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Zastrzk wiedzy

Bolesna kuracja i czasami drakonska dieta okazuja sie w wielu szpitalach niezbedne, aby wyjsé
nad kreske. To efekt niezdrowego systemu finansowania stuzby zdrowia, wzmocniony

wieloletnimi zaniedbaniami. Lekarze-menedzerowie sg w stanie znalez¢ na to recepte

owiledzieé, ze Szpital MSW

w Lodzi, dysponujacy 220 t6z-

kami1 budzetem przekraczajacym

w 2012 roku 66 min zi, byt
kiedys zadtuzony - to nic nie powiedziec.
W polowie 2007 roku, kiedy jego dyrek-
torem zostal Robert Starzec, absolwent
Wojskowej Akademii Medycznej, po
dodatkowych studiach MBA 1 z do§wiad-
czeniem w panstwowej stuzbie zdrowia,
placéwka byla zdekapitalizowanym, nie-
mal zrujnowanym finansowym trupem,
ktéry trwat wylacznie z powodu ulom-
nosci polskiego prawa.

- Zadtuzenie siegato 53 mln zl, z cze-
go 29 mln z} przypadalo na ZUS i w za-
sadzie nie podlegalo zadnej restruktury-
zacji: szpital od lat nie placil sktadek
pracowniczych. Konta bankowe zajeli
komornicy, nie byto ptynnosei. Dostawca
lekéw nie cheial ich zostawiaé, jezeli nie
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Marcin Kaczmarczyk

otrzymywat od razu gotéwki - opowiada
Robert Starzec.

Placéwka byta dramatycznie zadiuzo-
na i od lat nieremontowana. Za to dzia-
talo w niej siedem zwigzkéw zawodowych
niekoniecznie przychylnie nastawionych

do poprzednich dyrekgji.

Pomogta bolesna i dtugotrwata kuracja.
2012 rok t6d zki szpital koriczy na 8-milio-
nowym plusie, na dodatek liczonym bez
amortyzacji. Jest wyremontowany, doposa-
zony, na biezqco obstuguje zobowigzania.
To jedyny szpital w Lodzi, ktéry nie ma
probleméw z ptynnoscia finansowa i bez
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| punktow

|1 Samodzielny Publiczny Z0Z w Radzyniu Podlaskim a L
1 ISamodzieln} Publiczny Z0Z w Parczewie | 50 |
i | _Samodzieln7y Publiczny Zespot Zak}adéiv Opieki Zdrowotnej w Radzyminie | 50
4 __Samodzielﬁr)il Publikznl' Z07 w Kotbieli 5 49: )
4 |Szpital Pow?atowy'\_/v_ Radomsku ol IS |
4 |Zespot Opieki Zdrowotnej w Elblagu 49
4 |Centrum Opieki Medycznej w Jarostawin 9|
8  Gminny Z0Z w Pawlowie 47
8  |Zespot Zaktadow Opieki Zdrowotnej w OSwiecimiu 47_|
§  Zaklad Lecznictwa Ambulatoryjnego w Zawierciu - 47

Pelne zestavienic na forbes.pl

FOT.: PAWEL STULGIS( 2}



wymagalnych zobowigzan. Finansowe
sukecesy przyniosty placéwce miejsce
w plerwszej dziesiatce rankingu szpitali
przygotowanym przez spétke Magellan
we wspétpracy z ,Forbesem”, w grupie
placéwek resortowych 1 klinicznych.

- Kondycja polskich szpitali publicznych
nie jest zadowalajgca. Wiele z nich pozo-
staje nierentownych, co wplywa nega-
tywnie na ich dziatalnosé oraz rozwd;.
Oroczenie, w ktérym dzialajg, nie poma-
ga. Oczekiwana rewolucja w podejsciu do
wyceny procedur medycznych nie nad-
chodzi - komentuje Bartosz Krawczyk,
menedzer dziatu konsultingu firmy do-
radczej Deloitte.

