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1. Wstep

Autorzy niniejszego opracowania postanowili podja¢ si¢ zbadania problematyki
funkcjonowania podmiotéw zajmujacych si¢ dziatalnoscig leczniczo-uzdrowiskowg w Polsce.
Glownym celem badawczym bylo znalezienie odpowiedzi na pytanie: ,,w jaki sposob
i w jakiej formie prawnej powinien funkcjonowaé wybudowany i otwarty Zaklad
Przyrodoleczniczy w Goldapi”? Osiagnigcie wymienionego celu bylo mozliwe dzigki
zastosowaniu formy studium przypadku w odpowiedniej strukturze opracowania, sktadajgcej
si¢ ze wstgpu, rozdziatow poswigconych poszczegdlnym zagadnieniom, podsumowania,

bibliografii oraz zatgcznikow.

Studium przypadku to szczeg6towa forma zagadnienia lub tematu, skupiajacego si¢ na osobach,
grupach, miejscach, wydarzeniach, organizacjach i zjawiskach. Studia przypadkow
powszechnie sa wykorzystywane w badaniach spolecznych, edukacyjnych, klinicznych

i biznesowych.!

Aby osiggna¢ oczekiwany efekt poznawczy, autorzy zastosowali odpowiednie metody, techniki
oraz narzgdzia badawcze, wykorzystywane w obszarze badan naukowych. Wiodacg metoda
byly badania mieszane, czyli wykorzystujgce zardwno metody jakosciowe i ilosciowe,
skupiajace si¢ na glgbokim zrozumieniu kompleksowego kontekstu badanego przypadku.
Na potrzeby niniejszego opracowania zastosowano technike analizy tematycznej oraz analizy
tresci. Natomiast narzgdziem badawczym byly dokumenty w postaci sprawozdan finansowych
oraz sprawozdan zarzgdow z dziatalnosci spolek akcyjnych zarzadzajacych uzdrowiskami za
rok 2023, danych Gtoéwnego Urzedu Statystycznego w kontekscie ustug uzdrowiskowych,
Studium wykonalnosci dla projektu ,, Budowa zakladu przyrodoleczniczego wraz z rozbudowa
promenady zdrojowej w Uzdrowisku Gotdap” oraz Analizag finansowa i ekonomiczng
»Budowa zakladu przyrodoleczniczego wraz z rozbudowa promenady zdrojowej

w Uzdrowisku Gotdap” - Aktualizacja.

W dzisiejszym dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu organizacyjnym, analiza przypadkéw
stanowi kluczowe narzg¢dzie do zrozumienia istoty probleméw i wyzwan stojgcych przed
réznymi podmiotami. Niniejsze opracowanie ma na celu szczegbétowe zbadanie modelu

dzialalnosci zakfadu przyrodoleczniczego na préobie pigeiu podmiotéw, swiadczacych ustugi

! https://iwofr.org/pl/jak-zrobi%C4%87-studium-przypadku/-
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uzdrowiskowe i lecznicze w Polsce. Podmioty te zostaly wyselekcjonowane na podstawie

wstepnych badan. Przedmiotowej analizie poddano:

~UZDROWISKO KRYNICA — ZEGIESTOW S.A™,
+-UZDROWISKO BUSKO-ZDROJ S.A.”,

»UZDROWISKO LADEK-DLUGOPOLE S.A.”,
»UZDROWISKO SZCZAWNO-JEDLINA S.A.”,
»UZDROWISKA KEODZKIE S.A.” z siedziba w Polanicy Zdroju.

2. Ogoélny zarys specyfiki ushig leczniczo-uzdrowiskowych na
podstawie danych statystycznych Gléwnego Urzedu
Statystycznego za 2023 rok

Zakiady przyrodolecznicze w Polsce odgrywaja kluczowsa rol¢ w systemie opieki zdrowotnej,
oferujac szeroki zakres terapii naturalnych, ktore wspieraja leczenie i rehabilitacje pacjentow.
Zaklady przyrodolecznicze w Polsce obejmuja réznorodne placéwki, w tym sanatoria, szpitale
uzdrowiskowe oraz specjalistyczne przychodnie. W 2023 roku w Polsce dziatalo 257 zaktadéw
lecznictwa, ktdre przyjety facznie 903 800 kuracjuszy. Najwigcej pacjentéw korzystato z ustug
placéwek zlokalizowanych w wojewodztwach zachodniopomorskim, kujawsko-pomorskim,

dolnoslaskim i matopolskim.?

Sektor uzdrowiskowy w Polsce skoncentrowany jest przede wszystkim w potudniowej oraz
pdinocnej czgsci kraju. Sprzyjaja temu odpowiednie uwarunkowania, w tym wystepowanie
wod leczniczych na terenach gérskich. Olbrzymie znaczenie ma réwniez tagodny klimat na
terenach 1 obszarach zlokalizowanych nad morzem i jeziorach. Mozna stwierdzié, ze

uzdrowiska mieszczace si¢ na obszarze wschodniej i centralnej Polski uzupehniaja ten obraz.

Polski sektor uzdrowiskowy znajduje si¢ obecnie w fazie dojrzatosci cyklu zycia,
charakteryzuje sig ustabilizowanym popytem, aczkolwiek posiada stosunkowo wysokie bariery
wejscia 1 wyjscia. Mozna stwierdzi¢, ze analiza konkurencji i otoczenia potwierdza to
przypuszczenie. Ze wzgledu na szereg barier towarzyszacych wej$ciu w ten rodzaj dziatalnosci

nie nalezy spodziewa¢ si¢ nadmiernego pojawienia nowych uzdrowisk na rynku. Wszelkie

2 Zrédto danych GUS”.
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wskazniki i mechanizmy statystyczne pozwalajg stwierdzi¢, ze bgdzie dochodzito raczej do

fuzji i przejec istniejacych juz uzdrowisk.

Ponizej przedstawiona zostata dziatalnos¢ zaktadow lecznictwa uzdrowiskowego wedlug

rodzaju na koniec 2023 roku.

Tabela 1. Dzialalno§é zakladow lecznictwa uzdrowiskowego wedlug rodzaju zakladu
w 2023 roku w Polsce

Wyszezegolnienie Szpitale Sanatoria Przychodnie Zaklady

(stan na 31.12.23) uzdrowiskowe | uzdrowiskowe | uzdrowiskowe | przyrodo-
lecznicze

Zaklady lecznictwa 41 188 7 21

uzdrowiskowego

Lozka 7900 37 800 - -

Pacjenci/kuracjusze 121 400 697 800 - -

leczeni w opiece

stacjonarnej

Srednia liczba dni 18,6 15,4 - -

pobytu

pacjentow

stacjonarnych

Pacjenci/kuracjusze 6 500 28 100 15 300 34 700

leczeni w opiece

ambulatoryjnej

Zrodio: »Opracowanie wlasne na podstawie danych GUS”.

Z danych Giownego Urzedu Statystycznego wynika, ze w ubieglym roku dzialalnosé¢
prowadzito 41 szpitali uzdrowiskowych, 188 sanatoriéw uzdrowiskowych, 7 przychodni i 21
zaktadéw przyrodoleczniczych obstugujacych kompleksy uzdrowiskowe. W szpitalach
i sanatoriach uzdrowiskowych znajdowato si¢ w koncu roku 45 600 tézek . Na leczeniu w trybie
stacjonarnym przebywato w ciagu roku 819 200 pacjentéw. Sredni czas pobytu kuracjusza
w szpitalach uzdrowiskowych wyniést 18,6, a w sanatoriach uzdrowiskowych 15,4 dnia.’

