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Streszczenie: Narzedziem sprawnego zarzadzania szpitalami publicznymi moze by¢ budzeto-
wanie. Aby system budzetowania mdgt prawidtowo funkcjonowac, nalezy okresli¢ formalne
procedury jego stosowania. Mozna je zawrze¢ w instrukcji budzetowe;j i instrukcjach sporza-
dzenia budzetéw o$rodkow odpowiedzialnosci. Artykul przedstawia role instrukcji budze-
towej 1 instrukcji sporzadzenia budzetu w systemie budzetowania szpitali publicznych. Pre-
zentuje réznice migdzy instrukcja budzetowa a instrukcja sporzadzenia budzetu. Przedstawia
rowniez zakres informacji, jaki powinien by¢ zawarty w instrukcji budzetowej i w instrukcji
sporzadzenia budzetu.
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1. Wstep

System budzetowania w zaktadach opieki zdrowotnej moze by¢ narzedziem efek-
tywnego zarzadzania szpitalem publicznym. Poprzez planowanie i kontrolg kosztow
zarzadzajacy szpitalami publicznymi moga poznac szczegdtowe koszty wyodreb-
nionych obszaréw odpowiedzialno$ci oraz miejsc powstawania kosztow. Prawidlo-
we funkcjonowanie systemu budzetowania w szpitalach publicznych uwarunkowane
jest stworzeniem instrukcji budzetowej oraz instrukcji sporzadzenia budzetu. Obec-
nie odchodzi si¢ od tworzenia instrukcji sporzadzenia budzetu dla catego szpitala.
Budzety wyodrebnionych osrodkéw odpowiedzialnosci w szpitalach publicznych
ro6znia si¢ znacznie miedzy soba, np. inny jest budzet apteki przyszpitalnej, a inny
oddziatu szpitalnego. Wazne jest rowniez, aby dostgpu do informacji zawartych
w danym budzecie nie mialy osoby nieupowaznione, dlatego tez nalezy zapisac
w instrukcji sporzadzania budzetu danego osrodka odpowiedzialnosci, kto i do ja-
kich danych ma dostgp.

Celem artykutu jest przedstawienie roli instrukcji budzetowej i instrukcji spo-
rzadzenia budzetu w procesie budzetowania szpitali publicznych, prezentacja roznic
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migdzy instrukcja budzetowa a instrukcja sporzadzenia budzetu, a takze zakresu in-
formacji, ktore powinny si¢ w nich znalez¢.

2. Budzetowanie w szpitalach publicznych

Zachodzace zmiany, takie jak postegp w medycynie i postgp technologiczny, coraz
wigksze wymagania pacjentow dotyczace jakosci opieki, a takze wzrost konkuren-
cyjnego otoczenia powoduja [Rdj, Sobiech 2006, s. 183], ze zarzadzajacy szpitalami
publicznymi poszukuja nowych rozwiazan wspierajacych kierowanie podlegla im
jednostka. Narzedziem wspomagajacym sprawne i efektywne zarzadzanie szpitalem
publicznym moze by¢ budzetowanie.

Budzetowanie w zaktadach opieki zdrowotnej, ze wzgledu na specyfike podmio-
tu budzetowania, r6zni si¢ od budzetowania w przedsigbiorstwach produkcyjnych,
uslugowych czy tez handlowych [Talarska 2010a, s. 140]. Zaktady opieki zdrowot-
nej, w tym szpitale publiczne, sa instytucjami non profit. Gtbwnym celem dziatalno-
$ci publicznych jednostek opieki zdrowotnej jest ochrona zycia i zdrowia ludzkiego
poprzez najwyzsza jakos$¢ §wiadczonych ustug.

Zaktady opieki zdrowotnej, jako instytucje non profit, powinny racjonalnie
gospodarowac zasobami bgdacymi w ich dyspozycji [Hass-Symotiuk (red.) 2006,
s. 162]. System budzetowania szpitala publicznego moze zapewni¢ realizacje
wszystkich funkcji zarzadzania dzialalno$cia szpitala publicznego: planowania, or-
ganizowania, motywowania, kontrolowania.

