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Az intézményi stratégiat megalapozo elemzések —
mit lehet, mit érdemes hasznalni az egészségiigyben?

Dr. Bodnér Viktoria, Corvinus Egyetem

Dr. Papik Kornél, Orszagos Gerincgydgyaszati Kdzpont

A legtébb magyar korhazi szolgaltaté stratégiai ter-
vét a 2000-es évek kdzepe tajan allitotta 6ssze, hogy az
unioés kohéziés forrasok megszerzéséhez a formai ko-
vetelményeket teljesitse. Ezek a stratégiai tervek csak-
nem kizarélagosan a kérhaz infrastruktuaralis fejleszté-
sére fokuszaltak, behatarolt és gyorsan elvégzett, elég-
telen stratégiai analizisen alapultak. Jelen publikacio
szerzGi jol megalapozott és hasznos elemzési eszk6z6-
ket ajanlanak az egészségiigyi szolgaltatok menedzs-
mentjének, illetve kifejtik elkdtelezettségiiket a tébbté-
nyezos, opcidkat felveté komplex stratégiai tervezés és
értékelés mellett.

Most of the Hungarian heath care service providers
set up their strategic plans during the mid-2000s to
meet the formal criteria of EU funds. These plans
focused almost solely on the infrastructural develop-
ment needs of the hospitals, and they were based on a
quite narrow and weak strategic analysis. The authors
of the article propose some well grounded and useful
strategic analytical tools for the managers of health
care service providers, and express their commitment
to the complex iterative nature of strategic planning and
control.

MIERT VAN SZUKSEG STRATEGIARA?

A kilencvenes évek kdzepén, amikor az (akkor még)
SOTE Egészséglgyi Menedzserképz8ben megkezdddoétt a
nemzetkdzi legjobb gyakorlatok alapjan dsszeallitott vezetd-
képzési program oktatasa, sokat kellett vitatkozni a hallga-
tokkal, hogy érdemes-e egyaltalan stratégiarol, féként stra-
tégiai tervezésrél beszélni a hazai egészséglgyi intézmé-
nyek szamara hasznos vezetdi eszk6zok kozott. Néhany év
alatt sikeriilt meggyézni Oket — és magunkat is — arrol, hogy
lehet értelme intézményi szintl stratégiaval foglalkozni, még
akkor is, ha a szabalyozasi és a finanszirozasi kérnyezet
valtozékony, és a tulajdonosi elvarasok is nehezen beazo-
nosithatok. Sét, éppen emiatt kell. Hiszen ha az intézmény-
nek nincs stratégiaja, ha a vezeték nem is gondolkodnak a
lehetéségekrdl és a fenntarthatésagot biztositd Iépésekrdl,
akkor minden valtozas felkészlletlenll éri 6ket, és sokkal
lassabban tudnak reagélni barmilyen feltétel megvéltozasa-
ra. Nem beszélve arrdl, hogy stratégia nélkul az is kizart,
hogy aktivan tudjak befolyasolni kérnyezetlket.

A kétezres évek kbzepén az intézményi szintl stratégia-
alkotasnak Uj lendletet adott az, hogy az unios forrasokra
csak ugy lehetett palyazni, ha a palyazd intézmény megfo-

galmazott egy hosszabb tavu fejlesztési tervet, ha ugy tet-
szik, stratégiat (bar ezt a dokumentumot ritkan nevezték
igy). A palyazat-generalasban és palyazatirasban érdekelt
tanacsadok hamar megtalaltdk a forrasszerzésben érdekelt
vezetbket, és ,szakmanyban gyartottdk” az intézmény-fej-
lesztési terveket. E hosszu tavu, komplex fejlesztési tervek
ugyan hagytak kivannival6t maguk utan, ha a stratégia-al-
kotas, illetve stratégiai menedzsment akkorra mar széles
kdérben elterjedt, és a nemzetkdzi szintéren az egészség-
Ugyi szektorban is magas szinvonalon alkalmazott mdd-
szertanaval vetjik 6ssze Oket, de az mindenképpen fontos
eredménye ennek a korszaknak, hogy az intézmények ve-
zet6i kezdtek tudatosan foglalkozni az intézményik hosz-
szabb tavu fejlédési lehetéségeivel, a fenntarthatdé mikodés
alapvet6 feltételeivel.

