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POWIAZANIE MODELI BIZNESOWYCH
7. ZARZADZANIEM STRATEGICZNYM
W ZAKLADZIE OPIEKI ZDROWOTNEJ

Streszczenie: Dynamika otoczenia wymaga ciagltego doskonalenia metod budowania prze-
wag konkurencyjnych zaktadow opieki zdrowotnej. Celem artykutu jest prezentacja modelu
biznesowego oraz jego powiazania z zarzadzaniem strategicznym zaktadem opieki zdrowot-
nej (ze szczegdlnym uwzglednieniem jego strategii). W tym kontekscie oméwiono réwniez
zwigzki migdzy modelem biznesowym a strategiag zaktadu opieki zdrowotnej oraz problemy
i dylematy, zwigzane ze stosowaniem koncepcji modelu biznesu w zarzadzaniu strategicz-
nym. W ujeciu ogélnym model biznesowy mozna traktowac jako pewien (bardziej lub mniej
szczegotowy) opis czy tez charakterystyke pomystu na dziatalnos¢ biznesowa.

Stowa kluczowe: model biznesu, zarzadzanie strategiczne, zaktad opieki zdrowotne;.

DOI: 10.15611/pn.2014.343.17

1. Wstep

Ostatnio obserwujemy poglebiajace si¢ ktopoty finansowe jednostek stuzby zdro-
wia. Wynika to zaré6wno z nieefektywnego w przesztosci systemu finansowania tych
jednostek, jak i z obecnego skomplikowanego i niespetniajacego oczekiwan systemu
finansowania przez Narodowy Fundusz Zdrowia.

Jak wiadomo, w wyniku transformacji systemu ochrony zdrowia placowki me-
dyczne przeksztalcone zostaly w samodzielne jednostki, ktorych funkcjonowanie
oparte jest na rachunku ekonomicznym, czyli staty si¢ podmiotami gry rynkowe;j.

Podmioty te, chcac efektywniej gospodarowaé istniejagcymi zasobami, a takze
lepiej i sprawniej reagowa¢ na zmiany dokonujace si¢ w otoczeniu, muszg z jednej
strony budowa¢ modele biznesu, a z drugiej — odpowiednio je wdrazac poprzez stra-
tegie.

Celem artykutu jest prezentacja modelu biznesowego oraz jego powigzania z za-
rzadzaniem strategicznym zaktadem opieki zdrowotnej (ze szczegolnym uwzgled-
nieniem jego strategii).
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2. Model biznesowy w zakladzie opieki zdrowotnej — istota i cechy

W literaturze przedmiotu pojecie modelu biznesu funkcjonuje od kilkudziesigciu lat
1 zaproponowano wiele definicji modelu biznesowego. J. Magretta, autorka prac na
temat zarzadzania, okreslita model biznesowy jako zbior zatozen umozliwiajacych
organizacji takie dzialania, jakie kreuja wartos¢ dla wszystkich graczy, od ktérych
jest ona zalezna, co oznacza, ze dana organizacja nie tworzy warto$ci wytacznie dla
klientow [Magretta 2002, s. 87-92; Brzoska 2009, s. 7].

K. Obt¢j definiuje model biznesowy jako potgczenie koncepcji strategicznej or-
ganizacji i technologii jej praktycznej realizacji, rozumianej jako budowa tancucha
wartos$ci pozwalajacego ma skuteczng eksploatacj¢ oraz odnowe zasobow i umiejet-
nosci [Obtgj 2002, s. 98].

M. Rappa uwaza, ze model biznesowy mozna zdefiniowaé jako metode pro-
wadzenia dziatalno$ci gospodarczej, dzieki ktorej organizacja moze si¢ utrzymac,
czyli generowac zyski. Model biznesowy precyzuje, w jaki sposéb przedsiebiorstwo
zarabia pienigdze przez okreslenie jego miejsca w tancuchu wartosci [Rappa 2010].

Inni eksperci definiujg model biznesowy, wyszczegdlniajac jego gtowne cechy.
Zdanie C. Christensena z Harvard Business School model biznesowy powinien za-
wiera¢ cztery elementy: propozycj¢ wartosci dla klienta, formute zyskow, kluczowe
zasoby 1 procesy. Takie charakterystyki pomagaja menedzerom oceni¢ model bizne-
sowy, ale narzucajg im okreslone wzorce tych modeli i mogg hamowac¢ powstawanie
catkowicie odmiennych koncepcji [Casadesus-Masanell, Ricart 2011, s. 77-78].