Budzet dziatalnosci szpitala spetnia przede wszystkim role planistyczna. Dzigki
stworzeniu sprawnego systemu budzetowania w szpitalu publicznym mozna poznaé
przed rozpoczgciem roku budzetowego nie tylko przychody szpitala wynikajace
z zawartych kontraktow z NFZ, ale tez poziom kosztoéw do poniesienia. Poznanie
kosztéw dziatalno$ci w ramach wyodrebnionych o$rodkéw odpowiedzialnosci po-
zwala na poszukanie oszczednosci i stanowi podstawe do analizy dotychczasowych
rozwiazan.

Budzet dziatalnosci szpitala publicznego moze rowniez petié¢ funkcj¢ organi-
zacyjna. Pozwala uporzadkowa¢ dziatalnos¢ catego szpitala i1 jego wyodrebnionych
czesci, a takze zorganizowac przeptyw informacji. Zapewnia tez koordynacj¢ dzia-
falno$ci catej jednostki poprzez odpowiednie rozdzielenie zasobow, wyznaczenie
zadan 1 0sob za nie odpowiedzialnych, ustalenie harmonogramu realizacji prac [Ta-
larska 2010a, s. 140].

System budzetowania szpitala publicznego moze réwniez stuzy¢ jako narzedzie
oceny dziatalnosci osrodkow odpowiedzialno$ci. Poréwnanie planu z wykonaniem
oraz analiza powstatych odchylen umozliwiaja oceng prawidtowosci funkcjonowa-
nia danego osrodka, jak tez pozwalaja na wyciagnigcie wnioskow, znalezienie przy-
czyn nieprawidtowosci i poprawe jego funkcjonowania. Budzet dziatalno$ci osrod-
ka odpowiedzialnosci moze by¢ ponadto narzedziem wspierajacym motywowanie
kierownikow o$rodkoéw odpowiedzialno$ci w szpitalu, czyli ordynatorow, kierowni-
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koéw zaktadow medycznych, a takze pozostatego personelu medycznego. Aby mogt
odgrywac taka rolg, trzeba potaczy¢ go z systemem wynagrodzen, ponadto cele bu-
dzetowe musza by¢ racjonalnie okreslane, a uzyskanie zamierzonych osiagni¢¢ musi
si¢ wigzaé z rzeczywistymi korzys$ciami dla personelu.

Budzet szpitala publicznego moze rowniez peti¢ funkcje kontrolng. Kontrola
budzetowa polega na pordwnaniu osiagnigtych wynikoéw z zaktadanym planem. Go-
spodarno$¢ kazdej jednostki oceniana jest na podstawie roznych informacji, z kto-
rych jedna z najwazniejszych sa koszty, stad potrzeba ich nieustannej i wnikliwe;j
kontroli [Macuda 2006, s. 173]. W szpitalach publicznych mozna tez kontrolowac
poziom ponoszonych grup kosztéw (wynagrodzen, zuzytych materiatéw) migdzy
podobnymi o$rodkami odpowiedzialnosci, np. oddziatami szpitalnymi, a takze sto-
pien realizacji zadan, wykorzystanie limitu budzetowego oraz osiagnigcie celow or-
ganizacyjnych i finansowych. Pamigtac trzeba, Zze nie nalezy pozostawia¢ systemu
budzetowania samemu sobie. Jezeli kierownicy szpitali publicznych nie dokonaja
okresowej kontroli dziatalno$ci osrodkow odpowiedzialnosci, np. raz na kwartat, to
system budzetowania nie przyniesie zamierzonych efektow.

3. Instrukcja budzetowa a instrukcja sporzadzenia budzetu

Prawidtowe funkcjonowanie systemu budzetowania w szpitalu publicznym uzalez-
nione jest od spelnienia pewnych warunkow. Do najwazniejszych z nich mozemy
zaliczy¢:

* wyodrebnienie osrodkéw odpowiedzialno$ci i miejsc powstawania kosztow;

* decentralizacj¢ uprawnien i odpowiedzialno$ci z wyzszych szczebli zarzadzania
(dyrekcji szpitala) na kierownikéw o$rodkéw odpowiedzialnosci (ordynatoréw
oddziatow, kierownikow zakladow szpitalnych itp.) oraz ich egzekwowanie;

* powiazanie i kompatybilnos¢ systemu budzetowania z zaktadowym planem kont;

e stworzenie instrukcji budzetowej szpitala publicznego;

* opracowanie instrukcji sporzadzenia budzetu danego oSrodka odpowie-
dzialnosci;

* wdrozenie systemu obiegu dokumentow;

* stworzenie instrukcji obiegu dokumentow;

e opracowanie i wdrozenie systemu umozliwiajacego tatwy i szybki dostgp do
potrzebnych informacji i danych;

* powiazanie systemu budzetowania z systemem motywacyjnym dla pracowni-
kow.

