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SYSTEM KONTROLI ZARZADCZEJ
W PODMIOTACH LECZNICZYCH

Streszczenie: W artykule wskazano na zasadnos¢ realizacji kontroli, jednej z funkcji zarza-
dzania, w podmiotach leczniczych z wykorzystaniem systemu kontroli zarzadczej. Podejscie
to uzasadnia zbiezno$¢ celow kontroli i kontroli zarzadczej, w tym mozliwo$¢ wykorzysta-
nia formalnych i nieformalnych struktur kontroli zarzadczej. W realizacji przyjgtych zatozen
wykorzystano wyniki pochodzace z badan ankietowych 371 samodzielnych publicznych za-
ktadow opieki zdrowotnej deklarujacych stosowanie standardow kontroli zarzadczej, uzu-
petnionych wywiadami przeprowadzonymi w szpitalach stanowiacych 10% badanej popula-
cji. Kontrola zarzadcza w badanych podmiotach koncentruje si¢ zaledwie na przestrzeganiu
przepisOw prawa i regulamindw wewngtrznych, a generowane informacje nie sa wykorzy-
stywane do biezacego zarzadzania. Nie stuza ponadto realizacji celu kontroli zarzadczej
sformutowanego jako zapewnienie skutecznosci i efektywnosci dziatania.

Stowa kluczowe: system kontroli zarzadczej, rachunkowo$¢ zarzadcza, podmioty lecznicze.

DOI: 10.15611/pn.2014.344.03

1. Wstep

Przedmiotem zainteresowania w niniejszym artykule, w kontekscie kontroli — jed-
nej z funkcji zarzadzania, sa podmioty lecznicze niebgdace przedsigbiorcami,
gléwnie samodzielne publiczne zaklady opieki zdrowotnej. Podmioty te zobowia-
zane sa stosowac kontrole zarzadcza okre§lona w standardach kontroli zarzadczej
dla sektora finansow publicznych [Ustawa z dnia 15 kwietnia 2011 r.]. Jednym z
celow kontroli zarzadczej jest zapewnienie skutecznosci i efektywnosci dziatania
(por. [Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r., art. 68]).

Celem artykutu jest wskazanie, ze w warunkach funkcjonowania podmiotow
leczniczych, jak kazdej organizacji, konieczne jest sprawowanie kontroli. W pod-
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miotach leczniczych niebgdacych przedsigbiorcami mozna wykorzysta¢ w jej reali-
zacji system kontroli zarzadcze;.

W artykule zaprezentowano wyniki przegladu literatury dotyczacej kontroli za-
rzadczej i kontroli w aspekcie zarzadzania m.in. w podmiotach leczniczych. Wska-
zano na zasadnos¢ realizacji kontroli jako funkcji zarzadzania w podmiocie leczni-
czym. Nastgpnie, na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan, dokonano oce-
ny funkcjonowania kontroli zarzadczej jako narzgdzia kontroli w podmiocie lecz-
niczym. W artykule, poza literaturowymi, wykorzystano wyniki badan ankieto-
wych! z 371 samodzielnych publicznych zaktadow opieki zdrowotnej deklaruja-
cych stosowanie standardow kontroli zarzadczej, uzupetniajac je wynikami wy-
wiadoéw przeprowadzonych w 37 szpitalach stanowiacych 10% badanej populacji.

