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Magdalena Jaworzynska
Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie

WYKORZYSTANIE CONTROLLINGU
W PRAKTYCE ZAKEADOW OPIEKI ZDROWOTNEJ

Streszczenie: Dynamika otoczenia i doskonalenie funkcjonowania zaktadow opieki zdro-
wotnej warunkuja stosowanie skutecznych instrumentéw zarzadzania. Jednym z najwazniej-
szych jest controlling. Celem badan zaprezentowanych w niniejszym artykule byla ocena
istniejacych rozwigzan w zakresie controllingu w wybranych zaktadach opieki zdrowotne;.
W szczegolnosci jego celem bylo zaprezentowanie wdrozenia takich elementow controllingu,
jak system budzetowania i osrodki odpowiedzialnos$ci w zaktadzie opieki zdrowotnej, oraz
wskazanie ich waznej roli w jego systemie zarzadzania.

Stowa kluczowe: controlling, zaktad opieki zdrowotne;.

1. Wstep

W ostatnim okresie obserwujemy poglebiajace si¢ ktopoty finansowe jednostek
stuzby zdrowia. Wynika to z nieefektywnego w przesztosci systemu finansowania
tych jednostek, a takze obecnego skomplikowanego i niespetniajacego oczekiwan
systemu finansowania przez Narodowy Fundusz Zdrowia.

Jak wiadomo, w wyniku transformacji systemu ochrony zdrowia placowki me-
dyczne przeksztatcone zostaly w samodzielne jednostki, ktorych funkcjonowanie
oparte jest na rachunku ekonomicznym, czyli staty si¢ podmiotami gry rynkowe;j.

Podmioty te, chcac efektywniej gospodarowac istniejacymi zasobami, a takze le-
piej i sprawniej reagowac na zmiany dokonujace si¢ w otoczeniu, poszukujag nowych
metod zarzadzania. W zwigzku z tym zarzadzanie nowoczesnym zakladem opieki
zdrowotnej bedzie wymagato od menedzeréw zainteresowania si¢ controllingiem.

Celem badan zaprezentowanych w niniejszym artykule byta ocena istniejgcych
rozwigzan w zakresie controllingu w wybranych zaktadach opieki zdrowotnej.
W szczegdlnosci jego celem bylo zaprezentowanie wdrozenia takich elementow
controllingu, jak system budzetowania oraz osrodki odpowiedzialnosci w zaktadzie
opieki zdrowotnej oraz wskazanie ich waznej roli w jego systemie zarzadzania. Ba-
dania zostaty przeprowadzone przy wykorzystaniu literatury krajowej i zagranicz-
nej, aktdow prawnych oraz badan ankietowych.
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2. Koncepcja controllingu w systemie zarzadzania
zakladem opieki zdrowotnej

Idea controllingu znalazta po raz pierwszy zastosowanie w Stanach Zjednoczonych

w roku 1982. Woweczas to firma General Electric Company wyodrebnita w swojej

strukturze stanowisko ,,controllera”. W Polsce controlling zaistniat dopiero na po-

czatku lat dziewiecdziesigtych przede wszystkim w duzych i §rednich przedstawi-
cielstwach przedsigbiorstw zachodnich badz tez w spotkach z udziatem kapitatu za-

granicznego [Kietbasa 2006, s. 181-182].

W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna wielos¢ definicji controllingu. Nie ma
jednak uniwersalnego okreslenia tego pojecia. Controlling definiowany jest jako:

*  mozliwo$¢ tworzenia logicznego systemu, ktorego podstawowym celem jest
wspomaganie podejmowania trafnych i wiarygodnych decyzji o charakterze ope-
racyjnym i strategicznym przez kadrg zarzadzajaca za pomocg pewnej konfigu-
racji uporzadkowanych elementow strukturalnych w przekrojach: finansowym,
ekonomicznym, organizacyjnym oraz technicznym [Marciniak 2004, s.13];

e proces sterowania zorientowany na wynik przedsicbiorstwa realizowany po-
przez planowanie, organizowanie, motywowanie oraz kontrole, czyli za pomoca
podstawowych funkcji zarzadzania [Nowak (red.) 1996, s. 14];

e proces, ktorego celem jest wzajemne, sprz¢zone dostosowanie wzajemnych sub-
systemow zarzadzania, jak rowniez koordynacja przebiegu wszystkich proce-
sow wewnatrz tych subsystemow; w zwigzku z tym najistotniejsza w tym zakre-
sie jest koordynacja, w ktorej kladzie si¢ nacisk przede wszystkim na planowanie,
kontrole oraz przeplyw informacji; istotne jest, aby owa koordynacja byta: nie-
ograniczona w czasie, ksztaltujaca, sprezajaca i dostosowujaca do siebie wszyst-
kie elementy systemu zarzadzania w przedsi¢gbiorstwie [Weber 2001, s. 25].
Chociaz istnieje wiele definicji systemu controllingu, wcigz bardzo trudno jest

okresli¢ jego ksztalt, zwtaszcza w placowkach medycznych. Rysunek 1 przedstawia

podstawowe ujecia controllingu w jednostkach opieki medyczne;.

