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Stowo wstepne

Szanowni Panstwo,

realizowane przez Polska Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci przedsie-
wziecie pn. Polskie klastry i polityka klastrowa, w ramach ktérego zostata
przygotowana niniejsza publikacja, ma na celu wzmocnienie polskich
klastrow, podniesienie ich konkurencyjnosci i zdolnosci innowacyjnej
przez rozwdj kompetendji i wiedzy koordynatoréw, lideréw, animato-
row i przedsiebiorcow funkcjonujgcych w ramach klastra oraz przez
podniesienie efektywnosci ksztattowania polityki klastrowej.

W odpowiedzi na potrzeby oséb dziatajacych na rzecz klastrow, w pu-
blikacjach przygotowanych w ramach przedsiewziecia przedstawiamy
zarbwno wiedze teoretyczng, jak i doswiadczenia praktyczne z zakresu

funkcjonowania oraz rozwoju klastréw. Dzieki potaczeniu wiedzy spe-
cjalistycznej z doswiadczeniami przedstawicieli sfery biznesu i nauki
stworzylismy cykl wydawnictw, ktére umozliwia poszerzenie wiedzy i stang sie impulsem do podejmowa-
nia dziatart majacych na celu dalszy rozwdj klastréw, a tym samym przedsiebiorcéw — ich cztonkéw. Jest to
szczegolnie istotne obecnie, gdy szybkos¢ i wielos¢ zachodzacych zmian wymusza zdobywanie nowych
umiejetnosci w réznych dziedzinach i etapach rozwoju klastrow oraz poznawania doswiadczen partnerow
krajowych i zagranicznych. Ustawiczne podnoszenie kompetencji oséb zaangazowanych w inicjatywy kla-
strowe jest jednym z wazniejszych czynnikdw zwiekszajgcych konkurencyjnosc klastrow.

Publikacja Inicjatywy klastrowe: skuteczne dziatanie i strategiczny rozwoj to zbior wiedzy, narzedzi,
dobrych praktyk i sposobdéw dziafania, ktére beda pomoca dla przedsiewziec klastrowych na réznych eta-
pach rozwoju w zakresie przygotowania koncepgji rozwoju lub jej rewizji po kilku latach funkcjonowania.
Zakres merytoryczny publikacji jest wynikiem konsultacji, jakie zespot autorski przeprowadzit z przedsta-
wicielami polskich inicjatyw klastrowych z niejednorodnych branz, zaréwno tradycyjnych, jak i wysoko
technologicznych.

Zapewnienie skutecznego dziatania klastrow w dynamicznie zmieniajacym sie otoczeniu poprzez opracowa-
nie i wdrozenie efektywnej strategii jest powodem, dla ktérego zdecydowalismy sie wydac te publikacje.
Ksigzke te kierujemy przede wszystkim do koordynatordw, liderdw i animatordw istniejgcych inicjatyw klastro-
wych, ale rowniez do 0séb zainteresowanych utworzeniem nowej inicjatywy, wedtug najlepszych praktyk.

i AL

Bozena Lublinska-Kasprzak
Prezes PARP

PARP, Warszawa 2011 r.



Recenzja

W ostatnich latach obserwujemy w Polsce i na catym swiecie wzrost zainteresowania rozwojem klastrow
oraz tworzeniem inicjatyw klastrowych. Ro$nie tez zrozumienie ich wptywu na podnoszenie konkurencyj-
nosci i innowacyjnosci gospodarki. Swiatowe Forum Gospodarcze w swoich raportach Global Competiti-
veness Index uznaje niska sktonno$¢ do wspdtpracy przedsiebiorstw oraz staba wspoétprace sektora nauki
z gospodarka za czynniki obnizajace pozycje konkurencyjng Polski. Klastry moga wiec i powinny wspierac
rozwdj swoich cztonkéw dzieki wspdlnym projektom. Niestety, tylko niektére robig to rzeczywiscie sku-
tecznie - dziatania wielu inicjatyw nie przektadaja sie w znaczacy sposéb na rozwdj przedsiebiorstw w nich
zrzeszonych. Dlatego warto rozwazac czynniki skutecznosci inicjatyw klastrowych i sposoby zwiekszenia
ich wptywu nie tylko na poprawe warunkéw funkcjonowania przedsiebiorstw, ale takze catych terytoriow,
na ktérych sa zlokalizowane.
Jednym z najwazniejszych czynnikéw determinujgcych skutecznos¢ inicjatyw klastrowych jest fakt $wia-
domego wykorzystywania korzysci aglomeracji pojawiajacych sie w przestrzennych skupiskach przedsie-
biorstw tej samej branzy. Publikacja: Iniciatywy klastrowe: skuteczne dziatanie i strategiczny rozwdj oferuje
szeroki przeglad metod pozwalajgcych na identyfikacje tzw. klastréw naturalnych oraz oceny ich potencja-
tu. W dalszych czedciach autorzy prowadzg nas przez sposoby mobilizacji potencjalnych cztonkéw klastra,
tworzenie planu jego rozwoju — od misji i wizji strategicznej po konkretne projekty, i wreszcie poszukiwa-
nie optymalnych struktur organizacyjnych i zrédet finansowania dziatalnosci. Ta czes¢ publikacji bedzie
przydatna dla koordynatoréw, ktérzy dopiero zaczynaja swoja klastrowga przygode, ale takze dla osob nieco
bardziej zaawansowanych jako zaproszenie do odswiezenia sposobu myslenia o swojej organizacji i pobu-
dzenie refleksji strategiczne;.
Autorzy nie zapomnieli rwniez o innych waznych aktorach bedacych cztonkami lub przyczyniajacymi
sie do rozwoju inicjatyw klastrowych — s3 to m.in. wiadze publiczne, instytucje otoczenia biznesu czy jed-
nostki naukowo-badawcze - kazda z nich powinna okresli¢ swoja role w organizacji na poziomie lidera czy
aktywnego cztonka, a ich wspdtdziatanie tworzy rzeczywistg wartos¢ dodana w klastrze i odréznia go od
stowarzyszen innego rodzaju. W grupie tak zréznicowanych podmiotéw niezwykle wazne jest budowanie
zaufania i aktywnego przywddztwa jako podstaw wspdtpracy oraz umiejetne przedstawienie katalogu
potencjalnych korzysci oraz sposobu ich osiggniecia — czyli strategii lub przynajmniej koncepcji rozwoju.
To prawdziwe wyzwanie dla wiekszosci koordynatordw, a bardzo pomocnym narzedziem moze sie okazac
symulacja,Mapa drogowa” popularna m.in. w Szwedji.
Zaréwno czytelnik poczatkujacy, jak i zaawansowany znajdzie w ksigzce rowniez zaproszenie do spojrze-
nia dalej, na wyzwania dtugoterminowe — internacjonalizacje czy wejscie w europejski nurt world class
clusters — klastrow o znaczeniu nie tylko na poziomie regionalnym i krajowym, ale takze waznych dla go-
spodarki europejskiej. Opis mozliwosci rozwojowych z nimi zwigzanych jest wsparty przyktadami polskich
i zagranicznych inicjatyw, ktorym udato sie osiggnac sukces i moga stuzyc za inspirujacy przyktad. Poprawa
skutecznosci dziatania inicjatyw klastrowych, dla ktérych niniejsza publikacja jest zacheta, moze sprawic, ze
za kilka lat polskie klastry stang sie waznymi punktami na gospodarczej mapie poszczegdlnych regionow
i catego kraju.

Monika Matusiak



Wstep

Niniejsza publikacja powstata w ramach przedsiewziecia Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci pt.:
,Polskie klastry i polityka klastrowa” wspotfinansowanego z Europejskiego Funduszu Spotecznego w ra-
mach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki, dziatanie 2.1.3, projekt systemowy ,Rozwdj zasobdw ludz-
kich poprzez promowanie wiedzy, transfer i upowszechnianie innowadji"

Tytut publikacji,Inicjatywy klastrowe: skuteczne dziafanie i strategiczny rozwdj’, odnosi sie do ztozonego
dziatania inicjatyw klastrowych — obejmuje zatem zakres nieodzownych elementéw takich jak wizja i for-
mutowanie celéw inicjatywy, ale takze dodatkowych zagadnien, ktére sktadaja sie na przygotowanie war-
tosciowej koncepcji dziatania klastra. Te elementy to przede wszystkim: zmiany zachodzace w otoczeniu
biznesowym i administracyjnym, zasoby i srodki niezbedne do realizacji celow, przywddztwo w inicjaty-
wie, mobilizacja uczestnikéw i sposoby elastycznego reagowania na wyzwania oraz zapewnienia podmio-
tom w klastrze korzystnych warunkéw rozwoju. Temat tworzenia koncepcji dziatania zostat potraktowany
przekrojowo m.in. ze wzgledu na fakt, iz inicjatywa klastrowa jest ztozonym srodowiskiem, w ktorej kazdy
uczestnik oraz partner zewnetrzny posiada wtasng strategie dziatania — co zmienia znaczaco baze wyjscio-
wa, sposob tworzenia i perspektywe postrzegania strategii klastra.

Zakres merytoryczny oraz elementy rozwijane w poszczegdlnych rozdziatach niniejszej publikacji wypraco-
wane zostaty na bazie konsultacji z przedstawicielami kilkunastu polskich inicjatyw klastrowych z réznych
branz (zaréwno tradycyjnych jak i wysoko-technologicznych) oraz ich potrzeb w zakresie przygotowania
lub rewizji koncepcji rozwoju. Byty to konsultacje zaréwno osobiste z przedstawicielami poszczegolnych
klastréw, jak i podczas konferengji klastrowych, w ktérych brato udziat ponad 100 uczestnikdw.
Dodatkowo wieloletnie doswiadczenie autoréw publikacji w pracy z inicjatywami klastrowymi oraz w two-
rzeniu regionalnych, krajowych i miedzynarodowych programéw wspierania klastrow pozwolity wytypo-
wac obszary, ktére sprawiaja inicjatywom szczegdlne trudnosci i zaniedbane na wstepnym etapie tworze-
nia klastra, mogga skutkowac problemami w skutecznej realizacji strategii.

W trakcie pracy nad publikacja robocze koncepcje byty dodatkowo dyskutowane z praktykami dziatajacy-
mi w inicjatywach podczas réznych spotkan- takze organizowanych przez Polskg Agencje Rozwoju Przed-
siebiorczosci w ramach niniejszego przedsiewziecia — oraz dopasowywane do oczekiwar odbiorcow, tak
by niniejsza publikacja odpowiadata na zapotrzebowanie rozwijajacych sie inicjatyw klastrowych — zarow-
no tych na etapie tworzenia, jak i posiadajacych doswiadczenie we wspodtpracy.



Rozdziat 1

Strategia klastra - czy jest niezbedna do rozwoju?

Marita Koszarek

Klastry zyskaty w ostatnich latach ogromng popularnos¢ jako koncepcja wspotpracy przedsiebiorstw a tak-
ze element polityki wsparcia rozwoju gospodarki regionalnej.

Istnieje wiele definicji klastréw. Definicje te sg zwigzane najczesciej z kontekstem i celem ich wykorzystania
(patrz: Stowniczek wybranych pojec). Wspdlnym elementem wiekszosci definicji klastra jest aspekt koncentracji
firm jednego sektora w regionie, jak réwniez duze znaczenie sieci kontaktéw i wspdtpracy pomiedzy firmami
i instytucjami. Klastry nie s3 bowiem definiowane przez cztonkostwo, ale przez wzajemne relacje podmiotow.
Cechg charakterystyczng klastra jest jednoczesne wystepowanie wzajemnej konkurengji i kooperacji. Kon-
kurencja wymusza ciagly postep i wprowadzanie innowacji oraz poprawe efektywnosci. Z kolei wspot-
praca umozliwia faczenie potencjatu i kompetencji szeregu firm i innych podmiotéw (uczelni, jednostek
badawczych, administracji, instytucji otoczenia biznesu itp.), a w konsekwencji realizacje przedsiewziec,
ktére nie bytyby mozliwe do przeprowadzenia przez pojedyncze, zwtaszcza mniejsze, przedsiebiorstwo
(np. obstuzenie duzego zlecenia zewnetrznego, realizacja kampanii promocyjnej, czy przeprowadzenie
badan rozwojowych lub marketingowych).

Klaster, inicjatywa czy organizacja klastrowa?

W literaturze przedmiotu istnieje znaczna réznica miedzy klastrami jako procesami zachodzgcymi
w gospodarce a inicjatywami klastrowym. W praktyce, szczegdlnie w Polsce, terminy klaster i ini-
Cjatywa klastrowa sg czesto stosowane wymiennie na oznaczenie faktycznej inicjatywy lub wrecz
organizacji klastrowej. (patrz: Stowniczek wybranych poje¢, na koricu publikacji)

Korzysci zwigzane z rozwojem inicjatywy klastrowej

Perspektywa potencjalnych korzysci ptyngcych z inicjatyw klastrowych dla przedsiebiorstw oraz regionow
zacheca potencjalnych uczestnikéw do zaangazowania sie w rozwdj inicjatywy. Dziatajac wspdlnie, mozna
zracjonalizowa¢ wewnetrzne procesy w firmach i instytucjach, skorzysta¢ z synergii miedzy partnerami,
wspolnie korzystac z zasoboéw i infrastruktury, dzieli¢ i w konsekwencji zmniejszy¢ ryzyko podejmowanych
dziatan oraz przede wszystkim generowac dodatkowe zyski przez zmiane podejscia do konkurentéw.
Potencjalne korzysci obejmuja ponadto:
e Zwiekszenie specjalizacji, pozwalajace kazdemu z podmiotéw skoncentrowac sie na jego kluczo-
wych kompetencjach;
e Pozyskanie i dodanie uzupetniajacych kompetendcji poprzez pozyskanie nowej wiedzy i dos$wiad-
czenia lub zlecenie zadania do kompetentnego partnera;



e Rozszerzenie zakresu oferowanych produktow i mozliwos¢ oferowania petnego systemu rozwia-
zan i procesow;
o Lepsze wykorzystanie dostepnych zasobdw i mozliwosci produkcyjnych;
e Budowanie bazy know-how;
e Poprawa dostepu do informacji i zmniejszenie niepewnosci (wymiana doswiadczen);
e Korzystanie ze wsparcia dla uczestnikow (ustugi i praktyczne rozwigzania) organizowanego zwykle
przez inicjatywe;
o Zwiekszenie przychoddw przez nowe kanaty sprzedazowe, fatwiej dostepne informacje o nowych
rynkach, zmniejszenie barier wejscia;
e Dostep do infrastruktury tworzonej na potrzeby klastra;
e \Wzrost innowacyjnosci poprzez zwiekszenie wspotpracy ze sferg badawczo-rozwojowa;
Dziatania w ramach inicjatywy juz w krétkim okresie mogg przynies¢ pierwsze korzysci w postaci zdobycia in-
formacji o otoczeniu sektora (dostepnych ustugach i atrakcyjnych ofertach) oraz rozpoznania mozliwosci roz-
woju (ofert konkurendji, nisz rynkowych itp.). Uczestnik klastra ma najczesciej mozliwos¢ skorzystania z ustug
partnerow wspotpracujacych z inicjatywa np. w zakresie prawa, marketingu, nowych technologii i in. Inicja-
tywa moze takze stuzy¢ pomoca w zakresie pozyskiwania srodkdw unijnych (mozliwos¢ sfinansowania kon-
kretnego przedsiewziecia, wymagania formalne i merytoryczne, poszukiwanie partneréw do projektu etc.).
Dziafanie w ramach inicjatywy daje swoim uczestnikom okazje do promocji ich dziatalnosci nie tylko na
forum, klastra, ale takze na rynku (réwniez miedzynarodowym), wsparcie w znalezieniu wiasciwych part-
nerow.
Dziafajgc wspdlnie, firmy mogg skuteczniej oddziatywac na otoczenie, w tym na instytucje edukacyjne,
wiadze lokalne lub regionalne - realizowane przez nie dziatania i strategie, kierunki wydatkowania fun-
duszy publicznych, inwestycje w infrastrukture itp. Identyfikacja wspdlnego interesu i utworzenie przez
uczestnikdw grupy nacisku znaczaco zwieksza w stosunku do dziatart indywidualnych szanse na uzyskanie
oczekiwanej zmiany.
Praktycznym przyktadem wspdtpracy wptywajacej na innowacyjnos¢ i tworzenie nowych produktéw sg
wspolne projekty rozwojowe. Wspdtpraca z innymi uczestnikami oraz jednostkami naukowymi stwarza
szanse inicjowania projektow badawczo-rozwojowych w obszarach najwiekszego zainteresowani przed-
siebiorstw, czyli mozliwos¢ generowania i zdobywania wiedzy w najbardziej nowoczesnych i zaawan-
sowanych dziedzinach branzowych i to najczesciej przy wsparciu finansowym ze $rodkéw publicznych.
Procedury wspotpracy wypracowane w ramach inicjatywy utatwiaja transfer technologii do firm, co umoz-
liwia szybkie wprowadzenie nowych produktow i ustug na rynek. Dzieki lepszej komunikacji z partnerami
biznesowymi instytucje edukacyjne sg w stanie lepiej dopasowac program nauczania do potrzeb przed-
siebiorstw, znacznie zwiekszajac szanse na znalezienie pracy przez absolwentow.
Klastry przynosza tez korzysci dla regionu. W wielu kluczowych dokumentach Komisja Europejska otwarcie
zachecaja regiony do promowania klastréw jako czesci strategii gospodarczych i zezwala na ukierunko-
wane srodki wsparcia rozwoju klastréw. Istnienie na danym obszarze silnych i konkurencyjnych klastrow
przyczynia sie do szybszego rozwoju danego regionu i wzrostu bogactwa spoteczeristwa. Klastry przycia-
gajac nowe firmy i pracownikow do regionu wptywaja na zwiekszenie jego bazy podatkowej, wzrost liczby
nowopowstatych firm i wzmocnienie istniejgcych. Dodatkowo istnienie klastrow wptywa na rozpoznawal-
nos¢ i promocje regionu na skale krajowa i miedzynarodowa. Zwieksza sie wiedza na temat regionu i staje
sie on jeszcze bardziej atrakcyjny dla inwestoréw. Analiza wazniejszych programéw rozwoju na szczeblu
regionalnym i krajowym oraz konsultacje z reprezentantami sektora publicznego w regionie dowodza, ze
wiadze regionalne sg zainteresowane stymulowaniem i aktywnym udziatem w rozwoju klastrow. Po po-
wotaniu do zycia inicjatywy klastrowej nalezy oczekiwa¢ wiekszego zaangazowania i wsparcia w realizacji
strategii ze strony wifadz regionu.



Wyzwania w rozwoju inicjatywy

Podczas inicjowania i tworzenia struktur sieciowych oraz wypracowywania strategii inicjatywy musza sie
zmierzy¢ z szeregiem wyzwan. Jednym z nich jest poszukiwanie odpowiednich partneréw, a nastepnie
rozwoj efektywnej i praktycznej wspotpracy.
Oprocz budowania relacji wspotpracy, duzym wyzwaniem staje sie stworzenie odpowiedniej struktury
i sposobow wspotdziatania. Rézne firmy i inne podmioty majg rézne zasady, sposoby pracy i struktury
zarzadzania, ktére moga by¢ trudne do potaczenia w niezalezny system (np. komunikacji miedzy partne-
rami, zasad prowadzenia projektéw) w ramach inicjatywy. Ponadto niezbedne jest koordynowanie dziatan
z wszystkimi partnerami w ramach cafej grupy lub podgrup (w przypadku wiekszych inicjatyw), co z kolei
wymusza opracowanie procedury podejmowania decyzji, ktéra z jednej strony zoptymalizuje proces, lecz
moze spowolni¢ koordynacje i rozpoczecie wdrazania dziatan. Kolejne wyzwania obejmuja:
e Brak wytacznosci na stosowanie rozwigzan (licencji lub patentow) we wspdlnie opracowanych no-
wych produktach i ustugach;
e Brak wytacznosci na pobieranie zyskow;
e Narazenie wiasnego know-how (do pewnego stopnia) na poznanie przez konkurentow;
e (zasami dtuzszy czas wdrozenia dziatan ze wzgledu na konieczno$¢ koordynacji miedzy kilkoma
partnerami;
e (zesto dodatkowe zadania, ktére musza by¢ podjete rownolegle do normalnych, codziennych
zadan biznesowych (np. dostepny czas na spotkania wewnatrz sieci i zwigzane z nimi koszty);

By zmaksymalizowa¢ korzysci

Kluczowe dokumenty Komisji Europejskiej dotyczace klastrow (EC, 2008) wskazuja, ze inicjatywy
klastrowe powinny rozwija¢ sie w kierunku platform wspoétpracy opartej na uzytkownikach. Plat-
forma taka posiada funkcje informacyjne i ustugowe oraz podejmuje dziatania w zakresie poprawy
konkurencyjnosci uczestnikdw klastra.

Rys. 1.1. Inicjatywa klastrowa jako platforma wspdtpracy opartej na uzytkownikach.

Wiele mozliwosci Tworzenie nowych
dziatan - projekty UE, mozliwosci wspotpracy

szkolenia, najlepsze cztonkéw w ramach
praktyki itp. sektora i poza

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Clusterobservatory.eu.




Niemniej jednak, biorac pod uwage wyzwania wspétpracy w ramach inicjatywy klastrowej, nalezy rozwa-
zy¢ czy podobne problemy (lub nawet wigksze) nie powstatyby przy podejmowaniu podobnych dziatan
indywidualnie, bez dostepu do korzysci wigzacych sie z wspdtpraca w sieci.

Przebieg rozwoju inicjatywy klastrowej

Proces rozwoju inicjatywy klastrowej zawiera 5 podstawowych elementéw: analize, mobilizacje, tworzenie
strategii, jej wdrazanie i ocene realizacji. Elementy te nie zawsze wystepujg po sobie, jeden po zakorczeniu
drugiego, lecz najczesciej rownolegle, szczegdlnie w poczatkowym stadium rozwoju klastra.

Celem pierwszego etapu - analizy — jest identyfikacja potencjatu do tworzenia inicjatywy, identyfikacja
kluczowych podmiotéw oraz czynnikdw determinujacych rozwdj branzy. Najczesciej przeprowadzana jest
analiza ilosciowa w zakresie koncentracji podmiotéw, masy krytycznej i znaczenia dla gospodarki regionu.
Niezbedna jest takze analiza jakosciowa dla zbadania potencjatu wspdtpracy, konkurencyjnosci i zidenty-
fikowania kluczowych graczy. Dogfebna analiza pozwala na stworzenie pewnego rodzaju mapy poten-
cjalnych uczestnikéw klastra i powiagzar miedzy nimi. Podsumowaniem dokonanej analizy jest najczesciej
prezentacja stabych i mocnych stron oraz szans i zagrozer rozwoju zwana analizg SWOT.

Rownolegle do analizy prowadzona jest mobilizacja uczestnikow, majaca na celu zachecenie do zaan-
gazowania w inicjatywe przede wszystkim poprzez komunikowanie potencjalnych korzysci. W tej fazie
odbywajg sie spotkania informacyjne, konsultacje z partnerami z réznych srodowisk m.in. nauki i admini-
stracji, dyskusje i warsztaty strategiczne. Nalezy nadmieni¢, ze najwieksze szanse na sukces maja inicjatywy,
w ramach ktérych sie¢ kooperacji uformowana zostata na dtugo przed formalnym powotaniem klastra.

Rys. 1.2. Etapy przebiegu rozwoju inicjatywy klastrowe;.

Zrédto: Opracowanie whasne.

Nastepnym etapem jest stworzenie strategii inicjatywy. Jest to wazny dokument definiujacy kierunek roz-
woju klastra na najblizsze kilka lat. Wazne jest zatem by przy jego tworzeniu zaangazowani byli wszyscy
uczestnicy. Strategia powinna zawierac elementy z analizy i uwarunkowarn rozwoju branzy, lecz jej najwaz-
niejszym elementem sa: wizja, misja i cele strategiczne klastra.



By skutecznie wdrazac strategie niezbedne jest okreslenie dziatari do wykonania w ramach kazdego cely,
przypisanie im odpowiedzialnego podmiotu, harmonogramu, organizacji i struktury, zrodet finansowania
i sposobu monitorowania. Dla celdw tatwiejszego pozyskiwania wsparcia, szczegdlnie ze Zrédet publicz-
nych, warto przeanalizowa¢ komplementarnos¢ strategii i dziatart z programami i strategiami na poziomie
europejskim, krajowym, regionalnym i lokalnym zaréwno pod wzgledem branzowym jak i rozwoju przed-
siebiorczosci, innowacji, badar naukowych czy ochrony srodowiska.

Ocena oznacza przede wszystkim biezacy monitoring wdrazania dziatarn np. w postaci zbierania informacji
o zrealizowanych dziataniach, identyfikowania problemdéw z planowaniem i wdrazaniem. W konsekwengji
odnosi sie tez do oceny (ewaluacji) efektow dziatan, ich efektywnosci w stosunku do nakfadéw. Kolejnym
elementem oceny jest przeglad celdw i dostosowanie ich do aktualnych potrzeb a takze warunkéw dzia-
tania inicjatywy. Wyniki przegladu powinny zosta¢ w odpowiedniej formie przekazane zaangazowanym
partnerom a nastepnie w przypadku koniecznosci wdrozenia zmian, rozpoczyna sie kolejny cykl rozwoju
inicjatywy, zaczynajac od analizy zmienionych uwarunkowan, utrzymania motywadji i planowania kolej-
nych dziatan.