A. Osterwalder 1 Y. Pigneur definiujg model biznesowy jako opis przestanek
stojacych za sposobem, w jaki organizacja tworzy warto$¢ oraz zapewnia i czerpie
zyski z tej wytworzonej wartosci. Wedtug ich koncepcji na model biznesu sktada sig¢
dziewie¢ elementow dotyczacych czterech gtéwnych obszaréw biznesowych: klien-
ta, oferty, infrastruktury i wiarygodnos$ci finansowej (rys. 1) [Osterwalder, Pigneur
2010, s. 15-18].

Kluczowe dziatania Relacje z klientami
Kluczowi Oferowana Segmenty
partnerzy warto$¢ klientow
Kluczowe zasoby Kanaly
i umiejetnosci komunikacji
i dystrybucji
Koszty Przychody

Rys. 1. Elementy sktadowe modelu biznesu

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

Proponowane przez tych autoréow elementy modelu biznesowego to [Kozarkie-
wicz 2013, s. 325, 326]:
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oferowana warto$¢ — powdd, dla ktérego klienci preferuja oferte danej jednostki;
jest to zbidr produktow postrzeganych z perspektywy korzysci dostarczanych
klientom, np. nowos¢, wydajno$¢, marka, cena, koszty, uzytecznosc;

relacje z klientami — moga mie¢ r6zng postac: od osobistych do w pelni zauto-
matyzowanych, oraz r6zng formg¢: od osobistego wsparcia, poprzez dedykowa-
nych opiekunéw, samoobstuge, tworzenie spolecznosci, az po wspoltworzenie
wartos$ci;

segmenty klientéw — oferta moze by¢ adresowana na rynek masowy lub niszo-
wy, a takze do okreslonych segmentow klientow o specyficznych potrzebach
i cenach;

kanaty komunikacji i dystrybucji — okreslenie, w jaki sposob firma przekazuje
swoja propozycj¢ wartosci klientom, czy wykorzystuje kanaty wilasne, czy part-
nerskie, bezposrednie, czy posrednie;

kluczowe dzialania wymagane dla przygotowania i zrealizowania oferty dla
klienta;

kluczowe zasoby i umiejetnosci — moga naleze¢ zarowno do organizacji, jak i jej
partnerow;

kluczowi partnerzy i zasady ksztattowania relacji — np. sojusz firm niebedacych
konkurentami, alianse strategiczne konkurentéw, relacje dostawca—nabywca,
wspolne przedsiewzigcia organizowane dla osiggnigcia korzysci skali, obnizenie
ryzyka lub przejmowanie zasobow;

przychody — efekt realizacji propozycji wartosci, stanowi odpowiedz na podsta-
wowe pytania: za jaka wartos¢ klienci cheg placié, czy ptacg w chwili transakcji
czy okresowo, jak ksztaltowane sa ceny produktow, czy ceny sg state, czy dy-
namiczne;

koszty — modele biznesu moga by¢ skoncentrowane na kosztach lub na warto-
Sci, ale w obu przypadkach konieczne jest okreslenie relacji kosztow statych
i zmiennych oraz czynnikow kosztowo tworczych, np. korzysci skali.
Dynamika rynku powoduje, ze nawet najlepiej dobrane elementy modelu bizne-

sowego i racjonalny uktad ich powiazan nie sg trwate, niezmienne w czasie. Zarza-
dzajacy muszg cz¢sto zmienia¢ pewne komponenty modelu lub zachodzace migdzy
nimi relacje, wyprzedzajac w ten sposéb dziatania konkurencji. W wielu sektorach
zmiany sg tak szybkie, ze organizacje sag zmuszone na nowo okresli¢ swoje modele
biznesowe [Brzoska 2009, s. 13].

Model biznesowy sktada si¢ z wyboréw podejmowanych przez menedzerow

i z konsekwencji tych wybordéw. W procesie tworzenia modelu biznesowego firmy
dokonuja trzech rodzajow wyborow. Sa to [Karpus 2013, s. 66]:

wybory sposobdw postepowania (policy choices), ktore decyduja o dziataniach
podejmowanych przez firme, sg to np. zasady wynagradzania pracownikow,
umowy zaopatrzeniowe, inicjatywy sprzedazowe i marketingowe, polityka ce-
nowa, produktowa, lokalizacja produkcji;
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* wybory zwigzane z majatkiem (asset choices), ktore wptywaja na materialne za-
soby, z jakich korzysta firma, np. zaktady produkcyjne, system tgcznos$ci, system
transportu;

* wybory odnoszace si¢ do nadzoru (governance choices) — dotycza one ustalania
przez firme praw decyzyjnych co do dwoch poprzednich rodzajow wyborow, np.
nadzorowania i zarzgdzania majatkiem.

