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Controlling
w ochronie zdrowia

Jednostki ochrony zdrowia to specyficzny rodzaj organizacji. Powotane
sg do 2ycia, aby realizowac zupetnie nieekonomiczne zadania,

jednak ze wzgledu na otoczenie, w ktorym funkcjonuja, przestrzegac
musza zasad ekonomii. W przeciwnym wypadku skutki moga byc
katastrofalne zaréwno dla pacjentow, jak i dla personelu.

EWA SZYMKOWIAK

absolwentka inzynierii
produkeji na Wydziale
Informatyki
Zachodniopomorskiego
Uniwersytetu
Technologicznego,
koordynator ds. narzedzi
IT w Know How.

W latach 2007-2011
uczestniczyta w procesie
przeksztatcenia SP ZOZ
w sp6tki prawa
handlowego i utworzenia
Grupy Nowy Szpital,
ktdra obecnie stanowi
najwieksza sie¢ szpitali
w Polsce. Jako analityk
aktywnie wspierata
GNS, tworzac analizy
dziatalnosci szpitali

oraz pozyskujac

finansowanie zewnetrzne.

Opracowywata system
do controllingu,
opierajacy si¢ w gldwniej
mierze na budzetowaniu

podmiotéw leczniczych
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rzeprowadzajac liczne programy
restrukturyzacji, jako firma
spotykalismy w szpitalach wiele
komérek o nazwach: ,dzial analiz”,
,dzial kontrolingu”, ktére jednak nie
spetnialy swoich podstawowych funkcji —
podmiot leczniczy byt bardzo zadluzony,
a dyrekeja nie potrafita nawet wskaza¢
podstawowych przyczyn klopotéw.
W wigkszoéci przypadkéw dziataly hasta:
,hiedoinwestowana ochrona zdrowia”, ,NFZ
za malo placi”, ,wszystkie szpitale majq
problemy”.

Niestety, controlling w podmiotach
leczniczych, szczegdlnie za$ planowanie,
obciazony jest wplywem ,zarzadzania”
rodem z poprzedniego ustroju. Najczesciej
plany rzeczowo-finansowe szpitali
o rozbudowanej strukturze organizacyjnej
(kilkanascie oddziatéw i poradni) oraz
znacznym budzecie — okoto kilkudziesigciu
mln zt rocznie — licza najwyzej kilka stron.

Analizujac ich zawarto$¢, napotka¢ mozna
na ogdlne dane historyczne powigkszone

o wskazniki wzrostowe oraz informacje, ze
wynik finansowy jest uzalezniony od zaplaty
za nadwykonania przez Narodowy Fundusz
Zdrowia.

Istota controllingu
Natomiast rola controllingu jest znacznie
szersza niz raportowanie. Samo pojecie
kojarzy si¢ najczgéciej z kontrolg czegos
lub kogos, tymczasem w jezyku angielskim
to control oznacza najogdlniej: sterowad,
regulowa¢ czy utrzymywaé pod kontrola
procesy gospodarcze w przedsigbiorstwie.
Podstawa controllingu jest planowanie,
podczas ktdrego na bazie posiadanych
informacji ustalane sa cele catego
przedsi¢biorstwa oraz jego poszczegdlnych
czgéei. W trakcie realizacji celéw oraz
na zakoriczenie okresu planowania
przeprowadzane jest poréwnanie wartosci



planowanych i rzeczywistych. Wynikiem
poréwnania jest prawie zawsze stwierdzenie
odchylen oraz konieczno$¢ ustalenia ich
przyczyn i niezbednych do podjecia dziatari
korygujacych.

Podstawowe problemy

W szpitalach dziatalno$¢ komérek

controllingu czgsto zostaje sprowadzona

do planowania i sprawozdawczosci rodem

z poprzedniej epoki: komérki te tworza

plany, ktérymi nike si¢ nie przejmuje,

pisza sprawozdania, ktérych nike nie czyta,
daza do osiagniecia celéw, ktére koryguje
si¢ pod koniec roku tak, aby pasowaly

do wykonania. W ten sposéb powstaje twér,

kt6ry, zamiast usprawniaé pracg, powoduje

konieczno$¢ wykonywania dodatkowe;.
Innym btedem jest sprowadzenie
dziatalnosci komérki controllingu

do roli dostarczania analiz finansowych —

do tworzenia réznego rodzaju sprawozdan,

ktére, o ile w ogdle sa przedmiotem
zainteresowania dyrekdji, i tak widziane sa
jako rutynowe czynnosci dziatu ksiggowosci.

