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РОЗДІЛ 9. МЕНЕДЖМЕНТ

МІСЦЕ УПРАВЛІНСЬКОГО ОБЛІКУ В УПРАВЛІННІ ВИТРАТАМИ 
ОРГАНІЗАЦІЙ СФЕРИ ОХОРОНИ ЗДОРОВ’Я

THE PLACE OF MANAGEMENT ACCOUNTING IN COST MANAGEMENT 
OF HEALTHCARE ORGANIZATIONS

Постановка проблеми. Сучасні заклади охо-
рони здоров’я (ЗОЗ), що функціонують в умовах 
жорсткої конкуренції, надають різноманітні види 
медичної допомоги (МП). Від їх якості і вартості 
напряму залежать можливості організації до 
подальшого стратегічного розвитку. Це висуває 
відповідні  вимоги до керівників медичних установ, 
які повинні володіти ґрунтовними знаннями про 
особливості ринку МП та впроваджувати сучасні 
управлінські підходи, одним із яких є управлін-
ський облік (УО).

УО є основою для прийняття обґрунтованих 
управлінських рішень, що сприяють ефективному 
функціонуванню та довгостроковому розвитку 

медичних установ. У контексті ринкових відносин 
у сфері охорони здоров’я впровадження цього 
виду обліку стає критично важливим для суб’єктів 
медичного ринку.

Одним із пріоритетів у сучасних ЗОЗ є ство-
рення системи планування, контролю та управ-
ління фінансовими потоками. Досягнення цих 
цілей можливе лише за умов впровадження УО як 
ефективного механізму сучасного менеджменту.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питанням організації УО в організаціям при-
свячено багато праці. В роботах Голова С. [2], 
Єршової Н.Ю. [3], Карпенко О.В. [4]  Мікрюкова Л.В. 
[6], Охотнік С.І. [8], Хансена Д.Р та Мовена М.М. 
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Стаття присвячена питанням розвитку управлінського обліку (УО) в охороні здоров’я. 
Встановлено, що завданням УО є надання інформації для аналізу, планування, контролю та 
прийняття рішень, що сприяє підвищенню ефективності управління організацією. Даний 
вид обліку є достатньо гнучким, може бути ефективно використаний як в комерційних, так 
і в комунальних установах системи охорони здоров’я. В роботі представлені основні прин-
ципи УО, наведена загальна характеристика витрат ЗОЗ, визначені напрямки управління 
ними та основні завдання, що повинні вирішуватись під час впровадження системи УО в  
медичних установах. Для більш глибокого розуміння місця УО в управлінні витратами ЗОЗ 
представлені вимоги до формування системи показників діяльності медичної установи та 
критерії, якім повинна відповідати управлінська звітність в ЗОЗ. Наприкінці окреслені клю-
чові тенденції розвитку УО в організаціях сфери охорони здоров’я.
Ключові слова: управлінський облік, управління витратами, заклад охорони здоров’я, прин-
ципи УО, завдання УО, тенденції розвитку УО.

The article is devoted to the issues of development of management accounting in the healthcare 
system. Its purpose is to determine the place of management accounting in cost management of 
healthcare institutions. Theoretical research conducted by the authors allowed to determine that 
management accounting occupies one of the key places in the modern system of organization 
management. Its task is to provide the necessary information for analysis, planning, control and 
decision-making, which contributes to increasing the efficiency of management and overall productivity 
of the organization. Since this type of accounting is not subject to the current legislation, it is quite 
flexible, can be used quite effectively in both commercial and municipal institutions of the healthcare 
system. The article presents the basic principles of management accounting and emphasizes that the 
implementation of these principles in healthcare institutions is extremely necessary when managing 
their costs. Therefore, the authors presented a general characteristic of the costs of healthcare 
institutions, identified areas of cost management and the main tasks that must be solved during the 
implementation of the management accounting system in healthcare institutions. In order to better 
understand the place of management accounting in the management of healthcare organizations’ 
costs, the general requirements for the formation of a indicators’ system of the healthcare institution’ 
performance and the criteria that management reporting in this institution must meet are presented. 
At the end, the authors outlined the key trends in the development of management accounting in 
healthcare, which included: the implementation of a process-oriented approach to management 
accounting; the development of strategic management accounting; digitalization of management 
accounting, integration of management accounting with the medical care quality management 
system; strengthening the role of management accounting in risk management; development of 
management accounting in project activities; formation of environmental management accounting; 
strengthening the role of management accounting in the personnel management system and the 
development of social management accounting.
Key words: management accounting, cost management, healthcare institution, principles of 
management accounting, tasks of management accounting, trends in the development of management 
accounting.
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[14],  Друрі К. [15],  Аткінса А. [16], та інших вітчиз-
няних та іноземних науковців відображені загальні 
принципи організації УО, системи обліку витрат, їх 
калькулювання, сучасні підходи до бюджетування 
та створення ЦВ. Разом з тим, питання УО в охо-
роні здоров’я не недостатньо розкриті. В роботах 
Краснікової Н.Г. [5], Розіт Т.В. та Слюніної Т.Л. [11], 
Рури І.В. [12],  Лубенченко О.Е. [13] представлені 
загальні підходи до організації УО в ЗОЗ, проте 
детальної уваги щодо алгоритму його впрова-
дження в діяльність ЗОЗ та розробки методичного 
забезпечення щодо реалізації відповідних його 
етапів в них не надано.

