocztą elektroniczną do 11 sa-
modzielnych publicznych zakładów opieki zdrowotnej w Lublinie. Doboru próby do 
badania dokonano w oparciu o rejestr zakładów opieki zdrowotnej województwa 
lubelskiego. Wybrano samodzielne publiczne zakłady opieki zdrowotnej o kodzie 
resortowym HP (szpitalnictwo)1. Na potrzeby badań empirycznych został opracowa-
ny instrument badawczy – kwestionariusz ankiety. Ankiety zaadresowano do dyrek-
torów ds. ekonomicznych lub głównych księgowych zakładów opieki zdrowotnej  
i wysłano drogą elektroniczną. Badania przeprowadzono w grudniu 2012 r. Otrzy-
mano 5 odpowiedzi, co stanowi 45%. Wynik ten jest zadowalający z punktu widze-
nia skuteczności ankietowania.

Controlling jako instrument zarządzania zakładem opieki zdrowotnej ma na celu 
wspieranie kadry kierowniczej w podejmowaniu decyzji i tworzeniu mechanizmów 
skutecznego sterowania jednostką. Wszystkie badane podmioty mają wdrożony sys-
tem controllingu. Główne korzyści z wdrożenia controllingu w zakładach opieki 
zdrowotnej przedstawia rys. 4.

Jak wynika z przeprowadzonych badań, controlling pomaga zakładom opieki 
zdrowotnej w utrzymaniu dyscypliny finansowej (100% respondentów), prawidło-
wym wykorzystaniu pozyskanych środków finansowych (100% respondentów) 
oraz wytyczeniu celów i zadań poszczególnym podmiotom działania i oceny ich 
wykonalności. W 80% badanych zakładów opieki zdrowotnej controlling pomaga 
w podziale kompetencji i odpowiedzialności wewnątrz jednostki oraz we wzroście 
kompetencji kadry niższego szczebla zarządzania. Prawie połowa zakładów opieki 
zdrowotnej korzysta z controllingu w celu ograniczenia kontroli jakości (40% re-
spondentów).

Na podstawie wyników badań można też stwierdzić, że controlling pomaga za-
kładom opieki zdrowotnej głównie w dyscyplinowaniu finansów, czyli jest to zgod-
ne z ogólną strategią zakładów opieki zdrowotnej.

System controllingu w samodzielnym publicznym zakładzie opieki zdrowotnej 
ma za zadanie planowanie działalności, realizację planów i weryfikację tego, co uda-
ło się wcielić w życie z przyjętych zamierzeń, oraz badanie przyczyn niepowodzeń. 
System controllingu powoduje wzrost efektywności funkcjonowania zakładu opie-
ki zdrowotnej i umożliwia podejmowanie optymalnych decyzji gospodarczych w 
aspekcie medycznym i ekonomicznym.

1	 HP 1-5 to kody resortowe określonych rodzajów jednostek organizacyjnych zakładu opieki 
zdrowotnej wynikające z załącznika nr 2 do Rozporządzenia Ministra Zdrowia z dnia 16 lipca 2004 r. 
w sprawie systemu resortowych kodów identyfikacyjnych dla zakładów opieki zdrowotnej oraz szcze-
gółowych zasad ich nadawania (Dz.U. z 2004 r. Nr 170, poz. 1797).
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liczba wskazań

Rys. 4. Główne korzyści z wdrożenia controllingu w zakładach opieki zdrowotnej

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.

Ze względu na specyfikę systemu opieki zdrowotnej oraz politykę Narodowego 
Funduszu Zdrowia podstawą zarządzania zakładami opieki zdrowotnej nie są plany 
strategiczne, ale budżety.

We wszystkich badanych zakładach opieki zdrowotnej (100% respondentów) są 
sporządzane budżety. W tych placówkach tworzone są budżety roczne. Żaden zakład 
opieki zdrowotnej nie tworzy budżetów miesięcznych ani kwartalnych. 

Budżetowanie jest zależne od poziomu gwarantowanych środków finansowych 
na działalność szpitala. Nie można konstruować budżetu bez znajomości popytu 
na usługi, zawartych kontraktów z płatnikiem czy dostępnych źródeł finansowa-
nia [Hass-Symotiuk 1999, s. 25]. Respondentom zadano pytanie, jakie czynniki 
uwzględniają przy sporządzaniu budżetu (rys. 5). 
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Rys. 5. Czynniki uwzględniane przy sporządzaniu budżetu

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.

