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POWIĄZANIE MODELI BIZNESOWYCH 
Z ZARZĄDZANIEM STRATEGICZNYM 
W ZAKŁADZIE OPIEKI ZDROWOTNEJ

Streszczenie: Dynamika otoczenia wymaga ciągłego doskonalenia metod budowania prze-
wag konkurencyjnych zakładów opieki zdrowotnej. Celem artykułu jest prezentacja modelu 
biznesowego oraz jego powiązania z zarządzaniem strategicznym zakładem opieki zdrowot-
nej (ze szczególnym uwzględnieniem jego strategii). W tym kontekście omówiono również 
związki między modelem biznesowym a strategią zakładu opieki zdrowotnej oraz problemy 
i dylematy, związane ze stosowaniem koncepcji modelu biznesu w zarządzaniu strategicz-
nym. W ujęciu ogólnym model biznesowy można traktować jako pewien (bardziej lub mniej 
szczegółowy) opis czy też charakterystykę pomysłu na działalność biznesową. 
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1.	Wstęp

Ostatnio obserwujemy pogłębiające się kłopoty finansowe jednostek służby zdro-
wia. Wynika to zarówno z nieefektywnego w przeszłości systemu finansowania tych 
jednostek, jak i z obecnego skomplikowanego i niespełniającego oczekiwań systemu 
finansowania przez Narodowy Fundusz Zdrowia.

Jak wiadomo, w wyniku transformacji systemu ochrony zdrowia placówki me-
dyczne przekształcone zostały w  samodzielne jednostki, których funkcjonowanie 
oparte jest na rachunku ekonomicznym, czyli stały się podmiotami gry rynkowej.

Podmioty te, chcąc efektywniej gospodarować istniejącymi zasobami, a  także 
lepiej i sprawniej reagować na zmiany dokonujące się w otoczeniu, muszą z jednej 
strony budować modele biznesu, a z drugiej – odpowiednio je wdrażać poprzez stra-
tegie.

Celem artykułu jest prezentacja modelu biznesowego oraz jego powiązania z za-
rządzaniem strategicznym zakładem opieki zdrowotnej (ze szczególnym uwzględ-
nieniem jego strategii).
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2.	Model biznesowy w zakładzie opieki zdrowotnej – istota i cechy

W literaturze przedmiotu pojęcie modelu biznesu funkcjonuje od kilkudziesięciu lat 
i zaproponowano wiele definicji modelu biznesowego. J. Magretta, autorka prac na 
temat zarządzania, określiła model biznesowy jako zbiór założeń umożliwiających 
organizacji takie działania, jakie kreują wartość dla wszystkich graczy, od których 
jest ona zależna, co oznacza, że dana organizacja nie tworzy wartości wyłącznie dla 
klientów [Magretta 2002, s. 87–92; Brzóska 2009, s. 7].

K. Obłój definiuje model biznesowy jako połączenie koncepcji strategicznej or-
ganizacji i technologii jej praktycznej realizacji, rozumianej jako budowa łańcucha 
wartości pozwalającego ma skuteczną eksploatację oraz odnowę zasobów i umiejęt-
ności [Obłój 2002, s. 98].

M. Rappa uważa, że model biznesowy można zdefiniować jako metodę pro-
wadzenia działalności gospodarczej, dzięki której organizacja może się utrzymać, 
czyli generować zyski. Model biznesowy precyzuje, w jaki sposób przedsiębiorstwo 
zarabia pieniądze przez określenie jego miejsca w łańcuchu wartości [Rappa 2010].

Inni eksperci definiują model biznesowy, wyszczególniając jego główne cechy. 
Zdanie C. Christensena z Harvard Business School model biznesowy powinien za-
wierać cztery elementy: propozycję wartości dla klienta, formułę zysków, kluczowe 
zasoby i procesy. Takie charakterystyki pomagają menedżerom ocenić model bizne-
sowy, ale narzucają im określone wzorce tych modeli i mogą hamować powstawanie 
całkowicie odmiennych koncepcji [Casadesus-Masanell, Ricart 2011, s. 77-78].

