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Wprowadzenie

Funkcjonowanie kontroli zarzadczej w sektorze publicznym wynika m.in.
z potrzeby zapewnienia realizacji planow (budzetow, programow) oraz osiggnie¢
zatozonych celéw organizacji publicznych, zwlaszcza pod wzgledem wzrostu
efektywnosci wydatkowania $rodkéw finansowych.

Szczegodlnie wazng role kontroli zarzadczej upatruje si¢ w systemie ochrony
zdrowia, w tym w lecznictwie uzdrowiskowym. Czeg$¢ zaktadow lecznictwa
uzdrowiskowego ma ustawowy obowiazek prowadzenia kontroli zarzadczej oraz
audytu wewngtrznego. Dotyczy to przede wszystkim zaktadow opieki zdrowot-
nej utworzonych na obszarze uzdrowiskowym przez ministra, wojewodg lub jed-
nostke samorzadu terytorialnego. W zaktadach tych — zgodnie z art. 69 ustawy
o finansach publicznych — nalezy zapewni¢ funkcjonowanie adekwatnej, sku-
tecznej i efektywnej kontroli zarzadczej'.

Celem artykutu jest ukazanie funkcjonowania kontroli zarzadczej na etapie
okreslania celéw i zadan sanatorium uzdrowiskowego oraz przedstawienie mier-
nikéw stuzacych monitorowaniu ich realizacji.

1

Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, Dz.U. 2009, nr 157, poz. 1240,
z p6zn. zm., art. 69.
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1. Zakres dzialalno$ci sanatorium uzdrowiskowego

Sanatorium uzdrowiskowe jest zakltadem lecznictwa uzdrowiskowego, dzia-
tajacym na obszarze uzdrowiska, utworzonym w celu udzielania $wiadczen
zdrowotnych z zakresu lecznictwa uzdrowiskowego, w ramach kierunkow lecz-
niczych i przeciwwskazan ustalonych dla danego uzdrowiska, w szczegdlnosci
wykorzystujacym warunki naturalne przy udzielaniu §wiadczen zdrowotnych.
Ustugi zdrowotne $wiadczone przez sanatoria sg czeScig szerszego leczenia
uzdrowiskowego, prowadzonego przy wykorzystaniu wlasciwosci naturalnych
surowcow leczniczych, wlasciwosci leczniczych klimatu oraz ogélnodostepnych
urzadzen infrastruktury uzdrowiskowe;.

Niezaleznie od rodzaju $wiadczonych ustug zdrowotnych, do zadan sanato-
rium uzdrowiskowego nalezy w szczegdlnosci zapewnienie pacjentowi’:

1) udzielania calodobowych $wiadczen opieki zdrowotnej w warunkach
stacjonarnych,

2) opieki lekarskiej i catodobowej opieki pielggniarskie;j,

3) realizacji przewidzianych programem leczenia zabiegéw przyrodoleczni-
czych, z wykorzystaniem naturalnych surowcdéw leczniczych oraz urzadzen
lecznictwa uzdrowiskowego,

4) $wiadczen profilaktycznych,

5) edukacji zdrowotne;.

Udzielanie catodobowych i dtugookresowych $wiadczen sanatoryjnych
wymaga posiadania zaplecza noclegowego, gastronomicznego, a takze urzadzen
do $wiadczenia ustug bytowych, co wiaze si¢ czgsto z prowadzeniem dodatko-
wej dzialalnosci gospodarczej, ktorej zakres okresla si¢ w statucie sanatorium.
Podstawowe zadania zwigzane z wykonywaniem biezgcej dzialalnosci leczni-
czej w sanatorium uzdrowiskowym, przedstawia tabela 1.

2 Ustawa z dnia 28 lipca 2005 r. o lecznictwie uzdrowiskowym, uzdrowiskach i obszarach

ochrony uzdrowiskowej oraz o gminach uzdrowiskowych, Dz.U. nr 167, poz. 1399, z pozn.
zm., art. 9.
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Tabela 1

Gtowne zadania sanatorium uzdrowiskowego

Zadanie

Przykladowe dzialania

Leczenie sanatoryjne

Diagnostyka, leczenie (rehabilitacja), opieka nad pacjentem, wypis,
kontrola posanatoryjna, promocja zdrowia

Zaopatrzenie medyczne
i niemedyczne w sprzet
i materiaty

Przygotowanie zamowienia, przekazanie do apteki centralnej,
zaopatrzenie z hurtowni, transport, ewidencja, magazynowanie,
kontrola terminéw waznosci

