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A kontrolling tevékenység kialakítását, illetve megfe-
lelô szervezeti szinten való kezelését nemcsak a veze-
tôk egyre intenzívebb információigénye, hanem az
egészségügyi intézmények megváltozott mûködési kör-
nyezete is indokolja. A Semmelweis Egyetem méretei, a
jelenlévô decentralizált gazdálkodás és az összetett te-
vékenység egyszerre jelentenek indokot és nehézséget
a kontrolling funkció kiépítése számára. A gazdálkodási
reformban elért eredmények bíztatóak, a fejlesztendô
kontrolling feladatok meghatározottak. A cikk rövid ösz-
szefoglalót nyújt a kontrolling tevékenység fejlesztése
során a  Semmelweis Egyetemen eddig elért eredmé-
nyekrôl, a végzett, és a jövôben elvégzendô feladatok-
ról, valamint ezek nehézségeirôl.

BEVEZETÉS

Magyarország egészségügyi közszolgáltatóit egysége-
sen és szinte kivétel nélkül érintô, évek során felgyülemlô
gazdálkodási nehézségekkel a Semmelweis Egyetem is
szembesült. Az egyre jobban érvényesülô negatív hatások
ellensúlyozására 2003. ôszén komoly szakmai-gazdasági
konszolidációs program vette kezdetét. Szakmai oldalról
megindult az Egyetem megváltozott makro- és mikrokörnye-
zeti adottságokhoz illeszkedô stratégiai útkeresése, gazda-
sági oldalról hathatós intézkedések történtek a hatékonyság
elômozdítására, leginkább költségcsökkentés és bevételnö-
velés formájában.

A röviden vázolt feladatok nehézségének érzékeltetése
végett fontos ismerni a Semmelweis Egyetem jelenlegi –
egyetemi integrációt követô – jellemzô adatait:
• „Árbevétel”: 40 milliárd forint.
• Alkalmazotti létszám: 8700 fô.
• Ágyak száma: 2764 db.
• Teljesítmény: 150 000 HBCS súlyszám és 2,4 mrd né-

metpont évente.
• Telephelyek száma: 79.
• Szervezeti egységek száma: több, mint 140.

Ha a fenti adatokhoz hozzátesszük, hogy az egyetem jó-
részt decentralizált gazdálkodást folytat, érzékelhetôvé válik
akár csak egy-egy változtatással kapcsolatos egyeztetési
procedúrán keresztül is, hogy egy ekkora szervezetben mi-
lyen erôfeszítések szükségesek a konszolidációs program
végrehajtásához.

A KONSZOLIDÁCIÓS FOLYAMATOT 
KIKÉNYSZERÍTÔ KONKRÉT OKOK

A makrokörnyezeti tényezôk közül a leginkább dinami-
kusan, ugyanakkor számos szempontból kiszámíthatatlanul
változó tényezô a finanszírozás. 2003. félévétôl 2004. év
elejéig 2 esetben került sor olyan változtatásokra a finanszí-
rozásban, mely közvetlen és jelentôs hatást gyakorolt az in-
tézmények gazdálkodására. 2003. augusztusában a percát-
lagok bevezetésének szándékával kezdôdött, ami 2004-ben
a HBCS visszanormálásával, a teljesítmény-volumen korlát
bevezetésével, a degresszió megjelenésével és a béreme-
lésnek a súlyszámokba történô beépítésével fejezôdött be.
Amikor azt a néhány szempontot kell kiragadni, amiben a fi-
nanszírozási makrokörnyezet változása kiszámíthatóságot
mutat, akkor a kórházi aktív ellátás defavorizálását, vagyis a
hospitalizáció csökkentését, mint célt, illetve általában az
egészségügyi állami kiadások devalválódását tudom neve-
síteni. Lényegében azonban a változtatások sûrûn, politikai
ciklusonként többször is, és a lehetô legváltozatosabb for-
mában, de a fekvôbeteg ellátó intézetek gazdálkodására ál-
talában negatív kihatással történnek.

A másik makrokörnyezeti tényezô a verseny, mely egy-
re élesedik, és amely minden piaci szereplôt jelentôs vál-
toztatásokra kényszerít. A kapacitásszabályozás, a teljesít-
ménydíj, a minimum feltételek meglétének egyre szigorúbb
ellenôrzése, szankcionálása (ideiglenes mûködési engedé-
lyek megszûnése), valamint ezen adottságok mentén a
sokszereplôs fôvárosi egészségügyi piacon a betegekért
folytatott verseny számos szempontból a gazdálkodás re-
formját, és az orvos szakmai stratégiai helykeresés mellett
a tulajdonosi-menedzser szemlélet megerôsítését kénysze-
ríti ki.

