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У статті розглянуто теоретичні аспекти контролінгу. Визначено особливості
контролінгу з урахуванням специфіки медичної галузі. Здійснено аналіз сучасного стану
запровадження системи контролінгу як інструменту підвищення ефективності управління
державними та приватними закладами охорони здоров’я. Досліджено проблеми та бар’єри
впровадження контролінгу в закладах охорони здоров’я України.

Ключові слова: контролінг, медичні послуги, управління закладом охорони здоров’я,
ефективність.

The article examines theoretical aspects of controlling. The peculiarities of controlling are
determined, taking into account the specifics of the medical field. An analysis of the current state of
the implementation of the controlling system as a tool for improving the management efficiency of
public and private health care institutions was carried out. The problems and barriers of the
implementation of controlling in health care institutions of Ukraine were studied.
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Управління закладами в умовах сучасних викликів вимагає нових підходів до
планування, контролю та оцінки результатів. Стрімкий розвиток технологій, зміни в
законодавстві та підвищення вимог до якості медичних послуг вимагають від управлінців
вміння швидко адаптуватися та приймати ефективні рішення. Одним із ключових
інструментів, що сприяє цьому процесу, є контролінг, який поєднує планування, контроль,
аналіз та прийняття рішень на всіх рівнях управління.

Актуальність дослідження визначається необхідністю підвищення ефективності
управлінських процесів у закладах охорони здоров’я, оскільки раціональне використання
ресурсів та забезпечення фінансової стабільності є визначальними для їх функціонування. В
умовах обмеженого фінансування та постійних змін у зовнішньому середовищі медичні
установи мають шукати нові підходи для покращення ефективності та забезпечення
конкурентоспроможності. Контролінг дозволяє підвищити прозорість управлінських
процесів та покращити фінансовий контроль, що в результаті призводить до покращення
якості медичних послуг.

Останні дослідження у сфері управління медичними закладами підтверджують, що
впровадження контролінгу може мати значний позитивний вплив на ефективність діяльності
організацій. Наприклад, дослідження Smith A. J. [29] показало, що систематичне вико-
ристання контролінгових інструментів допомагає не лише знизити операційні витрати, а й
оптимізувати використання людських ресурсів. Інші автори Müller, A. G., Becker, S. I. [31],
наголошують на необхідності інтеграції контролінгу в стратегічне планування медичних
закладів для забезпечення їх сталого розвитку.

Українські дослідники також роблять значний внесок у цю сферу. Літвінчук Н. А. [12]
в своїх роботах досліджує впровадження інструментів контролінгу в систему управління
медичними закладами, підкреслюючи їхню роль у підвищенні фінансової ефективності та
якості надання медичних послуг. Семенюк І. В. [19] наголошує на необхідності інтеграції
контролінгу в стратегічне управління лікарнями, що допомагає досягти довгострокової
фінансової стабільності. Олійник Т. М. [15] розглядає контролінг як ключовий елемент
антикризового управління, що може значно підвищити стійкість медичних закладів в умовах
економічних викликів.

Дослідження Ткаченко О. П. [22] підтверджують, що впровадження контролінгу
допомагає забезпечити економічну стабільність медичних установ, зокрема за рахунок
оптимізації фінансових ресурсів. Довгань А. О. [4] у своїх роботах оцінює ефективність
використання контролінгу для оцінки фінансової стійкості медичних закладів після впро-
вадження нових управлінських систем.

Захарченко Л. В. [6] фокусується на управлінському контролінгу, що покращує
процес прийняття рішень у медичних установах, особливо при плануванні ресурсів. Крім
того, дослідження Гринчука В. С. [3] показують, що контролінг може бути ефективним
інструментом для зниження управлінських ризиків, особливо в періоди нестабільності.

Кривенко О. С. [9] підкреслює роль ІТ-контролінгу у вдосконаленні управлінських
процесів у лікарнях, що дозволяє підвищити ефективність управління ресурсами за рахунок
використання сучасних інформаційних систем. Подібну думку підтримує Петренко С. П.
[17], який вивчає операційний контролінг як засіб підвищення операційної ефективності
медичних установ у контексті реформування системи охорони здоров’я України.

