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Wprowadzenie

Pojecie zarzadzania warto$cig Klienta zyskuje na szczegdélnym znaczeniu
w perspektywie ostatnich lat. W sytuacji zmian zachodzacych na rynkach i prze-
obrazeniu podejscia do podstawowych zasad w gospodarce, gdy rynek stat si¢
rynkiem klienta, zainteresowanie a takze mozliwo$¢ funkcjonowania przedsig-
biorstw zostala oparta na zidentyfikowaniu i zaspokojeniu potrzeb konsumentow.

Historycznie obserwowano w gospodarkach inwestowanie w produkcje
i ustugi, na ktore zawsze byt wysoki popyt. Stad mozliwo$¢ chociazby wprowadza-
nia zasad gospodarek centralnie planowanych. Jednak czasy niedostatku towarow
minety i rynkami zawtadneta nadprodukcja. Rewolucje przemystowe, mechaniza-
cja i automatyzacja dziatan pozwolily na sprawne i szybkie kreowanie podazy. Jej
systematyczny wzrost doprowadzil do momentu, gdy konsument posiada szereg
substytutéw danego dobra i moze dowolnie wybiera¢. Firmy konkurowaty wiec
jakoscig produktoéw, wytrzymato$cia, diugowiecznosciqg i trwato$cia. Jednak towary
o wysokiej jakosci, ktore starczaly na ,,cate zycie” okazaly si¢ niewystarczaja-
cym rozwiazaniem z biznesowego punktu widzenia. Z tego wzgledu w XX wieku
producenci zaczeli tworzy¢ sprzety o krotszym cyklu zycia 1 nizszym poziomie
wytrzymato$ci. To zmusito konsumentdw do zwigkszenia sity nabywczej poprzez
konieczno$¢ ponownego kupowaniu dobr, ktore ulegaty szybszemu zuzyciu.

W XXI wieku wyraznie wida¢, ze kazdy zgloszony popyt moze by¢ zaspo-
kojony z kilku zrodet. Wysoki poziom podazy zmusza producentéw do poszukiwa-
nia takich rozwigzan, ktore przekonaja konsumentow do produktow i ustug danego
przedsigbiorstwa. W takiej rzeczywistosci narodzita si¢ koncepcja kreowania war-
todci klienta 1 zarzadzania nig. Ostatecznym celem sygnalizowanego podejscia jest
maksymalizacja zysku przedsigbiorstwa. Z drugiej strony mozna takze rozwazaé
cel posredni - maksymalizacj¢ warto$ci dla wszystkich interesariuszy firmy.

Zastosowanie bardzo popularnego podej$cia w biznesie sprawdza si¢ w kaz-
dej branzy. Wedtug badan przeprowadzonych do publikacji ,,Zarzadzanie war-
toscig Klienta w przedsi¢biorstwach w Polsce” wynika, ze wdrozenie podejscia
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zarzgdzania warto$cig klienta w Polsce nie jest jednolite i powszechne.! Przede
wszystkim jest to widoczne na rynku ustug medycznych, ktoéry nadal rzadzi si¢
swoimi prawami. Jednak takze ta sytuacja powoli ulega zmianie wraz z nowo-
powstajacymi przedsicbiorstwami w branzy, ktére staraja si¢ wdrozy¢ popularne
trendy na rynkach. To samo dotyczy zauwazalnych nowych kierunkow rozwoju
w szeroko pojetej medycynie, w ramach ktorej firmy takze powoli skupiajg si¢ na
zarzadzaniu wartoS$cig klienta.

W pracy skoncentrowano si¢ na przedstawieniu przestanek zarzadzania
warto$cig klienta oraz podejscia do zarzadzania wartos$cig klienta na rynku ustug
medycznych w Polsce. Ze wzgledu na zwi¢zto§¢ wywodu kwestie teoretyczne
zostaly w gldwnie zasygnalizowane, a ich szersze poznanie dostgpne jest w pre-
zentowanej w bibliografii literaturze.

