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市立芦屋病院改革プランの総括と検証 

１．はじめに 

市立芦屋病院では，「市立芦屋病院運営検討委員会」からの提言や総務省の経営アドバイ

ザーからの助言を踏まえ，運営形態を「地方独立行政法人（非公務員型）」とすることを目

指す取組を進めました。しかしながら，平成２０年１２月の市議会において「地方独立行

政法人市立芦屋病院定款を定めることについて」の条例が否決されたため，運営形態を「地

方公営企業法の全部を適用すること（以下「全部適用」という。）」として，平成２１年３

月市議会において可決されました。これによって，病院改革に向けて新たなスタートを切

ることになりました。 

その指針として，自治体病院が今後とも地域において必要な医療を安定的かつ継続的に

提供していくための「市立芦屋病院改革プラン」を平成２１年３月に策定し，「市立芦屋病

院改革プラン評価委員会」にて，毎年度その進捗状況を評価していただき，順次公表を進

めました。 

平成２５年度は，このプランの最終年度にあたるため，５年間の取組実績と検証を次の

とおり行いました。 

 

２．平成２０年度の取組（参考資料として） 

改革プランの前年にあたる平成２０年度の取組を参考のために示すと，平成２０年６月

ＤＰＣ準備病院として登録しデータ提供を行なうとともに，看護体制では二交替制勤務及

び７対１看護体制の導入，院内保育所「うりぼうクラブ」の開園，病院ネットワークバス

の運行など機能向上に向けた取組を進めました。 

 病棟の建替えでは，病院職員と建築指導課，設計業者，コンサルタントを交えて基本設

計を進めました。設計にあたっては，効率的な医療サービスの提供，患者動線計画の改善，

築後４０年を越える南病棟及び中棟の老朽化や耐震強度等を検討し，患者の利便性や診療

面機能の向上を目指しました。  

 

経営状況 

 項目 数値 対前年度比較 

入院患者数 ４４，６３８人 △４，３２８人 

外来患者数 ７５，５０２人 △１０，４３５人 

病床稼働率（178 床） ６８．７％ △６．５ポイント 

収益 ２８億４，９３０万３千円 △２，９４７万円 

費用 ３６億１，１５４万６千円 ６，１４１万７千円 

純損益 △７億６，２２４万３千円 △９，０８８万７千円 

一般会計からの長期借入金 ８億円 ２億７２０万円 
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機器整備 

オーダリングシステムの更新，調剤支援システム，血液分析装置，臨床化学自動分析装

置，内視鏡システム，患者監視モニター，腹腔鏡システム，超音波診断装置，胎児集中

監視システム，全身麻酔装置など 

 

３．平成２１年度の取組 

運営形態を地方公営企業法の全部を適用することとし，独立行政法人国立病院機構呉医

療センターから迎えた佐治病院事業管理者を筆頭に全職員が一丸となって，「市立芦屋病院

改革プラン」に沿って経営改善の取組を進めてきました。 

 診療機能面では，前年度に引き続きＤＰＣ準備病院としてデータ提供を行いました。病

院機能評価 Version6.0 については，医療サービスの質向上，チーム医療の推進，情報シス

テム機能などの評価項目を重点的に点検・補完し，受審を終えました。 

 保健行政では，がんフォーラム（乳がん・子宮がん予防）を開催するとともに，平日に

来院できない市民が受診しやすいように，休日がん検診を実施しました。 

 病棟の建替えでは，前年度の基本設計に引き続き実施設計を行い，特定建設工事共同企

業体１２社による条件付き一般競争入札を行いました。 

 

経営状況 

 項目 数値 対前年度比較 

入院患者数 ４９，８９８人 ５，２６０人 

外来患者数 ８０，５２４人  ５，０２２人 

病床稼働率（178 床） ７６．８％ ８．１ポイント 

収益 ３２億４，７９１万６千円 ３億９，８６１万３千円 

費用 ３８億９，７６８万９千円 ２億８，６１４万３千円 

純損益 △６億４，９７７万３千円 １億１，２４７万１千円 

一般会計からの長期借入金 ４億円 △４億円 

 

