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CLUSTERS W PROBLEMATYCE ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM
(na przyktadzie placéwki zdrowotne;j)

1. WPROWADZENIE

Funkcjonowanie przedsigbiorstw w gospodarce rynkowej wigze si¢ z co-
dziennym podejmowaniem ryzyka. Jedna z metod jego ograniczania jest
zarzadzanie strategiczne, rozumiane jako zesp6l przestanek, procedur i technik
analitycznych', zajmujacych si¢ wytyczaniem celéw, rozpoznawaniem przy-
sztych warunkéw dzialania i okreslaniem czynnikéw sukcesu przedsigbiorstwa.
Jest wigc caloksztaltem przedsigwzigé zwigzanych ze strategicznym planowa-
niem i projektowaniem strategii okreslajacych zakres, cele oraz sposoby
dzialania na rynku — nie bierne, lecz czynne procesy ksztaltowania warunkow
wewnetrznych funkcjonowania podmiotéw gospodarczych (znajduje to swoje
odzwierciedlenie w przyjetej strategii konkurencji podmiotu).

Zarzadzanie strategiczne dotyczy nie tylko podmiotéw realizujacych cele
gospodarcze, ale réwniez tych, ktore realizuja cele spoleczne, kulturalne,
polityczne itp. Stad problematyka ta dotyczy réwniez placowek stuzby zdrowia,
ktére — dzialajac w warunkach zmieniajacego si¢ otoczenia — powinny siggac po
zarzadzanie strategiczne jako instrument umozliwiajacy reagowanie na zmiany.
Problem zarzadzania zmiang polega na umiejetnym przeksztatcaniu i restruktu-
ryzowaniu posiadanych zasobow w przyszly potencjat konkurencyjnosci w pla-
coéwkach zdrowotnych. W procesie tym istotng rol¢ odgrywa tworzenie zasobéw
zapewniajacych dlugotrwalq przewage rynkowa. Jednym z niematerialnych za-
sobow, umozliwiajacym poprawienie pozycji konkurencyjnej podmiotu, jest
dziatanie w ramach grona. Teoria gron jest weryfikowana w Polsce dopiero od
niedawna, stad istotne jest, by podejmowac te¢ tematyke zardwno na plaszczyz-
nie teoretycznej, jak i w konkretnych dziataniach?.

* Dr, adiunkt, Katedra Ekonomii Przemystu i Rynku Kapitatowego, Uniwersytet £.odzki.

'B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania strategii przedsigbiorstwa, UMK, To-
run 2001, s. 5.

2 W praktyce dziala juz w Polsce kilkana$cie klastréw (np. klaster meblarski Olesnica-K¢pno
z Wielkopolski, farmaceutyczno-kosmetyczny w Krakowie, tarnowski klaster przemystowy
Plastikowa Dolina), a kilkadziesigt kolejnych inicjatyw jest zgltoszonych (w tym: 9 parkéw
naukowo-technicznych, 9 ~ przemystowo-technologicznych, 7 — technologicznych).
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W pracy zostalo przyjete zalozenie, ze konieczno$é dostosowania do zmian
jest trwalg cecha konkurencyjnosci podmiotow dzialajacych w gospodarce
rynkowej. Stad podmioty te musza umiejgtnie wykorzystywaé instrumenty
zarzadzania strategicznego w swoim funkcjonowaniu, a to z kolei wyznacza
potrzebg prowadzenia ciaglych badai o charakterze poznawczo-empirycznym na
temat sposobéw reakcji na zmiany (czy tez przyczyn i skutkéw braku takiej
reakcji). Celem artykuhu jest wskazanie mozliwoéci wykorzystania analizy gron
(wystgpujacego w teorii i praktyce gospodarczej najczesciej w odniesieniu do
przedsigbiorstw przemystowych) w budowie konkurencyjnosci specyficznych
przedsigbiorstw ushugowych — szpitali’.

2. ISTOTA KONKURENCYJNOSCI PRZEDSIEBIORSTWA

W literaturze przedmiotu widaé¢ dazenia do sformutowania zbioru paradyg-
matéw konkurencyjnosci, ktérych podstawa beda nowe zroédla przewagi
konkurencyjnej, mogace sprostaé wyzwaniom wspélczesnego rynku®. Jednak
nalezy podkresli¢, ze nie ma jednego uniwersalnego wzorca kreowania przewagi
konkurencyjnej ani w czasie, ani w przestrzeni, Zagrozenia zdobytej pozycji na
rynku, wynikajace z dynamicznych zmian zewnetrznych warunkéw funkcjono-
wania przedsigbiorstw, wymuszajga ciggle ich dostosowywanie sig, a nawet
wypracowywanie i wdrazanie strategii dzialania, ktéra wyprzedza w czasie
przewidywane zmiany w otoczeniu. Konkurencyjne na rynku moze by¢ tylko
przedsigbiorstwo posiadajace przewage nad innymi podmiotami rynku
w okreslonym miejscu i czasie (ujgcie statyczne) oraz umiej¢tno$é zdobywania
i podtrzymywania tej przewagi (ujecie dynamiczne)’. Osiagniecie trwalej

