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Streszczenie: W artykule zaprezentowano istotę informacji i systemu informacyjnego, do 
którego zaliczono system rachunkowości zarządczej. Wśród argumentów za postrzeganiem 
rachunkowości zarządczej jako systemu informacyjnego wskazano na udział czynnika ludz-
kiego, od którego zależeć powinna jakość, w tym użyteczność generowanej informacji w pro-
cesie zarządzania. Ostatecznie zatem kształt systemu informacyjnego i generowanej informa-
cji zarządczej zależeć powinien od potrzeb informacyjnych zarządzających. Tymczasem, jak 
wynika z prowadzonych badań, posiadanie systemu informacyjnego utożsamiane jest często 
z systemem informatycznym, tj. wyposażeniem technicznym, i realizacją formalnych wymo-
gów sprawozdawczych. Natomiast gros informacji medycznej, o ile wpisuje się w charakter 
informacji zarządczej, wykorzystywane jest zaledwie do celów sprawozdawczych. 

Słowa kluczowe: system informacyjny, rachunkowość zarządcza, podmioty lecznicze.

Summary: The article presents the essence of information and information system, which 
includes the management accounting system. Human resources are one of the factors in 
favor of the perception of management accounting as an information system. The shape of 
the information system and the quality of management information should depend on the 
information needs of managers. Meanwhile, according to the research, the information system 
is often identified with the IT system − that is technical equipment and implementation of 
formal reporting requirements. In the information system of management accounting 
the formal rules are less important than the information needs of managers. Their knowledge 
and skills translate into the quality and the usefulness of information generated in the 
management process. Meanwhile, in many healthcare units the medical information, which 
could serve for management purposes, is only used for reporting purposes.

Keywords: information system, management accounting, healthcare institutions.
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1. Wstęp

Na potrzeby artykułu przyjęto, że informacja wykorzystywana w procesie podej-
mowania decyzji powstaje w systemie informacyjnym rachunkowości. Prawidłowo 
przygotowana komunikuje wyniki i sytuację ekonomiczną jednostek gospodarują-
cych, w tym także podmiotów leczniczych. System informacyjny tym samym powi-
nien wpisywać się w system zarządzania, jako odpowiedź na potrzeby i problemy 
zarządzających [Kuraś 2009, s. 259-275].

Celem artykułu jest wskazanie informacyjnej roli rachunkowości zarządczej,  
w tym konieczności świadomego udziału kadry zarządzającej w systemie informa-
cyjnym wspierającym proces zarządzania.

W artykule wskazano na istotę informacji i systemu informacyjnego oraz za-
prezentowano jego cechy w konfrontacji z cechami systemu informatycznego. Na-
stępnie przedstawiono argumenty za postrzeganiem rachunkowości jako systemu 
informacyjnego oraz zaprezentowano wyniki oceny systemu informacyjnego ra-
chunkowości zarządczej w podmiotach leczniczych.

2. Istota informacji i systemu informacyjnego

W interpretacji procesów zarządzania istota informacji powinna sprowadzać się do 
zmniejszania stopnia niewiedzy czy nieświadomości odbiorców informacji [Lange-
fors 1973]. Wymaga to jednak właściwego rozumienia pojęcia informacji i nieutoż-
samiania jej z pojęciem „danych”, które nie mówią o stopniu ich ważności lub sto-
sowności ani nie przedstawiają ocen lub interpretacji.

Mając na uwadze kontekst zarządzania, należy stwierdzić, że istotę informacji 
dobrze odzwierciedla jedna z definicji informacji ekonomicznej oznaczająca dane 
i informacje o charakterze formalnym (wchodzące w skład ewidencji księgowej, 
sprawozdawczości itp.) oraz interpretacje tych informacji posiadające charakter nie-
formalny, tj. uwzględniające subiektywną racjonalność indywidualnego odbiorcy 
lub grupy [Wierzbicki 1986]. Część definicji obejmująca interpretację informacji 
wpisuje się w istotę procesu zarządzania, który powinien przebiegać, podobnie jak 
funkcjonowanie systemu informacyjnego, w sposób celowy i świadomie.