機器整備 

電話交換機の更新，超音波診断装置，内視鏡システム，赤外線カメラシステム，人工呼

吸器，診察医モニターシステム，患者監視モニター，マンモ用コイルなど 

 

４．平成２２年度の取組 

 ４月からＤＰＣ（診断群分類包括評価）対象病院になるとともに，病院機能評価機構に

おける病院機能評価 Version6.0 の認定を受けました。これらを背景にした質の高い医療サ

ービスの提供を行うとともに，新たな施設基準の取得にも努めました。医療安全確保を考

慮し，妊婦健診及び産褥は当院で，分娩は県立西宮病院で行う「周産期ネットワーク」を
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発足させました。 

また，地域の中核病院として地域連携をより一層図るため，市制施行７０周年記念事業

として「ウィメンズヘルスケアあしや～いつまでも健康で美しく～」，がんフォーラム２０

１０として「ここまでできます！消化器がんの診断と治療」を開催するとともに，開業医

対象の医療安全研修会，国際外来の開設，病後児保育の受託，保健福祉センターへのネッ

トワークバスの運行など地域，行政を補完した取組を進めました。 

病棟の建替では，新検査棟がオープンしたことに伴い，放射線部門を集約することで外

来患者動線の改善を図りました。 

 

経営状況 

 項目 数値 対前年度比較 

入院患者数 ４８，０６６人 △１，８３２人 

外来患者数 ７８，８８１人 △１，６４３人 

病床稼働率(178→165 床) ７９．８％ ３．０ポイント 

収益 ３４億５，６７６万３千円 ２億８８４万７千円 

費用 ３９億５，５８８万５千円 ５，８１９万６千円 

純損益 △４億９，９１２万１千円 １億５，０６５万２千円 

一般会計からの長期借入金 ４億円 ０円 

 

機器整備 

コンピューテッド・ラジオグラフィーの更新，高周波手術装置機，凍結組織切片作成装

置，遠隔病理診断装置，内視鏡画像ファイリングシステム，ＤＰＣ分析システムなど 

 

５．平成２３年度の取組 

 質の高い看護サービスを受けることが出来るよう，救急看護認定看護師や緩和ケア認定

看護師などの資格取得の促進や，患者が通院される際の利便向上のため病院ネットワーク

バスを８月から増便いたしました。 

また，乳がん検診の質向上のため，マンモグラフィ検診施設画像認定を取得するととも

に，検診マンモグラフィ読影認定技師及び撮影認定技師を配置しました。 

１０月には，がんフォーラム２０１１「ここまでできます！肺がんの診断と治療」を開

催するとともに，保健福祉センターでの健康教室の開催など，自治体病院として地域医療・

保健衛生の向上に向けた取組を進めました。 

病棟の建替では，４月から新病棟改築工事に着手するとともに，外来棟についても９月

より改修工事に着手しました。また，患者さんの利便性向上のため，レストラン及びＡＴ

Ｍや宅配便集配などの機能を備えたコンビニエンス・ストアを誘致しました。 

電子カルテの導入では，オーダリング・医事会計・看護支援等の各機能を有するととも
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に，放射線・臨床検査等の各部門システム及び自動精算機と連携した診療システムとして，

取組を進めました。 

経営状況 

 項目 数値 対前年度比較 

入院患者数 ４９,１０９人 １,０４３人 

外来患者数 ７８，７６０人 △１２１人 

病床稼働率（165 床） ８１.３％ １.５ポイント 

収益 ３５億３,０３０万９千円 ７,３５４万６千円 

費用 ３９億６,４３０万６千円 ８４２万１千円 

純損益 △４億３，３９９万７千円 ６，５１２万４千円 

一般会計からの長期借入金 ３億５，８００万円 △４，２００万円 

 