Cze$¢ procedur pozostaje nierentowna,
za to inne sq wyceniane ponad miare, co
wywoluje ostra konkurencje z sektorem
prywatnym. Wysoko$¢ budzetu Narodo-
wego Funduszu Zdrowia na leczenie szpi-
talne nie napawa optymizmem - w 2014
roku bedzie to nieco ponad 27 mld ztotych
wobec 67 mld ztotych w calym budzecie
funduszu.

- Sg jednak szpitale, ktére mimo trud-
nego otoczenia poprawiajg swoj wynik
dzicki konsekwentnej restrukturyzacji
- podkresla Bartosz Krawczyk.

Robert Starzec uzdrawianie szpitala
zaczal od przekonania zalogi, ze warto.

~ Nie mielismy praktycznie nic oprécz
dtugow i wykwalifikowanego personelu. To
byla jedyna realna warto$¢. Zatoga musiata
jednak uwierzy¢, ze razem mozemy szpital
uratowac. Jezeli rozpoczetyby sie strajki,
a 2007 rok to byt okres duzego napiecia
w stuzbie zdrowia, nic by naszej placéwki
nie uratowato - ocenia Robert Starzec.

Kredyt zaufania u zalogi udalo sie
uzyskac. Nowy dyrektor w pierwszej
kolejnosci napisat biznesplan i1 zaczeto
drobiazgowo pilnowa¢ kosztéw.

- To byl przez wiele lat szpital budze-
towy, nikt tu niczego nie liczyt. Pod ko-
niec 2008 roku, dzieki wdrozeniu syste-
mu IT, mialem peiny dzienny obraz
dzialalnogci naszej placéwki - opowiada
dyrektor.

Wprowadzono po raz pierwszy w hi-
storii placéwki szczegdlowe procedury
zakupdw, plany finansowe dla oddziatéw,
karty pozwalajace wycenié koszt kazdego
zabiegu. Pierwszy dodatni wynik finan-
sowy pojawil sie po dziewieciu miesiacach
restrukruryzacii.
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- W ciagu pierwszego pétrocza pracy
podpisalem okolo 300 uméw z wierzyciela-
mi. Nie prositem o umorzenia, tylko o czas.
Zgadzali sie, bo wiedzieli, ze w szpitalu
si¢ dogadalismy - méwi Robert Starzec.

Trzeba bylo siegaé réwniez po nie-
standardowe pomysty, jak przekonanie
ZUS, by cze$é zadluzenia oddaé mu
w postaci §wiadczen rehabilitacyjnych dla
jego podopiecznych lub wynajecia kilkuset
metréw kwadratowych zbednej szpitalowi
powierzchni.

Nowy dyrektor podwoil w ciagu ostat-
nich lat wysoko$é kontraktu z NFZ oraz
doprowadzit do wyremontowania wszyst-
kich oddziatéw. Przed 2007 rokiem przyj-
mowano tam na leczenie szpitalne nieco
ponizej 10 tys. oséb, teraz jest ich okoto
15 tys. (bez zmiany liczby t6zek), do tego
dochodzi prawie 300 tys. wizyt ambula-
toryjnych. Mimo rosngcych wynikéw
szpital zredukowat zatrudnienie z 715 do

ok. 450 oséb.

Wanda

Bankowska

od 11 lat kieruje

szpitalem
Sychiatryczny

w Suchowoli

System finansowania szpitali publicz-
nych tworzy - jak opisuje Urban Kie-
lichowski, dyrektor operacyjny i cztonek
zarzgdu Magellana - swoistg ,schizofre-
nie biznesows”. Przykiadem jest podejscie
do nadwykonan, czyli realizowanych
dodatkowo przez placéwki medyczne
$wiadczen ratujgcych zycie, niemiesz-
czacych sie w wynegocjowanym kontr-
akcie z NFZ.

~ Z jednej strony lekarz musi przyjac
chorego pacjenta, z drugiej do$é czesto
NEFZ nie chce zaptacié w calosci za jego
leczenie. Jednocze$nie do dyrektora szpi-
tala méwi si¢: ,masz leczy¢ najlepiej, jak
mozna, nie wolno ci odméwi¢ przyjecia
pacjenta, ale ograniczaj koszty i przynie$
zysk” - méwi Urban Kielichowski.