Informacja dla jej powstania wymaga zatem systemu informacyjnego, na który 
składają się dwie sfery działania ludzi: przetwarzanie danych i przetwarzanie infor-
macji w procesach myślenia grupowego i indywidualnego [Langefors 1973].

Mając zatem na uwadze, że w literaturze ekonomii system informacyjny wy-
korzystywany jest na potrzeby zarządzania organizacją gospodarczą, w tym podej-
mowania decyzji, jego istota sprowadzać się będzie do włączenia w jego struktury 
czynnika ludzkiego [Laudon i in. 1998]. Jedna z definicji wskazuje, że system in-
formacyjny rozumiany jest jako system społeczny, zespół danych, metod, technik, 
czynników organizacyjnych i ludzi [Steinmüller 1977]. Inna podkreśla, że niezależ-
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nie od poziomu automatyzacji systemu elementem decydującym o sprawności jego 
funkcjonowania są ludzie, bez udziału których nie można mówić o systemie infor-
macyjnym. Dobór danych na tzw. wejściu systemu, jak również ich interpretacja  
w postaci informacji na wyjściu nie będą możliwe [Nash 1989].

Wzrost znaczenia wykorzystania techniki informacyjnej we wspomaganiu pro-
cesów zarządzania stawia wobec ludzi zadania zarządcze i analityczne. Tych nie 
można natomiast powierzyć tylko urządzeniom technicznym. W procesie tworzenia 
systemów informacyjnych właściwe staje się zatem zróżnicowanie cech między sys-
temami informacyjnymi a systemami informatycznymi (por. tab. 1).

Tabela 1. Wybrane cechy systemu informacyjnego i informatycznego

Cecha System informacyjny System informatyczny
Cel działania 
systemu

informacja dla każdego członka orga-
nizacji; cele operacyjne w oparciu o 
potrzeby zarządzających

struktury danych wynikowych, przyję-
tych dotychczas raportów

Klasa systemu system działalności ludzkiej – system 
społeczny

system sztuczny

Składniki ludzie, systemy sztuczne (dane, środki 
techniczne) i systemy abstrakcyjne 
(metody, organizacja)

systemy sztuczne – dane, metody  
i systemy abstrakcyjne

Klasa rozwiązy-
wanych proble-
mów

typowe problemy zarządzania, proble-
my organizacyjne

dobrze ustrukturyzowane, problemy 
informatyków sformułowane według 
potrzeb odbiorców danych

Właściciel sys-
temu

najwyższe kierownictwo kierownik działu informatyki i kierow-
nicy liniowi

„Światopogląd” potrzeba zapewnienia informacji potrzeba wykonania przypisanych 
zadań

Dane wszystkie dane przydatne dla odbiorcy dane zidentyfikowane według wzorca
Techniki i „tech-
nologia”

wszelkie techniki odpowiednie do 
przystosowania danych do ich spożyt-
kowania przez odbiorców

technika komputerowa

Ludzie ludzie przystosowujący się do nowych 
celów/potrzeb/wymagań adaptującej 
się organizacji

ludzie przyuczający się do nowych 
rozwiązań technicznych

Rola człowieka człowiek jako część składowa systemu 
jest świadomym i odpowiedzialnym 
jego czynnikiem

człowiek traktowany jako element 
techniczny

Źródło: (por. [Kuraś 2009]).