1. Zarzadzanie wartoscia Klienta

Zdefiniowanie warto$ci klienta stanowi wyzwanie w §wietle pojawiajacych
si¢ publikacji naukowych. Wedtug dostepnego piSmiennictwa zrodet definicji war-
tosci klienta nalezy szukac w literaturze anglosaskiej. Wedtug badan P. Tomczyka®
po raz pierwszy nazwa ta zostata zastosowana w pracy Lawsona Traphagen Hill
pt. ,,.Let’s Stop Miscalculating Lifetime Value” (wartos¢ klienta z ang. Customer
Lifetime Value). Najszersza definicjg mozliwg do wykorzystania w tym zakre-
sie jest okreslenie warto$ci klienta jako zdyskontowanej skumulowanej warto$ci
wplywow zaréwno pieni¢znych jak i niepieni¢znych skierowanych od klienta do
przedsigbiorstwa. Czgsto wynik takiego dziatania jest korygowany o koszty zwia-
zane z pozyskaniem i utrzymaniem Klienta. Dyskusyjna pozostaje kwestia okre-
su, dla ktorego liczona jest warto$¢. Z jednej strony brane sg pod uwagg jedynie
przyszte wptywy, z drugiej uwzgledniane sa ogolne korzysci wynikajace z relacji
z klientem, czyli takze te przeszte. W pracy jako wartos¢ klienta przyjeto podejscie
stosowane przez T. Doligalskiego®, ktory okresla jg jako sume zdyskontowanych
przeptywow pienieznych (r6znicy pomiedzy wptywami a wydatkami na obstuge
klienta), gdzie pierwszy czton zwigzany z pierwotnym pozyskaniem klienta nie
jest dyskontowany. Matematyczna formuta jak ponize;j:

NCF,  NCF NCF, NCF,

CLV = NCF, P I .
1+1+;' {1+t}2+{1+i]3+ +{1+;‘]ﬂ--1

gdzie
NCF — przeptywy pieni¢zne netto
I — stopa dyskontowa

' T. Doligalski, Sposoby pozyskiwania klientow i rozwdj relacji z klientami, [w:] Zarzadzanie wartoscia
klienta w przedsigbiorstwach w Polsce, red. nauk. B. Dobiegata-Korona, T. Doligalski, Oficyna
wydawnicza SGH, 2011.

2 P. Tomczyk, Wartosé klienta. Od definicji do formufy, wpis na blogu Instytutu Zarzadzania Warto$cig
SGH, 2012.06.16, http://www.valuecomesfirst.pl/wartosc-klienta/20.09.2012r.

3 T. Doligalski, Wartos¢ a rentownos¢ klienta; w: Zarzadzanie warto$cig klienta, red. naukowa B. Do-
biegala-Korona, T. Doligalski, Poltext, Warszawa 2009.
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Warto podkresli¢ istote nazwy zrodlowej, ktorg dostrzega takze T. Doli-
galski. Ot6z pojecie wartosci Klienta ttumaczone jest czgsto na jezyk polski jako
wartoS¢ Zyciowa klienta, co zwraca uwagge na wazny aspekt interpretacji tego zja-
wiska. W powyzszym konteks$cie narzucana zostaje poniekad interpretacja wartosci
klienta w okresie dlugoterminowym, czyli uwzglgdnienie catej relacji z klientem.
Tu warto mie¢ na uwadze rozréznienie innego aspektu jakim jest sama customer
value, czyli warto$¢ dla klienta (ten obszar nie zostanie poruszony w pracy). Nalezy
wigc podchodzi¢ do zjawiska dwukierunkowo. Z jednej strony nalezy uwzglednia¢
warto$ci dla klienta, ktore wplywajg ostatecznie takze na samg warto$¢ klienta dla
przedsigbiorstwa. Z drugiej strony od klienta ptyng wartosci dla firmy, w postaci
zardwno strumieni pienigdza gwarantujacych utrzymanie dziatalnosci jak i wpty-
woOw niepieni¢znych, ktére posrednio wplywaja na dziatalnos$¢ firmy i jej przy-
szte wyniki. Konsekwencja powyzszych implikacji jest prosta zalezno§¢ mowiaca
o tym, ze im wigksze zainteresowanie klientem, jego oczekiwaniami, czyli tym
samym im wigksze skupienie na kreowaniu warto$ci klienta, tym wigksze firma
uzyska wpltywy pozwalajace na zachowanie wysokich wskaznikéw rentownosci.

Na czym polega kreowanie, a nastgpnie zarzgdzanie wartoscig klienta? Jest
to przede wszystkim identyfikacja potrzeb klienta, proba spetniania jego oczekiwan
po uprzednim ich zbadaniu. Takie podejécie przektada si¢ na zarzgdzanie zbiorem
posiadanych o kliencie informacji. Warto podkresli¢, ze konsument dobr i ustug
jest jednym z interesariuszy firmy. Oczekuje on zaspokojenia swoich potrzeb w ta-
kim stopniu, aby korzysci ktore uzyska przekraczaty sumeg kosztow finansowych
i niefinansowych poniesionych w celu otrzymania danych korzysci. Firmy zarzg-
dzajace warto$cia klienta, traktujg go jako swdj zasob, co pozwala na prace nad
zwigkszeniem jego wartosci.

Zastosowanie powyzszej strategii jest mozliwe dzieki zorientowaniu firmy
na klienta, o czym $wiadczy wykorzystanie narze¢dzi pomagajacych osiggna¢ ten
cel: podkreslanie wymiany relacji z klientem, zarzadzanie wiedza o kliencie i proba
zaproszenia klienta do budowy samej firmy.