A. Osterwalder i Y. Pigneur definiują model biznesowy jako opis przesłanek 
stojących za sposobem, w jaki organizacja tworzy wartość oraz zapewnia i czerpie 
zyski z tej wytworzonej wartości. Według ich koncepcji na model biznesu składa się 
dziewięć elementów dotyczących czterech głównych obszarów biznesowych: klien-
ta, oferty, infrastruktury i wiarygodności finansowej (rys. 1) [Osterwalder, Pigneur 
2010, s. 15–18].

Kluczowi 
partnerzy

Oferowana 
wartość

Kluczowe działania

Kluczowe zasoby
i umiejętności

Relacje z klientami

Kanały
komunikacji
i dystrybucji

Segmenty 
klientów

Koszty Przychody

Rys. 1. Elementy składowe modelu biznesu

Źródło: [Osterwalder, Pigneur 2013, s. 32].

Proponowane przez tych autorów elementy modelu biznesowego to [Kozarkie-
wicz 2013, s. 325, 326]:
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•	 oferowana wartość – powód, dla którego klienci preferują ofertę danej jednostki; 
jest to zbiór produktów postrzeganych z perspektywy korzyści dostarczanych 
klientom, np. nowość, wydajność, marka, cena, koszty, użyteczność;

•	 relacje z klientami – mogą mieć różną postać: od osobistych do w pełni zauto-
matyzowanych, oraz różną formę: od osobistego wsparcia, poprzez dedykowa-
nych opiekunów, samoobsługę, tworzenie społeczności, aż po współtworzenie 
wartości;

•	 segmenty klientów – oferta może być adresowana na rynek masowy lub niszo-
wy, a  także do określonych segmentów klientów o  specyficznych potrzebach 
i cenach;

•	 kanały komunikacji i dystrybucji – określenie, w jaki sposób firma przekazuje 
swoją propozycję wartości klientom, czy wykorzystuje kanały własne, czy part-
nerskie, bezpośrednie, czy pośrednie;

•	 kluczowe działania wymagane dla przygotowania i  zrealizowania oferty dla 
klienta;

•	 kluczowe zasoby i umiejętności – mogą należeć zarówno do organizacji, jak i jej 
partnerów;

•	 kluczowi partnerzy i zasady kształtowania relacji – np. sojusz firm niebędących 
konkurentami, alianse strategiczne konkurentów, relacje dostawca–nabywca, 
wspólne przedsięwzięcia organizowane dla osiągnięcia korzyści skali, obniżenie 
ryzyka lub przejmowanie zasobów;

•	 przychody – efekt realizacji propozycji wartości, stanowi odpowiedz na podsta-
wowe pytania: za jaką wartość klienci chcą płacić, czy płacą w chwili transakcji 
czy okresowo, jak kształtowane są ceny produktów, czy ceny są stałe, czy dy-
namiczne;

•	 koszty – modele biznesu mogą być skoncentrowane na kosztach lub na warto-
ści, ale w  obu przypadkach konieczne jest określenie relacji kosztów stałych 
i zmiennych oraz czynników kosztowo twórczych, np. korzyści skali.
Dynamika rynku powoduje, że nawet najlepiej dobrane elementy modelu bizne-

sowego i racjonalny układ ich powiązań nie są trwałe, niezmienne w czasie. Zarzą-
dzający muszą często zmieniać pewne komponenty modelu lub zachodzące między 
nimi relacje, wyprzedzając w ten sposób działania konkurencji. W wielu sektorach 
zmiany są tak szybkie, że organizacje są zmuszone na nowo określić swoje modele 
biznesowe [Brzóska 2009, s. 13].

Model biznesowy składa się z  wyborów podejmowanych przez menedżerów 
i z konsekwencji tych wyborów. W procesie tworzenia modelu biznesowego firmy 
dokonują trzech rodzajów wyborów. Są to [Karpuś 2013, s. 66]:
•	 wybory sposobów postępowania (policy choices), które decydują o działaniach 

podejmowanych przez firmę, są to np. zasady wynagradzania pracowników, 
umowy zaopatrzeniowe, inicjatywy sprzedażowe i marketingowe, polityka ce-
nowa, produktowa, lokalizacja produkcji;
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•	 wybory związane z majątkiem (asset choices), które wpływają na materialne za-
soby, z jakich korzysta firma, np. zakłady produkcyjne, system łączności, system 
transportu;