Ponizej przedstawiona zostata dzialalnos¢ zaktadéw lecznictwa uzdrowiskowego wedlug

wojewddztw w 2023 roku.

3 Zrodto danych GUS”.
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Tabela 2. Dzialalnos§¢ zakladéw lecznictwa uzdrowiskowego wedlug wojewodztw w 2023
roku w Polsce

Wojewodztwa Liczba | Pacjenci/ Pacjenci/ Srednia liczba
tozek kuracjusze kuracjusze dni pobytu
Leczeni w opiece | Leczeni w opiece | pacjentow
stacjonarnej ambulatoryjnej stacjonarnych

Zachodniopomorskie | 11 200 | 222 900 8100 13,5
Kujawsko- 8 800 169 100 16 000 15,9
pomorskie

Dolnoslaskie 5700 99 800 27 500 16,1
Matopolskie 5 800 93 500 14 900 127
Swietokrzyskie 3400 | 64400 6 100 15,2
Podkarpackie 4200 63 600 4 000 18.9

Slaskie 2600 |39100 900 18,4

Lubelskie 1400 23 200 3 400 17,6
Pomorskie 1300 23 500 2 300 15,3

Podlaskie 500 10 000 600 13,9
Warminsko- 500 5 800 - 20.4
mazurskie

Mazowieckie 200 2 600 400 20,6

b.6dzkie 100 1700 300 19,7
POLSKA 45700 | 819 200 84 600 15,9

Zrédto: ,,Opracowanie whasne na podstawie danych GUS”.

Najwiece] kuracjuszy leczylo si¢ w opiece stacjonarnej w zakladach lecznictwa
uzdrowiskowego zlokalizowanych na terenie wojewédztwa zachodniopomorskiego, tj. 222 900
0s6b, a w dalszej kolejnosci kujawsko-pomorskiego, tj. 169 100 os6b, dolnoslgskiego 99 800
0s6b oraz matopolskiego 93 500 os6b. W wymienionych wojewddztwach przyjeto tacznie 70%
wszystkich kuracjuszy leczonych stacjonarie w Polsce. Nalezy podkresli¢, ze w pozostatych

wojewodztwach nie wystepuja zaktady lecznictwa uzdrowiskowego.*

Biorgc pod uwagg catkowita liczbe 0sob korzystajacych z ushugi leczniczej 57,3 % z nich
skorzystato z dofinasowania ze srodk6w Narodowego Funduszu Zdrowia, petnoptatni pacjenci
stanowili 37,1%, natomiast pacjenci dofinansowani z Zakladu Ubezpieczeri Spotecznych,
Panstwowego Funduszu Rehabilitacji Oséb Niepelnosprawnych, Kasy Rolniczego

Ubezpieczenia Spotecznego i innych instytucji stanowili facznie 5,6%.°

4 Zrédto danych GUS”.
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Ponizej zamieszczono wykres procentowy przedstawiajacy sposob finansowania w zakladach

lecznictwa uzdrowiskowego.

Wykres 1. Kuracjusze leczeni stacjonarnie w zakladach lecznictwa uzdrowiskowego
wedlug sposobu finansowania pobytu w 2023 roku w Polsce

Uktad procentowy

28 1403 04

7

37A

57,3

a NFZ = Petnoptatni = ZUS PFRON = KRUS = Inne instytucje

Zrédto: ,,Opracowanie whasne na podstawie danych GUS”,

Liczba wykonanych zabiegéw leczniczych w zaktadach lecznictwa uzdrowiskowego w roku
ubieglym wyniosta 38 mln zabiegdw. Najwigcej wykonano zabiegéw przyrodoleczniczych
27,1%, wsrod ktérych dominowaty zabiegi borowinowe i kgpiele mineralne. Popularne byty
rowniez zabiegi kinezyterapii 18,4%, belektrolecznictwo 11,9%, masaze 10,5% oraz
wodolecznictwo 9,5%. Pozostate 22,6% stanowily pozostate zabiegi realizowane przez zaktady
lecznictwa uzdrowiskowego.® Ponizszy wykres przedstawia procentowo zainteresowanie

poszczegolnymi zabiegami leczniczymi.

& ,Zrédto danych GUS”.
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Wykres 2. Zabiegi lecznicze wykonane w zakladach lecznictwa uzdrowiskowego wedlug
rodzaju zabiegu w 2023 roku w Polsce

Ukfad procentowy

11,8

= zabiegi borowinowe i kapiele mineralne = zabiegi kinezyterapii
= belektrolecznictwo masaie

= wodolecznictwo = pozostate zabiegi

Zrédto: , Opracowanie wlasne na podstawie danych GUS™,

W 20235 roku funkcjonowato réwniez 48 stacjonarnych zakladow rehabilitacji leczniczej,
w ktorych znajdowato sig¢ 5 200 f6zek. W ciggu roku w zakladach tych przyjeto 73 000
pacjentow, z czego 64 900 stanowili pacjenci stacjonarni oraz 8 100 pacjenci ambulatoryjni.
W stacjonamych zaktadach rehabilitacji leczniczej najwigksza grupe leczonych stacjonamie
stanowili pacjenci petnoptatni, ktérych w minionym roku bylo 40 600 0séb, co stanowi 62,6%.
Sposrdd instytucji dofinansowujacych leczenie w trybie stacjonarnym Narodowy Fundusz
Zdrowia opfacit pobyt 8 000 osobom, co stanowi 12,3%, Kasa Rolniczego Ubezpieczenia
Spotecznego 6 200 osobom, co stanowi 9,6%, a Zaklad Ubezpieczen Spotecznych 5200
osobom, co stanowi 8%. W stacjonarnych zakladach rehabilitacji leczniczej w ciagu roku
wykonano 3,2 min zabiegéw leczniczych. PoniZzej zamieszczono wykres procentowy

przedstawiajacy sposdb finansowania w zakladach rehabilitacji leczniczej.’

7 Zrédio danych GUS”.
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Wykres 3. Pacjenci leczeni stacjonarnie w stacjonarnych zakladach rehabilitacji
leczniczej wedlug sposobu finansowania pobytu w 2023 roku w Polsce

Uktad procentowy

54 21

9,6

12,3 62,6

= Petnoptatni = NFZ =« KRUS + ZUS = PFRON = Inne instytucjie =
Zrodho: ,,Opracowanie whasne na podstawie danych GUS”’.

Obszar oddziatywania biznesowego sektora uzdrowiskowego obejmuje przede wszystkim
rynek krajowy. Nie zauwaza si¢ rdwniez nadmiernej penetracji rynku polskiego przez

zagraniczne uzdrowiska.

