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1. Wstep

Przeksztalcenia systemowe zapoczatkowane w Polsce w latach dziewigcédzie-
siatych wptynely na zmiang zasad dzialania zakiadéw opieki zdrowotnej (ZOZ).
Zaklady zostaly zmuszone do funkcjonowania w warunkach gospodarki rynkowe;j,
co spowodowato konieczno$¢ zastosowania nowoczesnych i sprawdzonych metod
zarzadzania, zarezerwowanych dotad dla przedsigbiorstw i firm produkcyjnych. W
miar¢ dokonujacych si¢ zmian na rynku w zakresie gospodarowania, zmienia si¢
réowniez forma organizacyjno-prawna podmiotow — z podmiotéw publicznych,
czyli samodzielnych publicznych (SPZOZ), na spoétki prawa handlowego (spotki z
ograniczona odpowiedzialnoscia i akcyjne oraz spotki partnerskie i cywilne). Z
punktu widzenia zrodet zasilania finansowego zaobserwowano tendencj¢ do wyco-
fywania si¢ panstwa, a jego miejsce zajmuje kapital prywatny. Coraz rzadziej dla
nowo powstalych podmiotéw organem zatozycielskim jest minister, centralny or-
gan administracji rzadowej, wojewoda lub jednostka samorzadu terytorialnego'.

Nowe dla zaktadéw opieki zdrowotnej reguty gry rynkowej powoduja podle-
ganie zasadom wolnej konkurencji: na rynku wygrywa ,,lepszy”. W toku realizacji
zamierzen systemowych coraz czg¢$ciej szpitale i przychodnie sa likwidowane, sa
przeksztatcane oraz zmieniaja zakresy swiadczonych ustug. Niejednokrotnie dobro

' Ustawa z dnia 30 sierpnia 1991 roku o zakladach opieki zdrowotnej, DzU 1991 nr 91, poz. 408,
art.8.
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pacjenta zostaje odsunigte na bok, a gtéwnym celem firm medycznych staje sie
pomnazanie zainwestowanych srodkow.

Inwestor ma obecnie bardzo duze mozliwosci, jezeli chodzi o wybor branzy, w
ktora zaangazuje swoje $rodki: ustugi medyczne, kosmetyczne, przemyst przetwor-
czy, ubezpieczenia itp. W takich sytuacjach kieruje si¢ zwykle stopa zwrotu z kapi-
tatu oraz szybkoscia zwrotu zainwestowanych pieni¢gdzy.

W dziatalnosci ZOZ coraz czesciej majq zastosowanie takie parametry ekono-
miczne jak: stopa zwrotu z kapitalu, rentownos¢ dziatalnosci, przepltywy srodkow
pienigznych i inne. Dziatalnos¢ medyczna prowadzona wedtug planéw i wyzna-
czonych zatozen wymaga $cistego planowania, kontroli oraz sterowania. Stad po-
wstaje konieczno$¢ zastosowania controllingu w dziatalnosci medyczne;.

2. Definicja i zadania controllingu

Bardzo trudno poda¢ jednoznaczna definicj¢ controllingu. W literaturze
przedmiotu podaje sig ich cale dziesiatki. Jedna z nich np. okresla controlling jako
»System sterowania za pomoca wyniku”.2 Wedtugg Knopa controlling to ,,zinte-
growany podsystem kierowania, planowania, kontroli i informacji, wspierajacy
adaptacje i koordynacje calego systemu zarzadzania”.?

Podstawowym zadaniem controllingu jest wspieranie dlugofalowego rozwoju
przedsigbiorstwa przez zwigkszanie jego wartosci. Cecha charakterystyczna con-
trollingu jest to, ze stanowi on instrument zarzadzania zorientowany na wynik fir-
my. W praktyce zas jest on realizowany w procesie planowania, kontroli, szeroko
pojetej sprawozdawczosci a najwigksze znaczenie ma w procesie podejmowania
decyzji jako czynnik aktywnego wsparcia.

W NZOZ Multi-Medyk proces controllingu jest nadzorowany przez dyrektora.
Dyrektor rowniez wykonuje wiele dzialan zwigzanych z tym procesem (planowa-
nie, kontrola, procesy kierownicze). Dzigki temu instrumenty i techniki zarzadza-
nia — zarzadzanie przez cele, przez wyniki oraz rachunkowo$¢ zarzadcza — zostaja
skoordynowane i stuza stymulacji efektywnosci poszczegélnych dzialow. W roz-
nych firmach, rézne osoby lub zespoly os6b odpowiadaja za wykonywanie czyn-
nosci zwiazanych z controllingiem — procentowe przychody ZOZ osiagaja z roz-
nych obszaréw swiadczonych ustug. Cz¢s$é przychodni jest nastawiona gltéwnie na
podstawowa opieke zdrowotna (lekarze rodzinni), inne na opieke lekarzy specjali-
stow (ambulatoria specjalistyczne), a jeszcze inne oferuja bardzo zréznicowane
uslugi medyczne (centra wielospecjalistyczne). W kazdym z takich ,,przedsie-
biorstw” inne parametry wymagaja uwagi.