Mikrokörnyezeti tényezô a humán erôforrás ellátottság,
mely éppen statikussága miatt jelent kényszerítô hatást az
Egyetem számára. Az informatikai fejlôdés, a dokumentáci-
ós folyamatok fejlôdése, a menedzsment szemlélet megho-
nosodása, a költségtudatosság igényének megjelenése ki-
hatással van mind az információs rendszer, mind a humáne-
rôforrás adottságok megváltoztatására. A szervezetben új
funkció jelenik meg (vagy erôsödik fel), mely gazdasági-,
pénzügyi-, és szakmai adatokkal, továbbá terv-tény feltárás-
sal, helyzetelemzéssel, monitoringgal, likviditásmenedzs-
menttel a vezetés és a szakma jól informáltságát hivatott
naprakész szinten elôsegíteni, – és ez a kontrolling.

A kontrolling tevékenység kialakításának kihívásai 
a Semmelweis Egyetemen
Kis Róbert, Semmelweis Egyetem Kontrolling Fôosztály
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A kontrolling tehát önállóan megjelent a Semmelweis
Egyetem stratégiai elképzelései közt, melynek felépítése, ki-
alakítása jelenleg is folyik. A korszerûsítési program néven
is ismert stratégiai intézkedések egy része – mint arra a cikk
bevezetôjében utalás történt – a közép- és hosszú távú
szakmai programok kidolgozására, illetve regionális hely- és
szerepkeresésre, másik része a gazdálkodás korszerûsíté-
sére, a problémás szervezeti egységek intézkedési tervvel
történô konszolidálására vonatkozik. A folyamat lényegében
2003. ôszén vette kezdetét.

A gazdálkodás korszerûsítése a „problémás szervezeti
egységekre” vonatkozóan intézkedési tervek kidolgozását
és végrehajtását tartalmazta. Ez rendszerint és olykor nem
csak az adott szervezeti egység, hanem az egész egyetem
vonatkozásában a költségek racionalizációját, a gazdálko-
dási szabályzatok átdolgozását, a kötelezettségvállalási jog-
kör megvonását is jelentette. A gazdálkodás korszerûsítése
magában foglalta a kontrolling tevékenység kialakítását és
informatikai fejlesztést is.

A Semmelweis Egyetem jelenlegi kontrolling tevékeny-
ségei közül érdemes megemlíteni a „lépésrôl-lépésre” törté-
nô, negyedévente részletes, havonta áttekintô, korszerûsí-
tett vezetôi információs rendszer (VIR) elkészítését, a kont-
rolling koncepció és üzemgazdasági szemlélet kidolgozá-
sát, felkészülést az egységes informatikai rendszer beveze-
tésére, és nem utolsó sorban magának a kontrolling szerve-
zetnek a továbbfejlesztését.

A folyamat jelen állapotában is sikereket hozott, hiszen
az egyetem számos mutatója visszatükrözi a megtett erôfe-
szítések eredményét. Ezek közül kiemelten megemlítendô:
• Az adósságállomány tartósan 300 millió forinttal csök-

kent.
• Sikerült a gazdálkodási folyamatokat centralizálni, racio-

nalizálni.
• Egyre inkább teret nyer az üzemgazdasági szemlélet.
• Növekedett a gazdálkodási fegyelem.
• Korszerûsödött az informatikai rendszer.
• Fôosztályi szinten elismerést nyert a kontrolling tevé-

kenység.

A KONTROLLING FÔOSZTÁLY FÔ FELADATAI

• A mérhetô gazdálkodás megteremtése.
• Döntés-elôkészítés információsûrítéses támogatással.
• A vezetôi tervek és célok monitoringja.
• A gazdálkodási szabályzatok egységesítése
• A keretgazdálkodás betartatását, és a gazdálkodási elô-

rejelzést.
Az egyetem kontrolling tevékenységében megjelennek

olyan kihívások, melyek a kontrolling szempontoknak a
meglévô – és természetesen a kialakítandó – informatikai
rendszerben történô érvényesítését, a gazdasági szakem-
berek és az egészségügyi-oktatási szakemberek, az egye-

tem vezetôi által közösen beszélt nyelv kialakítását, a gaz-
dasági szempontok vezetôi döntésekben való súlyozott ér-
vényesítését jelentik. Az adatigény és információs struktúra
újratervezése, a kiszolgáló adminisztrációs folyamat szük-
ség szerinti megváltoztatása, a belsô szakmaközi kommuni-
kációs folyamat stratégiai fejlesztése, és egységes, egysze-
rû gazdálkodási szabályzatok megalkotása úgyszintén ne-
héz, de hangsúlyos feladatot jelentenek.