3 Jest to zakiad opieki zdrowotnej, udzielajacy catodobowych $wiadczen zdrowotnych; moze
by¢ (zgodnie z ustawg z dnia 30 lipca 1991 r. o zakladach opieki zdrowotnej: DzU 1991, nr 91,
poz. 408 z pbzn. zm.):

— publiczny — utworzony przez: ministra lub centralny organ administracji rzadowej, woje-
wodg lub jednostk¢ samorzadu terytorialnego (poza przypadkami, gdy organy te sa pracodawcami
(tj. gdy tworza zaklady w celu udzielania $wiadczen swoim pracownikom), do 2000 r. — Polskie
Koleje Panstwowe;

— niepubliczny — utworzony przez Kosciot lub zwiazek wyznaniowy, pracodaweg, fundacjg,
zwigzek zawodowy, samorzad zawodowy, stowarzyszenie, inng krajowa lub zagraniczna osobe
prawng lub fizyczna, a takze spotke niemajacg osobowosci prawne;.

“Por. E. Skawifska (red.), Konkurencyjnosé przedsigbiorstw — nowe podejscie, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa-Poznaf 2002; M. J. Stankiewicz (red.), Budowanie
potencjalu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, TNOIK, ,Dom Organizatora”, Torufi 1999;
B. Ko walak, Konkurencyjna gospodarka. Innowacje — infrastruktura — mechanizmy rozwoju,
Instytut Technologii Eksploatacji ~ Pafstwowy Instytut Badawczy, Warszawa-Radom 2006; i in.

M. Gorynia, Zachowania przedsiebiorstw w okresie transformacji. Mikroekonomia
przejscia, AE, Poznan 1998, s. 106-107.
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przewagi konkurencyjnej jest w gospodarce rynkowej warunkiem funkcjonowa-
nia przedsigbiorstwa w dtugim okresie®.

Z ekonomicznego punktu widzenia konkurencja ma na celu maksymalizo-
wanie przez podmioty gospodarcze przychodu ze sprzedazy lub korzysci
z zakupu produktow i ustug. Oznacza ona rywalizacje o zrddla zaopatrzenia
w §rodki produkgji i kapital pracowniczy oraz o rynki zbytu. Dzialania przedsig-
biorstw zmierzaja do pozyskania tych rynkéw i zwigkszenia swojego w nim
udziatlu poprzez wyeliminowanie lub ograniczenie konkurencyjnych podmio-
tow’. Jesli przyjmiemy, ze konkurencyjno$é to zdolnosé do projektowania,
wytwarzania i sprzedawania towaréw (wyrobow gotowych i ustug), ktérych
ceny, jako$¢ i inne walory sg bardziej atrakcyjne od odpowiednich cech towaréw
oferowanych przez konkurentéw®, to mozna wskaza¢ nastepujace typy przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstw’:

— naturalna pozycja — lokalizacja przedsigbiorstwa, a wigc i dostep do zaso-
béw oraz patentow i ich kontrola,

— relacja pomigdzy ceng a jakoscig — przejawia si¢ w mozliwo$ci zwigksze-
nia rentowno$ci dziatalnosci poprzez wzrost poziomu cen w wyniku wzrostu
popytu (zrodtem jest podniesienie jakosci funkeji produktu/ustugi),

— system obshugi zwigkszajacy koszty zamiany ma swoje zrédto w doklad-
nym wyborze odbiorcow i wychodzeniu naprzeciw ich oczekiwaniom,
w ksztaltowaniu dtugookresowych relacji migdzy dostawca i odbiorcg (inwe-
stowanie), rozwigzaniu probleméw odbiorcy poprzez dopasowang oferte
produktowa/ustugowa w oparciu o zdefiniowane oczekiwania i potrzeby;
nastgpne zrodlo tej przewagi tkwi w aktywnym $wiadczeniu ustug posprzeda-
zowych z wykorzystaniem budowy silnych barier dotyczacych zmiany dostawcy
przez klienta,

— system obstugi budujacy wysokie bariery wejscia oparty jest na dodatnim
sprzgzeniu zwrotnym, jego zrodlem jest tworzenie i kontrola r6znych standar-
dow (np. jakosci).