Gléwne przeszkody rozpoczgeia dziatalnoscei uzdrowiskowej w Polsce to:
e ramy prawne i administracyjne migdzy innymi w zakresie ochrony zdrowia, wymogow
sanitarnych, epidemiologicznych, prawa geologicznego i gérniczego;
e geograficzne — mozliwo$¢ prowadzenia dziatalnosci tylko na obszarze uzdrowiskowym,
e inwestycyjne i sprzgtowe — wysokie koszty wybudowania obiektdw infrastrukturalnych
oraz wyspecjalizowanego sprzetu medycznego;
e zasoby kadrowe — olbrzymie problemy w zatrudnieniu personelu, zwtaszcza w zakresie

specjalistycznej kadry medycznej.
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Dokonujac powyzszej analizy, bazujac na warto$ciach i informacjach ogélnodostepnych mozna
stwierdzi¢, ze pomimo, iz polskie uzdrowiska oferuja coraz lepsze warunki sytuacja na rynku
ustug uzdrowiskowych jest coraz trudniejsza, przez pryzmat coraz wigkszej konkurencji.
Réwnoczesnie mozna stwierdzi¢, ze rozszerza si¢ rynek interesariuszy zainteresowanych
uzdrowiskowymi ustugami leczniczymi. Giéwnym czynnikiem wptywajacym na taki stan
rzeczy jest wigksza Swiadomos¢ ludzi, ktadacych nacisk na zdrowy tryb zycia. Pozostatymi
czynnikami determinujacymi ten trend jest migdzy innymi proces starzenia sie spoteczefistwa
i chg¢ powrotu do medycyny naturalnej i tworzyw leczniczych. Ponadto zauwazono szereg
ptynacych korzysci z tak zwanych produktéw kompleksowych, taczacych w sobie
profilaktyke, leczenie i wypoczynek.

Jednakze jednym z giéwnych probleméw, z jakimi borykaja sie polskie uzdrowiska sa dosy¢
niskie nakiady na lecznictwo uzdrowiskowe w budzecie Narodowego Funduszu Zdrowia.
Bardzo wazna, a zarazem kosztowng kwestia gospodarki uzdrowiskowej sa naktady ponoszone
na utrzymanie, na odpowiednim poziomie calej infrastruktury uzdrowiskowej oraz
dostosowaniem si¢ do wymogéw i standardéw obowiazujacych w lecznictwie uzdrowiskowym

w krajach Unii Europejskie;j.

Dalszy rozwéj rynku ustug uzdrowiskowych w Polsce, jak réwniez rosnaca konkurencja,
wymuszaja pewne zmiany i powoduja, ze uzdrowiska poszerzaja swoja oferte ushugowa,
dopasowujac sie do oczekiwan klientéw. Nalezy przyjaé, ze tendencje te spowoduja
w perspektywie najblizszych 10 lat, iz na rynku pozostang tylko te podmioty, ktére beda
potrafity nadgza¢ za zmianami spoleczno-gospodarczymi oraz te, ktdre beda posiadaty
skuteczne i wlasciwe strategie dzialania. Dodatkowym czynnikiem determinujacym proces
ewaluacji w zakresie ustug leczniczych jest fakt dynamicznie zmieniajacych sie preferencji
i upodoban, opierajace sig coraz czesciej o zindywidualizowane gusty i oczekiwania klientow.
Najwigkszym zleceniodaweg na rynku ustug uzdrowiskowych jest Narodowy Fundusz
Zdrowia, ktéry kontraktuje corocznie ustugi uzdrowiskowe na rzecz prywatnych i publicznych

podmiotow.
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3. Rodzaj form prawnych na przykladzie podmiotéw

wystepujacych w sektorze ushug uzdrowiskowych

Podmioty realizujgce ustugi uzdrowiskowe moga prowadzi¢ swojg dziatalnos¢ w formie spotek
kapitatowych, jednostek budzetowych, samodzielnych publicznych zaktadéw opieki
zdrowotnej lub niepublicznych zaktadéw opieki zdrowotnej. Rodzaj i charakter formy
dziatalnosci zalezy od potencjatu, do$wiadczenia, ale przede wszystkim od mozliwosci
finansowych podmiotéw, ktére taka dziatalno$¢ chca realizowaé. Ze wzgledu na ztozong
specyfike otoczenia biznesowego wigkszos¢ podmiotéw sSwiadczacych ustugg leczniczo-
uzdrowiskowg realizuje jg w formie spétek kapitatowych. Prowadzajac czynnosci badawcze,
w zakresie obserwacji podmiotéw uzdrowiskowo-leczniczych mozna zauwazyC, iz
zdecydowana wigkszo$¢ podmiotow realizujgcych powyzsze ustugi funkcjonujg jako spotki

akcyjne.

Spétka akcyjna jest kapitalows spotka handlowg posiadajaca osobowos¢ prawng. Wszelkie
kompetencje, wymogi formalne, obowigzki i uprawnienia uregulowane s w Kodeksie Spotek
Handlowych. Analizujac forme¢ prawna podmiotéw realizujgcych dziatalnos¢ w zakresie ustug
uzdrowiskowo-leczniczych autorzy opracowania probowali znalezé odpowiedz na pytanie
dlaczego akurat ta forma prawna wystepuje najczesciej. Na podstawie zebranego materiatu
badawczego, ponad wszelkg watpliwo$é mozna stwierdzié, ze spétka akcyjna daje najwigksze
oraz najbardziej zoptymalizowane mozliwosci. Ponadto przeznaczona jest przede wszystkim
dla duzych przedsigbiorstw, ktére na potrzeby wiasnego funkcjonowania potrzebujg wysokich
nakladéw inwestycyjnych. Dzialalnos¢ uzdrowiskowa bez watpienia wymaga takich naktadow
finansowych, wynikajacych przede wszystkim z potrzeb specyfiki otoczenia biznesowego.
Stworzenie ogdlnych warunkéw biznesowych, niejako podwalin inwestycyjnych wymaga
olbrzymiego kapitalu przeznaczonego na rozpoczecie inwestycji. Wszystkie z badanych
oérodkéw posiadajg dlugoletnig historie w zakresie ushugi uzdrowiskowej. W wyniku
przeksztalcen gospodarczych zostaty dostosowane do wymogéw i wyzwafi gospodarczych
kofica XX i XXI wieku. Zdecydowana wigkszos¢ dzisiejszych uzdrowisk zostata
przeksztatcona w spotki akcyjne z catym Owczesnym swoim majgtkiem. W wigkszosci
przypadkow pierwszym wiascicielem spotek byl Skarb Panstwa, natomiast pod wptywem

uptywu czasu i proceséw finansowo-prawnych spotki w wyniku procesu ewaluacji zmienialy
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swoich wiascicieli. Na podstawie Sprawozdan z dziatalnosci spétek akeyjnych za 2023 roku
wiascicielami pigciu opisywanych przypadkéw wiascicielami sa:

e Uzdrowisko Krynica — Zegiestow S.A. - Skarb Panstwa;

e Uzdrowisko Ladek-Diugopole S.A. - Wojewddztwo Dolnoslaskie;

e Uzdrowisko Busko-Zdréj S.A. - Wojewddztwo Swigtokrzyskie;

e Uzdrowisko Szczawno-Jedlina S.A. - Wojewodztwo Dolnoslgskie;