Orientacja na Klienta jest w czasach globalizacji i digitalizacji ustug pod-
stawg funkcjonowania firmy. Zasadno$¢ istnienia przedsi¢biorstwa nie wiaze si¢
tylko z wytwarzaniem produktu i szukaniem nabywcdow, czy z kreowaniem potrzeb
u nabywcow. Aktualnie firmy zmuszone sg poznac klienta, odkry¢ jego potrzeby
i tak dostosowac produkt, aby nie tylko speti¢ biezgce oczekiwania i wymagania
konsumenta, ale przede wszystkim zwigza¢ go dlugofalowo. *

Pierwszym krokiem w tym kierunku jest identyfikacja potrzeb, z ktorg wiaze
si¢ segmentacja klienta. Segmentacja stuzy bowiem lepszemu zidentyfikowaniu
potrzeb, budowaniu wartosci klienta oraz definiowaniu cech charakterystycznych
dla danej grupy docelowej. Dzigki takim dziataniom firma jest w stanie stworzy¢
wachlarz ushug zindywidualizowanych, czyli dopasowanych do konkretnej syl-
wetki nabywcy. Takie podej$cie umozliwia zaoferowanie ustug, ktore pokryja si¢
z aktualnym i przysztym zapotrzebowaniem grupy docelowe;.

4 T. Doligalski, Charakterystyka koncepcji zarzqdzania wartosciq klienta, [w:] B. Dobiegata-Korona,
T. Doligalski (red. nauk.) Teoria i praktyka zarzadzania wartoscig klienta, Poltext, Warszawa 2012
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Kolejnym aspektem jest pozyskanie informacji zwrotnej, a w rezultacie
zarzadzanie wiedzg o kliencie. Niezwykle waznym elementem nawiazania relacji
z konsumentem jest analiza ,,na wyj$ciu” tzn. po $wiadczeniu ustugi lub uzyciuw/
zastosowaniu produktu. Informacja dotyczaca jakos$ci dobra i spetnienia oczeki-
wan jest niezwykle istotna z punktu widzenia kilku czynnikéw. Przede wszyst-
kim pytany o opini¢ klient czuje zainteresowanie ze strony przedsigbiorstwa, co
stanowi probe zmierzenia wymagan z faktycznie oferowana ustuga. Swiadomos¢
mozliwosci przyczynienia si¢ do wprowadzenia zmian w firmie jest dodatkowym
atutem. Mozliwo$¢ wspottworzenia marki, w zasadzie juz rozpowszechniona na
wszystkich rynkach, to kolejny krok wigzacy si¢ z orientacjg przedsi¢biorstwa na
klienta. Ponadto przedsigbiorstwo duzo zyskuje wchodzgce w relacje z konsumen-
tem, ktory jest w stanie od razu wyrazi¢ emocje zwigzane z produktem lub ustu-
ga. Jezeli klient bedzie niezadowolony firma bgdzie w stanie szybko zareagowaé
i wprowadzi¢ zmiany, ktére nie zraza kolejnych Klientéw. Jednoczesnie pozwoli
to roztadowac napigcie zwigzane z nietrafiong oferta, co sprawi, ze mniej negatyw-
nych odczu¢ zostanie przekazanych dalej. Warto podkresli¢, ze reputacje mozna
straci¢ niezwykle szybko a negatywna reklama rozpowszechnia si¢ najszybcie;j,
gdyz taka informacjg ludzie najche¢tniej sie dzielg. Z drugiej strony pozytywna
ocena wskazuje obszary, w ktore warto inwestowaé. Pokazuje takze efektywnos¢
podjetych krokéw oraz wskazuje na ewentualng mozliwo$¢ zastosowania sprze-
dazy krzyzowej (cross-selling) czy rozszerzajacej (up-selling).

Zastosowanie powyzszego podejscia wigze si¢ bezposrednio z badaniem
satysfakcji Klientow firmy, co przektada si¢ na tworzenie dlugotrwatych wiezi
z klientami dzigki wzmacnianiu sktonno$ci klientéw do podtrzymywania relacji
z firmg. Konsekwencja jest budowanie lojalnoséci. Warto podkreslié, ze satysfakcja
klienta nie sprowadza si¢ jedynie do spelniania oczekiwan klienta, ale sigga takze
glebiej do takich czynnikow jak m.in: zaangazowanie klienta w produkt, komuni-
kowanie si¢ z klientem (promocja, informacja), jakos¢ produktu.’