Transport kuracjuszy

Transportowanie kuracjuszy do zaktadu przyrodoleczniczego

Utrzymanie czystosci

Zakup, przechowanie srodkéw czysto$ci, sprzatanie, utylizacja
odpaddw, pranie

dokumentacji medycznej

Zywienie Ewidencja, zakup zywnosci, dieta, przygotowanie positkow,
dystrybucja positkow, zakup naczyn
Prowadzenie Prowadzenie dokumentacji diagnozy, leczenia, badan

specjalistycznych, pielggnacji i rehabilitacji przez personel medyczny,
gromadzenie danych o pacjentach, wpisywanie do komputerowych baz
danych, opracowywanie analiz, statystyka medyczna, archiwizacja

Przeptyw informacji
W organizacji

Opracowywanie i wdrazanie systemow informatycznych,
wprowadzanie zabezpieczen, gromadzenie danych, administracja sieci,
zakup oprogramowania, przechowywanie danych

Marketing ustug medycznych

Badanie rynku, analiza satysfakeji pacjentow, tworzenie popytu na
ustugi zaktadu

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie K. Opolski, G. Dykowska, M. Mozdzonek:
Zarzgdzanie przez jakos¢ w ustugach zdrowotnych. Teoria i praktyka, Wyd.
CeDeWu, Warszawa 2003, wyd. 1, s. 49.

2. Mierniki realizacji celow i zadan sanatorium uzdrowiskowego

Wedtug standardow kontroli zarzadczej dla sektora finansow publicznych istot-

nym elementem kontroli zarzadczej jest okreslenie celéw i zadan oraz monitoro-

wanie i ocena ich realizacji. Ze wzgledu na zréznicowanie oraz waznos¢ celow

i zadan realizowanych przez szpitale, sanatoria, prewentoria oraz zaktady przy-

rodolecznicze system doboru i pomiaru celow powinien by¢ dostosowany do

zakresu dziatalnosci leczniczej kazdego z zaktadow lecznictwa uzdrowiskowego.

Utrudnia to opracowanie spojnego i jednolitego modelu kontroli zarzadczej dla
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sanatoriow, gdyz ogloszone standardy stanowig zbior wskazowek o uniwersal-

nym charakterze metodycznym, np. standard kontroli zarzadczej nr 6 zaktada®:

1) jasne okreslanie celéw i zadan w co najmniej rocznej perspektywie,

2) monitorowanie wykonania celdow 1 zadan za pomoca wyznaczonych
miernikow,

3) zapewnienie w jednostce nadrzednej lub nadzorujgcej odpowiedniego sys-
temu monitorowania realizacji celow i zadan przez jednostki podlegle lub
nadzorowane,

4) przeprowadzanie oceny realizacji celow i zadan uwzgledniajac kryterium
oszczgdnosci, efektywnosci i skutecznosci,

5) wskazanie jednostek, komorek organizacyjnych lub os6b odpowiedzialnych
bezposrednio za wykonanie celéw i zadan oraz zasoboéw przeznaczonych do
ich realizacji.

W praktyce zaleca si¢, aby okreslajac cele 1 zadania organizacji, zapewnic
im cechy zawarte w tzw. formule SMART. Zaktada ona, ze cel powinien byc¢:
— prosty, tj. sformutowany jednoznacznie,

— mierzalny, czyli okreslony liczbowo (warto§ciowo),

— osiggalny, to jest powinien oscylowa¢ wokoét zaktadanych pozytywnych
wynikow wykonania zadania,

— istotny,

— okreslony w czasie.

Do kazdego celu nalezy przypisa¢ co najmniej jeden miernik, ktory powi-
nien odzwierciedla¢ zamierzony efekt, jaki sanatorium chce osiaggnaé, oraz podac
docelowg warto$¢. W pierwszej kolejnosci nalezy dobiera¢ taki miernik, ktory
bazuje na istniejacych Zrodtach informacji, aby gromadzenie danych spraw-
dzajacych, czy cel zostal osiggnigty, nie pociggato za sobg dodatkowych prac.
W niektérych przypadkach konieczne moze by¢ jednak zaprojektowanie dodat-
kowego mechanizmu monitorujgcego stopien realizacji miernika®.