Pozornych i rzeczywistych sprzecznosci,
trudnych finansowych i moralnych de-
cyzji w zarzadzaniu szpitalem 1 calym
systemem opieki zdrowotnej jest wiecej.
Jedno z najwazniejszych pytan, jakie sie
pojawia, dotyczy tego, na ile lekarz, kté-
rego zadantem jest ratowanie zycia i zdro-
wia ludzkiego, ma mysle¢ o efektywnosci
finansowej.

Czy fakt, ze w szpitalu 40 proc. 16zek
stol puste, a placéwka wychodzi na prosta,
oznacza postep czy regres? Paradoksalnie,
z punktu widzenia dyrektora szpitala jest
to pozorna sprzecznos¢. Brniecie w dlugi
to droga donikad... cho¢ nie do konca.
Zawsze pozostaje nadzieja, ze po przekro-
czeniu pewnej masy krytycznej liczby
zadtuzonych placéwek z pomocg przyjdzie
pafistwo z nastepng ustawg oddtuzeniows.
Teraz jednak si¢ na to nie zanosi, bo bu-
dzet ledwie sie dopina. Najbardziej zde-
terminowani menedzerowie biorg sprawy
W swoje rece. e
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Tandem Marka Zawady, inzyniera
mechanika, 1 Waldemara Zielnika, leka-
rza medycyny, w 2011 roku zaczal kiero-
waé placéwka w Radzyniu Podlaskim,
niewielkim miasteczku lezacym w poto-
wie drogi migdzy Lublinem a Siedlcami.
Pierwszy z nich zostat dyrektorem, dru-
gi - zastepca ds. lecznictwa. Szpital kon-
czyl 2010 rok z 4,4 mln zl straty, 19 mln
zt dtugu i w zasadzie utracil plynnosé
finansowa.

- Faktury byly nieplacone od lutego
2010 roku. Wydawalo sig, ze zajecia ko-
mornicze rozpoczng si¢ lada moment,
a wynik kontraktowania na rok 2011 byt
fatalny: szpital stracit ponad 7 mln zi
- méwi Marek Zawada.

Do tego placéwka byla bohaterem lo-
kalnych mediéw, gtéwnie ze wzgledu na
protesty i strajki pielegniarek domagajacych
si¢ podwyzek jesienig 2010 roku. Teraz
szpital znalazt si¢ w gronie laureatéw ran-
kingu Magellana, notujgc w 2012 roku 2,3
mln zt zysku przy niecalych 36 mln z}
przychodu. Menedzerowie zaczeli finan-
sowg restrukturyzacje podrecznikowo - od
zdecydowanego ciecia kosztéw wszedzie
tam, gdzie to tylko bylo mozliwe.

- W 2011 roku podjeliémy dziesigtki
decyzji. Zmieniali$my organizacje pracy,
taczac np. niekedre dublujace si¢ dyzury
medyczne, staraliSmy si¢ prowadzié roz-
sadng polityke lekowa, wprowadzilismy

Lekarz musi przyjaé chorego pacjenta,
ale Narodowy Fundusz Zdrowia do$¢ czesto
nie chce zaplacié w catosci za jego leczenie

Urban Kielichowski, dyrektor operacyjny Magellana

scisty nadzér procedur diagnostycznych.
Zaczelismy szanowal kazdg zlotéwke
- opowiada Marek Zawada.

Rozpoczeto réwniez trwajacg az do
dzisiaj redukcje etatéw. Personel zostal
zredukowany z 590 do 462 oséb.

- Okoto 40 proc. zwolnien przypadio
na pracownikéw dzialu technicznego.
Ograniczyli§my réwniez personel sprza-
tajacy 1 administracyjny. Liczba pielegnia-
rek zostala zmniejszona z 280 do 235
- mowi Marek Zawada.