Постановка завдання. Мета роботи є визна-
чення місця УО в управління витратами організа-
цій сфери охорони здоров’я.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
У процесі трансформації економічних відносин в 
організаціях система обліку зазнає суттєвих змін. 
Вона виконує дві важливі функції: по-перше, забез-
печує зовнішніх користувачів інформацією про 
фінансовий стан і результати діяльності організа-
ції; по-друге, надає менеджерам достовірні дані 
для ухвалення управлінських рішень. Ефективна 
система УО стає ключовим інструментом, що 
сприяє прийняттю як стратегічних, так і тактичних 
рішень керівництвом.

Науковці пропонують різні визначення цього 
поняття, які, попри певні відмінності, об’єднує 
спільна економічна ідея: УО  забезпечує мене-
джерів необхідною інформацією для ефектив-
ного управління. Спираючись на дослідження, 
проведені  Мірошниченко О.В. та Крухмаль О.В. 
[7] сучасні підходи до трактування сутності УО
можна відзначити, що УО є центральним елемен-
том сучасної системи управління організацією.
Його завдання – надання необхідної інформації
для аналізу, планування, контролю та прийняття
рішень, що сприяє підвищенню ефективності
управління і загальної продуктивності діяльності
організації.

УО, в протилежність фінансового, зосеред-
жений переважно на прогнозуванні та аналізі 
перспективної інформації, що використовується 
внутрішніми користувачами організації. Цей вид 
обліку не підпадає під дію чинного законодавства, 
оскільки функцію контролю він виконує шляхом 
задоволення інформаційних потреб менеджерів 
та керівників.

На відміну від фінансового обліку, УО не регла-
ментується суворими нормативними вимогами 
щодо впровадження, обробки чи обсягу інфор-
мації. Його функціонування базується на цілях 
управління та індивідуальних потребах кожної 
організації. Завдяки своїй гнучкості УО ефективно 
використовується як у комерційних, так і в неко-
мерційних структурах, зокрема в медичних та 
освітніх установах.

Зазначимо, що УО займає ключове місце в орга-
нізації. Його завдання полягає у спрощенні склад-
них процесів і створенні зрозумілих та обґрунто-
ваних рішень для вирішення наявних проблем. 
Враховуючи фінансову та нефінансову інформа-
цію, УО слугує інструментом для управління органі-
зацією, контролю її діяльності та підвищення ефек-
тивності.

У роботі «Глобальні принципи УО» [1] сформу-
льовано чотири основні принципи, які є базовими 
для організації цього процесу. Ці принципи вклю-
чають:

1. Комунікація породжує інформацію:
– стратегія розробляється і реалізується через

діалог;
– комунікація сприяє прийняттю точних і ефек-

тивних рішень;
– інформаційний обмін є цілеспрямованим і

орієнтованим на результат.
2. Інформація повинна бути релевантною:
– використовується найкраща з доступних

інформація;
– інформація є надійною, доступною та адап-

тованою до контексту.
3. Вплив на вартість підлягає аналізу:
– моделювання варіантів забезпечує краще

розуміння наслідків рішень.
– поступовість дій залежить від їх впливу на

кінцевий результат.
4. Розумне управління формує довіру:
– забезпечуються підзвітність і надійність про-

цесів;
– дотримується принцип сталого розвитку;
– діяльність базується на професійній добро-

порядності та етичних стандартах.
Представлені принципи спрямовані на ство-

рення прозорої та ефективної системи управління, 
яка здатна адаптуватися до сучасних викликів і 
підтримувати стабільність організації.