Projektując system informacyjny, należy mieć na uwadze cechy systemu,  
w którym człowiek i jego potrzeby odgrywają istotną rolę. Umiejętność efektyw-
nego wykorzystania systemów informacyjnych wyposażonych w nowe technologie 
coraz częściej decyduje o przewadze konkurencyjnej, co nie jest możliwe bez udzia-
łu czynnika ludzkiego [Carr 2003]. Możliwości, jakie wynikają ze stosowania tech-
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nologii informacyjnych, powinny zatem usprawniać działania ludzi i ich zespołów, 
którzy zmuszeni są funkcjonować w coraz bardziej konkurencyjnym i złożonym 
otoczeniu. Od ich wiedzy i właściwej interpretacji dostarczanych przez systemy in-
formacyjne przetworzonych danych zależeć będzie trafność ocen i umiejętne ich 
wykorzystanie w zmieniających się strukturach danej organizacji i jej otoczeniu. 

Z przedstawionych rozważań wynika, że systemy informacyjne wpisują się  
w zarządzanie organizacjami i bez ich informacyjnego wsparcia nie jest możliwe, 
aby przyjęty w podmiocie system zarządzania był skuteczny i efektywny [Kuraś 
2009]. To, co równie istotne, to także prawidłowe postrzeganie technologii infor-
macyjnych jako narzędzia wspierającego procesy informacyjne, a nie stanowiące o 
ich istnieniu. 

3. System informacyjny rachunkowości zarządczej

Upoważnienie do postrzeganie rachunkowości jako systemu informacyjnego wpisu-
je się w jej definicje i zadania, jakie realizuje. Na potrzeby realizacji celu artykułu, 
co wynika z zarządczej roli informacji generowanej w systemie, przyjęte argumen-
ty dotyczą m.in. rachunkowości zarządczej. W tabeli 2 zaprezentowano wybrane 
definicje, które zawierają elementy charakterystyczne dla funkcjonowania systemu 
informacyjnego, procesu tworzenia i wykorzystania informacji w zarządzaniu. 

Tabela 2. Wybrane definicje rachunkowości zarządczej

Autor Definicja rachunkowości zarządczej
Kaplan i in. 
(1998)

proces generowania informacji finansowych i niefinansowych odpowiednio do 
potrzeb zarządzania przedsiębiorstwem, a w szczególności w celu podejmowa-
nia decyzji operacyjnych i strategicznych przez pracowników i menedżerów 
przedsiębiorstwa

Wiliams i in. 
(2008)

proces identyfikacji, pomiaru, gromadzenia, analizowania, przygotowania i 
komunikowania informacji, które wspierają kierownictwo w pełnym osiąga-
niu celów jednostki organizacyjnej; ukierunkowany na wewnętrzne potrzeby 
zarządzających

Anthony i in. 
(2004)

dostarcza informacji ekonomicznych, które będą przydatne w podejmowaniu 
właściwych decyzji; wymaga od użytkowników rozumienia procesu, podejmo-
wania decyzji oraz posiadania określonego poziomu wiedzy ekonomicznej

CIMA (2014) nie rozwiązuje samodzielnie problemów, które spotykają organizację; oferuje 
natomiast podejście do zarządzania organizacją, która wspiera opracowanie i 
wdrożenie strategii przedsiębiorstwa; zapewnia doskonalenie procesu podejmo-
wania decyzji, co jest udziałem komunikowania przez ludzi istotnych proble-
mów decyzyjnych 

Źródło: por. [Kaplan, Atkinson 1998, s. 1; Williams i in. 2008, s. 732; Anthony i in. 2004, s. 6; Global 
Management… 2014].
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Z analizy definicji rachunkowości zarządczej wynika, że powinna dostarczać 
informacji stosownie do potrzeb zarządzających i wspierać ich w całym procesie 
zarządzania. Ze względu na zmienność i wzrost złożoności warunków funkcjono-
wania jednostek organizacyjnych zakres zadań rachunkowości zarządczej stale się 
rozszerza. Z tych samych powodów rośnie rola informacji wynikająca ze wzrostu 
zakresu i kompleksowości potrzeb informacyjnych zarządzających.