Kluczowe zagadnienia w przygotowaniu do rozwoju inicjatywy

Pytania na ktdre nalezy odpowiedziec przed rozpoczeciem dziatan:

e (zyistnieje wystarczajaco silna koncentracja firm w branzy, aby powstata inicjatywa klastrowa?
Jezeli odpowiedZ na to pytanie jest negatywna, nalezy uwaznie oceni¢ sensowno$¢ podejmowa-
nia dziatai. Nie mozna bowiem uruchomi¢ inicjatywy klastrowej w miejscu, gdzie nie wystepuje
klaster.

o (zy odlegtos¢ pomiedzy potencjalnymi uczestnikami inicjatywy klastrowej umozliwi czeste kontakty?
W celu budowy i utrzymania inicjatywy klastrowej konieczne bedzie przeprowadzenie wielu spo-
tkan, ktorych znaczenie jest niezwykle istotne m.in. dla procesu budowania zaufania. Cho¢ odle-
gtosci pomiedzy uczestnikami sg obecnie mniej znaczace ze wzgledu na silng obecnos¢ nowych
technologii IT, do gtéwnych zadan koordynatora naleze¢ bedzie zapewnienie statego bezposred-
niego kontaktu.

e (Czy poziom zaufania i pewnosci w powodzenie przedsiewziecia wsrdd firm oraz gtéwnych akto-

row inicjatywy klastrowej jest odpowiednio wysoki?
Jedli juz w momencie rozpoczecia dziatart koordynatora istnienie zaufanie pomiedzy uczestnika-
mi inicjatywy klastrowej, znacznie utatwi to prace koordynatora. Jednak nawet w przypadku tak
sprzyjajacej sytuacji, niezbedne jest przeprowadzenie procesu formutowania inicjatywy klastrowe;.
Rozwinieta inicjatywa klastrowa powinna posiadac silng tozsamosc i by¢ aktywna siecig wspotpra-
cy, w ramach ktérej nastepuje intensywna wymiana informacji oraz wspotpraca gospodarcza po-
miedzy podmiotami. Dodatkowo w macierzystym regionie powinna ona by¢ rozpoznawana jako
wazna branza generujaca przychody, a przez to wptywajgca na zycie jego mieszkaricéw. Oznacza
to, iz kolejnym waznym pytaniem wymagajacym odpowiedzi jest:

e (Czybranza, w ramach ktérej koordynator prowadzi dziatania majace na celu utworzenie inicjatywy
klastrowej, jest istotna z punktu widzenia regionu lub czy przynajmniej potencjalnie moze dostar-
czac regionowi korzysci?

Poniewaz widoczno$¢ oraz rozpoznawalnosc¢ sa istotnymi czynnikami przyciggajacymi uwage innych
przedsiebiorstw, politykow, wiadz oraz instytucji naukowych, w celu komunikacji z otoczeniem niezbed-
ne moze by¢ opracowanie przyktadéw ukazujacych, jak dana branza wptywa na rozwoj regionu i w jaki
sposéb moze sie dalej rozwijac. Osiggniecie wysokiego poziomu interakcji w $rodowisku gospodarczym,



rozpoznawalnosci i uznania u przedstawicieli administracji publicznej oraz sektora nauki jest jednym z ce-
l6w dziatania inicjatywy klastrowej. Pozwoli to w dalszej kolejnosci na doprowadzenie do sytuacji, w ktérej
zardbwno przedstawiciele sektora przedsiebiorstw, administracji publicznej oraz nauki beda rozumieli, iz ich
zaangazowanie w dziatania inicjatywy klastrowej przyniosa korzysci catej spotecznosci regionu.

W trakcie prowadzenia dziatar koordynator powinien zdawac sobie sprawe, Ze inicjatywy klastrowe moga
by¢ uznawane za zagrozenie dla znaczenia tradycyjnych branzy regionu. Szczegdlnie tam, gdzie gtéwnymi
pracodawcami sg przedsiebiorstwa bazujace na naturalnych zasobach regionu, mozna spotkac sie z opi-
niami, iz branza inicjatywy klastrowej nie bedzie miata duzego znaczenia dla przysziosci regionu. Co wie-
cej, dziatania koordynatora pokazujace strukturalne stabosci tradycyjnych branzy regionu (np. ograniczona
dynamika wzrostu, brak nowych miejsc pracy, transfer zyskéw poza region, itp.) wladzom samorzadowym
mogg szybko stac sie niepozadane i niepopularne. Oznacza to jednak, ze koordynator musi w wyjgtkowo
przekonujacy sposdb promowac w regionie branze mogaca w przysztosci odpowiadac za rozwdj regionu.
Osobnym przypadkiem sg inicjatywy klastrowe dziatajgce na obszarach metropolitalnych, w ktérych wy-
stepuje duzo aktywnosci ekonomicznej réznych grup przedsiebiorstw majgcych silne powigzania z lokal-
nymi wtadzami samorzadowymi. W tym przypadku przekonanie wifadz, iz dana branza powinna zostac¢
obdarzona szczegdlnym wsparciem moze by¢ wyjatkowo trudne.

Strategia — niezbedny element rozwoju inicjatywy klastrowe;j

Strategia tworzy ramy funkcjonowania inicjatywy klastrowej. Jest to ogélny plan dziatalnosci klastra, sku-
piajacy sie na wykorzystaniu jego mozliwosci dla osiggniecia zamierzonych celdw.

Formutowanie strategii jest kluczowym elementem rozwoju inicjatywy, gdyz wymaga jasnego
okreslenia celéw, sciezki ich osiagniecia oraz wymaganych $rodkow. Bez tego istnieje niebezpie-
czenstwo, ze wspodlne dziatania uczestnikow inicjatywy moga nie by¢ skoordynowane, a cele nie
zostac osiggniete. Z drugiej strony — dobrze przemyslana strategia ustanawia kierunek dziatar i po-
zwala na wspotprace zorientowana na cele.

Jedli w klastrze istnieje przewaga firm MSP (mate i $rednie przedsiebiorstwa), ktére czesto sa pod ogromna
presja konkurencyjna, przy tworzeniu strategii niekoniecznie musimy kierowac sie wyjatkowo wizjoner-
skim podejsciem o dtugim horyzoncie czasowym. Zamiast tego, warto skupic¢ sie na zagadnieniach za-
rzadzania strategicznego i konkretnych krokach oraz niezbednych srodkach, zmierzajacych do poprawy
konkurencyjnosci uczestnikdw klastra. Te zatozenia, w naturalny sposéb, prowadza do kwestii zawartosci
i struktury dokumentu strategii: w jaki sposéb stworzy¢ strategie, jakie aspekty powinny zosta¢ poruszone
i jak wiele szczegotow powinna obejmowac?
Zasadniczo, strategia jako dokument powinna obejmowac nastepujace elementy:

e Koncepdja klastra i powody podjecia inicjatywy;

o Analiza sytuacji konkurencyjnej sektora;

e Analiza trendéw wptywajacych na rozwdj sektora ( rynki i technologie);

e Analiza potencjatu klastra na danym obszarze;

e Analiza SWOT (poziom makro i mikro);

o Wizja, misja klastra;

o Cele strategiczne klastra i przewidywane efekty;



e Planiharmonogram dziatar;

e Organizacja i struktura inicjatywy;

e \Wdrazanie i monitorowanie strategii;

o 7Zrodha finansowania;

e Komplementarnos¢ strategii z innymi programami.
Nie jest to katalog obowiagzkowy, lecz przyktadowy zakres dokumentu strategii. W poszczegdinych przy-
padkach moze zawierac inne elementy, ktére sa niezbedne do rozwoju danej inicjatywy.
Wiekszo$¢ rozwinietych klastrow biorgcych udziat w badaniu przeprowadzonym przez Polska Agencje Roz-
woju Przedsiebiorczosci (PARP, 2010) posiada strategie rozwoju rozumiang jako wyznaczone cele klastra,
lecz ponad 1/3 z nich nie ma jej w sformalizowanej formie tzn. spisanej w jakimkolwiek dokumencie. Zale-
dwie kilka inicjatyw w Polsce moze pochwali¢ sie strategia zawierajaca wszystkie niezbedne elementy pla-
nowania, wdrazania, oceny dziatan, struktury zarzadzania oraz wypracowanych zasad wspotpracy. Jednak
nawet te inicjatywy po kilku latach dziatania i realizacji strategii staja aktualnie, przed wyzwaniem ewaluacji
dotychczasowych dziatan, rewizji efektow i sformutowania celdw strategicznych na nowo — w zgodzie ze
zmieniajgcymi sie potrzebami firm.
Rzecza, o ktorej nalezy pamietac przy omawianiu dziatan strategicznych inicjatywy klastrowej, jest fakt, ze
nie jest to projekt, ale proces! Projekt zazwyczaj dotyczy wytgcznie oséb w niego bezposrednio zaanga-
zowanych, jest ograniczony w czasie, ma wyrazne weryfikowalne zatozenia i koncentruje sie na jednym
konkretnym celu. Proces rozwoju strategicznego inicjatywy, jest natomiast procesem otwartym na no-
wych uczestnikdw, ma charakter ciggty i rozwojowy, nie jeden, lecz szereg celéw oraz koncentruje sie na
wspieraniu rozwoju i tworzeniu powigzan miedzy uczestnikami w klastrze.
Stworzenie strategii wraz z niezbednym przygotowaniem w postaci analizy moze by¢ bardzo czasochton-
ne i kosztowne. Niewielkie klastry, w szczegdlnosci, gdy cztonkowie znajg sie juz dos¢ dobrze i zakreslone
zostaty potencjalne cele, powinny dziatac szybko, aby wzmocni¢ znaczenie organizacji klastrowej i maksy-
malnie zwiekszy¢ jej pozytywny wptyw na rozwdj firm zanim spadnie motywacja partneréw do dziatania.
Wazne jest, aby uczestnicy od poczatku mieli poczucie dynamicznego rozwoju klastra, w innym przypadku
bowiem szybko stracg zainteresowanie. Praca nad rozwojem inicjatywy i jej strategig powinna by¢ efek-
tywna oraz, jesli to mozliwe, bez przedtuzajacych sie przerw w dziataniu.
W koricowej fazie przygotowania do strategii — jesli nie wczesniej — niezbedne jest zbadanie czy planowa-
ne dziafania kwalifikuja sie do regionalnego lub krajowego programu wsparcia dla klastrow. Pozwala to na
wczesne dostosowanie szczegdtowego planowania do wymogdw administracji. Nalezy zwrdéci¢ uwage,
by zdobycie wsparcia, nie stato sie celem inicjatywy samym w sobie i pamieta¢, ze programy wsparcia
klastréw wymagaja spetnienia catego szeregu formalnosci, niejednokrotnie, przyciecia”zamiaréw do istnie-
jacych ram programowych, wymagaja tez szerszego ujawniania informacji o dziatalnosci firm uczestnicza-
cych, a takze sztywnego trzymania sie, zaplanowanych z ogromnym wyprzedzeniem, dziatari (nawet jesli
nie sg juz adekwatne do aktualnej sytuacji).

Czy potrzebne jest inicjatywie wsparcie merytoryczne z zewnatrz?

Wsréd animatoréw klastrow pojawia sie wiele pytari dotyczacych wykorzystania przez inicjatywy pomo-
cy zewnetrznej w zakresie niektorych elementéw dziatania (wsparcia przez instytucje, ekspertow). Wiek-
sz0$¢ wiodacych klastrow w Polsce korzysta ze specjalistycznej wiedzy oséb z zewnatrz np. warsztatow
organizowanych przez PARP lub samorzady, radcy prawnego przy tworzeniu struktury dziatania nowego
przedsiewziecia, agencji rozwoju regionalnego przy organizowaniu misji zagranicznej czy firmy doradczej
zaangazowanej w pisanie projektu do wspdtfinansowania ze srodkéw UE. Zwieksza to znaczgco efektyw-
no$¢ podejmowanych dziatar strategicznych. Bardzo wazne jest w tym kontekscie nastawienie inicjatywy



— wczedniejsze przygotowanie, sprecyzowaniu wymagan dotyczacych wsparcia oraz efektywne zarzadza-
nie zasobami dostepnymi w inicjatywie.

Nawet przy korzystaniu z wsparcia merytorycznego i doradczego oferowanego przez regionalne instytucje
samorzadowe czy izby gospodarcze (czesto za darmo w ramach projektow finansowanych z UE) to inicja-
tywa kontroluje proces, wyznacza zadania do zrealizowania i rozlicza ich efekty, a przede wszyst-
kim uczestniczy aktywnie we wszystkich etapach procesu. Zapobiega to sytuacji, gdy inicjatywy ocze-
kuja stworzenia strategii przez konsultantdw zewnetrznych bez aktywnego zaangazowania uczestnikow
w jej przygotowanie, co koriczy sie porazkg strategii. Warto jednak przede wszystkim korzystac z zasobdw
dostepnych wewnetrznie w inicjatywie i najblizszym otoczeniu np. skorzysta¢ z opinii radcy prawnego
ktérego$ z uczestniczacych podmiotdw, uzyskac wsparcie w internacjonalizacji od regionalnej agencji roz-
woju, zorganizowac konferencje innowacyjng wspdlnie z samorzadem lokalnym. Nade wszystko warto
korzystac z aktualnie dostepnych mozliwosci poszerzania wiedzy na temat rozwoju klastréw, by méc sa-
modzielnie w ramach klastra inicjowac dziatania i skutecznie je realizowac.

Podsumowanie

Dobrze sformutowana strategia pomaga inicjatywie w elastycznym reagowaniu na ciggle zmieniajace sie
warunki rynkowe i tempo wdrazania innowadji. Niniejsza publikacja ma na celu zaprezentowane wiedzy,
narzedzi, dobrych praktyk i sposobdw dziatania, ktére bedg pomoca dla inicjatyw klastrowych na réznych
etapach rozwoju w efektywnym tworzeniu lub aktualizowaniu ich strategii.



Rozdziat 2

Czy to juz klaster? Analiza potencjatu do rozwoju

Marita Koszarek

Analiza jest naturalnym elementem planowania strategicznego — tj. definiowania dziatar niezbednych dla
rozwoju klastra. Sam fakt istnienia znaczacego skupiska przedsiebiorstw z danej branzy nie definiuje jesz-
cze klastra, jakkolwiek istniejace i aktywne klastry stajg sie zauwazalne takze na poziomie statystycznym
(np. w zakresie koncentracji branz i zatrudnienia na danym obszarze). Dla skutecznosci dziatarh w ramach
klastra wazna jest takze kwestia intensywnosci interakcji i wspotpracy.

Analiza klastra powinna prowadzi¢ do okreslenia znaczenia branzy dla regionu (liczba podmiotéw i in-
stytucji, wielko$¢ zatrudnienia, produkcji), podmiotéw i instytucji funkcjonujacych wistniejgcym klastrze
- tych uswiadomionych ijeszcze nieprzekonanych, potencjatu konkurencyjnego, a takze rodzajéw inte-
rakcji wystepujacych pomiedzy poszczegdlnymi podmiotami klastra oraz samej inicjatywy (organizacji
klastrowe)).

Analizy powstate dla celéw opracowania strategii wykorzystywane moga byc¢ poézniej jako strate-
giczne narzedzie komunikacji, w ramach inicjatywy i na zewnatrz (np. po to by informowac wtadze
o znaczeniu dla regionu i potrzebach branzy).

Analiza potencjatu gospodarczego regionu pod katem klastrow

Jednym z pierwszych elementéw analizy zmierzajacej do rozwoju klastréw jest analiza potencjatu gospo-
darczego wojewddztwa z uwzglednieniem ,perspektywy klastrowej”. Przeprowadzana jest ona zazwyczaj
przez administracje regionalng w celu przygotowania do wsparcia rozwoju klastréw w regionie (najczesciej
urzedy marszatkowskie lub regionalne agencje rozwoju). Wiekszos¢ wojewddztw zrealizowato juz takie
badania i poszczegdlne inicjatywy moga korzystac z ich wynikow.

Niektére inicjatywy klastrowe — w przypadku braku analiz wojewddzkich — same decyduja sie na zlecenie
analizy branzy i potencjatu do stworzenia klastra. Wyniki takiej analizy pomagajg w realizacji kolejnych
etapow rozwoju, w ktérych niezbedne jest przedstawienie sity branzy, m.in. w trakcie lobbingu na szcze-
blu regionalnym i krajowym, w trakcie przyciggania inwestoréw, negocjacji ustug dla uczestnikdw klastra,
starania sie o fundusze unijne na rozwdj klastra itp. Analizy takie obejmujg najczesciej kilka etapow, ktére
przedstawia ponizszy schemat.



Rys.2.1. Etapy badania potencjatu gospodarczego regionu pod katem klastrow.

Identyfikacja potencjalnych klastréw regionu
- koncentracji podmiotéw gospodarczych w branzach i sektorach
powiazanych ze soba

Ocena potencjatu branz i sektoréw oraz ich znaczenia dla gospodarki regionu

Okreslenie barier rozwoju potencjalnych klastrow
o strategicznym znaczeniu dla regionu

Opracowanie rekomendacji dla rozwoju klastrow w regionie

Zrodio: Opracowanie wihasne.

Z punktu widzenia polityki regionu, istotne znaczenie maja klastry o duzym wptywie gospodarczym, tzn.
generujace znaczacy odsetek produkcji sprzedanej, znaczace zatrudnienie i wielko$¢ eksportu wojewodz-
twa. W badaniu potencjatu wykorzystuje sie najczesciej takie metody i techniki badania jak:
e analiza danych statystycznych, zaréwno pod katem struktury branzy, jak i dynamiki rozwoju;
e analiza desk research (analiza prasy i Internetu, raportéw branzowych itp.);
e analiza jakosciowa — najczesciej w formie badania ankietowego reprezentatywnej grupy przedsie-
biorcow oraz indywidualne wywiady prowadzone z przedstawicielami firm;
e analiza otoczenia, w tym:
o0 analiza instytucji powigzanych ze zidentyfikowanymi klastrami (np. jednostek naukowych, insty-
tucji wspierajgcych itp.).
o analiza dokumentéw strategicznych wojewddztwa.

Analizy statystyczne potencjatu klastrowego

Identyfikacja potencjalnych klastrow regionu rozpoczyna sie najczesciej poprzez analize struktury gospodar-
czej regionu, w oparciu o dane statystyczne. Analitycy staraja sie jak najdokfadniej zbadac strukture branz i sek-
toréw (podzielonych na branze, obejmujace kilka grup Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci), by okresli¢ znaczace
koncentracje. Podstawg opisu branz moze by¢ powigzanie w faricuchu wartosci dodanej lub bazowanie na
podobnych zasobach itp. W badaniu statystycznym wykorzystywane sg najczesciej dostepne powszechnie
bazy danych i zestawienia statystyczne, m.in. roczniki statystyczne regionu, poszczegélnych miast, branzowe,
przemystu, bazy inwestoréw zagranicznych w regionach, bazy teleadresowe: HB, Teleadreson itp.

W analizach statystycznych wykorzystuje sie tez czesto wspdtczynnik lokalizacji (ang. location quotient), ob-
liczany na podstawie danych o liczbie pracujacych, badZ innej rozpatrywanej zmiennej (produkcja sprze-
dana, eksport). Wspotczynnik LQ przyjmuje nastepujacg postac:



Poréwnuje on, tym samym, udziat danej branzy regionu (e, ) w catkowite] liczbie pracujacych regionu (e,),

w stosunku do udziatu danej branzy w kraju (e, w catkowitej liczbie pracujacych w Polsce (E, . Wskazu-

b,PL) PL)"

je wiec, o ile wyzszy/nizszy od $redniej krajowej jest stopiert koncentracji danej branzy w rozpat)rywanym
regionie. W licznych przeprowadzonych w Europie mapowaniach klastrow za poziom graniczny wspot-
czynnika LQ, wskazujacy na wystepowanie istotnej koncentracji, przyjeto poziom 1,25 czyli, innymi stowy,
koncentracje co najmniej o 25 proc. wyzsza od $redniej krajowej. Wyniki badania z uwzglednieniem tego
wspotczynnika wykorzystuje sie czesto do prezentacji graficznej skupisk danych branz w poszczegélnych
regionach. Od wielu lat z takiej metodologii z sukcesem korzysta Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa.

Rys 2.2. Graficzne przedstawienie koncentracji branzowej w powiatach.

100 973 1646

Zrodto: Brodzicki T, Dzierzanowski M, Szultka S. Koncepcja regionalnej polityki, opartej na klastrach dla wojewddztwa
mazowieckiego, Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa, Gdarisk 2005.

Badanie przeprowadza sie czasem na poziomie powiatow, najczesciej jednak, na poziomie catego regionu. Ma
to wplyw na wyniki badania, gdyz niektére branze na tak szerokim poziomie badania traca swojg specyfike.
Efektem moze by¢ przeszacowanie lub niedoszacowanie faktycznego znaczenia branz dla rozwoju regionu.
Podstawowym problemem jest jednak brak dostepu do szczegétowych danych statystycznych na poziomie
powiatu, m.in. ze wzgledu na restrykcje natozone przez ustawe o tajemnicy statystycznej. Jesli w danym powie-
cie istnieje tylko kilka firm z danej branzy, dane nie beda dostepne, gdyz mogtyby postuzy¢ do identyfikadji tych
firm. Dodatkowo, niektére klastry znajduja sie na terenie kilku powiatéw i trudne jest oszacowanie ich wielkosci
i znaczenia w takim ukfadzie. Dlatego tez, najczesciej, wykonuje sie analizy na poziomie wojewoddztwa.

Przyktadowe zestawienie danych dla branzy w regionie

Uwaga: Podczas zlecania wyszukania danych w Urzedzie Statystycznym, nalezy szczegétowo podac zakres
branzy, wedtug dziatéw lub grup, Polskiej Kwalifikacji Dziatalnosci — najczesciej na poziomie 2 lub 3 cyfro-
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wym. Przyktadowo, dla branzy ICT (elektronika, telekomunikacja i informatyka) — PKD 31, PKD 32i PKD 72,
a dla branzy drzewno-meblarskiej —PKD 20.1 do 20.3 i PKD 36.1;
o Udziat przychodoéw netto ze sprzedazy firm branzy (w przychodach ze sprzedazy wojewddztwa
w 2009 )
o Udziat liczby pracujacych firm branzy (w liczbie pracujgcych ogdtem w wojewddztwie w 2009 1)
o Udziat eksportu firm branzy (w przychodach ze sprzedazy netto w latach 2009-2010)
o Udziat naktadow inwestycyjnych firm klastra (w przychodach netto ze sprzedazy w latach 2009-
2010)

e Udziat naktadow firm branzy na innowacje (dziatalnos¢ B+R oraz udziat produktéw nowych
w sprzedazy w latach 2009-2010)

o \Wzrost (spadek) przychoddw netto ze sprzedazy w firmach branzy (w latach 2007-2010)

o Wzrost (spadek) przychodow ze sprzedazy, traktowane jako eksport w firmach branzy (w latach
2007-2010)

o \Wzrost (spadek) liczby pracujacych w firmach branzy (w latach 2007-2010)

o \Wzrost (spadek) nakladdw na dziatalnos¢ innowacyjng w firmach klastra (w latach 2007-2010)

Uwaga: Dane w zakresie przedsiebiorstw obejmuja podmioty gospodarcze prowadzace ksiegi rachunko-
we, w ktérych liczba pracujacych przekracza 9 oséb. Przychody netto, przychody ze sprzedazy traktowa-
ne jako eksport, naktady inwestycyjne na $rodki trwate oraz liczba pracujgcych ustalane s3 na podstawie
sprawozdania F-01 za poszczegdlne lata. Naktady na wdrozenie produktéw nowych i zmodernizowanych
oraz proceséw technologicznych, w tym na dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa, ustalane sg na podstawie
sprawozdania PNT-02 i dotycza podmiotéw prowadzacych dziatalnos¢ przemystowa, w ktérych liczba pra-
cujacych przekracza 49 osob'.
Trzeba mie¢ na uwadze, ze nie zawsze statystyka odpowiada faktycznemu potencjatowi. Przyktadowo,
statystyki dotyczace zatrudnienia obejmuja tylko podmioty o liczbie pracujacych powyzej 9 oséb. Tym-
czasem jednostki mikro, tj. o liczbie pracujacych ponizej 9 oséb stanowig w niektérych sektorach nawet
969% wszystkich podmiotéw. Trzeba takze zwrdci¢ uwage na fakt, iz jedna duza firma zatrudniajaca kilkuset
do kilku tysiecy pracownikéw moze wskazywac na koncentracje zatrudnienia w tej branzy mimo, iz jest
ono generowane tylko przez jedng firme i nie wskazuje bezposrednio na potencjat do tworzenia klastra.
Dane na temat liczby mikroprzedsiebiorstw mozna pozyskac z rejestru REGON, jednakze réwniez ta baza
obcigzona jest sporym btedem, ze wzgledu na duza liczbe nieaktualnych wpisdw.

W wojewddztwie pomorskim podczas analizy statystycznej, dane wskazywaty na niewielki poten-
cjat branzy jubilersko-bursztynniczej. Ze wzgledu na rozproszenie produkcji w matych, jedno- lub
kilkuosobowych warsztatach, analizy pokazywaty niewiele ponad 100 podmiotéw w branzy. Do-
datkowe analizy wykazaty jednak, - ze firm dziatajacych w tym obszarze jest ponad 1000 — tylko, ze
ze wzgledu na swoja wielkos¢, nie byty, wytapywane” przez statystyke publiczna.

Przygotowanie i zakup szczegdtowych danych w Gtownym Urzedzie Statystycznym moze potrwac nawet
kilka tygodni i jest kosztowne, co jest znaczacym utrudnieniem w sprawnym przeprowadzeniu badania.
W przypadku braku Zrédfowych danych statystycznych stosuje sie techniki szacowania na podstawie ma-
teriatow wtérnych lub informacji uzyskanych od reprezentantéw badanego sektora.