Що стосується сучасний організацій сфери 
охорони здоров`я, то відповідно до рекоменда-
цій ВООЗ та МОЗ України щодо відновлення та 
трансформації системи охорони здоров’я [9] та 
побудови системи управління якістю в медичному 
закладі [10] діяльність ЗОЗ повинна бути пацієнт-
орієнтованою. Це   передбачає розширення спек-
тра МП та врахування потреб пацієнтів у процесі 
обліку витрат і розрахунку собівартості послуг. 
Раціональне управління витратами є важливим 
чинником, оскільки їх рівень безпосередньо впли-
ває на фінансові результати та рентабельність 
закладу.

У сучасних ринкових умовах медицина є однією 
з найдинамічніших та найприбутковіших галузей 
економіки, оскільки відновлення здоров’я є кри-
тично важливою потребою для кожної людини.

Комунальні ЗОЗ вирізняються специфікою, 
характерною для бюджетних установ [12]. Основна 
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частина їхнього фінансування надходить із   бюджету 
відповідного рівня, водночас вони надають як мате-
ріальні, так і нематеріальні послуги. Матеріальні 
послуги включають проведення медичних проце-
дур за участю лікарів і медичного персоналу, реа-
лізацію медикаментів і супутніх медичних товарів. 
Нематеріальні послуги охоплюють консультації, 
діагностичні обстеження, прийом пацієнтів, прове-
дення консиліумів та інші види послуг інтелектуаль-
ного характеру.

Накладні витрати займають значну частку в 
загальних витратах ЗОЗ, особливо у сфері надання 
МП. Це пояснюється високою часткою адміністра-
тивних витрат, які включають утримання управ-
лінського персоналу, оплату комунальних послуг, 
амортизацію обладнання та будівель, що є типо-
вим для таких закладів порівняно з виробничими 
підприємствами.

Тож, одним із головних викликів для КНП-ЗОЗ 
є створення ефективної системи УО. Це перед-
бачає стандартизацію облікових процесів для 
комерційних послуг і впровадження внутрішнього 
контролю. Основним завданням у цьому контек-
сті є визначення витрат на койко-місце, що слугує 
базою для розробки бюджету закладу [12].

На розрахунок собівартості МП і обсяг фінан-
сування суттєво впливають трудові витрати 
(зокрема, заробітна плата медичного персоналу) 
і матеріальні витрати (вартість ЛЗ, засобів дезін-
фекції, інших витратних матеріалів, що використо-
вуються в процесі роботи з пацієнтом).

Для ефективного функціонування ЗОЗ необ-
хідно враховувати комерційні, адміністративні, 
та інші накладні витрати. Ці витрати потребують 
чіткого планування, нормування, аналізу, обліку, 
контролю та бюджетування. Зазначені процеси 
повинні бути організовані з урахуванням ЦВ, ста-
тей витрат і місць їх виникнення, що спрямову-
ються на розвиток ЗОЗ.

Формування цілей УО в ЗОЗ включає такі осно-
вні етапи:

– створення ЦВ;
– класифікація витрат;
– нормування витрат;
– бюджетування витрат.
Управління доходами та витратами в ЗОЗ здій-

снюється за двома ключовими напрямами:
1. Забезпечення закладу актуальною інфор-

мацією для аналізу, узагальнення та формування 
бюджету операційної діяльності.

2. Створення деталізованих даних про доходи /
витрати в структурних підрозділах ЗОЗ для управ-
ління ними на основі статей витрат, елементів і 
місць виникнення.