Niezwykle waznym elementem procesu budzetowania w szpitalach publicznych
jest stworzenie instrukcji budzetowej szpitala oraz instrukcji sporzadzenia budzetow
osrodkow odpowiedzialnosci.

Bardzo czgsto mylnie utozsamia si¢ instrukcje budzetowania szpitala jako catej
jednostki z instrukcja sporzadzenia budzetu danego osrodka odpowiedzialnosci. In-
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strukcja budzetowania szpitali publicznych jest swoistym przewodnikiem po calym

procesie budzetowania. Zawarte sa w niej podstawowe informacje, takie jak:

* wykaz wydzielonych w szpitalu publicznym osrodkow odpowiedzialnosci;

* wykaz wyodrgbnionych miejsc powstawania kosztéw w ramach osrodkéw od-
powiedzialnosci;

* wykaz budzetow i ich oznaczen (kodow) stworzonych w ramach systemu budze-
towania w szpitalu publicznym;

* wykaz instrukcji sporzadzenia budzetow wraz z ich przyjgtymi oznaczeniami;

* wykaz 0s6b odpowiedzialnych za stworzenie i zatwierdzenie budzetu osrodka
odpowiedzialnosci;

* harmonogram tworzenia i zatwierdzania budzetow;

*  wykaz 0s6b majacych dostep do danych zawartych w budzecie glownym,;

* imig i nazwisko oraz zajmowane stanowisko osoby odpowiedzialnej za prawi-
dlowy przebieg catego procesu budzetowania i wsparcie merytoryczne kierow-
nikow o$rodkow odpowiedzialnosci w zakresie budzetowania;

e schemat budzetu gtownego;

» terminy konsolidacji i zatwierdzenia budzetu gtownego;

* terminy i sposoby aktualizacji budzetu gtownego.

Instrukcja budzetowania szpitala dotyczy przede wszystkim procedury budzeto-
wej tworzenia budzetu glownego, konsolidacji budzetow czastkowych.

Instrukcja sporzadzenia budzetu osrodka odpowiedzialnosci jest przewodnikiem
po procesie budzetowania konkretnego, wyodrebnionego osrodka odpowiedzial-
no$ci. Obecnie coraz czgsciej odchodzi sie od tworzenia jednej instrukcji sporza-
dzenia budzetéow dla wszystkich osrodkéw odpowiedzialnosci. Budzety osrodkow
odpowiedzialno$ci w szpitalu r6znia si¢ migdzy soba, np. inny jest budzet oddziatu
szpitalnego, a inny przychodni [Talarska 2010b, s. 527]. Dlatego tez dla kazdego bu-
dzetu osrodka odpowiedzialnosci nalezy stworzy¢ odrebng instrukcje sporzadzenia
budzetu. Instrukcja ta powinna by¢ dostosowana do indywidualnych witasciwosci
danego budzetu, opisywac szczegotowo proces tworzenia budzetu od jego rozpo-
czgcia az do zatwierdzenia. Ma ona umozliwia¢ kierownikowi osrodka odpowie-
dzialnos$ci (np. ordynatorowi oddziatu szpitalnego, kierownikowi dzialu obstugi
pacjenta, kierownikowi przychodni), ktory w szpitalu publicznym najcze$ciej jest
osoba merytoryczna w zakresie leczenia, ale tez odpowiada za cz¢$¢ ekonomiczna
dziatalno$ci podleglego mu os$rodka, zapoznanie sig z istota systemu budzetowania,
kompetencjami i terminami sporzadzenia budzetu. Instrukcja sporzadzenia budzetu
ma by¢ przewodnikiem, utatwieniem przy sporzadzeniu budzetu, dlatego tez nalezy
ja jak najbardziej zindywidualizowa¢, dostosowa¢ do potrzeb danego kierownika
odpowiedzialno$ci.