Jak zauwazyt T. Doligaski oraz Amit i Zott zarzadzanie wartoscig klienta
moze obejmowac takze szersze podejscie odnoszace si¢ do calego modelu biz-
nesowego wplywajacego na zrownowazony rozwoj przedsigbiorstwa. Patrzac na
dziatalno$¢ firmy nalezy bra¢ pod uwage jej otoczenie, ktére stanowig takze partne-
rzy, czy dostawcy. Informacja zwrotna od klientow pozwala budowa¢ odpowiednia
relacje z pracownikami, czesto bedgcymi dostawcami ustug przedsigbiorstwa. Co
wiecej udziat pracownikdéw w tworzeniu firmy poprzez przywigzane do marki, do
ludzi pracujacych w firmie (chociazby ze wzgledu na wyznawane misje i warto-
$ci) uzyskane jest wtasnie dzigki systematycznemu pomiarowi poziomu $wiad-
czonych ustug oraz poziomu satysfakcji klientowS. Wzmacnianie poszczegdlnych
sktadowych modelu powoduje poprawe kolejnych, osiagajac na koncu tancucha

5 A. Steawart, Czy satysfakcja klienta to tylko spetnienie jego oczekiwan?, Studia i materiaty Wydziat
Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, 2/2005 (2)

¢ R. Amit, Ch. Zott, Business Model Innovation: Creating Value in Times of Change, working paper,
czerwiec 2010, http://www.iese.edu/research/pdfs/DI-0870-E.pdf, [2012.09.20]., T. Doligalski,
Charakterystyka koncepcji zarzadzania warto$cig klienta, [w:] B. Dobiegata-Korona, T. Doligalski
(red. nauk.) Teoria i praktyka zarzadzania warto$cig klienta, Poltext, Warszawa 2012
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zalezno$ci warto$¢ dodang. Wzrost wartosci Klienta przetozy sie wigc na wzrost
wartosci ogdlnej liczby Klientdow, co zapewni wyzsza rentowno$¢ spotce. To z kolei
przetozy si¢ na wigksze mozliwosci budowania relacji z pracownikami, zatrudnia-
niu kompetentnych i wykwalifikowanych dostawcow, co w konsekwencji znajdzie
odzwierciedlenie we wzroscie wartosci klienta. W obrebie spojnego podejscia do
modelu biznesowego jest takze wpisane wzmacnianie przewagi konkurencyjnej
w tworzeniu wartoéci klienta dzieki zmianie konkurentéw w firmy komplemen-
tarne - partneréw. Zwrdcili na to uwage Casadesus-Masanell i Ricart, podkreslajac
przewage uzupetniania nad konkurowaniem’.

Niezwykle istotnym narzgdziem w zarzadzaniu wartoscig klienta stat sie
w dzisiejszych czasach Internet, co zostalo szerzej opisane w pracy T. Doligalski
,Budowa wartos$ci klienta z wykorzystaniem Internetu”®. Stanowi on podstawe
komunikacji warto$ci i misji firmy. Jednoczeénie daje takze mozliwo$¢ wspottwo-
rzenia firmy przez Klientow poprzez wygtaszanie rekomendacji i opinii na temat
oferowanych produktow i $wiadczonych ustug.’ Powyzsze wytyczne wskazuja, ze
zardwno misja jak i warto$ci, a co za tym idzie formowana oferta - powinny by¢
spojne z oczekiwaniami klientow.

W wyniku zarzadzania warto$cig klienta firma uzyskuje takze dodatkowe
korzySci, wezesniej nie wspomniane. Zalicza si¢ do nich m.in. marketing szeptany,
ktory jako pozytywna rekomendacja sprzyja budowaniu reputacji firmy i tworzeniu
marki. Jednoczes$nie do wartosci dodanych nalezy zaliczy¢ mozliwo$¢ zréznico-
wania portfela dostawcow. Jest to mozliwe dzigki ich segregacji poprzez pryzmat
jakosci dostarczanych ustug, ocenianej w wyniku uzyskiwanej informacji zwrotne;j.

2. Rynek ustug medycznych w Polsce

Zgodnie z obowigzujacym prawem, w Polsce moga dziataé trzy rodzaje
placowek medycznych: zaktady opieki zdrowotnej (ZOZ) zaréwno publiczne
jak i niepubliczne; indywidualne praktyki lekarskie oraz grupowe praktyki lekar-
skie.!? Publiczny zaktad opieki zdrowotnej udziela §wiadczen zdrowotnych finan-
sowanych ze §rodkoéw publicznych osobom ubezpieczonym oraz innym osobom
uprawnionym do tych §wiadczen nieodptatnie, badz za czgsciowg lub catkowitg
odptatnoscig.!! Natomiast niepubliczne zaktady opieki medycznej posiadaja peing
dowolno$¢ dotyczaca formy Zrédet finansowania. Rynek medyczny w Polsce jest
wiec, w uproszczeniu, podzielony mi¢dzy panstwowa stuzbg zdrowia (zwigzang
z Narodowym Funduszem Zdrowia) oraz prywatne placowki, ktére rowniez moga
korzysta¢ z NFZ.