Мельник П. М. [14] аналізує, як контролінг може допомогти медичним закладам у
перехідний період до нових моделей фінансування охорони здоров’я, наголошуючи на його
важливості для стабільного фінансового управління. Тимошенко Ю. О. [23] підкреслює роль
контролінгу у забезпеченні етичної поведінки та корпоративної відповідальності в медичних
закладах, що сприяє покращенню організаційної культури та якості управління.

Важливий внесок також робить Анатолій Антонович Мазаракі [13], який у своїх
дослідженнях приділяє увагу системним підходам до управління ресурсами та контролю за
витратами. Його роботи підкреслюють важливість ефективного контролінгу для покращення
управлінських процесів, що є особливо актуальним для медичних закладів в умовах
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економічної нестабільності. Мазаракі [13] також наголошує на необхідності інтеграції
контролінгу в стратегію розвитку організацій, що дозволяє покращити фінансові показники
та забезпечити стале функціонування закладів охорони здоров’я.

Таким чином, дослідження зарубіжних і українських вчених свідчать про важливість
контролінгу в управлінні медичними закладами, що дозволяє покращити як фінансові
показники, так і ефективність використання ресурсів, а також підвищити якість послуг, що
надаються.

Однак, попри значну кількість досліджень, присвячених контролінгу, залишається
недостатньо вивченою проблема його адаптації до умов медичних закладів в Україні. Крім
того, досі не повністю досліджені механізми впливу контролінгу на якість управлінських
рішень у сфері охорони здоров’я. Це свідчить про наявність певних прогалин у теоретичному
та практичному аспектах, що й обумовлює актуальність даного дослідження.

Метою статті є дослідження ролі контролінгу як інструменту підвищення
ефективності управління в закладах охорони здоров’я та розробка рекомендації щодо його
впровадження для оптимізації використання ресурсів і підвищення якості медичних послуг.

Виходячи з мети дослідження, нами були визначені наступні завдання: розглянути
ключові поняття та складові контролінгу в управлінні медичними закладами, оскільки
зрозуміти їхнє значення є критично важливим для успішної реалізації контролінгових
практик; визначити основні підходи до впровадження контролінгу в управлінні охороною
здоров’я, оскільки це дозволить адаптувати методи контролю до специфіки медичних
установ; оцінити ефективність існуючих методів контролінгу, щоб виявити їх сильні та
слабкі сторони, що дозволить зрозуміти, які інструменти є найбільш корисними в контексті
медичних закладів; сформулювати рекомендації, які допоможуть оптимізувати використання
ресурсів через впровадження контролінгу, що є особливо актуальним у сучасних умовах.

Об’єктом дослідження є контролінг у медичних закладах як комплексний
управлінський підхід, націлений на підвищення загальної ефективності діяльності. У свою
чергу, предметом дослідження є теоретичні основи та практичні аспекти впровадження
контролінгу в управління медичними установами.

Контролінг відіграє важливу роль у сучасному управлінні, ставши необхідним
інструментом для кожної організації, незалежно від її сфери діяльності. У його суті лежить
систематичний процес, що включає моніторинг, аналіз і коригування діяльності
підприємства для досягнення запланованих результатів. Контролінг – це не лише фінансовий
контроль, а й комплексний підхід, що охоплює різні аспекти управлінської діяльності.
Основна мета контролінгу полягає в забезпеченні ефективності та результативності
організації. Так, за визначенням О.В. Дубініна [5], контролінг – це «процес планування,
моніторингу та управління ресурсами, що дозволяє організації адаптуватися до змін
у зовнішньому середовищі». Це підкреслює динамічну природу контролінгу, яка вимагає
постійного вдосконалення методів і технологій.

З іншого боку, за словами М.І. Левченка [10], контролінг можна охарактеризувати як
«систему управлінських заходів, що забезпечують інтеграцію фінансових і нефінансових
показників для досягнення стратегічних цілей організації» . Це визначення акцентує увагу на
важливості збалансованого підходу до контролю, де фінансові аспекти поєднуються з якістю
надання послуг.

У світовій практиці контролінг також має свою специфіку. Наприклад,
К.А. Костюченко [8] зазначає, що в міжнародній практиці контролінг розглядається як
«інструмент стратегічного управління, який дозволяє організаціям орієнтуватися на ринкові
зміни і зберігати конкурентоспроможність» . Цей аспект контролінгу особливо важливий для
медичних закладів, які функціонують у швидко змінному середовищі.