•	 wybory odnoszące się do nadzoru (governance choices) – dotyczą one ustalania 
przez firmę praw decyzyjnych co do dwóch poprzednich rodzajów wyborów, np. 
nadzorowania i zarządzania majątkiem.
Wybory w ramach modelu biznesowego powinny dotyczyć obszarów pozwala-

jących na wypracowanie unikalnej i cennej pozycji rynkowej. Mogą zatem odnosić 
się do działań związanych z osiąganiem celów, tworzeniem i umacnianiem zaufania 
klientów, podnoszeniem poziomu jakości, kształtowaniem więzi współpracy we-
wnątrz przedsiębiorstwa, a także z dostawcami i klientami.

Definicja oraz elementy składowe modelu biznesowego pokazują, że model biz-
nesowy może definiować odpowiedź na pytanie, z czego się składamy i jak działa-
my. Można powiedzieć, że model biznesowy, to sposób osiągania celów strategicz-
nych pokazany poprzez strukturę, procesy i sposób funkcjonowania całego systemu 
organizacji, czyli powiązań zachodzących pomiędzy elementami organizacji oraz 
pomiędzy nią a otoczeniem [Rutowicz 2013, s. 475]. 

Aby model biznesowy był skuteczny, powinien spełniać trzy kryteria [Casade-
sus-Masanell, Ricart 2011, s. 77–85]:
•	 powinien być zbieżny z  celami firmy, co oznacza, że wybory podejmowane 

w trakcie projektowania modelu biznesowego powinny w konsekwencji umożli-
wić organizacji osiągnięcie jej celów; kreowanie innowacji powinno zatem wią-
zać się z tworzeniem nowych przedsięwzięć biznesowych i zapewniać przejmo-
wanie korzyści z nich wynikających;

•	 powinien mieć charakter samowzmacniający się; musi być wewnętrznie spójny; 
dokonywane wybory muszą się wzajemnie dopełniać, tak by model miał charak-
ter kompleksowego systemu;

•	 powinien być solidny, co oznacza, że nie powinien tracić efektywności wraz 
z upływem czasu, ale powinien być odporny na cztery zagrożenia, do których 
należą: naśladownictwo – czy konkurenci są w stanie powielić model biznesowy 
firmy; trzymanie w szachu – czy klienci, dostawcy lub inni gracze przejmują 
wytworzoną przez firmę wartość dzięki wzmocnieniu swojej siły przetargowej; 
zastój – wynikający z  samozadowolenia organizacji; substytucja – czy nowe 
produkty obniżają wartość, jaką klienci dostrzegają w produktach lub usługach 
oferowanych przez firmę.
Wskazać można również na istotniejsze cechy charakterystyczne prawidłowo 

skonstruowanego modeli biznesu [Drzewiecki 2013, s. 67]:
•	 oferowanie nabywcy unikatowej wartości,
•	 koncentracja na innowacjach (innowacja jako warunek konieczny generowania 

wartości dodanej i zysków),
•	 tymczasowość, zmienność, okresowość, podatność na procesy starzenia i wyni-

kająca z tego możliwość redefiniowania modelu lub nawet jego destrukcji,
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•	 spójność, dopasowanie elementów – w  prawidłowo skonstruowanym modelu 
biznesu jego poszczególne elementy nie tylko są do siebie dopasowane, ale rów-
nież się uzupełniają,

•	 trudność imitacji,
•	 systemowy charakter koncepcji.

Model biznesowy zakładów opieki zdrowotnej należy traktować jako odwzoro-
wanie w danym miejscu, czasie i przestrzeni biznesowej struktury powiązań czynni-
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Rys. 2. Przykładowa konfiguracja modelu biznesowego dla zakładu opieki zdrowotnej

Źródło: [Jabłoński, Jabłoński 2013, s. 38].
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ków gwarantujących spełnienie aktualnych, wewnętrznych i zewnętrznych potrzeb 
grup interesariuszy [Jabłoński, Jabłoński 2013, s. 36]. 

Pierwszym krokiem niezbędnym do zaprojektowania efektywnego modelu biz-
nesu zakładu opieki zdrowotnej jest określenie jego konfiguracji. Konfiguracja mo-
delu biznesu to zestawienie odpowiednio dobranych komponentów modeli biznesu 
zapewniających osiąganie maksymalnego możliwego wzrostu wartości organizacji 
[Jabłoński, Jabłoński 2013, s. 37].