2. Teoretyczne aspekty kontroli zarzadczej i kontrola
w zarzadzaniu jednostkami opieki zdrowotnej

Pojecie kontroli zarzadczej ewaluowato z czasem, zmianami otoczenia i innych
warunkow, w ktorych jednostki organizacyjne funkcjonuja. Kontrola, poczatkowo
definiowana przez pryzmat formalnych cybernetycznych systeméw wykorzystuja-
cych dane finansowe pochodzace z systemoéw informatycznych, aktualnie postrze-
gana jest jako mniej sformalizowany system uwzgledniajacy relacje migdzyludz-
kie, przywodztwo, motywacje, czyli aspekty psychologiczne i kulturowe, otwarty
na wplyw cztonkow organizacji i jej otoczenia [Carenys 2010, s. 27-54]. Definicje
kontroli zarzadczej i ich interpretacje zaprezentowano w tab. 1. Prezentacja defini-
cji kontroli zarzadczej w $wietle ustawy o finansach publicznych stuzy wskazaniu
podobienstwa do kontroli definiowanej w teorii zarzadzania i1 rachunkowosci za-
rzadczej. Uzasadnia to przyjecie do oceny obszardow systemu kontroli zarzadczej w
podmiotach leczniczych poddanych badaniu (pkt 4 artykutu).

W wyniku przegladu literatury w aspekcie kontroli zarzadczej (management
control) w podmiotach leczniczych ustalono, ze publikacje dotycza réznych aspek-
tow kontroli w zarzadzaniu:

— kontroli dziatalnosci medycznej [Bull 1992],
— potrzeb doskonalenia rachunku kosztéw i zarzadzania kosztami [Capettini i in.

1998, s. 46-59],

— kontroli kosztow, w tym strategii zarzadzania kosztami w aspekcie poprawy

wydajnosci [Shukla i in. 1997, s. 117-134; Cleverley i in. 1992],

! Badania ankietowe przeprowadzono wéréd 567 podmiotéw leczniczych za posrednictwem plat-
formy elektronicznej w trakcie realizacji projektu, wspotinansowanego ze §rodkow Unii Europejskiej
w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego, Nowoczesne zarzqdzanie w zaktadach opieki zdro-
wotnej — szkolenia z zakresu rachunku kosztow i informacji zarzqdczej oraz narzedzi restrukturyzacji
i konsolidacji ZOZ [Baran 2013].
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— projektowania systemu rachunkowosci zarzadczej (dla szpitali) [Hammad i in.
2010, s. 762-784],

— wykorzystania systemu rachunkowos$ci zarzadczej, m.in. rachunkowos$ci we-
dlug osrodkow odpowiedzialnosci i budzetowania w zarzadzaniu finansami
[Aidemark 2001, s. 545-560],

— projektowania struktury systemow zarzadzania [Oni Olusola 1994],

— kompleksowego zarzadzania jako$cia [Holliday 1994; Bell i in. 1993; May-
cock, Shaw 1994].

Tabela 1. Definicje i interpretacje kontroli zarzadczej

Wyszczegolnienie Definicje i interpretacje kontroli zarzadczej
Kontrola zarzadcza |e Ogo6t dzialan podejmowanych dla zapewnienia realizacji celow i zadan
W ustawie W sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczgdny i terminowy.
o finansach « Kategoria dotyczaca samego procesu zarzadzania, obejmujaca elementy
publicznych wladztwa i odpowiedzialno$ci w jednostkach finanséw publicznych, doty-

czaca rowniez sprawowania przez kierownika jednostki funkcji regulatora
oraz wykonywania zadan kierowniczych

Kontrola zarzadcza |e Proces, ktory zapewnia, Ze zasoby sa pozyskiwane oraz wykorzystywane
W teorii zarzadzania | skutecznie i efektywnie w realizacji celow organizacji.

i rachunkowosci « Sposoby gromadzenia i wykorzystywania informacji w celu wspomagania i

zarzadczej koordynowania procesu podejmowania decyzji, planowania i kontroli w calej
organizacji oraz kierowania zachowaniami pracownikow, w tym ich moty-
wowania.

