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Wstep

W ostatnim okresie obserwujemy poglebiajace si¢ ktopoty finansowe jedno-
stek stuzby zdrowia. Wynika to zarowno z nieefektywnego w przeszlosci systemu
finansowania tych jednostek, jak i obecnego skomplikowanego i niespetniajacego
oczekiwan systemu finansowania przez Narodowy Fundusz Zdrowia.

0d 1998 r. zaktady opieki zdrowotnej zaczely si¢ stopniowo usamodzielniaé, co
spowodowalo, ze ich funkcjonowanie oparte jest na rachunku ekonomicznym, czyli
staty si¢ podmiotami gry rynkowe;.

W nowoczesnym zarzadzaniu szczego6lna role przypisuje si¢ strategii, ktora jest
definiowana jako zestaw konkretnych decyzji oraz jako koncepcja rozwigzywania
konkretnych problemow i wyboru dziatan majacych zapewnié osiggnigcie zamierzo-
nych celéw [Stepniewski (red.), 2008, s. 121]. W polskich realiach w jednostkach
stuzby zdrowia planowanie czegokolwiek na dtuzej niz trzy lata i opracowywanie
strategii jest czgsto ryzykowne. Swiadczy¢ to moze o niestabilnym $rodowisku,
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w jakim musza funkcjonowac¢ polskie szpitale. Nie powinno to oznacza¢ elimina-
cji narzedzi, ktore wspomagajg kierownictwo w podejmowaniu trudnych decyzji
[Porebski, 2013, s. 156].

Jednym ze sposobdw przetozenia strategii na dzialania operacyjne jest Strate-
giczna Karta Wynikow zaproponowana przez R.S Kaplana i D.P. Nortona. Zréwno-
wazona Karta Wynikow jako koncepcja zarzadzania powstata w latach 90. XX w. Jej
zrodlem byly badania zainicjowane przez Roberta S. Kaplana z Harvard Business
School i Davida S. Nortona, zatozyciela i prezesa Renaissance Solution Inc., doty-
czace mierzenia wynikOw w organizacjach.

W polskiej literaturze przedmiotu mozna spotka¢ wiele okreslen terminu Ba-
lanced Scorecard. Bazuja one na kombinacjach thumaczenia poszczegdlnych stow:
Balanced — zbilansowana, zrownowazona i Scorecard — karta wynikow, karta osig-
gnig¢, karta dokonan. Dlatego tez w polskiej terminologii przyjeto nazywac Balanced
Scorecard jako Zrownowazong Karta Wynikow lub Zbilansowang Karte Wynikow.
Spotyka si¢ czesto takze stwierdzenie Strategiczna Karta Wynikow [Kaplan, Norton,
2001, s. 15; Hass-Symotiuk (red.), 2011, s. 170].

Celem artykutu jest opracowanie Strategicznej Karty Wynikow dla Samodzielne-
go Publicznego Zaktadu Opieki Zdrowotnej w Putawach. Analiza zostata dokonana
przy wykorzystaniu literatury krajowej. Wnioski sformutowane w opracowaniu moga
by¢ pomocne w zarzadzaniu publicznymi organizacjami ochrony zdrowia.

1. Istota Strategicznej Karty Wynikéw w zakladach opieki zdrowotnej

Strategiczna Karta Wynikow daje kierownictwu uniwersalne narzg¢dzie prze-
lozenia wizji i strategii organizacji na zestaw logicznie powigzanych miernikow
efektywnosci. Potrzeba zastosowania Zréwnowazonej Karty Wynikow w sektorze
publicznym jest tym wicksza, im bardziej podmioty tego sektora muszg konkurowac
o klientéw i fundusze. Obecnie stale ro$nie liczba podmiotéw sektora publicznego
chetnych do uzyskania ograniczonych funduszy od sponsorow, darczyfncow, sto-
warzyszen, fundacji oraz organizacji rzadowych. Jednostki stuzby zdrowia musza
wprowadzi¢ mechanizmy zarzadzania strategicznego umozliwiajace ich przetrwanie
i rozw0j [Tuzikiewicz, 2007, s. 4].