e Uzdrowiska Klodzkie S.A.- Grupa PGU (Polska Grupa Uzdrowisk).
Przez pryzmat studium analizowanego przypadku mozna stwierdzi¢, ze spotka akcyjna jest
najbardziej sprofilowang i dostosowana forma prawna do tego typu przedsiewzigcia
biznesowego. Korzystajac z réznych instrumentéw wykorzystywanych w szerokim znaczeniu,
W nauce o zarzadzaniu i jakosci nalezy przyjaé, iz podejmujac jakiekolwiek kroki pod katem
plandéw inwestycyjnych, przewidzianych do otwierania tego typu dziatalno$ci nalezy mieé
Swiadomos¢ olbrzymich kosztéw, jakie nalezy ponie$¢ na poczatku dziatalnosci
uzdrowiskowej. Ponadto w ramach dobrych praktyk nalezatoby dazy¢ do nawiazania
wspdtpracy z podmiotem istniejagcym w sektorze ustug uzdrowiskowo-leczniczych, cieszacym
si¢ odpowiednig renomg i pozycja rynkowa. Takie dziatanie shuzy wyeliminowaniu
ewentualnych trudnoéci oraz typowych bigdéw wynikajacych z klasycznego cyklu zycia
organizacji bedgcej w fazie narodzin. W osiagnigciu jeszcze wiekszej pewnosci co do
stusznoscei dziatan nalezatoby skorzysta¢ z metody benchmarkingu, odpowiadajaca miedzy
innymi za proces mierzenia produktéw, ustug i proceséw w odniesieniu do organizacji
uznawanych za lideréw w jednym lub wiekszej liczbie aspektdéw swoich dziatan.® Takie
praktyki s3 dosy¢ czgsto stosowane we wszystkich sektorach rynku. Istnieja mozliwosci

uczenia sig od najlepszych i implementowania skutecznych rozwiazan systemowych.
4. Rodzaje dzialalno$ci w sektorze ustug uzdrowiskowych

Prowadzac czynnosci badawcze w zakresie podmiotéw $wiadczgcych ustugi uzdrowiskowo-
leczniczych mozna zauwazy¢ pewne trendy i podobiefistwa we wszystkich badanych
przypadkach. Wiasciwie w kazdym z nich dzialalnosci podstawowe spétek skladajg sie
z leczniczych dziatalnosci uzdrowiskowych. Ponadto Spétki te prowadza dodatkowo
dzialalnosci, z ktérych otrzymuja przychody:

» w zakresie eksploatacji i produkcji mineralnych wéd leczniczych;

8 https://asg.org/quality-resources/benchmarking




w zakresie gornictwa i eksploatacji kopalin;
w zakresie regeneracyjnym, rekreacyjnym i kosmetycznym;
w zakresie produkcji napojow bezalkoholowych;

w zakresie hotelowym;

v V V Y V¥V

w zakresie tak zwanych ustug okoto produktowych i sprzedazowych.

Przez pryzmat charakteru i rodzaju dziafalno$ci mozna zaobserwowac, iz w kazdym z badanych
przypadkéw zarzady poszczegélnych Spoétek daza do stworzenia optymalnych warunkéw
rozwojowych, pozwalajacych zdoby¢, a nastgpnie utrzymac pozycj¢ rynkowg. Uzyskanie tego
poziomu gwarantuje osiggni¢cie wszystkich celow strategicznych. Z dostgpnych danych
wynika, ze ograniczanie si¢ jedynie do leczniczej dziatalnoéci uzdrowiskowej obarczone jest
olbrzymim ryzykiem biznesowym, ktére z bardzo duzym prawdopodobiefistwem bgdzie
generowalo duze straty. Spogladajac na otoczenie zewnetrzne i wewngtrzne interesariuszy
takich podmiotéw gospodarczych, ponad wszelkg watpliwos¢ mozna stwierdzi¢, ze aby moc
prowadzi¢ dziatalnoé¢ uzdrowiskowa nalezy stosowa¢ optymalizacj¢ kosztow oraz
dywersyfikacj¢ przychodéw. Czynnosci te powinny zawiera¢ si¢ we wszystkich kluczowych
strategicznych, taktycznych i operacyjnych planach spotki, na podstawie ktérych tworzy sig

strategie dziatania.

W wyniku przeprowadzonej analizy autorzy opracowania zauwazajg rowniez, ze aby rozpoczgé
jakiekolwiek czynnosci w zakresie prowadzenia dziatalnosci uzdrowiskowo-leczniczej nalezy
przeprowadzi¢ ocen¢ atrakcyjnosci sektora stosujac migdzy innymi ,koncepcj¢ 5 sil Portera™.
Korzystajgc z tego narzedzia mamy mozliwos¢ poddania analizie sil¢ przetargowa dostawcow,
sile przetargowa nabywcow, natezenie walki konkurencyjnej wewnatrz sektora, grozbe
pojawienia si¢ nowych producentéw oraz grozbe pojawienia si¢ substytutow. Powyzsze
czynnosci z calg pewnoscig pozwalaja na wnikliwe i komplementarne podejscie w znalezieniu
odpowiedzi na wszystkie nurtujace pytania. Nie wykonujac podobnych dziatan pozbawia si¢

mozliwo$ci uniknigcia wielu nieprzyjemnych skutkéw i blednych decyzji.

5. Specyfika struktury organizacyjnej Spélek Uzdrowiskowych

Autorzy niniejszego opracowania korzystajgc z analizy i syntezy zauwazyli, iz struktury

organizacyjne badanych podmiotéw ksztaltuja si¢ zréznicowanie. Natomiast w kazdej z nich,
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struktura organizacyjna stworzona jest przez pryzmat potrzeb, mozliwosci oraz wyzwan.
Obserwujac strukture modeléw, w poszczegoélnych strukturach organizacyjnych mozna
zauwazy¢, ze najwigkszym wyzwaniem jest zatrudnianie wyspecjalizowanego personelu
medycznego, ze wzgledu na fakt olbrzymich niedoboréw w catym sektorze medycznym. Rynek
pracy ksztaltuja pracownicy, korzystajac z faktu olbrzymiego popytu na ich ustugi. Obszar
uzdrowiskowo-leczniczy nie jest przypadkiem odosobnionym. Wyspecjalizowany personel
medyczny nie jest jedynym wyzwaniem podmiotéw lub oséb, odpowiadajacym za polityke
kadrowa. Zapewnienie ciggtosci wszystkich niezbednych proceséw organizacyjnych, w tak
skomplikowanym i wieloptaszczyznowym s$rodowisku wigze sie z wysokimi naktadami
finansowymi. W przedmiotowym badaniu liczba i rodzaj zatrudnionych osob roznit sie od
rozmiardw dziatalnosci prowadzonych przez poszczegdlne uzdrowiska. Niemniej jednak
odpowiednia struktura organizacyjna jest niezbedna do efektywnego funkcjonowania

organizacji, ale przede wszystkim do zapewnienia wysokiej jakosci ustug.