Proces zarzadzania, w ktorym menedzerowie wptywaja subiektywnie na
dziatania i zachowania ludzi tworzacych organizacj¢ w celu wprowadzania w
zycie strategii organizacji zbieznej z indywidualnymi celami jej cztonkow w
sposob efektywny i skuteczny. Proces ten wymaga ustanowienia norm, nad-
zoru nad zachowaniami pracownikow, dokonywania pomiaru dokonan oraz
korygowania odchylen, w tym rdwniez rewizji planow i strategii organizacji.
Szerokie pojecie, ktore zawiera tradycyjne praktyki rachunkowos$ci zarza-
dzania, jak budzetowanie, a takze nowsze, dotyczace zarzadzania wydajno-
$cia, majace na celu zapewnienie jak najlepszego przebiegu realizowanych w
przedsigbiorstwie proceséw, w tym m.in. zwigkszenie ich wydajnosci

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r.; Chojna-Duch 2011,
s. 59; Anthony 1965, s. 17; Young 2008, s. 220, 233-234; Seal i in. 2006, 924; Carenys 2010,
s. 39-40; Nita 2009, s. 75, 88; Armesh 2010, s. 193-206].

Z racji specyfiki funkcjonowania podmiotow leczniczych wigkszo§¢ wymie-
nionych zagadnien, koncentrujac si¢ wokot dziatalnosci medycznej, nawiazuje do
jakosci opieki nad pacjentem. Jakos¢ w podmiotach leczniczych, jako krytyczny
czynnik sukcesu, powinna stanowi¢ punkt wyjscia do okreslania potrzeb informa-
cyjnych zarzadzajacych. Ich potrzebom powinny odpowiada¢ systemy kontroli za-
rzadczej, w tym systemy informacyjne [Nita 2009, s. 98-99]. Trwale $wiadczenie
wysokiej jako$ci z wykorzystaniem narzedzi zarzadzania i rachunkowosci z udzia-
lem personelu medycznego moze przynie$¢ wymierne korzysci, takze ekonomicz-
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ne. Wymaga to jednak odpowiedniego zaprojektowania systemu kontroli zarzad-
czej, ktory stanowi¢ bedzie srodek osiagania zbieznosci celow, tj. zapewnienia ja-
kosci opieki nad pacjentem z optymalnym wykorzystaniem zasoboéw. Dodatkowy
warunek stanowi zaangazowanie multidyscyplinarnych zespolow zarzadzajacych
[Jacobs i in. 1994, s. 19-22].

System kontroli zarzadczej powinien wykorzystywaé strukturg tzw. osrodkow
odpowiedzialnosci oraz odpowiednie techniki, w tym miary oceny osrodkow i os6b
odpowiedzialnych za ich funkcjonowanie. Poszczegdlne osrodki odpowiedzialno-
$ci powinny realizowa¢ zadania niezbedne do realizacji przyjetych celéw strate-
gicznych danego podmiotu [Anthony, Govindarajan 2007, s. 128]. Formalna czgs¢
procesu kontroli zarzadczej obejmuje planowanie, budzetowanie, dzialania opera-
cyjne i pomiar oraz raportowanie. Wyniki prezentowane w raportach powinny sta-
nowi¢ podstawe zmiany przyjetych zatozen na etapie planowania, budzetowania,
zmiany dziatan operacyjnych, a nawet rewizji strategii [ Young 2008, s. 323-324].

W organizacjach non profit, w tym w dziatalno$ci medycznej, wystepuja jed-
nak ograniczenia wynikajace z trudnosci w okresleniu standardow podejmowanych
dziatan, a w $lad za tym w pomiarze wynikow. Trudno ponadto o informacj¢ na za-
sadzie sprz¢zenia zwrotnego [Hofstede 1978, s. 452].

Z punktu widzenia kontroli zarzadczej [Winiarska 2012, s.15] nie powinny wy-
stgpowac duze rdznice pomigdzy organizacjami prywatnymi i publicznymi, funkcjo-
nujacymi dla zysku lub organizacjami non profit. Sterowanie w podmiotach leczni-
czych odbywa si¢ przede wszystkim w spotecznym, a nawet socjotechnicznym sys-
temie, w ktorym obiektami sterujacymi i sterowanymi sa ludzie i ich grupy [Hofstede
1978, s. 452]. Specyfika dziatalnosci medycznej i warunki funkcjonowania podmio-
tow leczniczych sprawiaja, ze trudno w nich o zbieznos¢ celow. Stad system kontroli
zarzadczej wymaga, poza formalnymi, rowniez oceny i weryfikacji nieformalnych
struktur zarzadzania [Anthony, Govindarajan 2007, s. 99-105]. Do zarzadzania nie-
spojnoscia celow w podmiotach leczniczych proponuje si¢ wprowadzenie rachunko-
wosci wedhug osrodkoéw odpowiedzialnoscei [Aidemark 2001, s. 545-560].