A fenti bekezdésben említett kihívások sikeres megoldá-
suk esetén olyan problémakört hivatottak kezelni mint pl.:
• Vezetôi számvitel és eredmény-kimutatások rendszere:

Mely tevékenységek legyenek a költségviselôk? Elég-e
csupán alaptevékenység szinten megbontani a költség-
viselôket: oktatás, betegellátás és kutatás? Vagy ennél
mélyebb szinten célszerû megbontani? Pl.: betegellátást
járó-, fekvôbeteg ellátásra, diagnosztikára stb...? Ho-
gyan osszuk fel a költségeket az egyes költségviselôk
között összetett esetekben? Pl.: egy kutatás eredménye-
ként is finanszírozott, orvostanhallgatók elôtt végzett új-
fajta mûtéti eljárással történô operáció költsége milyen
arányban és milyen alapon oszlik meg a 3 alaptevékeny-
ség között? A folyosón használt világítás költsége meny-
nyiben kutatási, mennyiben betegellátási, mennyiben
oktatási célokat szolgál? stb...).

• Mérési célok meghatározása: Mit mérjünk? Milyen mély
részletekig? Mit indokol az információs érték és a költ-
séghatékonyság? Milyen legyen a költségviselôk és költ-
séghelyek rendszere?

• Egységesen és kölcsönösen elfogadott költségfelosztási
elvek megteremtése: a közös terek fenntartásának, az
orvosi gáz felhasználásnak, egyes mûszaki ügyeleti költ-
ségeknek stb... költségmegosztása a decentralizáltan
gazdálkodó szervezeti egységek között.

• Közérthetô egyszerû és világos kimutatások készítése
szakmai precizitás megôrzésével (ismert fogalmak hasz-
nálatára törekvés, egységes szerkezet megtartása a ki-
mutatásoknál, védhetô és kivételmentes – állandó algo-
ritmusokkal programozottan lekezelhetô – elszámolási
rendszerek megalkotására törekvés stb...)

Számos tényezô nehezíti, hogy a kontrolling tevékeny-
séget eredményessé váljon: 
• a szervezeti felépítésben tapasztalható inhomogenitás, 
• a gazdálkodási gyakorlatban tapasztalható centralizált

és decentralizált gazdálkodási forma párhuzamos jelen-
léte.

ÖSSZEFOGLALÁS

Összefoglalásként elmondható, hogy a Semmelweis
Egyetem tudatos gazdaságfejlesztési és szakmai stratégiai
programot folytat, melynek része a kontrolling tevékenység
szervezeten belüli megerôsítése. Fontos megjegyezni, hogy
nem új, hanem megerôsített és szervezeti egység szinten
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önállósuló, minôségileg fejlôdô tevékenységrôl van szó. A
legtöbb intézményben valamilyen szintû pénzügyi, ritkábban
szakmai kontrolling tevékenység ma is folyik – ha másként
nem, a pénzügyi-informatikai szervezeti egységbe beépítve
különféle rendszeres gazdasági-likviditási vagy teljesít-
ményjelentési formában – azonban ezek intenzitása és bel-
tartalma nem ritkán jelentôsen eltér a szükségestôl. Rendkí-
vül fontosnak tartom, hogy az egyébként meglehetôsen ál-
talánosan „alulfinanszírozottnak” mondott egészségügyi in-

tézmények saját erôfeszítéseikrôl, terveik teljesülésérôl
visszacsatolást, és a növekvô fenyegetettségrôl, anomáliák-
ról idôben elôrejelzést kapjanak. E funkcióban a kontrolling
tevékenységet alapvetôen fontosnak, megkerülhetetlennek
tartom.

Bízom benne, hogy a Semmelweis Egyetem gazdálko-
dás-korszerûsítés területén elért jó tapasztalatai és erôfe-
szítései bátorításul szolgálhatnak mindazok számára, akik
kiútkeresés közben, vagy az elôtt állnak.
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