Strategiczna Karta Wynikow to nie tylko taktyczny czy operacyjny system po-
miaru, lecz kompleksowy system zarzgdzania strategicznego, przy pomocy ktérego
mozna [Lewandowski, 2008, s. 86—87]:

— przektada¢ strategi¢ na cele operacyjne,

— dostosowac organizacj¢ do realizacji zalozonej strategii,

— sprawi¢, aby codzienne dzialania wszystkich pracownikow byty zgodne ze

strategia,

— sprawi¢, aby formulowanie i przektadanie strategii bylo ciaglym procesem,

— wprowadza¢ i monitorowa¢ zmiany w organizacji.
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Zréwnowazona Karta Wynikow jest systemem wieloaspektowego pomiaru
i oceny osiggni¢¢ jednostki, przekraczajacym ograniczenia zarzadzania opartego
wylacznie na miernikach finansowych, opisujacym i wyjasniajgcym co powinno by¢
mierzone, by uzyska¢ wyznaczony stopien efektywnosci strategii.

Strategiczna Karta Wynikéw to zestaw miernikow pogrupowanych w perspekty-
wy, $cisle powigzanych z misjq i strategia organizacji. Budowa Strategicznej Karty
Wynikéw opiera si¢ na czterech perspektywach: finansowe;j, klienta (pacjenta), pro-
cesOw wewnetrznych oraz wiedzy 1 rozwoju. Opis dziatan koniecznych do podjgcia
w kazdej z perspektyw okresla si¢ za pomocg dziatan operacyjnych tworzacych
inicjatywy strategiczne dla kazdej z perspektyw.

Identyfikacja zalezno$ci migdzy perspektywami stanowi wazny czynnik doboru
miar ocen i ma umozliwi¢ osiggniecie spdjnosci roznych celow dziatalnosci zaktadu
opieki zdrowotnej we wszystkich perspektywach.

Perspektywa finansowa wskazuje na gospodarke srodkami finansowymi jed-
nostki i odpowiada na pytanie, jakie powinny by¢ wyniki finansowe, aby zaspokoic¢
oczekiwania wiascicieli. W odniesieniu do podmiotu leczniczego realizacja celow
finansowych moze dotyczy¢ przede wszystkim utrzymania w ryzach wyznaczonego
poziomu kosztow. Jednoczesnie konieczne staje si¢ zapewnienie sSrodkdw na rozwdj
nowych obszaréw dzialalno$ci, badania [Bielicki, Ciesielski, 2012, s. 279].

Perspektywa klienta odpowiada na pytanie, jak postrzegaja nas klienci.
Pacjenci stanowig najwazniejsza grupe klientow w sektorze ochrony zdrowia, bez
ktorych nie mogtby odbywac sie proces diagnostyczno-terapeutyczny. Pacjent jest
centralnym punktem strategii zaktadu opieki zdrowotnej. W tej perspektywie nalezy
okresli¢, kto jest pacjentem szpitala, jak szpital zamierza o niego konkurowac oraz
jakie ustugi medyczne sg najbardziej oczekiwane i pozadane z punktu widzenia
pacjentow [Kludacz, 2009, s. 17].

Perspektywa proceséw wewnetrznych to identyfikacja i usprawnienie
najwazniejszych dziatan i procesow kluczowych dla celéw sformutowanych w per-
spektywie finansowej i pacjenta. Odpowiada ona na pytanie, jakie procesy nalezy
usprawni¢ w danej jednostce. Procesy wewnetrzne zaktadu opieki zdrowotnej powin-
ny by¢ rozumiane szeroko i obejmowac: innowacje, wlasciwy proces leczenia oraz
opieke nad pacjentem po zakonczeniu przebiegu leczenia [Skoczylas, 2005, s. 253].

Perspektywa rozwoju odpowiada na pytanie, czy mozna si¢ dalej rozwijaé
i kreowac¢ warto$¢. Lancuch przyczynowo-skutkowy celow strategicznych, przecho-
dzacy przez wszystkie cztery perspektywy, bierze swoj poczatek w perspektywie
rozwoju [Kludacz, 2009, s. 18]. Okresla ona zasoby konieczne do wprowadzenia
zmian realizacji zadah ujetych w perspektywie pacjenta, finansowej i procesoOw
wewngtrznych. Istotnym obszarem zainteresowan szpitala powinny by¢ zasoby
medyczne i wykwalifikowana kadra medyczna.