3. Istota kontroli w podmiocie leczniczym na przykladzie szpitali

Z analizy zapisoOw ustawy o dziatalnos$ci leczniczej wynika, iz ogdlne zasady funk-
cjonowania podmiotu leczniczego odpowiadaja definicji organizacji rozumianej jako
grupa ludzi wspotpracujacych w sposob uporzadkowany i skoordynowany dla osia-
gnigcia okreslonych celow, ktora do funkcjonowania wykorzystuje okreslone zasoby
[Ustawa z dnia 15 kwietnia 2011 r., art. 3, 8, 17, 22, 23, 46; Griffin 2004, s. 5]. Kon-
trola, jako koncowa faza procesu zarzadzania, polega na obserwowaniu postgpow
oraz regulowaniu dziatan organizacji w celu zapewnienia realizacji jej zamierzen .
Powinna by¢ skierowana na zasoby organizacji i wykonywana z zamiarem osiagnic-
cia celow organizacji w sposob sprawny i skuteczny [Griffin 2004, s. 5-11, 655].
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Majac na uwadze specyfike funkcjonowania podmiotéw leczniczych, w tym
m.in. wyniki badan, w tab. 2 zaprezentowano uzasadnienie sprawowania kontroli w
swietle jej celow.

Tabela 2. Uzasadnienie sprawowania kontroli w samodzielnych publicznych zaktadach
opieki zdrowotnej (na przyktadzie szpitali)

Cele kontroli Uzasadnienie sprawowania kontroli
Przystosowywanie si¢ | — zmiany w wytycznych instytucji finansujacej, w tym zmiana wyceny
do zmian w otoczeniu realizowanych $wiadczen, podczas gdy w 88,6% zrédlo finansowania

stanowi kontrakt z ptatnikiem publicznym (zaledwie 0,4% badanych z tego
zrodla finansowania nie korzysta);

— niedobor kadry medycznej, w tym m.in. lekarzy, podczas gdy $rednio udziat
lekarzy w liczbie zatrudnionych w wysokosci 20% ogoltem generuje 100%
wartosci przychodow z realizacji §wiadczen opieki zdrowotnej;

— konkurencja ze strony podmiotoéw niepublicznych i publicznych
wysokospecjalistycznych, np. wzrost liczby szpitali niepublicznych w liczbie
szpitali ogdtem z 2,4% w 1999 roku do 37,7% w 2011 roku;

— postep w rozwoju technologii medycznych (sprzet i umiejgtnoscei);

— lokalizacja podmiotu w ubozszej czgsci kraju;

— starzenie si¢ spoteczenstwa

Radzenie sobie — réznorodnos$¢ wykonywanych $wiadczen opieki zdrowotnej, podczas gdy
ze ztozonoscia szpitale niepubliczne oferuja jeden rodzaj $wiadczen i pobyty jednodniowe;
organizacji — zlozona struktura organizacyjna podmiotow;

— szczegdlowe wymagania fachowe i sanitarne;
— konieczno$¢ tworzenia zespotéw zadaniowych w podmiocie, np. zespotow

ds. jakoéci
Ograniczanie — zapewnienie odpowiedniej jakosci $wiadczen opieki zdrowotnej i bezpie-
kumulowania si¢ czenstwa pacjentow*;
bledow — brak organizacji procesow we wszystkich obszarach funkcjonalnych
podmiotu;
— niedostateczne wykorzystanie lub brak odpowiednich systeméw
informacyjnych
Minimalizowanie — niewykorzystanie zasobow bedacych wynikiem konkurencji i zmieniajacych
kosztow si¢ zasad finansowania, co znajduje odzwierciedlenie w skrdceniu

przecigtnego czasu pobytu chorego w dniach z 9 w 1999 roku do 5,6 dnia w
roku 2011. Mimo wzrostu liczby leczonych w ciagu roku na t6zko — z 29,4
do 43,7 w latach 1999-2011, obserwuje si¢ zmnigjszenie przecigtnego
wykorzystania t16zek w kolejnych latach —z 72,2% w roku 1999 do 67% w
roku 2011