Przy planowaniu dzialalno$ci sanatorium uzdrowiskowego mozna przy-
ja¢ przede wszystkim cele i zadania pochodzace z planu finansowego-rzeczo-
wego ustalanego przez kierownika sanatorium oraz cele okreslone w budzecie
zadaniowym.

3 Komunikat nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardow kontroli

zarzadczej dla sektora finansow publicznych (Dz.. Urz. Min. Fin. nr 15, poz. §4).
4 Departament Audytu Sektora Finanséw Publicznych, Kontrola zarzadcza w jednostkach sa-
morzadu terytorialnego (Biuletyn nr 1/2011), www.mofnet.gov.pl, s. 4.
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W planach dziatalnosci sanatoriow mozna zauwazy¢ duze zréznicowanie
pod wzgledem waznosci celéw i zadan przyjetych do realizacji w danym roku.
Sa to:

1) cele najwazniejsze (czgsto 2—3 cele, odnoszace si¢ do planu finansowo-rze-
czowego sanatorium),

2) cele priorytetowe, wynikajace z budzetu panstwa w uktadzie zadaniowym

(kilka istotnych),

inne cele przyjete do realizacji (kilkanascie celow, wynikajacych z uwarun-

kowan biezacej dziatalnosci).

3)

Zestawienie przyktadowych celéw, zadan i miernikow ich realizacji dla
sanatorium uzdrowiskowego przedstawia tabela 2.

Tabela 2

Wybrane cele, zadania i mierniki w planie dziatalno$ci sanatorium uzdrowiskowego

Cele uwzglednione
w planie dzialalnoSci
sanatorium

Zadanie (podzadanie)
stuzace realizacji celu

Nazwa miernika
okreslajacego stopien
realizacji celu

Najwazniejsze cele do realizacji

Realizacja planu
finansowo-rzeczowego

Wykorzystanie bazy leczniczej,
hotelowej i zywieniowej

Realizacja planowanej liczby
przyjeé pacjentow

Realizacja planu
finansowo-rzeczowego

Wynagrodzenia, zuzycie materialow
i energii, ustugi obce

Utrzymanie kosztow
na poziomie
nieprzekraczajacym planu

Cele priorytetowe wynikajace z budzetu panstwa w uktadzie zadaniowym

Realizacja planu

Zapewnienie odpowiedniego poziomu

Realizacja zadan

finansowo-rzeczowego finansowania inwestycyjnych
w zakresie zadan Monitorowanie realizacji inwestycji Terminowe wykonanie prac
inwestycyjnych inwestycyjnych

Utrzymanie poziomu
zatrudnienia

Okre$lenie kompetencji

na poszczeg6lnych stanowiskach
Minimalizacja rotacji pracownikow
Utrzymanie zadowalajacego poziomu
wynagrodzenia

Zapewnienie wynagrodzenia
na zadowalajacym poziomie
Zapewnienie wymaganego
poziomu przygotowania
zawodowego pracownikoéw

Inne cele przyjete do realizacji

Realizacja zabiegow dla
0s0b korzystajacych z bazy
zabiegowej

Wiasciwe planowanie i wykorzystanie
bazy zabiegowej

Dbatos¢ o stan techniczny sprzetu
Posiadanie personelu o odpowiednich
kompetencjach

Ilos¢ wykonanych zabiegow
zgodnie z umowa

Tlos¢ zabiegdw
ambulatoryjnych
Wykonanie zabiegéw na
kwote wg normy
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Cele uwzglednione
w planie dzialalnoS$ci

Zadanie (podzadanie)
stluzace realizacji celu

Nazwa miernika
okreslajacego stopien

Z przepisami prawa

sanatorium realizacji celu
Terminowa Monitorowanie termindéw Sprawozdania do
sprawozdawczo$¢ sprawozdawczosci zgodnie ZUS, US, GUS, dziatu

ksiggowo-finansowego

Prawidlowe przekazywanie
sprawozdan zewngtrznych do GUS,
PIP, oraz sprawozdan wewngtrznych
do dziatu ksiggowo-finansowego

Wiasciwa dekretacja zapisow
ksiegowych

Wtasciwa ewidencja Prawidlowe zapisy ksiggowe
ksiggowa operacji

gospodarczych

Monitorowanie przepisow prawa Terminowe regulowanie
zobowigzan wynikajacych

z wymagan przepisOw prawa

Realizacja ptatnosci

Zabezpieczenie danych Zobowigzanie pracownikéw do
przestrzegania zasad ochrony danych
przed utrata. Zakaz wprowadzania

nieautoryzowanych programow

Ochrona danych przed nie-
umys$lnym i umyslnym skaso-
waniem, kradzieza, wirusami