W instrukcji sporzadzenia budzetu osrodka odpowiedzialno$ci powinny by¢ za-
warte co najmniej nast¢pujace dane:

* nazwa szpitala publicznego objetego systemem budzetowania,

* nazwa budzetu, dla ktérego sporzadzana jest instrukcja,
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e symbol budzetu,

e numer wersji instrukcji sporzadzenia budzetu,

» data sporzadzenia instrukcji sporzadzenia budzetu,

» cele budzetowania osrodka odpowiedzialnosci,

* korzysci pltynace z budzetowania danego o$rodka,

* osoby odpowiedzialne za opracowanie instrukcji sporzadzenia budzetu,

* wykaz oso6b majacych dostgp do danych zawartych w budzecie,

* osoba odpowiedzialna za sporzadzenie budzetu,

* osoba odpowiedzialna za zatwierdzenie budzetu,

e terminy sporzadzenia i zatwierdzenia budzetu,

*  sposob obiegu dokumentéw niezbednych do sporzadzenia budzetu,

* tryb dokonywania zmian i aktualizacji instrukcji sporzadzenia budzetu,

» zakres przedmiotowy budzetu (jaka dziatalno$¢, jakie jednostki organizacyjne
itp.),

* eclementy budzetu, np. roczny plan badan, normatywne koszty jednostkowe ba-
dan, formularze budzetowe,

* schemat budzetu osrodka odpowiedzialnosci,

* opis poszczegolnych formularzy budzetowych,

* uklad kalkulacyjny kosztow w poszczegolnych formularzach budzetowych,

* wzory formularzy budzetowych.

Zgodnie z zaprezentowanym wykazem danych, ktore powinny si¢ znalez¢ w in-
strukcji sporzadzenia budzetu, tego typu instrukcja powinna najpierw prezentowac
strong tytulowa zawierajaca podstawowe dane identyfikujace budzet, takie jak na-
zwa budzetu, dla ktérego sporzadzana jest instrukcja, czy tez nazwa szpitala obje-
tego systemem budzetowania. Wazne jest, aby w instrukcji sporzadzenia budzetu
zapisa¢ datg jej stworzenia i numer wersji. Dziatalno$¢ osrodka odpowiedzialnosci
z uptywem czasu podlega zmianom, a co za tym idzie — modyfikacjom bedzie pod-
legat zardwno budzet o$rodka, jak i instrukcja jego sporzadzenia. Warto tez okresli¢
indywidualne oznaczenie danego budzetu i zaznaczy¢ je w instrukcji, co utatwia
znacznie poruszanie si¢ migdzy budzetami.

Nastepnym elementem instrukcji sporzadzenia budzetu sa cele i korzysci ptyna-
ce z systemu budzetowania. Jest to czg$¢ instrukcji, ktora utatwia komunikowanie
si¢ w szpitalu publicznym. Pokazanie w wyrazny sposob przestanek budzetowania
1 przewidywanych efektow z wdrozenia budzetowania pozwala ograniczy¢ niechgé
pracownikoéw do catego systemu.

Instrukcja sporzadzenia budzetu powinna tez zawierac tzw. elementy techniczne,
zwane rowniez zasadami sporzadzania budzetu. Mozna tu zaliczy¢ takie informacje,
jak wykaz osob odpowiedzialnych za stworzenie budzetu czy wykaz os6b majacych
dostep do informacji zawartych w budzecie. Dane plynace z systemu budzetowania
sa ,,danymi wrazliwymi”, informacje na temat wynikow finansowych konkretnych
osrodkow odpowiedzialnosci czy tez poziomu ponoszonych kosztow przeznaczone
sa przede wszystkim dla zarzadzajacych szpitalami publicznymi i wyodrebnionymi
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w nich o$rodkami. Pozwalaja usprawni¢ dziatalno$¢ osrodka i poszukac obszarow
newralgicznych z punktu widzenia zarzadzania. Dlatego do tego typu informacji
nie powinni mie¢ dostgpu wszyscy, nalezy ograniczy¢ i zapisaé w instrukcji spo-
rzadzenia budzetu zakres 0s6b majacych dostep do informacji ptynacych z systemu
budzetowania.