Pomimo iz polski system publicznej ochrony zdrowia raczej daleki jest —
w swej konstrukeji — od regut konkurencyjnosci, to jego podmioty (np. szpitale,
placowki podstawowej opieki zdrowotnej) musza si¢ga¢ po instrumenty konku-
rowania (np. lokalizacja, jako$¢ obstugi pacjenta, jako$¢ $wiadczen zdrowot-
nych), aby funkcjonowaé¢ w dlugim okresie na rynku, stad konieczno$¢ apliko-
wania rozwigzan zarzadzania strategicznego do dziatania tych placoéwek. Tym
bardziej ze do$wiadczenia podmiotéw innych branz wskazuja, iz utrzvmywanie
si¢ na rynku i rozw¢j zapewniajg przedsigbiorstwom instrumenty konkurowania

E.Skawin ska,op. cit., s. 80.

" Ibidem, s. 72.

¥S.Flejterski, Istota i mierzenie konkurencyjnosci miedzynarodowej, ,,Gospodarka Pla-
nowa” 1984, nr 9, s. 391.

’K.Obt6j, Logika przewagi konkurencyjnej, ,,Przeglad Organizacji” 2001, nr 9.
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oparte na jako$ci, nowoczesnych technologiach oraz obstudze zorientowanej na
klienta; podczas gdy strategia minimalizacji kosztow nie zapewnia konkurencyj-
nosci w dhugim okresie.

ZNACZENIE ANALIZY OTOCZENIA
W BUDOWANIU POZYCJI KONKURENCYJNEJ

Jednym z podstawowych elementéw zarzadzania organizacjami ushugowy-
mi jest strategia. Intuicyjnie strategia jest utozsamiana z celowym dziataniem.
[ tak tez jest uymowana w teorii. Oto niektére z definicji:

— strategia to wzér lub plan, ktéry integruje w organizacji gléwne cele,
obowigzujace polityki i logiki postepowania w zwartg cato$é'’,

— strategi¢ definiuje si¢ jako program dzialania, okredlajacy gtéwne cele
organizacji i sposoby ich osiagania'’,

— strategia zawiera zintegrowany wzorzec dzialan, ktérych podjecie jest nie-
zbedne do osiagnigcia ustalonych celéw, polegajacych na koordynacji oraz
odpowiednim ukierunkowaniu zasob6w, ktérymi dysponuje przedsiebiorstwo'.

Aby podmiot mégt osiagnaé cel, musi si¢ odpowiednio przygotowaé do
dziatania, co moze przebiega¢ wedtug nastepujacych etapow:

— analiza otoczenia przedsigbiorstwa ustugowego (w celu zdefiniowania
szans i zagrozen ptynacych z zewnatrz),

— analiza potencjalu organizacji ustugowej (analiza zasob6éw jest — w spos6b
tradycyjny — prowadzona wedtug uktadu funkcjonalnego; najwazniejsze sposréd
elementow tego uktadu to zasoby: organizacyjne, ludzkie, finansowe, rzeczowe,
informacyjne; sa one rozumiane w literaturze jako zbiér §rodkéw materialnych
i niematerialnych, bedacych wlasnoécia przedsigbiorstwa lub w jego uzytkowa-
niu i wehodzg wraz z umiejetno$ciami — zdolno$ciami i procesami — w sktad
kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa'®), nalezy zwréci¢ uwage na fakt, iz
zasobowa szkola myslenia strategicznego podkreéla dynamiczny aspekt ksztal-
towania zasob6w w przedsigbiorstwie,

~ formutowanie dlugofalowych strategicznych celéw rynkowych (w prakty-
ce placowki ustugowe nie daza do osiagnigcia tylko jednego celu, najczesciej
jest to kombinacja, w sktad ktérej wehodzg m. in.: zyskownosé, wzrost sprzeda-

""B. Glifiski, B. Kuc, R. Szczepankowski, Zarzqdzanie strategiczne. Geneza.
Rozwdj. Priorytety, Wydawnictwo Key Text, Warszawa 1998, s. 97.

'""M.Romanowska, Zarzqdzanie strategiczne firmq, Wydawnictwo Centrum Informacji
Menedzera, Warszawa 20035, s. 2.

2B, Karlo f, Strategia biznesu, Biblioteka Menedzera i Bankowca, Warszawa 2002,
s. 134,

" M. Bratnicki, Kompetencje przedsiebiorstwa, Agencja Wydawnicza PLACET, War-
szawa 2002, s. 48.
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zy ushug, podniesienie udzialu w rynku, ograniczenie stopnia ryzyka, innowa-
cyjno$¢); nalezy zauwazy¢, ze w przypadku organizacji zaliczanych do sfery
ustug nie beda to wyltacznie cele rynkowe, moga to byé réwniez cele spoleczne,
kulturowe, socjalne, duchowe itp.),

— segmentacja rynku ushug, czyli wyodrgbnienie czesci rynku globalnego
danego produktu, jednorodnej z punktu widzenia przyjetych kryteriéw podziatu,
ktérej reprezentanci popytu wystepuja jako potencjalni nabywcy ustug
(w przypadku placowek POZ kryterium moze stanowié¢ czynnik geograficzny,
np. mieszkancy danego osiedla, cho¢ nalezy pamigtaé, ze nabywcy ustug maja
swobodg¢ w wyborze lekarza pierwszego kontaktu i nie musi to by¢ ten ,,najbliz-
szy geograficznie” — szczeg6lnie w przypadku o0séb czynnych zawodowo),

— ksztaltowanie kompozycji instrumentéw konkurowania (w tym instrumen-
tow marketingowych, np. budowanie relacji z nabywcami ustug),

— tworzenie i podziat budzetu.