機器整備 

負荷心電図処理装置，研究用生物顕微鏡，実験台一式，高周波手術装置，高速気腹装置，

与薬カート，電動ベッドなど 

 

６．平成２４年度の取組 

６月１５日の外来棟のリニューアルと新病棟の完成直前の内覧会には，医療関係者約２

００名，翌日の一般向け内覧会には約１,０００人の市民の方々に，新病棟と最新の設備な

どご覧いただきました。 

３月末には駐車場棟（全体で約２００台収容），緑地・公園が整備され，太陽光発電やガ

ス・コージェネレーションによる空調設備，ＬＥＤ照明を備えた「クリーン・アンド・グ

リーン・ホスピタル」が完成しました。  

これらハード面の整備とあわせ，８月の電子カルテ稼働により，フィルムレス及びペー

パーレス化による診療の効率化と待ち時間の短縮など情報システムが整備されました。ま

た，投薬・点滴・輸血・手術等の医療事故防止のため，電子カルテと連動するバーコード・

リーダーを導入し，より安全な医療の提供に努めました。 

医療の面では，従来の内科・小児科の二次救急に加え，外科系救急を４月から平日昼間，

１０月から毎週火曜日及び第３木曜日の時間外で開始しました。看護の質の面では，がん

看護専門看護師やがん化学療法看護認定看護師などを育成しました。 

８月には「緩和ケアを学ぶ」と題して「がんフォーラム」を開催したほか，引き続き市

民公開講座，健康教室など市民向けの啓発事業を活発に行ないました。また，地域の医療

機関従事者を対象に，医療安全や緩和ケアの研修会を開催し，地域医療の向上に寄与しま

した。 

平成２５年３月には，新病院竣工式典とあわせ，開院６０周年の記念事業として，「未来

へ」をテーマに記念講演とピアノ･コンサートを開催し，多くの市民の方々に楽しんでいた
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だきました。 

なお，長期借入金が６億円にまで増加していますが，この理由は，公的資金補償金繰上

免除制度を受けて，５．１％の高利率の企業債を１億３，８２０万円償還したことに加え，

除却した旧南病棟の企業債，３億６，２２０万円を一括償還したことが主な要因となって

います。 

 

経営状況 

 項目 数値 対前年度比較 

入院患者数 ５３,１４４人 ４,０３５人 

外来患者数 ７６,５３５人 △２,２２５人 

病床稼働率（165→199 床） ７３．２％ △８．１ポイント 

収益 ３９億３７２万円 ３億７,３４１万１千円 

費用 ４６億２,４３４万７千円 ６億６,００４万１千円 

純損益 △７億２,０６２万７千円 △２億８，６６３万円 

一般会計からの長期借入金 ６億円 ２億４，２００万円 

 

機器整備 

新病棟備品・家具一式，手術室機器一式，温冷蔵庫配膳車，電子カルテシステム，超音

波白内障手術装置，カプセル内視鏡システム一式，内視鏡システム一式，薬剤科機器一

式，検査機器一式など 

 

７．平成２５年度の取組 

平成２１年度に策定した「市立芦屋病院改革プラン」の最終年度として，経営改善の取

組を進めてきました。その結果，一般会計からの長期借入を行うことなく病院運営ができ

ました。 

医療の質の向上では，新たに形成外科の診察を行うとともに，夜間の消化器内視鏡救急

を開始し，質の高い医療サービスの提供を行いました。加えて，新たな施設基準の取得に

も努めました。３月には，医療関係者を対象に「日本医療マネジメント学会・兵庫支部学

術集会」を市民センターで開催し，医療安全の質的向上に努めました。 

地域の中核病院として，地域連携をよりいっそう進めるために，既に実施している「病

後児保育」に加え，７月から急な病気でも保護者が安心して働けるように「病児保育」を

開始しました。９月には，「がんフォーラム２０１３・ここまで出来る！最新のがん化学療

法」を開催するとともに，１１月には，医療イベントや体験ブースを通して，市民の皆さ

んに市立芦屋病院を知っていただくために「第１回あしやホスピタルフェスタ」を開催し

ました。 

なお，平成２６年度からの新たな経営計画については，「市立芦屋病院中期経営計画」を
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策定しました。 

