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Wspotczesne uwarunkowania i metody wspomagania procesu zarzadzania zmianami

Sabina Ostrowska
Niepubliczny Zaktad Opieki Zdrowotnej ACAMAR w Sanoku

STRATEGICZNE ZARZADZANIE WYNIKAMI
A MODELOWANIE PRZYSZ1L.YCH DECYZJI
ORGANIZACJI PUBLICZNEJ

Streszczenie: Artykut przedstawia problematyke wplywu orientacji na wyniki publicznego
szpitala, bedacego jednym z przyktadow organizacji publicznej. Istotng role w tym wymiarze
odgrywa ich elastycznos¢ strategiczna i operacyjna. Umiejetno$¢ dostosowania si¢ do wa-
runkow, w jakich przychodzi jej funkcjonowaé, wptywa na budowe przewagi konkurencyj-
nej organizacji. Elastyczno$¢ oddziatuje znaczaco na dynamike zmian modeli biznesowych.
Zestawienie systemu monitorowania wynikow z decyzjami usprawniajagcymi procesy, oparte
na zasadach uelastyczniania organizacji, moze pozwoli¢ na umiejetne sterowanie konkuren-
cyjnym i efektywnym modelem biznesu, wykorzystywanym w podmiocie publicznym. Or-
ganizacja publiczna bez wzgledu na charakter dziatania, realizujac swoja misje, skupia si¢
na generowaniu dobra spotecznego zamiast finansowego zwrotu z inwestycji, dlatego tez
potrzebuje stabilnego modelu biznesowego, aby uzyskac efekt skali.

Stowa kluczowe: strategiczne zarzadzanie wynikami, decyzje strategiczne, organizacja pu-
bliczna, model biznesu.

1. Wstep

Strategiczne zarzadzanie wynikami to koncepcja, ktora zaklada zmiang nacisku me-
nedzer6w z zarzadzania zadaniami, z ktorych sktadajg si¢ procesy, na zarzgdzanie
wynikami osigganymi w wyniku ich realizacji. Skutecznos$¢ i efektywnos$¢ reali-
zacji tego podej$cia wymaga przychylnosci wszystkich cztonkow organizacji, tak
aby mozliwe bylo sprzezenie wszystkich dziatan strategicznych i operacyjnych
Z przyjeta strategia organizacji. W przypadku organizacji publicznych, w ktérych
proces oceny wynikow nie jest zintegrowany z ich monitorowaniem na wszystkich
poziomach zarzadzania z odpowiednig dla danego wskaznika czestotliwoscia, re-
alizujg one swoja misje¢, skupiajac si¢ na generowaniu dobra spotecznego zamiast
finansowego zwrotu z inwestycji, przy czym nie zmienia to faktu, ze one rowniez
potrzebujg stabilnego modelu biznesowego, aby uzyskac¢ efekt skali [Kaplan 2012].
Niektorzy autorzy w tadzie organizacyjnym widza nawigzanie wspotpracy miedzy
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osrodkami wladzy oraz zarzadzanie sieciami [O’Toole 2003], z naciskiem na pomi-
jany wplyw polityki na podejmowane przez wtadzg publiczng decyzje.

Zagadnienie to zasluguje na uwage w kontekscie podstawowego celu, jaki po-
winni osigga¢ menedzerowie organizacji publicznych, a mianowicie realizacji za-
dan, do ktérych zostali powolani, w harmonii z generowaniem korzysci dla jego
udzialowcow. Pojawienie si¢ w ciagu ostatniej dekady tej nowej koncepcji dowo-
dzi rosngcej liczby czynnikéw — politycznych, finansowych, technicznych, a takze
spotecznych i1 zawodowych, ktore wywieraja wptyw na procesy decyzyjne, m.in.
w skali sektora, w tym sektora ochrony zdrowia, oraz w szpitalach publicznych,
gdzie zarowno politycy decydujacy o ksztalcie polityki, jak i sami dyrektorzy szpi-
tali w coraz wigkszym stopniu musza je uwzglednia¢. Strategia kreacji wartosci or-
ganizacji bedzie skutecznie i efektywnie wdrazana wtedy, gdy organizacja bedzie
silnie zorientowana procesowo i sprzyja¢ temu celowi bedzie odpowiednio zapro-
jektowana, a ponadto poddana monitorowaniu strategia. Artykut przedstawia proble-
matyke strategicznego zarzadzania wynikami w sektorze publicznym, a doktadniej
w podmiocie dziatalnosci lecznicze;j.