' Uwaga metodologiczna: Podawane kody PKD odnosza sie do klasyfikacji z 2008 roku, jednakze podczas wystepowa-
nia o dane z wczesniejszych lat warto zwréci¢ uwage czy zmiany w klasyfikacji PKD nie wptynety na zmieniony zakres
dziatalnosci badanych podmiotow.



Analiza desk research

Kolejnym etapem analizy, czesto przeprowadzanym réwnolegle z poprzednim, jest doktadne przesledzenie
wszystkich dostepnych Zrédet informacji na temat danej branzy, ale tez regionu. Wykorzystywane sg wszyst-
kie kanaty informadji, takie jak Internet, prasa, ksigzki, dostepne publikacje oraz istniejace dokumenty. Badane
s wszystkie aspekty funkcjonowania klastra, m.in.,twarde’, kojarzone z korzysciami zlokalizowania w danym
regionie, takie jak: dostepnos¢ surowcéw naturalnych lub innych lokalnych aktywdw, geograficzna bliskos¢
podmiotéw, dostep do technologii, specjalizacja regionalna, bliskos¢ odbiorcow itp. Dodatkowo badane s
aspekty ,miekkie’, czyli wczedniejsze doswiadczenia wspdtpracy, ale tez, np. atrakcyjne warunki pracy i zycia.
Badaniu poddane sg takze informacje dotyczace catego sektora. Wynikiem tego etapu sg zatem takze wnioski
dotyczace specyfiki i trendéw odnoszacych sie do tego sektora, w szczegdlnosci potencjatu rozwojowego.

Analiza jakosciowa

Metoda badan jakosciowych zaktada, ze wiele zjawisk gospodarczych lepiej bada sie poprzez dogtebne
zrozumienie rzeczywisto$ci w oczach aktorow danego sektora, niz poprzez wykorzystanie danych staty-
stycznych. Analize przeprowadza sie najczesciej w formie badania ankietowego reprezentatywnej grupy
przedsiebiorcow. Celem badania ankietowego jest proba odpowiedzenia na pytanie, czy zidentyfikowane
i wyselekcjonowane w poprzednich etapach koncentracje mozna uzna¢ za funkcjonujace klastry.

Badanie oparte jest najczesciej o kwestionariusz dostosowany do specyfiki wybranych klastrow. Ankieta
zostaje skierowana do kilkudziesieciu losowo wybranych przedsiebiorstw, sposréd podmiotéw zidenty-
fikowanych w ramach poprzednich etapéw, z uwzglednieniem specyfiki poszczegdlnych koncentracji —
zachowaniem struktury itp.

Ankieta badawcza najczesciej zawiera pytania dotyczace:

Rys. 2.3. Przyktad ankiety badawczej.

ogo6lnych informacji np. liczba lat dziatania firmy na rynku;

rynku funkcjonowania przedsiebiorstwa i jego specyfiki;

zmian w zakresie zatrudnienia, przychodéw w ciggu ostatnich lat;

intensywnosci wspotpracy z innymi przedsiebiorstwami, nauka, wtadzami;

innowacyjnosci, nowych produktéw i ustug;

barier rozwoju przedsigbiorstwa.

Zrédto: Opracowanie whasne.



Wstepna ocena potencjatu kooperacji

Waznym elementem badar jest wstepna ocena potencjatu kooperacji. W ramach ankiety powinny pojawic
sie pytania dotyczace aktualnego zakresu wspdtpracy miedzy firmami, jak i checi kooperowania.
Przykfadowe pytania, ktére moga pojawic sie w ankiecie moga dotyczy¢ (por. tez Scheer G, Zallinger L. 2007):
1. Wspotpracy poziomej, czyli miedzy firmami o podobnym profilu dziatalnosci, w podobnych seg-
mentach rynkowych, zaréwno produktowych, jak i geograficznych — w skali od,braku wspdtpracy”
do,scistej wspotpracy™:
e Zamawianie materiatow i innych czynnikéw produkdji;
o Wykorzystanie magazynow, maszyn badz lokalizacji produkcji;
o Dziatania marketingowe lub sprzedazowe;
o Korzystanie z ustug biznesowych;
o Korzystanie z ustug szkoleniowych;
o Wspdtpraca z instytucjami badawczo-rozwojowymi;
e Inne.
2. Wspotpracy pionowej, czyli w ramach faricucha produkgji, np. na linii dostawcy — producent, czy
producent - dystrybutor, w skali od ,braku wspétpracy” do,scistej wspdtpracy™:
o Kontrakty na dostawy materiatéw i innych czynnikéw produkgji;
o Korzystanie z ustug biznesowych;
o Korzystanie z ustug szkoleniowych;
o Wspodtpraca z instytucjami badawczo-rozwojowymi;
e Inne.
3. Wspotpracy z wieloma partnerami, w skali od ,braku wspétpracy” do,Scistej wspdtpracy”:
o W zakresie ustug finansowych;
o W celu ograniczenia ryzyka;
e Inne.
4. Checi do wspdtpracy, w skali od ,niechetnie”do,bardzo chetnie”:
o Wspotpracy poziomej, czyli miedzy firmami o podobnym profilu dziatalnosci, w podobnych seg-
mentach rynkowych, zaréwno produktowych, jak i geograficznych;
o Wspdtpracy pionowej, czyli w ramach taricucha produkgji, np. na linii dostawcy — producent, czy
producent — dystrybutor.
5. Przyczyn niskiej wspdtpracy,,niewazne”do bardzo wazne”:
e Brak widocznych korzysci;
o Brak wiedzy o partnerach, by oszacowac korzysci;
o Brak zaufania;
e Nastawienie na silng konkurencje;
e Obawa przed potencjalnym ryzykiem;
e Trudna wspotpraca z instytucjami.
6. Instytucji otoczenia biznesu waznych w kontekscie sektora (plus lista instytucji w regionie);
e |nstytucje samorzadowe np. agencje rozwoju regionalnego;
o |nstytucje szkoleniowe;

Instytucje badawczo-rozwojowe;

Parki naukowo-technologiczne i przemystowe;
Specjalne strefy ekonomiczne;
Instytucje ustug finansowych;

e Stowarzyszenia i lzby;



o Firmy konsultingowe oraz prawnicze;
e Inne.

7. Poziom ustug oferowanych przez powyzsze Instytucje otoczenia biznesu, wazne w kontekscie sek-
tora, w skali od ,bardzo niski”do,bardzo wysoki"”

Ze wzgledu na specyfike rozwoju klastréw, badania ankietowe uzupetniane sa poprzez wywiady, pogte-
bione z przedstawicielami przedsiebiorstw, kluczowymi dla poszczegdlnych wyréznionych klastrow. Ce-
lem wywiaddw jest weryfikacja wynikéw analizy oraz pogtebienie i rozszerzenie bazy wiedzy na temat
badanego sektora.

Analiza otoczenia

Ze wzgledu na wystepowanie réznych powigzah w ramach potencjalnych klastréw, dokonywana jest
analiza otoczenia, tzn. identyfikowane sg réznorodne instytucje i organizacje otoczenia, m.in.: uczelnie
wyzsze, branzowe instytuty badawczo-rozwojowe, instytucje posredniczace, stowarzyszenia handlowe
i in. Pojecie instytucji nie powinno by¢ ograniczane do struktur biurokratycznych lub publicznych, po-
niewaz wiele innych podmiotdw, takze prywatnych, ma wptyw na zachowania i efektywnos¢ dziatan
przedsiebiorcow.

Rys. 2.4. Przyktadowy schemat instytucji i podmiotéw otoczenia.

Zrédto: Opracowanie whasne.

W analizie otoczenia powinien zosta¢ uwzgledniony takze stan wiedzy na temat regionu i jego specy-
fiki, dostepny np. w dokumentach regionalnych czy innych dostepnych opracowaniach dotyczacych
regionu.
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Mapowanie waznych aktoréw regionalnych i potencjalnych uczestnikéw inicjatywy

Aktorzy regionalni to podmioty lub pojedyncze osoby (np. autorytety w branzy), ktérzy mogliby zaan-
gazowac sie w rozwdj klastra w zakresie projektowym, finansowym, merytorycznym, lobbingowym lub
ustugowym. Na bazie analizy jakosciowej oraz analizy otoczenia mozna przeprowadzi¢ mapowanie akto-
row regionalnych. Mapowanie pozwoli na generalny oglad struktury sektora, wraz z jego otoczeniem, oraz
pozwoli zidentyfikowac istniejacych i brakujgcych uczestnikdw.

Pierwszym etapem bedzie stworzenie listy aktorow regionalnych w podziale na kategorie, np. firmy (po-
szczegodlne podsektory osobno), instytucje otoczenia biznesu, dostawcy, odbiorcy, instytucje badawczo-
rozwojowe itp. Nastepnie nalezy oceni¢ ich aktualny oraz potencjalny wptyw na rozwdj klastra. Liste ziden-
tyfikowanych grup aktoréw (i potencjalnych aktoréw) mozna nastepnie przedstawic¢ graficznie w postaci
schematu sektora z wyszczegdlnieniem najwazniejszych oraz brakujacych elementow.

Rys. 2.5. Przyktad schematu mapowania aktorow regionalnych sektora — Klaster producentéw wina kali-
fornijskiego.
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Zrodho: Porter M, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, PWE, Warszawa 1992.

Analiza kluczowych segmentéw i produktow przedsiebiorstw klastra

Gtéwnym celem tej analizy jest zdefiniowanie segmentdw rynku, w jakich dziatajg podmioty klastra (segmen-
téw aktualnych i potencjalnych). Analiza pozwoli oceni¢ perspektywy rozwoju danego kierunku, a takze poszu-
kiwac nisz. Pierwszym etapem jest stworzenie wstepnej listy produktéw i specjalnosci klastra bazujacej na (wy-
zej wspominanej) analizie desk research, czyli z wykorzystaniem wszelkich dostepnych materiatdw prasowych,



internetowych, w tym stron internetowych podmiotéw klastra. Analiza ta jest czesto uzupetniana rozmowami
(osobistymi lub telefonicznymi) z ekspertami branzowymi i przedstawicielami instytucji wspierajacych, ktére
pomoga skategoryzowac produkty i uszeregowac je pod wzgledem znaczenia w danym regionie. Dodatkowo
niezbedne jest przeprowadzenie szeregu rozmdw z przedstawicielami firm, ktérzy doprecyzuija nie tylko sposéb
patrzenia, czy wykorzystania ich aktualnych produktéw, ale tez zarys plandw i kierunki rozwoju nowych.
Poszczegolne produkty i ustugi bedg sie znaczaco réznity pod wzgledem innowacyjnosci, wartosci doda-
nej, specjalizacji itp. Niezbedne jest zatem, okreslenie aktualnej pozycji rynkowej produktéw dostepnych
w klastrze. Nacisk powinien zosta¢ natozony nie na produkty o aktualnie najwiekszym udziale w sprzedazy,
badz eksporcie, lecz na produkty o specyficznych cechach, ktére moga stac sie potencjalnie konkurencyjne
globalnie. Bazujac na zebranych informacjach nalezy wybra¢ kluczowe produkty i segmenty zaintereso-
wania, ze szczegdlnym uwzglednieniem unikalnych kompetendji i specjalizacji produktowych firm klastra.
Warto przygotowac sobie mapke lub schemat segmentow rynku dla tych produktéw — bedzie to podsta-
wa do tworzenia strategii i oferty klastra, wchodzenia firm na nowe rynki, tworzenia projektéw badawczo-
rozwojowych, pozyskiwania partneréw do wspdtpracy itp. Warto, by proces wyboru produktow kluczo-
wych nie byt przeprowadzany w izolacji od firm — przedsiebiorstwa powinny uczestniczy¢ w nim aktywnie,
m.in. w postaci interaktywnego warsztatu tematycznego. W trakcie takiego warsztatu warto zapytac firmy
o poréwnanie kompetencji regionalnych z kompetencjami krajow, ktére sg najlepsze w danej dziedzinie,
zgodnie z jasno okreslonymi kryteriami. Bazujac na tych spostrzezeniach, mozna w szybki sposob zmierzy¢
droge, jakag nalezy jeszcze pokonac. Warto zaznaczy<, ze nie ma to by¢ dyskusja akademicka, ale sposob
na przeprowadzenie przyblizonego szacowania kompetencji — najpierw poprzez zdefiniowanie kryteriow
poréwnania, a nastepnie oceny wedtug tych kryteriow (z uzasadnieniem).

Uwaga: niektére z kluczowych produktéw lub catych segmentéw moga by¢ jeszcze w fazie rozwoju, ale
wszystkie muszg posiadac potencjat, ktéry pozwoli im konkurowac¢ na rynku ponadlokalnym, najlepiej
miedzynarodowym. Warto takze zrobi¢ liste segmentéw i produktéw, w ktérych klaster nie ma jeszcze
kompetencji, ale uznane zostang za przysztosciowg dziedzine rozwoju.

Analiza pieciu sit Portera

Celem tej analizy jest zapewnienie efektywnosci podejscia strategicznego klastra oraz zdefiniowanie krét-
ko- i dtugoterminowych konsekwencji dziatania w okreslonych segmentach rynku. Analiza pozwala takze
na lepsze oszacowanie szans na zaistnienie w danym segmencie oraz pokazuje bariery, ktérych usuniecie
moze by¢ jednym z centralnych dziatari tworzonej inicjatywy klastrowej.

Najwazniejszg zaletg analizy t3 metoda jest usystematyzowanie i uporzadkowanie sposobu patrzenia na
produkty klastra i otoczenie konkurencyjne. Problemem moze sie jednak okazac przemystowe zorientowa-
nie modelu, wymagajace adaptacji do produktow i segmentdw ustugowych. Trzeba tez zwréci¢ uwage, ze
model nie uwzglednia tez niektorych waznych czynnikow jakosciowych w budowaniu pozycji rynkowej
przedsiebiorstwa — jak rola wspoétpracy i alianséw strategicznych.

Model pieciu sit Portera jest czesto stosowany osobno do zanalizowania kazdego segmentu zidentyfiko-
wanego podczas wczesniejszych analiz. W wiekszosci przypadkdw klastry koncentruja sie na jednym lub
kilku produktach czy segmentach rynku.

Wykorzystanie tego narzedzia moze pomadc ocenic atrakcyjnos¢ danego segmentu produktéw, jednak
nie jest jednoznacznym wskaznikiem rentownosci (i przysztego zysku), poniewaz firmy z tej samej bran-
7y moga korzystac z réznych modeli biznesowych i uzyskiwac w ich ramach rézne przychody.
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Analiza opiera sie na pieciu wzajemnie oddziatujgcych na siebie czynnikach, ktére wystepuja w kazdym
sektorze ekonomicznym (Porter M., 2001). Ponizej zostaty przedstawione pytania, ktére moga pomaoc
w ocenie pozydcji klastra w segmencie oraz jego atrakcyjnosci:
1. Rywalizacja w sektorze
a. Kim sg najwazniejsi gracze w sektorze? Jaki jest ich udziat w produkcji sektora?
b.lle firm sktada sie na ten udziat? Jaka jest ich roczna stopa wzrostu?
2. Grozba nowych wejsc¢

a. lle firm weszto na ten rynek w zesztym roku?

b. Jakie s3 minimalne wymagania kapitatowe by zaistnie¢ na tym rynku?

c. Jakie sq 2-4 najwazniejsze bariery w rozwoju nowego biznesu? (obejmuje to koszty inwestycji,
brandingu, ustanowienia kanatéw dystrybucji, warunkéw prowadzenia biznesu, specyficznych
kwestii branzowych itp.)

d.lle firm istniato na rynku w zesztym roku?

3. Sita przetargowa nabywcow

a. Kim sg gtowni nabywcy w sektorze? Jaki jest ich udziat w catosci sprzedazy?

b.llu nabywcow sktada sie na ten udziat? Czy nabywcy sg wrazliwi na zmiany cen?

c. Jaki jest szacunkowy wzrost popytu rocznie?

Rys. 2.6. Schemat pieciu sit Portera.

Potencjalni
wchodzacy

Konkurenci
w sektorze

Zrodto: Porter M, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001.



4. Sita przetargowa dostawcow
a. Kim sg gtéwni dostawcy w sektorze? Jaki jest ich udziat w catosci zakupdw sektora?
b.Jak sg zorganizowani dostawcy? Czy jest to rynek w jakis$ sposob regulowany? Jesli tak, to czy
efektywnie?
c. Czy dostawy sg pewne, czy tez ulegaja sezonowym lub transportowym zaktéceniom?
d.Czy istnieje dostep do zroznicowanych dostaw w zaleznosci od potrzeb?
5. Zagrozenie ze strony substytutow
a. Czy istniejg substytuty produktu?
b.Czy nabywcy s3 sktonni do kupowania substytutow? Jaka jest réznica cenowa miedzy produk-
tem, a gléwnym substytutem?

Analiza trendéw rynkowych

Celem tej analizy jest poszukiwanie segmentéw rynku, w ktérych klaster mégtby zaczac¢ funkcjonowac
oraz przewidywanie rozwoju tych segmentow pod wzgledem produktéw, wielkosci i mozliwego udziatu
w rynku. W analizie krytyczne jest zidentyfikowanie trendodw, ktdre beda podstawa rozwoju strategii klastra.
Analiza trendéw rynkowych moze wymagac nie tylko przyjrzenia sie technologii, ale tez badania czynni-
kéw ekonomicznych, psychologicznych oraz spotecznych, wptywajacych na postepowanie klientéw (por.
World Bank, 2009).
Przyktadowe pytania uzywane w analizie:
1. Dane o rynku globalnym
a. Jaka jest wielkos$¢ rynku Swiatowego?
b. Jaka jest catkowita wielko$¢ wymiany miedzynarodowej w tym zakresie?
c. Jaka jest dynamika (wzrost/spadek) rozwoju sektora oraz przewidywane zmiany?
d.Ktére panstwa sg wiodace na arenie miedzynarodowej? Jakie sg ich udziaty w rynku?
e. Jaka jest pozycja Polski i samego klastra w odniesieniu do rynku $wiatowego?
f. Kim sa regionalni liderzy? Kto sie wyréznia w kraju?
2. Struktura produkgji i handlu
a. Jak jest zorganizowana branza na $wiecie?
b.Jakie s3 segmenty branzy?
¢. Jak wyglada fancuch wartosci?
d. Jaka jest dynamika rozwoju poszczegdlnych elementow taricucha?
e. Jakie s gtéwne czynniki wptywajace na cene produktéw branzy na swiecie? Czy sa one nape-
dzane przez popyt czy przez podaz?
f. Jakie sg modele struktury kosztow w branzy?
g.Jakie jest znaczenie technologii w rozwoju branzy?
h.Czy bycie w czotdwce pod wzgledem technologicznym ma duze znaczenie w zakresie konku-
rencyjnosci?
i. Czy dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa ma duze znaczenie dla rozwoju branzy?
j. Jaki jest poziom patentowania i zabezpieczenia praw wiasnosci intelektualnej w branzy?
k. Jaka jest struktura finansowania przemystu?
. Jakie jest znaczenie zasobow ludzkich dla rozwoju branzy?
3. Otoczenie branzy
a. Jakie sg aktualne przepisy majace wptyw na globalny przemyst? Czy musza by¢ spetnione spe-
cjalne $wiatowe standardy?
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b. Jaki jest kierunek zmian w regulacjach?
c. Jaki jest charakter branz uzupetniajacych i powigzanych? Jak funkcjonuja na Swiecie?
4. Krytyczne czynniki sukcesu i predykcje dot. przysztosci

a. Jakie sg krytyczne czynniki sukcesu firm i krajow, ktére odniosty sukces w branzy?

b.Czy liderzy na rynku uzywaja specjalnych modeli sprzedazy?

C. Jakie sg predykcje rozwoju runku w branzy?

d.Jak w przysztosci bedzie sie zmieniat popyt?

e. Jakie sg przewidywane zmiany w strukturze branzy lub taicuchu wartosci?
Pytanie kluczowe, ktére powinno stac sie podsumowaniem analizy, brzmi: Czy powyzsze trendy umacniaja
site klastra czy sa dla niego zagrozeniem? Jak klaster powinien przygotowac sie do nadchodzacych zmian?

Analiza SWOT

Jednym z najczesciej wykorzystywanych narzedzi w analizie jest metodologia SWOT. Jej celem jest wyzna-
czenie najwazniejszych, wewnetrznych i zewnetrznych czynnikow rozwojowych, waznych dla przysztosci
klastra. Dodatkowym argumentem za przeprowadzeniem analizy jest mozliwos¢ szerokiej dyskusji miedzy
uczestnikami i wypracowania konsensusu, ktéry pomoze zdefiniowac (lub zaktualizowac) strategie klastra.
Podstawowe zasady analizy SWOT s3 znane wiekszosci oséb pracujacych w sferze biznesowej - sprzyjaja
szybkiej organizacji informacji w uporzadkowany sposob.

Technika analityczna SWOT polega na posegregowaniu posiadanych informacji na temat klastra (rozumia-
nego, jako zespot sektordw w danym regionie) na cztery kategorie czynnikdw strategicznych:

Rys. 2.7. Analiza SWOT - rozwiniecie pytan.

S(Strengths) — mocne strony

e wszystko to co stanowi atut, przewage, zalete analizowanego klastra,

W(Weaknesses) — stabe strony

e wszystko to co stanowi stabos¢, bariere, wade analizowanego klastra,

O(Opportunities) — szanse

e wszystko to co stwarza dla analizowanego klastra szanse korzystnej zmiany,

T(Threats) - zagrozenia

e wszystko to co stwarza dla analizowanego klastra niebezpieczenstwo zmiany

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Analiza SWOT nie jest metoda ujeta w scisle okreslone procedury postepowania. Mobilizuje jednak do
myslenia strategicznego, zmusza do analizy zmian zachodzacych w otoczeniu oraz formutowania na tej
podstawie plandw przysztego rozwoju wydarzen w rozpatrywanym obszarze interesow.



Mimo swojej niewatpliwej uzytecznosci, technika ta posiada kilka ograniczen — w wiekszosci przy-
padkéw nie wartosciuje zjawisk pod wzgledem waznosci, co moze zaburzac¢ obraz sytuadji, jest
raczej statyczna, wiec nie pokazuje przyczyn problemdéw i stabych stron. Warto, by byfa wykorzy-
stywana w potgczeniu z innymi metodami analitycznymi.

Podstawa stworzenia analizy SWOT sg najczesciej wyniki badar ilosciowych i jakosciowych przeprowadzo-
nych w pierwszej kolejnosci — w tym, np. krajowy i regionalny kontekst dziafania sektora, uwarunkowania
i trendy rozwoju, statystyczny portret oraz opinie eksperckie osob aktywnie dziatajacych w sektorze. Prze-
prowadzenie analizy SWOT pozwala wstepnie zidentyfikowac obszary problemowe, w obrebie ktérych
mozna bedzie nastepnie rozpoczac tworzenie rozwigzan — co sprawi, ze stworzona analiza SWOT moze
stuzy¢ po czesci jako narzedzie planistyczne.

Silne strony

Silne strony powinny by¢ rozwazane z perspektywy wewnetrznej, a takze z punktu widzenia klientow.
Wazne, by pozytywne elementy charakterystyki byty realistyczne, a nie,naciggane” W przypadku ktopotow
z wyszczegdlnieniem silnych stron, warto zrobi¢ generalna liste cech klastra — wiele z nich na pewno okaze
sie silnymi stronami. W definiowaniu mocnych stron warto podeprzec sie poréwnaniami do konkurentéw
— przyktadowo: jesli wszyscy na rynku globalnym dostarczaja produkty wysokiej jakosci to ta cecha nie jest
niczym wyrézniajagcym — jest standardem.
Podstawowe pytania pomocne w identyfikowaniu silnych stron:

e Jakie zalety posiada region/klaster?

o Co robimy lepiej niz ktokolwiek inny?

o Jakie posiadamy unikalne zasoby?

e (o ludzie z branzy uwazaja za najsilniejsza strone firm z regionu?
W nastepnej kolejnosci warto zejs¢ na poziom szczegdtowy, przyktadowo:

o Jakie sg najsilniejsze strony klastra pod wzgledem materiatéw do produkgji?

e Jakie sg przewagi dostepnych zasoboéw ludzkich?

o Jakie sg zalety lokalizacji w regionie?

e (zy klaster posiada przewage kosztowg w jakiejkolwiek dziedzinie?

e Jakie sg silne strony kanatow dystrybugji?

e Jak klaster radzi sobie z wykorzystaniem tych silnych stron?

e Jak wygladaja relacje firm z administracja i instytucjami otoczenia?

Stabe strony

Tutaj takze odnosimy sie do perspektywy wewnetrznej: jakie sg stabe strony? Jak inni uczestnicy rynku po-
strzegaja branze w regionie? Na tym etapie warto by¢ szczerymi, zmierzy¢ sie z potencjalnymi stabosciami
na jak najwczesniejszym etapie.
Podstawowe pytania pomocne w identyfikowaniu stabych stron:

e (Czy w regionie brakuje niektérych waznych zasobdw?

e Czyinfrastruktura i baza naukowa ma odpowiedni poziom?

e Czy firmy posiadaja produkty konkurencyjne miedzynarodowo?

e (o ludzie z branzy uwazaja za najstabsza strone firm z regionu?
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W nastepnej kolejnosci warto zejs¢ na poziom szczegdtowy, przyktadowo:
o Jakie sg najstabsze strony Klastra pod wzgledem marketingu?
e Jakie sg problemy w zakresie dystrybucji?
o Jakie sg stabe strony w zakresie produkgji?
e (Czyfirmy posiadajg wystarczajgce finanse do rozwoju?
e Jak bardzo firmy sg sktonne do wspdtpracy?
o Jakie sg najwieksze problemy firm?