 

経営状況 

 項目 見込み数値 対前年度比較 

入院患者数 ６１，０５６人 ７，９１２人 

外来患者数 ８１，０５２人 ４，５１７人 

病床稼働率（199 床） ８４．１％ １０．９ポイント 

収益 ４５億２，５９８万２千円 ６億２，２２６万２千円 

費用 ４８億４，８１３万３千円 ２億２，３７８万６千円 

純損益 △３億２，２１５万１千円 ３億９，８４７万６千円 

一般会計からの長期借入金 ０円 △６億円 

 

機器整備 

人事給与システムの更新，財務会計システムの更新，ベットサイドモニタの更新，外来

棟屋上防水工事 

 

７．総括と検証 

市立芦屋病院改革プラン実施以前の当院の経営状況は，入院・外来共に患者数の減少が

続き，病院経営が成り立たずその存続までもが危ぶまれる状況でした。なかでも平成２０

年度においては，収支不足を解消するために市から８億円もの資金の貸付けを受ける状況

でした。その後，改善・改革を積み重ね，一般会計からの長期借入金も，平成２５年度は

借入れ「なし」まで改善が図られました。 

運営形態に関しては，地方独立行政法人を目指したものの，市議会での合意が得られず

に，事業管理者を迎え，公営企業として「人事・財務・企画」を独自で持てる全部適用で

改革プランに着手することになりました。その取組内容は次の６つの項目に分類され，各々

の検証については次のとおりです。 

 

① 経営改善に係る計画 

 財務に係る数値目標はすべて改善されています。市立芦屋病院収支計画で見込ま

れている目標値達成に対して，引き続き改善を進める必要があります。 

 平成２０年度 平成２５年度見込み 目標・適正値 検証 

経常収支比率 ７９．１％ ９３．９％ 100％以上 改善 

職員給与費比率 ８２．８％ ６２．９％ 40～50％台 改善 

病床稼働率 ６８．７％ ８４．１％ 95％ 改善 

入院単価 ３３，８５４円 ４３，３４４円 43,700 円 改善 

外来単価 ７，５１４円 １１，４５６円 10,300 円 達成 
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収益 28 億 4,930 万円 45 億 2,598 万円 ―  

改善 

 

費用 36 億 1,154 億円 48 億 2,215 万円 ― 

純損益 △7億 6,224万円 △3億 2,215万円 0 円 

長期借入金 8 億円 0 円 0 円 達成 

     

② 事業規模・形態の見直し 

運営形態については，地方公営企業法全部適用に変更するとともに，事業規模を

一般病床１７５床，緩和ケア病床２４床としました。 

緩和ケア病棟の開設により，がん患者の初期から終末期まで幅広く支援すること

ができるとともに，患者さんの QOL の向上に大きく寄与しています。 

 平成２０年度 平成２５年度 目標・適正値 検証 

運営形態 一部適用（財務） 全部適用 （独立行政法人） 達成 

事業規模 １７８床 １９９床 １９９床 達成 

外科救急 
― 

昼間：平日 

夜間：1 回／週 
― 達成 

緩和病棟 
― 

緩和ケア病棟 

緩和ケアチーム 
― 達成 

 

③ 経費削減・抑制対策 

職員給与費に関しては，住居手当等の適正化が継続課題となっています。新病棟

への移行に伴い，当院の協力業者の委託内容の見直しや入札等により委託業者の変

更を加えました。 

 平成２０年度 平成２５年度 残課題 検証 

職員給与費 行政職給料表 職種別給料表 

業績評価制度 

各種手当の見直し 
継続 

職員数 １７３人 

（医師 23 人） 

２１６人 

（医師 28 人） 

医師確保（麻酔

科・整形外科等） 
達成 

業務委託等 
― 

概ね 3年に 1度

の業者見直し 

 
達成 

物流一元化 ― ＳＰＤシステム  達成 

ジュエネリ

ック医薬品 
― ３８.８％ ５０％以上 継続 

     