Z danych wynika, że wszystkie zakłady opieki zdrowotnej, sporządzając budżet, 
uwzględniają opracowane wewnętrzne standardy leczenia, 60% respondentów bie-
rze pod uwagę warunki działania zakładu, wielkość świadczeń medycznych oraz 
posiadaną kadrę specjalistyczną. 40% badanych zakładów, które mają wdrożony 
system budżetowania, uwzględnia strukturę organizacyjną, wyposażenie w sprzęt 
i aparaturę medyczną oraz poziom referencyjny świadczonych usług. Żaden z ba-
danych zakładów w procesie budżetowania nie uwzględnia specyfiki świadczonych 
usług.

Niestety, jak wynika z rozmów z menedżerami badanych zakładów opieki 
zdrowotnej, w większości przypadków w ostatnim budżecie szpitala nie udało się 
zrównoważyć przychodów z kosztami. Jednym z powodów tej sytuacji jest fakt, 
że przychody wszystkich szpitali uzależnione są od jednego źródła – podpisanych 
kontraktów z Narodowym Funduszem Zdrowia. 

Większość badanych zakładów opieki zdrowotnej (80%) sporządza budżet ra-
chunku zysków i strat oraz budżet sprzedaży, który wyznacza poziom planowanych 
kosztów i zakres zadań budżetowych. Natomiast 60% respondentów sporządza bud-
żet wpływu ze sprzedaży usług medycznych. 

Specyfika rynku medycznego oparta na monopolistycznej pozycji płatnika unie-
możliwia opracowywanie budżetu adekwatnie do możliwości wytwórczych: podaży 
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wynikającej z wielkości oddziału, liczby łóżek, czasu pobytu pacjenta. Jak wynika 
z rozmów z menedżerami, budżet ten stanowi limit liczby świadczeń możliwych do 
zrealizowania przez oddziały, tak więc poziom sprzedaży jest z góry ustalony. Od-
stępstwem jest sytuacja, kiedy NFZ przyzna dodatkowe środki lub decyzją dyrekcji 
zakładu kwoty w poszczególnych produktach kontraktowych zostaną przeszacowa-
ne w swoich wartościach. 

Kolejną ważną grupą budżetów są budżety kosztów wytworzenia sprzedanych 
usług medycznych – 40% badanych zakładów opieki zdrowotnej je sporządza. Nie-
liczne badane zakłady opieki zdrowotnej wykonują budżet kosztów zarządu i budżet 
przepływów pieniężnych (20% respondentów).

Jak wynika z przeprowadzonych rozmów, przy tworzeniu cząstkowych budże-
tów menedżerowie stosują dwie metody: metodę przyrostową i metodę „od zera”. 
Metoda przyrostowa jest pewniejsza, gdyż budżetowanie metodą „od zera” przy 
zmianie systemu rozliczeniowego NFZ przez wprowadzenie nowych produktów  
i odmiennych zasad kwalifikacji nie jest narzędziem na tyle optymalnym, aby wyli-
czone dane mogły być podstawą do tworzenia budżetów. 

Jednym z warunków realizacji funkcji kontrolnej controllingu jest decentraliza-
cja zarządzania. Polega ona na przekazaniu uprawnień decyzyjnych niższym szcze-
blom zarządzania. Wiąże się to z potrzebą wydzielenia ośrodków odpowiedzialności. 
Wszystkie badane zakłady opieki zdrowotnej zadeklarowały, że wydzieliły w swej 
strukturze ośrodki odpowiedzialności za koszty. Jest to związane z dyscyplinowa-
niem ich kierowników, którzy są odpowiedzialni za plany poszczególnych ośrodków 
i wykonanie wyznaczonych zadań. 80% respondentów ma wyodrębnione w swoich 
strukturach ośrodki odpowiedzialności za przychody, a 60% badanych podmiotów 
ma wydzielony ośrodek odpowiedzialności za inwestycje oraz za wyniki.

4.	 Podsumowanie

Controlling może być pomocnym narzędziem w zarządzaniu zakładem opieki zdro-
wotnej. Jego wprowadzenie wymaga podziału placówki medycznej na ośrodki od-
powiedzialności, określenia zasad współpracy między nimi oraz rozliczania wza-
jemnych świadczeń. Pomimo wielu barier występujących we wdrażaniu controllingu, 
będzie on wywierał znaczny wpływ na podejmowane w placówkach medycznych 
racjonalne decyzje, które doprowadzą do osiągnięcia oczekiwanych rezultatów.
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THE USE OF CONTROLLING IN HEALTH CARE UNITS

Summary: Dynamic environment and improvement of health care units functioning condition 
the application of efficient management tools. Controlling is one of the most important of 
them. The aim of the research in this article is to evaluate existing solutions for controlling 
in selected health care units. In particular the aim is to present the implementation of the 
controlling elements such as budgeting system and centers of responsibility for health care 
units and to indicate their important role in the management system.

Keywords: controlling, health care unit.