Wdrozenie controllingu w placowkach opieki zdrowotnej wymaga rozpoznania
jego elementow, okreslenia relacji zachodzacych miedzy nimi oraz stworzenia od-
powiedniego systemu informacji [Hass-Symotiuk 2004, s. 33]. Struktur¢ systemu
controllingu dla zaktadu opieki zdrowotnej ilustruje rys. 2.

Przedmiotem zainteresowania controllingu jest w przypadku zaktadoéw opieki
zdrowotnej dgzenie do osiggni¢cia zysku poprzez jak najlepsze zaspokojenie potrzeb
1 oczekiwan pacjentow przy mozliwie najnizszych kosztach leczenia. Warunkiem
koniecznym jest zapewnienie wlasciwej oferty ustug medycznych, ktora najbardziej
odpowiada zapotrzebowaniu rynkowemu, a jednoczesnie przynosi najwyzszy zysk.
Zapotrzebowanie rynkowe powinno by¢ rozpatrywane zaroéwno pod katem zakresu
przedmiotowego oferty i jej jakosci, a takze oczekiwanego przez pacjentéw systemu
dostepnosci ustug medycznych [Ortowski 2006, s. 359-360].
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Controlling w stuzbie zdrowia

A

A 4

l

ujecie funkcjonalne

ujecie instytucjonalne

ujecie podmiotowe

v

v

v

zestaw zadan realizowanych
w celu podniesienia
efektywno$ci zarzadzania
instytucja

zadania sg realizowane na
biezgco przez wszystkie
szczeble zarzadzania
zasadniczym celem tego
ujecia jest wyznaczenie
zadan niezbednych do
realizacji wyznaczonych
priorytetow instytucji

*  zespol osob powolanych

* bazuje na badaniach

¢ mozliwos¢
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wspierajacy oraz
koordynujacy dziatania
kadry zarzadzajacej
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podporzadkowania

controllingowi réznego
rodzaju zadan zarzadzania

Oddzialywanie otoczenia
na zadania realizowane
przez kontrolera
Orientacja ma cele nie
tylko finansowe, ale takze
jakosciowe i ilosciowe
zwigzane z osigganiem
najwazniejszych wartosci,
orientacja na przysztosé¢
czyli wykorzystanie
instrumentéw pomocnych
W osiagganiu
wyznaczonych korzysci

Zrodto: [Gubernat 2006, s. 195].

Rys. 1. Podstawowe ujecie controllingu w stuzbie zdrowia
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Zrodto: [Hass-Symotiuk 2004, s. 33].

Rys. 2. Struktura systemu controllingu w zaktadach opieki zdrowotnej
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Podstawowe zadania controllingu s nastgpujace [Orlowski 2006, s. 360]:
utrzymanie zdolno$ci zaktadu opieki zdrowotnej do przynoszenia dochodéw —
zaktad powotany do $wiadczenia ustug medycznych powinien posiada¢ odpo-
wiedni sprzet i urzadzenia, materiaty oraz dobrze przygotowanych zawodowo
pracownikow, czyli baze ustugowa, dzigki ktorej jest w stanie wypracowywac
przychody z tytutu dziatalnosci medycznej,

utrzymanie stabilnosci jego sytuacji finansowej — wypracowane srodki finanso-
we powinny by¢ przeznaczone na pokrycie biezacych i terminowych zobowia-
zan.

Realizacja tych zadan wymaga integracji oraz koordynacji decyzji i dziatan,

a takze wlasciwego zarzadzania informacjg. Powinna si¢ ona przejawia¢ w [Orlow-
ski 2006, s. 3601]:

ukierunkowaniu dziatalno$ci zaktadu opieki zdrowotnej na poprawe efektywno-
$ci ekonomicznej i ptynnosci finansowej,

powiazaniu celow zakladu z planowaniem i systemem informacyjnym,
budowie odpowiedniej struktury organizacyjnej odpowiadajacej potrzebom za-
rzadzania,

adaptacji podsystemow do zmieniajacych si¢ wewnetrznych i zewngtrznych wa-
runkéw funkcjonowania,

przewidywaniu przysztych zmian i szybkim reagowaniu na nie,

koordynacji podsystemow w spdjny, zdecentralizowany system planistyczno-
-kontrolny zasilany w uzyteczne informacje.