2. Elastycznos¢ modeli biznesowych w podmiocie publicznym

Model biznesowy, ktéry nie jest zarezerwowany tylko dla sektora prywatnego, sta-
nowi konfiguracje aktywow materialnych i niematerialnych, ktéra w odpowiednie;j
sytuacji rynkowej moze umozliwia¢ osigganie oczekiwanych wynikow [Kaplan
2012]. Kreowanie modelu biznesowego jest $cisle zwigzane ze strategia organizacji,
ktéra wprawia w ruch model biznesowy, co ma przetozenie na decyzje operacyjne.
W wyniku tego rodzaju dziatan zmienia model lub utrzymuje go w istniejacej po-
staci: jesli jest on efektywny, dynamiczny i skuteczny, tzn. przy niskich naktadach
pozwala osiaga¢ zatozone cele strategiczne. Elastyczno$¢ tego procesu jest powia-
zana z ryzykiem strategicznym i operacyjnym, co wedlug S. Kasiewicza, J. Ormin-
skiej, W. Rogowskiego i W. Urbana zalezy w duzym stopniu od tego, jak koncepcje
teoretyczne i1 praktyka gospodarcza okreslajg role elastyczno$ci w funkcjonowaniu
organizacji.

Strategiczna rola elastyczno$ci wynika z kilku istotnych elementow w ramach
dwodch obszarow obejmujacych elastycznos¢ strategii, do ktorej zaliczono: instru-
ment redukcji ryzyka i niepewnosci, determinant przewagi konkurencyjnej, elastycz-
no$¢ w opracowaniu strategii. W ramach elastycznosci dzialania autorzy wskazuja
takie czynniki, jak: elastyczne systemy organizacji produkcji/ustugi, elastycznosé
operacyjng oraz elastyczno$¢ indywidualng [Kasiewicz i in. 2009, s. 14].

Reasumujac, stanowig pakiet czynnikéw majacych istotny wptyw na sposob-
no$¢ modyfikacji stosowanych przez organizacj¢ modeli biznesowych. Elastycznos¢
jest takze waznym czynnikiem budowy strategii dzialalno$ci operacyjnej. Wymie-
niana jest jako miara konkurencyjnosci strategii operacyjnej, ktora wg S. Kasiewi-
cza powinna bazowa¢ na miernikach konkurencyjnych, takich jak: koszt, jakosc,
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elastyczno$¢, cykl dostawy [Kasiewicz 2005, s. 95]. Skracanie procesow podejmo-
wania decyzji na poziomie strategicznym zwigksza szanse rynkowe i pozwala na
uzyskiwanie przewag konkurencyjnych w wyniku sprawnego wejscia na dany ry-
nek lub jego segment. Uelastycznienie procesow decyzyjnych ma swoje pozytywne
konsekwencje i wiele modeli biznesowych, ktore uzna¢ mozna dzisiaj za klasyczne;
dowodem uelastycznienia procesOw zarzadczych moze by¢ stosowana Strategiczna
Karta Wynikow (Balanced Scorecard) [Kaplan, Norton 2001a], ktéra zostata dosto-
sowana do potrzeb organizacji publicznych i funkcjonuje pod nazwa: Zorientowana
na Misje Karta Wynikow (Mission Oriented Scorecard) [Kaplan 2005]. W obecnych
czasach, gdy strategie i budowanie dlugoterminowej wartosci dla interesariuszy sa
determinantg sukcesu, nastgpilo przesunigcie uwagi z metod, technik i narzedzi,
umozliwiajgcych sprawne zarzadzanie operacyjne, w kierunku strategicznego zarza-
dzania wynikami, a w tym katalogu miesci si¢ Mission Oriented Scorecard (MSC).
Stad tez stwierdzenie, iz sprzezenie planowania dtugoterminowego z planowaniem
krotkoterminowym daje mozliwos$¢ oceny: czy postawione i zatwierdzone hipotezy
strategiczne sg prawdziwe i prawidlowe oraz czy sg realizowane w dziatalnos$ci bie-
73cej organizacji.