Oktatoként, tanacsadokeént, illetve vezetéképzé progra-
mok hallgatéjaként és gyakorld vezetéként volt alkalmunk
széleskorl és elég részletes képet kapni arrdl, hogy milyen
mobdszereket alkalmazva alkottdk meg a hazai egészség-
Ugyi intézmények vezet6i a hosszU tavu fejlesztési terveiket.
E tapasztalat alapjan kirajzol6dni latszik néhany olyan kér-
déskdr — vagy, ha ugy tetszik stratégiai elemzési modszer-
tan — amit nagyon ritkan alkalmaztak az egészségugyben,
pedig e kérdések végiggondoldsa és az ezekre adott hiteles
véalaszok nélkil aligha képzelhet6 el tartalmas, megvalésit-
hat6, és hosszabb tavu fennmaradassal, sét fejlédéssel ke-
csegtet stratégia.

A STRATEGIA-ALKOTAST HATRALTATO TENYEZOK

Természetesen egy intézményvezetdnek nincs kénnyi
dolga, ha komolyan megalapozott stratégiat akar alkotni,
mert — a kérnyezet valtozékonysaga mellett — rogtdn szem-
be talédlja magat néhany komoly kihivassal, melyek k&zott
vannak tartalmi és médszertani jelleglek is. Tapasztalatunk
szerint a fejét stratégia-alkotasra add egészséglgyi intéz-
ményvezetd harom lényegi problémaval szembesil rég-
tdn azutan, hogy elhatadrozza: mostantol stabil stratégiai
megalapozast ad napi vezetéi munkéajanak. A problémak
koézil ketté tartalmi, egy pedig inkabb moédszertani jellegd.

Az elsé probléma a mar sokszor emlitett, valtozékony,
kiszamithatatlan — vagy szakmailag szabatosabban fogal-
mazva: nehezen elére jelezhetd — kdrnyezet. Mindannyian
szamos példat tudnank sorolni arra, hogy mikor és milyen
iranyba torténtek Iényeges valtozasok hazai egészségligyi
ellatas finanszirozasanak szabalyaiban és alap-paramétere-
iben, vagy hogyan kertlltek le a napirendrdl latszélag min-
den el6zmény nélkil régota tervezett valtozasok a szaba-
lyozasi kérnyezetben. A bizonytalansagot csak fokozza,
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hogy sokszor elddntétt valtozasok sem térténtek meg, vagy
Ugy kerlltek a rendszerbe Uj elemek, hogy azok nem voltak
megfeleléen szabalyozva. A valtozékonysag ugyan valdéban
vitathatatlan jellemzdje az egészséguigyi ellatd intézmények
kérnyezetének, a gyakorlat mégis azt latszik alatamasztani,
hogy ez, nemhogy gyengitené a tudatos és megalapozott
stratégia-alkotas melletti érveket, hanem erésiti azokat. Az
elmult két évtizedben a stratégia-alkotassal foglalkozo, ko-
moly gyakorlati ralatassal rendelkezé elméletalkotok éppen
azt a véleményuket fejtik ki, hogy a kdrnyezet kiszamitha-
tatlansaga ugyan neheziti a j6vét leirni szandékozo6 robusz-
tus trendelemzések elkészitését, de a stratégia-alkotas
éppen emiatt tesz szert nagyobb jelentdségre. A vezet6knek
végig kell gondolniuk, hogy mik azok az er6sségeik, kilén-
leges szervezeti képességeik, amelyekre épitve valtozé-
kony, egészen eltéré kimenetell kontextusokban is stabili-
zalni, vagy akar erésiteni tudjak pozicidjukat [1]. J6 példa a
kritikus kompetenciékra a szervezeten bellli, illetve a szer-
vezetek kozotti egyuttmikodés képessége, vagy a gyors
doéntéshozatalt biztositd kontroll és érdekeltségi rendszer
mikddtetése.