Aby w pelni przedstawi¢ istote controllingu, nalezy omowi¢ jego funkcje. Wsrdd

najwazniejszych funkcji controllingu sa [Sierpinska, Niedbata 2003, s. 30-34]:

Planowanie — zorientowane jest z reguly na przysztos¢, charakteryzuje si¢ ogra-
niczong racjonalnos$cia i daje si¢ podzieli¢ na fazy. W przypadku planowania
mamy zawsze do czynienia z niepewnag informacja. Niepewno$¢ ta jest tym
wigksza, im dalej sigga horyzont planowania. Kazde planowanie obarczone jest
ryzykiem btedu — planowanie w tym kontekscie to zastgpienie czego$ nieznane-
go btedem. Planowanie jest stale powtarzajacym si¢ procesem. Wspolczesny
rozw6j w dziedzinie planowania przyczynit si¢ do wyodrgbnienia planowania
dlugookresowego (strategicznego) oraz krotkookresowego (budzetowania).
Kontrola — uzupetia planowanie, mierzy stopien osiagnig¢cia celu, ktorego wy-
znacznikiem jest porownanie kontrolowanego obiektu z obiektem poroéwnaw-
czym. Waznym elementem kontroli jest ustalenie norm, standardéw i metod stu-
zacych do pomiaru.

Koordynacja — okresla dopasowywanie i uzgadnianie wewnetrznie uzaleznio-
nych, lecz oddzielnych stanow faktycznych badz pojedynczych dziatan w ukie-
runkowaniu na cel. Koordynacja dotyczy elementow juz istniejacych. Zadaniem
koordynacji jest podniesienie sprawnosci i skutecznosci systemu zarzadzania.
Sterowanie — dziatania korygujace ukierunkowane na usuniecie istotnych zakto-
cen i/lub modyfikacje celow i zadan.
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e Informacja — wspomaga procesy decyzyjne shuzacego do monitorowania i oceny

zdarzen przeszlych i przewidywania zdarzen przysztych.

Controlling obejmujacy sfere efektywnego zarzadzania musi by¢ zatem wpisany
w zakres dziatan kazdego zaktadu opieki zdrowotnej. W razie powodzenia stwarza
on mozliwosci osiggniecia przewagi konkurencyjnej. Oznacza to zdobywanie no-
wych kontraktow, realizowanie wyznaczonych plandéw finansowych oraz ustabilizo-
wany rozwoj [Gubernat 2006, s. 196].

Na rysunku 3 przedstawiono schematycznie ide¢ controllingu, a jednocze$nie
jego miejsce w systemie zarzadzania zaktadem opieki zdrowotne;.

SYSTEM ZARZADZANIA ZAKLADEM OPIEKI ZDROWOTNEJ

Cele (i ich hierarchia) spoteczne, ekonomiczne, medyczne (standardy jakosci $wiadczen medycznych)

v v v v
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i wielkosci $wiadczen, kosztow, i cen,
zdolnosci platniczej, kontrola planow)
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Rys. 3. Miejsce controllingu w systemie zarzadzania zakltadem opieki zdrowotnej

Zrédlo: [Kietbasa 2006, s. 189].

Wdrozenie i sprawne funkcjonowanie systemu controllingu w zaktadzie opieki
zdrowotnej wymaga wykorzystania wielu narzedzi controllingu.
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3. Wykorzystanie controllingu
w badanych zakladach opieki zdrowotnej

W przeprowadzonych badaniach rozestano zapytania poczta elektroniczng do 11 sa-
modzielnych publicznych zaktadow opieki zdrowotnej w Lublinie. Doboru proby do
badania dokonano w oparciu o rejestr zaktadow opieki zdrowotnej wojewodztwa
lubelskiego. Wybrano samodzielne publiczne zaktady opieki zdrowotnej o kodzie
resortowym HP (szpitalnictwo)'. Na potrzeby badan empirycznych zostat opracowa-
ny instrument badawczy — kwestionariusz ankiety. Ankiety zaadresowano do dyrek-
torow ds. ekonomicznych lub gléwnych ksiggowych zaktadow opieki zdrowotne;j
1 wystano drogg elektroniczng. Badania przeprowadzono w grudniu 2012 r. Otrzy-
mano 5 odpowiedzi, co stanowi 45%. Wynik ten jest zadowalajacy z punktu widze-
nia skutecznosci ankietowania.