3. Strategiczne zarzadzanie wynikami
w publicznym podmiocie dzialalnosci leczniczej

Problematyka zarzadzania wynikami jest rozwijana z wielu punktow widzenia. Roz-
r6zni¢ mozna ujecie zwigzane z zarzadzaniem strategicznym, efektywnoscig orga-
nizacji czy rachunkowoscig zarzadcza. Mierniki efektywnosci wedlug R.K. Tyagi
i P. Gupty determinujg jawnos$¢, przejrzystos¢, sprawozdawczo$¢ i odpowiedzial-
no$¢, motywujac i inspirujac personel, wytyczajac kierunki rozwoju organizacji
i stymulujac wspoétprace miedzy pracownikami wszystkich szczebli organizacji.
Strategia wyznacza kierunki dziatania dla menedzerow — pomiar efektywnosci daje
mozliwo$¢ wprowadzenia ewentualnej korekty. A. de Waal przyjal, Ze strategiczne
zarzadzanie wynikami to proces, ktory jest oparty na sterowaniu organizacjg poprzez
systematyczne definiowanie jej misji, strategii i celow. Starania te, podejmowane
w wyniku pomiaru krytycznych czynnikéw sukcesu (Critical Success Factors) oraz
przy wykorzystaniu kluczowych wskaznikow wynikéw (Key Performance Indica-
tors), pozwalaja w sposob ciagly sledzi¢ osiagnigcia i podejmowaé wymagane dzia-
tania korygujace. Ponadto zdefiniowal on priorytetowe obszary analizy wynikow
organizacji, do ktérych wpisuje si¢: odpowiedzialnos¢ struktur organizacyjnych,
zakres zbierania informacji o wynikach, spojnos¢ informacji o wynikach, zdolnos¢
do zarzadzania wynikami, zakres odpowiedzialno$ci uzytkownikow informacji, styl
zarzadzania, orientacji na dzialania, komunikowanie o wynikach [De Waal 2007,
s. 19, 404-407].

R.H. Chenhall zdefiniowat trzy specyficzne obszary strategicznego systemu za-
rzadzania wynikami. Zaliczyt do nich, po pierwsze, strategiczne i operacyjne powia-
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zania, ktore integruja strategie i czynno$ci operacyjne z uwzglednieniem poszcze-
g6lnych sktadowych tancucha wartosci. Po drugie, skupianie uwagi na orientacji
na klienta i sile powigzan z nim, wlacznie z implikacjami finansowymi. Trzecim
obszarem jest orientacja na dostawcow 1 wzajemne z nimi relacje, z uwzglednieniem
efektywnos$ci proceséw i osiagnie¢ w obszarze innowacji [Chenhall 2005, s. 395].
Podejscie to bazuje na wezesniejszych dokonaniach R.S. Kaplana i D.P. Nortona. Od
tego czasu koncepcja zarzgdzania wynikami czerpie takze z innych nurtow oceny
efektywnosci gospodarowania organizacji.

Proces strategicznego zarzadzania wynikami obejmuje tym samym spektrum dzia-
falnosci podmiotu publicznego. Orientacja na wyniki w calej organizacji powinna by¢
powiazana z orientacja procesowa lub projektowa, jesli chodzi o struktury podejmo-
wania decyzji. Proponowane w literaturze przedmiotu modele oceny i monitorowania
wynikow w kontekscie podejscia projektowego obejmuja wachlarz zagadnien.

L. Bossidy i R. Charan definiujg model biznesu widziany w trzech ptaszczy-
znach. Wedtug tych autoré6w prace nad modelem biznesu nalezy rozpoczaé od lo-
gicznego podziatu licznych elementdw, ktore sktadaja si¢ na cato$¢ organizacji,
poczawszy od rynkow, na ktorych on dziata, poprzez rachunek wynikow, a skon-
czywszy na programach rozwoju kadry menedzerskiej. Wszystkie te elementy moz-
na zgrupowa¢ w trzech komponentach modelu. Pierwszym z nich jest otoczenie,
w ktorym dziala organizacja, drugim sg jej cele finansowe, trzecim — ogo6t dziatan
przedsigbiorstwa: strategie, taktyka operacyjna, procesy w organizacji oraz dobor
i rozwdj pracownikéw. Do uwarunkowan zewngtrznych mozna zaliczy¢: historie,
ogolny opis otoczenia biznesowego, bazy klientow, analize przyczynowo-skutkowa.
Do uwarunkowan wewnetrznych: strategie, dziatalno$¢ operacyjna, pracownikow,
strukture organizacyjng. Do celow finansowych: wynik dziatalnosci operacyjnej,
przeplywy pienigzne, efektywno$¢ wykorzystania kapitatu, wzrost przychodow,
zwrot z inwestycji [Bossidy, Charan 2008, s. 91-92]. Konfiguracja modelu biznesu
jest ztozona i na potrzeby pomiaréw wymaga wielu zabiegéw stuzacych identyfika-
cji tych czynnikow, ktore maja szczegolne znaczenie dla kreacji wartosci; dla orga-
nizacji publicznych kompletnym rozwigzaniem jest MSC.