Zarys drogi definiowania strategii dzialania przedsigbiorstwa ushuigowego
przedstawiono na rys. 1.

ANALIZA POTENCJALU FIRMY

USLUGOWEJ
A
) PUNKTY MOCNE |
PUNKTY StABE 1 |
MOZLIWE
NACO NACO  —p STRATEGIE
PUNKTY ZWROTNE [~ * NIE STAWIAC ~>MOZNA STAWIAC MARKETINGOWE

I i

ANALIZA OTOCZENIA FIRMY USLUGOWEJ

Rys. 1. Relacje pomigdzy potencjatem przedsigbiorstwa ustugowego a jego otoczeniem

Zrbodto: P. Dwojacki, A. Jaskowski, Zarzqdzanie - zasady analizy strategicznej,
PWE, Warszawa 2003, s. 14.

Z prezentowanego schematu (rys. 1) wynika, Ze na podstawie konfrontacji
analizy potencjalu przedsigbiorstwa ustugowego i analizy jego otoczenia
mozliwe jest uzyskanie odpowiedzi na dwa pytania: na co nie stawiaé, na co
mozna stawia¢? A to pozwoli sformutowaé mozliwe strategie dzialania placow-
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ki. Stad istotna jest rola kontroli strategicznej (a wige kontroli o dhugim hory-
zoncie czasowym i wysokim stopniu ogélnosci), ktéra jako proces przetwarzania
danych (majacy na celu generowanie i selekcje zachowania strategicznego
organizacji, zwigzanego z procedurg podejmowania decyzji), umozliwia
zwigkszenie elastycznosci podmiotu (co pozwala na szybkie i wlasciwie
ukierunkowane reagowanie na zmiany zachodzace w otoczeniu). Szersze
spojrzenie na otoczenie, w ktérym dziata przedsigbiorstwo zapewnia — Zapropo-
nowana przez M. E. Portera — tzw. analiza gron',

4. GRONO JAKO INSTRUMENT ZBIOROWEJ PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ

Grona przedsigbiorstw sa tez w literaturze nazywane dystryktami'®, regio-
nami uczacymi sig'®, regionami inteligentnymi'” lub klasterami przemystowy-
mi'®, Stanowia one koncentracj¢ wielu MSP w jednym miejscu, co umozliwia
podzial pracy i wykorzystanie ekonomii skali. Sa systemem przedsigbiorstw
i instytucji w danym regionie i specjalizujg si¢ w okreslone; produkeji. Do ich
gléwnych cech nalezg'’:

— wystepowanie silnych zaleznoéci socjoekonomicznych miedzy firmami
i rodzinami, ktére rozwijajg si¢ wspélnie w procesie adaptacji do zmian otoczenia,

— geograficzna koncentracja przedsigbiorstw o wyspecjalizowanej produkcji
na okreslonym obszarze (powiatu, zespotu gmin),

— koncentracja niezaleznych przedsigbiorstw wokél podmiotu wyspecjali-
zowanego w jednym elemencie procesu produkcyjnego lub w koncowym
produkcie,

— stosunki w sieciach migdzy przedsigbiorstwami i instytucjami wywodzace
si¢ ze wspdlnych wartosci szanowanych przez rodziny i instytucje (wartoéé
pracy, oszczedzanie, ograniczanie ryzyka oraz wymiana informacji i technologii).

Mozna przyjaé, ze grona sq — w znaczeniu funkcjonalnym — innowacja,
w wyniku ktérej przedsigbiorstwa uzyskuja trwaly przewage konkurencyjna.
Wynika to z faktu, ze przewaga ta znajduje si¢ w kapitale ludzkim i procesach

" Por. M. E. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001 , 8. 246-248.

" Por. A. Marshall, Principles of Economics, Macmillan, London 1966, s. 731.

““Por. R. Maskel (red.), Competitives, Localised Learning and Regional Development:
Specialisation and Prosperity in Small Open Economies, Routledge, Londyn 1998.

""Por. K. Mor gan, The learning regions: institutions, innovation and regional renoval,
»Regional Studies” 1997, nr 31.