Не менш важливим є також визначення контролінгу, запропоноване зарубіжними
науковцями. Наприклад, в працях Martin J.S. [30] контролінг описується як «система
управлінських процесів, що включає аналіз, моніторинг і адаптацію стратегій для досягнення
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організаційних цілей». Це підтверджує, що контролінг є важливим інструментом, який
допомагає організаціям ефективно реагувати на виклики і зміни в зовнішньому середовищі.

У закладах охорони здоров’я роль контролінгу стає ще більш актуальною. По-перше,
тут існує пряма залежність між якістю управлінських рішень і результатами лікування
пацієнтів. Контролінг надає можливість не лише виявити відхилення від запланованих
показників, але й вчасно вжити заходів для їх усунення. Це особливо важливо в умовах
стрімких змін у сфері охорони здоров’я, коли правильні рішення можуть суттєво вплинути
на якість надання медичних послуг.

На сьогодні контрольні механізми в закладах охорони здоров’я дозволяють не лише
покращити фінансову стійкість установи, а й забезпечити високий рівень задоволеності
пацієнтів. Своєчасна та якісна інформація, отримана завдяки контролінгу, допомагає
керівництву ухвалювати обґрунтовані рішення, що, в свою чергу, сприяє стабільному
функціонуванню організації.

Контролінг у закладах охорони здоров’я має свої особливості, які зумовлені
специфікою галузі. Однією з ключових характеристик є те, що медичні послуги часто є
предметом ризиків і непередбачуваних обставин. Зміна стану пацієнта або епідемічні
спалахи можуть в значній мірі ускладнити планування та моніторинг діяльності медичної
установи. У таких умовах контролінг стає не лише важливим, а й необхідним інструментом
для прийняття швидких і адекватних рішень. Крім того, в медичній сфері існує високий
рівень соціальної відповідальності. Якість медичних послуг повинна відповідати не лише
фінансовим критеріям, але й етичним стандартам. Це передбачає ретельний контроль за
наданням послуг, зокрема за дотриманням всіх нормативів і стандартів. Тому контролінг у
цій галузі покликаний забезпечити баланс між економічною ефективністю та якістю
медичної допомоги.

Контролінг у закладах охорони здоров’я є невід’ємною складовою управлінської
діяльності, що забезпечує досягнення стратегічних цілей через ефективний моніторинг та
аналіз внутрішніх процесів. На думку українських дослідників, контролінг в медичних
установах покликаний забезпечити високий рівень управлінських рішень, зокрема у сфері
фінансів, якість медичних послуг та оптимізацію ресурсів О.В. Гриценко, В.М. Острівський
[2, 16].

Згідно з дослідженням О.В. Гриценка [2], впровадження контролінгу в закладах
охорони здоров’я дозволяє покращити управлінські рішення, адже надає керівникам
необхідну інформацію для аналізу та оцінки діяльності. В.М. Острівський [16] акцентує
увагу на важливості фінансового контролінгу для забезпечення стійкості медичних установ в
умовах економічної нестабільності.

З іншого боку, закордонні автори також підкреслюють важливість контролінгу для
досягнення ефективності в медичній сфері. Наприклад, Martin J.S. [30] у своїй статті
зазначає, що контролінг допомагає медичним закладам оптимізувати витрати та покращити
якість послуг через систематичний аналіз їхньої діяльності. Також, за словами Martin
J.S.[30], «впровадження сучасних технологій контролінгу у медичних установах сприяє не
лише оптимізації витрат, а й поліпшенню комунікації між різними службами закладу». Це
створює умови для більш гнучкого управління та покращення взаємодії між адміністрацією
та медичними працівниками.

Найбільш актуальними для дослідження є результати роботи міжнародних авторів,
таких як Kramer H. та Smith A.J. [32, 29]. Kramer H. [32] доводить, що впровадження систем
контролінгу дозволяє не лише контролювати фінансові потоки, а й підвищувати якість
медичних послуг. Smith A.J. [29] акцентує на тому, що контроль за якістю надає можливість
швидко реагувати на потреби пацієнтів і покращувати результати лікування.