W analizowanych przypadkach mozna zauwazy¢ pewny podziat na strukture zarzadzania oraz
strukture funkcjonalng. W sktad tej pierwszej wchodza naczelne kierownictwo- czyli kadra
zarzadzajgca; dziaty operacyjne, czyli medyczne, hotelarskie, spa & wellness i techniczny oraz
dzialy wsparcia, czyli finansowy; sprzedazowo-marketingowy; HR- odpowiedzialny za zasoby
ludzkie. Natomiast w ramach struktury funkcjonalnej mozna zauwazyé podziaty na
poszczegblne ushugi, czyli ustugi zdrowotne, ushugi rekreacyjne i ustugi wypoczynkowe.
Biorgc pod uwage liczbe zatrudnienia, zawartag w sprawozdaniach dzialalnosci zarzadéw na
koniec 2023 roku najwigcej pracownikéw zatrudniano w Uzdrowisku Busko-Zdréj S.A., gdzie
zatrudnienie wynosito 735 oséb. Najmniejszg liczbe pracownikéw zatrudniano natomiast
w Uzdrowisku Szczawno-Jedlina S.A.- 208 oséb. Z informacji zawartych w omawianych
sprawozdaniach z dziatalnosci zarzagdéw nie wynika jednoznacznie jak ksztaltuje sie rodzaj
i forma zatrudnienia poszczegdlnych oséb. Nalezy jednak wskazaé, ze liczba o0s6b
wykonujacych swojg pracg na rzecz poszczegdlnych Spétek $wiadezy o ogromie
przedsigwzigl, bez wzgledu na rodzaj produktu i ilosci wykonywanych ustug. Pozwala to
zbudowac obraz skali i zakres wykonywanych czynnosci w ustugach leczniczo-medycznych.
Pozwala réwniez stwierdzi¢, ze w przypadku nowo powstatego podmiotu $wiadczgcego ustugi
leczniczo-sanatoryjne niezwykle wazne jest, aby oprécz wyboru najbardziej odpowiedniej
formy prawnej wytoni¢ kadre zarzadzajaca, ktéra bedzie odpowiedzialna za pozyskiwanie

pracownikéw z niezbednymi kwalifikacjami i kompetencjami.
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6. Specyfika kosztow i przychodéw na przykladzie badanych

podmiotow

Analiza kosztoéw oraz przychodow w badanych podmiotach, autorom opracowania pozwolita
zaobserwowaé pewne trendy oraz kierunki rozwoju odrodkéw leczniczo-uzdrowiskowych.
Spotki kapitalowe stanowig istotny element gospodarki, a ich struktura organizacyjna oraz
sposéb funkcjonowania wptywaja na roznorodne aspekty kosztow, ktore ponoszg. Odnoszge
sie do specyfiki kosztow organizacyjnych, koszty w spotkach kapitatowych mozna podzieli¢
na kilka gtéwnych kategorii:

1. Koszty operacyjne:

e koszty produkcji, ktére obejmujg surowce, materialy, energi¢, wynagrodzenia
pracownikéw produkcyjnych,
e koszty administracyjne, ktére odpowiadajg za wynagrodzenia pracownikow
administracyjnych, koszty biurowe, oplaty za ustugi zewngtrzne,
e koszty sprzedazy i marketingu, czyli reklama, promocja, wynagrodzenia
pracownikow dziatu sprzedazy.
2. Koszty finansowe:
e odsetki od kredytow i pozyczek, czyli koszty zwiazane z finansowaniem
zewngtrznym,
e koszty emisji akeji, ktére obejmuja oplaty zwigzane z emisja nowych akcji
w przypadku spotek akcyjnych.

3. Koszty inwestycyjne:

o zakup srodkoéw trwatych, ktore obejmujg koszty zakupu lub dzierzaw maszyn,
urzadzen i nieruchomosci,

e koszty badan i rozwoju, czyli inwestycje w nowe technologie oraz rozwdj
produktow.

4. Koszty zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem:

e ubezpieczenia, polisy ubezpieczeniowe chroniace przed réznymi ryzykami,

e rezerwy na ryzyko, czyli tworzenie rezerw finansowych na potencjalne straty.’

9 Drukarczyk, J., & Gorka, J. (2018). Koszty w przedsiebiorstwie. Teoria i praktyka. Wydawnictwo Naukowe PWN.
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Koszty w spétkach kapitatowych sg bardzo zrdznicowane i obejmujg szeroki zakres wydatkéw
zwiazanych z dziatalnoscia operacyjna, finansowa, inwestycyjna oraz zarzgdzaniem ryzykiem.
Zrozumienie tych kosztéw jest kluczowe dla efektywnego zarzadzania finansami spo6tki oraz

podejmowania strategicznych decyzji biznesowych.

Kolejnym elementem wptywajacym na rozwdj organizaciji sa przychody, ktére sg podstawa do
oceny sytuacji kondycji finansowe]j spotki oraz potencjatu jej wzrostu. Autorzy niniejszego
opracowania ponizej postanowili omowi¢ podstawowe Zrodla przychodéw spétek
kapitatowych, metody ich klasyfikacji oraz znaczenie dla zarzadzania finansami
przedsigbiorstwa. Przychody w spétkach kapitalowych mozna podzieli¢ na kilka gtéwnych
kategorii:

1. Przychody operacvine:

e sprzedaz produktow,

e sprzedaz ushug,

e sprzedaz towarow.
Przychody operacyjne stanowig giéwne zrddio przychodéw dla wiekszosei spolek
kapitatowych. Sg one generowane przez sprzedaz produktéw lub ustug, takich jak przychody
ze sprzedazy wyrobéw gotowych lub przychody z ustug §wiadczonych przez spétke, ktore
stanowig podstawe dziatalnosci przedsiebiorstwa.

2. Przychody finansowe:

e dywidendy, ktdre moga generowaé przychody z tytuhu udziatu w zyskach innych
spotek, w ktérych posiadajg udziaty lub akcje,

e odsetki, z tytulu lokat bankowych, obligacji lub innych instrumentéw
finansowych,

e zyski z obrotu papierami wartosciowymi, czyli przychody ze sprzedazy akcji,
obligacji lub innych papierdw wartosciowych.

3. Przychody nadzwvczaine:

e zyski ze sprzedazy majgtku trwalego, czyli przychody ze sprzedazy
nieruchomosci lub ruchomosci, takich jak maszyny, samochody itp.,

e odszkodowania, przychdéd osiagany z tytulu odszkodowan lub

zado$éuczynien. '

% Drukarczyk, J., & Gérka, J. (2017). Przychody i koszty w przedsiebiorstwie. Teoria i praktyka. Wydawnictwo
Naukowe PWN.
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Przychody operacyjne sg kluczowym wskaznikiem kondycji finansowej kazdej spotki. Analiza
struktury i dynamika przychodéw pozwala na obiektywna ocene efektywnosci dziatalnosci
operacyjnej oraz strategii inwestycyjnej przedsi¢biorstwa. Przychody wptywajg na zdolnos¢
spotki do generowania zyskow, co z kolei ma bezposredni wpltyw na jej warto$¢ rynkowg oraz

atrakcyjnosc¢ dla inwestorow.

Punktem wyjscia do zrozumienia powyzszej problematyki kosztow 1 przychodéw
organizacyjnych powinno by¢ skorzystanie z ,4 podstawowych funkcji zarzadzania”,
opierajgcych si¢ na planowaniu, organizowaniu, motywowaniu i kontroli. Innym narzedziem,
mozliwym do zastosowania na etapie tworzenia struktury kosztow 1 przychodow
organizacyjnych jest ,.koto jakosci Deminga”. Pozwala ono na bardzo kompleksowe podejscie
do proceséw, poprzez proste zasady, czyli planowanie, wykonanie, sprawdzenie oraz

usprawnianie procesu.