Wszystkie perspektywy tworzone sa na takiej samej zasadzie, tzn. w kazdej
perspektywie zostaja okreslone cele strategiczne, cele szczegdétowe, miary oraz
dziatania. Zaktad opieki zdrowotnej, aby efektywnie wykorzysta¢ SKW, musi przy-
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gotowa¢ wlasng palet¢ miernikdw, na podstawie ktorej mozna najlepiej zmierzy¢
pozycje¢ rynkowa organizacji, posiadane zasoby, okresli¢ kierunki rozwoju na tle
otoczenia. Wyznaczone cele muszg by¢ dobrze sprecyzowane i przedyskutowane
z kierownictwem jednostki [Porebski, 2013, s. 161].

2. Wykorzystanie Strategicznej Karty Wynikow — ujecie praktyczne

Samodzielny Publiczny Zaktad Opieki Zdrowotnej w Pulawach zostat wpisany
do rejestru zaktadow opieki zdrowotnej w 1993 r. W obecnej formie organizacyjne;j
dziata od 1997 r. W strukturze szpitala znajduje si¢ 21 oddziatéw, Szpitalny Oddziat
Ratunkowy, Zaktad Opiekunczo-Leczniczy, Zaktad Rehabilitacji, Zaktad Diagnostyki
Obrazowej, Zaktad Patomorfologii, Pracownia Endoskopowa, Apteka, Laboratorium,
dwie Przychodnie Specjalistyczne, cztery Przychodnie POZ i Medycyna Szkolna.

W SP ZOZ w Putawach pracuje wykwalifikowana kadra pracownicza — 988
etatow. W oddziatach zatrudnienie lekarzy wynosi 96,6 etatu, natomiast pielegniarek
— 300 etatow. Szpital dysponuje 439 t6zkami szpitalnymi, w ciggu roku w placow-
ce jest hospitalizowanych okoto 19 000 pacjentéw. Na uwage zastuguje z roku na
rok poprawiajaca si¢ wartos¢ kontraktu z Narodowym Funduszem Zdrowia (rys.
1), zapewniajaca szpitalowi realny przychod. W 2012 r. warto$¢ kontraktu z NFZ
wyniosta 77 592 906,67 zt.
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Rys. 1. Procentowa struktura przychodéw SP ZOZ w Putawach z tytutu kontraktu z NFZ

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Strategia. .. ].
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Gléwnym Zrédlem finansowania dziatalnosci szpitala byt posiadany kontrakt na
ustugi medyczne z Narodowym Funduszem Zdrowia. Opierajac si¢ na jego analizie,
zauwazono, iz w przewazajacej wielkosci przychod szpitala jest generowany przez
oddzialy. Pozytywnym aspektem w tej sytuacji byta tendencja wzrostowa dotyczaca
zawierania z roku na rok wyzszej wartosci kontraktu z NFZ. Pozostate przychody
generowane przez szpital w stosunku do przychodow pozyskiwanych z kontraktu
z NFZ mialy znaczenie marginalne.

14 listopada 2011 r. szpital otrzymal Certyfikat ISO 9001:2009. Obejmuje on
swiadczenia medyczne w zakresie leczenia szpitalnego, ratownictwa medycznego,
diagnostyki obrazowej i laboratoryjnej, rehabilitacji, profilaktyki i promocji zdrowia.

SKW powinna by¢ wdrozona w SP ZOZ w Putawach, gdyz szpital boryka si¢
z wieloma problemami, do ktérych zaliczamy [Strategia..., s. 114]:

— nieokreslone dotychczas konkretnie priorytetowe obszary dziatalno$ci SP
Z0Z wynikajace z braku jasno okreslonych dziatan dotyczacych wdrazania
polityki zdrowotnej regionu,

— brak wla$ciwej promocji i dziatan marketingowych SP ZOZ,

— o0g6lny wysoki poziom zadtuzenia,

— brak stabilno$ci finansowej SP ZOZ w Putawach,

— nieoptymalny do potrzeb SP ZOZ poziom finansowania w ramach $rodkow
publicznych,

— zly stan techniczny infrastruktury SP ZOZ,

— nieefektywne wykorzystanie zasobow lokalowych (dotyczy ambulatoryjnych
$wiadczen zdrowotnych),

— braki w zakresie ustawicznego ksztalcenia kadry medycznej, zwlaszcza w ob-
szarze kardiologii, onkologii oraz opieki nad matka i dzieckiem.