A masodik probléma a tulajdonosi elvarasok hianya, il-
letve ellentmondéasossaga. A problémat nemcsak az okoz-
za, hogy az egészségugyben ritkan van jelen egyértelm(
folérendelt cél — mint példaul az Uzleti szervezetek dontd
tbbségéenél a fenntarthaté profittermelés —, hanem az is,
hogy a tulajdonos nem nyilvanitja ki egyértelmien preferen-
ciait, illetve maga sem tud sorrendet feléllitani az egymas-
nak esetenként akar ellentmondé prioritdsok kézott. Ez a
probléma is kezelhet6 azonban: a vezetének — a stratégiat
megalapoz6 elemzések keretében — tapasztalatai, és a ren-
delkezésre all6 egyéb informaciok alapjan realisztikus felté-
telezéseket kell megfogalmazni a tulajdonos, mint fontos
érintett lehetséges preferenciaira, elvarasaira vonatkozoéan,
és be kell mutatnia, hogy mely pontokon, és milyen mérték-
ben gyengitik, vagy zarjak ki egymast egyes elvarasok. Sze-
rencsés esetben arra is adddik lehetéség, hogy az elvara-
sok rendszerét, az azok kdzétt hatasokat és ellenhatasokat
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részleteiben meg lehet beszélni a tulajdonossal, vagy annak
képviseldjevel, ezdltal tudatositva benne az elvarasok
komplex, és egylttesen nem mindig teljesithetd rendszerét.

A harmadik probléma a mddszertan kérdése. A szer-
vezetek tudatos, megalapozott stratégia-alkotasa, mint a ve-
zeték felé megfogalmazott ajanlas a masodik vilaghaboru
oOta napirenden van. Azéta tudomanyos kutatok, elméletal-
kotok, tanacsadok, szakérték és gyakorlé vezeték szamta-
lan modellt és modszertant dolgoztak ki és tettek probara a
gyakorlatban. Raadasul a szervezetek tarsadalmi és gazda-
sagi kérnyezetének véaltozasa, valamint a technologiai fejlé-
dés rendszeresen lehet6séget teremt Ujabb stratégiai méd-
szerek kitaldlasara, vagy a meglévék atalakitasara, tovabb-
fejlesztésére. Ennek a modszertani fejlesztési munkanak az
eredményeképpen tobb tiz stratégiai elemzési és stratégia-
alkotasi médszertan, koncepcio all a vezeték rendelkezésé-
re, nem beszélve az olyan komplex modellekrdl, amelyek a
stratégiai tervezést és a megvalositast egy rendszerben ke-
zelik (a kdzszolgalati szervezetek esetében alkalmazhato
stratégiai modszertanok és eszkdzok kivalo dsszefoglalasat
adja az IFUA Horvath & Partners tanacsad6 csapata altal
Osszeallitott moédszertani kézikényv, [2]). A stratégiai szem-
leletl vezet6knek komoly fejtérést okozhat, hogy a sok,
gyakran egymassal atfedd, vagy éppen egymassal nem jol
Osszeilleszthetd modszertan kdzll melyiket valasszak. Az 1.
abran bemutatjuk a stratégiai menedzsment egyes szaka-
szaihoz kapcsolodo, a gyakorlatban is bevalt elemzési esz-
kdzoket, médszereket, atfogd koncepciokat.

A STRATEGIA-ALKOTAST MEGALAPOZO ELEMZESEK

A tudatos, stratégiailag megalapozott iranyitashoz veze-
t6 els6 lépés — mint ahogyan azt az 1. abra is jol szemlélte-
ti — az Oszinte és sok adattal, informaciéval megalapozott
helyzetelemzés. A hazai egészségligyi intézmények fejlesz-
tési terveiben leggyakrabban a PEST (Political, Economic,
Social, Technological) és a SWOT (Strengths, Weaknesses,
Opportunities, Threats) elemzéssel talalkozunk, pedig van-
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nak olyan elemzend®é teruletek — és elemzési modszertanok
— amelyek az el6z6knél jobban tudnéak segiteni a helyzetlink
megismerését, és stabilabb, konkrétabb alapjaul szolgalhat-
nanak a hosszutavu vezetdi — és tulajdonosi, illetve befekte-
téi/finanszirozoi — elkdtelezettségnek. Vegyuk végig az ajan-
lott modszertanokat és az azok alkalmazaséara vonatkozé
ajanlasokat!