Na podstawie analizowanych sprawozdan mozna stwierdzi¢, ze najwigkszy przychod osiggneto
Uzdrowiska Klodzkie S.A., ktora w 2023 roku osiagneta przychdd na poziomie 167 410 504
zl, natomiast najmniejszy przychod na poziomie 32 201 069 zt osiggneto Uzdrowisko
Szczawno-Jedlina S.A. Badane podmioty uzdrowiskowe nie podaja konkretnych danych
odnoszgcych si¢ do ponoszonych kosztéw organizacyjnych. Mozna jednak stwierdzi¢, ze za
blisko 50% kosztoéw, we wszystkich podmiotach odpowiadajg koszty pracownicze. Najlepiej
podziat kosztéw organizacyjnych obrazuje wykres nr 1, przedstawiajacy graficznie koszty
ponoszone przez ,,Uzdrowisko Krynica-Zegiestdw S.A.”, ktére najwigksze $rodki, czyli 46%
przeznacza na koszty pracy; 28% zdefiniowane sg jako zuzycie materialowe i energii; 16%
ustugi obce; 4% amortyzacja, 3% podatki i optaty; 2% warto$¢ sprzedazy towarow

i materiatow; 1% pozostate.
p
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Wykres 4. Struktura kosztéw w ukladzie rodzajowym

Struktura kosztow w ukfadzie rodzajowym [w %]
pozWar. sprzed. tow.
Podatkii Amortyzacja 1% imat.
oplaty % !
3%

! Zuzycie mat. i energii i Ustugi obee i Koszty pracy
H Podatki i oplaty ¥ Amortyzacja i Poz.
H War. sprzed. tow. i mat.

Zrédto: Sprawozdanie Zarzadu z dziatalnosci Spotki Akcyjnej Uzdrowisko Krynica-Zegiestéw z siedziba

w Krynicy-Zdroju.

Odnoszac si¢ do powyzszych danych nalezy zauwazy¢, ze powyzsze wartosci procentowe

odnosza si¢ proporcjonalnie do warto$ci prawie 62 mln zt catkowitych kosztéw poniesionych

przez omawiany podmiot. Autorzy opracowania postanowili zaprezentowaé powyzszy podziat

struktury kosztdéw, jako najbardziej zblizony do ogélnego modelu podziatu kosztéw

w badanych przypadkach.

o /.4
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7. Analiza najczesSciej wystepujacych zagrozen organizacyjnych

na przykladzie badanych podmiotow

Autorzy niniejszego opracowania zauwazyli, iz we wszystkich badanych podmiotach

wystepowaly zblizone obszary i rodzaje zagrozen organizacyjnych. Powyzsze spotki

kapitatlowe ze wzgledu na swoja strukturg i rodzaj dziatalnosci narazone sg na réznego rodzaju

zagrozenia zewngtrzne oraz zagrozenia wewnetrzne. Skuteczne zarzadzanie ryzykiem jest

kluczowe dla zapewnienia stabilno$ci i dlugoterminowego sukcesu tych podmiotow.

Korzystajgc z roznych modeli, rodzajéw i klasyfikacji, podstawowy i zarazem jeden

z najprostszych podziatéw zagrozen organizacyjnych ksztattuje si¢ nastgpujgco:

1.

Ryzyko kredytowe, ktore odnosi si¢ do mozliwosci, iz kontrahenci mogg nie
wywigzywaé sie ze swoich zobowigzan finansowych, co moze prowadzi¢ do
powaznych probleméw z ptynnoscig finansowa i wplywaé na zdolnos¢ spétki do
realizacji swoich zobowigzan w kazdym z ptaszczyzn organizacyjnych.

Ryzyko operacyjne, ktore wigze si¢ z wewngtrznymi procesami, systemami i ludzmi,
moze obejmowaé biedy ludzkie, rozne awarie lub nieodpowiednie procedury
operacyjne.

Ryzyko rynkowe wynika natomiast z niekorzystnych zmian na rynkach finansowych,
miedzy innymi wahaniem kurséw walut lub stop procentowych, ale moze réwniez
wplywac na rentownosc¢ i stabilnos¢ finansowg spétki.

Ryzyko prawne obejmujace zagrozenia zwigzane z nieprzestrzeganiem lub tamaniem
przepiséw prawa, umow oraz realizacji projektow.

Ryzyko reputacyjne lub inaczej znane marketingowe. ktére odnosi si¢ do mozliwosci
utraty zaufania interesariuszy, co moze negatywnie wplyna¢ na dziatalno$é spoéiki.
Ryzyko inwestycyjne, odpowiadajgce migdzy innymi za zwigkszenie zdolnosci
produkcyjnych lub ustugowych. Takie dziatania wiagza si¢ z mozliwo$cig ponoszenia
wyzszych kosztow inwestycyjnych, wydhuzeniem cyklu inwestycyjnego, wydtuzeniem
terminu budowy nowego obiektu lub wyzszymi kosztami eksploatacyjnymi

zakonczonej inwestycji.

Wobec powyzszego mozna stwierdzié, ze przyczyny sklasyfikowane w podziale na rodzaje

zagrozen w gruncie rzeczy sprowadzajg si¢ do jednej wspolnej funkcji. Wszystkie razem lub

kazde z osobna mogg wyrzadzi¢ organizacji szkody materialne oraz wizerunkowe. Wyrzadzone
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w ten sposob straty moga byé trudne do naprawienia. Dlatego tez wszystkie podmioty aby
przeciwdziata¢ niepozgdanym zachowaniom stosujg rézne mechanizmy, ktére w obszarze
nauki o zarzadzaniu i jakosci nazywa si¢ zarzadzanie ryzykiem. Zarzadzanie ryzykiem
w spotkach kapitatowych jest procesem ziozonym i wieloetapowym. Wymaga zaangazowania
calej organizacji oraz systematycznego podejscia do identyfikacji, oceny, kontroli
i monitorowania ryzyka. Skuteczne zarzadzanie ryzykiem pozwala na minimalizacje zagrozen
1 zapewnienie stabilnosci organizacyjnej. Pierwszym etapem wystepujacym w zarzadzaniu
ryzykiem jest identyfikacja ryzyka. Jest to proces rozpoczynajacy sie od zdefiniowania
potencjalnych zagrozen. Wymaga on analizy wewnetrznych i zewnetrznych czynnikéw, ktére
moga wplywaé na dziatalnos¢ spétki. Kolejnym krokiem jest ocena ryzyka, ktéra niezbgdna
Jest pod katem prawdopodobieristwa jej wystapienia oraz potencjalnych skutkéw. Jednym
z najezegsciej wykorzystywanych instrumentéw do oceny ryzyka jest analiza SWOT/TOWS,
analiza scenariuszy oraz modelowanie ryzyka. Nastgpnym podejmowanym krokiem jest proba
kontroli ryzyka, polegajacym na wdrazaniu dziatan majacych na celu eliminacje lub
przynajmniej minimalizacje zagrozen. Wystgpuja rézne sposoby stosowania tych
mechanizméw. Jednym z nich jest wprowadzenie procedur kontrolnych, szkolenie
pracownikéw oraz ubezpieczenia. Organizacja posiadajaca mechanizmy kontroli ryzyka
powinna skupi¢ si¢ na monitorowaniu i raportowaniu rodzajéw ryzyka. Regularne
monitorowanie ryzyka pozwala biezaco oceniaé skuteczno$é wdrozonych dziatahn oraz
reagowac na zmieniajace si¢ warunki. Raportowanie ryzyka jest kluczowe dla zapewnienia
przejrzystosci i odpowiedzialno$ci w zarzadzaniu ryzykiem. Ostatnim elementem
wystepujacym w procesie zarzadzania ryzykiem jest reagowanie na ryzyko. W przypadku
wystapienia zagrozet, podmioty prawne powinny posiadaé przygotowane plany awaryjne oraz
procedury reagowania. Szybka i skuteczna reakcja moze zminimalizowaé negatywne skutki

1 zapewni€ ciaglos¢ dziatania.