3.1. MSC w publicznym podmiocie dzialalno$ci leczniczej

Zarzadzanie organizacja publiczng z wykorzystaniem Karty Wynikow przedstawia
rys. 1. W fazie wprowadzenia MSC do systemu zarzadzania organizacjg publiczng
pojawila si¢ mozliwos¢ identyfikowania podwdjnego sprzezenia zwrotnego na po-
ziomie kontroli strategicznej (petla strategicznego uczenia si¢), 0znaczajgca umiejet-
ne wycigganie wnioskow, ktore moze doprowadzi¢ do zmian zatozen lub teorii w re-
lacjach przyczynowo-skutkowych!. Mozliwos$¢ korekty w obszarze operacyjnym

! Pojgcie ,,podwojne sprzezenie zwrotne™ zostato zauwazone w pracach opisujacych dziatanie or-
ganizacji biznesowych znacznie wczesniej, zob. Ch. Argyris, Teaching smart people how to learn,
,,Harvard Business Review” 1991, May-June, s. 99-109.
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oznacza, Ze organizacja, stosujac t¢ metode pomiaru efektywnosci, nie tylko pracuje
nad udoskonalaniem obecnych proceséw, ale roéwniez poddaje analizie zatozenia
strategiczne dotyczace warunkéw rynkowych, dziatania konkurencji czy oczekiwan
interesariuszy, tak aby w razie koniecznosci moc przemodelowacé strategie w Swietle
nowo zdobytej wiedzy [Wozniak 2004, s. 118].

Strategia P Analiza przy czynowo-
N skutkowa
Korekta strategii . .
Podwiine spregienic zwrotve Symulacje mozliwych
rozwigzan
Laczenie srategii I. MsC I '
i budZetowania Test hipotez
- Wyznaczamie celow . ] Raportowanie
- nicjafywy srafegiczne | Plan finansowy —
— (budzet)
eenykanie pali kontroli
pojedyncze spragzenie zwrofne (peth o zqdzavia
dzialalvoiciq operacying)
Zasob Obserwacja
E— Procesy —— n
(realizowane zadania) v
Wejscie (posiadane zasoby) Wyjscie (wynikd)

Rys. 1. Zarzadzanie organizacjg publiczng z wykorzystaniem MSC

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: R.S. Kaplan, D.P. Norton, Transforming the Balanced from
Performance Measurement to Strategic Management. Part II, ,,Accounting Horizons”, June
2001.

Kontrola na poziomie strategii, jaka odbywa si¢ za pomocg MSC, polega na
przetozeniu informacji zwrotnej z poziomu operacyjnego, sygnalizujacego wykona-
nie lub niewykonanie zaplanowanych zadan, na poziom strategii.

Przy uwzglednieniu procesu uczenia si¢ organizacji, poprzez zbieranie informa-
cji zwrotnej, testowanie hipotez, na ktorych zostata oparta strategia, oraz realizacje
niezbednych dostosowan [Kaplan, Norton 1996], mozliwe staje si¢ weryfikowanie
1 poprawianie strategii, a zatem podejmowanie dzialan w trakcie implementacji.
Z uwagi na cele, jakie wyznaczyla sobie organizacja do zrealizowania, wyniki od-
biegajace od efektow zatozonych w planie mogg by¢ sygnatem dla zarzadzajacych,
ze zatozenia, na jakich zostala zbudowana strategia badz podje¢to dziatania, mogty
by¢ niewtasciwe. Moze to oznacza¢ ewentualng koniecznos¢ przeformutowania za-
tozen, na jakich zostata oparta strategia, lub ich zmiane.

Metodyka MSC jest bardzo pomocna w procesie wdrazania strategii, ale nie
dotyczy jej formulowania. W szczegdlnosci nie obejmuje diagnozy pozycji organi-
zacji na tle konkurencji, interesariuszy i ich preferencji. W trakcie mapowania stra-
tegii dzigki monitoringowi zwigzkow przyczynowo-skutkowych mozna co najwyzej
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zweryfikowaé poprawnos¢ logiczng hipotez zawartych w strategii oraz operacyj-
ng zdolnos¢ jednostki do ich realizacji. Na etapie analizy nie mozna odpowiedzie¢
na pytanie, czy obrane kierunki strategiczne sg w Swietle sytuacji na rynku ustug
medycznych stuszne, czy tez nie. Autorzy koncepcji zaktadaja, ze podejmujac si¢
wdrozenia MSC, zarzadzajacy organizacja ma $wiadomos¢, jaka strategie zamierza
zrealizowac, 1 decyduje si¢ na projekt MSC w celu zapewnienia jej skutecznego
wykonania poprzez pomiar efektywnosci podejmowanych dziatan. Taki tok rozu-
mowania obrazuje rys. 2.