Punktem wyjscia do opracowania Strategicznej Karty Wynikow jest zdefiniowa-
nie misji i wizji zaktadu opieki zdrowotnej. Wizja jest odzwierciedleniem przysztosci
SP ZOZ, opartym na wykorzystaniu szans, umacnianiu dobrych stron i aktywnym
zmniejszaniu zagrozen. Jest podstawa formutowania celu nadrzednego, celow stra-
tegicznych (priorytetow) oraz celéw operacyjnych [Strategia..., s. 127].

Wizja Samodzielnego Publicznego Zaktadu Opieki Zdrowotnej w Putawach
brzmi: ,,Profesjonalny i przyjazny pacjentowi szpital o wysoko wyszkolonej kadrze
pracowniczej $wiadczacej pacjentom ushugi na wysokim poziomie, zgodnie ze stan-
dardami Unii Europejskiej, w ramach posiadanych $rodkow finansowych” [www.
szpitalpulawy.pl].

Misja SP ZOZ w Putawach jest: ,,Chronienie, przywracanie i umacnianie zdro-
wia, naszg odpowiedzig na potrzeby zdrowotne mieszkancoéw powiatu putawskiego
i jego sasiedztwa” [www.szpitalpulawy.pl].

Celem dziatania Samodzielnego Publicznego Zaktadu Opieki Zdrowotnej w Pu-
fawach jest zapewnienie pacjentom profesjonalnej, kompleksowej i optymalnej opieki
medycznej w zakresie diagnostyki, leczenia, rehabilitacji, a takze profilaktyki oraz
promocji zdrowia, w tym szczegblnie w zakresie leczenia szpitalnego.
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Do celéw strategicznych SP ZOZ w Putawach zaliczamy [Strategia..., s. 129]:

— wzrost konkurencyjno$ci na rynku ustug zdrowotnych,

— rozwoj nowoczesnych kadr medycznych dostosowanych do wielopoziomo-

wych wymogoéw obszaru opieki zdrowotnej i opartych na wiedzy,

— poprawe wspoétpracy na rynku ustug zdrowotnych oraz skutecznosci wdra-

zania polityki zdrowotnej regionu.

Opracowujac Strategiczng Karte Wynikow dla Samodzielnego Publicznego
Zaktadu Opieki Zdrowotnej w Pulawach, wyodrebniono cele strategiczne dla kazdej
z czterech wspomnianych wczeéniej perspektyw. W dalszej kolejnoSci opracowano
zestaw miernikow. Nalezy przy tym pamigtac, ze w SKW powinno si¢ wykorzy-
stywa¢ od ok. 16 do 25 miernikéw [Kowal, 2010, s. 58]. Propozycj¢ Strategicznej
Karty Wynikéw SP ZOZ w Putawach przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Strategiczna Karta Wynikéw dla SP ZOZ w Putawach
Perspektywa pacjenta
Cele strategiczne Mierniki
— wskaznik zadowolenia pacjentow
— liczba skarg pacjentow i ich rodzin
Poprawi¢ dostepnos¢ do §wiadczen zdrowot- — liczba pacjentéw oczekujacych na $wiadczenie zdrowotne
nych — wskaznik obtozenia t6zek
Perspektywa proceséw wewnetrznych
— §redni czas hospitalizacji
Poprawi¢ efektywno$¢ wykorzystania zasobow |— poziom obtozenia t6zek
— wskaznik wykorzystania sal operacyjnych
— otrzymane certyfikaty
— wskaznik realizacji standardow akredytacyjnych
Perspektywa rozwoju
— liczba szkolen
— liczba uzyskanych przez pracownikow specjalizacji
Perspektywa finansowa
— warto$ciowy poziom kontraktu z NFZ
— wartos$¢ przychodu ze sprzedazy ushug zdrowotnych
innym podmiotom niz NFZ
— wartos$¢ przychodu z pozamedycznej dziatalno$ci szpitala
— wskaznik ptynnosci
— wskaznik rentownosci

Zwigkszy¢ zadowolenie pacjentow i ich rodzin

Wdrazaé programy podnoszenia jakosci

Doskonali¢ umiejetnosci pracownikow

Zwigkszy¢ przychody

Zwigkszy¢ stabilno$¢ finansowa

— liczba zakupionego sprz¢tu medycznego nowej generacji
— liczba przeszkolonych lekarzy w zakresie nowych metod
diagnostyki, terapii

Wzrost poziomu unowoczesnienia szpitala do
lepszego $wiadczenia ustug

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: [Ostrowska, 2012, s. 325-331; Cyganska, 2013, s. 101-111].