Autorzy opracowania po przenalizowaniu wszystkich elementéw dotyczacych zarzadzania
ryzykiem, w omawianych podmiotach zajmujacych si¢ ushigg leczniczo-uzdrowiskowa
zauwazaja pewne wiasciwosci i podobne zagrozenia. Najczgsciej wskazywanymi zagrozeniami
i ryzykami byly:
e wspolpraca z Narodowym Funduszem Zdrowia odnoszaca si¢ do okresu trwania
kontraktu oraz braku gwarancji co do liczby zakontraktowanych $wiadczen i pacjentéw

w kolejnych latach, uniemozliwiajace stosowanie dtugoterminowego planowania;
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duza konkurencja na rynku ustug leczniczo-uzdrowiskowym, ktora skutkuje odplywem
potencjalnych kuracjuszy;

utrata klientéw indywidualnych w zwiazku z pogarszajacg sie sytuacjg finansowg
w gospodarstwie domowym spowodowang inflacjg;

uzyskanie statusu uzdrowiska przez kolejne miejscowosci;

utrata klientéw instytucjonalnych i indywidualnych w przypadku wystapienia zjawisk
lokalnych lub globalnych uniemozliwiajgcych prowadzenie dzialalnosci leczniczej
w sposob zapewniajgcy bezpieczefistwo pacjentom i pracownikom;

brak niezbednego kapitalu do wykorzystania w procesie modernizacji
infrastrukturalnej;

zmiany w systemie opieki zdrowotnej oraz wymogéw prowadzenia dziatalnosci,
w szezegblnoéci dotyczacych obsady personalnej dla poszczegdlnych zakresow
udzielanych swiadczen leczniczych;

konflikt zbrojny w kraju sasiednim;

rosngce koszty prowadzenia dziatalnosci, m.in. ceny mediow, czy paliw, koszt pracy,
utrzymania odpowiedniego rezimu sanitarnego;

planowane zmiany zasad funkcjonowania lecznictwa uzdrowiskowego w kraju, ktore
mogg narzuca¢ nowe Koszty, ograniczenia czy obowiagzki - zagrozenie braku
finansowania instytucjonalnych pobytéw sanatoryjnych;

odchodzenie od typowego lecznictwa uzdrowiskowego poprzez skracanie pobytow
leczniczych na rzecz regeneracyjnych pobytéw weekendowych lub kilkudniowych,
ukierunkowanych gtéwnie na zabiegi typu Wellness & SPA;

niewystarczajgca waloryzacja wartosci kontraktéw z NFZ;

utrudnienia formalne w dostgpie polskich uzdrowisk do oferty dla obywateli Europy
Wschodniej.

Zarzadzanie ryzykiem w powyzszych przykladach pozwala zauwazy¢, iz prowadzenie
dziatalnosci leczniczo-uzdrowiskowej obarczona jest wieloma, wieloptaszczyznowymi
wyzwaniami i zagrozeniami, ktére nalezy diagnozowaé i definiowaé. Jednakze jednym
z kluczowych dziatan jest natychmiastowa reakcja na pojawiajace si¢ zagrozenia i przede

wszystkim elastyczne podejscie.
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8. Podsumowanie

W ostatnim rozdziale autorzy niniejszego opracowania postanowili podzieli¢ sie wnioskami,
powstatymi w wyniku czynnosci badawczych oraz podjgé probe odnalezienia odpowiedzi na
pytanie w jakiej formie prawnej i w jaki sposéb powinien funkcjonowac wybudowany i otwarty
Zakiad Przyrodoleczniczy w Gotdapi? W wyniku przeprowadzonych badan nalezy podkreslié,
ze odpowiedz na pytanie w jaki sposéb i w jakiej formie prawnej powinien funkcjonowaé
Zaktad  Przyrodoleczniczy w  Gotdapi jest niezmiemie trudnym, zlozonym
1 wieloptaszczyznowym zagadnieniem. Na etapie prowadzonych badan autorzy nie sg wstanie
Jjednoznacznie wskazaé, ktora forma prawna bytaby najlepsza i najbardziej pozadana, poniewaz
Jjedynym dokumentem odnoszacym si¢ do przedmiotowej sprawy jest Studium wykonalnosci
dla projektu : ,Budowa zaktadu przyrodoleczniczego wraz z rozbudows promenady zdrojowej
w Uzdrowisku Gotdap”, ktéry zostal stworzony w 2017 roku. Zapoznajac sie z trescia
wspomnianego dokumentu nie mozna znalezé informacji dotyczacej jaki sposéb

funkcjonowania i jaka forme prawng planowali inicjatorzy pomystu powstania tego zaktadu.

Autorom niniejszego opracowania trudno odnie$¢ sie do wizji i koncepcji, ktéra istniata
w okresie tworzenia ,,Studium wykonalnosci...”. Ponad wszelka watpliwo$é nalezy podkreslié,
ze w 2017 roku badanie otoczenia zewngtrznego i wewngtrznego organizacji wygladato inaczej
niz dzisiaj. Zatozono wéwczas, ze w ciggu roku Zaktad Przyrodoleczniczy w Gotdapi odwiedzi
55 125 os6b. Nie byloby moze niczego dziwnego w takim zatozeniu gdyby nie fakt, ze w 2023
roku wszystkie zaklady przyrodolecznicze w Polsce odwiedzito 34 700 osdb''. Autorom
opracowania cigzko jest polemizowa¢ z danymi opublikowanymi przez Gtéwny Urzad

Statystyczny.

Czytajac zatozenia zawarte w ,Studium wykonalnosci...” mozna odnie$¢ wrazenie, ze
zalozenia w nim przedstawione nie odnosza si¢ do obiektu przeznaczonego do celéw leczniczo-
uzdrowiskowych, ale do obiektéw rekreacyjnych, takich jak ptywalnie, baseny lub parki
wodne. Powyzsze stwierdzenie wynika wprost z dokumentéw poddanych badaniu. Analiza
finansowa projektu opierata si¢ na zatozeniu, ze Uzdrowisko Gotdap odwiedza rocznie 50 000

0sob. Wartos¢ ta jest wskazana jako dane wejSciowe do procesu. Nie mozna jednak znalezé

11 7rédto danych GUS”.



zadnych obiektywnych dowoddw potwierdzajacych taki stan rzeczy z kilku powodéw. Brak
jest jakichkolwiek narzgdzi pomiarowych, umozliwiajacych szacunkowe okreslenie
rzeczywistej liczby odwiedzajacych Uzdrowisko Goldap, a zwlaszcza obiekty infrastruktury
uzdrowiskowej takich jak ,,Zdrdj pijalnia woéd mineralnych i leczniczych” i ,,Mazurskie teznie
solankowe”. Bazujac na faktach nalezy odnies¢ si¢ do liczby 0s6b odwiedzajacych ,,Sanatorium
Wital”, ktorych w 2023 roku byto 5 800 oséb. Z danych Gtéwnego Urzedu Statystycznego
wynika, Zze 0s6b korzystajacych ze wszystkich ustug leczniczo-uzdrowiskowych w catej Polsce
byto 903 800 oséb, z ktérych jedynie 34 700 skorzystalo z ustug wszystkich otwartych
zaktadéw przyrodoleczniczych w Polsce, ktorych na koniec 2023 roku byto 21.