]
N [ Misja SPZOZ ‘

Analiza otoczenia Wizja SPZOZ Analiza wnetrza SPZOZ
SPZOZ

Strategia dtugoterminowa SPZOZ

Strategie

Strategie biznesowe

funkcjonalne

Mission Oriented Scorecard —

L J

Rys. 2. Miejsce MSC w systemie zarzadzania strategicznego publicznego podmiotu dziatalnosci
leczniczej (SPZOZ)

Zrédlo: opracowanie na podstawie: R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna Karta Wynikéw. Jak
przelozy¢ strategie na dziatanie, PWN, Warszawa 2001.

Okreslenie problemow i wyzwan, jakie stawiane sg przed organizacja publiczna,
w tym przed publicznym podmiotem dziatalno$ci leczniczej, wymaga nie tylko cat-
kowicie nowego podejs$cia prawnego i organizacyjnego, ale rOwniez wypracowania
i rozwoju efektywnych instrumentéw tagodzacych coraz bardziej dokuczliwy pro-
blem roznorakich ryzyk towarzyszacych i przez nia potegowanych. Wsrdd zagrozen
naczelne miejsce przypada ryzykom towarzyszacym dziatalno$ci lekarzy i piele-
gniarek podmiotow dziatalnosci leczniczej’. Ryzyka tego typu przybieraja coraz po-

2 Podmioty lecznicze to przedsi¢biorcy we wszelkich formach przewidywanych do wykonywania
dziatalnosci gospodarczej, a takze samodzielne publiczne zaktady opieki zdrowotnej, jednostki budze-
towe, instytuty badawcze, ktore prowadza badania naukowe i rozwojowe w dziedzinie medycyny, oraz
fundacje, stowarzyszenia, koscioty czy zwiazki wyznaniowe, ktorych celem statutowym jest rowniez
wykonywanie zadan w zakresie ochrony zdrowia. Pierwszego lipca 2011 r. weszta w Zycie ustawa
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wazniejszy wymiar finansowy — zagrazaja nie tylko samym podmiotom §wiadczg-
cym ushugi medyczne, ale nade wszystko ich adresatami staja si¢ osoby korzystajace
z ustug medycznych, a wigc cale spoteczenstwo.

Aby wykorzysta¢ MSC jako narzgdzie pomiaru efektywnos$ci organizacji pu-
blicznej i wskaza¢ relacje zachodzace pomiedzy interesariuszami, ustali¢ wyniki
w organizacji, niezbedne staje si¢ przedstawienie strategii, czyli sposobu, w jaki
organizacja bedzie wypelniala misj¢, w formie Mapy Strategicznych Celow (Stra-
tegy Maps), tzw. mapy strategii [Kaplan, Norton 1992]. Mapa strategii prezentuje
cele strategiczne umieszczone w czterech perspektywach: kluczowych interesariu-
szy (w publicznych podmiotach dziatalnosci leczniczej s3 m.in. pacjenci, platnik
publiczny, organy wlascicielskie, organy nadzoru), procesow, rozwoju, finansowej,
ktore sa powigzane ze sobg za pomoca relacji przyczynowo-skutkowych.

MSC nie stanowi wylgcznie narzedzia w obszarze kontroli, jest to rowniez instru-
ment komunikowania strategii w zakresie realizacji ustug publicznych w przestrzeni
publicznej, stad tez jej inna w stosunku do BSC hierarchizacja. W przypadku orga-
nizacji publicznej, bez wzgledu na jej wielko$¢ i profil dzialania, na pierwszy plan
nalezy wysuna¢ perspektywe interesariuszy, nie zas perspektywe finansowa. Wyniki
finansowe sg istotne, ale pelnig raczej funkcj¢ ,,ciasnego gorsetu”, reglamentacji,
nie peligc roli nadrzgdnej. Dane finansowe nie sa w stanie uchwyci¢ czynnikow
niefinansowych, tworzacych catosc¢, takich jak: fachowos$¢, umiejetnosci, motywa-
cja pracownikow, bazy danych, techniki informacyjne, wydajne i szybko regulujace
procesy operacyjne, nowatorstwo, aprobata polityczna, prawna i spoteczna. Prag-
matyka perspektywy rozwoju i procesdow wewnetrznych w organizacji publicznej
jest bardzo zblizona do pragmatyk BSC. Zadaniem wskazanych narzedzi, zarowno
w sektorze prywatnym, jak i publicznym, jest rozwigzanie problemu wymiernosci
osiagnig¢ [Kaplan, Norton 2001b, s. 5].