Szanse

Szanse dotyczg przysztych zdarzen zwigzanych z otoczeniem w jakim funkcjonuje klaster i s3 od niego
niezalezne. Identyfikowanie szans moze by¢ ktopotliwe — wymaga szerokiego horyzontu poszukiwar i my-
$lenia nieszablonowego. Nawet kryzys na rynku moze ujawnic¢ szanse dla niektorych firm.
Podstawowe pytania pomocne w identyfikowaniu szans:
e (Czy mozemy przewidzie¢ zmiany w zakresie popytu? Czy sg dla Klastra korzystne?
e (Czy nowe uregulowania i standardy sa w stanie wytworzy¢ rynek dla produktéow Klastra?
e (zyistniejg ukryte, badz,zablokowane”zasoby, ktére bedzie mozna wykorzystac?
e (Czy wprowadzenie innowacji moze wptynac na popyt lub korzystnie zmieni¢ strukture kosztow?
W nastepnej kolejnosci warto zejs¢ na poziom szczegdtowy, przyktadowo:
o Jakie sg perspektywy rozwoju rynku?
e Jakie sg potencjalne rynki lub produkty niszowe?
e (zyistniejg dotychczas niewykorzystane szanse dodania wartosci do istniejacych produktéow?
e (zyistniejg mozliwosci wejscia na nowe rynki zagraniczne?
e Jakie instytucje (ambasady, izby handlowe, agencje rozwoju) mogg pomaoc w rozwoju obecnych
rynkow i w wejsciu na nowe?
e Jakie sposoby i miejsca komunikacji mozna wykorzysta¢ dla poszerzenia wiedzy na temat bran-
zy?
o Jakie kluczowe trendy moga przyspieszyc rozwdj klastra?

Zagrozenia

Kolejng grupa czynnikéw zewnetrznych, ktére trzeba zidentyfikowac to zagrozenia. Pozwalajg one spoj-
rze¢ na przyszty rozwoj swiadomie i z pewnej perspektywy.
Podstawowe pytania pomocne w identyfikowaniu zagrozen:
e Zjakimi barierami zmaga sie branza?
e Jakie sg strategie konkurentow?
e (Czy wprowadzane sa zmiany do standardow lub specyfikacji produktéw firm klastra?
e (Czy zmieniajaca sie technologia zagraza pozycji konkurencyjnej firm?
e (Czy sytuacja polityczna lub prawna zagraza rozwojowi branzy?
W nastepnej kolejnosci warto zejs¢ na poziom szczegdtowy, przyktadowo:
o Comoze pojs¢ Zle?
e Jakie sg krajowe i globalne trendy wptywajace na branze?
o Czy wiemy jak jestesmy postrzegani za granica?
e (Czy mamy problem z zaspokojeniem rosnacych wymagan klientéw?
e (zyistnieja produkty substytucyjne, ktére mogtyby sie sta¢ zagrozeniem?



Wyniki analizy w postaci mapy

Pomocne moze okazac sie przedstawienie niektérych elementéw analizy SWOT w postaci mapy lub sche-

matu. Graficzne przedstawienie Klastra moze by¢ bardziej przemawiajace niz opis stowny. Mapowanie

umozliwia skupienie sie na jednym z aspektow klastra, nie jest jednak mozliwe przedstawienie catosci wy-

nikodw na schemacie — zawsze bedzie to tylko pewien wycinek catosci.

Rys. 2.8. Mapa klastra biomedycznego ze srodkowej Szwecji.
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Zrodho: Brodzicki T, Erlandsson K., Koszarek M., Materialy projektu Program szkoler promujacych klastering, Instytut Ba-
dan nad Gospodarka Rynkowa, Gdansk 2006.

Punktowa analiza SWOT

Punktowa analiza SWOT oparta jest na wyselekcjonowaniu najwazniejszych cech w poszczegélnych ob-

szarach strategicznych. Przyktadowe obszary jakie mozna wzig¢ pod uwage to:

potencjat gospodarczy, m.in.— znaczenie w regionie, masa krytyczna firm, kondycja finansowa;
konkurencyjno$¢, m.in., konkurencja, rynki, marketing, logistyka;
technologie i innowacje, m.in. badania i rozwoj, nowe produkty i ustugi;

zasoby ludzkie, m.in. dostepnos¢, kompetencje, znaczenie;

Swiadomos¢ korzysci i gotowose wspdtpracy, m.in. dotychczasowe doswiadczenia.
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Zidentyfikowane czynniki zostaja poddane nastepnie analizie punktowej. Proces analizy moze obja¢ na-
stepujace etapy:

Rys. 2.9. Etapy procesu analizy punktowej.

Tabelaryczne zestawienie mocnych i stabych stron oraz szans i zagrozen,
dokonanie ich oceny wedtug przyjetej skali (np. 1-3 punktéw), sumaryczne
zestawienie ocen cech oraz wykazanie stanu przewagi lub réwnowagi.

Okreslenie pozycji rynkowej i atrakcyjnosci rynkowej klastra
na podstawie zapisu punktowego mocnych i stabych stron
oraz szans i zagrozen.

Wyznaczenie pozycji strategicznej klastra , ktorej przypisana jest
jedna z czterech strategii: agresywna (maxi-maxi), konkurencyjna (mini-maxi),
konserwatywna (maxi-mini) oraz defensywna (mini-mini).

Okreslenie prawdopodobienstwa sukcesu strategicznego
w zakresie rozwoju klastra.

Zrodio: Opracowanie whasne.

Przyktadowe wagi przypisane poszczegdlnym szansom, zagrozeniom, silnym i stabym stronom,
okreslajace ich wptyw na mozliwos¢ rozwoju klastra: 1 — niewielki wptyw, 2 — sredni wptyw,
3 —znaczny wptyw.

Aby wybrac strategie rozwoju nalezy obliczy¢ srednia wazona punktow dla kazdego elementu analizy SWOT:

e Silne strony S
e Stabe strony W
e Szanse @)
e /Zagrozenia T
Nastepnie wyznaczy¢ pozycje rynkowa PR: PR = >
S+ W
oraz atrakcyjnos¢ rynkowa AR: AR = 0
O+T
Ponizej znajduje sie macierz wyboru strategii:
PR >0.5 >0.5 <05 <0.5
AR >0.5 <0.5 >0.5 <0.5

AR+ PR

Okresli¢ mozna rowniez prawdopodobiernstwo sukcesu strategicznego PSS: PSS = 3



Jedli wartosc PSS jest wieksza od 0.5, rozpatrywana organizacja (klaster) ma duze szanse rozwoju.

Rys. 2.10. Graficzne przedstawienie zatozer analizy SWOT.
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Zrodho: Opracowanie wiasne na podstawie Gierszewska G, Romanowska M. Analiza Strategiczna Przedsiebiorstwa. PWE.
Warszawa 2003.

Dziafania wedtug poszczegoélnych strategii mozna okresli¢ nastepujaco:

Dla strategii agresywnej (maxi-maxi) proponuje sie maksymalne wykorzystanie zaleznosci pomiedzy silny-
mi stronami klastra i szansami jakie daje otoczenie. Jest to strategia silnej ekspansji i zdywersyfikowanego
rozwoju. Klaster dziatajgcy wedtug tej strategii powinien aktywnie wykorzystywac pojawiajace sie szanse,
wzmacnia¢ swojg pozycje na rynku, przejmowac inne organizacje o tym samym profilu i wreszcie koncen-
trowac zasoby na konkurencyjnych produktach.

Strategia konserwatywna (maxi-mini) polega na wykorzystywaniu potencjatu i silnych stron klastra do zmi-
nimalizowania zagrozen ptyngcych z otoczenia. Dziataniami takimi mogg by¢, np.: selekcja produktow, seg-
mentacja rynku, redukcja kosztow, ulepszanie produktéw konkurencyjnych, rozwoéj rynkow i produktow,
zdobywanie nowych rynkdw.

Istotg strategii konkurencyjnej (mini-maxi) jest eliminowanie stabych stron klastra oraz budowanie jego
konkurencyjnej sity poprzez maksymalne wykorzystanie nadarzajacych sie szans. Dziafania sktadajace sie
na tg strategie to, miedzy innymi: powiekszanie zasobow finansowych, powiekszanie zasobow handlo-
wych, ulepszanie linii produktow, zwiekszanie produktywnosci, redukcja kosztéw, wprowadzanie uspraw-
nier do organizadji, inwestowanie w utrzymanie przewagi konkurencyjnej, powiekszanie juz istniejacej lub
stworzenie nowej, potrzebnej do doréwnania konkurentom.

Ostatnia strategia, defensywna (mini-mini), polega gtéwnie na zapewnieniu firmom przetrwania i zmini-
malizowania zagrozen oraz wystepujacych wewngatrz nich stabosci. Strategia ta powinna doprowadzic,
w skrajnych przypadkach, do wyciggniecia maksymalnych korzysci przed likwidacja firmy. Dziatania zwia-
zane z ta strategia to, miedzy innymi: redukcja kosztow, zmniejszanie zdolnosci produkcyjnych, zatrzyma-
nie procesu inwestowania czy zwolnienia pracownikow.
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Podsumowanie

Przeprowadzona, doktadna analiza klastra z wykorzystaniem powyzszych narzedzi nie wskazuje automa-
tycznie koniecznej do obrania $ciezki — pozwala jednak ocenic¢ szanse powodzenia inicjatywy i wyznaczyc
obszary zadan priorytetowych. Jest narzedziem wspomagajacym, wykorzystywanym przy przygotowywa-
niu, ale takze aktualizacji strategii rozwoju klastra.



Rozdziat 3

Klaster to cos$ wiecej niz potrdjna helisa
— mobilizacja i budowa kapitatu spotecznego

tukasz Kulas, Marita Koszarek

Wprowadzenie do mobilizacji

O klastrach méwi sie czesto w kontekscie potréjnej helisy — jest to udziat w dziataniach trzech zasadniczych
grup partneréw: przedsiebiorstw, instytucji naukowo-badawczych oraz sfery administracji. W praktyce,
dziatania w pemni rozwinietej inicjatywy klastrowej, oddziatuja na znacznie wieksza grupe interesariuszy
i zaangazowanych stron. Sg to, m.in.:
e firmy catego taricucha wartosci, wigczajac w to duze i mate przedsiebiorstwa, a takze konkurenci,
dostawcy produktéw i ustug (takze, np. prawniczych) i odbiorcy;
e reprezentacja naukiiedukacji, czyli uniwersytety i szkoty wyzsze, instytuty naukowe, biura transferu
technologii i parki naukowe, ale tez szkoty Srednie;
e administracja, czyli, na szczeblu centralnym — ministerstwa i agencje, - np. PARP, a na szczeblu regio-
nalnym i lokalnym-samorzady;
o |okalne spotecznosci i grupy obywatelskie;
e instytucje finansowe, wigczajac w to publiczne instytucje finansujace, banki, venture capital, anioty
biznesu itp.
e prywatne i publiczno-prywatne organizacje animujace wspoétprace (organizacje pozarzadowe,
izby przemystowe, formalne sieci itp.)
e réznego rodzaju media budujgce regionalng i ponadregionalng marke klastra.
Cho¢ teoria klastrow dotyczy przede wszystkim zagadnier ekonomicznych, to proces powstawania i dzia-
tania inicjatyw klastrowych zwigzany jest z uwarunkowaniami opierajacymi sie o zagadnienia z dziedziny
socjologii, a niejednokrotnie takze psychologii. Tworzenie atmosfery zaufania pomiedzy partnerami, budo-
wa kapitatu spotecznego, wyzwalanie postaw aktywnych i zaangazowania sa jednymi z najwazniejszych
elementéw procesu powstawania inicjatyw klastrowych. Doswiadczenia zaréwno zagraniczne jak i polskie
pokazuja, ze w lokalnych spotecznosciach o silnych powigzaniach spotecznych i wzajemnym zaufaniu,
inicjatywy klastrowe tworzg sie spontanicznie (Brodzicki T. et al. 2004). Jesli jednak Srodowisko, w ktorym
tworzona jest inicjatywa klastrowa, nie dysponuje duzym kapitatem zaufania, bedg musiaty zosta¢ podjete
specyficzne dziatania, wymagajace czesto znacznych nakfadéw czasu i energii.
Proces powstawania inicjatywy klastrowej wymaga dwoch podstawowych czynnikow, ktérych obecnos,
obok realnie funkcjonujacego klastra, jest konieczna do jej zawigzania: mobilizacji uczestnikéw oraz budo-
wy kapitatu spotecznego. Badania i doswiadczenia dojrzatych inicjatyw klastrowych pokazuja, ze w celu
uruchomienia procesu mobilizacji spoteczne), takiej jak inicjatywa klastrowa, pod uwage musi zosta¢ wzie-
ty szereg istotnych czynnikéw. Czynniki te, to przede wszystkim: zaufanie, wiarygodnos¢, komunikacja
i transparentnos¢ dziafan, obecnos¢ korzysci oraz tzw. masa krytyczna, czyli odpowiednia liczba podmio-
téw zlokalizowanych w regionie, z ktérych czes¢ jest zaangazowana w dziatania (Solvell O. et al. 2003).
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Oznacza to, ze do uruchomienia i inicjacji dziatan oraz nadania im odpowiedniej dynamiki, tempa oraz
kierunku, niezbedna jest obecnos¢ podmiotu integrujgcego wszystkie kluczowe elementy — koordynatora
inicjatywy klastrowej.

Czesto trudno jest znalez¢ podmiot lub osobe o kwalifikacjach odpowiednich do tak ztozonego i jedno-
czednie nieokreslonego zadania, jak budowa inicjatywy klastrowej. Problemem moze by¢ tez znalezienie
odpowiednio wysokich srodkéw finansowych, gdyz zwitaszcza w poczatkowym okresie dziatar, budowa
inicjatywy klastrowej w sensie gospodarczym, jest czesto traktowana jako inwestycja trudna, niepewna
i 0 dtugim czasie zwrotu. Z tego powodu, zwykle przyjmowanym rozwigzaniem jest, aby koordynatorem
byt podmiot, w zakresie dziatan, ktérego znajduje sie rozwoj gospodarki regionu (np. stowarzyszenie bran-
zowe, regionalna agencja rozwoju, izba gospodarcza, itp.) lub firma czy instytucja, ktéra jest zainteresowa-
na rozwojem inicjatywy klastrowej.

Inicjatorzy utworzenia klastrow

Geneza powstania inicjatyw klastréw jest bardzo rézna. Wsréd inicjatoréw ich powotania sg zaréwno pod-
mioty sektora publicznego, prywatnego, pozarzadowego oraz sektora badan i rozwoju. Podczas projektu
benchmarkingowego, realizowanego przez Polskg Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci w 2010 roku, spo-
$rod 47 przebadanych klastréw najwiecej, bo az 40 proc., powstato dzieki inicjatywie prywatnych przed-
siebiorcédw. Aktywnoscia wykazaty sie takze organizacje dziatajace w otoczeniu biznesu: agencje rozwoju
regionalnego, stowarzyszenia, fundacje oraz inne instytucje. Prawie réwnie czesto klastry powstawaty z ini-
Cjatywy sektora nauki jak i jednostek badawczo-rozwojowych. W obu przypadkach byto to ponad 20%,
w stosunku do wszystkich przebadanych podmiotéow. Najmniejszy jest udziat sektora publicznego — zaled-
wie w szesciu z 47 przebadanych przypadkdw, inicjatorem byty instytucje takie jak: urzagd gminy, starostwo
powiatowe czy urzad marszatkowski.

Rys. 3.1. Inicjatorzy klastrow wedtug badania Benchmarking klastrow w Polsce — 2010.

I sektor prywatny
sektor nauki i B+R
[l sektor pozarzagdowy

sektor publiczny

12

Zrédo: Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci (2010), Benchmarking klastréw w Polsce — 2010, Raport z badania, Warszawa.

Budowa i uruchomienie inicjatywy klastrowej jest procesem dtugotrwatym i ztozonym. W celu lepszej or-
ganizacji prac oraz zwiekszenia prawdopodobienstwa sukcesu, konieczne jest przeprowadzenie przez ko-
ordynatora odpowiednich dziatai. Dziafania te, przeprowadzone w odpowiedniej formie oraz kolejnosci,
w naturalny sposob tworzg trzy grupy, ktére nazywane sg fazami mobilizacji:



e Fazainicjowania dziatan — koordynator przeprowadza analize potencjatu klastra, buduje zaufanie
pomiedzy podmiotami i wypracowuje dla nich pierwsze korzysci. Faze te koriczy konferencja
inicjujaca, w trakcie ktérej podpisany zostaje list intencyjny oraz utworzona zostaje Grupa Inicja-
tywna.

e Faza formutowania inicjatywy klastrowej — Grupa Inicjatywna wraz z koordynatorem, przygotowu-
jg dziatania majace na celu sformutowanie strategii oraz formalne utworzenie powigzania.

e Faza aktywizacji klastra — uruchomienie dziatart i wdrozenie proceséw pobudzajacych wspdtprace
w ramach klastra, m.in. sieciowanie firm, dostarczanie informacji, planowanie wspélnych projek-
téw, tworzenie ustug dopasowanych do potrzeb firm.

Ponizej zaprezentowano wydarzenia stanowigce umowng granice pomiedzy tymi fazami, gtdbwne zagad-
nienia w trakcie ich realizacji oraz pozadane efekty bedace rezultatem kazdego z wydarzen.

Rys. 3.2. Schemat procesu mobilizacji.

Rozpoczecie dziatan Organizacja pierwszej
koordynatora konferencji inicjujacej

INICJOWANIE :> FORMULOWANIE :> AKTYWIZACJA

Warsztaty symulacyjne

\

Cczas

e budowanie zaufania, ® wypracowanie konsensusu, e dostarczanie informacji

i i
e badanie potencjatu klastra, 1 e prace Grupy Inicjatywnej, 1 e sieciowanie firm
® wypracowanie pierwszych | e przygotowanie strony i e tworzenie ustug

korzysci formalnej
S SN S A, S
» Okredlenie zrodta i powotanie Grupy Inicjatywnej ® strategia klastra
i motywadji 1 ' podpisanie listu intencyjnego: 1 sformalizowanie dziatan |

Zrodio: Opracowanie wihasne.

W niniejszym rozdziale zaproponowano podejscie metodyczne, majace na celu utworzenie i uruchomie-
nie inicjatywy klastrowej (ale tez pobudzenie do dziatania juz istniejacej), charakteryzujace sie wysoka
skutecznoscia. Oznacza to, ze jesli koordynator przeprowadzi w odpowiedni sposob wszystkie dziafania,
jego szanse powodzenia sg duze. W przypadku pojawienia sie ograniczen natury czasowej lub finanso-
wej, mozliwe jest ograniczenie zakresu prowadzonych prac. Jednak w tym przypadku wazne jest prze-
prowadzenie wszystkich faz mobilizacji w taki sposéb, aby ich efekty byty jak najbardziej zblizone do tych
zaproponowanych.

Inicjowanie dziatan

Najbardziej wrazliwym, czestokro¢ niedocenianym, elementem procesu tworzenia kazdej inicjatywy kla-
strowej jest etap inicjowania dziatan. Ma on na celu zbudowanie poczatkowego kapitatu spotecznego,
stanowigcego zalazek przysztej inicjatywy klastrowej oraz pokonanie barier uniemozliwiajacych dalsze
dziatania. Kulminacyjnym momentem tego etapu jest najczesciej konferencja inicjujgca, korczaca sie pod-
pisaniem listu intencyjnego, wyrazajacego wole dalszej wspotpracy uczestnikdw konferencji oraz poparcie
dla prowadzenia dalszych dziatar.
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W trakcie inicjowania dziatar, bardziej niz ilos¢ podmiotow bioracych udziat w przedsiewzieciu, wazna jest
ich jakos¢, w sensie potencjatu umozliwiajgcego stworzenie inicjatywy klastrowej. Miarg sukcesu na etapie
inicjacji dziatan jest, przede wszystkim:

Rys. 3.3. Przyktadowe wskazniki sukcesu na etapie inicjacji dziatan inicjatywy klastrowe;j.

wzrost poziomu $wiadomosci uczestnikéw o potencjalnych korzysciach,
jakie moga odnies¢ poprzez uczestnictwo w inicjatywie klastrowej,

wzrost zaufania pomiedzy aktorami umozliwiajacy dalsza wspétprace,

zdobycie mandatu do dalszych prac i ustalen na zaakceptowanych
przez uczestnikoéw warunkach,

powotanie tzw. Grupy Inicjatywnej sktadajacej sie z osob o duzej motywacji do dziatania
cieszacych sie zaufaniem ogétu, ktorej celem bedzie prowadzenie dalszych prac.

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Przygotowania do inicjacji dziatari majacych na celu utworzenia inicjatywy klastrowej, rozpoczyna sie zwy-
kle od dialogu pomiedzy kluczowymi aktorami. Dialog ten nastepuje najczesciej pomiedzy koordynato-
rem dziatan, a wybranymi podmiotami zaproszonymi do wsptpracy.

Koordynator dziatari wprawia w ruch mechanizmy pozwalajace na utworzenie przysztej inicjatywy kla-
strowej. Role te moze petni¢ zaréwno pojedyncza osoba, jak i wybrany podmiot, Zywo zainteresowany
utworzeniem klastra. Zdarzy¢ sie moga takze potgczenia konkretnych oséb oraz podmiotdw, tworzacych
trzon przysztej Grupy Inicjatywnej. Poniewaz sprawnie dziatajacy i silnie zmotywowany koordynator jest
krytycznym elementem napedzajacym proces tworzenia inicjatywy, powinien on by¢ w stanie wymienic¢
powody, dla ktérych rozpoczyna dziatania. Powody te odzwierciedlajg dalsze szanse inicjatywy na rozwoj,
CO 0ZNnacza, ze obecnosc silnej motywacji koordynatora jest gtownym czynnikiem zwiekszajgcym prawdo-
podobienstwo sukcesu, rozumianego w tym wypadku, jako docelowe utworzenie inicjatywy klastrowej
o stabilnej strukturze i dziatajgcej w dtugim horyzoncie czasowym.

Dlaczego chcemy zatozy¢ klaster, czyli zaczynamy od powodéw

Powody, dla ktérych koordynator podejmuje dziatania majace na celu utworzenie inicjatywy klastrowej, sg réz-
ne i zwykle mocno zwigzane z gtéwnymi obszarami dziatania koordynatora w ramach tzw. ztotego tréjkata.
Na ponizszym rysunku zaznaczone zostaty przyktadowe powody dziatary koordynatora, w zaleznosci od jego
umocowania wsréd mozliwych aktoréw inicjatywy klastrowej. Warto przy tym zaznaczy¢, iz podane przykfady
s3 jedynie uproszczonym i pogladowym obrazem rzeczywistosci. W praktyce, niejednokrotnie, motywacja dla
dziatan koordynatora moze by¢ niedookreslona i ztozona — czasem skfada sie ona z kilku powigzanych ze soba
powoddw, a w niektorych przypadkach, z istnienia czesci powoddw moze nie zdawac sobie sprawy nawet sam
koordynator (np. pod$wiadome dziatanie prospoteczne). Przyczyng tego jest fakt, iz niezaleznie od ich przyna-
leznosci instytucjonalnej, inicjatywy klastrowe sg zaktadane przez konkretne osoby, dla ktérych cele zwigzane
z dobrem podmiotu, dla ktérego pracujg, silnie oddziatywuja z ich unikalnymi cechami osobowosciowymi.



Rys. 3.4. Zestawienie przyktadowych motywdw dziafania koordynatora, majacych na celu utworzenie ini-
cjatywy klastrowej.
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5. Zapewnienie zbytu na wyniki badar naukowych
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8. Promocja regionu

9. Zwiekszenie innowacyjnosci w regionie

10. Pobudzenie przedsiebiorczosci w regionie

11. Realizacja projektu finansowanego ze zrédet zewnetrznych

12. Zapewnienie srodkoéw na biezace funkcjonowanie koordynatora
13. Rozwdj branzy w regionie

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Motywacja koordynatora bezposrednio przekiada sie na szanse przysztej inicjatywy klastrowej, na dalszy
rozwdj. Oznacza to, ze koordynator, ktérego powody dziatania sa krytyczne dla jego dalszej dziatalnosci, ma
silniejsza motywacje, a wiec takze wieksze szanse powodzenia. Natomiast, jesli gtéwny naped koordynato-
ra stanowi zapewnienie prestizu samemu sobie, chec zrealizowania przez niego projektu, na ktére pozyskat
lub pozyska srodki z zewnetrznego Zrédia, bedzie niewielka. Podmioty wyspecjalizowane w realizacji pro-
jektéw, na ktére pozyskuja srodki z zewnetrznych zrodet finansowania (np. z funduszy UE), w przypadku ja-
kichkolwiek oznak niepowodzenia, moga natychmiast rozpoczac realizacje projektéw w innych obszarach
(np. szkolenia), zas podmioty patrzace na inicjatywe klastrowg jako na Zrédto potencjalnego dochodu (np.
z optat), w przypadku braku osiggniecia sukcesu (mierzonego w tym wypadku jako wysokos¢ osigganych
dochodow z tej dziatalnosci), moga zmieni¢ obszar dziatalnoéci na bardziej dochodowy.
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Powody zawigzania Pomorskiego Klastra ICT

(koordynator: Centrum Doskonatosci WiComm dziatajace na Wydziale Elektroniki, Telekomunikacji
i Informatyki Politechniki Gdanskie)):
e niskie finansowanie nauki,
e brak partneréw biznesowych,
o chec tworzenia rozwigzan majacych przetozenie na wdrozenia,
e che¢, aby sfera gospodarki stymulowata i finansowata badania naukowe,
o strategia Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, w ramach ktérej promuje sie finanso-
wanie badan, majacych przetozenie na gospodarke,
o przyjecie polityki wspierania klastrow przez Zarzad Wojewddztwa Pomorskiego,
o che¢ dostosowania dydaktyki do potrzeb firm, aby studenci tatwiej znajdowali zatrudnienie,
a firmy ICT pracownikoéw,
e chec wdrazania innowacji w regionie (poprawa komfortu i bezpieczeristwa zycia mieszkan-
cow Pomorza).