Na podstawie powyzszych danych mozna przyja¢ zalozenie, ze z ustug oferowanych przez
zaktady przyrodolecznicze w Polsce korzysta jedynie w przyblizeniu 3,84% kuracjuszy
(34 700 : 903 800 =0,3839 x 100 =3,839%). Wobec powyzszego, opierajac si¢ na powyzszych
danych mozna przyjaé zatozenie, ze z ustug Zaktadu Przyrodoleczniczego w Gotdapi skorzysta
3,84% o0sdb, bedgcych =zainteresowanych w ogole ustugg leczniczo-uzdrowiskows.
Aby osiggng¢ liczbe 55125 o0sdb odwiedzajacych rocznie Zaklad Przyrodoleczniczy
w Goldapi, kuracjuszy odwiedzajacych Uzdrowisko Goldap powinno by¢é w przyblizeniu
1435 547 oséb ( 55125 : 3,84%= 1 435 546,875), co jest racze] malo prawdopodobnym

scenariuszem.

Autorzy opracowania po przeprowadzeniu badan oraz po przeanalizowaniu catego obszaru
i rynku ustug leczniczo-uzdrowiskowych stwierdzajg, ze zaktady przyrodolecznicze sg jednym
z wielu elementow tworzgcych infrastrukture uzdrowiskowa. Ponad wszelka watpliwo$¢ nalezy
jednak zaznaczy¢, ze tego typu obiekty nie sg najwazniejszym ogniwem infrastrukturalnym.
Ponadto nalezy zwroci¢ uwagg, ze aby mozna byto méwi¢ o efektywnym wykorzystaniu takich
obiektéw niezbgdne jest stworzenie odpowiedniej bazy noclegowej. Powolujac si¢ na dane
GUS ponad 90% z liczby 903 800 oséb korzystajacych z ustug leczniczo-uzdrowiskowych to
kuracjusze stacjonarni. Wobec powyzszych danych, zachodza olbrzymie watpliwosci co do
rzetelnosci zatozen zawartych w analizach finansowych i ekonomicznych z 2017 roku oraz jej

aktualizacji z biezacego roku.

Autorzy niniejszego opracowania udowadniajg empirycznie, ze warto$¢ potencjalnych
przysztych przychodéw generowanych przez Zaktad Przyrodoleczniczy w Gotdapi jest

nierealistyczny, poniewaz opiera si¢ na zatozeniu, ze z liczby 55 125 oséb, ktére odwiedza
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obiekty infrastruktury uzdrowiskowej, az 40 581 z nich, bedzie klientem Zakladu
Przyrodoleczniczego w Gotdapi, zostawiajac co najmniej kwotg ok 50 zt za osobeg. Takie
wnioski ptyna bezposrednio z kalkulacji przychoddéw zawartych w aktualizacji Analizy
finansowej 1 ekonomicznej 1 nie budzityby wiekszych watpliwosci gdyby nie fakt, ze zaktad
przyrodoleczniczy jest obiektem o przeznaczeniu i wykorzystaniu stricte medycznym, zgodnie
z ustawowymi wymogami. Ewentualna dziatalnos¢ rekreacyjna bez uprzedniego badania

lekarskiego i1 uzyskanie skierowania bedzie praktycznie niemozliwa.

Korzystajac z wynikow badan nalezy zaznaczy¢, ze w Spétkach realizujacych ustuge leczniczo-
uzdrowiskows przychody generowane z dziatalnosci zpl-6w oscyluja tylko na poziomie od
3,5% do 5% catkowitych przychodéw. Zaden z tych podmiotéw nie jest w stanie funkcjonowaé,

realizujac tylko te ustuge, bez pozostatych rodzajow dziatalno$ci produkcyjno-sprzedazowych.

Autorzy niniejszego opracowania zdaja sobie sprawe, ze zaprezentowane wyniki moga
szokowaé oraz budzi¢ skrajne emocje. Jednakze nalezy podkresli¢, ze wyniki badan sa
dowodem empirycznym zgodnym z metodologia badan naukowych znajdujacych sie

w dziedzinie nauk spotecznych, w naukach o zarzadzaniu i jakosci.

Aby odpowiedzie¢ na pytanie w jaki sposéb i w jakiej formie prawnej powinien funkcjonowaé
wybudowany i otwarty Zaklad Przyrodoleczniczy w Goldapi autorzy opracowania uwazaja, ze
najlepszym rozwigzaniem jest pozyskanie zewngtrznego operatora, posiadajacego
doswiadczenie w przedmiotowej branzy, posiadajacego odpowiednie zasoby w postaci kapitatu
ludzkiego oraz dysponujacego budzetem inwestycyjnym, umozliwiajagcym wybudowanie

odpowiedniej bazy noclegowe;j.

Autorzy niniejszego opracowania bazujac na wynikach badan uwazaja, ze gmina jako jednostka
samorzadu ferytorialnego, w przysztosci nie powinna by¢ bezposrednim inwestorem w zakresie
realizowania takich projektéw. Gliéwnym zadaniem gminy powinno byé tworzenie
odpowiednich warunkéw inwestycyjnych oraz skuteczne poszukiwanie podmiotéw

komercyjnych, ktore posiadajg wszelkie niezbgdne zasoby do realizacji tego typu inwestycji.

Gmina mogtaby réwniez wystgpowac jako inwestor posredni, zaktadajac spotke kapitatows lub
korzystajgc z innego podmiotu posiadajgcego osobowo$¢ prawng. Tego typu dziatanie

pozwolitoby w przyszilosci zminimalizowaé ryzyko wystgpienia bledéw juz na etapie mato
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realistycznych zalozeh w wizjonerskich koncepcjach. Ponadto takie dzialanie ponad wszelkg
watpliwo$¢  umozliwitoby stworzenie odpowiednich warunkéw  odpowiedzialnosci
dyscyplinarnej, materialnej i karnej za nieprawidtowe dzialania lub zaniechania na kazdym

etapie prac.

Autorzy opracowania podkreslajg, ze powyzsze wnioski mozna byto powzig¢ badajgc obszar
ustug leczniczo-uzdrowiskowych w kontekscie funkcjonowania zaktadow
przyrodoleczniczych swiadczacych swoje ustugi zgodnie z ustawowym przeznaczeniem
o dziatalnosci leczniczej oraz na podstawie rozporzadzenia Ministra Zdrowia w sprawie
warunkow i trybu uzyskiwania zezwolenia na prowadzenie dziatalnosci leczniczej w zakresie

$wiadczen zdrowotnych, w tym $wiadczen zdrowotnych w zakladzie przyrodoleczniczym.

Dla zobrazowania wszystkich obszarow badawczych autorzy opracowania postanowili
zamiescic w formie tabelarycznej najwazniejsze informacje o badanych podmiotach.

Najistotniejsze informacje zostaly przedstawione w tabeli nr 3.

z U&Burmlhstrzpfo*dapl dr Marcin Mini«:wicz
in2. Eliza Lipmska .l i
p.0. Kierownika Giowny Spec 1a1 e
Wydziatu Inwestycji | Rozwoju Pelnomocnik ds. Strazegii 1 Rozwoiu Gminy
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