Powszechnie uznaje si¢, ze podstawowym zadaniem controllingu jest zabez-
pieczenie planowania, sterowania i nadzoru nad cala dziatalnoscia firmy wraz z

2R. Mann, E. Meyer , Controlling w twajej firmie, Wyd. Prawnicze, Warszawa 1992, s. 51.
Tw. Knop, W. Sawicki, Controlling a rachunkowosé, ,,Rachunkowos¢” 1994, nr 3, s. 125.
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wykorzystaniem zagadnien i $rodkow informatycznych. Stuzy on jednoczesnie
zapewnieniu koordynacji decyzji, celow i dzialan poszczegélnych dzialéow firmy.
W zaktadach opieki zdrowotnej controlling moze mie¢ zastosowanie w nastepu-
jacych obszarach funkcjonalnych:

— zakres $wiadczonych ustug,

— logistyka NZOZ,

— marketing,

— koszty finansowe,

— zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL).

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ wiele podstawowych kryteriéw podziatu
procesu controllingu. Jednak za podstawowy podziat, ze wzgledu na kryterium
czasowe, uwaza si¢ wyodrebnienie controllingu operacyjnego oraz strategicznego
(zob. tab.1).

Tabela 1. Cechy charakterystyczne controllingu operacyjnego i strategicznego

Cechy controllingu
controlling operacyjny controlling strategiczny
— biezaca rentownos¢ i ptynnosé — rozwdj firmy na lata
— koordynacja pracy poszczegoélnych — dopasowywanie profilu NZOZ do
osrodkow w firmie otoczenia
— mierzalne zadania ilo$ciowe — zagadnienia jakosci prowadzonej
— ocena wylozonych s$rodkéw dziatalnosci — uzupelnienie normy
i uzyskanych wynikow ISO 001:2000
— analiza wplywoéw i wydatkow — stabe i mocne strony NZOZ z punktu
widzenia zagrozen z otoczenia

Zrodlo: opracowanie wiasne.
3. Controling w NZOZ Multi-Medyk

Jedyna ,,pewna” rzecza na rynku ustug zdrowotnych jest to, ze zachodza ciagle
zmiany ~ dzisiaj robimy to, o czym inni zaczng mysle¢ jutro! Konieczne jest posia-
danie zestawu narzedzi do oceny wewnetrznego stany firmy oraz jej otoczenia.
Dzieki temu wiemy, czy realizujemy wytyczone strategie i osiggamy cele firmy.
Pozwala to nam jednoczesnie na dopasowanie si¢ do warunkow, ktére stwarza
otoczenie.

Podstawowymi narze¢dziami, za pomoca ktoérych mozliwe jest uzyskanie wia-
rygodnej i rzetelnej oceny o sytuacji firmy na rynku, a ktore sa wykorzystywane
przez NZOZ Multi-Medyk, sa adaptacje znanych metod i technik. Wsrdd nich do-
minujace sa przede wszystkim:

4 J. Plociennik-Napieralowa, Controlling-nowoczesne narzedzie zarzqdzania, ,,Rachunkowosé” 2001,
nr 6, s.363.
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I. Zestaw do oceny sytuacji wewnetrznoej firmy
* System wczesnego ostrzegania — liczba oséb na dyzurze Swiatecznym, zwro-

tow zdjeé RTG, wynikow laboratoryjnych, odplatnych zabiegéw fizykoterapii,

porad medycyny pracy, skarg pacjentow.

« System wybranych stalych pomiaréw i analiz — czas oczekiwania na poradg
lekarska, liczba porad lekarskich odptatnych, liczba zdj¢¢ RTG i badan labora-
toryjnych na 1 lekarza, analizy finansowe.

« Udziat w rynku — liczba deklaracji do lekarzy POZ i pielegniarek $rodowi-
skowych, liczba pacjentéw zapisanych na dyzury sobotnio-niedzielne, wartos¢
kontraktu w specjalistce.

» Analiza satysfakcji personelu — ankietowanie pracownikdw i ocena rotacji
kadr (jeden z parametréw normy SZJ wedtug ISO 9001:2000).

Monitoring tych parametrow stuzy do wczesnego reagowania na pojawiajace
si¢ zmiany w ocenianych obszarach dziatalnosci — sa to zwiastuny zmian w przy-
chodach firmy z opdznieniem kilkumiesigcznym. Wydtuzenie czasu oczekiwania
na wizyte lekarska, zwiekszajaca sie rotacja kadr lub zmniejszenie/zwigkszenie
liczby pacjentéw na dyzurach wyprzedzaja obraz firmy opisany aspektami ksiggo-
wymi. Obraz ksiegowy firmy pogarsza si¢ z pewnym opoznieniem w stosunku do
wystepujacych zaktocen prowadzonej dziatalnosci.