A makrokoérnyezet elemzése

+ A makrokornyezet elemzési eszkdzeinek hasznalata
ajanlott minden helyzetértékeléskor, kiemelt figyelmet for-
ditva arra, hogy csupan a magas relevanciaval rendelke-
z06, az intézmény miikddése szempontjabdl igazan fontos
koérnyezeti tényezék feltérképezése a cél. Kuléndsen fon-
tos olyan esetekben, amikor — varhatéan — egyszerre
tobb paraméter valtozik meg jelentés mértékben.

+ A kuls6, makrokérnyezeti elemzések elvégzésére a fel-
hasznalas hasznaval aranyos energiat érdemes fordita-
ni, nem toébbet. Az ilyen elemzések a legtagabb kdrnye-
zetet vizsgélva a legkdzvetettebb hatasokat mérik fel.

+ A PEST elemzés, illetve az egészségligyben inkabb re-
levans PESTEL (Political, Economic, Social, Technolog-
ical, Ecological, Legistlatory) és a szabalyozasi kdrnye-
zet elemzése a makrokdrnyezet j6I meghatarozott ré-
szeit vizsgaljak. A trendelemzés lényegét tekintve inkabb
egy technikanak tekinthetd, amely a legtébb makrokor-
nyezeti elem esetében alkalmazhato.

Iparagi versenykérnyezet elemzése

+ Az elemzési eszkdzok koziil szorosan dsszekapcsolddik
az ugyfél igények felmérése a piaci szegmentacioval és
célcsoport képzéssel, ugyanis az tgyféel-igényeket els6-
sorban a mér kivalasztott célszegmensben érdemes fel-
meérni. A bemutatott eszkdzdk alkalmazéasa nagyban ja-
vitja az intézmények ugyfélorientalt szemléletét.

+ Aversenykdrnyezet elemzése a szemléletformalas mel-
lett hozzéjarul ahhoz is, hogy a vezetés beazonositsa a
magasabb szint(, illetve killénb6z6 szintl Ggyféligénye-

Versenytarsak, akik a jovében is
versenytarsak maradnak

ket, és hogy ezeket Uj, tobblet-szolgaltatasok nyujtasa-
val elégitse ki, ezzel tdbbletbevételhez jutva akar co-
payment, akar fizetds szolgaltatas keretében.

A versenytars benchmark elemzés alkalmazasa minden
intézmény szamara kifejezetten ajanlott, mivel ndveli az
intézmény nyitottsagat, és elétérbe helyezi a versenytar-
sakhoz képesti viszonylagos pozicio6 jelentdéségét. A ver-
senytars profilok elemzése kiegészithetik a versenytars
benchmark elemzéseket (2. abra).

Az iparagat vizsgalo elemzési modszerek (az iparagi ér-
téklanc, illetve az iparag jovedelmezbségét vizsgald
Porter 5 tényez6s modellje) csupan korlatozottan alkal-
mazhatdk az egészséglgyi agazatban. Ennek oka legin-
kabb a sajatos iparagi helyzetre vezethetd vissza (allami
szabalyozas, kotott finanszirozasi struktara, kdzfeladat
ellatas). Mindazonaltal egyre tobb valodi versenyhelyze-
tet lehet azonositani.

Az iparagi elemzés segitséget nyuljthat ahhoz is, hogy a
vezetés felismerje a helyettesité szolgaltatasokban rejlé
lehetéseget, illetve azok fenyegetését is. Az egészség-
Ugyi intézmények szamara egyre tobb tertleten relevans
kérdés a helyettesitd terapiak megjelenése, ami akar U;
belépbk megjelenését is hozhatja, de az intézmény a he-
lyettesité szolgaltatasok kifejlesztését sajat javara is for-
dithatja, igy teremtve belépési korlatot meglévd, illetve
potencialis versenytarsai elé.