RoztozZenie celow strategicznych na wskazane perspektywy ma stuzy¢ ogdlnemu
rozwojowi organizacji, a w efekcie przyczynia¢ si¢ do wzrostu jej wartosci, w tym
do lepszych wynikéw finansowych, jednak nie za wszelka ceng. Takie podejscie
reprezentuje rowniez P. Drucker, ktory uwaza, ze cel dziatalnosci przedsigbiorczej
organizacji nie powinien by¢ sprowadzony wylgcznie do maksymalizacji zysku.
Swoja tezg motywowat tym, ze kazda organizacja wytwarza takie wartosci, ktore
pozniej sg weryfikowane przez okreslone rynki zbytu, tym samym przyczyniajac si¢
do tworzenia lokalnych grup odbiorcow.

Procesy zarzadzania, takie jak: planowanie, alokacja srodkéw, ustalenie budze-
tow, sprawozdania okresowe i zebrania kierownictwa, powinny by¢ skoncentro-
wane na realizacji strategii. Misja, wizja i zestaw celow strategicznych powinny
przeplywaé na coraz nizsze szczeble zarzadzania, a wdrozenie, innowacje 1 infor-

z 15 kwietnia 2011 r. o dziatalnosci leczniczej, wprowadzajaca zmiany m.in. w funkcjonowaniu ZOZ,
sposobach ich zaktadania i finansowania. W tym samym dniu utracita moc ustawa z 30 sierpnia 1991 r.
o zaktadach opieki zdrowotne;.
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macje zwrotne muszg przeptywac z powrotem w gore. Dzigki koncentrowaniu si¢
na strategii, dostosowaniu si¢ i uczeniu organizacje stosujace takie podejscie notuja
nieliniowy wzrost wynikow.

Publiczne podmioty dziatalnosci leczniczej, bedace organizacjami nienastawio-
nymi na zysk, jako swdj gtowny cel przedstawiaja wyniki z realizacji misji, w znacz-
nie mniejszym stopniu troszczac si¢ o wyniki finansowe, traktujac budzet jako czyn-
nik hamujacy w podejmowaniu decyzji z punktu widzenia misji organizacji (np.
w obszarze rozwoju). Tak wigc o wiele bardziej niz przedsigbiorstwo dziatajace dla
zysku, do oceny dotychczasowej i stymulacji przysztej dziatalnosci potrzebny jest
catosciowy, spdjny system miernikéw finansowych i pozafinansowych. Przybiera-
jace na znaczeniu aktywa niematerialne i wykorzystywanie przez organizacje tylko
miernikéw finansowych staje si¢ coraz czgsciej niewystarczajace. Mierniki finan-
sowe zawierajg wiele wad 1 ograniczen, wsrod ktorych najistotniejsze, omawiane
w literaturze dyscypliny, to: dostarczanie btednych informacji do podejmowania de-
cyzji [Goldenberg, Hoffecker 1994], zachecanie do myslenia krotkoterminowego
i suboptymalizacji [Swierek 2009, s. 30], nieuwzglednianie wymagan wspotczesnej
organizacji i strategii [Peters 1987], dostarczanie czesto abstrakcyjnych informacji
pracownikom [Johnson, Kaplan 1987], poswigcanie zbyt matej uwagi otoczeniu or-
ganizacji [Eccles, Pyburn 1992, s. 41-58], zagrozenia wynikajace z potencjalnego
prowadzenia do btednych decyzji [Smith 1992].

Ukazanie ograniczen miernikow finansowych unaocznia konieczno$¢ wtaczenia
do systemu pomiaru miernikow niefinansowych, m.in. poziomu zadowolenia klien-
ta/pacjenta, procentu udziatu w rynku, jakosci realizowanych $wiadczen, innowacji
czy umiejetnosci pracownikow, a takze ich kwalifikacji. Dzigki syntezie miar finan-
sowych i niefinansowych mozliwe staje si¢ stworzenie systemu pomiaru, ktéry po-
przez wieloptaszczyznowg analize organizacji pozwala na realizacje strategicznych
celow 1 podejmowanie wielorakich dziatan, przekuwajacych strategie na dziatalnosé
operacyjng organizacji.