* Jako$¢ opieki nad pacjentem w niektorych systemach opieki zdrowotnej stanowi przedmiot publicznej
odpowiedzialnosci [Detailed requirements... 2013/14]. W Polsce, jak wynika z danych Centrum Monito-
rowania Jakosci w Ochronie Zdrowia, akredytacje posiada, wg stanu na dzien 11.04.2014 r., 144 szpitali i
14 podmiotow podstawowej opieki zdrowotnej, tj. zaledwie 0,79% z 19 935 podmiotow wykonujacych
dziatalno$¢ lecznicza [Rejestr podmiotow... 2014; Lista organizacji... 2014].

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Griffin 2004, s. 655; Baran 2013, Centrum Systemow...
2014] oraz wynikow badan prowadzonych w formie wywiadow.
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Wedlug zarzadzajacych, co wynika z przeprowadzonych badan, cele kontroli na-
lezy realizowaé rownolegle. Problemy pojawiajace si¢ w jednym obszarze wptywaja
na konieczno$¢ podejmowania dodatkowych dziatan w innym. Nie zawsze sprzyja to
osiaganiu przyjetych do realizacji celow. Pozyskanie i utrzymywanie odpowiedniego
rodzaju i jakosci zasobow jest warunkiem realizacji $wiadczen finansowanych ze
srodkéw publicznych w ramach kontraktu. Czgsto nie sa to decyzje ekonomiczne, nie
stuza redukcji kosztoéw, tylko poprawie procesu leczenia i zapewnienia odpowiedniej
jakosci opieki nad pacjentem. Problemy podmiotéw leczniczych sa zatem typowe dla
dziatalno$ci ustugowej, gdzie niesprzedane ushugi stanowia zrédlo strat wynikaja-
cych z niewykorzystanych zasoboéw [ Anthony, Govindarajan 2007, s. 613-614].

4. Realizacja kontroli w samodzielnych publicznych
zakladach opieki zdrowotnej

Jak wskazano w celu artykutu, kontrola w podmiotach leczniczych moze by¢ reali-
zowana z wykorzystaniem systemu kontroli zarzadczej. Przeprowadzone badania
koncentrowaty si¢ na wybranych standardach kontroli zarzadczej w sektorze finan-
sow publicznych, jak réwniez podejmowanych przez badane podmioty inicjaty-
wach w zakresie formalizowania systemow kontroli. Wskazania dotyczace stoso-
wania wewngtrznych mechanizméw kontroli w 444 samodzielnych publicznych
zakladach opieki zdrowotnej, stanowiacych 78,2% badanych w ramach Projektu
[Baran 2013], zaprezentowano w tab. 3.

Tabela 3. Wewngtrzne mechanizmy kontroli w samodzielnych publicznych zaktadach
opieki zdrowotnej

Rodzaj systemu kontroli wewngtrznej Liczba podmiotow Udzial %
Standardy kontroli finansowej 291 65
Standardy kontroli zarzadczej 371 84
Audyt wewngtrzny 172 39
Certyfikat ISO System Zarzadzania Jakoscia (SZJ) 252 57
Inne (np. akredytacja) 37 8
Brak 0

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych [Baran 2013].