Na rysunku 2 przedstawiono przykładową konfigurację modelu biznesowego 
Najważniejsze elementy tego modelu to [Jabłoński, Jabłoński 2013, s. 38–40]:

•	 Klient/pacjent stanowi główne centrum nacisku, na podstawie którego tworzona 
jest struktura budowy modelu biznesu. Jest on odbiorcą produktów lub usług 
świadczonych przez ZOZ.

•	 Propozycja wartości dla klienta określa takie elementy, jak: korzyści materialne 
produktu, korzyści emocjonalne produktu, cykl transakcyjny, relacje z ostatecz-
nymi konsumentami.

•	 Logika generowania dochodów to takie ukształtowane zasobów i działań, które 
służy wypracowaniu nadwyżek finansowych.

•	 Sposób realizacji współpracy z dostawcami określający wzajemne zasady dzia-
łań i przebieg relacji.
Można zauważyć, że model biznesowy odnosi się do logicznych podstaw działa-

nia podmiotu, czyli do sposobu jej funkcjonowania oraz wytwarzania i przejmowa-
nia wartości dla interesariuszy w warunkach konkurencji rynkowej.

3.	Model biznesowy a zarządzanie strategiczne

Zarządzanie strategiczne od wielu lat jest przedmiotem zainteresowania menedże-
rów zakładów opieki zdrowotnej. Niestety w warunkach polskich wymuszona na 
wielu szpitalach przez system prawny procedura tworzenia strategii organizacji oka-
zała się w wielu przypadkach niemożliwa do realizacji, zarządzający nie realizowali 
kontroli strategicznej.

Model biznesowy jest coraz częściej postrzegany i opisywany jako alternatywa 
dla strategii organizacji. Model biznesowy definiuje się jako narzędzie przedsta-
wiające pomysł na biznes. Jest on narzędziem koncepcyjnym, które zawiera zestaw 
elementów oraz ich wzajemne powiązania i umożliwia wyrażenie logiki bizneso-
wej organizacji. Stanowi on zatem statyczny model zjawiska, w przeciwieństwie do 
strategii wyrażającej sposób działań i zachowań podmiotu w stosunku do zmienia-
jących się warunków otoczenia [Leszczewska 2013, s. 69]. Nie można go jednak 
utożsamiać ze strategią organizacji, choć zachodzą między tymi koncepcjami istotne 
związki i podobieństwa (tab. 1.) [Drzewiecki 2013, s. 67] Model biznesu kształtuje 
strategię, gdyż strategia, aby była realna, musi opierać się na zdolnościach, zasobach 
i  dotychczasowej pozycji zakładu opieki zdrowotnej [Duczkowska-Piasecka i  in. 
2013, s. 294].
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Model biznesu umożliwia łatwiejszą weryfikację strategii organizacji. Trakto-
wany przez jednych jako uzupełnienie, uszczegółowienie strategii, przez drugich 
jako koncepcja zawierająca w  sobie strategię, model biznesu umożliwia jej prze-
testowanie w kontekście pozostałych istotnych elementów organizacji, takich jak: 
architektura łańcucha wartości organizacji, czy charakter zasobów strategicznych 
[Drzewiecki 2013, s. 71].

Tabela 1. Porównanie pojęć modelu biznesu i strategii 

Kryterium 
porównania Strategia Model biznesu

Elementy 
(konstrukcja)

W klasycznym ujęciu zawiera: cele 
przedsiębiorstwa, środki (narzędzia) 
ich realizacji. Może zawierać 
informacje dotyczące sposobów walki 
konkurencyjnej, zachowania względem 
konkurencji, misję, wizję itp.

Złożona konstrukcja. W zależności 
od ujęcia może zawierać bardzo 
zróżnicowany zestaw elementów 
obejmujący zarówno wnętrze 
organizacji, jak i jej otoczenie, 
partnerów, elementy łańcucha 
wartości itp.

Pożądane cechy Dopasowanie do pozostałych elementów 
organizacji oraz sytuacji w sektorze

Dopasowanie w aspekcie 
wewnętrznym i zewnętrznym, 
poszczególne elementy powinny 
być spójne, wspierać się wzajemnie. 
Innowacyjność, trwałość.

