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Studium przypadku Columbia Healthcare
Corporation/Hospital Corporation of America

Imperium w opatach

Korporacja Szpitali Ameryki, poczagtkowo Columbia
HCA, a obecnie Hospital Corporation of America —
HCA, jest najwiekszym amerykanskim operatorem
szpitali. Firma z siedzibg w Nashville, w stanie
Tennessee, zarzadza siecig 163 szpitali i 105 osrod-
kow chirurgii jednego dnia w Stanach Zjed-
noczonych i w Londynie. Firma dziata w modelu
mieszanym, bedac wtascicielem nieco ponad
potowy jednostek, a w pozostatych petnigc funkcje
zarzadcy i operatora.

60 menedzer zdrowia

Jarostaw J. Fedorowski

W 1987 r. dwéch Ryszardéw — Richard Scott
i Richard Rainwater — zalozyto spétke pod nazwa The
Columbia Healthcare Corporation. Trzydziestocztero-
letni Scott pochodzacy z Kansas City (stan Missouri),
ukonczyl prawo, a Rainwater pracowal jako finansista.
Juz wczesniej Scott probowal stworzy¢ firme, ktorej
celem mialo by¢ sieciowe zarzadzanie szpitalami, jed-
nakze jego starania i rozmowy z menedzerami byly
bezowocne. W tym czasie zwrdcil sie takze z propozy-
¢ja do szefa spo6tki Hospital Corporation of America,
dr. Thomasa Firsta, ktory pdzniej zastapil Scotta na
stanowisku prezesa potaczonych firm Columbia
i HCA. Niespeszony Scott zwigzal si¢ zatem z Rain-
waterem, ktéry byl wtedy szefem rady nadzorczej
HCA. Pierwsza transakcjg byt zakup dwoch szpitali
w Teksasie za 60 mln dolaréw. Inwestycje sfinanso-
wali obaj panowie, wykladajac po 125 tys. dolardéw
i zaciggajac kredyt w banku Citicorp. Obie placowki
byly niewlasciwie zarzadzane, a ich stan techniczny
byl niezadowalajacy. Dzialania restrukturyzacyjne
uzyskaly poparcie lokalnych lekarzy, z ktérymi
Ryszardowie stworzyli spétke partnerska z o0.0. pod
nazwa EPHS. Pozyskala ona oba szpitale w zamian za
udzialy w Columbia Healthcare Corporation. Udziat
lekarzy osiggnat 40 proc.

Sukces rodzi sukces

Pod koniec lat 80. XX w. Columbia kupita nastep-
ny szpital w El Paso (Teksas), 355-16zkowy, o fatal-
nym, bo zaledwie 15-procentowym $rednim wykorzy-
staniu 16zek. W zwiazku z nadpodaza t6zek w regionie
dziatalno$¢ placowki zostata przeniesiona do pozosta-
lych szpitali sieci, a budynki sprzedano lokalnemu
deweloperowi. W 1988 r. przychody sieci sktadajacej
si¢ wtedy z dwoch szpitali i dwoch centréw diagno-
stycznych wyniosly 43 mln dolaréw, a zysk operacyj-
ny, liczony przed amortyzacja, podatkiem i obsluga
kredytu (EBITDA) — 8,9 mln dolaréw. Nastepnie
spolka pozyskala szpital psychiatryczny, poszerzyla
baze t6zkowa i rozpoczeta dziatalnos¢ rehabilitacyjng
(Lifecare Center). Zawarto tez umowy z lokalnymi
przedsiebiorstwami, polegajgce czeSciowo na opiece
abonamentowej oraz znizkach na ustugi oferowane
przez sie¢. W 1990 r. przychody firmy wyniosty 135 mln
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dolaréw, a EBITDA — 27,7 mln dolaréw Srednio
dziennie zajmowalo 16zka w szpitalach sp6tki zaledwie
303 pacjentow.