Por. G. Swan, The Dynamic of International Clusters, Oxford University Press,
Oxford 1998. ‘

“C.Brasili,R. Fanfani, Agi-food districts: theory and evidence, referat na X Kongre-
sie EAAE, Zaragoza (Hiszpania) 28-31.08.2002, s. 3-4 i 26-27.
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przez ludzi animowanych, wigc jest najtrudniejsza do otworzenia®. W $wietle
powyzszych rozwazan mozna sformulowaé zasad¢ przyciggania i odpychania
poszczegélnych podmiotéw przy tworzeniu grona’'. Podmioty stosujace
strategi¢ konkurowania efektywnoscig gospodarowania utozsamiajg si¢ poprzez
cele, sq otwarte na informacj¢ i wspélprace. Tworzy si¢ zbiorowa przewaga
konkurencyjna oparta na formalnych i nieformalnych zwigzkach i organizacjach,
ktora przycigga nowe firmy, kapitat ludzki i finansowy.

Grono identyfikuje si¢ poprzez badanie $ciezki ekonomicznej i powigzan
kooperacyjnych najbardziej znaczacej firmy lub grupy firm w sektorze. Mozna
wskaza¢ nastepujace etapy rozpoznania czesci sktadowych grona®:

— wskazanie duzego przedsigbiorstwa lub skupiska podobnych podmiotéw,
a nast¢pnie ,,przeszukanie” pionowego faficucha wartosci tych przedsigbiorstw,

— zbadanie tancucha wartosci w poziomie, aby zidentyfikowa¢ sektory ko-
rzystajace ze wspolnych kanatéw dystrybucji lub produkujace komplementarne
wyroby albo ushugi,

— znalezienie sektoréw korzystajacych z podobnych wyspecjalizowanych
naktadéw, technologii albo innych powiazan zaopatrzeniowych,

— okreslenie instytucji zapewniajgcych zdefiniowanemu — w pierwszych
trzech etapach — gronu wyspecjalizowane umiejetno$ci, informacje, kapital
i infrastrukture (chodzi tu o instytucje zbiorowe obejmujace uczestnikéw grona
oraz organy rzadowe lub inne wydajace przepisy, majace wplyw na dzialanie
uczestnikéw sektora®).

Nalezy zwroci¢ uwage, ze do okreslenia ksztaltu grona konieczne jest zro-
zumienie najwazniejszych powigzafn i komplementarno$ci miedzy sektorami
i instytucjami. Co wigcej, grona réznig si¢ migdzy soba nie tylko wielko$cig, ale
rowniez stopniem rozwoju i strukturg (wigksze, tj. silniej rozwinigte, maja
glebsze i bardziej wyspecjalizowane bazy dostawcow, szerszq game pokrewnych
sektoréw i liczniejsze instytucje wspomagajace). Dobry stan grona ma duze
znaczenie dla stanu przedsigbiorstwa, ktére moze odnosi¢ korzysci z nalezenia
do stowarzyszenia branzowego lub wsparcia udzielanego przez zwigkszanie
wydajnosci nalezacych do nich firm lub sektoréw, przez zwigkszanie ich
zdolnosci do innowacji, a wigc do wzrostu wydajnosci oraz przez zachecanie do

* H. Sim on, Tajemniczy mistrzowie. Studia przypadkéw, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1999, s. 185-187.

"E.Skawinska(red.), op. cit., s. 92.

2G.Gierszewska, M. Romanowska, 4naliza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE,
Warszawa 2003, s. 138.

2 Jak widaé, éciste okre$lenie granic grona jest w praktyce wlasciwie niemozliwe, gdyz
zmieniajg si¢ one w miar¢ pojawiania si¢ nowych firm i sektoréw, kurczenia si¢ i schylku
istniejacych branz oraz zmian i rozwoju lokalnych instytucji.
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tworzenia nowych firm, co sprzyja efektywnosci i rozszerza grono. W rozwoju
i funkcjonowaniu gron istotng rolg odgrywaja nastepujace czynniki’*:

— dostgpnos$¢ wyspecjalizowanych naktadéw i pracownikéw — zaopatrywa-
nie si¢ firm wewnatrz grona minimalizuje konieczno$é przechowywania
zapasOw, skraca czas oczekiwania, ufatwia komunikacj¢, zmniejsza koszty
dostosowywania si¢ do szczeg6lnych potrzeb i utatwia wspélne $wiadczenie
ustug pomocniczych (np. instalowanie urzadzen, usuwanie wad, szkolenie
uzytkownik6w), co sprzyja zwigkszaniu efektywnoéci (dzigki sprawnemu
pozyskiwaniu i kojarzeniu naktadéw),

— dostgp do informacji — poniewaz podmioty wchodzace w sktad grona
gromadza wiele specjalistycznych informacji (np. rynkowych, technicznych), to
istnieje duza szansa, ze wewnatrz grona uzyska si¢ do nich dostep skuteczniej
albo taniej (co moze zaowocowaé podwyzszeniem efektywnosci),