Brakuje zabiegéw korygujacych, ktére

pozwolityby na poprawe sytuacji finansowe;j

w przysztosci.

Do czgsto popelnianych bledéw

w procesie budzetowania w podmiocie

leczniczym naleza:

11 przeciaganie procesu planowania
»w nieskoniczono$¢” — zarzadzajacy,
cheac oddali¢ widmo kontroli kosztéw
i przychoddw, zatwierdzaja plan pod
koniec roku,

21 szczegélowa analiza kosztéw
nieistotnych (liczenie pojedynczych
sztuécdw, zuzycia papieru toaletowego,
drobnych materialéw gospodarczych
itp.) przy przechodzeniu do porzadku
dziennego nad kosztami istotnymi
(brak zachowania zasady Pareto: 80%
doktadnoéci — 20% czasochlonnoéci),

31 przypisywanie odpowiedzialnosci
za koszty osobom, ktére nie maja
mozliwosci wplywu na ksztattowanie si¢
poziomu tych kosztéw,
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4) nieprzekazywanie informacji o zatozeniach
budzetowych osobom odpowiedzialnym
za realizacj¢ $wiadczert (ordynatorzy
zazwyczaj nie znaja planowanych kosztéw
i przychodéw ,swojego” oddziatu),

5) proby obligatoryjnego korygowania
kosztéw (typu: ,wszyscy zmniejszaja
koszty 0 10%”), wywotujace zjawisko
szacowania kosztow z zapasem
na ewentualne redukdje,

6) wpadanie w ,,putapke” budzetowania,
polegajaca na realizacji zaplanowanych
wydatkéw nawet w przypadku, gdy
nie sa konieczne, w celu unikniecia
koniecznosci thumaczenia si¢ w przysztosci
z zaoszczgdzonych zasobdw,

7] brak préby wprowadzania dziatan
restrukturyzacyjnych w organizacji —
(poglad, ze ,jest Zle, ale taki system jest
w kraju i nic nie mozna z tym zrobic”),

8] problem z dokladnym oszacowaniem
naktadéw inwestycyjnych (w realizacji

RYS. 1.
Zadania controllingu
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RYS. 2.

Struktura budzetu gtownego
podmiotu leczniczego

Prognoza wartosci

sa duzo wyzsze i przeciagaja si¢
w czasie, poniewaz nie zaplanowano

szczegbtowych zadan dla pracownikéw — 1.

w szczeg6lnoéei w inwestycjach
z funduszy UE),

9] zle przyporzadkowanie kosztéw
rodzajowych do poszczegélnych
osrodkéw powstawania kosztéw (w
szczegblnosci kosztéw osobowych),

10

planowanie nadwykonari realizacji
kontraktu z NFZ bez uwzglednienia
zwiekszenia kosztéw zmiennych (zuzycia
materiatéw medycznych, energii, czesci

kosztéw osobowych).

Na rysunku 2 zaprezentowano modelowa 2.

strukture budzetu podmiotu leczniczego,
ktéra pozwoli na efektywne wykorzystanie
controllingu w zarzadzaniu podmiotem

leczniczym.

Budzet przychodéw

Jak powinno si¢ podejs¢ do procesu

controllingu?

Aby controlling spetniat swoje
podstawowe funkecje (m.in. dostarczania
podstaw do kontroli i oceny dokonan,
generowania danych do opracowania
systemdéw motywacyjnych, mobilizowania
do okresowego planowania, koordynacji
dziatan i wspélpracy), nalezy przejs¢
przez kilka waznych etapéw, m.in.
wytyczaé realne i mierzalne cele,
sporzadzad budzet, realizowa¢ zalozenia
budzetowe oraz podejmowaé dziatania
korygujace.