Sprawność i wydajność systemu informacyjnego rachunkowości wymaga  
m.in. zaangażowania oraz bezpośredniego udziału kompetentnego i uczciwego per-
sonelu. Dodatkowymi atrybutami systemu są określone cechy zapewniające jego 
efektywność, tj. możliwość sprawowania kontroli, kompatybilność, czyli m.in. do-
pasowanie do potrzeb użytkowników wszystkich funkcji systemu, elastyczność od-
powiadającą możliwości dostosowania do zmian w organizacji i jej otoczeniu oraz 
efektywność kosztową polegającą na uzyskiwaniu przewagi korzyści z zastosowa-
nia systemu nad kosztami jego utrzymania [Horngren i in. 2005, s. 281].

Sam system informacyjny stanowić powinien zatem kombinację – połączenie 
ludzi, odpowiednich danych, technologii i procedur oraz zamierzonych działań 
kontrolnych dla utrzymania niezbędnych kanałów komunikacji, przebiegu procesu 
ustalonych transakcji rejestrujących znaczące wewnętrzne i zewnętrzne zdarzenia, 
które łącznie powinny wspierać planowanie i kontrolę, a także dostarczać podstaw 
do podejmowania decyzji [Nash 1989, s. 4]. Istota tej definicji systemu wskazuje, iż 
jej zawartość w niewielkim stopniu dotyczy tego, czym jest system informacyjny, 
na korzyść tego, do czego system ten służy. Oznacza to, że system informacyjny 
utożsamiany jest raczej z procesem niż bytem czy rzeczą i z tego punktu widzenia 
łatwiej jest rozumiany. 

W rachunkowości system informacyjny służy prezentacji informacji stanowią-
cej końcowy efekt procesu informacyjnego i podobnie jak w teorii systemu informa-
cyjnego wymaga realizacji wszystkich funkcji przetwarzania danych, tj. pomiaru, 
rejestracji, przesyłania, gromadzenia, przechowywania, wyszukiwania, prezentacji, 
emisji i dystrybucji (por. [Kiziukiewicz 2001, s. 17]). W systemie rachunkowości 
zarządczej formalne regulacje procesu ustępują miejsca potrzebom informacyjnym 
zarządzających. Od ich wiedzy i umiejętności zależeć będzie jakość, w tym uży-
teczność, generowanej informacji w procesie zarządzania. Dodatkowo ważna jest 
świadomość, że efekt informacji wyjściowych procesu informacyjnego uzależniony 
jest od tych samych użytkowników, którzy na wejściu systemu powinni określić 
strukturę i rodzaj danych, jakie powinny zostać poddane przetworzeniu w procesie 
informacyjnym. 
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4. Wykorzystanie systemu informacyjnego rachunkowości  
zarządczej w podmiotach leczniczych 

Analiza aktualnej oferty rozwiązań informatycznych, dedykowanych dla podmio-
tów leczniczych, wskazuje na występowanie dwóch typów systemów – transakcyj-
nych i analitycznych [OLTP vs. 2015]. W tabeli 3 przyporządkowano określonym 
typom systemów wybrane systemy dziedzinowe projektowane dla podmiotów lecz-
niczych, w tym szpitali. 

Systemy transakcyjne wykorzystują technologię tzw. OLTP (On-line Transac-
tional Processing), która zapewnia gromadzenie i przetwarzanie dużej ilości da-
nych, jak dane dotyczące zdarzeń gospodarczych oraz zdarzeń medycznych, jak 
liczba hospitalizowanych, osobodni, wykonanych procedur medycznych itp. Wy-
korzystanie informacji uzyskanych za pomocą tych systemów zapewnia podmio-
tom leczniczym obsługę podstawowych procesów i ich kontrolę, w tym realizację  
m.in. sprawozdawczości finansowej i branżowej.