W 2010 r. w miejsce kontroli finansowej wprowadzono kontrolg zarzadcza.
W jej stosowaniu brak jest wylaczen, co oznacza, ze wszystkie publiczne podmioty
powinny ja stosowac. Audyt wewngtrzny uwarunkowany jest rodzajem podmiotu
tworzacego 1 kwota przychodoéw lub kosztow ujmowanych w planach finansowych.
Moze takze wynika¢ z decyzji kierownika jednostki o jego prowadzeniu [Ustawa z
dnia 27 sierpnia 2009 r., art. 274]. Obowiazujace regulacje uzasadniaja wybrane do
zaprezentowania wyniki.
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Tabela 4. Wewngtrzne mechanizmy kontroli w samodzielnych publicznych
zakladach opieki zdrowotne;j

kontr]?)llei?:rr;tfiiczej Wiyniki oceny wybranych narzedzi
Srodowisko — osrodki kosztéw wyodrebnito 90% badanych, osrodki rentownosci 83% i osrodki
wewnegtrzne, w tym inwestycji 63%; delegowanie uprawnien w zakresie podejmowania decyzji deklaru-
standardy: struktura je 71%; odpowiedzialnos¢ za realizacjg i osiaganie celow przypisuje 70%; wyniki
organizacyjna wywiadoéw potwierdzaja wyodrgbnienie zaledwie o$rodkéw kosztow dziatalnosci
i delegowanie uprawnien podstawowej i pomocniczej
Cele i zarzadzanie — za cele o decydujacym znaczeniu przyjgto poprawg jakosci udzielanych swiadczen
ryzykiem, w tym ($rednia arytmetyczna 4,66), wzrost satysfakcji pacjenta (4,60) oraz rozwoj i utrzy-
standardy: misja, manie kadry medycznej (4,40); cele strategiczne okreslono w 98% i zakomuniko-
okreslenie wano w 94% podmiotoéw; uszczegdtowienia przez pryzmat celéw operacyjnych do-
i monitorowanie celow konato 92% podmiotow; przyjetym do realizacji celom miary przypisato 80%;
i zadan, identyfikacja za realizacjg celow w 85% podmiotach ustanowiono osoby odpowiedzialne, ktorym
i analiza ryzyka oraz w 78% przyznano uprawnienia w zakresie podejmowania decyzji niezbgdnych do
reakcja na ryzyko osiagnigcia celow;

— proces zarzadzania ryzykiem w podmiotach leczniczych zaledwie udokumentowa-
no; ryzyko w wigkszo$ci podmiotdw jest tolerowane

Mechanizmy kOHt}‘OIi, W | — budzet sprzedazy sporzadza 83% zaktadow; budzet materiatdw bezposrednich

tym standard: nadzor przygotowuje 44% badanych, srodkéw pienigznych 67% i naktadow kapitalowych

57% podmiotow;

— najwigksze znaczenie przypisuje sig raportom sporzadzanym na indywidualne po-
trzeby zarzadzajacych ($rednia arytmetyczna 4,06); srednie raportom o odchyle-
niach ilo$ciowych (3,16) i wartosciowych (3,25);

— analizy odchylen kosztow, przychodéw i wynikow dokonuje 85% badanych — do-
tycza jednak ocen w ujgciu historycznym i wynikaja z oceny realizacji kontraktu;
oceng efektywnosci projektow inwestycyjnych deklaruje 69% badanych, najcze-
$ciej jednak na potrzeby wnioskow o finansowanie zakupow ze srodkoéw unijnych;
strategiczna kart¢ wynikow zadeklarowato 14% badanych, nie wystapita jednak
w zadnym z podmiotéw badanych w formie wywiadu;

— ocena zaangazowania kadry zarzadzajacej w definiowanie potrzeb w zakresie in-
formacji zarzadczej — najwigkszy udziat przypisano gtdéwnemu ksiggowemu ($red-
nia arytmetyczna 4,3 1), nastgpnie dyrektorowi ds. medycznych (3,70), kierowni-
kom o$rodkéw dziatalnosci podstawowej (3,48) i pomocniczej (3,18), dyrektorowi
ds. ekonomicznych (3,13) i finansowych (2,73)