Зокрема, в дослідженні О. Бабанської [1] підкреслюється, що контролінг у медичних
установах має враховувати специфічні вимоги законодавства та етичні норми, які регулюють
діяльність медичних працівників. Вона зазначає, що «ефективний контролінг дозволяє
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закладам охорони здоров’я адаптуватися до змінюваних умов ринку і забезпечити своєчасну
відповідь на потреби пацієнтів».

Н. Розумовська [18] акцентує увагу на важливості інтеграції контролінгових систем у
загальну стратегію закладів охорони здоров’я. Вона стверджує, що «професійний контролінг
дозволяє не лише покращити фінансові показники, а й забезпечити дотримання стандартів
якості надання медичних послуг».

Система контролінгу в закладах охорони здоров’я повинна враховувати не лише
фінансові показники, але й медичні результати, задоволеність пацієнтів, а також ефек-
тивність лікування. Це означає, що медичні заклади мають впроваджувати комплексні
системи контролю, які здатні інтегрувати різні дані – фінансові, медичні та управлінські –
для отримання цілісної картини про їх діяльність. Таким чином, контролінг у медичній сфері
виступає важливим інструментом управління, що допомагає забезпечити високу якість
послуг, ефективність використання ресурсів і адаптацію до змінюваних умов.

У закладах охорони здоров’я важливо використовувати різні методологічні підходи до
контролінгу, щоб адаптувати їх до специфіки галузі. Серед найпоширеніших моделей можна
виділити систему управління якістю, яка базується на принципах постійного вдосконалення.
Це передбачає регулярний моніторинг процесів та результатів, що забезпечує можливість
своєчасно вносити зміни і корекції. Крім того, важливим елементом контролінгу в медичних
закладах є використання ключових показників ефективності (KPI). Вони дозволяють
об’єктивно оцінювати результати діяльності установи, визначати її сильні та слабкі сторони.
На основі цих даних можна розробляти стратегії покращення, що врешті-решт веде до
підвищення якості надання медичних послуг. Не менш важливим є впровадження сучасних
інформаційних технологій у процес контролінгу. Автоматизація збору та обробки даних
значно спрощує процеси контролю, робить їх більш ефективними і оперативними. Це, у
свою чергу, дозволяє керівництву медичних закладів швидко реагувати на зміни в умовах
функціонування та приймати виважені рішення.

Контролінг у закладах охорони здоров’я України є інструментом, який поступово
впроваджується, але поки що перебуває на початкових етапах розвитку. У більшості
державних медичних установ цей процес проходить фрагментарно і без системного підходу.
Лише окремі заклади впроваджують комплексні системи контролінгу, орієнтовані на
оптимізацію використання ресурсів та підвищення якості наданих послуг.

На сьогодні найбільш поширені методи контролінгу, які застосовуються в українських
медичних закладах, це фінансовий контролінг та управління витратами. Ці інструменти
допомагають оптимізувати використання ресурсів і забезпечувати прозорість фінансових
потоків. Проте в державному секторі процеси контролінгу часто виконуються формально і не
досягають повного потенціалу через обмеженість ресурсів і кваліфікованого персоналу [7].

Державні лікарні й досі стикаються з труднощами в переході на сучасні системи
управління та обліку. Багато з них працюють за старими моделями, де фокус на ефективному
використанні ресурсів відходить на другий план через обмеженість фінансування та кадрів.
Проте за останні кілька років спостерігається значний прогрес, адже деякі державні лікарні,
за підтримки міжнародних організацій, почали впроваджувати контролінг на базовому рівні.

Наприклад, у 2021 році Всесвітня організація охорони здоров’я (WHO) [28] та Агенція
США з міжнародного розвитку (USAID) розпочали пілотний проект впровадження
контролінгу в п’яти лікарнях Київської області. Ця ініціатива мала на меті підвищення
прозорості та раціонального використання ресурсів, а також надання медичних послуг в
умовах пандемії. Результати показали, що вже через перший рік експерименту лікарні
змогли оптимізувати використання ресурсів на 15%, а також знизити витрати на утримання
медичних закладів на 10%.

За даними Міністерства охорони здоров’я України [26], на 2022 рік близько 40%
державних закладів охорони здоров’я впровадили елементи контролінгу, включаючи
фінансовий моніторинг, управління витратами та контроль якості послуг. Найбільш успішно
цей процес проходить у великих міських лікарнях, де є можливість залучення досвідчених
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фахівців з фінансового менеджменту та сучасного програмного забезпечення. Однак, у
невеликих районних лікарнях процес впровадження контролінгу залишається значно
повільнішим через брак ресурсів та кадрового потенціалу (табл. 1).