W obecnych czasach wazne z punktu widzenia m.in. interesariusza, w tym
wlasciciela/udziatowca, staje si¢ zarzadzanie, ktore taczy w sobie catos¢ wszyst-
kich procesow w organizacji, dotyczacych kreatywnos$ci, innowacyjnosci, wiedzy
o kliencie/pacjencie/interesariuszu i ukierunkowania na niego, stosowania jak naj-
lepszych praktyk, uczenia si¢ i rozwijania umiejetnosci, wartosci wytyczonych sobie
celow [Skrzypek 2000, s. 291].

Wiedza bedaca w posiadaniu organizacji dotyczy réznych sfer funkcjonowania,
takich jak: procedury postgpowania, pacjenci, pakiety uzyskiwanych informacji,
wartosci, postawy, wspotpraca z partnerami zewngetrznymi i wewngtrznymi [Sta-
delmann 2001]. Stad tez twierdzenie, ze warunkiem sukcesu jest przede wszystkim
wlasciwe wykorzystanie wiedzy i posiadanych zasobow.

Praktyka wdrazania Karty Wynikéw w organizacji publicznej, a takze opisane
empiryczne doswiadczenia, ktore znalazly swoje uzasadnienie w teorii ugruntowa-
nej przez R.S. Kaplana i D.P. Nortona, potwierdzaja niezbicie tezg, iz aby rozpoczac¢
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tworzenie zrownowazonej karty wynikow, nalezy zacza¢ od analizy perspektywy in-
teresariusza, gdyz zaspokojenie jego oczekiwan jest podstawg istnienia kazdej orga-
nizacji i oceny jej wynikoéw. Typowym zwrotem wystepujagcym w misji organizacji
publicznej jest: by¢ pierwszym w zaspokajaniu potrzeb interesariusza. Mozliwo$¢
roznorodnej interpretacji powyzszego sformutowania sprawia, ze dla naczelnego
kierownictwa priorytetem staje si¢ okreslenie sposobu postgpowania wobec bene-
ficjentow. Wprowadzajac do praktyki zrbwnowazong karte wynikéw w publicznym
podmiocie dziatalno$ci leczniczej, zarzadzajacy musi sformutowaé cele zwigzane
z czasem dostarczenia dobra, jego jako$cig, warto$ciami uzytkowymi i poziomem
obstugi oraz z kosztem. W nastgpnym kroku musi wybra¢ odpowiednie mierniki,
dzieki ktorym mozliwe bedzie okreslenie stopnia realizacji owych celow. Niewat-
pliwie oczekiwania interesariusza powinny mie¢ wplyw na wewnetrzna strukture
dziatalno$ci organizacji. Zdolno$¢ do zaspokajania potrzeb ostatecznych odbiorcow
wywodzi si¢ z procesow, decyzji i dzialan przebiegajacych poprzez cala struktu-
r¢ organizacji. Dlatego tez jako kolejng powinno si¢ analizowaé perspektywe we-
wnetrznych procesow. Kierownicy zobowigzani sg zwréci¢ szczegdlng uwage na
te wlasnie wewnetrzne dziatania, dzieki ktérym mozliwe jest uzyskanie satysfakcji
interesariusza. Mierniki wykorzystywane w tej czgsci zrownowazonej karty wy-
nikéw musza dotyczy¢ procesow, ktore maja najwickszy wptyw na zadowolenie
konsumentéw 1 moga odnosi¢ si¢ do takich czynnikéw, jak np. jakos$¢, zdolnosci
pracownikow, wydajnos¢ czy tez produktywnos¢. Menedzerowie powinni rowniez
podja¢ probe identyfikacji i okreslenia sposobu pomiaru swoich silnych stron oraz
technologii, ktére umozliwia uzyskanie i utrzymanie pozycji lidera. Zarzad powi-
nien zdecydowac, w jakich procesach i dziataniach organizacja musi celowac oraz
jakich specyficznych miernikéw nalezy uzy¢ dla kazdego z nich. Cele i mierniki
wynikajace z perspektywy interesariusza i wewnetrznych procesow identyfikuja pa-
rametry wchodzace w sktad perspektywy uczenia si¢ i rozwoju. Sg one traktowane
przez organizacje jako kluczowe dla odniesienia sukcesu w walce konkurencyjne;j,
jednak czynniki te zmieniajg si¢ z uptywem czasu. Wzrastajaca konkurencja wyma-
ga od organizacji nieustannego udoskonalania swoich ustug i sposoboéw dziatania
oraz wymusza na nich zdolno$¢ do wprowadzania na rynek nowych ustug i katalogu
swiadczen refundowanych, ponadto dostosowanych do potrzeb i oczekiwan ptatnika
publicznego, tj. Narodowego Funduszu Zdrowia.