Основні завдання, які вирішуються в рамках 
впровадження системи УО в ЗОЗ:

– зростання ефективності використання койко-
місць у стаціонарах;

– удосконалення методів формування клініко-
статистичних і клініко-профілактичних груп для 
оптимізації обслуговування населення;

– розробка методик оптимізації та стимулю-
вання системи оплати праці медичних працівників;

– технічне та технологічне оснащення ЗОЗ від-
повідно до світових стандартів якості;

– стандартизація медичної допомоги та МП;
– систематизація й класифікація МП;
– розробка механізмів формування та ефек-

тивного використання ресурсів ЗОЗ;
– встановлення обґрунтованої вартості МП із

впровадженням сервісної моделі розрахунку;
– моніторинг виконання програм надання МП.
Упровадження цих заходів сприятиме раціо-

нальному використанню ресурсів, підвищенню 
ефективності роботи ЗОЗ і забезпеченню якісного 
медичного обслуговування населення.

Зазначимо, що КНП-ЗОЗ не функціонують як 
комерційні організації, тому їхня діяльність не 
спрямована на отримання прибутку. Їх головна 
мета - забезпечення соціальних благ для суспіль-
ства. Впровадження системи УО дозволяє оптимі-
зувати витрати та підвищити ефективність вико-
нання цих завдань.

Особливості організації УО в ЗОЗ визнача-
ються специфікою діяльності закладів залежно від 
їхньої категорії. Різні групи закладів застосовують 
різні підходи до обліку витрат на платні послуги. 
Наприклад, в амбулаторних закладах витрати 
обчислюються за принципом подушного фінансу-
вання, у стаціонарних закладах – за кожен пролі-
кований випадок.

Результати роботи закладів формуються у 
вигляді річних звітів, які містять узагальнену 
інформацію про діяльність установи, досягнення її 
структурних підрозділів (центрів відповідальності), 
оцінку роботи їхніх керівників та рекомендації для 
подальшого вдосконалення. Такі звіти врахову-
ють специфіку джерел фінансування і структуру 
витрат, сприяючи розвитку ЗОЗ.

Ключовою особливістю УО є його оперативність, 
яка дозволяє проводити аналіз діяльності ЗОЗ на 
регулярній основі, навіть щоденно. Водночас витрати 
на розробку і експлуатацію системи УО мають бути 
виправданими і не перевищувати економічну вигоду 
від її впровадження. Це вимагає чіткого визначення 
обсягу та рівня деталізації даних, які необхідно відо-
бражати у звітах.

До системи показників оцінки діяльності ЗОЗ 
висуваються певні вимоги, які допомагають забез-
печити ефективне управління та прийняття рішень 
(табл. 1).

З огляду на вищезазначене, внутрішня управ-
лінська звітність у ЗОЗ має відповідати таким 
критеріям:

– оперативність та лаконічність: звітність пови-
нна бути стислою, але достатньо інформативною, 
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щоб забезпечити своєчасне прийняття управлін-
ських рішень. Вона має подаватися в потрібний 
момент і містити лише необхідну інформацію, що 
дозволяє швидко оцінити ситуацію.

– доцільність та достовірність: звіти мають
базуватися на точних і об’єктивних даних, які відо-
бражають реальний стан справ і відповідають 
потребам управління.

– адресність та аналітичність: звітність має
бути адаптованою до потреб конкретних керівни-
ків ЦВ, надаючи релевантну та корисну інформа-
цію для ухвалення ефективних рішень.

Ключовим елементом формування управлін-
ської звітності є розробка тематичних звітів за 
основними показниками діяльності ЗОЗ. Такі звіти 
можуть складатися як на регулярній основі, так і у 
випадках виявлення значних відхилень. 

У комерційних ЗОЗ активно розвивається стан-
дартизація форматів управлінської звітності та 
впроваджуються інтерактивні інструменти для 
візуалізації КРІ. Особлива увага приділяється 
створенню систем раннього попередження, що 
дають змогу виявляти відхилення від запланова-
них показників і оперативно ухвалювати коригу-
вальні рішення.

Застосування таких підходів підвищує прозо-
рість управління, покращує контроль за діяльністю 
ЗОЗ і сприяє ефективному використанню ресурсів.

Формування сучасної концепції УО в ЗОЗ ґрун-
тується на запровадженні інноваційних систем 
обліку витрат та сучасних підходів до визначення 
собівартості МП.

