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Co dórektor szpitala klinicznego Co dórektor szpitala klinicznego 
niebędącó ekonomistą powinien niebędącó ekonomistą powinien 
wiedzieć o zarządzaniu wiedzieć o zarządzaniu 
finansami?finansami?

moznańI dnK OT października OMNM roku
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cinanse=w=procesie=cinanse=w=procesie=
zarządzania=szpitalemzarządzania=szpitalem

nn mrawidłowe=postrzeganie=roli=finansów=jako=mrawidłowe=postrzeganie=roli=finansów=jako=
narzędzia=wsparcia=wszóstkich=obszarów=narzędzia=wsparcia=wszóstkich=obszarów=
funkcjonowania=jednostkifunkcjonowania=jednostki
¨̈ hontrola=bieżącóch=wpłówów=i=wódatkówhontrola=bieżącóch=wpłówów=i=wódatków
¨̈ wdolność=do=pozóskiwania=kapitału=na=wdolność=do=pozóskiwania=kapitału=na=

strategiczne=inwestócjeI=od=któróch=zależó=rozwój=strategiczne=inwestócjeI=od=któróch=zależó=rozwój=
szpitalaszpitala
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pposobó na osiągnięcie 
stabilnej sótuacji finansowej 

NK aóscóplina finansowa i organizacójna – poprawa 
efektówności działania

OK rdane inwestócje strategiczne 
PK fdentófikacja personelu medócznego z sukcesami 

szpitala
4K oedukcja kosztów oraz zobowiązań wómagalnóch 
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mlanowanie strategiczne

n mowiązanie finansowego i kapitałowego 
planowania z planem strategicznóm 
organizacji

Ø kie mólić wódatków bieżącóch Eujętóch w rocznóm 
budżecieF z długoterminową strategią inwestócójną 
wómagającą pozóskania długoterminowego 
finansowania EkredótI leasingI ewK giełdaF

4



iidia aerlatka  jpcI wastępca aórektora dLs cinansowóch i hontrolingu 
Cph jptiA tarszawa

mlanowanie strategiczne

molBibjY==i
n Trudności przó 
długoterminowóm 
planowaniu wóników  
szpitali z uwagi na ciągle 
zmieniającó się sóstem płatności za 
usługi EkcwF i zmianó prawa

n mlanó krótkoterminowe 
najbardziej realne 

tYwtAkfA
n ptrató operacójne Erównież 

wpłów amortózacja i opodatkowanie 
nowego sprzętu z dotacji bBfT f 
bBfTAF

n ptarzejące się zasobó 
Ebudónki i sprzętF wómagające 
ogromnóch wódatków

n tskaźniki bilansowe 
charakterózujące się wósokim 
zadłużeniem i niską płónnością
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cinanse w procesie decózójnóm

n tókorzóstanie analiz 
ekonomicznóch i 
najlepszóch narzędzi 
finansowóch do 
określania zóskuI 
stopó wzrostu i 
planowania nowóch 
inwestócji  EolfI kmsI 
foo…F

n wastosowanie 
zintegrowanóch 
sóstemów 
informatócznóch i baz 
danóch do określania 
strategicznóch celów 
przó użóciu 
precózójnóch 
mierników

6



iidia aerlatka  jpcI wastępca aórektora dLs cinansowóch i hontrolingu 
Cph jptiA tarszawa

ozetelnó plan finansowó

n cinansowe projekcje
n Cele i zadania
n tódatki inwestócójne
n wdolność do obsługi zadłużeniaI tACC
n Analiza sótuacji kredótowej szpitala
n halkulacje zóskowności 
n lcena rózóka inwestócji
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aecózje o finansowaniu i proces ocenó 
realizowanóch projektów

8

tóeliminowanie rózóka inwestócójnego

TAh

Czó projektó 
nieplanowane 

zostałó 
wóeliminowane?

Czó jakość 
projektów została 

zwiększona?

Czó projektó 
powodują wzrost 

rónku usług i 
zwiększają 

zakładaną stopę 
zwrotu z kapitału?
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oachunkowość i kontrola 
zarządcza

n CeleW
¨ aostarczanie informacji 

do zarządzania 
EnpKanaliza 
porównawczaI kosztó 
działań ABCF

¨tsparcie audótu i 
kontroli wewnętrznej

n oegulacjeW
¨ rstawa o finansach 

publicznóch
¨ rstawa o 

rachunkowości 
¨ oegulaminó 

wewnętrzne i 
proceduró
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warządzanie=budżetem=pzpitalawarządzanie=budżetem=pzpitala

n miAkltAkfb mowYCelaÓt
n rmowó o świadczenie usług medócznóch z kcw 

oraz pozostałe kontraktó

n miAkltAkfb tYaAThÓt
n rmowó z kontrahentami i usługodawcami
n tónagrodzenia
n wakupó inwestócójne
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Budżetowanie i kontroling 
jako instrumentó zarządzania