Budzetowanie powinno by¢

udziatem wielu 0séb — nie tylko
ksiggowej lub dyrektora. Ma to

na celu wieloptaszczyznowe podejscie
do probleméw, ktdrych jedna osoba

kontraktu z NFZ ) zNFZ
Budzet przychodéw
dziatalnosci medycznej
|
Budzet materiatéw l Bu:siuel:u'::;:?w l
medycznych: i
- zu3 e Budzet kosztéw * UmGW o pracg Budzet dziatalnosci
ycie S ) " ) ot
imi - bezposrednich - uméw-zlecen posredniej
limit pobran - kontakts
- plan zapasow ontaktow
l cywilnoprawnych
. - .. -
. Budzet dziatalnosci P N
= leczniczej - o
8
> o
5
Budzet kosztéw _
ogdlnego zarzadu
-
Budzet inwestycji: ¢ ,E
* modernizacja o
budynkéw R . 5
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: W. Gabrusewicz, A. Kamela-Sowinska, H. Poetschke, Rachunkowos¢ zarzadcza, Warszawa 2002, s. 214
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nie jest w stanie wychwyci¢. Dlatego
warto zaangazowal w ten proces osoby
odpowiedzialne za najwazniejsze obszary
funkcjonowania podmiotu leczniczego
(kierownikéw dziatéw administracyjnych,
ordynatoréw oddziatéw, kierownikéw
komérek pomocniczych oraz naczelng
pielegniarke).

Bardzo wazna jest systematyczna

praca z budzetem (dwa miesiace przed
zakoriczeniem roku kalendarzowego
nalezy rozpocza¢ proces planowania
tak, aby po zatwierdzeniu planu
kontraktowania z NFZ na nastgpny
rok budzet byt zatwierdzony najpdzniej
w styczniu. Od tego momentu co
miesigc nalezy kontrolowa¢ wykonanie
przychodéw i kosztéw oraz zadari
inwestycyjnych w stosunku do planu).
Aby skoordynowa¢ wszystkie procesy
budzetowania, warto zainwestowaé

w odpowiednie oprogramowanie
komputerowe, ktére skréci ten proces
do minimum i umozliwi pracg nad
budzetem wielu osobom jednocze$nie.
Dostepne s3 juz na rynku narzedzia,
ktére pomagaja symulowa¢ wynik
finansowy — zanim podejmie si¢ pewne
decyzje, mozna fatwo sprawdzi¢, jakie
ma si¢ opgje i jakie niosa za sobg
konsekwencje finansowe.
Najwazniejsze w calym procesie jest
zaangazowanie i do§wiadczenie — jesli
dobrze wnioskujemy z wezesniejszych
do$wiadczen budzetowych, powinni§my
uzyska¢ efekty finansowe w ok.

3-6 miesi¢cy od momentu wdrozenia
procesu.

Kierowanie si¢ wczesniej wspomniang
zasada Pareto, ktdra jest prosta

i niezwykle uzyteczna — pozwala

na zdecydowane zwiekszenie skutecznosci
dziatai w dazeniu do realizagji
wybranego celu i utatwia osiaganie
konkretnych efektéw. Gdy planuje

si¢ budzet, warto pamigta¢, zeby 20%
naszych wysitkéw przynosito 80%
efektow. Oczywiscie — w przyblizeniu,
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gdyz proporgje liczb moga by¢ nieco
inne, ale chodzi o widoczny brak
réwnowagi mi¢dzy naktadem pracy

a efektem. Sytuacja, w ktérej 20%
czynnosci przynosi az 80% rezultatéw,
daje podstawy do optymistycznego
wniosku, ze mozemy dziataé sprawniej

i by¢ bardziej skuteczni.

Controlling w praktyce

Jak pokazuje prakeyka, controlling w firmie,
wsparty oprogramowaniem informatycznym
do budzetowania i controllingu, przeklada
si¢ bardzo szybko na korzysci. Zarzadzajacy
jednostkami ambulatoryjnymi i szpitalami
wskazuja na rézne efekty wdrozenia. Ponizej
zaprezentowano dwa przypadki wdrozenia

wraz z efektami.

Przychodnia wielospecjalistyczna
Omawiana jednostka w momencie
wprowadzania budzetowania i controllingu
miata roczne przychody na poziomie

10 mln zt. Przychodnia ta to sie¢ placdwek
$wiadczacych kompleksowe ustugi w zakresie
lecznictwa ambulatoryjnego i POZ. Spétka
rozpoczeta swoja dziatalno$é, swiadcezac ustugi
w ramach POZ, a przez lata rozszerzyta
dziatalno$¢ o specjalizacje: ginekologie,
rehabilitacje, diabetologie, pracownie
rezonansu magnetycznego i tomografii
komputerowej, stomatologie, pielegniarska
opieke dtugoterminows oraz transport
sanitarny.