Таблиця 1

Впровадження контролінгу у закладах охорони здоров’я України у 2023 р.

Показник Державні заклади
(%)

Приватні заклади
(%)

Використання базових інструментів контролінгу 40% 70%
Використання автоматизованих систем
контролінгу

20% 65%

Наявність навчання персоналу з контролінгу 15% 55%
Використання аналізу витрат для оптимізації 25% 75%

Джерело: систематизовано автором на основі [26]

Впровадження контролінгу в державних медичних закладах залишається пробле-
матичним, переважно через відсутність належного фінансування та недосконалу орга-
нізаційну структуру. Такі медичні установи, як Київська міська клінічна лікарня № 1, почали
впроваджувати елементи контролінгу лише нещодавно. У 2022 році тут було запроваджено
систему фінансового моніторингу витрат на матеріали, що дозволило знизити непродуктивні
витрати на 10% [26]. Однак, цей досвід залишається винятковим серед державних закладів.

У приватному секторі ситуація краща. Наприклад, клініка «Оберіг» у Києві активно
використовує систему контролінгу для моніторингу фінансових потоків та аналізу
рентабельності послуг. Впровадження автоматизованої системи фінансового аналізу дозво-
лило клініці оптимізувати витрати на обладнання та медикаменти на 15% у перший рік після
запровадження контролінгу [24].

Інший приклад – приватний медичний центр «Добробут», який впровадив систему
контролінгу, що дозволяє відстежувати не лише фінансові потоки, але й ефективність роботи
персоналу та окремих відділень. У результаті вдалося збільшити продуктивність праці на
12% та зменшити витрати на адміністративне управління на 8% [27].

Загалом, у приватному секторі контролінг розглядається як інструмент для
підвищення якості послуг та ефективного управління ресурсами. Наприклад, медична клініка
«Медіком» також впровадила систему контролінгу, яка дозволила скоротити витрати на 18%
у перший рік після впровадження Martin, J. S. [30].

У державному секторі на шляху впровадження контролінгу є чимало бар’єрів, а саме:
фінансові обмеження (багато державних закладів не мають достатнього бюджету для
закупівлі сучасних інформаційних систем та підготовки персоналу; недостатній рівень
підготовки персоналу (лише 15% державних медичних закладів проводять системне
навчання своїх працівників у сфері контролінгу. Це значно гальмує впровадження нових
інструментів управління та оптимізації ; відсутність мотивації керівництва (у багатьох
державних медичних закладах процес впровадження контролінгу залишається формальністю
через відсутність стимулів для управлінського персоналу; застаріла інфраструктура
(більшість державних лікарень працюють на базі застарілих фінансових систем, які не
дозволяють швидко інтегрувати сучасні інструменти контролінгу).

Для подолання цих викликів необхідно впроваджувати комплексні рішення, що
включають підвищення рівня фінансування державних лікарень, автоматизацію процесів
контролінгу та навчання персоналу сучасним методам фінансового управління. Однак, за
останні кілька років спостерігається поступовий прогрес у впровадженні контролінгу й у
державному секторі. Під тиском зростаючих вимог до прозорості та ефективності роботи
медичних установ, керівництво лікарень дедалі більше звертається до методів, що
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дозволяють здійснювати контроль за витратами та результатами. Так, у рамках реформи
системи охорони здоров’я, започаткованої у 2020 році, було передбачено впровадження
елементів контролінгу у всі державні медичні заклади до 2025 року.

Впровадження контролінгу в закладах охорони здоров’я України стикається з рядом
проблем і бар’єрів, які ускладнюють його ефективну реалізацію та використання як
інструменту управління. Ці проблеми мають як організаційний, так і фінансовий та
інформаційний характер (табл. 2).