Bieg przez ptotki, czyli uwaga na bariery

Bardzo czesto, pomimo faktycznej obecnosci klastra konkretnej branzy, jako geograficznego skupiska istnie-
jacych obok siebie podmiotéw oraz silnej motywacji koordynatora, nie jest mozliwe szybkie uruchomienie
dziafan inicjatywy klastrowej. Przyczyna tego stanu s naturalne bariery istniejace w kazdym srodowisku
gospodarczym, a wiec i w klastrze. Podstawowe czynniki ograniczajace rozwdj inicjatywy klastrowej to:

e brak zaufania pomiedzy podmiotami,

o brak Swiadomosci korzysci, jakie moga sie pojawic, dla podmiotdw tworzacych inicjatywe klastrowa,

e brak motywacji podmiotéw do dziatart majacych na celu budowe inicjatywy klastrowej.
Powyzsze bariery pojawiaja sie zawsze, a ich pokonanie jest krytyczne z punktu widzenia dalszego rozwoju
inicjatywy klastrowej. Koordynator musi by¢ wiec nie tylko silnie zmotywowany, ale i Swiadomy trudnosci,
ktére pojawiaja sie podczas jego prac, cho¢ proporcje powyzszych czynnikdw sg prawie zawsze rézne.

Zaufanie

Ze wzgledu na fakt, ze klaster jest ograniczonym geograficznie, naturalnym srodowiskiem dziatania pod-
miotow mogacych utworzy¢ inicjatywe klastrowa, mozna zatozy¢, ze podmioty istotne dla uruchomienia
dziatan inicjatywy klastrowej miaty okazje sie poznac, wspotpracowac, a nawet poréznic. W ramach klastra
niejednokrotnie wystepuja rowniez podmioty silnie ze sobg konkurujace, a wiec nieufne w stosunku do
inicjatyw, w ktérych uczestnicza ich konkurenci. Oznacza to, ze brak zaufania pojawia sie prawie zawsze
w trakcie tworzenia inicjatywy klastrowe).

Poniewaz interakcja pomiedzy podmiotami na poziomie ludzkim to, przede wszystkim, wymiana kadr
oraz powiazania, czesto nieformalne, pomiedzy kadrg zarzadzajaca i kierownicza, poznawanie zaleznosci
pomiedzy osobami pracujacymi w réznych podmiotach jest jednym z najistotniejszych, lecz czesto niedo-
cenianych czynnikéw, majacych wptyw na tworzenie inicjatywy klastrowej. Sprawny koordynator, znajacy
relacje na poziomie osobistym, moze znakomicie wykorzystac je do budowania zaufania i poczucia wspél-
noty. Jesli, np. osoby pracujace w dwdch konkurujacych firmach X iY pracowaty kiedys razem w firmie
Z, 53 one znakomitymi adresatami dziatari koordynatora. Niezaleznie bowiem od atmosfery zwigzanej ze
wspotpraca w obu firmach, osoby te moga pojawiac sie na tych samych spotkaniach, nie tworzac w dys-



kusji atmosfery nieufnosci. Z kolei osoby zywigce do siebie gtebokie urazy nie powinny by¢ zmuszane
do wspdlnej pracy — w takim przypadku koordynator powinien by¢ szczegdlnie ostrozny, aby personalne
animozje nie przenosity sie na wspoétprace na gruncie inicjatywy klastrowej.
Innym waznym aspektem interakcji, wptywajacej na poziom zaufania pomiedzy podmiotami, jest interak-
Cja na poziomie gospodarczym. Niejednokrotnie historia kooperacji w srodowisku gospodarczym obfituje
w wydarzenia istotne dla dziatan inicjujacych koordynatora. Najwazniejsze pytania, na jakie koordynator
powinien zna¢ odpowiedz, to:
e (Czy podmioty wspotpracowaly juz ze sobg? Jakie byty efekty wspdtpracy pomiedzy podmiotami?
e Jak podmioty sg umiejscowione wzgledem siebie w tanicuchu wartosci?
e Ktore podmioty najsilniej ze soba konkuruja i na jakich polach?
e (zyistniejg szczegdlnie pozytywne lub negatywne przypadki interakcji?
o Ktére podmioty sg wzgledem siebie zalezne i jaki jest stopien tej zaleznosci?
e (Czy wramach klastra dziafaja juz jakies formy wspdtpracy pomiedzy podmiotami (np. stowarzysze-
nia)?
o (Czy w klastrze pojawity sie jakie$ inicjatywy klastrowe? Jaka byta ich historia oraz, czy wystapity
pozytywne lub negatywne efekty ich dziatari?

Do ilu razy sztuka?

Wysoki potencjat kooperacyjny niektérych branz w naturalny sposéb sprzyja procesowi budo-
wania inicjatyw klastrowych. Zdarza sie, ze niezaleznie od siebie powstaje kilka inicjatyw lub, ze
poczatkowe inicjatywy upadaja. Ich powody dziatania nie byty wystarczajaco silne, aby utworzy¢
trwata inicjatywe klastrowa. Nie nalezy sie tego obawia¢ — niepowodzenie, jakim jest rozpad ini-
cjatywy, nie przynosi negatywnych konsekwencji koordynatorowi. Czesto dochodzi do sytuacji, ze
po upadku jednej inicjatywy, ten sam koordynator po kilku latach prébuje kolejny raz uruchomic¢
klaster, bedac bogatszym o doswiadczenia i pozostajac w lepszej sytuacji ekonomicznej. Kolejne
inicjatywy w danym regionie majg duzo wiekszg szanse na sukces i zazwyczaj szybko identyfikuja
konieczne dziatania, niezbedne do osiggniecia celu.

Swiadomos¢ korzysci — czego moze oczekiwac koordynator

Klastry i inicjatywy klastrowe nie sa mechanizmami powszechnie znanymi, a nawet jesli, to wiedza po-
szczegolnych podmiotow jest w tej tematyce zwykle bardzo powierzchowna. Ogélny brak $wiadomosci
odnosnie tego, czym sa klastry i jakie mechanizmy wystepuja w inicjatywach klastrowych oznacza najcze-
éciej, ze podmioty wchodzace w sktad klastra nie beda znaty korzysci, jakie moga odnie$c. Przyczyna tego
stanu rzeczy jest fakt, iz ztozono$¢ mechanizmow wystepujacych w klastrze jest znacznie bardziej bogata,
niz ztozono$¢ mechanizmdéw gospodarczych i, ma zwykle, znacznie szerszy i trudniejszy do okreslenia ka-
talog mozliwych korzysci — poczynajac od najprostszych i najbardziej uchwytnych, jak np. wspolne zakupy
prowadzace do ograniczenia kosztéw, do tak nienamacalnych, jak np. promocja branzy inicjatywy klastro-
wej wérod mtodziezy, w celu zapewnienia stabilnego doptywu kadr. Sytuacje komplikuje dodatkowo fakt,
iz praktycznie w kazdym przypadku, inicjatywa klastrowa jest czyms$ réznym dla jej uczestnikow — moze
by¢ ona zaréwno $cistg siecia kooperacji w jednym taricuchu wartosci, okazja do budowy wspdlnej marki
praktycznie niewspotpracujacych ze sobg podmiotow, siecig wspdtpracy pomiedzy podmiotami dziataja-
cymi w ramach inicjatywy na wielu przenikajacych sie ptaszczyznach itp.
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Cho¢ brak $wiadomosci korzysci stanowi wazna barierg ograniczajacg mozliwosci utworzenia inicjatywy
klastrowej, koordynator, w trakcie spotkan i dyskusji z poszczegdinymi aktorami, moze tatwo ten stan zmie-
ni¢. Warto tu jednak wymieni¢ dwa skrajne przypadki, w ktérych dziatania koordynatora mogg natrafi¢ na
przeszkody w uswiadomieniu korzysci: podmioty o wyjatkowo niskiej lub wysokiej sSwiadomosci wiasnych
potrzeb.

Cze$¢ podmiotdw dziatajgcych w ramach klastra moze znajdowac sie w poczatkowej fazie swojego roz-
WOju, CO najczesciej oznacza, iz koncentruja sie one raczej na biezacej dziatalnosci. Dobrym przyktadem sa
tu mikroprzedsiebiorcy — niektére mate przedsiebiorstwa, firmy bedace wiasnoscig skarbu panstwa, czy
nowe podmioty zatozone przez osoby nie posiadajace bogatego doswiadczenia. Podmioty te sg zwykle
przekonane, ze wszystkie ich potrzeby sg zaspokojone w ramach biezacej dziatalnosci, a gdyby czegos
wiecej potrzebowali to byliby tego swiadomi. W takich przypadkach niska swiadomos¢ wiasnych potrzeb
i mozliwosci podmiotu, moze przetozy¢ sie na trudnosci w uswiadamianiu korzysci ptynacych z jego po-
tencjalnego uczestnictwa w inicjatywie klastrowe;j.

Druga skrajng grupe stanowig silne dobrze rozwiniete podmioty, ktére sa wyjgtkowo Swiadome wiasnych
potrzeb. Nalezg do nich dynamicznie rozwijajace sie firmy (czesto duze przedsiebiorstwa), grupy kapitato-
we czy korporacje. W tym przypadku niejednokrotnie podmioty te sg wyjatkowo swiadome wiasnych, cze-
stokro¢ ztozonych potrzeb, przy czym sg w stanie samodzielnie je zaspokoi¢. Wynegocjowanie atrakcyjnej
oferty na dostawe sprzetu, zmuszenie podwykonawcdw do zmiany organizacji pracy czy nawet wptyw na
wiadze lokalne, moze nie stanowic problemu dla silnej grupy kapitatowej. Oznacza to, iz przed koordynato-
rem stoi wyjatkowo trudne zadanie opracowania takich korzysci z udziatu przedsiebiorstwa w inicjatywie
klastrowej, ktére beda atrakcyjne dla podmiotu, a jednocze$nie podmiot ten nie bedzie w stanie samo-
dzielnie ich osiagnac.

Brak motywacji, czyli nie taki diabet straszny

Brak motywacji podmiotéw do dziatant majacych na celu budowe inicjatywy klastrowej moze pojawic sie
niezaleznie od stopnia motywadcji samego koordynatora i ilosci uruchomionych przez niego dziatan. Nie
stanowi on jednak czynnika silnie ograniczajacego rozwdj inicjatywy klastrowej. Motywacja podmiotow
do uczestnictwa w dziataniach jest zwykle systematycznie podnoszona poprzez aktywna postawe koordy-
natora i sprawne komunikowanie potencjalnych korzysci. Dodatkowo, w przypadku podmiotéw, ktére nie
sg krytyczne z punktu widzenia dziatari koordynatora i nie wykazuja ochoty do uczestnictwa w inicjowaniu
dziatan, koordynator moze zadecydowac o przesunieciu w czasie momentu ich aktywizacj.

Brak motywacji zwigzany jest najczesciej z szeregiem watpliwosci, jakie mogg powstac u uczestnikéw ini-
cjatywy klastrowej i ktére moga by¢ zwiazane z ich nieduzym wewnetrznym przekonaniem, co do sen-
sownosci ich aktywnego angazowania sie w inicjatywe. Uwaznej ocenie poddane wiec zostang, zaréwno,
wielko$¢ korzysci przedstawianych przez koordynatora, jak i prawdopodobienstwo ich osiggniecia, a na-
stepnie zestawione one bedga z innymi mozliwosciami dostepnymi podmiotowi. Przyktadowo: prezes du-
zego przedsiebiorstwa nie zdecyduje sie na zaangazowanie swoich pracownikdw w tworzeniu inicjatywy
klastrowej, jesli uzna, ze wieksze i bardziej namacalne korzysci przyniesie mu wykorzystanie ich potencja-
tu do reorganizacji waznego dziatu firmy lub pozyskania dodatkowych $rodkéw na rozwdj podstawowej
dziatalnosci przedsiebiorstwa.

W odniesieniu do podmiotow, ktérych podstawowa dziatalnos¢ nie koncentruje sie na dziataniach ryn-
kowych, brak motywacji zwigzany jest najczesciej z niechecia konkretnego przedstawiciela podmiotu.
W przypadku jednostek sektora publicznego, uczestnictwo w inicjatywie klastrowej nie nalezy do podsta-
wowych obowigzkéw pracownikéw i nie przektada sie bezposrednio na ich osobisty sukces w ramach pod-
miotu. Znacznie trudniej bedzie tez koordynatorowi przedstawi¢ takie korzysci, ktére bedga realne i szybkie



do osiaggniecia przez zainteresowany podmiot. Brak koncentracji na dziatalnosci gospodarczej podmiotu
oznacza, iz mozliwe do uzyskania korzysci beda, przede wszystkim, trudne do uchwycenia, nieprzekiada-
jace sie bezposrednio na zyski oraz, zwykle, dostepne po dtugim okresie czasu. Przyktadowo: przekony-
wanie przedstawiciela sektora nauki, iz wspdtpraca w ramach inicjatywy klastrowej przyniesie mu korzysci
w zakresie mozliwego transferu wiedzy, moze nie powodowac oczekiwanego przez koordynatora efektu,
gdyz mechanizm ten uzalezniony jest od wielu czynnikdw (w tym od potencjatu i motywacji naukowcow,
dostepnosci odpowiednich rozwigzan organizacyjnych i prawnych w ramach podmiotu, zainteresowania
firm, zbieznosci tematyki badawczej z potrzebami srodowiska gospodarczego, itp.). Czesto tez, rezultaty
dziatan zwigzanych z transferem wiedzy, moga byc¢ zaobserwowane dopiero w dtuzszej perspektywie cza-
sowej — korzys¢ ta moze by¢ wiec oceniona jako watpliwa i odlegta w czasie, a przez to, niepowodujaca
silnego wzrostu motywacji podmiotu do dalszych dziatan.

To co konkretnie moze zrobi¢ koordynator w zakresie inicjacji dziatan?

Budowa poczatkowego kapitatu spotecznego, stanowigcego zalgzek przysztej inicjatywy klastrowej, jest
gtownym zadaniem koordynatora w ramach etapu inicjowania dziatan. Prace nalezy rozpocza¢ od prawi-
dfowego okreslenia wiasnej motywacji, celéw i oszacowaniu kosztu przedsiewziecia. Pomocne moze oka-
zac sie stworzenie prostej analizy SWOT, na podstawie ktérej koordynator bedzie w stanie okresli¢ wszyst-
kie aspekty zwigzane z rozpoczeciem dziatar, uwzgledniajac przy tym fakt, iz budowa inicjatywy klastrowej
moze potrwac nawet kilka lat. Gruntowna analiza pozwoli koordynatorowi na podjecie Swiadomej decyzji,
czy jest on w stanie udzwigna¢ obowigzki zwigzane z procesem tworzenia inicjatywy klastrowej oraz czy
stanowi ona dla niego atrakcyjng i dtugofalowa okazje do kooperacji, z punktu widzenia jego wiasnego
interesu. Zalecane jest wiec planowanie dziatan w taki sposéb, jak dla przedsiewziecia biznesowego o dtu-
gim okresie zwrotu inwestycji, gdyz motywacja i aktywnos$¢ koordynatora stanowi¢ bedzie gtéwna o$
napedowa przysztych dziatan.

Poczatkowa faza dziatan koordynatora opiera sie gtdwnie na komunikowaniu potencjalnych korzysci
w trakcie krotkich spotkar z podmiotami, ktore wedtug koordynatora sg zainteresowane uczestnictwem
w inicjatywie klastrowej. Na tym etapie komunikacja przebiega gtéwnie pomiedzy koordynatorem, a kaz-
dym z podmiotéw z osobna, przy czym, w trakcie spotkan i rozmoéw telefonicznych, lepiej jest unikac stow
klaster i inicjatywa klastrowa stosujac zamiennie (ubozsze, a przez to prostsze do zrozumienia) okreslenie:
sie¢ wspotpracy. Trudno bowiem, juz na poczatku dziatan inicjujacych koordynatora, prawidtowo przeka-
zac¢ kazdemu z podmiotow czym jest inicjatywa klastrowa. Co wiecej, doswiadczeni przedsiebiorcy, dobrze
odnajdujacy sie na rynku, moga juz na poczatku uznac powstajaca inicjatywe za twor sztuczny i do niczego
im nie potrzebny. Brak wiedzy o tym, czym jest klaster moze w ten sposodb dodatkowo wzmagac nieufnos¢
podmiotéw, zardwno do koordynatora jak i samej inicjatywy klastrowej. Stosowanie uproszczenia poprzez
uzywanie okreslenia sie¢ wspotpracy, pozwoli wszystkim podmiotom fatwiej zrozumiec cele przyswiecaja-
ce koordynatorowi i wytworzy¢ poczatkowy kapitat zaufania. Dobrze i przejrzyscie przedstawione intencje
koordynatora pozwolg wiec rozmdwcom skupic sie na wychwyceniu korzysci, jakie moga pojawic sie przy
wspotpracy z koordynatorem, a nie na probie zrozumienia ztozonych zagadnien, z ktorymi stykaja sie po
raz pierwszy.

Zakonczenie fazy pierwszych spotkan z podmiotami daje zwykle koordynatorowi obraz srodowiska, w kté-
rym rozpoczyna on dziatania majgce na celu utworzenie inicjatywy klastrowej. Prawidtowa analiza pozy-
skanych informadji, w tym oczekiwarn podmiotéow w odniesieniu do dalszej wspdtpracy z koordynatorem,
jest bazg pozwalajaca na zaplanowanie dalszych krokdéw. Jesli tylko jest to mozliwe koordynator powinien
jak najszybciej skupic sie na dziataniach przynoszacych szereg korzysci, ktérymi wszystkie podmioty moga
byc¢ zainteresowane. Uruchomienie w formule projektu szeregu dziatari, majacych na celu realizacje cze-
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$ci oczekiwark podmiotéw, jest znakomitym pretekstem do spotkan i wymiany pogladow. Jednoczesnie,
brak presji zwigzanej z koniecznoscig wspotpracy pomiedzy podmiotami ufatwi swobodne nawigzywanie
kontaktéw, naturalne budowanie zaufania oraz powstawanie poczucia istnienia, wspélnych dla wszystkich
uczestnikdw spotkan, celdw. Na tym etapie prac koordynatora powinna pojawic sie informacja o spotkaniu
podsumowujacym inicjacje.

Czas trwania projektu i ilos¢ korzysci uzyskiwanych przez podmioty niewatpliwie beda uzaleznione od
mozliwosci pozyskania finansowania przez koordynatora. Finansowanie projektu powinno opierac sie,
przede wszystkim, na $rodkach wiasnych koordynatora, gdyz mechanizm uzyskiwania przez podmioty
korzysci, przy niewielkim zaangazowaniu ich wiasnych srodkéw i czasu, wyjatkowo szybko podnosi wiary-
godnos¢ koordynatora i wzmaga chec na rozszerzenie formuty wspétpracy.

Dostarczenie uczestnikom inicjatywy pierwszych korzysci - na przyktadzie Pomorskiego
Klastra ICT.

Koordynatorem dziafan majacych na celu utworzenie Pomorskiego Klastra ICT byto Centrum Do-
skonatosci WiComm, dziatajace na Wydziale Elektroniki, Telekomunikacji i Informatyki Politechniki
Gdanskiej. Pierwsze korzysci miaty w tym przypadku forme projektéw WiComm Forum, WiComm
Innowacje oraz WiComm Transfer, prowadzonych w latach 2005-2010 na Politechnice Gdanskiej
przez Centrum Doskonatosci WiComm. Dzieki nim przedsiebiorstwa branzy pokonaty bariere
nieufnosci i przekonaty sie o korzysciach ptynacych ze wspétpracy i transferu wiedzy. Pierwszy
z projektow przyczynit sie do stworzenia i uruchomienia zintegrowanej platformy informacyjnej,
stuzacej konsolidacji srodowiska przedsiebiorstw regionu Pomorza, dziatajgcych w dziedzinie sys-
temow komunikacji bezprzewodowej. Drugi byt projektem stazowym, skierowanym do absolwen-
téw Wydziatu Elektroniki, Telekomunikagji i Informatyki Politechniki Gdanskiej. O wysokiej jakosci
przeprowadzonych stazy i, opracowanych w ich trakcie, rozwiazar innowacyjnych swiadczy liczba
35 podpisanych z firmami umaéw licencyjnych. Trzeci z projektéw realizowat unikalny na skale kra-
ju, innowacyjny sposéb transferu wiedzy pomiedzy sferami nauki i biznesu poprzez system stazy
pracowniczych wykorzystujacych tzw. demonstratory nowych technologii. Projekt ten pozwolit
na niezwykle efektywne zapoznanie pracownikéw firm z najnowszymi technologiami ICT, pozwa-
lajgcymi na tworzenie nowych innowacyjnych produktéw i ustug. Uczestnictwo we wszystkich
z powyzszych projektéw byto dla przedsiebiorcow bezptatne.

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie materiatow Pomorskiego Klastra ICT.

W trakcie realizacji dziatan koordynator powinien szczegdlnie uwaznie bada¢ zachowanie podmiotow,
oceniac jak przydatne sg dla nich efekty jego prac, a takze zachecac¢ rozméwcow do okreslania, jakie nowe
dziatania bytyby przez nich mile widziane. Przydatne w tym celu moga okaza¢ sie zaréwno okresowe spo-
tkania z grupami podmiotéw, ankiety jak i spotkania nieformalne. Podczas pozyskiwania informacji warto
pamietac, ze najbardziej wartosciowe z punktu widzenia dalszych dziatan koordynatora, s3 wymierne ko-
rzysci — szczegolnie takie, ktére mozna bedzie okresli¢ w formie liczbowej lub procentowej. Pozwoli to na
profesjonalng realizacje spotkania podsumowujgcego, bedacego zwiericzeniem dotychczasowych prac
koordynatora, w trakcie ktérego koordynator powinien okresli¢ stopien realizacji zatozen projektu, w atrak-
cyjny sposéb pokazac korzysci uzyskane przez wspodtpracujace z nim podmioty oraz zebrad i przedstawic
ich dalsze oczekiwania.



Stata interakcja z osobami reprezentujacymi poszczegdine podmioty oraz analiza wynikdw spotkania pod-
sumowujgcego, a zwtaszcza dyskusji w trakcie spotkania oraz w czasie rozméw kuluarowych, powinna
pozwoli¢ koordynatorowi na podjecie dalszych dziatan. Najwazniejsze pytania, na ktére nalezy odpowie-
dzie¢, to:

e (zy koordynator jest przekonany o celowosci prowadzenia dalszych dziatari?

e (Czy podmioty oczekuja dalszych dziatan koordynatora?

e (Czyistniejg aktywni partnerzy, ktorzy sg w stanie wesprzec dalsze dziatania koordynatora?

e (zy zaufanie pomiedzy uczestnikami inicjatywy klastrowej umoZliwia prowadzenie dalszych dziatari?

e (Czy podmioty sg w stanie zaakceptowac pogtebienie wspdtpracy w celu uzyskania wiekszych ko-

rzysci?

Pozytywna odpowiedz na wszystkie powyzsze pytania warunkuje dalsze dziatania koordynatora, prowa-
dzac do zorganizowania przez niego pierwszej konferencji inicjujgcej dziatanie klastra. W przypadku, gdy
nie mozna udzieli¢ twierdzacej odpowiedzi na ktérekolwiek z pytan, koordynator powinien uruchomic
kolejny projekt lub zaniecha¢ dalszych dziatan. Szczegodlnie istotna jest w tym momencie obecnos¢ we-
whnetrznej motywacji 0sdb uczestniczacych w spotkaniach, gdyz to wiasnie one beda petnic kluczowa role
na etapie formowania inicjatywy klastrowej.

Organizacja pierwszej konferencji inicjujacej

Gtownym celem etapu inicjacji dziatan jest zorganizowanie przez koordynatora pierwszej konferencji ini-
cjujacej, w trakcie ktorej uczestnicy zidentyfikujg sie z dziataniami, majgcymi na celu zawigzanie inicjatywy
klastrowej, co umozliwi skuteczne podjecie dalszych prac. W trakcie tego wydarzenia koordynator powi-
nien zaprezentowac efekty dotychczasowych dziatar, a nastepnie przeprowadzi¢ szczegdtowg analize po-
trzeb i mozliwosci uczestnikow inicjatywy klastrowej. Stanowi to punkt wyjscia do przedstawienia idei kla-
strow. W trakcie prezentacji koordynator musi pokaza¢, iz istniejaca sie¢ wspdtpracy na tym etapie rozwoju
w naturalny sposéb wpisuje sie w forme inicjatywy klastrowej, a takze zaprezentowa¢, jak rozszerzenie
formuty kooperacji pozwoli na powiekszenie liczby korzysci uzyskiwanych przez wszystkich uczestnikow.

Przygotowanie konferencji nalezy rozpocza¢ od wystania krétkiej ankiety, ktorej wypetnienie przygotu-
je uczestnikdw do wydarzenia. Ankieta powinna pozwoli¢ koordynatorowi okresli¢ che¢ podmiotow do
wspotpracy, oceni¢ dotychczasowy stopien satysfakcji ze wspdtpracy oraz zidentyfikowac obecne powia-
zania pomiedzy podmiotami. Dodatkowo, koordynator moze juz w tym momencie dokonac wstepnej
klasyfikacji osob, reprezentujgcych poszczegdlne podmioty pod wzgledem ich motywacji do aktywnego
osobistego wigczenia sie w dalsze dziatania koordynatora.