Intézményi bels6 elemzések

Versenytarsak, akik a jovéb

A bemutatott intézmeényi belsé elemzések az intézményi
miikédés mas-mas teriileteit vizsgaljak. igy ezek az
elemzési eszk6zok inkabb kiegészitdi, mint helyettesit6i
egymasnak.

A bels6 eréforrasok és kompetenciak elemzését nagyon
jol kiegészitik a kulonbdzé oneértékelési elemzések, igy
példaul az EFQM — European Foundation of Quality
Management, vagy a kompetenciaelemzésen keresztl
a CAF Common Assessment Framework).

Kuléndsen ajanlott a kilénbdzé tipusu lgyfél elégedett-
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2. abra
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Példa a versenytarsak beazonositdsdra egy hazai egészségligyi intézmény esetében
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ség felmérések eredményeinek felhasznalasa a straté-
giai iranyok meghatarozasahoz.

+ Az egészségligyi ellato intézmenyek kérében elterjedt a
pénzugyi-gazdalkodasi elemzések alaptipusainak hasz-
nalata (bevétel, koltségek, varhato inflacid), valamint a
SWOT elemzés (bar a SWOT tébb mint belsd elemzés,
de a gyakorlatban a bels6 elemzés része a kidolgozot-
tabb és tartalmasabb a legtébb intézmény esetében).
Hianyzik azonban az érintettek elvarasainak elemzése,
valamint a belsd er6forrasok és kompetenciak elemzé-
se, az Uzleti modell értékelése és a problémafa (3.
abra).

Uzletagi, portfolié elemzések

+ A fedezetelemzés az intézményen bellli informéaciokat,
multbeli bevételi és kiadasi adatokat hasznalja fel a te-
vékenységek értékelésére, a termékek / szolgaltatasok,
illetve szervezeti egységek jovedelemtermelé képessé-
gének megitéléséhez.

+ Atermék életciklus elemzés és a BCG (Boston Consul-
ting Group) vagy a GE-McKinsey (General Electric-
McKinsey elemzés piac-termék matrix kils6, piaci infor-
maciokra alapozza a szervezet tevékenységi portfolioja-
nak elemzését. A termék életciklus elemzés végrehajta-
sa egyszeribb. A termék életciklus elemzés inputot is
adhat a GE-McKinsey piac-termék matrix elkészitése-
hez, amely elsésorban a szegmensekre, ezen belil a
termékekre / szolgaltatasokra fokuszal.

+ A hazai egészségulgyi intézmények kdrében az életcik-
lus elemzés és a piac termékelemzése egyaltalan nem
elterjedt, termékszintli fedezetelemzést néhanyan vé-
geznek, de ritkan a stratégiai fejlesztési iranyok megala-
pozasaként. Pedig mindharom eszkdz erbsitheti azt a
szemléletet, hogy az intézmények egymashoz képest is
értékeljék szolgaltatasaikat, kutatasi vagy ,vallalkozasi”
tevékenységeiket.

A STRATEGIAI IRANYOK KIJELOLESE

A megfelelé helyzetelemzéssel azonban még nem ér
véget a stratégiai alapozas. A stratégia megvalésithatésa-
ganak alapja, hogy koriltekintéen végiggondoljuk a straté-
gia-alkotds soran meghozand6 déntéseket, és minden
egyes dontési helyzetben a valasztasi lehetéségeinket. A
magyar egészséguigyi ellatd intézmények stratégiai tervezé-
si gyakorlatabol jellemz6en hianyzik a stratégiai iranyok ké-
zOtti valasztas. Az intézmények — a szabalyozasi kdrnyezet
miatt — nem abban érdekeltek, hogy rendelkezésre allé er6-
forrasaikhoz, kapacitasaikhoz mérten tegyenek vallalasokat,
hanem abban, hogy minden lehetséges cselekvési iranyt
megjelenitsenek, felvallaljanak, szerepeltessenek stratégiai
dokumentumaikban. Pedig éppen az lehet a stratégiai meg-
alapozottsagu iranyitas egyik legfontosabb hozadéka, hogy
a rendelkezésre allé eréforrasok korlatos voltaval tisztaban
legylink, és azokat 6sszehangoltan, célorientaltan hasznal-
juk fel.