— komplementarno$¢ — wzajemne uzupelnianie si¢ czynno$ci wykonywa-
nych przez uczestnikéw grona sprzyja zwigkszeniu efektywnosci®,

— dostep do instytucji i débr publicznych — grona przeksztalcaja w dobra
publiczne wiele nakladéw, ktére w innym przypadku bylyby kosztowne (np.
mozliwos$¢ zatrudnienia pracownikéw przeszkolonych na zewnetrznych kursach
eliminuje lub obniza koszty szkolenia wewngtrznego),

~ zachety i pomiar efektywnosci — ze wzgledu na rywalizacje wewnatrz
grona (z konkurentami, ktérzy dziataja w podobnych warunkach i z ktérymi
tatwo jest si¢ poréwnywac) powstajq zachety do osiagania wigkszej efektywno-
Sci dzialania; konkurencyjne przedsigbiorstwa ulatwiajg takze pomiar efektyw-
nosci czynnikow wykonywanych wewnatrz firmy (np. poréwnywanie kosztéw
transakcji zawieranych na zewnatrz i obnizanie kosztéw monitoringu pracowni-
kow przez poréwnywanie na miejscu ich wydajnosci z innymi jednostkami).

5. ANALIZA GRONA SZPITALA

Budowa grona wokét szpitala (np. akademickiego) to przyktad klastra typu
state-anchored (instytucjonalnego). Duza instytucja, jaka jest szpital, przyciaga
grono dostawcow, nastawionych na zaspokajanie jego potrzeb oraz szerokie
grono odbiorcéw ustug (por. rys. 2).

Klientami szpitala sq nie tylko pacjenci, ale réwniez NFZ, instytucje ubez-
pieczeniowe czy pracodawcy, wykupujacy w tym zakladzie opieki zdrowotnej
ustugi dla pracownikéw. Obok $rodowiska odbiorczego podmiot centralny —
szpital — wymusza tworzenie si¢ kompleksowego zaplecza dostawczego (zarow-

“Por.M.E.Porte 1, Porter..., s. 267-275.
% Oznacza to, ze poszczegblne czgsci grona sg zalezne od siebie i mogg si¢ wzajemnie
wspierac,
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no dostawcy urzadzen, np. komputeréw, jak i towaréw, np. nici, oraz ustug, np.
z zakresu wyzywienia pacjentéw). Ponadto konieczne staje si¢ zdefiniowanie
podmiotéw oferujacych substytucyjne ustugi, by mozna bylo opracowaé
optymalng strategi¢ dzialania. Istotne jest réwniez wskazanie $rodowiska
naukowo-instytucjonalnego, ktére mogloby dostarczyé zaréwno umiejetnosci
i informacje, jak i kapitat i infrastrukture.

Chociaz M. E. Porter nie przedstawia metodycznych zalozef do analizy
gron, to wskazuje — na podstawie do§wiadczenia — na zasadno$¢ uwzglednienia
lokalizacji w analizach ekonomicznych. Koncepcja §rodowiska lokalnego jest
uzyteczna do opisu istniejacych gron w krajach wysoko rozwinigtych —
w gronach wystepuja zaangazowani lokalnie odbiorcy, komplementarne
1 wspierajace przemysly, umiejetnosci na wysokim poziomie i silna wewnetrzna
rywalizacja. Sita sprawcza dynamiki gron jest ,,podmiot centralny”, ktory?S:

— rekonstruuje rynek i produkt,

— identyfikuje mozliwosci rynkowe i oferuje produkty o znakomitych wia-
Sciwosciach,

— rozwija zdolnosci produkcyjne/ustugowe (szybko wdraza nowe produk-
ty/ustugi i zarzadza technologia/obstugg klienta),

—rozwija nowe produkty/ustugi,

— ciggle usprawnia proces i poszukuje doskonatosci wykonania.

Dlatego méwigc o gronie szpitala, nalezy zwrécié uwage na problematyke
jakosci $rodowiska lokalnego, ktéra sprowadza si¢ do uksztaltowania jak
najkorzystmejszych warunkéw, sprzyjajacych powstawaniu skupiska podmio-
tow?’. O tym, ze $rodowisko lokalne moze zapewni¢ trwalg przewage konkuren-
cyjna $wiadczy, wedlug M. E. Portera, fakt powstawania i rozwoju gron
konkurencyjnych gatezi. Grona te stanowia terytorialne skupiska formalnie i
nieformalnie powiazanych firm producentéw débr finalnych (towaréw i ustug),
wyspecjalizowanych dostawcéw, jednostek ustugowych, tworzacych infrastruk-
ture, dzialajacych w sferze komunikowania si¢ z rynkiem lub w pokrewnych
sektorach i zwigzanych z nimi instytucjach w okreslonych dziedzinach konkuru-
jacych ze sobg i wspélpracujacych. M. E. Porter udowadnia, ze skupiska lokalne
firm stanowig alternatywny sposéb organizacji laficucha warto$ci. Maja tutaj
zastosowanie mstrumenty marketingu partnerskiego, umozliwiajace uzyskanie
przewagi konkurencyjnej*®. Stad osoby zarzadzajace szpitalem oraz podmiotami
wspoltworzacymi grono powinny siggaé po instrumenty wplywajace na trwatogé
relacji, ktére umozliwiaja m. in.%;

%M. H. Best, The New Competitive Advantage. The Renewal of American Industry, Oxford
University Press, Oxford 2001, s. 71.