I1. Zestaw do $ledzenia zmian w otoczeniu:

* Monitoring udziatu w rynku konkurencji, wysokos¢ kontraktow specjalistycz-
nych,liczba pacjentéw zadeklarowanych do przychodni w innych jednostkach.

«  Sledzenie zachowan konkurencji — wprowadzanie nowych ustug, infrastruktu-
ra, dokonywane remonty oraz kierunki rozwoju. Otoczenie wymaga pilnego
$ledzenia — gdyz to konkurencja moze odkry¢ rynek ustug o wigkszej rentow-
nosci lub wczesniej wycofac si¢ z gorzej rokujacego rynku.

Stworzenie wlasnego systemu wczesnego ostrzegania w firmie jest gwarantem
przysztosci NZOZ. Wymaga odbierania sygnatéw z pierwszej linii (jednoczesnie
jest to dowodem odpowiednich stosunkow interpersonalnych). Conttoller moze
bardzo rzadko mie¢ kontakt z pacjentem. Najlepiej stworzony produkt medyczny
moze zostaé zlekcewazony przez pacjenta — stad bardzo istotny jest odbidr opinii o
produktach przez rejestratorki lub pielggniarki. Kontakty migdzyludzkie (migdzy
osoba zarzadzajacg a pracownikami), a szczegdlnie ich trwalos¢ i czg¢stos¢ Swiad-
cza o dobrej atmosferze w miejscu pracy.
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Tabela 2. Wzorcowy schemat controllingu firmy medycznej

Czestotliwo$¢ kontroli lrazw lrazw lrazna | 1razna
tygodniu | miesigcu | kwartal | pél roku

1. Liczba deklaracji do POZ —
w stosunku do planu

2. Liczba badan RTG —
w odniesieniu do limitow

3. Satysfakcja pacjentow —
ocena zgodna z ISO

X

X

4. Rotacja pracownikow X

5. Cash-flow X

6. Dziatalno$¢ konkurencji na
rynku medycznym

7. Wybrane koszty prowadzo-
nej dziatalnosci

8. Liczba oséb na dyzurze w
dni wolne

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W zaleznosci od osiaganych wynikéw w stosunku do zatozen w NZOZ Multi-
Medyk modyfikowana jest prowadzona dziatalnos¢. W razie pojawiania si¢ wigk-
szych kosztow dzialalnosci ograniczamy zakres prowadzonej nierentownej dziatal-
nosci. Jesli zmniejsza si¢ satysfakcja pacjentow, zmieniamy lub wprowadzamy
preferowane przez pacjentow ushugi.

4. Ocena controllingu, perspektywy na przyszlo$é
oraz propozycje usprawnien

Znaczenie controllingu jest niebagatelne. Nie da si¢ ukry¢, iz wiedza o stanie
firmy oraz jej otoczeniu jest niezwykle istotna. Stosownie do zmieniajacych sig¢
nieustannie warunkéw otoczenia zmieniaé si¢ rowniez beda ksztalt oraz forma
controllingu. Zmiany te beda podyktowane nastgpujacymi przyczynami: nastapi
rozwdj technik informatycznych oraz zwigkszy si¢ liczba sprzgtu komputerowego.
Wskutek tego uproszczona zostanie réwniez identyfikacja pacjenta poprzez wpro-
wadzenie kart chipowych — dzigki temu Multi-Medyk bedzie miat pelny obraz
$wiadczonych ustug danej osobie, zwazywszy na to, ze pacjenci zmieniaja wzorce
zachowan i lubia by¢ zaskakiwani.

Obecnie mozna zaobserwowac coraz wieksza zmiennosé w otoczeniu NZOZ,
przez co rynek staje si¢ coraz bardziej konkurencyjny. Stosownie do tego wzrasta
popyt na ustugi controllingu, przy stalym wzroscie liczby podmiotéw dziatajacych
obecnie na rynku.
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Reasumujac powyzsze rozwazania dotyczace controllingu, wskaza¢ mozna na-
stepujace wnioski:

1. W kazdej firmie powinien by¢ inny model controllingu.

2. Konieczne jest dopasowanie controllingu do firmy, a nie odwrotnie.

3. Budowa wlasnego systemu wczesnego ostrzegania jest konieczna do roz-
woju.

4. Sterowanie NZOZ za pomoca liczb nie wystarczy — trzeba ,,patrze¢ przed
cyferki i za cyferki”.

5. Konieczne jest wzajemne uzupelnianie si¢ controllingu z norma jakosci
ISO.
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NZOZ - THE ROLE OF CONTROLLING
FROM A MANAGEMENT POINT OF VIEW

Summary

On medical market the role of the private capital is becoming more and more important. They are
obliged to earn profits. The applying of the controlling is necessary. NZOZ Multi-Medyk is dealing
on the market with keeping an eye on the intrinsic state of the firm and the changes in the business
environment. We present the group of factors and elements of the firm strategy. We observe many
common factors between the controlling and ISO 9001:2000.
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