W instrukcji sporzadzenia budzetu warto tez okresli¢ terminy sporzadzania i za-
twierdzania budzetu. Okres$lenie sztywnych ram sporzadzania budzetu wymusi swe-
go rodzaju kontrolg czasowa. Bez okreslenia terminow sporzadzania i zatwierdzania
budzetéw czastkowych moze by¢ niemozliwe przeprowadzenie konsolidacji budze-
tu gtdownego catego szpitala, poniewaz moze dojs¢ do sytuacji, w ktorej budzety
czastkowe nie zostana zatwierdzone.

W dalszej kolejnosci nalezy opisa¢ sposob obiegu dokumentdw, jakie dane,
w jakiej kolejnosci, w jakich terminach i z jakich komorek szpitala musza sptywac
niezbgdne informacje do stworzenia budzetow osrodkow odpowiedzialnosci. Warto
réwniez zaznaczy¢, w jaki sposob mozna dokonywac zmian i aktualizacji budzetu,
kto jest uprawniony do dokonywania zmian oraz kto je zatwierdza. Okreslenie os6b
majacych uprawnienia do modyfikacji budzetu osrodka odpowiedzialno$ci pozwoli
unikna¢ bataganu i bledow w systemie budzetowania, spowodowanych zmianami
dokonywanymi przez osoby niekompetentne lub niepowotane. Jezeli w szpitalu jest
stanowiska specjalisty ds. controllingu, to wigkszo$¢ tego typu funkcji przejmuje
osoba na tym stanowisku.

Po opisaniu zasad formalnych sporzadzania budzetu o$rodka odpowiedzialno-
$ci nalezy przejs¢ do opisu struktury budzetu. W celu dokladniejszego poznania
kosztéw funkcjonowania poszczegélnych obszaréw dziatalnosci nalezy w ramach
osrodkow odpowiedzialnosci wyodrgbnic istotne, w zwiazku z zarzadzaniem, miej-
sca powstawania kosztow, np. koszty leczenia pacjentéw na oddziale szpitalnym,
koszty zasobow ludzkich, koszty utrzymania aparatury medycznej [ Talarska 2010a,
s. 142]. Podzial ten wspomaga rowniez kalkulacj¢ procedur medycznych, w ramach
osrodkow odpowiedzialnosci mozemy wyodrebni¢ koszty niezbedne do kalkulacji.
W mysl Rozporzadzenia Ministra Zdrowia 1 Opieki Spotecznej w sprawie szcze-
gblnych zasad rachunku kosztow zaktadéw opieki medycznej koszty procedury
medycznej kalkuluje si¢ jako koszty medyczne bezposrednie, np. koszty leczenia,
pobytu pacjentéw na oddziale, koszty przyjecia pacjentdw, oraz uzasadniong czgsé
kosztow niemedycznych — posrednich, np. kosztéw sprzatania, kosztow sterylizacji
sprzetu.

Narzegdziem pomocnym w opisie struktury budzetu osrodka odpowiedzialnos$ci
moze by¢ schemat budzetu, czyli graficzne przedstawienie elementdw, miejsc po-
wstawania kosztow wchodzacych w sktad danego osrodka odpowiedzialno$ci. Przy-
ktad schematu budzetu kosztow oddziatu szpitalnego przedstawia rys. 1.

Instrukcja sporzadzania budzetu powinna réwniez zawiera¢ szczegdtowy opis
formularzy budzetowych, w ktorym oprécz uktadu kosztéw kalkulacyjnych sto-
sowanych w budzecie powinny znalez¢ si¢ wszelkie informacje stuzace do iden-
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Koszty leczenia
pacjenta

Koszty pobytu
pacjenta na oddziale

Koszty utrzymania
aparatury medycznej

Oddzial szpitalny

Koszty wydziatlowe
oddziatu szpitalnego

Koszty utrzymania
zasobow ludzkich

Pozostaty
personel
medyczny

Pielggniarki

Rys. 1. Schemat budzetu kosztow oddziatu szpitalnego

Zrodto: opracowanie wiasne.