7 R. Casadesus-Masanell, J.E. Ricart, Competing Through Business Models, IESE working paper,
listopad 2007, http://www.iese.edu/research/pdfs/DI-0713-E.pdf [2012.09.20];

8 T. Doligalski, Budowa wartosci klienta z wykorzystaniem internetu; w: Zarzadzanie wartoscia
klienta, red. naukowa B. Dobiegata-Korona, T. Doligalski, Poltext, Warszawa 2009.

° T. Doligalski, Wspottworzenie wartosci z klientami zorientowane na innych klientow, E-mentor
nr 1 (38)/2011.

1 M. Paszkowska, Finansowanie Swiadczeniodawcow rynku ustug medycznych w Polsce, eFinanse,
finansowy kwartalnik internetowy, http://www.e-finanse.com/artykuly eng/66.pdf [22.09.2012]

' Art. 33. ustawy z 30 sierpnia 1991 r. o zaktadach opieki zdrowotnej
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Panstwowa stuzba zdrowia obejmuje wszystkie dostepne swiadczenia me-
dyczne. Zawieraja si¢ w niej zarowno przychodnie jak i szpitale. Pierwszy kontakt
obywatela ze shuzbg zdrowia zwykle odbywa si¢ w przychodni, w ktorej tzw. lekarz
pierwszego kontaktu zaopatruje pacjenta na miejscu i prowadzi jego leczenie lub
kieruje go do specjalisty z danej dziedziny. Jezeli dane schorzenie wymaga hospita-
lizacji wystawiane jest skierowanie do szpitala. Pacjent posiadajacy dokument kie-
rujacy go do szpitala jest zobowiagzany do znalezienia miejsca w wybranym przez
siebie szpitalu (biorac pod uwagg dostepno$¢ wolnych miejsc istnieje ryzyko nie
dostania si¢ do pierwszej wybranej placowki). W przypadku nagtych wypadkow,
pacjent moze udac si¢ bezposrednio do szpitala na tzw. ostry dyzur (skorzystanie
z tej opcji mozliwe jest, jesli uraz nastapit do 48 h przed zgloszeniem si¢ pacjenta
do szpitala, w innym przypadku pacjent kierowany jest do przychodni). Ze wzgle-
du na niewydolno$¢ systemu stuzby zdrowia w Polsce, kolejki do specjalistow sg
wyjatkowo dhugie. Wynika to gtownie z niskiej podazy specjalistow w stosunku do
popytu na ich ustugi. Ponadto niskie stawki, ktore lekarze otrzymujg w panstwo-
wej stuzbie zdrowia zmuszaja do poszukiwania dodatkowych zrédet dochodow
pozwalajacych pokry¢ koszty zycia w godnych warunkach. Czgsto z tego wzgledu
specjalisci odchodza od pracy w placowkach panstwowych zmniejszajac w ten
sposob podaz ustug publicznych.

Koszty panstwowych ustug medycznych w Polsce pokrywane sg obecnie
z Narodowego Funduszu Zdrowia, na ktéry odciggane sg sktadki od kazdej osoby
ubezpieczonej w ramach NFZ. Zebrane w ten sposob srodki trafiajg do centralnego
osrodka NFZ danego wojewoddztwa, ktory nastepnie rozdysponowuje je zaktadom
opieki zdrowotnej w ramach ustanowionych kryteriéw. W ten sposob pozyskiwane
sg ,,kontrakty”, z ktorych optacane sa wszelkie zabiegi wykonywane w ramach
danego osrodka medycznego. Przychody publicznych zaktadow opieki zdrowotnej
np. szpitali i przychodni panstwowych, zaleza wigc od wielkosci przyznanych kon-
traktow, ktore pozwalaja na ich funkcjonowanie. Warto podkresli¢, ze mozliwos¢
podpisania umowy z NFZ na §wiadczenie ushug posiadaja takze prywatne placowki.

Rownolegle z panstwowa stuzba zdrowia coraz pr¢zniej rozwija si¢ pry-
watna oferta ustug medycznych. Nalezg do niej zarowno prywatne szpitale, jak
i przychodnie, czy prywatne gabinety lekarskie (prywatna praktyka lekarska).

Prywatne szpitale mogg oferowac ustugi w ramach kontraktoéw NFZ, a jako
dywersyfikacje zrodet przychodéw stosujg prywatne $wiadczenia. Przyktadami
szpitali prywatnych moga by¢ Swiss Med, Lux Med, Medicover.