Wybory w ramach modelu biznesowego powinny dotyczy¢ obszaréw pozwala-
jacych na wypracowanie unikalnej i cennej pozycji rynkowej. Moga zatem odnosic¢
si¢ do dziatan zwigzanych z osiaganiem celéw, tworzeniem i umacnianiem zaufania
klientow, podnoszeniem poziomu jakosci, ksztattowaniem wigzi wspolpracy we-
wnatrz przedsiebiorstwa, a takze z dostawcami i klientami.

Definicja oraz elementy sktadowe modelu biznesowego pokazuja, ze model biz-
nesowy moze definiowa¢ odpowiedz na pytanie, z czego si¢ sktadamy i jak dziala-
my. Mozna powiedzie¢, ze model biznesowy, to sposob osiagania celdw strategicz-
nych pokazany poprzez strukture, procesy i sposob funkcjonowania catego systemu
organizacji, czyli powigzan zachodzacych pomig¢dzy elementami organizacji oraz
pomiedzy nig a otoczeniem [Rutowicz 2013, s. 475].

Aby model biznesowy byt skuteczny, powinien spetniaé trzy kryteria [Casade-
sus-Masanell, Ricart 2011, s. 77-85]:

* powinien by¢ zbiezny z celami firmy, co oznacza, ze wybory podejmowane
w trakcie projektowania modelu biznesowego powinny w konsekwencji umozli-
wi¢ organizacji osiaggnigcie jej celow; kreowanie innowacji powinno zatem wig-
zac¢ si¢ z tworzeniem nowych przedsigwzie¢ biznesowych i zapewniaé przejmo-
wanie korzys$ci z nich wynikajacych;

* powinien mie¢ charakter samowzmacniajacy si¢; musi by¢ wewnetrznie spdjny;
dokonywane wybory musza si¢ wzajemnie dopetnia¢, tak by model miat charak-
ter kompleksowego systemu,

* powinien by¢ solidny, co oznacza, ze nie powinien traci¢ efektywnosci wraz
z uptywem czasu, ale powinien by¢ odporny na cztery zagrozenia, do ktérych
naleza: nasladownictwo — czy konkurenci sg w stanie powieli¢ model biznesowy
firmy; trzymanie w szachu — czy klienci, dostawcy lub inni gracze przejmuja
wytworzong przez firme warto$¢ dzigki wzmocnieniu swojej sily przetargowe;;
zastd] — wynikajacy z samozadowolenia organizacji; substytucja — czy nowe
produkty obnizaja wartos¢, jaka klienci dostrzegaja w produktach lub ustugach
oferowanych przez firme.

Wskaza¢ mozna rowniez na istotniejsze cechy charakterystyczne prawidlowo
skonstruowanego modeli biznesu [Drzewiecki 2013, s. 67]:

* oferowanie nabywcy unikatowej wartosci,

» koncentracja na innowacjach (innowacja jako warunek konieczny generowania
warto$ci dodanej 1 zyskow),

* tymczasowos¢, zmienno$¢, okresowosé, podatnos$é na procesy starzenia i wyni-
kajaca z tego mozliwo$¢ redefiniowania modelu lub nawet jego destrukcji,
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* spojnos¢, dopasowanie elementow — w prawidtowo skonstruowanym modelu
biznesu jego poszczegolne elementy nie tylko sg do siebie dopasowane, ale row-

niez si¢ uzupehiaja,
* trudnos¢ imitacji,

* systemowy charakter koncepcji.

Model biznesowy zaktaddéw opieki zdrowotnej nalezy traktowac jako odwzoro-
wanie w danym miejscu, czasie i przestrzeni biznesowej struktury powigzan czynni-
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Zaufanie Klient/pacjent
Lojalnos$é
Cena
Jakose Propozycja
wartosci dla
Marka klienta/pacjenta
Innowacyjno$é
Sposéb dostawy produktéow
Zrédta finansowania dzialalnosci .
Logika
generowania
Struktura kosztow dochodow przez
. . 7Z0Z
Konfiguracja unikatowych
Zasobow
Jakos$¢ ustug dostawcow o
Organizacja
Lojalno$¢ z dostawcami wewnetrznych
dostawcow
Logistyka dostaw
N : ED
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N & Q. S 5
@ g g
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Rys. 2. Przyktadowa konfiguracja modelu biznesowego dla zaktadu opieki zdrowotne;j

Zrédlo: [Jabtonski, Jablonski 2013, s. 38].
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kow gwarantujacych spelnienie aktualnych, wewnetrznych i zewnetrznych potrzeb

grup interesariuszy [Jabtonski, Jabtonski 2013, s. 36].