Jeszcze w 2011 roku koszty udalo si¢
zmniejszy¢ o ponad 3 mln z1, strata zma-

lala do 1,4 mln zlotych. W listopadzie

Robert Starzec, szef szpitala MSW w todzi,
musiat zdoby¢ zaufanie zalogi i wierzycieli
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2011 roku finanse szpitala zaczely si¢
bilansowaé. Dzieki poprawie kondycji
udato sig pozyska¢ ponad 12 mln zt §rod-
kéw z funduszy unijnych. Szpital prze-
prowadzit termomodernizacje pawilonu
psychiatrii, uruchomil w nim nowy Zaklad
Opiekunczo-Leczniczy Psychiatryczny
dla Dzieci 1 Mlodziezy oraz zainstalowal
hydranty do ochrony przeciwpozarowe;.

- Realizujemy swoje zobowiazania,
na biezaco obstugujemy zadtuzenie. Jest
dobrze, ale nie idealnie - podsumowuje
Marek Zawada.

Szpital prowadzi trudne negocjacje
placowe z siedmioma zwigzkami zawo-
dowymi i boryka si¢ z brakiem niektérych
specjalistéw, co jest typowe dla wielu
placéwek powiatowych. Niemniej rézni-
ca migdzy jego obecng kondycja finanso-
w3 a ta sprzed trzech lat jest widoczna
nie tylko w sprawozdaniach.

Zproblemami systemowymi boryka si¢
kolejny laureat - Wojewddzki Szpital dla
Nerwowo 1 Psychicznie Chorych w Su-
chowoli pod Augustowem, zarzadzany
od 11 lat przez Wande Barikowska, lekarz
psychiatre.

- Psychiatria jest w Polsce niedofinan-
sowana 1 nieco zapomniana. Méwi si¢
o niej wylacznie z okazp kolejnego co-
rocznego Dnia Walki z Depresja lub kie-
dy dochodzi do drastycznego zdarzenia
z udzialem osoby chorej psychicznie
- méwi z nutg goryczy Wanda Bankowska.

Szpitale psychiatryczne nie mogg zara-
bia¢ dodatkowo na tzw. nadwykonaniach,
a wige procedurach ratujacych zycie, za ktére
NFZ zawsze musi zaplaci¢. W psychiatrii
po prostu ich nie ma. Szpital nie otrzy-
muje réwniez zadnych nadzwyczajnych
pienigdzy z tytulu prowadzenia oddzia-
tu podsadnego, do ktérego trafiaja osoby
skierowane na leczenie psychiatryczne
przez sady. Mimo to przy przychodach
na poziomie niecatych 7,5 min zt w 2012
roku szpital wypracowat ponad 258 tys.
ztotych zysku i trafit do grona 14 szpi-
tali w Lubelskiem (na 22), ktérym udato
sie osiggnaé¢ dodatni wynik finansowy
w 2012 roku. Jest to mozliwe gléwnie
dzigki drobiazgowej kontroli kosztéw.

- Co miesigc analizujemy strukture
naszych przychodéw i rozchodéw. Planujac
leczenie, przygladamy si¢ dostepnym
lekom i szukamy tego, kidry ma poza- @
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Wanda Korzycka- ! ;
-Wilinska dba
o finanse i sukcesy
naukowe Szpitala
Uniwersyteckiego
nr 2 w Bydgoszczy.

&

L

-

dany skiad i zarazem jest najraniszy - ttu-
maczy Wanda Bankowska.

Szpital szuka oszczednosci wszedzie,
rozpoczal nawet segregacje Smieci.

- Nasze zarobki sa mizerne w porow-
naniu z oferowanymi w innych szpitalach
- zauwaza Wanda Bankowska.

Na trudng sytuacje w polskich szpita-
lach psychiatrycznych zwracal w potowie
2013 roku uwage Rzecznik Praw Oby-
watelskich. Bardzo dobre warunki byto-
we oferowal tylko jeden z o$miu wizy-
towanych w 2012 roku szpitali - w Gos-
tyninie. W Olsztynie, Suchowoli, Eukowie
oraz w niektérych salach w osrodku dla
nieletnich w Lubigzu sale s przepetnio-
ne, a pacjenci nie maja wystarczajaco du-
zo wolnej przestrzeni.