*M.E.Porter, Porter..., s. 246.

%M. E. Porter, Clusters and the new economics of competition, ,,Harvard Business Re-
view” 1998, No. 11-12, s. 82-88.

®P.Hines, Creating World Class Suppliers, Pitman Publishing, London 1994, s, 220-229.
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— poprawienie mozliwosci i skuteczno$ci dostawcow (dzigki JIT, TQM, ela-
stycznosci, obnizaniu kosztow),

— usprawnienie przepltywu informacji i formulowanie strategii w sieci,

— wzrost zaufania miedzy kupujacym i sprzedajacym,

— lepszy kontakt z rynkiem i oczekiwaniami nabywcow ustug zdrowotnych,

— poprawg reputacji placéwki zdrowotne;.

Tak wigc analiza gron daje mozliwo$¢ powigkszania warto$ci niematerialnej
ZOZ-u przez zwigkszanie wiarygodnosci podmiotu w oczach uczestnikdéw

rynku.

6. ZAKONCZENIE

Zrédla przewagi konkurencyjnej ewoluujq od prostych do skomplikowa-
nych i unikatowych, o dhugim okresie trwania, trudnych do przywlaszczenia
i nasladowania. Kreowanie i wykorzystywanie ich wymaga wyzszych kwalifika-
cji menedzeréw i zatrudnionych. Jest to proces przechodzenia od twardych do
migkkich wyznacznikéw konkurencyjnosci. Ich budowa wymaga dluzszego
czasu 1 zmiany instrumentéw oddziatywania, szczegdlnie w zakresie tworzenia
infrastruktury naukowej (badania, szkolenia), bazy informacyjnej, procedur
negocjacyjnych oraz sieci koordynacji dzialan przedsigbiorstw (tworzenie
instytucji branzowych, zrzeszen terytorialnych) o niehierarchicznej strukturze®.

Przedsigbiorstwa w gronach czgsto lepiej i szybciej potrafig dostrzec nowe
potrzeby nabywcéw. Czerpia korzysci z tego, ze znajduja si¢ w poblizu istnieja-
cego skupiska firm znajacych nabywcéw i utrzymujacych z nimi stosunki, firm
z pokrewnych sektoréw, wyspecjalizowanych jednostek generujacych informa-
cje oraz okreslonych nabywcéw. Uczestnictwo w gronach na og6t umozliwia
uzyskanie przewagi w dostrzeganiu nowych mozliwosci technicznych, opera-
cyjnych lub dostawczych, co sprzyja wprowadzaniu innowacji oraz osigganiu
wigkszej elastycznosci i szybkosci dziatania®'. Miejscowi dostawcy i partnerzy
moga silniej angazowac si¢ w proces innowacji, powodujac, ze dostarczane
przez nich naktady beda lepiej odpowiadaé potrzebom firmy. Ponadto firmy
w gronie moga eksperymentowa¢ po nizszych kosztach i odracza¢ zacigganie
duzych zobowigzan do czasu zdobycia pewnosci, ze nowy wyréb, proces lub

M. Lubinski, Konkurencyjnosé gospodarki. Pojecia i sposéb mierzenia, [w:] Migdzy-
narodowa konkurencyjnos¢ gospodarki Polski — uwarunkowania i perspektywy, ,,Raporty. Studia
nad konkurencyjnoscig™ 1995, IRiSS, Warszawa, s. 14.

3! Przedsigbiorstwa w gronie czgsto szybciej uzyskuja nowe komponenty, ustugi, maszyny
i inne elementy potrzebne do wdrozenia innowacji dotyczacych nowych asortymentéw wyrobow,
nowego procesu czy nowego modelu logistyki.
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ustuga odniosa sukces’. Z drugiej strony moga tez unika¢ bardzo radykalnych
innowacji, obawiajac si¢, ze moglyby one spowodowaé utrat¢ znaczenia
dotyghczasowych zasobOow, umiejetnosci, informacji, dostawcow czy infrastruk-
tury™.