Разом із цим, процес впровадження та функ-
ціонування УО супроводжується низкою викликів, 
а саме:

– складність у виборі оптимальної моделі УО,
що враховувала б специфіку діяльності медичних 
установ;

– недостатня кількість кваліфікованих фахів-
ців у сфері УО, які розуміють особливості медичної 
галузі;

– необхідність реорганізації структури закладу
для адаптації до нових вимог УО;

– неврегульованість комунікацій між учасни-
ками процесу, що створює бар’єри у передачі облі-
кової інформації;

– технічна складність реалізації системи,
зокрема інтеграція сучасних технологій та їх ста-
більне функціонування.

Успішне впровадження УО вимагає таких кри-
тичних ресурсів, як належне фінансування та про-
фесійно підготовлений персонал. Реалізація цього 
процесу повинна бути поетапною, із чітким визна-
ченням завдань для кожного етапу.

Підсумовуючи зазначимо, що розвиток УО в 
охороні здоров’я відбувається під впливом глоба-
лізаційних процесів, що визначають ключові тен-
денції, особливо у комерційних ЗОЗ. Такі заклади 
зосереджуються на підвищенні прибутковості та 
рентабельності своєї діяльності. Основними тен-
денціями у цій сфері є:

1. Впровадження процесно-орієнтованого підхо-
ду до УО. Цей підхід дозволяє розглядати діяльність 
медичних організацій як систему взаємопов’язаних 
процесів, яка забезпечує точніший розрахунок собі-
вартості МП і оцінку ефективності окремих напрям-
ків. Особливо поширеним стає ABC-костинг (про-
цесно-орієнтований облік витрат), який враховує 
складність та варіативність медичних процедур при 
визначенні їхньої вартості.

Разом із цим активно впроваджуються: про-
цесно-орієнтоване бюджетування, що дозволяє 
планувати витрати, базуючись на аналізі медич-
них процесів; гнучкі бюджети, які реагують на 
зміну обсягів надання МП, забезпечуючи опера-
тивну корекцію планових показників.

2. Розвиток стратегічного УО. Сучасні ЗОЗ актив-
но використовують інструменти стратегічного УО, 
серед яких: СЗП для довгострокової оцінки ефектив-
ності діяльності; стратегічне бюджетування, яке орі-
єнтоване на досягнення глобальних цілей закладу; 
таргет-костинг, що забезпечує управління собівар-
тістю на етапі планування послуг.

Особливу увагу приділяють впровадженню KPI, 
адаптованих до специфіки медичної діяльності. 
Вони дозволяють оцінювати досягнення стратегіч-
них цілей, сприяючи підвищенню конкурентоспро-
можності та стабільності закладів.

3. Цифровізація УО. Сучасні інформаційні сис-
теми та технології стають важливими інструментами 
підвищення ефективності УО в ЗОЗ. Вони автома-
тизують процеси збору, обробки й аналізу даних, 

Таблиця 1
Вимоги до системи показників діяльності медичної установи

Вимоги Вимоги до змісту Формальні вимоги Цільові вимоги
До показників, включених 
до системи Зрозумілість та наочність Релевантність, 

об’єктивність вимірювання
Охоплення всіх 
тимчасових періодів

До складу економічних 
величин, які підлягають 
виміру

Повнота відображення 
величин, які підлягають 
виміру

Мінімальна кількість 
змінних величин

Облік вимог всіх 
зацікавлених сторін

До структури системи 
показників

Можливість агрегації та 
дезагрерації Відсутність дублювання Кількісна характеристика 

середовища установи

Джерело: сформовано автором
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інтегрують різні види обліку та покращують якість 
управлінської звітності. Зокрема, значення мають: 
хмарні технології, що дозволяють використовувати 
облікову інформацію в реальному режимі, спрощу-
ють обмін даними та їх аналіз; використання ана-
літичних інструментів нового покоління, які дозво-
ляють працювати з великими обсягами даних та 
приймати більш обґрунтовані управлінські рішення.