Wysitki menedzerdw 1 wykorzystanie
prostych rezerw nie poprawia sytuacji,
potrzebna jest zmiana finansowania psy-
chiatrii w Polsce.

Dyrektorom szpitali najtrudniej jest
wyrwac sie z zakletego kregu narastajacych
diugdéw i problemdw, ale gdy to si¢ wresz-
cie uda dzieki reformom, $ciezka wiedzie
w gére - najlepsze szpitale, poniewaz
maja plynnosé, reguluja swoje zobowig-
zania terminowo. Oznacza to mozliwos¢
wynegocjowania lepszych warunkéw
dostaw lekéw 1 sprzetu. Dlatego takie
szpitale sta¢ na remonty 1 inwestycje.
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- Pacjenci przebywaja w pachnacych,
odnowionych pokojach, leza na lepszych
tézkach, nie maja probleméw z dostepem
do lekéw i sprzetu. Nowoczesne rozwia-
zania logistyczne sprawiaja, Ze z jednej
zloréwki, jednego tézka 1 jednej sali ope-
racyjnej leczy si¢ wigcej chorych - doda-

je przedstawiciel Magellana.

Swoje atuty wykorzystuja placéwki
kliniczne, takie jak inny laureat rankingu,
Szpital Uniwersytecki nr 2 im. dr. Jana
Biziela w Bydgoszczy. Droga do sukcesu

Jak powstat ranking

Publiczne jednostki stuzby zdrowia
podzielono na trzy grupy: szpitale
wojewaddzkie, gminne i powiatowe oraz
resortowe i kliniczne. Pod ocene zostaty
wziete takie parametry, jak: efektywnos¢
aktywow, rentownos¢ sprzedazy oraz
dynamika kontraktu z NFZ. Placoéwkom
przydzielano punkty w zaleznosci od
osiggnietych wynikow, suma zdecydowata
0 pozycji w zestawieniu. Autorem
metodologii i obliczen jest Magellan.
Weryfikacji danych finansowych dokonata
spotka Deloitte Polska. Klasyfikacja opiera
sie wylacznie na informacjach podawanych
w sprawozdaniach statutowych za 2012 rok
i nie obejmuje innych danych. Placowki nie
s3 zobowigzane do stosowania
Miedzynarodowych Standardow
Rachunkowosci Sektora Publicznego.

prowadzi przez procedury nieosiggalne dla

innych placéwek. W potowie roku oddziat
urologil przeprowadzil - jako pierwszy
w regionie i jeden z pierwszych w Polsce
- zablegi z uzyciem laparoskopu umoz-
liwiajgcego uzyskanie tréjwymiarowego
obrazu 1 minirobota (lekarze operowali
w okularach do obserwacji obrazéw 3D).
W pazdzierniku szpital Biziela wykonal
zablegl wszczepiania implantéw protezy
malzowiny usznej z unikatowym zaczepem.
Placéwka uruchomita ponadto jesienia
Klinike Foniatrii 1 Audiologii.

- Od trzech lat si¢ bilansujemy, nasza
kondycja jest coraz lepsza - méwi dr n.
med. Wanda Korzycka-Wilinska, kieru-
jaca szpitalem od 2010 roku.

Budzet roczny bydgoskiej placéwki
siega 200 mln zt, szpital dysponuje 600
t6zkami, zatrudnia okoto 1700 oséb.

Whiosek, ze dobrzy menedzerowie sa
w stanie uzdrowi¢ polskie szpitale, byl-
by ryzykowny. Zbyt wiele si¢ dzieje
w sferze polityki 1 legislacji. Niemniej
w potowie 2013 roku NIK wytknat jed-
nej trzeciej szpitali, ze nowoczesny sprzet
medyczny, kupowany za pieniadze unij-
ne, w czescl pozostaje niewykorzystany,
bo szwankuje planowanie 1 procedury.
Réwniez liczba udzielonych $wiadczen
okazala si¢ mniejsza. To kolejny dowdd,
ze bardziej niz pienigdze licz si¢ ludzie
- menedzerowie szpitali. @
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