Pierwszym krokiem niezbednym do zaprojektowania efektywnego modelu biz-
nesu zaktadu opieki zdrowotnej jest okreslenie jego konfiguracji. Konfiguracja mo-
delu biznesu to zestawienie odpowiednio dobranych komponentéw modeli biznesu
zapewniajacych osigganie maksymalnego mozliwego wzrostu warto$ci organizacji
[Jabtonski, Jabtonski 2013, s. 37].

Na rysunku 2 przedstawiono przyktadowa konfiguracje modelu biznesowego

Najwazniejsze elementy tego modelu to [Jabtonski, Jabtonski 2013, s. 38—40]:

» Klient/pacjent stanowi gldwne centrum nacisku, na podstawie ktoérego tworzona
jest struktura budowy modelu biznesu. Jest on odbiorca produktow lub ustug
$wiadczonych przez ZOZ.

* Propozycja warto$ci dla klienta okresla takie elementy, jak: korzysci materialne
produktu, korzysci emocjonalne produktu, cykl transakcyjny, relacje z ostatecz-
nymi konsumentami.

* Logika generowania dochodow to takie uksztattowane zasobow i dziatan, ktore
stuzy wypracowaniu nadwyzek finansowych.

*  Sposob realizacji wspotpracy z dostawcami okreslajacy wzajemne zasady dzia-
lan i przebieg relacji.

Mozna zauwazy¢, ze model biznesowy odnosi si¢ do logicznych podstaw dziata-
nia podmiotu, czyli do sposobu jej funkcjonowania oraz wytwarzania i przejmowa-
nia wartosci dla interesariuszy w warunkach konkurencji rynkowe;.

3. Model biznesowy a zarzadzanie strategiczne

Zarzadzanie strategiczne od wielu lat jest przedmiotem zainteresowania menedze-
row zaktadow opieki zdrowotnej. Niestety w warunkach polskich wymuszona na
wielu szpitalach przez system prawny procedura tworzenia strategii organizacji oka-
zata si¢ w wielu przypadkach niemozliwa do realizacji, zarzadzajacy nie realizowali
kontroli strategiczne;.

Model biznesowy jest coraz cze¢sciej postrzegany i opisywany jako alternatywa
dla strategii organizacji. Model biznesowy definiuje si¢ jako narzedzie przedsta-
wiajace pomyst na biznes. Jest on narzedziem koncepcyjnym, ktore zawiera zestaw
elementow oraz ich wzajemne powigzania i umozliwia wyrazenie logiki bizneso-
wej organizacji. Stanowi on zatem statyczny model zjawiska, w przeciwienstwie do
strategii wyrazajacej sposob dzialan i zachowan podmiotu w stosunku do zmienia-
jacych si¢ warunkow otoczenia [Leszczewska 2013, s. 69]. Nie mozna go jednak
utozsamiac ze strategig organizacji, cho¢ zachodza miedzy tymi koncepcjami istotne
zwigzki 1 podobienstwa (tab. 1.) [Drzewiecki 2013, s. 67] Model biznesu ksztattuje
strategie, gdyz strategia, aby byta realna, musi opierac si¢ na zdolnosciach, zasobach
i dotychczasowej pozycji zaktadu opieki zdrowotnej [Duczkowska-Piasecka i in.
2013, s. 294].
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Model biznesu umozliwia latwiejsza weryfikacje strategii organizacji. Trakto-
wany przez jednych jako uzupehienie, uszczegolowienie strategii, przez drugich
jako koncepcja zawierajaca w sobie strategi¢, model biznesu umozliwia jej prze-
testowanie w kontekscie pozostalych istotnych elementow organizacji, takich jak:
architektura tancucha wartosci organizacji, czy charakter zasobow strategicznych
[Drzewiecki 2013, s. 71].