tyfikacji i przyporzadkowania odpowiednich kosztow do miejsc ich powstawania.
Sporzadzajacy budzet po przeczytaniu tego elementu instrukcji powinien wiedzie¢,
ktore koszty zaliczy¢ do danego miejsca powstawania kosztow. W przypadku kosz-
tow wystgpujacych w szpitalach niejednokrotnie jest to problematyczne. Przykta-
dem kosztow stwarzajacych problemy w klasyfikacji sa koszty sprzatania — z jedne;j
strony, moga by¢ to koszty pobytu pacjenta na oddziale, jezeli sa to koszty przypo-
rzadkowane $cisle do okreslonego pacjenta, np. koszty wymiany i prania poscieli,
z drugiej za$, koszty sprzatania moga by¢ sklasyfikowane jako koszty wydzialowe
oddzialu szpitalnego, gdy sprzatanie to ma charakter ogolny.

4. Podsumowanie

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze prawidtowe sporzadzenie budzetu w szpitalu
publicznym jest czasochtonne i pracochtonne. Proces budzetowania moze by¢ jednak
uproszczony przez stworzenie sformalizowanych procedur, zapisanych w spojnych
dokumentach. Tego typu dokumentami moga by¢ instrukcja budzetowa i instrukcja
sporzadzenia budzetu o$rodka odpowiedzialnosci.

Instrukcja budzetowa jest wprowadzeniem do systemu budzetowania catego
szpitala publicznego. Przedstawia zakres systemu budzetowania, osoby uczestnicza-
ce w procesie, strukture budzetu gléwnego i terminy jego konsolidacji, prezentuje
podstawowe pojecia z zakresu budzetowania oraz cele do osiagnigcia dla catej jed-
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nostki. Instrukcja budzetowa szpitala moze rowniez pomoc nowym pracownikom
zapoznac si¢ z jednostka, jej struktura, zakresem odpowiedzialno$ci poszczegolnych
osrodkow odpowiedzialnosci i ich charakterystyka.

Instrukcja sporzadzenia budzetu osrodka odpowiedzialnosci stuzy do szczegdto-
wego wprowadzenia w specyfike budzetu osrodka. Przedstawia cele budzetowania
osrodka odpowiedzialnos$ci, korzysci, jakie mozna osiagnac¢ za pomoca budzetowa-
nia, osoby odpowiedzialne za sporzadzenie i zatwierdzenie budzetu oraz majace do
niego dostep, terminy sporzadzenia budzetu oraz wykaz i wzory formularzy budze-
towych sktadajacych si¢ na budzet danego osrodka odpowiedzialnosci.

Opracowanie instrukcji budzetowej i sporzadzenia budzetu jest zadaniem trud-
nym i pracochlonnym. Dobra instrukcja powinna by¢ czytelna i zrozumiata dla
wszystkich uczestnikow procesu. Dlatego wazne jest, aby w procesie tworzenia in-
strukcji budzetowych uczestniczyly osoby zaangazowane w proces budzetowania,
np. ordynatorzy oddzialow, kierownik dziatu obstugi pacjenta czy tez kierownik
przychodni przyszpitalnej, a nie tylko specjalista ds. controllingu.

Zauwazy¢ rdwniez nalezy, ze tworzenie instrukcji budzetowych nie jest dziata-
niem jednorazowym. Szpitale publiczne nie sa statecznymi jednostkami, ich dzia-
talno$¢ zmienia sig, otwiera si¢ nowe oddzialy, $wiadczy nowe ustugi medyczne,
dlatego zaré6wno budzet, jak i instrukcje powinny by¢ nieustannie aktualizowane.
Poza tym wraz z uptywem czasu, pozyskaniem nowych informacji zarzadczych ply-
nacych z systemu budzetowania pojawia si¢ zapotrzebowanie na dodatkowe infor-
macje, dlatego tez okresowa aktualizacja instrukcji jest niezbedna.
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THE INSTRUCTION OF BUDGETING AND INSTRUCTION
FOR PREPARING BUDGET IN THE BUDGETING
OF PUBLIC HOSPITALS

Summary: This article presents the role of the instruction of budgeting and instruction for
preparing budget in the budgeting of public hospitals. Presents the differences between the
instruction of budgeting and instruction for preparing budget. The article presents the scope
of information that should be included in the instruction of budgeting and instruction for
preparing budget.