A stratégiai iranyok kijellésére minden olyan intéz-
ménynek sziksége van, amely adott id6szak alatt realisan
megvalosithatd, egymassal koherens célokat és akciokat
jelolésére a stratégiai jovOkép megfogalmazéasa utan van
sziikség és lehet6ség. A stratégiai iranyok kijeldlése utan
kerllhet sor a konkrét stratégiai célok meghatarozasara, és
azok lebontasara. Mind intézményi szinten, mind szakter-
leti és funkcionalis szinten jél alkalmazhat6 technika az op-
ciés valasztas technikdja, igy a szakmai és a funkcionalis
stratégia-alkotasi folyamatban is javasolt alkalmazni.

A stratégiai iranyok kijeldlése a kdvetkez6 Iépéesek segit-
ségével végezhetd el:

+ stratégiai ttmak azonositasa;

+ opciok meghatarozasa;

+ opcidk kozotti dontések hattérelemzésekkel valé megta-
mogatasa;

+ opcidk kozotti dontés.

Pelo

Stakeholderek / érintettek

Erintett az az egyén vagy csoport a szervezeten beliil vagy kivil, amelynek
érdekeltsége van a szervezet teljesitményében vagy befolyasolja azt.
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Példa az érintettek beazonositasara egy hazai egészségligyi intézmény esetében
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1. Iépés a stratégiai témak azonositasa. A helyzetelem-
zés és értékelés soran az intézmény szamos olyan kérdé-
ses kulcsterlletet azonosit, melyekben dontésre van szlk-
ség az intézmeény jovéjét illetéen. A kérdéses kulcsteriiletek
kézul azokat kell a stratégiai iranyok meghatarozasanal op-
ciok szintjén szétbontani, melyek stratégiai relevanciaval
birnak, azaz az intézmény mikodését és sikerességét hosz-
szu tavon befolyasoljak. A téméak nagyon sokszinliek lehet-
nek, leginkabb az adott intézmény helyzetébdl fakaddan
lehet meghatarozni, melyek kritikus fontossagtak. Példaul
ilyen nagy stratégiai téma lehet a szervezeti 6nallosag kér-
dése. Az 6nallosag eltéré szintjei eltérd stratégiai irdnyokat
jelentenek, igy ezek kozoétti valasztas kulcsfontossagu.
Stratégiai téemakra és hozzajuk kapcsolodé opcidkra példak
a kovetkez6 pontban keriilnek bemutatésra.

2. lépés az opciok meghatarozésa. Az els6 lépésben
azonositott stratégiai témak mindegyike szétbonthatd va-
lasztasi opcidkra. Az opcidk meghatarozasanal célszerd t6-
rekedni arra, hogy azok diszjunkt modon elvaljanak egy-
mastol, tehat a valasztasi opciok kilénalld egységek legye-
nek, és lehetéség szerint ne legyenek kdzos részek, halma-
zok. Ezzel valnak lehetdvé a tiszta stratégiai valasztasok.
Az aldbbiakban példaként bemutatunk néhany stratégiai
témat, és a hozzajuk kapcsol6do lehetséges stratégiai opci-
okat, melyeket egy adott intézmény a helyzetértékelés ered-
ményeként stratégiai fontossaguk miatt feldolgoz, és az op-
ciok kozott valaszt. Természetesen az intézmények sajat
helyzetértékeléslik alapjan a szamukra relevans stratégiai
témakat azonositjak (4. abra).

Az opciok meghatarozasakor pontosan definialni kell
azok tartalmat (egyértelmiinek kell lennie a déntést hozé ve-
zetbknek, hogy pontosan milyen opcidk kdzott valasztanak).
A pontos tartalom definialasa mellett ugyanolyan fontos a ru-
galmasség is. Amennyiben a felsévezetdi stratégiai diskur-
zus kdzben Uj opcidk merllnek fel, azokat is be kell emelni
a valasztasi lehetdségek kdzé. Az opciok meghatarozasanal
fontos szempont, hogy a teljes spektrumot lefedjék az opci-

Ok az adott temaban. Abban az esetben is érdemes ezeket
felvazolni, ha adott intézmény szamara nem tekinthet6 rea-
lisnak az egyik véglet, mert ekkor is érdemes szemléltetni a
teljes valasztasi spektrumot a teljesség érdekében.