Zastosowanie w SP ZOZ w Putawach SKW pozwoli na zsynchronizowanie
poszczegdlnych dziatdéw i kluczowych pracownikow w celu realizacji strategii oraz
zintegrowania stosowanych wcze$niej instrumentow zarzadzania jakoscig. Oprocz
tego SKW moze dostarczy¢ wielu korzysci, do ktorych naleza [Jabtonski, Jabtonski,
2006, s. 8]:

— wzrost zadowolenia pacjentow,
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— poprawa stosunkdéw z pacjentami,

— zdefiniowanie kluczowych potrzeb w obszarze ksztatcenia kadr,

— wzrost udziatu w rynku,

— poprawa infrastruktury,

— udoskonalenie przebiegu procesow,

— transparentno$¢ kosztow,

— poprawa kontroli kosztow.

Przy opracowywaniu SKW nalezy pamigtac¢, ze etap jej konstrukcji jest eta-
pem technicznym, natomiast etap wdrozenia jest zwigzany z czynnikiem ludzkim,
a powodzenie wdrozenia zalezy od dobrej woli i zaangazowania ludzi [Ostrowska,
2012, s. 379].

Zakonczenie

Strategiczna Karta Wynikow jest narzgdziem utatwiajgcym wdrazanie i monitoro-
wanie realizacji strategii. Wiele szpitali nie jest gotowych na taka metodg, jak SKW.
Borykaja si¢ z dlugami, nie maja ptynnos$ci finansowej. Sa zle zarzadzane, a burzliwe
srodowisko nie sprzyja poprawie tego stanu. Nasladujac zachodnich sasiadéw i zgodnie
ze strategia zrbwnowazonego rozwoju, wydaje si¢ sluszne przynajmniej podgzanie
w kierunku implementacji takich narzedzi, jak SKW [Porebski, 2013, s. 163].

Strategiczna Karta Wynikow, przez zintegrowanie ze sobg informacji finanso-
wych i niefinansowych, prezentuje kompleksowg oceng efektywnosci zaktadu. Zrow-
nowazona Karta Wynikow to narzedzie zarzadzania, a nie tylko mierzenie wynikow.
System mierzenia efektywnos$ci powinien by¢ jedynie srodkiem do osiagnigcia celu
— systemu planowania finansowego utatwiajacego zarzadzajacym realizacje strategii
oraz umozliwiajagcego monitorowanie postgpow w jej realizacji.
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The Use of the Balanced Scorecard in Hospital — Case Study

In order to manage the existing resources more efficiently, and to better respond to changes which take
place in the environment, health care institutions are looking for new management methods. Considering
the above factors, management of a modern healthcare center will require managers to take an interest
in the Balanced Scorecard. The aim of this article is to develop a Balanced Scorecard for the hospital in
Putawy. The analysis was performed using domestic and foreign literature and legal acts. The conclusions
of the study can be helpful in managing public health organizations.

Zastosowanie Strategicznej Karty Wynikéw w szpitalu — studium przypadku

Zaktady opieki zdrowotnej, chcac efektywniej gospodarowac istniejacymi zasobami, a takze lepiej
i sprawniej reagowa¢ na zmiany dokonujgce si¢ w otoczeniu, poszukujg nowych metod zarzadzania.
Uwzgledniajac powyzsze czynniki, zarzadzanie nowoczesnym zaktadem opieki zdrowotnej bgdzie wyma-
galo od menedzerow zainteresowania si¢ Strategiczng Kartg Wynikow. Celem artykutu jest opracowanie
strategicznej karty wynikow dla Samodzielnego Publicznego Zaktadu Opieki Zdrowotnej w Putawach.
Analiza zostata dokonana przy wykorzystaniu literatury krajowej. Wnioski sformutowane w opracowaniu
moga by¢ pomocne w zarzadzaniu publicznymi organizacjami ochrony zdrowia.