Konsolidacje

W 1990 r. Scott wszed! na lukratywny rynek Mia-
mi (Floryda), gdzie najpierw kupil bankrutujacy
300-16zkowy szpital Victoria, a nastgpnie zawarl
umowy operatorskie na trzy inne. W Teksasie firma
pozyskala szpital wraz z zapleczem ambulatoryjnym
w miescie Corpus Christi nad Zatoka Meksykanska.
Kontynuowano strategi¢ tworzenia spolek partner-
skich z 0.0. we wspélpracy z lokalnymi lekarzami, co
jednak narazilo firme na pierwszg fale krytyki, jako ze
lekarze mieli interes w wykonywaniu jak najwickszej
liczby procedur (w Stanach Zjednoczonych nie wpro-
wadzono limitéw wykonan ani kontraktowania histo-
rycznego). Columbia pod kierownictwem Scotta
dokonata wymiany akgji z firma diagnostyki laborato-
ryjnej Smith Laboratories, a nastepnie nawigzala
wspblprace z siecia oSrodkéw chirurgii jednego dnia
z Dallas (Teksas). W 1990 r. spétka pozyskata kolejne
szpitale poprzez zakupy gotéwkowe, na kredyt oraz
poprzez tworzenie lokalnych spétek z 0.0. Na koniec
roku byta operatorem i w wigkszo$ci wiascicielem 11
szpitali. Scott nadal stawial na kompleksowos¢ ustug
medycznych, opierajac si¢ na szpitalach, osrodkach
ambulatoryjnych, diagnostyce oraz opiece abonamen-
towej. Pod koniec 1992 r. Columbia za 185 mln dola-
réw pozyskata m.in. cztery szpitale na Florydzie,
zwiekszajac sie¢ do 24 szpitali. Majatek trwaly firmy
wyceniono wtedy na ponad miliard dolaréw, przycho-
dy wyniosty ponad 800 mln dolaréw, a zysk EBITD —
136 mln dolaréw.

Megakonsolidacje

W 1993 r., nadal pod kierownictwem Richarda
Scotta, ktéry mial na biurku kartke z napisem: Jes7: nie
Jestes pierwszym psem w zaprzegu, twij widok nigdy sig nie
zmienia, Columbia weszta w okres wielkich fuzji i prze-
je¢. Doszlo wtedy do fuzji z siecia Galen Healthcare,
operatorem 74 szpitali, ktéra to sie¢ powstala
z podzialu znanej firmy medycznej Humana, zalozonej
w 1968 r. Humana, ktéra w 1979 r. byta drugim naj-
wigckszym operatorem szpitali w Stanach Zjednoczo-
nych, ze wzgledu na péjscie w kierunku ubezpieczen
medycznych i zwiazany z tym konflikt intereséw
musiala si¢ podzieli¢. Columbia miata wtedy 94 szpi-
tale w 19 stanach Stanéw Zjednoczonych, a takze po
jednym szpitalu w Wielkiej Brytanii i Szwajcarii.
Razem miata ponad 20 tys. 16zek.

W 1993 1. Scott wstrzasnal rynkiem medycznym
w Stanach Zjednoczonych, doprowadzajac do fuzji
z Hospital Corporation of America. Hospital Corpo-
ration of America, utworzona przez zalozyciela KFC
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1) Obecnie spotka jest wtascicielem
i operatorem 163 szpitali
i 105 oSrodkow chirurgii jednego
dnia 1

Jacka Masseya oraz rodzine First w roku 1968,
w roku 1983 prowadzila juz 376 szpitali i miala
udzialy w szpitalach w siedmiu krajach za granica.
Ze wzgledu na rozwéj koordynowanej ochrony zdro-
wia, cze$¢ placowek zostala sprzedana inwestorom
medycznym, a w roku 1992 liczyta juz tylko 96 szpi-
tali.

W 1994 r. powstala nowa firma pod nazwa
Columbia/HCA Healthcare Corporation, wymiana
akcji byla warta ponad 5,7 mld dolaréw, a laczne
przychody wyniosly w pierwszym roku ponad 10 mld
dolaréw. Liczba szpitali przekroczyta 200. Funkcje
prezesa objal Richard Scott, a szef HCA, dr Thomas
First zostal szefem rady nadzorczej. Po przeliczeniu,

1) Kontrolerzy zalecili zmiany
w kontraktach lekarskich, aby nie
zawieraty zachet do ptatnego
referowania pacjentoéw do szpitali,
w ktérych udziaty mieli lekarze 1)

pierwsze pieniadze zainwestowane przez Scotta
w roku 1987 (w wysokosci 125 tys. dolaréw) byly
teraz warte ok. 200 mln dolaréw.

W roku 1994, na wies¢ o mozliwej fuzji firmy
Healthtrust, operatora 116 szpitali z firmg National
Medical Enterprises, ktéra doprowadzitaby do
powstania firmy o podobnym potencjale jak Columbia
HCA, Scott doprowadzit do przejecia spétki Health-
trust za 5,6 mld dolréw. Udzialowcy Healthtrust
otrzymali juz w 1995 r. za kazda akcje 0,8 akgji
Columbii HCA. Po fuzji Columbia HCA stala si¢
12. najwigkszym pracodawca w USA z 311 szpitalami
i przychodami ok. 14,5 mld dolaréw w roku podatko-
wym 1995.

Dalsze przejecia w 1996 r. zwiekszyly stan posiada-
nia firmy do 340 szpitali, 125 osrodkéw chirurgii jed-
nego dnia i wielu innych mniejszych o$rodkéw ambu-
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JJ Richard Scott stale miat na biurku
kartke z napisem: Jesli nie jestes
plerwszym psem w zaprzegu, twoj
widok nigdy sie nie zmienia )

latoryjnych. Przychody firmy wynosity 17 mld dola-
réw, a warto$¢ majatku ponad 18 mld dolaréw.