Wsrdd prywatnych osrodkéw medycznych, na rynku polskim, mozemy
obecnie wyroznié takze kilka duzych firm, ktore stworzyly prywatna oferte dla
korporacji na podstawie oferowanych abonamentéw. Obecnie gldéwnymi firmami
na rynku abonamentowych ustug medycznych dla firm sg: Medicover, Lux Med
oraz Enel-med. Firmy oferuja pakiety o r6znym doborze ushug, ktére wykupywane
sg przez przedsigbiorstwa. Zwykle standardowe pakiety dostepne sg dla pracowni-
kéw w ramach umowy o prace bez dodatkowych optat. Podstawowe abonamenty
mogg zostaé rozszerzone przez kazdego pracownika indywidualnie, poprzez od-
prowadzanie sktadki o wysokosci zaleznej od danego pakietu.
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3. Wartosc¢ klienta na rynku ustug medycznych

Dostegpne badania wykazuja, ze rynek medyczny w Polsce znajduje si¢ od
kilku lat w trendzie wzrostowym. Potwierdzaja do ponizsze wykresy (wykres 1
1 Wykres 2), ktore obrazujg staty wzrost ogélnych wydatkéw na stuzbe zdrowia (za-
réwno panstwowych jak i prywatnych) jako % wytworzonego w danym roku PKB.

Wykres 1. Zestawienie calkowitych wydatkow na stuzbe zdrowia w Polsce (%
PKB)

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

= Wydatki paristwowe na stuzbe zdrowia m Wydatki prywatne na stuzbe zdrowia

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawi danych EUROSTAT, dn. 17.10.2014

Zwigkszony wydatki wiazg si¢ zarowno z wigksza dostepnoscia placowek
jak i rosngca §wiadomoscig pacjentéw (klientdw stuzby zdrowia).

Warto podkresli¢, ze udzial w ogélnych wydatkach wartosci prywatnych
jest coraz wickszy. Wigze si¢ to z jednej strony z wigkszg S$wiadomoscig klientow
oraz mozliwo$ciami ptatniczymi, a z drugiej ze zwracaniem uwagi pacjentoOw na
jako$¢ ushug. Wiasnie ten ostatni czynnik sprawil, ze w Polsce zaczely si¢ poja-
wia¢ prywatne placowki medyczne jako odpowiedz na narastajacg frustracj¢ pa-
cjentow, ktora nie mogta skorzysta¢ z ustug lekarzy w satysfakcjonujacym czasie
i zadowalajacych warunkach. Niestety wigkszo$¢ szpitali i jednostek leczniczych
panstwowych nie dawala tego komfortu.

Wedhug badan przeprowadzanych przez Deloitte rynek abonamentéw me-
dycznych i ubezpieczen zdrowotnych w Polsce wzrasta w tempie kilkudziesieciu
procent rocznie. Mimo to pozostaje on nadal znacznie mniejszy niz w pozostatych
krajach UE. Zgodnie z publikowanymi przez EUROSTAT danymi, naklady w Eu-
ropie Zachodniej w przeliczeniu na osobg pozostajg dwa razy wigksze niz w Polsce,
co wskazuje na duzy potencjat rozwojowy polskiego rynku ustug medycznych.



122 Katarzyna Nagraba

Wykres 2. Wydatki na stuzbe zdrowia w wybranych krajach (%PKB). Rok 2003
vs 2012
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawi danych EUROSTAT, dn. 17.10.2014

Wykres 2 oraz Wykres 3 wyraznie obrazuje duza przepas¢ miedzy wydat-
kami na ustugi medyczne w Polsce 1 w innych krajach na §wiecie.

Wykres 3. Wydatki na stuzbe zdrowia w wybranych krajach aa §wiecie w 2009 r
(%PKB)
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawi danych EUROSTAT, dn. 17.10.2014

Wobec rosngcych wydatkow na zdrowie i powstajacych alternatyw na rynku
ustug medycznych w Polsce coraz czesciej zwraca si¢ uwage na zarzadzanie war-
toscig Klienta. Ze wzgledu na rosngca konkurencje wsrod placowek prywatnych,
takze poziom ustug oferowanych w placéwkach publicznych zaczyna wzrastac.

Istnieje wiele wskaznikow, ktore pozwalajg mierzy¢ zarzadzanie wartoScig
klienta na rynku ustug medycznych. Jednym z nich moze by¢ informacja jaka cz¢s§é¢
pacjentow, ktora potrzebowata wsparcia specjalisty nie skorzystata z jego ustug.
Jest to obszar, ktory pozostaje do wykorzystania w celu maksymalizacji zyskow
przedsigbiorstwa poprzez zarzadzanie wartoscig klienta.