Kazda organizacja musi stworzy¢ wtasng pulg miernikdéw, na podstawie ktorych
zmierzy swa pozycj¢ rynkowa, posiadany poziom zasobow (materialnych i niemate-
rialnych) i okresli kierunki rozwoju na tle catej branzy medycznej. Lista wskaznikow
przyjmowana do oceny w metodzie MSC, nawet w ramach tego samego sektora,
moze by¢ zréznicowana.

Specyfika organizacji publicznych narzuca zatem koniecznos$¢ opracowania od-
powiedniego zbioru wskaznikow wykorzystywanych w procesie zastosowania me-
tody MSC. Od jednostek §wiadczacych ustugi na rzecz spoleczenstwa wymaga si¢
szczegblnie komunikowania misji oraz celéw i1 miernikoéw, przez pryzmat ktorych
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oceniane bedg ich dziatania. Swiadczenie konkretnych ushig okreslonym grupom
spotecznym jest bowiem przestankg istnienia tego typu instytucji [Zahra, Jennings,
Kuratko 1999, s. 45-65; Bednarczyk 2001; Kaplan, Norton 2001b, s. 171; Epstein
2005], miarg powinny by¢ zatem skuteczno$¢ oraz efektywno$¢ zaspokajania po-
trzeb podmiotow korzystajacych z ustug danej organizacji. Wobec tego konieczne
wydaje si¢ zdefiniowanie wymienionych celow odnoszacych si¢ do kazdej grupy in-
teresariuszy. Nalezy podkresli¢, ze perspektywa finansowa, okreslajaca w przypad-
ku przedsiebiorstw komercyjnych dlugookresowy cel (jakim jest z reguty rosnacy
zysk), w przypadku jednostek administracji publicznej, a szczegdlnie medycznych
dziatajacych w formule SPZOZ, stanowi nie tyle cel, ile ograniczenie. Organizacje
te musza ogranicza¢ swoje wydatki do kwoty przewidzianej w budzecie, a ich suk-
ces nie moze by¢ mierzony stopniem realizacji budzetu czy wielkosci oszczednos$ci
[Kaplan, Norton 2001b, s. 166-167]. Uwzgledniajac fakt, ze za kluczowe czynniki
sukcesu organizacji publicznej autorzy metody uznali skuteczno$¢ i efektywnosc za-
spokajania potrzeb oraz to, ze zysk nie jest celem tego typu organizacji, zapropono-
wano zmian¢ w strukturze karty polegajaca na umieszczeniu na szczycie hierarchii
interesarusza (odbiorcy ustugi) [Kaplan, Norton 2001b, s. 144].

4. Podsumowanie

Projektowanie modeli biznesowych powinno by¢ zbiezne z dominujagcym celem
strategicznym organizacji publicznych, ktérym jest kreacja wartosci dla organiza-
cji jej interesariuszy, w tym udzialowcow. Model biznesowy podmiotu publicznego
bedzie zmieniat si¢ wraz z umiejetnoscia wychwytywania stabych sygnatéw z oto-
czenia zewnetrznego 1 wewnetrznego. Istotna bedzie przy tym elastycznos$¢ organi-
zacji w kontekscie dostosowania dziatalno$ci strategicznej do operacyjnej, w tym do
poziomu mozliwosci konkurowania za pomocg takich czynnikow, jak cena, koszt,
dostepnos¢ do realizowanych ushug, jako$¢ badz innowacyjnosé. Jezyk uzywany
W organizacji powinien by¢ skoncentrowany na usunigciu ograniczen, a ich oce-
ny powinny bazowac na obiektywnych, specjalnie przeznaczonych do tego miarach
osiggnieC.

W artykule zwrdécono uwage na to, ze orientacja organizacji publicznej $wiad-
czacej ustugi uzytecznosci publicznej, nastawionej na realizacj¢ misji, ulega wciaz
elastycznemu dostosowywaniu do zmiennosci otoczenia i potrzeb interesariuszy,
a czynniki wptywajace na jej ksztalt modeluja charakter i ostateczng forme pode;j-
mowanych decyzji.
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STRATEGIC PERFORMANCE MANAGEMENT AND MODELING
FUTURE DECISION IN PUBLIC ORGANIZATION

Summary: The article describes the impact of the implementation of the conception of per-
formance management for designing business models. A strategic and operating flexibili-
ty plays a key part in this context enabling an enterprise structure to have the long-lasting
competitive advantage. The flexibility of the public organization influences the dynamics of
changes of efficient business models.

Keywords: strategic performance management, strategic decision, public organization, busi-
ness modeling.