Podmiot leczniczy bardzo dobrze
prosperowat na lokalnym rynku medycznym
i w pewnym momencie zarzad spotki miat
dylemat: co zrobi¢ z nadwyzka $rodkéw
finansowych zgromadzonych na kontach?
W ktérym kierunku si¢ rozwijaé?

Postawiono na agresywna polityke
inwestycyjna. Pierwszym kierunkiem byta
realizacja projektu unijnego majacego
na celu uruchomienie specjalistycznej kliniki
rehabilitacyjnej. Projekt wspétfinansowany
byt przez Unig¢ Europejska z EFRR.

Warto$¢ realizowanego projektu wynosita
1,7 mln z}, a dofinansowanie z EFRR —

FINANSE W PLACOWCE SUZBY ZDROWIA
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Controlling polega na:

>

>

>

>

>

wyznaczaniu strategicznych i operacyjnych celéw

przedsiebiorstwa,

zbieraniu i przetwarzaniu informacji wykorzystywanych

do podejmowania decyzji,

przygotowaniu materialéw wspomagajacych proces sterowania

firma,

biezacym prowadzeniu kontroli uzyskiwanych wynikéw,

motywowaniu.

~ \

1 mln zt. Nastepnym kierunkiem byt

rozwdj radiologii. W roku 2013 r. spétka
wymienita sprzet w dziatajacej Pracowni

RM i TK i zainwestowala w utworzenie
nowej pracowni diagnostyki obrazowej.
Zainwestowano w aparatur¢ wartg lacznie
9,9 mln zt. Dodatkowo niezbedny byt remont
pomieszczen w istniejacej pracowni za kwotg
ok. 80 tys. zl, a na modernizacj¢ pomieszczeld
pod nowa dziatalno§¢ radiologiczng
przeznaczono ponad 1 mln zl.

Tak znaczna inwestycja byta bardzo
duzym wyzwaniem dla kadry kierowniczej,
ktéra musiata zaplanowad i wykona¢ wydatki
inwestycyjne niekolidujace z ptatnosciami
zobowiazar biezacych. To zadanie sprawilo,
ze potrzebne byly zmiany w sposobie
zarzadzania. Przy wsparciu wyspecjalizowanej
w doradztwie firmy zewngtrznej przychodnia
stworzyla pierwszy plan budzetowy, ktdry

stanowit istotng pomoc w biezacym

zarzadzaniu.

Przedsigwziecie podzielono na etapy:
»  zaproponowanie procedury
przeprowadzania procesu budzetowania,
»  przeszkolenie pracownikéw: merytoryczne
oraz techniczne,
»  przeprowadzenie przez analitykéw audytu
polityki rachunkowosci,
»  zaproponowanie optymalnego planu
kont wraz z kluczami podziatowymi, co
pozwolito na stworzenie korzystniejszego
rachunku kosztéw dla kazdej komérki
organizacyjnej w poréwnaniu
do dotychczasowego rozwiazania,
» zaimportowanie danych do systemu
oraz nadzér catego procesu technicznego
wdrozenia,
»  tworzenie szczegdtowego budzetu
na poszczeg6lne komérki organizacyjne.
W opinii zarzadu sp6tki jedna z korzysci
wdrozenia controllingu jest zapanowanie nad
problemami z plynnoscia w jednostce. Dzicki
narzedziu do controllingu zarzadzajacy
wiedza, na co jednostka moze sobie pozwoli¢
w danym roku budzetowym. Zadania
inwestycyjne s3 szczegétowo zaplanowane
w systemie informatycznym, tak jak ich
etapy, kwoty oraz formy finansowania.
W kazdym miesiacu zarzad spétki
doktadnie wie, ile powinny wynies¢ wydatki
inwestycyjne, kiedy zaptaci¢ wykonawcom,
jak zapanowa¢ nad biezacymi wydatkami.
Opracowany harmonogram wydatkéw
inwestycyjnych w drugim etapie jest
weryfikowany pod katem zrealizowanego
zakresu prac oraz sprawdzany jest faktyczny

cash flow.