Megaproblemy

W 1997 r. kontrola w szpitalu w El Paso, przepro-
wadzona przez przedstawicieli administracji federalne;
zarzadzajacej platnoSciami przez federalny fundusz
ubezpieczeniowy Medicare, wykazala podejrzenie
o masowym popelnianiu oszustw w kodowaniu jedno-
stek chorobowych w systemie DRG (polskie JGP).
W szpitalu stosowano tzw. #pcoding, czyli kodowanie
drozszych grup pacjentéw przy jednoczesnym braku
odzwierciedlenia kodowanych diagnoz w dokumenta-
¢ji medycznej. Kontrola w jednym szpitalu przerodzi-
ta sic w masowy najazd stuzb federalnych na szpitale
spolki. Ponad 500 agentéw badalo placowki w sied-
miu stanach, wykazujac powszechne praktyki nadko-
dowania. W obliczu tak zmasowanej kontroli prezes
Scott zlozyt rezygnacje wraz ze swym zastepca Davi-
dem Vandewaterem. Szefem spétki zostal dr Thomas
First. Firma w drodze ugody zaptacita w 2000 r. kary
w wysokosci ponad 840 mln dolaréw, a w 2003 r.
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dodatkowo 871 mln dolaréw. Richard Scott uniknat
wyroku i otrzymal kilkudziesigciomilionowa odprawe.

HCA bez Columbii

Doktor First uwazal, ze udzial lekarzy jako wlasci-
cieli sprzyjal rozwojowi i rentownosci firmy, jednakze
kontrolerzy zalecili zmiany w kontraktach lekarskich,
aby nie zawieraly zachet do platnego referowania
pacjentéw do szpitali, w ktérych udzialy mieli lekarze.
Reforma firmy pod nowym zarzadem polegata na $ci-
stym stosowaniu si¢ do zalecen gtéwnego ptatnika oraz
skupieniu sie na dzialalnosci bardziej lokalnej niz og6l-
nokrajowej. Wprowadzono kontrole kodowania proce-
dur, zmieniono rachunkowo$¢, renegocjonowano kon-
trakty lekarskie i sprzedano cze$¢ dziatalnosci
zwigzanej z opicka domowg. Pomiedzy rokiem 1998
a 1999 HCA sprzedata 33 osrodkéw chirurgii jednego
dnia i ponad 40 szpitali. Firma wycofala sie ze Szwaj-
carii, pozostawiajac dziatalnos¢ medyczna w Londynie.
W roku 2000 nastgpita zmiana nazwy na Healthcare
Corporation of America, juz bez Columbii. W maju
2005 r. dr First, ktéry zostal senatorem, sprzedal
wszystkie swoje udzialy, dwa tygodnie przed 9-procen-
towym spadkiem wartosci akcji spotki, ttumaczac sie
mozliwym kandydowaniem na urzad prezydenta Sta-
néw Zjednoczonych. Swoje udzialy sprzedali tez czlon-
kowie zarzadu firmy. W wyniku pozwu zbiorowego
firma musiala wyplaci¢ ponad 20 mln dolaréw odszko-
dowania drobnym udzialowcom. W roku 2006 nato-
miast fundusz Meryll Lynch wraz z rodzing First i dwo-
ma innymi funduszami dokonali catkowitego wykupu
akcji HCA za 31 mld dolaréw, ktéra wycofano nastep-
nie z oferty publicznej. W maju tego roku firma oglo-
sita powr6t na gielde z ofertg akcji za 4,6 mld dolaréw.

Obecnie spotka jest wlascicielem i operatorem
163 szpitali i 105 o$rodkéw chirurgii jednego dnia.
Zakladany przychéd w 2010 r. wynosi nieco ponad
30 mld dolaréw, a projektowany zysk EBITDA ponad
6,28 mld dolaréw.

Polski rozdziat

W roku 1998 Scott byl zainteresowany inwestycja
w polskg ochrone zdrowia. Spotkalem sie z nim i jego
zastepca Davidem Vandewaterem w Nashville. Niedhu-
go potem wybucht kryzys finansowy w Rosji. Panowie
zrezygnowali z inwestycji. Nie udalo si¢ ich przekonad,
ze ten kryzys Polski nie dotyczyl. Scott jest obecnie pry-
watnym inwestorem, ostatnio zaslynal przewodnicze-
niem kampanii przeciwko reformie zdrowia prezydenta
Obamy. Niedawno wystatem do niego zaproszenie na
konferencje Hospital Management 2010, niestety,
z powodu konfliktu czasowego ten kontrowersyjny
guru sieci szpitalnych nie bedzie mégt przyby¢.

Autor jest profesorem Akademii Leona Kozminskiego,

prezesem Szpitali Polskich SA, petni funkcje prezydenta
European Society of Medical Directors.
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