Przed spotkaniem koordynator powinien uwaznie przeanalizowac zgromadzone do tej pory materiaty oraz
pozyska¢ dokumenty przygotowane przez inne inicjatywy klastrowe, aby prawidtowo zaplanowa¢ pro-
gram konferencji oraz dobrze przygotowac sie do animacji dyskusji w trakcie spotkania. Szczegélnie wazne
sg dokumenty opisujace strategie inicjatyw wraz z analiza sytuacyjna, zawierajaca role strategicznych part-
neréw oraz analizg potencjatu branzy.

Poniewaz konferencja inicjujaca, jest pierwsza okazjg do zaproszenia nowych osoéb, jesli bedzie to mozliwe,
w konferencji powinni bra¢ udziat przedstawiciele wszystkich mozliwych aktoréw klastra. Obok srodowi-
ska biznesowego, na spotkaniu pojawic¢ sie moga wiec: przedstawiciele srodowiska nauki, instytucji oto-
czenia biznesu, administracji publicznej, agencji wspierajacych rozwdj przedsiebiorczosci oraz niezalezni
konsultanci. Koordynator powinien jednak, ze szczegdlng uwagg, dobiera¢ gosci (zwtaszcza ze srodowiska
gospodarki) lub nawet, skonsultowac ich obecnos¢ ze wszystkimi podmiotami, aby nie doprowadzi¢ do
sytuacji, gdy dotychczasowi uczestnicy inicjatywy klastrowej poczuja sie zagrozeni i stracg do koordyna-
tora zaufanie.
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Przyktadowy program konferencji inicjujacej

(typowy czas trwania konferencji: 1 dzieri)
1. Prezentacja potencjatu sektora
2. Prezentacja korzysci osiggnietych z dotychczasowej kooperadji
3. Przedstawienie dotychczasowej kooperacji pomiedzy podmiotami jako inicjatywy
klastrowej
— Wprowadzenie do idei klastrow
— Przedstawienie przyktadéw powiazan pomiedzy podmiotami
— Analiza istniejacych i mozliwych problemoéw we wspdtpracy
4. Wspdlna dyskusja nt. potrzeb i oczekiwanych korzysci dla inicjatywy
5.Wspdlna analiza SWOT inicjatywy klastrowe;j
6. Podsumowanie spotkania:
— Okreslenie przedmiotu dalszych dziatan
— Uruchomienie dziatart Grupy Inicjatywnej
— Ustalenie elementéw wspadlnych dla uczestnikow spotkania
— Podpisanie listu intencyjnego

Poniewaz celem pierwszej konferencji inicjujgcej jest skuteczne podjecie dalszych prac, majacych na celu
formalne zawigzanie inicjatywy klastrowej, jej sukces mierzony jest dwoma wskaznikami: podpisaniem listu
intencyjnego oraz uruchomieniem tzw. Grupy Inicjatywnej. List intencyjny jest sformalizowanym wyraze-
niem ustalert podjetych w trakcie spotkania. Powinien on zawierac sformutowania wyrazajace che¢ wspot-
pracy, zgode na kontynuowanie dalszych prac (jesli to mozliwe, okreslac takze ich ramy i harmonogram)
oraz wyrazac aprobate dla dziatart Grupy Inicjatywnej. Poniewaz na tym etapie rozwoju inicjatywy klastro-
wej, uczestniczace podmioty moga ciggle jeszcze miec ograniczone zaufanie do takiej formuty wspdtpracy,
list intencyjny nie powinien naktadac zadnych zobowigzar mogacych blokowac udziat podmiotéw w dal-
szych pracach. Rolg podpisania listu intencyjnego przez jak najszersze grono interesariuszy jest stworzenie
atmosfery powszechnej zgody na prowadzenie kolejnych dziatar oraz uzyskanie przez Grupe Inicjatywna
mandatu do formutowania inicjatywy klastrowej, niejako w imieniu wszystkich zainteresowanych.

Grupa Inicjatywna powinna sie sktadac z 0séb, ktdére moga aktywnie wigczy¢ sie w dalsze prace koordy-
natora. Udziat 0séb (podmiotéw) powinien by¢ catkowicie dobrowolny i nieograniczony — koordynator
powinien jednak stosunkowo szybko przedstawic¢ wszystkim zainteresowanym np. oczekiwang intensyw-
nosc¢ spotkar oraz plan prac. Rola Grupy Inicjatywnej jest takie wypracowywanie korzysci, pozadanych me-
chanizmow i preferowanej formuty wspodtpracy, aby byly one jak najbardziej korzystne dla catej inicjatywy
klastrowej. Kazdy bowiem, nawet najbardziej sprawny koordynator, potrzebuje rzetelnych i wiarygodnych
danych, ktére odzwierciedlaja faktyczne potrzeby klastra.

Uruchomienie prac grupy inicjatywnej lub prac samego koordynatora

Konferencja inicjujgca koriczy pierwszy etap prac koordynatora, polegajacy na budowaniu kapitatu spo-
tecznego w srodowisku klastra, ktory ma na celu stworzenie bazy pozwalajacej na sformutowanie inicja-
tywy klastrowej. W odréznieniu od ogdlnych i podstawowych dziatar pierwszego etapu, w trakcie formu-
towania inicjatywy klastrowej koordynator powinien zorientowac sie na pozyskanie jak najwiekszej liczby



konkretnych ustalen. Ma to na celu jak najlepsze przygotowanie inicjatywy klastrowej do procesu formuto-
wania strategii, ktérego efektem bedzie formalne zawigzanie powigzania.

W przypadku, gdy konferencja inicjujaca nie zakoriczyta sie powotaniem Grupy Inicjatywnej, ciezar catosci
prac majacych doprowadzi¢ do sformutowania strategii i sformalizowania inicjatywy klastrowej, spoczy-
wa na koordynatorze. Poniewaz wymagany nakfad pracy i srodkéw w drugim etapie prac jest znacznie
wiekszy, niz w trakcie inicjacji dziatan, koordynator powinien uruchomic dalsze dziatania jedynie wtedy,
gdy jest silnie przekonany o ich celowosci i dysponuje niezbednymi srodkami finansowymi. Brak Grupy
Inicjatywnej jest bowiem oznaka niewystarczajgcego zaangazowania uczestnikdw inicjatywy klastrowej,
co w wiekszosci przypadkéw, prowadzi do rozpadu inicjatywy klastrowej lub powstania formalnego po-
wigzania, z ktérym nie identyfikuja sie jego uczestnicy.

Obecnos¢ Grupy Inicjatywnej jest swoistym wotum zaufania dla koordynatora i jednoczesnie, stanowi
mandat do prowadzenia dalszych prac, niejako w imieniu wszystkich zainteresowanych. Dzieki temu ko-
ordynator moze skoncentrowac sie na aktywizacji i organizacji prac osob, ktére beda mogty wiaczy¢ sie
w takie wypracowywanie korzysci, pozadanych mechanizmoéw i preferowanej formuty wspotpracy, aby
byty one dopasowane do faktycznych potrzeb i mozliwosci klastra.

Gléwne zadania stojace przed Grupa Inicjatywna oraz organizacja prac

Poniewaz oczekiwanym efektem prac Grupy Inicjatywnej (Gl) jest doprowadzenie do sformutowania inicja-
tywy klastrowej, juz na samym poczatku niezbedne bedzie doprecyzowanie ogdlnie postawionego celu po-
przez okreslenie gtéwnych zadan, stojacych przed Grupa Inicjatywna. Dodatkowo, niezbedne bedzie okre-
$lenie i wprowadzenie mechanizmdw organizacyjnych, umozliwiajacych sprawne gromadzenie i analize
informacji, a takze systematyczne przekazywanie wynikow wszystkim uczestnikom inicjatywy klastrowej.

Typowe zadania, ktérych realizacja jest niezbedna do sformutowania inicjatywy klastroweyj:

Rys. 3.5. Typowe zadania, ktérych realizacja jest niezbedna do sformutowania inicjatywy klastrowej.

e stworzenie harmonogramu prac

e 0szacowanie kosztow, jakie wiaza sie z realizacja dziatan Gl

e zaproponowanie pozadanych interakcji pomiedzy wszystkimi aktorami z réznych srodowisk

e okreslenie strategicznych partneréw, ktérych obecnos¢ wzbogaci tworzacg sie inicjatywe klastrowa

e opracowanie katalogu korzysci (krétko i dtugookresowych)

e zaproponowanie ram wspotpracy uczestnikdw inicjatywy klastrowej

L $ € < £ < ¢

Zrodio: Opracowanie wihasne.
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Powyzsze zadania musza zwykle zosta¢ uzupetnione o szczegoty charakterystyczne dla branzy klastra oraz
wstepnie okreslone oczekiwane rezultaty, wraz z propozycjg niezbednych do przeprowadzenia dziatan.
Istotng zmiang, w stosunku do dziatar inicjujgcych prowadzonych przez koordynatora pracujgcego z pod-
miotami zainteresowanymi osiggnieciem wiasnych korzysci jest fakt, iz w przypadku prac Grupy Inicjatyw-
nej, najwazniejsza role petnig konkretne jednostki pracujgce dla dobra cafej inicjatywy klastrowej, a nie
tylko podmiotow, ktére reprezentuja. Silne zaangazowanie cztonkdw Grupy Inicjatywnej, transparentnosc¢
dziatan i rowne traktowanie potrzeb wszystkich podmiotéw znacznie zwieksza prawdopodobierstwo
przyjecia efektéw prac Gl przez uczestnikéw inicjatywy klastrowe).
Skutecznos¢ i efektywnos¢ dziatan Grupy Inicjatywnej jest silnie zwigzana z obecno$cig mechanizmow
organizacyjnych, dobranych odpowiednio do sposobu pracy, preferowanego przez cztonkéw Gl oraz po-
stawionych zadan. Zasady wspotpracy nie muszg by¢ formalizowane, cho¢ warto na biezgco spisywac
podjete ustalenia, w celu unikniecia nieporozumien i watpliwosci. Do najwazniejszych ustaleri zwigzanych
z organizacja prac Gl naleza, m.in.:

e sposoby komunikacji pomiedzy cztonkami Gl

e miejsce gromadzenia zebranych lub opracowanych dokumentéw

e 5posob podejmowania decyzji

e zasady dodawania/usuwania cztonkéw Gl

e sposob i czestotliwos¢ komunikacji z uczestnikami inicjatywy klastrowej

o czestotliwosc i miejsce spotkan

e harmonogram prac i zakresy tematyczne spotkan

o okreslenie pozadanych efektéw kazdego ze spotkan

e zaproponowanie wstepnej miary sukcesu realizacji kazdego z zadan

e podziat odpowiedzialnosci za koordynacje dziatan w obszarach krytycznych dla funkcjonowania Gl

Udostepnienie przez Grupe Inicjatywna wynikow jej prac i ustalery wszystkim uczestnikom inicja-
tywy klastrowej jest jednym z kluczowych elementéw budujacych zaufanie oraz powszechng ak-
ceptacje dla jej dziatalnosci. Dobrg praktykg jest wiec udostepnianie, zaréwno notatek z odbytych
spotkan, jak i opracowanych dokumentéw na stronie internetowe;.

Obecnos¢ przejrzystych i dostepnych dla wszystkich uczestnikow inicjatywy klastrowej zasad funkcjo-
nowania Grupy Inicjatywnej, jest wazna dla procesu budowania zaufania i takiej realizacji zadar, aby ich
wyniki mogly zostac¢ zaaprobowane przez wszystkie podmioty. Nie jest jednak konieczne wprowadzanie
wszystkich powyzszych mechanizméw organizacyjnych. Dobrym podejsciem jest ustalenie podstawo-
wych zasad wspdtpracy, umozliwiajacych rozpoczecie prac Gl, a nastepnie systematyczne uzupetnianie
ich o te, ktérych obecnos¢ okaze sie niezbedna w opinii cztonkdw Grupy Inicjatywnej.

Tematy prac Grupy Inicjatywnej, czyli czym sie zajmowac

Tematyka spotkan Grupy Inicjatywnej zwigzana jest, przede wszystkim, ze zdefiniowanymi w ramach kon-

ferendji inicjujacej, wstepnymi oczekiwaniami uczestnikow inicjatywy klastrowej oraz specyfika gtéwnych

zadan, ktérych realizacja pozwoli na sformutowanie inicjatywy klastrowej. Ponizej zestawiono najwazniej-
sze zagadnienia, mogace stac sie tematem jednego lub wiekszej ilosci spotkan Grupy Inicjatywnej.

¢ Podsumowanie konferencji inicjujacej. Poniewaz pierwsze dziatania Grupy Inicjatywnej sg istot-

ne dla uzyskania odpowiedniej dynamiki jej prac, pierwsze spotkanie powinno odby¢ sie w prze-



ciggu dwdch tygodni od konferendji inicjujacej. Tematem pierwszego ze spotkart moze by¢ zebra-
nie i analiza informacji pozyskanych po konferencji inicjujgcej. Szybkie wystanie wynikdw prac Gru-
py Inicjatywnej do wszystkich uczestnikdw przedsiewziecia bedzie miato niewatpliwie pozytywny
wydZwiek.

Ustalenie mechanizméw organizacyjnych dla prac Grupy Inicjatywnej. Prawidtowa organi-
zacja prac Grupy Inicjatywnej ma zasadnicze znaczenie dla uzyskania odpowiedniej efektywnosci
dziatan. W pierwszej kolejnosci powinny zostac¢ okreslone: sposéb podejmowania decyzji, zasady
uczestniczenia, dostep do materiatdw, komunikacja z uczestnikami inicjatywy klastrowej.
Okreslanie podstawowych korzysci dla uczestnikéw inicjatywy klastrowej. Przedstawienie
korzysci z uczestnictwa w inicjatywie klastrowej jest kluczowe z punktu widzenia wszystkich pod-
miotéw. Aby rozpocza¢ dziatania w tym zakresie, mozna przeprowadzi¢ burze mézgdw probujac
okresli¢ podstawowe korzysci z podziatem na: krotkookresowe (mozliwe do osiggniecia w krétkim
terminie) oraz dtugookresowe.

Ustalanie mozliwych wspdlnych dziatan. Funkcjonowanie podmiotéw w ramach inicjaty-
wy klastrowej, koncentruje sie zwykle na takich wspdlnych dziataniach, ktére sg wazne (moga
przynies¢ korzysci) dla kazdego z uczestnikéw. Z tego powodu, zaproponowanie mozliwych
wspolnych dziatan jest waznym elementem pracy Grupy Inicjatywnej, mogacym skutecznie sty-
mulowac wspotprace. Przyktadowe wspolne dziatania to, m.in.: obnizanie kosztéw (np. poprzez
wspolne zakupy), rozwdj zasobdw ludzkich, wspdtpraca ze sferg edukacji, organizacja szkolen,
rozwoj wspolnej infrastruktury, promocja sprzedazy, model wspoétpracy w dziedzinie badan
i rozwoju.

Rozwdj powigzan miedzy uczestnikami inicjatywy klastrowej. Budowa kapitatu spotecznego
inicjatywy klastrowej jest gwarancjg jej dynamicznego rozwoju. Cztonkowie Grupy Inicjatywnej
moga w tym celu uruchomic szereg dedykowanych dziatant uwzgledniajgcych, m.in.: sposoby po-
znawania partnerow, tworzenie kultury wspotpracy (zasady etyki bazujace na lojalnosci i uczciwo-
4ci), metody pozyskiwania nowych uczestnikéw, stworzenie wewnetrznej bazy wiedzy o firmach,
lobbing na rzecz firm klastra.

Poszukiwanie nowych uczestnikéw i partneréw inicjatywy klastrowej. O sile inicjatywy
klastrowej decyduje czesto jej wewnetrzna spdjnosc¢ i komplementarnosc. Bez kompletu odpo-
wiednio dobranych uczestnikéw, uruchomienie atrakcyjnych dziatan lub proceséw generujacych
korzysci, moze byc¢ trudne lub, czasem, nawet niewykonalne. Rdwnie wazne jest zawigzanie poro-
zumien ze strategicznymi partnerami, ktorych obecnos¢ bedzie umozliwiata intensywny rozwdj
powigzania.

Propozycje mechanizméw organizacyjnych inicjatywy klastrowej. Istnienie odpowiednich
uwarunkowan organizacyjnych, takich jak zasady wspdtpracy i realizacji wspdlnych dziatar, struk-
tura organizacyjna, sposéb organizacji prac i podejmowania decyzji, jest kluczowe dla zachowania
dynamiki dziatan inicjatywy klastrowej na etapie jej aktywizacji.

Zdefiniowanie zadan podmiotu wykonawczego. Mechanizmy organizacyjne inicjatywy klastro-
wej skupiajg sie, przede wszystkim, na elementach umozliwiajacych podejmowanie decyzji stra-
tegicznych i uruchamianie dziatari na szczeblu decyzyjnym. W tym celu konieczne jest okreslenie
roli i zadan podmiotu wykonawczego — nalezy okresli¢ wstepnie zakres jego prac, proponowang
strukture organizacyjna oraz formute funkcjonowania.

Poszukiwanie zrédet finansowania. Zazwyczaj podczas budowy ram organizacyjnych i praw-
nych inicjatywy klastrowej, a takze w procesie tworzenia jej strategii, konieczna jest pomoc wy-
kwalifikowanych specjalistéw, ktérzy swoim doswiadczeniem beda mogli wesprze¢ dziatania
Grupy Inicjatywnej. Z tego wzgledu, znalezienie odpowiednich srodkéw finansowych, moze
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stac sie waznym aspektem prac, czesto warunkujacym powodzenie catego przedsiewziecia. Do-
datkowo, Grupa Inicjatywna juz na tym etapie powinna aktywnie analizowa¢ mozliwe zrédta
finansowania, ktére pozwolg na dynamiczny rozwaj inicjatywy klastrowej po etapie jej sformali-
zowania.

o Definiowanie tozsamosci inicjatywy klastrowej. Teoria klastréw postuguje sie ogodlnymi sfor-
mutowaniami, ktére czesto trudno jest przedstawi¢ w kontekscie rzeczywistych relacji pomiedzy
uczestnikamiinicjatywy klastrowej. Z tego powodu wazne jest, aby Grupa Inicjatywna okreélita cha-
rakter (formute) wspotpracy w ramach inicjatywy klastrowej, zaproponowata wizje, misje i gtéwne
cele, a takze, jesli jest to mozliwe, propozycje nazwy dla inicjatywy klastrowej. Poniewaz zazwyczaj
inicjatywy klastrowe sg ztozong siecia powigzan, a wiec nie dziatajg w jednym tarncuchu wartosci
i nie tworzg wspdlnego produktu, zdefiniowanie tego, czym jest inicjatywa klastrowa, moze nie
naleze¢ do najtatwiejszych zadan Grupy Inicjatywnej.

e Forma prawna inicjatywy klastrowej. Wypracowanie zatozer, pozwalajacych na stworzenie
dokumentoéw i umoéw, ktdrych podpisanie pozwoli na formalne zawigzanie inicjatywy klastrowej,
jest jednym z najwazniejszych zadan Grupy Inicjatywnej. Rozwazone powinny by¢, m.in. zagad-
nienia obejmujace osobowo$¢ prawng, formute wspdlnego majatku, mechanizm ptatnosci skfa-
dek cztonkowskich, mechanizm wejscia i wyjscia, przywileje/ciezary podatkowe, decyzyjnosc
firm wobec dziatar inicjatywy klastrowej oraz elastycznos¢ zmieniania regut. Poniewaz dobor
odpowiedniej formy prawnej i zasad wspotpracy jest czynnikiem krytycznym dla kazdej inicja-
tywy klastrowej, ustalenia te powinny by¢ przedmiotem prac Grupy Inicjatywnej dopiero w mo-
mencie, gdy znane sg wszystkie zatozenia i aspekty dziatalnosci inicjatywy klastrowej. Pomocna
podczas ustalania formy prawnej inicjatywy klastrowej, moze okaza¢ sie pomoc doswiadczonej
kancelarii prawne;j.

Czas funkcjonowania Grupy Inicjatywnej

W zaleznosci od zakresu prac, ztozonosci zadan stojacych przed Grupg Inicjatywng oraz aktywnosci
jej cztonkdw, czas jej funkcjonowania moze wahac sie od kilku do kilkunastu miesiecy. Najczesciej
spotkania Gl odbywaja sie z intensywnoscia tygodniowa lub kilkutygodniowa. Na przyktadzie Po-
morskiego Klastra ICT, w okresie 5 miesiecy 2009 roku odbyto sie w sumie 20 spotkar Grupy Ini-
Cjatywnej, w tym 6 spotkan informacyjnych z uczestnikami inicjatywy klastrowej. Podsumowujac
w obrazowy sposob prace Grupy Inicjatywnej oszacowano, iz kilkunastu cztonkéw grupy prze-
pracowato w sumie 424 godziny konsumujac przy tym 10,6 kg paluszkéw, 14,8 kg ciastek oraz 70
litrow kawy.

Prace Grupy Inicjatywnej powinny zakonczy¢ sie spotkaniem, w ktorym moga wzig¢ udziat wszyscy, zi-
dentyfikowani w trakcie prac partnerzy strategiczni. W trakcie spotkania przedstawione powinny by¢ ko-
lejno wszystkie zagadnienia istotne z punktu widzenia formutowania inicjatywy klastrowej, aby nastepnie,
w trakcie dyskusji, mozliwe byfo zebranie uwag i stworzenie zatozen do strategii klastra. Najlepszym spo-
sobem na przeprowadzenie tego typu spotkania jest zorganizowanie przez Grupe Inicjatywna warsztatow
symulacyjnych, prowadzonych przez odpowiednio wykwalifikowanego eksperta, ktérych efektem bedzie
oficjalny dokument — strategia klastra. Ostatnim etapem prac Grupy Inicjatywnej bedzie w tym wypadku,
zweryfikowanie dokumentu oraz przygotowanie umow, ktérych podpisanie stanowi¢ bedzie formalne
rozpoczecie dziatari inicjatywy klastrowe).



Narzedzie wsparcia mobilizacji — warsztaty symulacyjne

Kazda strategia, aby byt wiarygodna i dajaca sie zrealizowa¢, musi by¢ tworzona na bazie analizy obecnej
sytuadji i mozliwych kierunkéw zmian. Przeprowadzenie warsztatow strategicznych jest jednym z najskutecz-
niejszych sposobdw pozwalajacych na zrozumienie logiki dziatania klastra, poznanie dziatar niezbednych do
realizacji przez wszystkich uczestnikow oraz mozliwych do uzyskania korzysci. Pozwala uzyskac zwiekszenie
zainteresowania inicjatywa klastrowa, nie poprzez dostarczanie suchej wiedzy, lecz poprzez szereg praktycz-
nych ¢wiczen. W ten sposéb uzyskuje sie aktywne uczestnictwo wszystkich podmiotéw bioracych udziat
w warsztatach, a przez to, wypracowane wspdlnie wyniki moga postuzy¢ do stworzenia strategii klastra.
Aktywne i $wiadome uczestnictwo w procesie budowania inicjatywy klastrowej wymaga zrozumienia przez
wszystkich uczestnikow warsztatéw, warunkéw charakterystycznych dla kazdego z trzech sektorow (go-
spodarki, administracji, nauki), majacych wspotpracowac w ramach inicjatywy. Dodatkowo, pozadane jest
zbudowanie pomiedzy partnerami zaufania oraz checi tworzenia nowych kombinacji wiedzy i przedsiebior-
czosci. Wszystkie te efekty sg mozliwe do uzyskania poprzez wykorzystanie odpowiedniego nastawienia
uczestnikéw spotkania, znajomosci warunkéw i mozliwosci regionu oraz uzycia narzedzi polegajacych na
¢wiczeniu strategicznego przywodztwa w symulowanym procesie rozwoju. W tym celu mozna wykorzystac
metodologie symulacji o nazwie Zarzadzanie Potréjna Helisg (THM — ang. Triple Helix Management).

Rys. 3.6. Czym jest Triple Helix Management?

Potréjna helisa (TH - ang. Triple Helix) jest koncepcyjnym modelem, pozwalajacym na wspdlne
zarzadzanie procesem innowacyjnym bazujacym na wzajemnych zainteresowaniach sektoréw
gospodarki, administracji i nauki. Badania pokazaty, ze potréjna helisa jest znakomitym modelem
pozwalajacym na zrozumienie ztozonych relacji w ramach klastra.

Biznes Nauka

Zarzadzanie klastrem
i innowacjami

Administracja

Okrag w srodku reprezentuje zakres, w ktérym obszary dziatania wszystkich trzech sektoréw pokry-
wajg sie, a wspolne cele i interesy sa wyrazne.

Zrédio: Etzkowitz H., The Triple Helix: University-industry-government Innovation in Action. Taylor & Francis
Ltd, 2008.

Warsztaty symulacyjne dla inicjatyw klastrowych to autorska koncepcja stworzona w Szwecji dla
wzmocnienia potencjatu klastrow, ktéra z powodzeniem zostata zastosowana w rozwoju polskich ini-
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cjatyw.” Warsztaty opieraja sie na typowych zachowaniach poszczegélnych aktorow w ramach potroj-
nej helisy i skupiaja sie na czynnikach krytycznych dla rozwoju inicjatywy klastrowej. Warsztaty te sg
przeznaczone dla grup w poczatkowym okresie rozwoju inicjatywy i pozwalajg na szybkie zdobycie
wiedzy w zakresie dobrych praktyk klastrowych, a takze inicjatyw zaawansowanych, ktére potrzebuja
Swiezego spojrzenia na pojawiajace sie nowe wyzwania i mozliwosci. Do tej pory odbyto sie ponad
450 warsztatow symulacyjnych w ponad 50 inicjatywach klastrowych w Polsce i krajach skandynaw-
skich. Doswiadczenie kilkunastu polskich inicjatyw, ktore miaty okazje w nich uczestniczy¢ pokazuje,
ze regularne przeprowadzanie warsztatow symulacyjnych pozwala dobrze przygotowac sie uczestni-
kom do wyzwan i zagrozen, jakie stojg przed inicjatywami klastrowymi.