Szpital specjalistyczny

Inny przypadek dobrze obrazujacy potrzebe
controllingu to szpital, w ktérego strukturach
jest wiele komorek organizacyjnych.

W omawianym przypadku na warsztat wzigto
szpital specjalistyczny. Aby ukazad skale
przedsiewziccia, trzeba podkresli¢, ze w tej
placéwce kontrake z NFZ w analizowanym
roku wynosit ok. 85 mln zt. Podmiot posiadat
bogata ofert¢ medyczng w zakresie zaréwno
lecznictwa szpitalnego (20 oddziatéw), jak



i ambulatoryjnej opieki specjalistycznej
(19 poradni).

Proces wdrozenia dziatan
controllingowych przebiegat podobnie jak
w przychodni wielospecjalistycznej. Wnioski
plynace z wdrozenia controllingu byty
nastepujace.

Stwierdzono, ze przy uzyciu danych
z systemu controllingowego mozliwe bylo
stworzenie bardziej dokladanego obrazu
zjawisk zachodzacych w organizacji. Stworzyto
to mozliwo$¢ glebszego wgladu w biezace
koszty i przychody, poszukiwania ,,waskich
gardel”.

Zdaniem zarzadu spétki, controlling
wsparty narzedziem informatycznym
pozwala mi¢dzy innymi na zaplanowanie
i p&zniejsza kontrole wykonania planu
finansowego globalnego i w Osrodkach
Powstawania Kosztow, co znacznie utatwia,
a czgsto w ogble umozliwia podejmowanie
racjonalnych decyzji zarzadczych. Rozwiazanie
to rekomenduja szczegdlnie dla firm, kedre
od podstaw buduja, lub w sposéb istotny
przebudowuja, systemy informatyczne,
obejmujace wszystkie aspekty ich dziatalnosci.

Nowy kanon zarzadzania

Podsumowujac rozwazania na temat

controllingu w ochronie zdrowia, mozna

powiedzied, ze jest to dziedzina dopiero

wchodzaca do kanonu zarzadzania

podmiotami leczniczymi. Dodatkowym

impulsem do stosowania narz¢dzi

controllingowych jako elementu usprawnienia

zarzadzania podmiotami leczniczymi, a tym

samym polepszenia sytuacji finansowej,

jest ustawa z dnia 15 kwietnia 2011 r.

o dzialalnosci leczniczej. Zaprezentowano

w niej jasno stanowisko ustawodawcy

w przypadku trudnej sytuacji finansowej

SPZOZ-u i konsekwencji w postaci zmiany

formy organizacyjno-prawnej zaktadu albo

jego likwidacji, jezeli zostang spetnione dwie

przestanki (art. 59):

»  wynik finansowy za rok obrotowy
powigkszony o koszty amortyzagji jest
ujemny,
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»  podmiot tworzacy nie pokryt ujemnego
wyniku finansowego w terminie
3 miesi¢cy od uptywu terminu
zatwierdzenia sprawozdania finansowego
ZOZ-u.
Jesli jednak bedg przestrzegane zasady
stosowane w innych branzach, to controlling
w ochronie zdrowia moze pobudzi¢ kadre
kierownicza do ,,twérczego niepokoju” —
po to, aby sprowokowac ja i tym samym
pomdc jej w podejmowaniu lepszych,
wieloplaszczyznowych decyzji. Réwnocze$nie
nalezy wystrzega¢ si¢ wyzej wymienionych
btedéw w budzetowaniu, gdyz uniemozliwiaja

one efektywne wykorzystanie tej metody
w zarzadzaniu. P 4

REKLAMA
JAK SKUTECZNIE ZARZADZAC
FINANSAMI PODMIOTU LECZNICZEGO?
meﬁlder

PROGRAM DO
BUDZETOWANIA
| CONTROLLINGU

MedLider to narzedzie, ktore:
» integruje informacje z ,,czesci biatej”
i ,szarej”,
dostarcza raporty controllingowe,
oszczedza czas,
pozwala szybko reagowac na odchylenia.

MedLider to nie tylko program, ale tez

’ Pomagamy na kazdym etapie zmian
w jednostce!
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