④ 収支増加・確保対策 

人材育成を進め，認定看護師を始めとする公的資格の取得を促進しました。 

地域の診療所との連携強化を進めた結果，紹介率・逆紹介率ともに大幅に改善さ
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れました。 

院内医師による責任ある救急当直業務を進めるとともに，市内で発生した救急患

者の受け入れを促進することで，公的病院の存在をアピールしました。 

地域の診療所との病診連携を進めるとともに，周産期・救急・感染管理など病病

連携についても積極的に推進を図りました。 

 平成２０年度 平成２５年度 検証 

診療機能 認定看護師    ２人 専門・認定看護師  ６人 

達成 

― 

・内視鏡センター・人間ド

ックセンター・緩和ケア

病棟開設 

・がんフォーラム・健康教

室・ホスピタルフェス

タ・よろず相談等の開催 

・ネットワークバスの運行 

手術件数 １，２８６件 手術件数 １，９１３件 

救急外来患者数 3,536 件 救急外来患者数 4,226 件 

     ― 病院更新築工事 

ネットワー

ク医療 

紹介率   ４７．１％ 紹介率   ６２．２％ 

達成 

逆紹介率  ４５．３％ 逆紹介率  ７７．２％ 

― 

・周産期ネットワーク 

・県立西宮・西宮中央市

民・病院ネットワーク 

・市内 3 病院ネットワーク 

・感染防止対策加算Ⅰ連携 

 相互評価ラウンド 

     

⑤ ＰＤＣＡサイクルの構築 

患者さんからのご意見については，毎日開かれる「経営会議」で協議し，原則そ

の日のうちに対応しています。 

各職場で発生する課題については，幹部職員で構成する企画会議で協議し課題整

理しています。なお，企画会議については，一般職や委託業者も参加できるものと

しています。 

目標管理については，４月初旬に行われる病院事業管理者からの年間方針に基づ

き，各職場単位でチームマニフェストを作成し，幹部職員とのヒアリングを経て，

各職場単位で取り組みました。取組結果については，半期ごとに所属長の自己評価，
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幹部職員による評価，事業管理者による評価の３段階を経て総合評価されました。

また，評価結果については，０％から２０％まで，５％刻みで一時金の勤勉手当に

加算されています。このことが職員のモチベーションの維持向上にもつながってい

ます。 

なお，幹部職員については，事業管理者から評価されるとともに，この改革プラ

ン評価委員会からも評価されています。 

 平成２０年度 平成２５年度 検証 

意思決定 
― 

経営会議（毎日） 

企画会議（毎週） 
達成 

目標管理 

― 

① 事業管理者方針発表 

② 各部門別マニフェスト 

③ マニフェスト評価 

④ 改革プラン評価 

達成 

     

⑥ その他 

医療の質向上を証するため，機能評価を受審し，承認を得るとともに，ＤＰＣ（診

断群分類包括評価）対象病院となりました。 

また，医療安全で日本一を目標にして，ヒヤリハット報告の徹底やクリニカルパ

スの適用拡充などに取り組んできました。 

     平成２０年度 平成２５年度 検証 

病院機能評価 ― Version6.0 達成 

EBM に則っ

た医療 
― クリニカルパス 754 件 継続 

ヒヤリハット ４０２件 ８２４件 継続 

 

 