3. l1épés az opciok kdzotti dontések hattérelemzésekkel
valé megtamogatasa. Az opciok kézétti megalapozott veze-
t6i dontéshez elemzések nyujtanak segitséget. Az elemzé-
sek meghataroz6 része a helyzetelemzéskor elvégzett
elemzésekbdl szarmazhat, de igény esetén Uj elemzések el-
végzése is szlkséges. Az opciok eldnyeinek és hatranyai-
nak elemzése és bemutatasa szintén a dontések el6készi-
tését segitik.

4. 1épés az opciok kozétti dontés. Mind a lehetséges op-
ciok pontos tartalmi definialasanak, mind a hattérelemzé-
seknek azt a célt kell szolgalniuk, hogy az intézmény veze-
tése alapos atgondolas utan, a tényekre tamaszkodva meg
tudja hozni a szikséges iranykijel6lé dontéseket. A lehetsé-
ges opciok kdzétti dontéssel adott témakban a vezetés a
stratégiai iranyokat jel6li ki. Amennyiben nem lehetséges
egyértelm( valasztas az opciok kozétt, akkor célszerl az
opciok kozoétt prioritdsokat meghatarozni. A hattérelemzé-
sek, a vezetdk jovObeli elképzelései alapjan az opciok ké-
z0tti valasztassal kijel6l6dik az intézmény szamara egy fon-
tos stratégiai irany.

A stratégiai témakon bellli opciok kivalasztasa utan cél-
szer( kongruencia ellendrzést elvégezni. Ennek keretében
tesztelni sziikséges, hogy nincsenek-e ellentmondéasok a k-
16nb6z8 témaknal valasztott opciok kdzott, illetve a kivalasz-
tott opciok 6sszhangban vannak-e. Amennyiben ilyen jellegl
eltérések vannak, az iranyok kijelélésénél finomitani célsze-
ri a valasztasokat, hogy azok egységes képet mutassanak.

A mobdszer legnagyobb elénye, hogy vélasztasi kény-
szert teremt. Az intézmények vezetdi legalabb akkora hoz-
zaadott értéket teremtenek a stratégia-alkotaskor a nem ké-
vetend6 iranyok megjeldlésével, mint a kdvetendd célok ki-
jelolésével. Fontos tisztan latni, hogy milyen opciok kézott
dont egy intézmeény, és milyen iranyt akar képviselni, és mi-

P
e/da
Az intézmény tipusa Jarobeteg ellatd ell&td | ellg(é‘ Terlleti szianNQ Komplex egészségigyi
Egyiittmiikédés Eseti partnerség o Tartés partnerség Onallo Betagozodo
Regionalis szerep Térségi Megyei Regionalis Orszagos
Névekedés
Névekedési stratégia |  Leépités
Kicsi | Koézepes Nagy °
Vezeté szerep
megalapozisa Koltség Technolégia @) Minsség @) Komplexitas
eteg)
Tulajdonlas Magan Allami Onkormanyzati Vegyes
Finanszirozas Magan Allami Onkormanyzati Vegyes
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lyet nem. A modszer hatranya lehet, ha nem sikerul egyér-
telmden kalénallé opcidkat definialni a témaknal, igy a va-
lasztas tisztasaga csorbul. Célszerl minél jobban feltérké-
pezni adott kérdéskornél az elérhetd opcidkat, és diszjunkt
opcidkat képezni, amennyire csak lehetséges.

AMI EZUTAN KOVETKEZIK...

Mint az alapabrank is mutatja, az iranyitas stratégiai ala-
pokra helyezése nem ér véget a komoly helyzetelemzést ko-
vetd iranykijeldléssel. Kézhely, hogy hidba van j6 stratégi-
ank, a siker legalabb annyira mulik a végrehajtas kdévetke-
zetességeén és folyamatos kontrolljan. A jelen cikkel kezd6-

IRODALOMJEGYZEK

[1] David Teece: Dynamic Capabilities and Strategic
Management, Organizing for Innovation and Growth.
Oxford University Press, 2009.