Druga grupa systemów informatycznych to systemy tzw. analityczne o charak-
terze bazodanowym, tzw. OLAP (On-line Analitical Processing), umożliwiające 
analizę dostarczonych w systemach transakcyjnych danych. Charakteryzują się nie-
licznymi, ale złożonymi transakcjami odczytu będącego wynikiem zapytań, czę-
sto bardzo złożonych, wymagających agregacji. Zapewniają pomoc w planowaniu  
i rozwiązywaniu problemów, przewidując rezultaty działań jeszcze przed podjęciem 
decyzji. Może to dotyczyć np. planowania zużycia leków przy określonej liczbie 
procedur, hospitalizacji pacjentów w określonej jednostce chorobowej itp. 

Tabela 3. Wybrane systemy dziedzinowe dla szpitali

Typ systemu Systemy dziedzinowe
Transakcyjny  • administracyjny system informacyjny, tj. systemy finansowo-księgowe,  

kadrowo-płacowe, magazynowe, moduł środki trwałe
 • szpitalny system informacyjny, np. ruch chorych, apteka, laboratorium

Analityczny  • systemy do analiz i raportowania (hurtownie danych szpitalnych)
 • symulatory kosztów

Źródło: opracowanie własne. 

Najczęściej wykorzystywanymi w praktyce systemami informacyjnymi ra-
chunkowości są systemy transakcyjne, co wynika przede wszystkim z realizacji 
obowiązków formalnoprawnych regulacji. Na każdym uczestniku obrotu gospo-
darczego ciąży co najmniej obowiązek ustalenia wysokości zobowiązań podatko-
wych, co wiąże się z określonymi czynnościami, m.in. rejestracji zdarzeń. Systemy 
transakcyjne zapewniają więc automatyzację większości czynności związanych  
z procesem informacyjnym, jaki odbywa się w każdej jednostce. Dotyczy to rów-
nież podmiotów leczniczych, co znajduje odzwierciedlenie w tab. 4.
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Obecność systemów informacyjnych zarządzania w jednostce podyktowana jest 
indywidualnymi potrzebami zarządzających. Powinny one odpowiadać zadaniom 
właściwym szczeblom zarządzania. Wykorzystanie systemów pozostaje sprawą 
wtórną, której ocena jest utrudniona ze względu na to, iż wynika z indywidual-
nych predyspozycji definiujących potrzeby informacyjne. W tabeli 4 przedstawiono 
wyniki badań dotyczących zagadnień związanych z funkcjonowaniem systemu in-
formacyjnego rachunkowości zarządczej w podmiotach leczniczych1. W badaniach 
przyjęto bowiem, że system informacyjny rachunkowości zarządczej zależy od po-
trzeb informacyjnych zarządzających i od możliwości ich zaspokojenia.

Tabela 4. Determinanty systemu informacyjnego rachunkowości zarządczej w podmiotach  
leczniczych (skala ocen od 1 do 5, gdzie 1 – nieprzydatny; 5 – bardzo przydatny)

Definiujący potrzeby zarządcze
Średnia arytme-
tyczna / odchyle-
nie standardowe

Wykorzystanie systemu 
informacyjnego rachunko-

wości

Średnia arytme-
tyczna / odchyle-
nie standardowe

Główny księgowy
4,38 / 0,83

Wsparcie sprawozdawczoś- 
ci zewnętrznej 4,57 / 0,74

Dyrektor ds. medycznych 3,73 / 1,31
Wsparcie procesu  
zarządzania strategicznego

4,40 / 0,82
Dyrektor ds. ekonomiczno- 
-finansowych 2,97 / 1,89
Kierownicy ośrodków  
działalności podstawowej 3,62 / 1,05 Wsparcie procesu  

zarządzania operacyjnego
3,76 / 1,15

Kierownicy ośrodków  
działalności pomocniczej 3,23 / 1,13

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Baran 2013].