Informacja — decydujace znaczenie przypisuje sig uzytecznosci (Srednia arytmetyczna 4,40), na-
i komunikacja, stgpnie aktualnosci (4,38) i istotnosci dostarczanych informacji;

w tym standardy: biezaca
informacja i komunikacja
wewnetrzna

— w kwestii oceny przydatnosci systemu informacyjnego rachunkowosci jako najbar-
dziej uzyteczny podmioty wskazaly w obszarze biezacej kontroli i oceny prowa-
dzonej dziatalnosci (4,48). W wyniku przeprowadzonych wywiadéw podmioty
lecznicze stwierdzity jednak, ze wskazanie to dotyczyto realizacji sprawozdawczo-
$ci zewngtrznej, jako jedynej obligatoryjnej formy sprawozdawania w zakresie ra-
chunkowosci podlegajacej kontroli;

— mozliwo$¢ wykorzystania informacji z systemu rachunkowosci do biezacego za-
rzadzania oceniono najnizej (3,77), co potwierdzity wyniki przeprowadzonych wy-
wiadoéw. Systemy rachunkowosci spetniaja bowiem zaledwie wymogi okreslone
w ustawie o rachunkowo$ci, a nie potrzeby informacyjne zarzadzajacych

Monitorowanie i ocena, | — systematyczna ocena kontroli zarzadczej z wykorzystaniem audytu wewnetrznego
w tym standard: audyt realizowana byta w 46% badanych podmiotow
wewnetrzny

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Standardy... z dnia 16 grudnia 2009 r.; Baran 2013] oraz
wynikow badan prowadzonych w formie wywiadow.
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Stosowanie standardéow kontroli zarzadczej deklaruje 84% badanych podmio-
tow. Z wywiadéw wynika, ze ciagle aktualne pozostaja standardy kontroli finan-
sowej (65%), ktore w opinii badanych gwarantuja przestrzeganie dyscypliny finan-
sOw publicznych. Prowadzenie audytu wewngtrznego deklaruje 39%. W zadnym
wywiadzie nie ustalono, zeby prowadzenie audytu wynikato z decyzji kierownika.

Dbatos¢ o jakos¢ §wiadczen opieki zdrowotnej uzasadnia pytanie o Certyfikat
ISO System Zarzadzania Jakoscia (57% badanych) oraz inne mechanizmy kontroli
wewngetrznej (8%). Najczesciej] wymieniane inne mechanizmy to certyfikaty akre-
dytacyjne Ministra Zdrowia, a takze Centrum Monitorowania Jakosci i procedury
kontroli wewngtrznej (po 38% wskazan), inne certyfikaty jako$ci i procedury kon-
troli finansowej (po 9%) oraz budzetowanie (6%).

Definicja kontroli zarzadczej uregulowana w ustawie o finansach publicznych
oraz uporzadkowany zbior wskazowek wykorzystywanych do tworzenia, oceny i
doskonalenia systemow kontroli zarzadczej zawarty w jej standardach [Standardy
kontroli... 2009] sa charakterystyczne dla kontroli zarzadczej opisywanej w teorii
rachunkowosci zarzadczej (por. tab. 1). Szersza interpretacj¢ kontroli zarzadczej z
teorii rachunkowosci zarzadczej wykorzystano w ocenie systemu kontroli zarzad-
czej w badanych podmiotach leczniczych. W tabeli 4 zaprezentowano wyniki ba-
dan dotyczace oceny elementéw kontroli zarzadczej z uwzglednieniem wybranych
standardow kontroli zarzadczej 1 narze¢dzi rachunkowosci zarzadcze;.

5. Zakonczenie

Analiza warunkéw funkcjonowania podmiotéw leczniczych, w tym szczegolnie
szpitali, dokonana w aspekcie celow kontroli w ujgciu teoretycznym, uzasadnia
koniecznos¢ jej sprawowania. Z definicji kontroli i kontroli zarzadczej wynika, ze
obie shuza realizacji przyjmowanych w organizacji celow. Zatem zapewnieniu sku-
tecznosci i1 efektywnosci dziatania w podmiotach leczniczych moze sprzyja¢ wyko-
rzystanie formalnych i nieformalnych struktur systemu kontroli zarzadczej. Analiza
literatury przedmiotu uzasadnia ponadto wykorzystanie do przeprowadzonych ba-
dan wybranych narzg¢dzi rachunkowosci zarzadcze;j.