Таблиця 2

Основні проблеми та бар’єри впровадження контролінгу
в закладах охорони здоров’я України

Проблеми/Бар’єри Опис Відсоток впливу
Непорозуміння концепції
контролінгу

Недостатнє розуміння ролі контролінгу
серед керівників

35%

Обмежене фінансування Брак фінансів для інвестицій у
технології та навчання

60%

Низька кваліфікація
персоналу

Більшість працівників не володіє
знаннями про контролінг

40%

Відсутність інформаційних
систем

Неефективність управлінських рішень
через відсутність сучасних
інформаційних систем

50%

Джерело: систематизовано автором на основі [11; 7; 30]

Таким чином, для успішного впровадження контролінгу в закладах охорони здоров’я
України необхідно вирішувати ці ключові проблеми. Це вимагає як структурних змін у самій
системі, так і додаткового фінансування для створення умов, що сприяють ефективному
використанню інструментів контролінгу.

Висновки. Проведене дослідження впровадження контролінгу в закладах охорони
здоров’я України дало змогу виявити важливі висновки, що стосуються як актуального стану
системи контролінгу, так і перспектив її розвитку. По-перше, варто відзначити, що
контролінг стає дедалі актуальнішим в умовах швидко змінюваного медичного середовища.
В нинішніх реаліях, де контроль за витратами, якістю медичних послуг та ефективністю
управління набуває критичного значення, медичні заклади усвідомлюють необхідність
впровадження механізмів контролінгу. Хоча 35% установ уже використовують елементи
контролінгу, більшість з них перебувають на початковій стадії впровадження. Особливо це
стосується державних закладів, які, як правило, стикаються з низьким фінансуванням і
нестачею кваліфікованого персоналу.

Серед основних бар’єрів, що заважають ефективному впровадженню контролінгу,
можна виділити недостатню освіченість управлінського персоналу, брак фінансових ресурсів
та недостатню підтримку з боку держави. Ці фактори суттєво ускладнюють реалізацію
систем контролінгу в державних закладах охорони здоров’я. Однак, якщо порівняти клініки,
що активно впроваджують контролінг, із тими, що не користуються цими механізмами,
видно явні покращення в управлінні ресурсами та якості надання медичних послуг.
Установи, які реалізували контролінгові практики, змогли знизити витрати та підвищити
задоволеність пацієнтів.

Таким чином, регулярний моніторинг впровадження контролінгу в медичних закладах
допоможе своєчасно виявляти проблеми та коригувати стратегії, щоб система залишалася
ефективною. Загалом, результати дослідження вказують на великий потенціал контролінгу
як інструменту підвищення ефективності управління в медичних закладах. Проте для
реалізації цього потенціалу необхідні зусилля з боку держави, керівництва медичних установ
та фахівців у сфері охорони здоров’я.
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СТРАТЕГІЧНЕ УПРАВЛІННЯ
ЗАКЛАДАМИ ОХОРОНИ ЗДОРОВ’Я

БАРАННІК В., 2 курс ІВК ДТЕУ,
спеціальність «Менеджмент»,

освітня програма «Управління закладами охорони здоров’я»

У цій статті розглянуто процес формування та реалізації стратегічного управління
в закладах охорони здоров’я, а також обґрунтовано необхідність впровадження
стратегічного контролю в систему управління організаціями.

This article examines the process of formation and implementation of strategic management
in health care institutions, as well as substantiates the need to introduce strategic control into the
management system of organizations.

Тема дослідження є актуальною через потребу запровадження ефективних управ-
лінських рішень для підвищення якості функціонування медичних установ. Важливими
аспектами є стратегічне управління, оптимізація кадрових процесів та впровадження нових
методів для покращення медичних послуг. Нові підходи до управління сучасними закладами
охорони здоров’я визначають необхідність ретельного дослідження концептуальних основ
стратегічного управління.

Мета статті полягає в аналізі ключових аспектів стратегічного управління в закладах
охорони здоров’я. Для проведення дослідження використано методи аналізу, синтезу,
спостереження та порівняння, а також підходи системного, процесного та комплексного
аналізу. Наукові висновки включають розробку ефективних методів стратегічного
управління, що охоплюють аналіз зовнішніх і внутрішніх факторів, постановку стратегічних
цілей, планування, а також контроль за виконанням управлінських рішень.

Перспективи подальших досліджень пов’язані з розробкою системи моніторингу для
впровадження стратегії розвитку медичних установ, що дозволить оперативно коригувати
цілі, ресурси та бюджет для виконання запланованих заходів.

Ключові слова: управління стратегією, стратегічне планування, управління закладом
охорони здоров’я, розвиток системи охорони здоров’я. [11, 15]