Jak wykazuje Wykres 4 i Wykres 5, w ostatnich latach spadt udziat osob,
ktore nie skorzystaty z ustug medycznych, co §wiadczy z pewnoscig o wzroscie
dostepnosci ustug, a takze ich jako$ci. Spadek zauwazalny jest zaréwno wsrod
wszystkich 0séb potrzebujacych skorzysta¢ z ustugi medycznej jak wérdéd oséb
aktywnych zawodowo, cho¢ w drugim przypadku dostepnos¢ ustug jest zauwa-
zalnie wyzsza. Z tego wzgledu rynek medyczny zaczyna konkurowacé, ale odbywa
si¢ to z duzym op6znieniem w stosunku do krajow europejskich.
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Wykres 4. Dostepno$é ustug ogolem w (%)
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawi danych EUROSTAT, dn. 17.10.2014

Wykres 5. Dostepno$é¢ ustug wsrod ludzi aktywnych zawodowo w 2012 r (%)
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawi danych EUROSTAT, dn. 17.10.2014

Mozliwos¢ rozwoju prywatnych ushug medycznych w Polsce mozna do-
strzec analizujac te czes$¢ potencjalnych pacjentdw, ktora nie poddata si¢ leczeniu.
Przyczyny nieskorzystania z ustug medycznych wynikaja m.in. ze zbyt dtugich
kolejek czy nieznajomosci dobrego specjalisty. Otdz jest to obszar, ktory moga za-
gospodarowac prywatne osrodki medyczne dzigki skoncentrowaniu si¢ na kliencie
i oferowaniu ustug wysokiej jakosci. Wybrane powody nieleczenia wystepujacych
probleméw zdrowotnych w Polsce przedstawiaja ponizsze wykresy.

Wykres 6. Powody nieskorzystania ogolem w 2012 r.
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawi danych EUROSTAT, dn. 17.10.2014
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Wykres 7. Powody nieskorzystania wsrod os6b aktywnych zawodowo w 2012 r.
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawi danych EUROSTAT, dn. 17.10.2014

Jak wynika w powyzszych wykresow, duzym problemem zwigzanym z nie-
skorzystaniem z ustug medycznych jest dtugo$¢ kolejek oraz brak czasu pacjentow.
Brak dostatecznej analizy i skupienia si¢ na wartosci Klienta sprawia, ze pacjenci
rezygnuja ze $wiadczen. Z pewnoS$cig skoncentrowanie si¢ na tych aspektach po-
zwoliloby osiagna¢ placoéwka medycznym wyzsze przychody.

Niestety brak wystarczajacej konkurencji oraz alternatywy na rynku ushug
medycznych wplywa na brak zainteresowania si¢ podwyzszeniem wartosci klienta,
co wigcej nawet na brak rozwazenia tego zagadnienia. Pacjenci, ktdrzy korzysta-
ja jedynie z ustug objetych ubezpieczeniami panstwowymi nie majg mozliwosci
wyboru, a w konsekwencji zgadzajg si¢ na aktualny poziom $wiadczen, kolejki
1 dostepnos¢ lekarzy.

Z tego wzgledu wigkszo$¢ duzych korporacji wspdlpracuje z prywatnymi
osrodkami medycznymi takimi jak LuxMed, EnelMed czy Medicover, ktore oferujg
pakiety $wiadczen zdrowotnych swoim klientom. Oferowanie pracownikom doste-
pu do prywatnych osrodkéw jest juz nie tylko dodatkowym atrybutem, ktory ma
na celu zatrzymanie pracownikéw w firmie, ale staje si¢ standardem zatrudnienia.
W ramach pakietu medycznego istnieje mozliwos¢ skorzystania z ustug dowolnego
specjalisty, czy przeprowadzenia badan. W zaleznosci od wartosci pakietu, zawiera
on szerszy lub wezszy zakres ushug. Za ustugi nieuwzglgednione w ramach oferty
nalezy dodatkowo zaptaci¢. Masowos$¢ tych ustug mimo zwigkszenia dostepnosci
do lekarzy z czasem wptywa jednak na pogorszenie si¢ ich jakosci. Tu znowu
powstaje problem utrzymania pacjenta, co wigze si¢ bezposrednio z zarzadzaniem
wartoscig klienta. W przypadku powyzszych osrodkéow wigze si¢ ono gldwnie
z kreowaniem nowych, dodatkowo ptatnych pakietoéw (np. kompleksowe badania
kobiety lub m¢zczyzny obejmujace wszystkich specjalistow 1 badania laboratoryj-
ne, a nastgpnie interpretacj¢ wszystkich wynikdw), modernizacj¢ wnetrz, atrakcyj-
ne lokalizacje o§rodkow, udostepniania artykutow medycznych, internetowy dostep
do wszystkich badan oraz mozliwo$¢ ich pogladu badan wraz z interpretacja on
line bez konieczno$ci ponownej wizyty u lekarza specjalisty.