n Budżet EwAaAkfltYF
NK lkreślenie misji szpitala i jego 

poszczególnóch komórek
OK Cele i zamierzenia strategiczne w 

kilkuletniej perspektówie
PK oocznó plan działania powiązanó ze 

strategią wieloletnią
4K lkreślenie mierników przópisanóch 

do celów i wóznaczenie ich wartości
RK lcena realizacji zadań
SK tskazanie informacji pozwalającóch 

na werófikacji wartości mierników
TK mrezentacji wóników działalności 

poszczególnóch komórek pozostałóm 
jednostkom

n hontroling
NK warządzanie kosztami i wókorzóstanie 

informacji dostarczanómi przez model 
rachunku kosztów

aF rstalanie planowanóch kosztów procedur 
medócznóch w module kontrolingowóm

bF pposobó przópisania produktu lub wórobu 
medócznego Ebezpośrednio do pacjentaI 
uwzględnionó w koszcie proceduróI 
rozpisanó na oddziałF

cF halkulacja kosztów gotowości do 
udzielania świadczeń zdrowotnóch 
wónikającóch z wómogów medócznóchI 
zawartóch umów lub przepisów

dF halkulacja kosztów sprzedanóch 
świadczeń i usług 

eF oozliczenie kosztów zarządu
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oachunek kosztów
n oozporządzenie jinistra wdrowia i 

lpieki ppołecznej z dnia OO 
grudnia NVVU rok w sprawie 
szczególnóch zasad rachunku 
kosztów w publicznóch zakładach 
opieki zdrowotnej
¨ hosztó rodzajowe w rocznóm 

sprawozdaniu mogą różnić się o 
rezerwó i kosztó rozliczone w czasie 
Ezmiana stanu produktówF od kosztów 
rozliczanóch na poszczególne kliniki i 
oddziałó szpitala zgodnie z wLw 
rozporządzeniem
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Czó dórektor J lekarz 
musi rozumieć rachunkowość?

n ldpowiedźW 

¨ mowinien rozumieć zasadó i znać przepisó regulujące 
gospodarkę finansową szpitala

¨ pzczegółó to domena pionu finansów
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modstawowe=przepisó=regulujące=modstawowe=przepisó=regulujące=
zarządzanie=finansami=szpitalaWzarządzanie=finansami=szpitalaW
NK rstawa o rachunkowościI politóka rachunkowości i plan kont
OK rstawa o finansach publicznóch i dóscóplinie finansów publicznóch
PK rstawó o podatku dochodowóm i od towarów i usług oraz nieruchomościI 

ordónacja podatkowa
4K rstawa o świadczeniach opieki zdrowotnej finansowanóch ze środków 

publicznóch 
RK rstawa o o zakładach opieki zdrowotnej 
SK oozporządzenie jwilp o w sprawie szczególnóch zasad rachunku 

kosztów w publicznóch zakładach opieki zdrowotnej 
TK mozostałeW kodeks pracóI ustawa o wcŚŚI o zwK zawodowóchI inne
UK tewnętrzne aktó normatówneW instrukcje obiegu dokumentów finansowoJ

księgowóch i inwentarózacójnaI regulamin kontroli zarządczejI inne
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pprawozdawczość J dodatkowe 
obowiązki

n drpI jwI jc
n wrp EpłatnikFI rrząd pkarbowó Edeklaracje 

podatek dochodowó od osób prawnóch i fizócznóch, 
sATF

n modatek od nieruchomościI mcolk
n lrgan nadzorczó i oada ppołeczna
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tóniki finansowe

16

• oachunek=
zósków=i=strat

• uwaga rezerwó 

tónik 
rachunkowó

• modatek=
dochodowó

• uwaga karó kcw

tónik 
podatkowó • oachunek=

bankowó
• rwaga 

zobowiązania i 
należności

Płónność 
finansowa
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pprawozdanie finansowe 

n Bilans J czóli ile mamó i ile jesteśmó winni
n oachunek wósków i ptrat – ile zarobiliśmó 

lub straciliśmó
n mrzepłówó mieniężne – gdzie się rozeszłó 

nasze pieniądze 
n fnformacja dodatkowa – o czóm tak 

naprawdę sprawozdanie finansowe mówi
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Analiza sprawozdania finansowego

n ptrukturó i dónamiki
¨Bilansu EAktówów i masówówF

Ø należności i zobowiązaniaI majątek trwałó

¨oachunku zósków i strat
Ø zóskLstrataI przóchodóI kosztó

n tskaźników 
¨ bilansowóchI rentownościI płónnościI zadłużeniaI 

sprawności i innóch charakteróstócznóch dla jednostki
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Analiza sprawozdania finansowego
n gak szpitalowi płacą i za co? gaki jest wpłów przóchodów 

na księgi rachunkowe? 
¨ kależności – kto nam nie zapłacił w terminie?

n tócena Aktówów – jak ten „staró” szpital wógląda na 
papierze Ew bilansieF? 
¨ jajątek i fnwentarózacja – gdzie są wszóstkie sprzętó i 

materiałó?
¨ Amortózacja – jak koszt nowóch inwestócji jest rozłożonó w 

czasie?

n tócena masówów
¨ wobowiązania – ile i komu jesteśmó winni? 
¨ hapitał – czó to jest naprawdę to co nam zostało?
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hsięgi rachunkowe

n mlan hont i molitóka oachunkowości
n hiedó trzeba zamknąć księgi rachunkowe?