Tabela 1. Poréwnanie poje¢ modelu biznesu i strategii

organizacji oraz sytuacji w sektorze

Kr}rlterlun.l Strategia Model biznesu
poréwnania
Elementy W klasycznym ujeciu zawiera: cele Ztozona konstrukcja. W zaleznosci
(konstrukcja) przedsigbiorstwa, srodki (narzgdzia) od ujecia moze zawiera¢ bardzo
ich realizacji. Moze zawiera¢ zrdznicowany zestaw elementow
informacje dotyczace sposobow walki obejmujacy zar6wno wnetrze
konkurencyjnej, zachowania wzgledem | organizacji, jak i jej otoczenie,
konkurencji, misjg, wizj¢ itp. partnerow, elementy fancucha
wartosci itp.
Pozadane cechy | Dopasowanie do pozostatych elementéw | Dopasowanie w aspekcie

wewngetrznym i zewngtrznym,
poszczegblne elementy powinny
by¢ spojne, wspieraé si¢ wzajemnie.
Innowacyjnos¢, trwatose.

Przebieg procesu

Czg$ciej postepowanie o charakterze

Czg$ciej postepowanie o charakterze

w przedsigbiorstwie

formutowania analitycznym, w oparciu o racjonalne intuicyjnym.

przestanki, informacje, raporty itp.

Formalizacja Efektem czgsto jest formalny dokument. | Efekt z reguty nie ma
sformalizowanego charakteru,
ewentualnie sformalizowane sa
niektore elementy.

Poziom Poziom organizacji Model biznesu obejmuje cala

ogoblnosci organizacje, przy czym strategia
w wielu ujeciach modelu biznesu jest
jego czgscig.

Tworzenie Nacisk na uzyskanie przewagi Nacisk na tworzenie warto$ci

warto$ci/ konkurencyjnej w sektorze i generowanie oraz ochrong zyskow

uzyskanie

przewagi

konkurencyjnej

Sposob Przede wszystkim narzedzie Narzgdzie planowania i zarzadzania

wykorzystania | planowania i zarzadzania strategicznego | strategicznego, pomocny przy

konstruowaniu biznesplanu, stuzy
kompleksowemu poréwnywaniu
organizacji.

Zrédlo: [Drzewiecki 2011, s. 341].
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Waznym elementem wdrozenia efektywnego modelu biznesu i strategii w zakta-
dzie opieki zdrowotnej powinno by¢ opracowanie modelu zarzadzania strategiczne-
g0, bedacego czescig catosciowego modelu biznesu podmiotu (rys. 3).
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i wizja — unikalne zdolnos$ci
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— pacjenci . NAPEDZAJACE )
—  zarzadzajacy Wartosci — potrzeby klientow
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— pracownicy v — potrzeby rynku
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- partnerzy CELE STRATEGICZNE ~ technika
biznesowi —  wyniki SWOT
3-5 letni kierunek
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v — jasna komunikacja
. — coroczne
PLANDZIALAN uaktualnienia
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PLAN DZIALAN — kto? co? kiedy?
jak?
— ustawienie
procesOw
— prawdziwe
przywodztwo
— nagrody — prawdziwe
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Rys. 3. Model zarzadzania strategicznego zaktadu opieki zdrowotne;j

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

W kazdym podmiocie istnieja kluczowe zasoby zarzadzania strategicznego: sily
napedzajace strategiczny rozwoj, i wokot tych sit musi koncentrowac si¢ myslenie
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strategiczne. Takimi sitami moga by¢: produktu lub ustugi, klienci, technika i tech-
nologia, zasoby naturalne, rozmiar podmiotu, zyski i stopa zysku [Duczkowska-Pia-
secka iin. 2013, s. 85].

Celem tego modelu jest osigganie, za posrednictwem strategii, zadowalajacych
wynikéw zardéwno w obszarze ekonomicznym, jak i w obszarze poprawy jakosci
swiadczonych ustug medycznych w sektorze publicznym i prywatnym. Aby to osiag-
na¢, powinno si¢ skonfrontowa¢ wymagania pacjentow z mozliwosciami technolo-
gicznymi, dokonywa¢ systematycznej analizy struktury kosztoéw w odniesieniu do
presji interesariuszy skupionych wokot ZOZ-u, jej sposob finansowania oraz zasady
delegowania odpowiedzialno$ci i uprawnien wewnatrz organizacji [Jabtonski, Ja-
btonski 2013, s. 40].

4. Podsumowanie

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze model biznesowy jest pomocny w procesie
zarzadzania strategicznego zaktadu opieki zdrowotnej. Staje si¢ tacznikiem zacho-
dzacych w zaktadzie opieki zdrowotnej zaleznosci przyczynowo-skutkowych. Mo-
del biznesu w zaktadzie opieki zdrowotnej powinien okresla¢: na czym firma ma
zarabia¢ pieniadze, kto ma by¢ pacjentem, jak nalezy postepowacé w procesie wy-
twarzania wartosci.
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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.