Stosunkowo mtody rynek ustug medycznych w Polsce, charakteryzujacy si¢
ciagle nierozwigzanym problemem dziatania w ramach oferty panstwowej (finan-
sowanej przez obowigzkowe sktadki NFZ), brak konkurencji wérod panstwowych
instytucji, spadek jakosci masowych sieciowych prywatnych o$rodkéw medycz-
nych pozostawia duza przestrzen do prowadzenia dziata n w kierunku zarzadzania
warto$ci klienta, ktora nadal jest pomijana.
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Niewatpliwie wielkg szansg na rozwoj ustug medycznych na rynku polskim
oraz na podniesienie warto$ci aspektu zarzadzania warto$cig klienta jest wpro-
wadzenie prywatnych ubezpieczen, ktore pozwola na dokonanie wyboru mi¢dzy
ustugami NFZ a innymi dost¢pnymi ubezpieczeniami, co zwigkszy konkurencyj-
no$¢ na rynku i wyeliminuje zwyrodnienia systemu. Otwarcie rynku ubezpieczen
prywatnych byloby odpowiedzig na zapotrzebowanie Polakow- wedtug badan
przeprowadzonych w 2010 r. 75% Polakéw jest niezadowolonych z funkcjono-
wania sluzby zdrowia.'? Niewatpliwa trudnosciag w rozwoju rynku medycznego
w Polsce jest nadal istniejace przekonanie czgSci obywateli o naleznej, bezptatne;j
opiece medycznej. Mimo obecnej monopolizacji ustug medycznych przez sektor
publiczny, coraz dynamiczniej rozwijajacy si¢ i nadal mtody sektor prywatny ma
duza szansg zaistnienia.'?

Podsumowanie

W $wietle dostgpnych badan na temat wdrazania podejs$cia zarzadzania
wartoscig klienta na rynku ustug medycznych nadal widoczny jest niedostatek
ofert w tym zakresie, ktore sprostataby rosngcym wymaganiom klientow. Rynek
medyczny rozwija si¢ bardzo dynamicznie, ale ze wzgledu na istniejaca przewage
strony dostawcy ustug medycznych nad odbiorcami nadal rzadko stosowane jest
podejscie stawiajace w centrum klienta i starajace si¢ zarzadzac jego wartos$cia.
Przewaga ta podyktowana jest faktem, ze to dostawcy ustlug majg wiedze na te-
mat ,,potrzeb medycznych” klienta i decydujg o kolejnych krokach: diagnostyce,
leczeniu, zaniechaniu. Deficyt ustug medycznych stawiajacych w centrum mode-
lu biznesowego konsumenta, daje szerokie pole nowym os$rodkom medycznym,
ktore beda zorientowane na potrzeby pacjenta, rozumianego przede wszystkim
jako klienta. Nowe podejscie stawia odbiorce przede wszystkim w roli konsu-
menta posiadajacego okreslone wymagania i oczekiwania, ktore dany osrodek
medyczny powinien spetnia¢. Budowanie warto$ci klienta i zarzadzanie nig staje
si¢ kluczem do sukcesu kazdego przedsiebiorstwa na rynku ustug medycznych
(zardwno publicznego jak i prywatnego), ktéry pozwoli na rentowna dziatalno$é¢
zgodng z zasadami ekonomii.

Zaprezentowane w artykule rozwazania sg wstepem do poglebionej pracy
dotyczacej jakosci ustug medycznych w Polsce.
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THE CUSTOMER LIFETIME VALUE MANAGEMENT
CONCERNING MEDICAL SERVICES IN POLAND

Summary

The Customer Lifetime Value is crucial in every kind of economic activity as
the customer is the good that brings profits to the companies. This is the main
reason why entrepreneurs and managers should always think how to satisfy
needs of its clients. One of markets, on which the customer value should be
thoroughly analyzed is medicine.

The article presents the theoretical basis of customer lifetime value manage-
ment and tries to explain how it is being introduced on medical services market
in Poland.
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As the health care in Poland seems to be on initial stage there is a lot of space for
new, private medical centers to be set up. Majority of institution operates basing
on contracts with National Health Fund (NFZ) and there are fully dependent
from the amounts of money granted by the institution. It is renegotiated after
certain period and there is always the risk of not winning it again. Unfortunately
due to weaknesses of public health care system in Poland, many customers are
disappointed with its quality and management form.

In these conditions the private medicine services are improving. Unfortunately
there is no possibility in choosing the form of health insurance (all are paying
contribution to National Health Fund). In this case there is a hope for development
of'a competitive market, which would be certainly supported by private insurance.
The article is an introduction to deeper considerations regarding medicine in
Poland and the effectiveness of managing medical centers (especially hospitals).

Key words: Customer Lifetime Value, medical services, health care, private
medicine, hospitals