W prowadzonych badaniach od osób stanowiących o kierunku działań podmio-
tu, w tym realizujących zadania operacyjne, oczekiwano większego zaangażowania 
w definiowanie potrzeb informacyjnych. Tymczasem udział kierowników ośrod-
ków działalności podstawowej i pomocniczej oceniono jako średni. Jednocześnie 
najniżej oceniono wykorzystanie, w tym przydatność systemu informacyjnego ra-
chunkowości do wsparcia procesu zarządzania operacyjnego.

Wyższy szczebel zarządzających, podobnie, nie przejawia istotnego udziału w 
definiowaniu potrzeb zarządczych. Przeprowadzone dodatkowo wywiady weryfi-
kują wysoko oceniony kierunek wykorzystania informacji zarządczej. Wskazują, iż 
koncentruje się ona wyłącznie na dostarczaniu danych do sprawozdawczości bran-
żowej.

1 W badaniach ankietowych wzięło udział 567 podmiotów w ramach Projektu współfinanso-
wanego ze środków Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Społecznego Nowoczes- 
ne zarządzanie w zakładach opieki zdrowotnej – szkolenia z zakresu rachunku kosztów i informacji 
zarządczej oraz narzędzi restrukturyzacji i konsolidacji ZOZ realizowanego w latach 2009-2013 [Baran 
2013].
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Najwyższe zaangażowanie informacyjne przypisano głównemu księgowemu, 
którego rola w podmiotach leczniczych sprowadza się do prowadzenia rachunkowo-
ści jednostki zgodnie z ustawą o rachunkowości. Konsekwentnie najwyżej oceniono 
przydatność systemu informacyjnego rachunkowości.

Tymczasem w działalności medycznej, podobnie jak w innych branżach, o bie-
żącej poprawie efektywności decydować powinny działania operacyjne, o długofa-
lowych zmianach zaś działania strategiczne. Możliwe działania usprawniające reali-
zowanych procesów czy też planowane zmiany w dłuższym okresie wymagają 
jednak informacji, do których, jak wynika z prowadzonych badań, ani zarządzający, 
ani systemy informacyjne nie są przygotowane.

Uzyskane wyniki wskazują na niską świadomość zarządzających w procesie in-
formacyjnym. Nie znajdują usprawiedliwienia argumenty, iż większość kadry stano-
wią pracownicy z wykształceniem medycznym. Specyfika działalności podmiotów 
leczniczych przesądza o tym, że większość przetwarzanych danych posiada także 
charakter medyczny. Uzyskiwane na wyjściu systemu miary statystyczno-medyczne 
odzwierciedlają efektywność elementów procesu leczenia. Podczas gdy wpisują się 
w informacje o charakterze zarządczym, wykorzystywane są zaledwie do celów 
sprawozdawczych. 

5. Zakończenie

Analiza zagadnień teoretycznych dotyczących istoty systemu informacyjnego, do 
którego zaliczono system informacyjny rachunkowości, wskazała na konieczność 
włączenia w jego struktury czynnika ludzkiego. Stanowi to niejako konsekwencję 
zaangażowania w proces zarządzania pracowników wszystkich szczebli. Niewątpli-
wie wynika to także z warunków, jakie powinny być spełnione, aby informacja za-
rządcza zapewniała osiąganie celów i wyznaczonych do realizacji zadań, w tym  
m.in. prawidłowego interpretowania oraz wykorzystania do rekomendowania moż-
liwych najlepszych działań [Horngren i in. 1993].

Ponadto, jak wynika z teorii w zakresie badania potrzeb systemów informacyj-
nych w zmieniających się warunkach funkcjonowania organizacji, w tym technolo-
gii informacyjnych, dane same w sobie nie zaspokajają potrzeby informacji. Istot-
nym komponentem systemu informacyjno-decyzyjnego jest wiedza zapewniająca 
dostosowanie danych w sposób zapewniający wygenerowanie informacji niezbęd-
nej do podejmowania określonych działań [Kuraś 2009], co potwierdza przyjęte  
w artykule założenie włączenia w proces generowania informacji zarządczej świa-
domego działania czynnika ludzkiego. 
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