Program warsztatéw zostat zaprojektowany na bazie najlepszych miedzynarodowych doswiadczen i wie-
dzy w zakresie zarzagdzania procesem rozwoju inicjatyw klastrowych. Dzieki temu daje on uczestnikom
mozliwosci praktycznego uzycia réznych technik zarzadzania oraz poznania strategicznych aspektow ko-
ordynacji inicjatywy klastrowej poprzez odtwarzanie realistycznych sytuacji, w ktérych uczestnicy maja
szanse przypatrzec sie swojej roli i dziataniom z perspektywy. Cata symulacja trwa okoto 14 godzin (2 dni
warsztatow) i obejmuje symulacje typowego procesu rozwoju inicjatywy klastrowej, trwajacego 6-7 lat.
Symulacja opiera sie na opisie przyktadowej branzy w przyktadowym regionie. Dane i opis sytuacji nie-
zbedne do przeprowadzenia ¢wiczenia uczestnicy otrzymujg na poczatku warsztatow. Branza i sytuacja
poddana dyskusji jest dostosowana do potrzeb uczestnikow spotkania a jednoczesnie na tyle przekrojowa
by przekazywac wiedze i rozwija¢ niezbedne kompetencje w rozwoju inicjatyw klastrowych bez koniecz-
nej znajomosci specyfiki danej branzy. Pozwala to na aktywne i efektywne uczestnictwo w warsztacie oso-
bom z réznych branz (np. kandydatom na animatoréw) oraz reprezentantom administracji i nauki.

W trakcie pierwszego dnia uczestnicy koncentrujg sie na rozpoczeciu dziatania potencjalnej inicjatywy
klastrowej. Na podstawie dostepnych danych wspdlnie wypracowujg analize i plan dziatania inicjatywy,
a nastepnie konfrontujg je z hipotetycznymi wydarzeniami, majacymi miejsce w rok po formalnym urucho-
mieniu inicjatywy klastrowej. Podstawowy scenariusz opisuje sytuacje w regionie i srodowisku gospodar-
czym, uwzgledniajgc krytyczne czynniki testujgce wypracowang strategie i plan dziatan.

W trakcie drugiego dnia uczestnikom warsztatow przedstawiana jest sytuacja majgca miejsce po 3-4 latach
od rozpoczecia dziatan inicjatywy klastrowej. Zdolnosci uczestnikdw do zarzadzania w ramach potrojnej
helisy poddawane s kolejnym prébom. Ostania sytuacja przedstawiana w trakcie symulacji ma miejsce po
6-7 latach od rozpoczecia dziatan. Warsztaty konczg sie specjalng sesja, w trakcie ktérej uczestnicy wymie-
niaja sie spostrzezeniami i dyskutujg nad sposobami pozwalajacymi na radzenie sobie z przedstawionymi
sytuacjami krytycznymi. Przeprowadzenie warsztatow symulacyjnych powinno by¢ zlecone odpowiednio
doswiadczonemu ekspertowi.

Aktywizacja dziatan inicjatywy w ramach klastra

Wspieranie sieciowania

Sie¢ powiazarh wewnatrz inicjatywy klastrowej jest ztozonym systemem, ktoéry dla utrzymania odpowied-
nio wysokiej efektywnosci, potrzebuje ciggtego wsparcia, m.in. organizowania seminariow, warsztatow

i konferencji, zaréwno na tematy branzowe lub zwigzane z dziatalnoscig gospodarcza, przygotowywania
i rozsylania newsletteréw oraz aranzowania spotkan. Komunikacja powinna odbywac sie zaréwno za po-

? Narzedzie to zostato zaadaptowane do polskich warunkéw rozwoju inicjatyw przez Instytut Badan nad Gospodarka
Rynkowa wspdlnie z wspotautorem oryginalnej metodologii szwedzkiej — miedzynarodowym ekspertem Kristoferem
Erlandssonem.



srednictwem strony internetowej inicjatywy klastrowej, jak i poprzez promowanie i pozycjonowanie jej na
innych portalach — takze na stronach domowych poszczegdinych uczestnikdw inicjatywy klastrowe;j.
Warsztaty stanowigce czes¢ dziatan sieciujgcych moga by¢ zorganizowane jako samodzielne wydarzenia,
jednak w celu optymalizacji kosztow i zwiekszenia mozliwosci, koordynatorzy czesto decyduja sie na or-
ganizowanie ich jako elementu wiekszych, regionalnych konferencji. Przeprowadzenie warsztatéw jako
czesci istniejacych konferendji jest zwykle korzystne dla pogtebienia istniejacych juz powigzan i nawia-
zywania nowych, gdyz wieksze konferencje najczesciej przyciagaja wieksza liczbe uczestnikéw. Jedno-
czednie, tak zorganizowane warsztaty, nie zawsze pozwalajg na zapewnienie wystarczajacej ilosci czasu
na dtugie dyskusje. Z tego powodu, warsztaty przeprowadzane jako samodzielne wydarzenia, sg bardziej
odpowiednie do wymiany wiedzy pomiedzy uczestnikami inicjatywy klastrowej i zacie$niania powigzan
pomiedzy nimi.

Dostarczanie informacji

Zadanie dostarczania informacji wigze sie z koniecznoscig utrzymania strony internetowej inicjatywy kla-
strowej oraz zapewnienia informacji, zaréwno o uczestnikach oraz samej inicjatywie klastrowej i jej dziata-
niach. Strona jest waznym narzedziem do komunikacji pomiedzy inicjatywa klastrowa, a jej uczestnikami.
Stanowi ona tez gtéwne narzedzie promogji dziatari na zewnatrz. Informacje o uczestnikach inicjatywy
klastrowej (zawierajace m.in. krétkie opisy oraz dane kontaktowe) zapewniajg przejrzysto$c oraz pozwalaja,
zardwno samym uczestnikom, jak i podmiotom zewnetrznym, na szybki kontakt i nawigzanie wspotpracy.

Stymulowanie wspoétpracy

Zadanie to wymaga, miedzy innymi, stworzenia platformy opartej o nowoczesne rozwiazania informatycz-
ne, pozwalajacej na nawigzywanie wspodtpracy w zakresie dziatan takich jak: wspotdzielenie sprzetu, uta-
twienie dostepu do wiedzy, czy specyficznych ustug. Inicjatywa klastrowa moze uczestniczy¢ takze w wy-

darzeniach partnerskich, takich jak misje gospodarcze, wspélnie z firmami i funduszami inwestycyjnymi.

Wyznaczniki sukcesu skutecznej mobilizacji

Inicjatywa klastrowa:

e zacheca uczestnikéw do dzielenia sie informacjami i promuje przypadki wspdtpracy, w ra-
mach ktérej wytworzona zostata nowa wiedza;

® ma przejrzysta strukture, plan najblizszych dziatar oraz zaplanowane rezultaty;

e jest interdyscyplinarna, lecz koncentruje sie na ograniczonym zakresie spraw, ktére s3 naj-
wazniejsze dla jej uczestnikow;

e stale wspiera dziatanie wewnetrznych mechanizmow sieciowania;

e zawiera dane swoich uczestnikéw oraz przekazuje informacje o mozliwosciach wspétpracy,
spotkaniach i biezacych dziataniach;

e regularnie przekazuje potrzeby klastra wiadzom lokalnym i krajowym;

e oferuje uczestnikom internetowa platforme do nawigzywania wspotpracy;

e zaspokaja potrzeby szkoleniowe uczestnikdw w obszarze specyficznym dla wymagar branzy;

Zrédto: Uncovering excellence in cluster management, PWC study, Hague 2011
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Dlugofalowe zaangazowanie uczestnikéw inicjatywy klastrowej

Zaangazowanie uczestnikow w rozwaj inicjatywy klastrowej jest kluczowym czynnikiem warunkujacym jej
powodzenie i stworzenie sytuacji wygrana — wygrana dla wszystkich podmiotow. Ma ono istotny wptyw
na gromadzenie wiedzy i know-how oraz na powstawanie materialnych i niematerialnych zasobow we-
wnatrz inicjatywy klastrowej. Integracja uczestnikdw za posrednictwem mechanizmow sieciowania moze
by¢ przeprowadzona np. poprzez wiaczanie ich do dziatajgcych grup roboczych. Inng mozliwoscia jest
skoncentrowanie sie na potrzebach zwigzanych z rozwojem technologicznym, poprzez dostarczanie
uczestnikom specjalistycznego sprzetu pomiarowego i dostepu do laboratoriéw lub przez wprowadzenie
szeregu ustug dla podmiotéw wchodzacych w sktad inicjatywy klastrowej.

Mozliwe sg réznorodne rodzaje i formy ustug dostarczanych w ramach inicjatywy, posiadajg one
jednak wspolne cechy:
o Dotycza dziatan, zagadnieni i probleméw wewnatrz inicjatywy klastrowej;
o Redukujg niezbedne nakfady (Srodki finansowe oraz czas) uczestnikdw, przeznaczane przez
nich na prowadzone dziafan;
e Zapewniaja skoncentrowanie sie na specyficznych kompetencjach uczestnikow;
o Zwiekszajg efektywnos¢, zardwno indywidualnych podmiotéw, jak i inicjatywy klastrowej
jako catosci.
Waznym aspektem wprowadzanych ustug powinna by¢ ich wysoka warto$¢ dodana. Co wiece)j,
uzyskanie przez uczestnikow tych samych korzysci poza inicjatywa klastrowa powinno by¢ zwia-
zane ze znacznymi naktadami finansowymi lub silnym zaangazowaniem personelu.

Rola animatora inicjatywy klastrowej

Jednym z najwazniejszych elementéw, wplywajacych na efektywnos¢ procesu rozwoju klastra, jest ak-
tywno$¢ animatora klastra. Kompetencje niezbedne na tym stanowisku obejmujg zaréwno szeroka wie-
dze, jak i umiejetnosci oraz doswiadczenia praktyczne potencjalnego animatora. Wraz z rozwojem klastra
coraz wazniejsze staje sie dokfadne doprecyzowanie wymagan wobec osoby na tym stanowisku. Oprocz
podstawowej wiedzy i umiejetnosci menadzerskich oraz znajomosci jezyka obcego (najlepiej angielskie-
go), najwazniejszymi cechami animatora jest zaangazowanie i kreatywny, otwarty umyst. Specjalistyczna
wiedza nt. technologii nie jest konieczna, aczkolwiek niezbedna jest dogtebna wiedza o firmach z klastra
i ich potrzebach, ktéra to wiedze animator zdobywa intensywnie juz od samego poczatku dziatania. Bar-
dzo wazne sg takze predyspozycje psychiczne potencjalnych kandydatéw, zdolnos¢ do pracy w szybko
zmieniajagcym sie otoczeniu, umiejetnos¢ efektywnej wspétpracy, mimo braku formalnego autorytetu
i, kooperacyjna osobowos¢” Paradoksalnie, nie jest to zadanie dla bytego menadzera wysokiego szczebla,
przyzwyczajonego do posiadania sztabu ludzi wykonujgcych zlecone przez niego prace, lecz dla osoby
zaangazowanej, dynamicznej posiadajacej odwage i che¢ wdrazania nieszablonowych rozwiazan.

Klaster jako wyzwanie dla zarzadzajacego

Klaster to skupisko niezaleznych podmiotéw z wiasnymi zasobami, ktére reprezentuja rézne logiki dziatania
i interesy. Wiele branz, ze wzgledu na ich specyfike lub przeszte doswiadczenia, jest uwigzana w struktury,



ktére utrudniaja lub uniemozliwiajg niektédre dziatania. Sytuacja w klastrze jest na tyle wyjatkowa, ze w od-
roznieniu od typowej sytuacji rynkowej i wiascicielskiej, zaden podmiot nie ma faktycznego (formalnego)
prawa do przewodzenia innym. Musi bazowac na autorytecie osobistym liderow. A jednak, inicjatywa musi
znaleZ¢ sposdb, by przetamac te bariery i wspiera¢ wspdlne dziatania, ktére pobudzaja innowacyjnos¢,
przedsiebiorczos¢ i wzrost ekonomiczny.

Animator, Koordynator czy Manager?

Zaréwno w praktyce funkcjonowania inicjatyw, jak i w literaturze przedmiotu, wystepujg rézne
terminy opisujace osobe zarzadzajaca biezacym funkcjonowaniem inicjatywy klastrowej (patrz:
Stowniczek wybranych poje¢, na koncu publikacji). W wiekszosci przypadkéw te nazwy sa wy-
mienne, a faktyczna dziatalnos¢ i zakres odpowiedzialnosci tej osoby jest uzalezniona od potrzeb
konkretnego klastra. W niektérych inicjatywach o silnej roli Rady lub Zarzadu Klastra, Animator
petni bardziej funkcje wykonawcza i administracyjna, w niektérych jest on gtéwnym liderem, au-
torytetem i kierujgcym dziataniami wewnatrz klastra. Dla celéw niniejszej publikacji wybrany zostat
termin Animator.

Kto to jest Animator klastra?

Animator klastra to osoba, przekraczajaca granice” - wspierajgca powstawanie powigzarn wewngatrz klastra.
Charakterystyki animatoréw czesto zawieraja takie cechy, jak (por. Ffowcs Williams |20
e Zdolnos¢ do wypracowania autorytetu, jako réwny w stosunku do najwazniejszych uczestnikow
klastra, a nie jak ustugodawca wobec klienta;
e Umiejetnos¢ organizowania grupowego podejmowania decyzji, a nie sterowania czy przywddz-
twa w tradycyjnym sensie;
e Umiejetnos¢ delegowania odpowiedzialnosci i uprawnien, ale tez przywilejow;
e Rozwijanie wiedzy na temat dziatari podmiotéw w ramach klastra, wiedzy o procesie klastrowym
i wiedzy o zewnetrznych zasobach oraz sytuacjach, ktére moga by¢ przydatne w rozwijaniu klastra;
o Umiejetnos¢ efektywnej pracy w srodowisku, gdzie jest bardzo wysoki poziom niepewnosci
i zmiennosci, bez (tak naprawde) zadnego formalnego autorytetu!

Czynniki krytyczne skutecznej pracy Animatora

Podstawowym zadaniem Animatora jest stymulowanie kontaktéw i budowa zaufania miedzy firmami
i podmiotami klastra. Dla skutecznego dziatania animator musi zna¢ zakres dziatania kazdej firmy oraz
specjalizacje technologiczne w klastrze. Jednak, nie zawsze od poczatku swojej pracy, ma petna wiedze
na temat firm dziatajacych w branzy i ich problemdw. Oprocz poszerzania wiedzy na wiasng reke warto
wprowadzi¢ kilkutygodniowy okres poznawania firm, tzn. wizyta w kazdej firmie, przedstawienie aktual-
nych dziatan inicjatywy i prosba o uwagi firm (potrzeby) co do przysztych priorytetéw w dziataniu. Takie
wizyty moga pomaoc podtrzymac zainteresowanie inicjatywa, wskaza¢ na projekty w klastrze, potencjalnie
interesujace dla uczestnika, pomadc w nawigzaniu partnerskiego kontaktu, jako bazy do przysztej wspodlnej
pracy.

Waznym zadaniem postawionym przed Animatorem jest wypracowywanie, wspdlnie z uczestnikami klastra,
obszaréw wspodtpracy. Wymaga to skupienia na sygnatach, ptynacych od oséb strategicznych w klastrze (np.
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Rady Klastra) oraz od uczestnikdw, dotyczacych interesujacych ich kwestii. Obszary wspétpracy definiowane
s na spotkaniach inicjowanych przez Animatora (po uzyskaniu sygnatu o zainteresowaniu). Jego obowigz-
kiem jest bowiem organizacja spotkar informacyjnych i warsztatowych. W tym zakresie wazne jest tez wspar-
cie i uczestnictwo Animatora w pracach grup roboczych, ktére czesto potrzebujg wsparcia organizacyjnego.
Animator funkcjonuje czesto w strukturze konkretnej instytucji badz firmy, ale jest odpowiedzialny za re-
alizacje strategii, przede wszystkim wobec uczestnikow klastra. Jest, de facto, dla nich. Firmy, w ramach
inicjatywy, czesto dzwonig i prosza o rézne informacje lub pomoc w zorganizowaniu dziatania. Animator
powinien zatem odnosic¢ sie do ich uwag i prosb, nawet matych i specyficznych dla firm, z wyjatkowg
uwaga (pomoc w zatatwieniu sprawy, udzielenie informacji o mozliwosci uczestnictwa w jakims projekcie,
organizacja spotkania w sprawie). Strategiczng kwestig jest, by wiekszo$¢ uwagi i czasu pracy animatora,
skierowana byta na pomoc firmom i kontakty z ich przedstawicielami, a w mniejszym stopniu, na dziata-
nia administracyjne zwiazane, np. z zarzadzaniem projektem wspotfinansujacym dziatalnos¢ biura. Nie do
przyjecia jest zaniedbywanie tego obowigzku, badz przekazywanie go innym pracownikom. Bezposredni,
przyjazny i efektywny kontakt jest niezbedny.

Obowiazkiem Animatora, jako, w pewien sposob reprezentanta grupy firm, jest nawiazywanie i utrzymy-
wanie kontaktéw z partnerami zewnetrznymi takimi jak, np. administracja regionalna i krajowa, lobbing.
W tym zakresie niezbedna jest doza dyplomadji (delikatne formutowanie postulatéw co do dziatan urzeddw
i instytucji — bez stanowczego stawiania spraw i wywotywania ostrej reakcji), zrozumienia poczatkowej nie-
ufnosci reprezentantéw instytucji, dostosowywania sie do obowiazujacych procedur i zasad (np. informacji
z wyprzedzeniem, odpowiednim pismem, od osoby na odpowiednim stanowisku). Niedopuszczalne jest
doprowadzenie do zaogniania sytuacji i pogorszenia przyjaznych stosunkéw z partnerami zewnetrznymi.
Przyszty Animator musi posiada¢ wiele cech niezbednych na tym stanowisku, ale przede wszystkim, musi
to by¢ osoba zaangazowana. Warunkiem krytycznym jest tu, m.in. dyspozycyjnos¢ czasowa i mozliwosc
wykonywania pracy na terenie catego obszaru funkcjonowania klastra, np. regionu. Rozwdj klastra to praca
w ruchu, ciagte spotkania i wizyty w firmach oraz petna dyspozycyjnos¢, takze w godzinach popotudnio-
wych, kiedy to najczesciej organizowane sg spotkania grup roboczych.

W pracy animatora preferowane jest doswiadczenie biznesowe. Nawet, mimo jego braku, oczekuje sie
biznesowego podejécia do spraw zwiagzanych z rozwojem firm i wspieraniem ich w zdobywaniu nowych
rynkow. Firmy oczekuja takiego wparcia i oczekujg sukcesu w tych dziataniach. Ich brak powoduje nieche¢
do wspotpracy i wycofywanie z dziatalnosci klastrowej.

Podstawowy obowigzek Animatora to koordynacja dziatani zwiazanych z realizacjg strategii klastra. Ze
wzgledu na to, ze nadzoér nad jej realizacja sprawuje zazwyczaj ciato strategiczne, np. rada klastra, niezbed-
na jest scista wspotpraca z tym organem strategicznym. Powinno to obejmowac, m.in. dokumentowanie
przeprowadzonych dziatar, raportowanie, uczestnictwo w spotkaniach rady lub zarzadu. Przekazywa-
nie animatorowi wiedzy i sposobdéw dziatania w klastrze nie powinno by¢ przez niego odczuwane jako
Jwitracanie sie” w jego zakres obowigzkdw. Komunikacja polega tez na sprawnym przekazywaniu spraw
strategicznych do konsultacji. Niedopuszczalne jest jednak zasypywanie tego organu (majacego z zatoze-
nia nadawac dziataniom ogolny kierunek) sprawami mniejszej wagi, przesytanie maili dot. réznych spraw,
od réznych osoéb, bez jakiegokolwiek komentarza albo propozycji. Zaburza to komunikacje, zabiera czas
i w zalewie spraw, nie pozwala skupic sie na strategicznych kwestiach.

W ramach pracy Animatora niezbedna jest czesto wspdtpraca z ekspertami, ktérzy, ze wzgledu na swoja
specjalistyczna wiedze, wspierajg go w decyzjach. Sa to, np. radcy prawni pomagajacy w zawitosciach praw
wiasnosci intelektualnej w ramach wspotpracy firm lub specjalisci rozliczania projektow unijnych. Warto
korzystac¢ z dostepnego wsparcia w ramach projektow finansowanych z funduszy unijnych, ale tez dostep-
nych w ramach regionalnych programoéw wsparcia klastrow w poszczegdinych wojewddztwach.



Animowanie klastra to duze przedsiewziecie organizacyjne. Niezbedne jest monitorowanie dziatan,
zapisywanie efektéw, tworzenie notatek z wnioskami ze spotkan, rozliczenie liczby spotkan, statystyki
dziatan w klastrze. Jest to niezbedne dla precyzyjnej sprawozdawczosci klastra, lecz dziatania te nie
moga zajmowac wiekszosci czasu pracy Animatora. Oprécz monitorowania, dziatania zrealizowane
w klastrze musza by¢, przede wszystkim, komunikowane zaréwno wewnatrz klastra, jak i na zewnatrz,
poprzez specyficzne kanaty dostosowane do odbiorcéw (wiecej o komunikacji — w nastepnym roz-
dziale). Niezbedna jest kreacja swoistej legendy, inicjatywy dla umozliwienia opowiadania ciekawych
historii, tzw. “story telling”. Jest to niemozliwe przy braku informacji na temat ostatnich miesiecy funk-
cjonowania klastra.

Waznym elementem animowania klastra jest zabieganie o srodki finansowe na realizacje dziatari. Aktywne
dziatanie w tym zakresie i korzystanie z dostepnych zrédet powinno jednak odbywac sie bez uszczerbku
dla innych dziatan, gdyz pézniej, mimo zdobycia pieniedzy nie bedzie juz klastra. Firmy czekaja na realne
dziatania, a nie tylko przycigganie funduszy unijnych.

Przyktadowy zakres zadan animatora klastra

e Ogdlna odpowiedzialnos¢ za funkcjonowanie inicjatywy klastrowej

e \Wspieranie sieciowania miedzy firmami klastra

e Biezace kontakty z uczestnikami klastra oraz organizacja spotkar informacyjnych i warsztatowych

e Nawigzywanie i utrzymywanie kontaktéw z partnerami zewnetrznymi

e Tworzenie atmosfery wzajemnego zaufania i dobrych relacji miedzy firmami i parterami

e Realizacja planu dziatania na podstawie zapiséw strategii Klastra

e Reprezentowanie inicjatywy na zewnatrz oraz dziatania marketingowe

e Organizacja pracy biura klastra i zewnetrznych ustugodawcow

e Koordynacja przeptywu informacji w projekcie

e Inicjowanie i wsparcie realizacji projektow na rzecz uczestnikéw klastra

e \Wsparcie tworzenia wysokiej jakosci programow ksztatcenia i szkolenia branzowego

e Sledzenie trenddw i tworzenie systemu zarzadzania wiedza na potrzeby uczestnikow

e \Wspotpraca z innymi inicjatywami i grupami branzowymi

e Nawigzywanie kontaktow, inicjowanie dziatan i projektow miedzynarodowych

e Koordynacja wydatkoéw budzetowych oraz zabieganie o srodki finansowe na realizacje dziatan kla-
stra

e Monitorowanie i analizowanie efektéw dziatalnosci klastra

e Raportowanie wynikéw dziatar do ciat strategicznych klastra (np. zarzadu lub rady klastra) oraz
uczestnikow

Rekrutacja na stanowisko Animatora klastra

Animator klastra czesto formuje sie naturalnie, w postaci osoby inicjujgcej dziatania w grupie branzowe;j,
aktywnie dziatajacej na rzecz inicjatywy, podejmujacej dziatania mobilizujace. Taki reprezentant ma do-
Swiadczenie i niezbedny autorytet do dziatania na rzecz klastra. Wraz z rozwojem inicjatywy, wystepuje
jednak koniecznos¢ profesjonalizacji tej funkcji i petnego zaangazowania osoby zarzadzajacej klastrem.
Jesli z jakich$ wzgleddw, nie ma naturalnego Animatora, ktéry bytby w stanie zawodowo zajac sie dzia-
taniami zwigzanymi z rozwojem Rada lub Zarzad Klastra przeprowadzajg proces rekrutacji na to stano-
wisko.
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Rys. 3.7. Najczesciej wystepujace wymagania wobec kandydatéw na stanowisko Animatora.

o wyksztatcenie $rednie techniczne lub wyzsze; \
e orientacja w specyfice branzy, regionalnych aktorach i partnerach;
e dorobek zawodowy zwiagzany z zakresem dziatania np. wspotpraca firm,
przedsiebiorczos¢, innowacje, nowe technologie;
o preferowane dos$wiadczenie biznesowe w wyzej wymienionym zakresie;
® znajomosc¢ zagadnien zwiazanych z tematyka klastrow;
o preferowane doswiadczenie w realizacji projektéw wspdtfinansowanych
ze srodkow europejskich;
e dobra znajomos¢ jezyka obcego (najlepiej angielskiego);
® samodzielnos¢ w dziataniu i dyspozycyjnos¢;
e elastycznosc i umiejetnosc pracy pod presjg czasu;
® zdolnosci interpersonalne, tatwos¢ nawiazywania kontraktow;
® bardzo dobre umiejetnosci prezentacyjne; J

Zrédto: Opracowanie whasne.
Wybér Animatora

Z grupa 0séb zgtaszajacych sie na stanowisko Animatora, po wstepnej selekcji na podstawie przedstawio-
nych aplikacji, warto przeprowadzi¢ pogtebione rozmowy kwalifikacyjne, a takze przetestowac w praktyce
niektére umiejetnosci kandydatow.