 最後に，この改革プランの５年間で，①公営企業全部適用への運営形態の変更，②医療

機器更新及び病院更新築工事，③市民並びに市議会各位からの信頼並びに改革プラン評価

委員会からのご指導，④佐治事業管理者及び小関病院長の下で職員ひとり一人がその持て

る力を発揮させて良質の医療の提供に努めたことなどによって，新病院の経営状況が大幅

に好転しました。３月末での現金ベースでみると６，８６７万円黒字の収支となったこと

は明るい材料です。建物等の減価償却費や市からの基準外の財政支援などを除いた病院単

体の収支が黒字化するのは昭和３９年以来，４９年ぶりになります。 

 一方で，企業債及び長期借入金の残高は，平成２６年３月末現在で，１０６億９，３２

０万円にも膨らんでいます。引き続き，新たな経営計画である「市立芦屋病院中期経営計

画」に基づき，医療の質的向上と健全な経営改善を進めてまいります。 



(％)

16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

経常収支比率 102.8 95.3 84.3 81.4 79.1 83.6 87.6 89.6 84.7 93.9

病床稼働率 81.8 63.4 67.9 75.2 68.7 76.8 79.8 81.3 73.2 84.1

職員給与費比率 42.4 48.9 61.7 66.0 68.1 66.1 57.9 59.1 55.9 49.6
職員給与費比率

(臨職等含） 49.7 58.5 73.4 79.5 82.8 78.3 71.4 72.7 70.7 62.9

(円)

16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

入院単価 35,750 32,794 29,256 30,988 33,854 36,273 41,126 42,657 42,568 43,344

外来単価 11,386 11,111 6,528 6,777 7,514 7,879 8,792 8,982 10,081 11,456

※平成18年度から院外処方を開始
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年　　　度

収益的収入

平成24年度 

平成23年

54.0 
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42.7 

3.5 
△ 0.3 

△ 3.9 
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△ 4.6 
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(人)

16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

入院患者数 222.5 172.5 156.2 133.8 122.3 136.7 131.7 134.2 145.6 167.3

外来患者数 533.2 424.4 353.7 350.8 310.7 332.7 324.6 322.8 312.4 332.2

(日)

16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

平均在院日数 20.4 20.4 19.6 18.6 17.5 16.4 15.3 13.8 16.2 15.3

※亜急性期病床患者数、緩和ケア病棟患者数を除く
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16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

ＣＴ検査 4,692 5,222 4,916 4,739 4,891 5,893

ＭＲＩ検査 2,537 2,999 2,940 2,890 3,003 3,040

※H16～H19年度については診療報酬算定上の検査件数が不明のため未記載

(件)

16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

薬剤管理指導 4,267 2,604 2,548 2,195 3,043 4,766 4,357 5,064 5,482 5,159

退院時リハビリ 139 149 200 1,925 2,470 2,823 2,597 2,894

栄養食事指導 852 787 638 778 652 1,427 1,099 1,021 1,177 1,627

※H16～H17年度の退院時リハビリ指導料については診療報酬算定上の件数が不明のため未記載
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(％)

16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

紹介率 32.1 36.6 44.1 49.1 47.1 41.0 45.2 53.7 54.5 62.2

逆紹介率 44.7 45.3 51.1 63.3 72.5 73.2 77.2

※H16～H18年度については逆紹介率の算出方法が異なるため未記載

(件)

16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

手術件数 1,286 1,572 1,463 1,450 1,625 1,913

※H16～H19年度については診療報酬算定上の手術件数が不明のため未記載
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(件)

16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

救急外来患者数 4,667 4,606 4,182 4,212 3,536 3,733 3,156 3,131 3,737 4,226

救急入院患者数 682 854 760 724 722 800 893 955 1,020 1,206

(件)

16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

芦屋病院 842 910 903 1,068 1,193

市内Ａ病院 217 524 528 543 504

市内Ｂ病院 764 716 718 743 619

市外・その他 1,447 1,410 1,354 1,425 1,411

その他（市内） 43 55 31 30 34

その他（市外） 1,404 1,355 1,323 1,395 1,377

合　計 3,270 3,560 3,503 3,779 3,727

※H16～H20年度はデータが無いため未記載
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(人)

16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

　医　師　 28 27 21 23 23 25 25 28 25 28

看護師 143 128 126 113 115 120 113 115 129 139

総職員数 216 190 180 171 173 189 181 187 201 216
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