Controlling jako instrument zarzadzania zaktadem opieki zdrowotnej ma na celu
wspieranie kadry kierowniczej w podejmowaniu decyzji i tworzeniu mechanizmow
skutecznego sterowania jednostka. Wszystkie badane podmioty majg wdrozony sys-
tem controllingu. Gtowne korzysci z wdrozenia controllingu w zakladach opieki
zdrowotnej przedstawia rys. 4.

Jak wynika z przeprowadzonych badan, controlling pomaga zaktadom opieki
zdrowotnej w utrzymaniu dyscypliny finansowej (100% respondentéw), prawidto-
wym wykorzystaniu pozyskanych $rodkéw finansowych (100% respondentow)
oraz wytyczeniu celow 1 zadan poszczegolnym podmiotom dziatania i oceny ich
wykonalnosci. W 80% badanych zakladow opieki zdrowotnej controlling pomaga
w podziale kompetencji i odpowiedzialnosci wewnatrz jednostki oraz we wzroscie
kompetencji kadry nizszego szczebla zarzadzania. Prawie potowa zaktadow opieki
zdrowotnej korzysta z controllingu w celu ograniczenia kontroli jakosci (40% re-
spondentow).

Na podstawie wynikéw badan mozna tez stwierdzi¢, ze controlling pomaga za-
ktadom opieki zdrowotnej gléwnie w dyscyplinowaniu finanséw, czyli jest to zgod-
ne z 0golna strategia zaktadow opieki zdrowotne;.

System controllingu w samodzielnym publicznym zaktadzie opieki zdrowotnej
ma za zadanie planowanie dzialalnosci, realizacje planow i weryfikacje tego, co uda-
to si¢ wcieli¢ w zycie z przyjetych zamierzen, oraz badanie przyczyn niepowodzen.
System controllingu powoduje wzrost efektywnosci funkcjonowania zaktadu opie-
ki zdrowotnej i umozliwia podejmowanie optymalnych decyzji gospodarczych w
aspekcie medycznym i ekonomicznym.

' HP 1-5 to kody resortowe okreslonych rodzajow jednostek organizacyjnych zaktadu opieki
zdrowotnej wynikajace z zalacznika nr 2 do Rozporzadzenia Ministra Zdrowia z dnia 16 lipca 2004 r.
w sprawie systemu resortowych kodow identyfikacyjnych dla zaktadow opieki zdrowotnej oraz szcze-
gotowych zasad ich nadawania (Dz.U. z 2004 r. Nr 170, poz. 1797).
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Kontrola realizacji celow zaktadu
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Rys. 4. Gtowne korzysci z wdrozenia controllingu w zaktadach opieki zdrowotnej

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Ze wzgledu na specyfike systemu opieki zdrowotnej oraz polityke Narodowego
Funduszu Zdrowia podstawg zarzadzania zaktadami opieki zdrowotnej nie sg plany
strategiczne, ale budzety.

We wszystkich badanych zakladach opieki zdrowotnej (100% respondentow) sa
sporzadzane budzety. W tych placowkach tworzone sg budzety roczne. Zaden zaktad
opieki zdrowotnej nie tworzy budzetow miesiecznych ani kwartalnych.

Budzetowanie jest zalezne od poziomu gwarantowanych $rodkoéw finansowych
na dziatalno$¢ szpitala. Nie mozna konstruowa¢ budzetu bez znajomosci popytu
na ustugi, zawartych kontraktow z ptatnikiem czy dostepnych Zrédet finansowa-
nia [Hass-Symotiuk 1999, s. 25]. Respondentom zadano pytanie, jakie czynniki
uwzgledniajg przy sporzadzaniu budzetu (rys. 5).
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Wielko$¢ $wiadczen medycznych
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Wyposazenie w sprzet i aparatur¢ medyczng
Posiadana infrastruktura
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Poziom referencyjny $wiadczonych ustug

Istniejace warunki dziatania zaktadu
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liczba wskazan

Rys. 5. Czynniki uwzglgdniane przy sporzadzaniu budzetu

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych bada.