Grona, ograniczajac ryzyko funkcjonowania poprzez zwigkszenie elastycz-
nosci, tworza przewage konkurencyjna’*:

— kosztowa — wynika z utatwienia dostgpu do ograniczonych zasobow; wig-
ze sie ze skracaniem czasu wykonania zadan i obnizeniem kosztéw transakcyj-
nych, '

— technologiczng — jest budowana poprzez wzrost innowacyjnosci podmio-
tow’’; najczestsza forma organizacyjna sa alianse strategiczne, spotki joint
ventures (wystepuja powiazania kapitalowe i kooperacyjne w ramach sieci
ogniwa tancucha wartosci).

I te czynniki powinny staé si¢ podstawowa przestanka do budowania gron
wokot szpitali.

Szansa na podjecie tego wyzwania moglby sta¢ si¢ program operacyjny
,Innowacje — inwestycje — otwarta gospodarka’™®, ktéry w priorytecie operacyj-
nym 1 - ,,Stymulowanie wspélnych przedsiewzigé gospodarczych” — dazy do
stworzenia korzystnych warunkéw wspOlpracy migdzy przedsigbiorcami oraz
zapewnienia wysokiej jakosci ustug oferowanych przedsigbiorcom przez
otoczenie biznesu. Szpitale niepubliczne, ktore chciatyby do swojej strategii
dzialania wprowadzi¢ kooperacj¢ w ramach grona, mogtyby ubiegac si¢ o Srodki
pochodzace z tego priorytetu. Sadze, ze réwniez niektére szpitale publiczne
powinny rozwazy¢ takg mozliwo$é (np. szpitale akademickie, w ktorych obok
leczenia realizowana jest rowniez dzialalno$¢ naukowa), cho¢ niewatpliwie
byloby to uwarunkowane ich kondycja ekonomiczng. W dzisiejszych warun-
kach, gdy znaczna czg$¢ szpitali boryka si¢ z zadtuzeniami, pracownicy oczeku-
ja zwigkszenia wynagrodzen (strajk lekarzy rozpoczety w drugiej potowie maja
2007 r.), a NFZ ,szuka oszczednos$ci” w zmniejszaniu liczby limitowanych
$wiadczen, trudno oczekiwaé, ze dyrektorzy beda dazyli do budowania diugo-
okresowej strategii, jesli nie moga doprecyzowaé rocznego planu dzialania.
Stad, aby narzedzia zarzadzania strategicznego (dajace dobre rezultaty

21, Penc-Pietrzak, Grona a analiza konkurencyjnosci, ,JEkonomika i Organizacja
Przedsi¢biorstwa” 2004, nr 11, s. 7.

WM.E.Porter, Porter..., s. 246 i nast.

“M.H.Best, op. cit., s. 77.

% Istnienie sieci powiazan jest warunkiem dla dyfuzji nowych technologii.

3 Zaprojektowany w ramach dokumentéw unijnych ~ Siédmego Ramowego Programu na
rzecz Badaii i Rozwoju oraz Programu Ramowego na rzecz Konkurencyjnosci i Innowacyjnosci
2007-2013 — ktére wskazuja na konieczno$¢ wzmocnienia roli przedsigbiorstw w procesie
budowy gospodarki opartej na wiedzy, m. in. przez podniesieniec poziomu innowacyjnosci
i poprawg jakosci produktow.,
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w gospodarce wolnorynkowej na plaszczyznie przedsigbiorstw przemystowych)
mogly byé z powodzeniem aplikowane do publicznych placéwek stuzby
zdrowia, konieczna staje si¢ kompleksowa i gleboka zmiana systemu ochrony
zdrowia w Polsce (dodatkowe $rodki w kasie NFZ czy ustawa o partnerstwie
publiczno-prawnym takiej zmiany nie zapewnig). Pozostaje zatem otwarte
pytanie: czy i kiedy dojdzie do urynkowienia dzialania placowek ochrony
zdrowia, aby mozna bylo méwié o zarzadzaniu nimi, a nie administrowaniu?
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Agnieszka Bukowska-Piestrzyriska

CLUSTERS IN PROBLEM OF MANAGEMENT ENTERPRISE
(ON EXAMPLE OF HEALTH CARE INSTITUTION)

Monitoring of the setting changes in environment, to adapt them to one’s activities, is the
basic premise of functioning of present economic subjects. A wider glance at the environment
where the enterprise operates is assured — so-called the analysis of teams - proposed by
M. E. Porter. Clusters — are groups of mutually related and interested in a definite field of
enterprises (producing final articles or providing service), specialized tradesmen, points of service,
financial institution, firms acting in related sectors and connected competitive institutions.
Recognition of component part of the team makes it possible for the enterprise to make best
decisions, aiming at creating and improving competitive position on the market. This article tests
the identification of components of a team in theoretical and empirical (approach example of
health service centre) as well as the influence of analysis of the clusters onto building a competi-
tive position of the subject.