Przebieg procesu 
formułowania

Częściej postępowanie o charakterze 
analitycznym, w oparciu o racjonalne 
przesłanki, informacje, raporty itp.

Częściej postępowanie o charakterze 
intuicyjnym.

Formalizacja Efektem często jest formalny dokument. Efekt z reguły nie ma 
sformalizowanego charakteru, 
ewentualnie sformalizowane są 
niektóre elementy.

Poziom 
ogólności

Poziom organizacji Model biznesu obejmuje całą 
organizację, przy czym strategia 
w wielu ujęciach modelu biznesu jest 
jego częścią.

Tworzenie 
wartości/
uzyskanie 
przewagi 
konkurencyjnej

Nacisk na uzyskanie przewagi 
konkurencyjnej w sektorze

Nacisk na tworzenie wartości 
i generowanie oraz ochronę zysków

Sposób 
wykorzystania

Przede wszystkim narzędzie 
planowania i zarządzania strategicznego 
w przedsiębiorstwie

Narzędzie planowania i zarządzania 
strategicznego, pomocny przy 
konstruowaniu biznesplanu, służy 
kompleksowemu porównywaniu 
organizacji.

Źródło: [Drzewiecki 2011, s. 341].
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Ważnym elementem wdrożenia efektywnego modelu biznesu i strategii w zakła-
dzie opieki zdrowotnej powinno być opracowanie modelu zarządzania strategiczne-
go, będącego częścią całościowego modelu biznesu podmiotu (rys. 3).
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Rys. 3. Model zarządzania strategicznego zakładu opieki zdrowotnej

Źródło: [Duczkowska-Piasecka i in. 2013, s. 84].

W każdym podmiocie istnieją kluczowe zasoby zarządzania strategicznego: siły 
napędzające strategiczny rozwój, i wokół tych sił musi koncentrować się myślenie 
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strategiczne. Takimi siłami mogą być: produktu lub usługi, klienci, technika i tech-
nologia, zasoby naturalne, rozmiar podmiotu, zyski i stopa zysku [Duczkowska-Pia-
secka i in. 2013, s. 85].

Celem tego modelu jest osiąganie, za pośrednictwem strategii, zadowalających 
wyników zarówno w obszarze ekonomicznym, jak i w obszarze poprawy jakości 
świadczonych usług medycznych w sektorze publicznym i prywatnym. Aby to osiąg- 
nąć, powinno się skonfrontować wymagania pacjentów z możliwościami technolo-
gicznymi, dokonywać systematycznej analizy struktury kosztów w odniesieniu do 
presji interesariuszy skupionych wokół ZOZ-u, jej sposób finansowania oraz zasady 
delegowania odpowiedzialności i  uprawnień wewnątrz organizacji [Jabłoński, Ja-
błoński 2013, s. 40].

4.	Podsumowanie

Podsumowując, można stwierdzić, że model biznesowy jest pomocny w procesie 
zarządzania strategicznego zakładu opieki zdrowotnej. Staje się łącznikiem zacho-
dzących w zakładzie opieki zdrowotnej zależności przyczynowo-skutkowych. Mo-
del biznesu w zakładzie opieki zdrowotnej powinien określać: na czym firma ma 
zarabiać pieniądze, kto ma być pacjentem, jak należy postępować w procesie wy-
twarzania wartości.
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LINKING BUSINESS MODELS WITH STRATEGIC 
MANAGEMENT IN HEALTH CARE ORGANIZATION

Summary: The dynamics of the environment requires continuous improvement of methods 
which build competitive advantages of healthcare facilities. The purpose of this article is to 
present the business model and its relation to the management of strategic health care facility 
(with particular regard to its strategy). In this context, the article also discusses the relation-
ship between the business model and strategy of healthcare facility and the problems and 
dilemmas associated with the use of the concept of the business model in strategic manage-
ment. In general, the business model can be regarded as a (more or less detailed) description 
or characterization of an idea for a business. It can affect both already conducted business as 
well as a completely new form of business. It plays a key role in the business model of strate-
gic planning that will enable a health care unit to build a sustainable competitive advantage.

Keywords: business model, health care, strategic management.