Kontrola zarzadcza, ktdrej stosowanie deklaruja samodzielne publiczne zakta-
dy opieki zdrowotnej, nie wykorzystuje narzedzi rachunkowos$ci zarzadczej. By-
najmniej nie sa to dziatania zamierzone. Deklaracje dotyczace organizacji srodowi-
ska wewngtrznego kontroli zarzadczej stanowia zaledwie rozwiazania ewidencyjne
pochodzace z nieobowiazujacego rozporzadzenia w sprawie szczegoélowych zasad
rachunku kosztow w publicznych zaktadach opieki zdrowotnej. Potwierdzaja to
niespojne deklaracje dotyczace delegowania uprawnien i odpowiedzialnosci oraz
ustalania miar oceny dla przyjetych do realizacji celow. Nie dziataja takze mecha-
nizmy kontroli. W $lad za budzetem sprzedazy nie podejmuje si¢ dziatan dotycza-
cych planowania zasobow, co uzasadnia brak potrzeby analizy odchylen iloscio-
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wych i warto§ciowych. O ile najwigksze znaczenie przypisuje si¢ raportom sporza-
dzanym na indywidualne potrzeby zarzadzajacych, to w kontekscie przyjmowa-
nych celéw — zapewnienie jakos$ci, obserwuje si¢ srednie zaangazowanie zarzadza-
jacych ds. medycznych i 0s6b bezposrednio odpowiedzialnych za realizacje pod-
stawowych i pomocniczych procesow. Brak potrzeb zarzadczych uzasadnia §rednig
przydatno$¢ systemoéw informacyjnych rachunkowosci funkcjonujacych w bada-
nych podmiotach. Formalny system kontroli zarzadczej w podmiotach leczniczych,
na ktory sktada¢ si¢ powinny planowanie, budzetowanie, system pomiaru i rapor-
towania, nie funkcjonuje. Jego brak moze wynika¢ z nierozpoznania na potrzeby
tego artykutu nieformalnych czynnikow wptywajacych na obecnosc i jakos¢ sys-
temu kontroli zarzadczej, takich jak kultura organizacji, styl zarzadzania, komuni-
kacja itp.

Z przeprowadzonych badan (w tym wywiadéw) wynika, ze kontrola zarzadcza
koncentruje si¢ na wypehieniu zaledwie formalnych zapisow ustawy o finansach
publicznych i standardow kontroli zarzadczej w czg$ci dotyczacej m.in. udokumen-
towania zgodnosci dziatalno$ci z przepisami prawa i procedurami wewng¢trznymi.
Generowane w podmiotach leczniczych informacje nie sa wykorzystywane ani do
planowania dzialalnosci, ani do biezacego zarzadzania (por. [Baran 2013; Audyt
wewnetrzny... 2012, s. 9]). Nie stuzy zatem realizacji przypisanego jej celu, tj. za-
pewnieniu skutecznosci i efektywnosci dziatania.
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MANAGEMENT CONTROL SYSTEM
IN HEALTHCARE PROVIDERS

Summary: The article indicates the need for implementing the control function of manage-
ment in healthcare providers with the use of a management control system. This approach is
justified by the convergence of the control and management control purposes, resulting in
the ability to use formal and informal structures of management control. The hypotheses
were tested using results from 371 surveys of public healthcare providers who declared us-
ing the management control standards. The surveys were supplemented by interviews con-
ducted in hospitals representing 10 per cent of the studied population. Management control
in the surveyed hospitals only focuses on laws and internal regulations, and obtained infor-
mation is not used for operational management. Information is also not useful for achieving
the aim on management control, which was formulated as ensuring effective and efficient
activities of the healthcare provider.

Keywords: management control system, management accounting, healtcare providers.