Z danych wynika, ze wszystkie zaktady opieki zdrowotnej, sporzadzajac budzet,
uwzgledniaja opracowane wewnetrzne standardy leczenia, 60% respondentow bie-
rze pod uwage warunki dziatania zaktadu, wielkos¢ swiadczen medycznych oraz
posiadang kadre specjalistyczng. 40% badanych zaktadow, ktore maja wdrozony
system budzetowania, uwzglednia struktur¢ organizacyjng, wyposazenie w sprzet
i aparature medyczng oraz poziom referencyjny $wiadczonych ustug. Zaden z ba-
danych zaktadow w procesie budzetowania nie uwzglednia specyfiki §wiadczonych
ustug.

Niestety, jak wynika z rozméw z menedzerami badanych zaktadow opieki
zdrowotnej, w wigkszosci przypadkéw w ostatnim budzecie szpitala nie udato sig¢
zrownowazy¢ przychodow z kosztami. Jednym z powodow tej sytuacji jest fakt,
ze przychody wszystkich szpitali uzaleznione sg od jednego zrédta — podpisanych
kontraktow z Narodowym Funduszem Zdrowia.

Wigkszo$¢ badanych zakladéw opieki zdrowotnej (80%) sporzadza budzet ra-
chunku zyskow i strat oraz budzet sprzedazy, ktory wyznacza poziom planowanych
kosztow i zakres zadan budzetowych. Natomiast 60% respondentdéw sporzadza bud-
zet wplywu ze sprzedazy ustug medycznych.

Specyfika rynku medycznego oparta na monopolistycznej pozycji ptatnika unie-
mozliwia opracowywanie budzetu adekwatnie do mozliwosci wytworczych: podazy
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wynikajacej z wielkosci oddziatu, liczby 16zek, czasu pobytu pacjenta. Jak wynika
z rozméw z menedzerami, budzet ten stanowi limit liczby $§wiadczen mozliwych do
zrealizowania przez oddziaty, tak wiec poziom sprzedazy jest z gory ustalony. Od-
stepstwem jest sytuacja, kiedy NFZ przyzna dodatkowe srodki lub decyzja dyrekcji
zaktadu kwoty w poszczegodlnych produktach kontraktowych zostang przeszacowa-
ne w swoich warto$ciach.

Kolejng wazng grupa budzetow sg budzety kosztow wytworzenia sprzedanych
ustug medycznych — 40% badanych zaktadow opieki zdrowotne;j je sporzadza. Nie-
liczne badane zaktady opieki zdrowotnej wykonujg budzet kosztow zarzadu i budzet
przeptywow pienieznych (20% respondentow).

Jak wynika z przeprowadzonych rozmoéw, przy tworzeniu czastkowych budze-
tow menedzerowie stosuja dwie metody: metode przyrostowa i metode ,,od zera”.
Metoda przyrostowa jest pewniejsza, gdyz budzetowanie metoda ,,od zera” przy
zmianie systemu rozliczeniowego NFZ przez wprowadzenie nowych produktow
i odmiennych zasad kwalifikacji nie jest narzedziem na tyle optymalnym, aby wyli-
czone dane mogly by¢ podstawa do tworzenia budzetow.

Jednym z warunkoéw realizacji funkcji kontrolnej controllingu jest decentraliza-
cja zarzadzania. Polega ona na przekazaniu uprawnien decyzyjnych nizszym szcze-
blom zarzadzania. Wigze si¢ to z potrzeba wydzielenia osrodkéw odpowiedzialnosci.
Wszystkie badane zaktady opieki zdrowotnej zadeklarowaty, ze wydzielity w swej
strukturze osrodki odpowiedzialnosci za koszty. Jest to zwigzane z dyscyplinowa-
niem ich kierownikow, ktorzy sa odpowiedzialni za plany poszczegolnych osrodkow
i wykonanie wyznaczonych zadan. 80% respondentéow ma wyodrgbnione w swoich
strukturach o$rodki odpowiedzialno$ci za przychody, a 60% badanych podmiotéw
ma wydzielony osrodek odpowiedzialno$ci za inwestycje oraz za wyniki.

4. Podsumowanie

Controlling moze by¢ pomocnym narzgdziem w zarzadzaniu zaktadem opieki zdro-
wotnej. Jego wprowadzenie wymaga podzialu placowki medycznej na osrodki od-
powiedzialnosci, okreslenia zasad wspolpracy miedzy nimi oraz rozliczania wza-
jemnych $wiadczen. Pomimo wielu barier wystepujacych we wdrazaniu controllingu,
bedzie on wywieral znaczny wptyw na podejmowane w placowkach medycznych
racjonalne decyzje, ktore doprowadzg do osiggniecia oczekiwanych rezultatow.
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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.