4. Інтеграція УО з системою управління якістю
медичної допомоги. Зростання ролі нефінансових 
показників змінює акценти УО, зосереджуючи його 
на таких напрямах, як: оцінка якості медичної допо-
моги для забезпечення стандартів лікування; рівень 
задоволеності пацієнтів, що відображає ефектив-
ність роботи закладу; результативність лікування, 
яка є ключовим індикатором успішності медичної 
допомоги. Все це вимагає створення нових підхо-
дів до оцінки нефінансових показників, їх інтеграції 
з фінансовими метриками для отримання повної 
картини діяльності медичних закладів.

5. Посилення ролі УО в управлінні ризиками. УО
стає важливим інструментом оцінки та управління 
ризиками, які можуть впливати на діяльність ЗОЗ: 
клінічні ризики, пов’язані з якістю наданих послуг; 
фінансові ризики, що виникають через зміни у витра-
тах і доходах; операційні ризики, які можуть бути 
наслідком організаційних або технічних проблем. 
Особливий акцент робиться на розробці систем вну-
трішнього контролю / аудиту, спрямованих на мінімі-
зацію ризиків і раціональне використання ресурсів.

6. Розвиток УО у проєктній діяльності. Проєктний
підхід стає важливою складовою управління ЗОЗ, 
що потребує адаптації УО для: контролю витрат 
і оцінки ефективності проєктів, таких як впрова-
дження інноваційних медичних технологій чи модер-
нізація обладнання; розробки проєктних бюджетів, 
які враховують специфіку завдань і дозволяють 
контролювати їх виконання.

7. Формування екологічного УО. Управління
екологічними аспектами в ЗОЗ стає важливим еле-
ментом їх діяльності. Це включає: облік і контроль 
екологічних аспектів, таких як енергоефективність, 
управління медичними відходами та мінімізація 
від’ємного впливу на навколишнє середовище; 
розробку показників екологічної ефективності, які 
інтегруються в загальний УО для забезпечення 
екологічної відповідальності та стійкості закладу.

8. Посилення ролі УО у системі управління
персоналом. УО у сфері персоналу орієнтований 
на: оцінку ефективності роботи персоналу, з ура-
хуванням показників продуктивності та витрат на 
навчання / розвиток; розробку систем мотивації, 
які сприяють підвищенню ефективності працівни-
ків і забезпечують досягнення стратегічних цілей 
закладу; використання KPI для оцінки діяльності 
медичного персоналу, що дозволяє ефективно 
управляти кадрами та підтримувати високий рівень 
надання послуг.

9. Розвиток соціального УО. Зростання соці-
альної відповідальності в медичній сфері вимагає 
від УО адаптації до нових умов: оцінки доступності 
медичної допомоги для різних верств населення; 
визначення рівня задоволеності пацієнтів, що є 
ключовим показником якості медичної допомоги; 
оцінку внеску в розвиток місцевої громади, під-
креслюючи соціальну роль ЗОЗ в суспільстві.

Ці тенденції свідчать про зростаючу роль УО 
як дієвого інструмента оптимізації ресурсів, підви-
щення ефективності діяльності та забезпечення 
сталого розвитку ЗОЗ. Вони сприяють трансфор-
мації УО в інструмент стратегічного управління, 
здатний підтримувати ефективну, адаптивну та 
стійку діяльність медичних закладів.

Висновки. УО є центральним елементом су- 
часної системи управління організацією. Його 
завдання – надання необхідної інформації для ана-
лізу, планування, контролю та прийняття рішень, 
що сприяє підвищенню ефективності управління і 
загальної продуктивності діяльності організації. На 
відміну від фінансового обліку, УО не регламен-
тується суворими нормативними вимогами щодо 
впровадження, обробки чи обсягу інформації. Його 
функціонування базується на цілях управління та 
індивідуальних потребах кожної організації.

Щодо особливостей УО в ЗОЗ, то в роботі пред-
ставлені основні статті вимоги до системи показ-
ників діяльності медичної установи та зазначено, 
що сучасними тенденціями розвитку УО в ЗОЗ, 
які формуються під впливом глобалізаційних про-
цесів є: впровадження процесно-орієнтованого 
підходу до УО; розвиток стратегічного УО; цифро-
візація УО, інтеграція УО з системою управління 
якістю медичної допомоги; посилення ролі УО 
в управлінні ризиками; розвиток УО у проєктній 
діяльності; формування екологічного УО; поси-
лення ролі УО у системі управління персоналом 
та розвиток соціального УО.
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