Wtasciwe prowadzenie dziennika
korespondencyjnego, zeszytu
ewidencji faktur VAT i rejestru poczty
specjalnej

Przestrzeganie zasad HACCP, GMP
Zakup wyposazenia jadalni

Rejestrowanie i znakowanie
dokumentéw

Monitorowanie przeptywu
korespondencji

Zapewnienie wlasci- Badania ankietowe
wego poziomu ustug

gastronomicznych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie planu dzialalnosci ZOZ Sanatorium MSWiA
w Kolobrzegu na rok 2011, http://www.bip.mswia.kolobrzeg.pl/.

System kontroli zarzadczej w sanatorium uzdrowiskowym powinien
podlega¢ biezacemu monitorowaniu i ocenie. Standard kontroli zarzadczej
nr 22 zaktada wymog uzyskania zapewnienia o stanie kontroli zarzadczej przez
kierownika jednostki, ktérego zrodtem powinny byé w szczegdlnosci wyniki:
monitorowania, samooceny oraz przeprowadzonych audytow i kontroli. W przy-
padku dzialalnos$ci sanatoryjnej waznym zrodlem informacji o kontroli zarzad-
czej 1 realizacji kontrolowanych zadan moze by¢:

— monitoring realizacji celow i zadan,
— samoocena kontroli zarzadczej przeprowadzonej z uwzglednieniem standar-
déw kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych,

5 D. Kotarski: Funkcjonowanie kontroli zewngtrznej i zarzgdczej w zakladach lecznictwa

uzdrowiskowego, w: Kontrola zarzqdcza w sektorze finansow publicznych, red. K. Winiarska, Ze-
szyty Naukowe nr 669, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2011,
s. 134.
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— system zarzadzania ryzykiem,
— audyt wewngtrzny,
— kontrola wewnetrzna,
— kontrole zewnetrzne (np. przeprowadzone w oparciu o ustawe o lecznictwie
uzdrowiskowym, uzdrowiskach i obszarach ochrony uzdrowiskowej oraz
o gminach uzdrowiskowych, ustawe o dziatalno$ci leczniczej).
Procedury zapewnienia adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli
zarzadczej przez monitorowanie i ocen¢ jej funkcjonowania nie zostaty jeszcze
dopracowane w praktyce zarzadczej sanatoriow uzdrowiskowych.

Uwagi koncowe

Celem standardow kontroli zarzadczej jest promowanie wdrazania w sektorze
finansow publicznych spojnego i jednolitego modelu kontroli zarzadczej, zgod-
nego z miedzynarodowymi standardami w tym zakresie. Jednoczes$nie zaktada
si¢ mozliwos¢ realizacji specyficznych i indywidualnych zadan w jednostkach
prowadzacych rdézng dzialalnos¢. W przypadku sanatoriéw oraz innych zakla-
dow lecznictwa uzdrowiskowego mozna zaobserwowac potrzebe wartosciowa-
nia celow i zadan wynikajacych z przyjetych planow finansowo-rzeczowych
oraz dokumentéw o znaczeniu strategicznym.

Do istotnych zadan i miernikow zwigzanych z dziatalnoscig leczni-
cza mozna zaliczy¢ przede wszystkim: realizacj¢ planowanej liczby przyjec¢
pacjentow (skierowanych na leczenie przez NFZ oraz korzystajacych z ustug
na zasadzie petnej odplatnosci), utrzymanie kosztow rodzajowych na poziomie
nieprzekraczajagcym przyjetego planu finansowego oraz realizacj¢ zadan inwe-
stycyjnych (modernizacyjnych). Nie bez znaczenia, jak zaznaczono w tabeli 2,
sa zadania zwigzane z prawidlowo prowadzong rachunkowoscig i sprawozdaw-
czoscig finansowgq.
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DEFINING OBJECTIVES AND TASKS
OF SANATORIUM AS A STANDARD OF MANAGEMENT CONTROL

Summary

The paper shows the rules and functioning of management control in a sanatorium and its
objectives, tasks and measures. Apart from that in the paper one can find an example of
developing a strategic plan for sanatoriums considering some standards of management
control.

Translated by Dariusz Kotarski