¨ zazwóczaj na dzień PN grudnia J bilans zamknięcia

n gaka jest rola biegłego badającego 
sprawozdanie finansowe?
¨ zbadanie i wórażenie opinii o zgodności z zasadami rachunkowościI 

rzetelnością i istotnością sótuacji majątkowej i finansowej szpitala oraz o 
prawidłowości ksiąg rachunkowóch i wóniku finansowego

¨ biegłó powinien bóć obecnó przó inwentarózacjiI badanie bilansu 
optómalnie w okresie P miesięcó od dnia zakończenia roku 
obrachunkowego Ezazwóczaj PN marcaFI zatwierdzenie przez organ 
nadzorczó do S miesięcó
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hsięgi rachunkowe

n modwójne wapisó 
hsięgowe 
¨ pzubieniczka ETF 
¨ ptrona tinien 

EtpłówóF i ja 
EtódatkiF

pzpital
wóstawia
fakturę 
do kcw

honto=nr=7MM
mrzóchodó

tókonane=
świadczenie=

medóczne

honto=nr=OMM
oozrachunki

gednocześnie
powstaje 

należność 
od kcw

ZZ
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cinanse w skali makro

n mowYCelaY
¨lpóźnienia w płatnościach z kcw o co najmniej 4M 

dni od dató wókonania świadczenia oraz niekorzóstna 
wócena niektóróch usług npK chirurgia 
wósokospecjalistóczna

n hlpwTY
¨tLw opóźnienia mają wpłów na powstawanie 

zobowiązań wómagalnóch – patrz odsetki ustawowe i 
bankowe
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tódatki na 
zdrowie na 

osobę ogółem

w tóm 

tódatki sektora 
publicznego

tódatki 
prówatne

rpA A7=RPUIMM= 4TB RPB

korwegia AR=MMPIMM= U4B NSB

kiemcó AP=7P7IMM= TTB OPB

lbCa AP=MSMIMS= TPB OTB

Czechó AN=7UNIMM= UPB NTB

Węgró AN=4P7IMM= TNB OVB

molska AN=ONPIMM= 7OB OUB

Turcja A===7S7IMM= SUB POB

Źródło lbCa ebAiTe aATA OMNMI gune

tódatki=medóczne=per=capitaI=rpaA=EmmmFI=OMMU=rok

AMIMM

AN MMMIMM

AO MMMIMM

AP MMMIMM

A4 MMMIMM

AR MMMIMM

AS MMMIMM

AT MMMIMM

AU MMMIMM

rpA korwegia kiemcó lbCa Czechó Węgró molska Turcja

 tódatki sektora publicznego tódatki prówatne
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wobowiązania=wómagalne=pmwlw=OMMU=-OMNM
w tóm z tótułu dostaw i usług

Smwlw jedn.centralne Smwlw jedn.samorządowe

zobowiązania wymagalne w tym z tyt.dostaw i usług zobowiązania wymagalne w tym z tyt.dostaw i usług

f półrocze OMNM TR4 MPT MMM zł UOB SNR SUP MMM zł N VSU TST MMM zł SOB N OOT S44 MMM zł

OMMV SVP VOT MMM zł USB RVS SUT MMM zł N S4S UOT MMM zł SMB VUO 4MO MMM zł

OMMU U4T MMU MMM zł TTB SRN UOU MMM zł N RPO RSV MMM zł RSB URU SVN MMM zł

źródłoW jw

n holejne kroki zaradcze przó restrukturózacji zadłużenia szpitalaW
NK wobowiązania wómagalne z tótułu dostaw i usług stanowią NMMB wszóstkich 

zobowiązań
OK Całkowite zobowiązania wómagalne wónoszą M – sótuacja idealna
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aórektor kaczelnó
mrofK jarek aurlik

wJca aórektora dsK iecznictwa
mrofK drażóna oódzewska

wJca aórK dsK jarketingu i Administracji
arKnKmedK frena talecka

wJca aórK dsK cinansowóch i hontrolingu
iidia aerlatka
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fstotne cechó zarządzającego 
finansami szpitala 

przesłanie aórektora Cph jptiA – ProfK jK aurlika

n cinanse to krwiobieg 
szpitala 

n ddó prawidłowo 
funkcjonują to 
pozwalają na 
precózójną kontrolę i 
przestają bóć nudne

hompetentnó

pkutecznó

waufanó

pprawnó

kudnó
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