A SZERZOK BEMUTATASA

Dr. Bodnar Viktéria a Budapesti Koz-
gazdasagtudomanyi és Allamigazga-
tasi Egyetem Vezetési és Szervezési
Tanszékének docense, PhD fokozatat
is itt szerezte a Gazdalkodastudoma-
nyok terlletén. Szamos cikk és tan-
kényv fejezet szerzéje, konferenciak
és szakmai szeminariumok el6éadoja
elsésorban kontrolling témaban. Szak-
terlletébe tartozik emellett a szervezetek iranyitasa, ata-

Dr. Papik Kornél 1995-ben végzett a
Semmelweis Egyetem Altalanos Or-
vostudoményi Karan. PhD hallgatoként
a mesterséges intelligencia modszerek
orvosi diagnosztikdban val6 alkalmaza-
séat kutatta. 1998-ban kezdte orvosi pa-
lyafutasat a mai Orszagos Gerinc-
gyogyéaszati Kézpontban, ahol ortopéd-
sebészetbdl szakvizsgazott. Menedzsment tanulmanyait a
Corvinus Egyetemen kezdte, ahol informatikai menedzs-

W
E

dd sorozatunk tovabbi részeiben éppen azokat a elemzési
és iranyitasi eszk6zoket, modelleket szeretnénk sorra venni,
amelyek ezt biztositjak. Az IME idei évfolyaman végighuzo-
dé tematikaban a kovetkezd témakkal fogunk foglalkozni:

+ marketing controlling,

+ gorduld kerettervezés,

+  bels6 elszamol6 arak,

+ tObbszintl fedezetszamitas,

- folyamat- és esetszintl koltségszamitas,

+ aminbség és koltség dsszefliggései,

+ lean menedzsment az egészségugyben,

+ vizsgalati és terapias protokollok optimalizalasa,

+ Uzleti intelligencia az egészségugyben.

[2

—_—

Drétos Gyorgy és munkatarsai (IFUA Horvath & Part-
ners), Médszertani kézikdnyv stratégia-alkotashoz a fel-
sboktatasi intézményekben, Oktataskutato és Fejlesztd
Intézet, Budapest, 2011.

lakitasa, a szervezeti teljesitmény mérése, értékelése és
fejlesztése. Megalakulasa 6ta targyfelel6se és oktatéja a
Semmelweis Egyetem Egészségligyi Menedzserképzé
Programjan a ,Pénziigyi tervezés és kontrolling” targynak,
az Egészségugyi Kontrolling Akadémia vezetd oktatoja.
Az oktatas és kutatas mellett tiz éve folytat szakértéi, ta-
nacsadasi tevékenységet kilénbdz6 agazatokba tartozéd
Uzleti és kdzszolgalati szervezetek szdmara. Az IFUA
Horvath & Partners tanacsado6 cég tarstulajdonos lUgyve-
zetbje.

ment szakértd diplomat szerzett, majd MBA szakon végzett,
kdézben a Semmelweis Egyetemen egészségugyi szakme-
nedzseri diplomat szerzett. Els6 egészségiigyi menedzs-
ment tapasztalatait a magan-egészségugyben, a Telki Kor-
haz informatikai vezetdjeként szerezte, majd 2000-ben
részt vett a Budai Egészségkdzpont alapitdséban, ahol ma
lgyvezetd igazgatoként dolgozik. F6 érdeklédési terllete
a stratégiaalkotds és a vezetési rendszerek mellett a
magan- és kozfinanszirozott egészségugyi szolgaltatasok
fejlesztése.

Vil. IME — META
Egészség-gazdasagtani Tovabbképzés és Konferencia
Id6pont: 2013. junius 19-20.

Helyszin: Best Western Hotel Hungaria (1074 Budapest, Rakoczi ut 90.)

10  IME XI.. EVFOLYAM 1. SZAM 2013. FEBRUAR




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