Kandydaci powinni zosta¢ postawieni przed problemem do rozwiazania i poproszeni o znalezienie opty-
malnego rozwigzania oraz przygotowania na tej podstawie krétkiej prezentacji. Zazwyczaj czas takiego
zadania nie powinien przekroczy¢ 30 minut. Nastepnie, po zaprezentowaniu rozwigzania, jest czas przewi-
dziany na zadanie pytan kandydatom i wyjasnienie watpliwosci.

Przyktadowym zadaniem dla poszczegdlnych kandydatéw moze by¢ przygotowanie szkicu planu
dziatania w pierwszym roku funkcjonowania, jako Animator. Kandydaci powinni otrzymac krotkie
(1-2 stronnicowe) podsumowanie analizy i aktualnej sytuacji w klastrze. Kluczowe zagadnienia,
ktére powinny zosta¢ zaadresowane w prezentacji wypracowanych rozwiazan to, m.in. ustanowie-
nie komunikacji z kluczowymi aktorami, przycigganie nowych partneréw, dziatania marketingowe,
organizacja pracy biura, sposéb wspierania projektoéw klastrowych. Dodatkowe pytania do roz-
wigzani moga dotyczy¢ takich zagadnien, jak: wsparcie relacji miedzy firmami na réznych etapach
farcucha wartosci, wspdtpraca z jednostkami badawczo-rozwojowymi i edukacyjnymi, sposoby
wsparcia rozwoju rynkéw firm (np. eksportu) itp. (por. Scheer G, Zallinger L., 2007)

Jesli czas na to pozwala warto wprowadzi¢ dodatkowe krétkie zadanie grupowe dla kandydatéw — obser-
wadja interakcji miedzy nimi moze by¢ przydatna w ocenie profesjonalnych i spotecznych oraz komunika-
cyjnych umiejetnosci kandydatéw, ktére s niezbedne na stanowisku Animatora.

Po ocenie kandydatéw, czas na wewnetrzna dyskusje i wybor Animatora. Warto przyjrzec sie najsilniejszym
stronom kandydatéw, gdyz to wiasnie wyjatkowe umiejetnosci poszczegdinych jednostek czynig je sku-
tecznymi liderami rozwoju klastréw.



Rozdziat 4

Formutowanie planu rozwoju klastra

Marita Koszarek, Kristofer Erlandsson

Plan rozwoju klastra obejmuje zaréwno dziatania nakierowane na biezaca dziatalnos¢ inicjatywy, przygo-
towanie do stworzenia strategii klastra jak i dziatania zidentyfikowane do realizacji juz po jej utworzeniu.
Pierwsze zaplanowane w jego ramach dziatania moga dotyczy¢, m.in. zabezpieczenia stabilnosci inicjaty-
wy klastrowej w zakresie finansowania dziatar organizacyjnych oraz efektywnej platformy komunikacyjnej
klastra. Obejmujg takze dziafania nakierowane bezposrednio na formutowanie misji, wizji i celéw inicjaty-
wy. Niezaleznie od tych dziatan podejmowane sg czesto rownolegle aktywnosci zwigzane z sieciowaniem
i rozwojem wspotpracy miedzy uczestnikami klastra.

Tworzenie strategii inicjatywy klastrowej

W momencie kiedy niezbedne analizy juz zostaty przeprowadzone a grupa zaangazowanych uczestnikow
utworzyta grupe inicjatywna, nadchodzi czas skonkretyzowania dziatan, poprzez wspdlne opracowanie
wizji, misji, celéw i planu dziatania. Powinno sie to odbywac poprzez szereg spotkan uczestnikéw, w ra-
mach ktérych stworzone zostana podstawy dalszego rozwoju inicjatywy.

Konkretne pomysty na temat celéw i niezbednych dziatat moga zostac zebrane podczas interaktyw-
nych warsztatow otwartych dla wszystkich uczestnikéw i partneréw zewnetrznych. Wskazane jest, by
w warsztatach uczestniczyli reprezentanci wszystkich sfer zainteresowania— osoby ze sfery biznesu,
nauki jak i administracji. Po przeprowadzeniu pierwszego warsztatu, powinna uformowac sie grupa
strategiczna, skfadajaca sie najczesciej z osdb aktywnych w grupie inicjatywnej, ktére wezma na sie-
bie odpowiedzialnos¢ za stworzenie strategii tzn. przeprowadzenie procesu strategicznego i spisanie
jego wynikéw w postaci dokumentu. Jeden z cztonkdw tej grupy powinien sprawowac role moderatora
lub lidera tego dziatania. Gdy gotowa jest pierwsza wersja strategii (szkic) warto przeprowadzi¢ kolejny
warsztat, ktory zweryfikuje dotychczasowe podejscie i bedzie okazjg do zebrania opinii szerokiego gro-
na uczestnikow.

Aktualne wersje strategii powinny by¢ udostepniane wszystkim uczestnikom klastra w regularnych odste-
pach czasu, a ich opinie powinny by¢ wtaczone do strategii. Powinien to by¢ interaktywny proces, skfada-
jacy sie z wielu petli sprzezenia zwrotnego, by wygenerowac ostateczng wersje strategii przyjetej potem
przez cztonkow klastra.

Czestg praktyka usprawniajaca zarbwno przeprowadzenie warsztatow, jak i stworzenie strategii, jest sko-
rzystanie ze wsparcia ekspertéw zajmujacych sie ta tematyka. Profesjonalne wsparcie pozwoli wykorzystac
zdobyte doswiadczenia przy rozwijaniu innych klastrow i unikng¢ podstawowych btedéw. Nie oznacza to
jednak braku aktywnosci uczestnikéw inicjatywy. Nalezy wystrzega¢ sie zlecania stworzenia catosci
strategii na zewnatrz, lecz ewentualnie skorzystac ze wsparcia przy jej poszczegélnych elemen-
tach np. analizie trendéw w branzy, organizacji warsztatow, pomocy w identyfikowaniu zrodet finansowa-
nia dziatan, wsparcia w poszukiwaniu formy prawnej optymalnej dla realizacji dziatan strategicznych itp.
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O wsparcie w tych zakresach mozna sie starac skfadajac projekt w odpowiedzi na uruchomione dziatania
dofinansowane z funduszy unijnych. Dodatkowo, administracja w niektérych regionach, w ramach projek-
téw wiasnych, finansuje tego typu ustugi dla inicjatyw z ich terenu (byto tak, m.in. w regionie kujawsko-
pomorskim, zachodniopomorskim, opolskim i in.).

Formutowanie wizji i misji

Z jednej strony misja i wizja uwazane s3 za niezbedne do okreélenie sensu i celu istnienia organizacji, w tym
przypadku inicjatywy klastrowej. Z drugiej strony traktowane sg czesto jako slogany nie powiazane z bieza-
cq dziatalnoscia. Tym bardziej warto rzetelnie przytozyc sie do stworzenia misji i wizji, ktére bedg podstawa
dobrze sformutowanej strategii i skutecznych strategicznych dziatan.

Misja jest zasada dziatalnosci klastra, ktorej charakter okresla sie na podstawie przyjetych kryteridw,
np.: oferowanych produktéw, przewagi konkurencyjnej, preferencji klientéw (patrz: Stowniczek wy-
branych poje¢, na koricu publikacji). Okresla podstawowa role inicjatywy klastrowej dzisiaj, czyli dla-
czego istnieje i jaka jest jej funkcja. Moze stanowi¢ pewne sformutowanie identyfikujace uczestnikow
z inicjatywa i jej celami. Przyktadowo, inicjatywa moze mie¢ na celu stworzenie aktywnego srodowi-
ska wspotpracy w ramach klastra poprzez nawigzywanie kontaktéw miedzy uczestnikami i promocje
przedsiebiorczosci.

Klaster biotechnologiczny mégtby sformutowac swojg misje jako:

JAktywne wspieranie rozwoju przedsiebiorstw oraz stymulowanie wspotpracy z partnerami zewnetrznymi
dla zwiekszania miedzynarodowej konkurencyjnosci branzy biotechnologicznej regionu”.

Inicjatywa tworzac i realizujgc swojg misje musi mie¢ swiadomos$¢ spotecznej odpowiedzialnosci za
dziatania, ale tez funkcjonowania przede wszystkim dla celéw rozwoju firm w niej uczestniczacych
w sytuacji zaostrzajacej sie konkurencji. Wtasciwe wyposrodkowanie miedzy maksymalizacjg korzysci
biezacych dla podmiotéw i zakresem spotecznego zaangazowania lezy u podstaw sukcesu przysztych
dziafan inicjatywy.

Przyktad misji - Pomorski Klaster ICT

Klaster ICT stwarza szczegdlnie korzystne warunki dla rozwoju przedsiebiorstw branzy ICT w re-
gionie, poprzez dostarczanie wiedzy, wspieranie innowacyjnosci, stymulowanie wspétpracy firm
i instytucji oraz realizowanie wspoélnych celéw uczestnikéw klastra.

Odpowiedzi na podane ponizej pytania moga by¢ pomocne w poprawnym sformowaniu misji (Ramper-
sad H., 2004):

e Kim jestesmy?

e Jaka jest nasza historia?

e (Czym sie zajmujemy? Jakie potrzeby zaspokajamy?

e Dla kogo istniejemy?

o (Czym sie wyrdzniamy na rynku?

o (Gdzie jesteSmy teraz?

o Jakijest nasz ostateczny cel?



Przy tworzeniu misji, z zebranych pomystow nalezy wybra¢ tylko te, ktére s zrozumiate dla wszystkich
uczestnikdw i z ktérymi wszyscy sie utozsamiajg. Dzieki dobrze przygotowanej misji powinni czu¢, ze ich
rola w procesie rozwoju inicjatywy jest wazna.
Kolejnym niezbednym elementem w tworzeniu strategii jest wizja (patrz: Stowniczek wybranych po-
je¢, na koncu publikacji). Jest ona wazng czescig przekazu o preferowanej przez inicjatywe przysztosci
regionu i samego klastra. Jest to czesto idealna koncepcja klastra w przysztosci. W formutowaniu wizji
klastra nie nalezy oczywiscie przesadzac, gdyz zbyt wysoko zawieszona poprzeczka moze oniesmielac
i demotywowac uczestnikow. Dobrze jest w jej ramach zarysowac¢ horyzont czasowy (zwykle pieciu-
dziesieciu lat).
Ponizsze punkty moga stanowic elementy wizji (Rampersad H., 2004):

e Dokad zamierzamy dotrze¢?

e Jakie sg nasze dtugookresowe cele?

o Jakie zmiany czekaja nas w przysztosci?

e Co ma decydujace znaczenie dla naszego sukcesu?

e Kim chcemy byc i co jest najwazniejsze w naszej postawie?
Przyktadowo, klaster biotechnologiczny, moze miec wizje o tresci:
,Klaster X jako europejski hotspot w zakresie biotechnologii i biomedycyny, z solidng i konkurencyjng baza
przemystowg" lub
,Do roku 2020 region bedzie rozpoznawalny jako stolica przemystu biotechnologicznego w Europie Srod-
kowej"lub
, W ciggu 5 lat Region X stanie na pierwszym miejscu listy najczesciej wybieranych przez zagranicznych
inwestoréw lokalizacji inwestycji w branzy biotechnologicznej w Polsce (lub Europie Centralnej, lub Euro-
pie)"
Wypracowane przez inicjatywy klastrowe wizje czesto zaktadaja:

e aktywne wykorzystanie dostepnych mozliwosci w celu poprawy pozycji konkurencyjnej regionu

wobec innych o podobnej specjalizacji;
e rozwoj wspdtpracy i partnerstwo podmiotow sfery biznesowej, naukowej i administracyjnej;
e budowanie silnej pozycji w kraju, ale tez przyciagganie wigkszej liczby klientdw/inwestorow zagra-
nicznych;

e oparcie rozwoju na tworzeniu innowacyjnych produktéw i ustug;

e szeroka promocje unikalnych kompetencji klastra.
Dobrze sformutowana wizja powinna by¢ na tyle precyzyjna by utatwia¢ ocene relacji pomiedzy okre-
slonymi celami strategicznymi inicjatywy, a jej aktualnym, ale i przysztym potencjatem. Inaczej moéwiac,
pomagac oceni¢, czy inicjatywa ma lub bedzie miafa w niedtugim czasie, wystarczajace mozliwosci, aby
ta wizje realizowac.

Przyktad wizji - klaster Dolina Lotnicza

Przeksztatcenie Polski potudniowo-wschodniej w jeden z wiodacych w Europie regionéw lotni-
czych, ktory bedzie dostarczat réznorodne produkty i ustugi z zakresu przemystu lotniczego dla
najbardziej wymagajacych klientéw.

www.dolinalotnicza.pl
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Misja i wizja powinny by¢ skierowane do jak najwiekszej liczby partneréw klastra, czyli wszystkich, ktorzy
majg i moga miec stycznosc z inicjatywaq i jej dziataniami — uczestnicy, partnerzy biznesowi uczestnikdw,
administracja, sfera nauki, spotecznos¢ lokalna i in. Aby zwiekszy¢ szanse na to, by misja i wizja byty zrozu-
miate powinny one spetniac kilka istotnych kryteridw, powinny byc (por. Zelek A, 2001):

e proste i konkretne,

e fatwe do zdefiniowania i do zakomunikowania,

o realne, prawdziwe i zywe,

e sformutowane w sposob pozytywny,

e dostosowane do danej inicjatywy,

e ambitne, stanowigce wyzwanie dla uczestnikéw,

e motywujgce.
Wiasciwe sformutowanie misji i wizji nie jest proste, ale dobrze wykonane moze sie zwréci¢ z nawiazka.
Proces formutowania misji i wizji zmusza uczestnikow inicjatywy do zastanowienia sie nad elementami be-
dacymi podstawa ich dziatarh w ramach klastra. Inaczej mowigc utatwi zrozumienie roli danego podmiotu
w inicjatywie i zweryfikowanie dziatan, ktére musza zostac¢ podjete.

Definiowanie celéw strategicznych

Cele strategiczne okreslajg w jaki sposéb inicjatywa zamierza osiggnac swojg wizje. Zréwnowazone cele
powinny by¢ budowane na silnych stronach, niwelowac stabe strony, wykorzystywac szanse i unikac za-
grozen zidentyfikowanych w analizie SWOT.
Przyktadem takiego podejscia moze by¢ stwierdzenie: taczac tradycje i kompetencje przemystu ICT w re-
gionie (silna strona) z wspotpracg w dziedzinie badan i innowacji, marketingu miedzynarodowego oraz
poprzez przycigganie specjalistycznych firm do regionu (stabe strony), mamy zamiar zmienic¢ pozycje bran-
7y (zagrozenia) i stac sie liderem na szybko rozwijajgcym sie rynku produktéw i ustug wykorzystujgcych
innowacyjne technologie ICT (szanse)”
Rozwiniecie strategii poprzez zdefiniowanie celéw strategicznych zazwyczaj obejmuje nastepujace ele-
menty (PWC, 2001):
e Kierunek strategiczny: do jakiej pozycji klaster dazy w dtugim okresie;
e Zakres: jakie s3 gtdbwne dziatania, na ktérych powinno sie skoncentrowac;
e Przewaga konkurencyjna: jakie sg kluczowe atuty klastra i jak moga by¢ najlepiej wykorzystane;
e Zasoby: jakie zasoby w postaci umiejetnosci, infrastruktury, finanséw, relacji, kompetencji technicz-
nych itp.
e Warunki: jakie zewnetrzne czynniki (polityczne, gospodarcze, prawne i in.) moga mie¢ wptyw na
rozwoj klastra;
e Zainteresowane podmioty: jakie s oczekiwania ze strony kluczowych uczestnikéw i jak moga one
wptywac na rozwdj klastra;
Formutowanie wspdlnych celéw odgrywa znaczaca role w integracji cztonkéw klastra oraz promowaniu
ich identyfikacji z inicjatywa. Proces ustanawiania celéw tworzy baze wspdlnych doswiadczen i rozwoju
zaufania, koniecznych w kolejnych etapach wspétpracy. Cele reprezentujg punkty styku, czesto bardzo
réznigcych sie miedzy soba, interesow poszczegdlnych uczestnikow i definiujg ogolny kierunek rozwoju
inicjatywy. Jasno wyrazone cele s niezbedne dla powszechnego zrozumienia zblizajacych sie zadan, a tak-
ze do skutecznego zaplanowania niezbednych narzedzi i srodkéw ich realizacji. Metoda,zarzadzania przez



cele” dowiodta swojej wartosci, nie tylko w rozwoju poszczegolnych przedsiebiorstw, ale takze w dziatal-
nosci klastrow.
Zgodnie ze standardami zarzgdzania, cele stawiane przed inicjatywg muszg by¢ poprawnie sformutowane,
wskazywac korzysci dla beneficjentéw (uczestnikéw klastra, partneréw) oraz powinny by¢ uporzadkowa-
ne i logicznie powigzane. Poza cechami wskazanymi powyzej, cele powinny spetnia¢ zasade SMART, czyli
by¢ (Stabryta, 2000):
e S (specific) — specyficzne i jednoczesnie precyzyjne, jasno okreslone.
e M (measurable) — mierzalne, niezaleznie czy maja charakter jakosciowy czy ilosciowy. Mierzalnos¢
celu pozwala na ocene stopnia jego osiggniecia.
e A (achievable) — osiggalne m.in. ze wzgledu na posiadane przez zespot realizujacy projekt umiejet-
nosci, zasoby, system zarzadzania w firmie itp.
e R (realistic, relevant) — realistyczne, odpowiednie, zbyt ambitny cel moze nie zostac zrealizowany,
nie powinien byc¢ jednak zbyt tatwy.
e T (time-bound) - terminowe, istotne jest okreslenie terminu realizacji celu.
Dodatkowe dwie nastepujace cechy sa czesto dotaczane do podstawowych:
o E (exciting) — ekscytujace, ciekawe, co zacheca zespét do jego realizacji.
e R (recorded) — zapisane — cele muszg by¢ zapisane, co pozwala na ich zapamietanie i umozliwia
ciagte sprawdzanie, czy podejmowane dziatania zmierzajg w kierunku ich realizacji.

W trakcie wyznaczania celéw warto wzig¢ pod uwage nastepujace uwagi:
o zakres tematyczny celéw nie powinien by¢ zbyt waski, by zostawi¢ otwarte mozliwosci dla
wspotpracy (a takze ewolugji inicjatywy),
e powinny zosta¢ opracowane wskazniki osiggniecia celéw (ilosciowe i jakosciowe),
e proces ustanawiania celéw powinien by¢ moderowany i angazowac wszystkich uczestni-
kow inicjatywy,
o odpowiedzialnos¢ za ostateczny ksztatt i sformutowanie celéw ponosi kierownictwo inicjatywy.

Wazne jest, by cele klastra skupiaty sie na rozwoju rynku i poprawie konkurencyjnosci, a nie podziale rynku
miedzy uczestnikow czy ochronie dotychczasowej pozydji. Strategia powinna by¢ wyrazista i odzwiercie-
dla¢ sposdb osiaggniecia planowanego rozwoju, czy to poprzez zwiekszenie wolumenu sprzedazy (wejscie
na nowe rynki), czy poprzez zwiekszenie wartosci dodanej (innowacje). Strategie nakierowane na zajecie
dominujacej pozycji na rynku lub dziatania zwiazane z ograniczaniem konkurencji sa nie do zaakceptowa-
nia pod wzgledem spotecznym i wrecz nielegalne.

Ustanowienie poszczegodlnych celéw zalezy w duzej mierze od oczekiwar uczestnikow inicjatywy. Niektd-
re klastry, w szczegdlnosdci wysokotechnologiczne, s3 zainteresowane, przede wszystkim, wzmocnieniem
zdolnosci innowacyjnych uczestnikow, podczas gdy inne koncentruja sie na lobbingu lub konkretnych
dziataniach rynkowych ( np. eksporcie).

Mimo dtugiej listy potencjalnych celéw optymalne jest skupienie sie na max. 4-5 wybranych jako naj-
istotniejsze. Pozwala to na efektywna realizacje zatozer bez nadmiernego rozpraszania czasu i Srodkow.
Aby podkresli¢ szczegding wage strategicznego kierunku rozwoju klastra, najwazniejsze cele powinny by¢
uwzglednione w dokumentach inicjatywy, takich jak umowa (stowarzyszenia lub inna w zaleznosci od
formy prawnej) lub regulamin.
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Rys. 4.1. Typowe zakresy celdw inicjatyw klastrowych.

Wspdlne prace Wspieranie tworzenia

3 " N .. Wspolny marketin
badawczo-rozwojowe i wdrazania innowacji poiny 9

Promocja eksportu, Wspdlne pozyskiwanie Zapewnienie ustug

rozwéj nowych rynkow zamoéwien publicznych dla przedsiebiorstw

Edukacja Wykorzystanie korzysci skali
i szkolenia (zmniejszenie kosztow)

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie doswiadczer pracy autoréw z inicjatywami polskimi i zagranicznymi.

Wyniki raportu benchmarkingowego klastrow w Polsce (PARP, 2010) wskazuja, ze objete badaniem
inicjatywy najczesciej obieraty sobie cele strategiczne zwigzane z:

e wzrostem znaczenia rynkowego marki klastra i marki regionu,

e mozliwoscia uzyskiwania srodkow finansowych dla klastra,

o przeptywem wiedzy i dyfuzjg innowacji poprzez kontakty (formalne i nieformalne),

e mozliwoscig lobbowania na rzecz dziatania klastra (branzy),

e wzrostem pozycji klastra jako partnera wobec otoczenia,

e korzysciami skali, np. w zakresie zwiekszenia sity przetargowej wobec dostawcow,

e przyciagganiem nowych,talentow” (ekspertéw, specjalistéw, itp.) do regionu.

Przy wyznaczaniu celow strategicznych nalezy uwzglednic¢ faktyczne mozliwosci inicjatywy w realizacji da-
nego celu. Przyktadowo, wiele klastrow jako bardzo wazny cel strategiczny ich dziatania, wskazuje wspolne
tworzenie rozwigzan innowacyjnych. Jednak wyniki badan w zakresie proceséw kreowania wiedzy i inno-
wadji w klastrze czy wynikow zwigzanych z poprawg innowacyjnosci, nie wskazuja, jakoby byt to wazny
cel dziatalnosci danego klastra. Oczywiscie, gdy bierzemy pod uwage cele strategiczne, nalezy uwzglednic
w tym przypadku dtuzszg perspektywe czasowa. Mimo to, warto by znaczenie celéw strategicznych po-
parte byto cho¢by wstepna analiza mozliwosci oraz przygotowaniem planéw rozwoju w danym obszarze.
W innym przypadku bowiem moze sie okazac, iz wiele sposrdd obranych przez inicjatywy celdw strate-
gicznych to bardziej zyczenia klastrow niz realne cele dziatania.

Wazne, aby razem ze strategia, stworzony zostat system monitoringu strategii (patrz rozdz. dot. wdrazania
dziatart i monitoringu) w celu zweryfikowania stopnia osiggniecia poszczegolnych celdow w regularnych



odstepach czasu oraz, w razie koniecznosci, ich przegladu i dostosowania. Pozwoli to zapanowac nad
dziataniami, ustali¢ priorytety aktywnosci i ocenic¢ efektywnos¢ pracy zespotu zarzadzajgcego. Jest takze
pomocne w otrzymaniu finansowania ze Zrédet publicznych, np. funduszy europejskich.

Wskazniki powinny by¢ powiazane z wizja, strategia i planem dziatania w celu sprawdzenia, czy jest ona
sukcesem i, czy dziatania sa podejmowane zgodnie z wczesniejszymi ustaleniami. Wskazniki powinny zo-
sta¢ wczesniej zaakceptowane i dotyczy¢ wszystkich obszardw dziatania inicjatywy. Przyktadem moze tu
by¢: liczba uczestnikodw w klastrze, z podziatem na wielko$¢ i typ, liczba nowych uczestnikdw w kolejnych
etapach czasu, wzrost liczby firm eksportujgcych, wzrost wptywdw firm z eksportu, wzrost liczby pracow-
nikéw itp. (Wiecej na ten temat w rozdziale dotyczacym monitoringu).

Drzewo celéw - narzedzie wsparcia definiowania celéw

Drzewo celow to schemat obrazujacy przyszla pozadang sytuacje, ktéry najczesciej powstaje na
bazie wczesniejszej analizy w postaci analizy SWOT, matrycy logicznej lub drzewa problemdw, kté-
re dajg uporzadkowany materiat wyjsciowy do opisu stanu sektora, regionu, probleméw itp. Drze-
wo celow powinno zawierac cel gtéwny, cele posrednie, srodki do ich osiaggniecia oraz zamierzone
efekty (MGIP, 2004).

W niektérych przypadkach cel moze by¢ odwréceniem niepozadanej sytuacji wskazanej jako
problem. Takie podejscie pozwala dodatkowo na weryfikacje wskazanych wczesniej problemaow.
Jezeli nie byly one wystarczajaco szczegdtowo okreslone, sformutowane na ich podstawie cele
réwniez nie beda wystarczajaco jasne i nie pozwolg na wskazanie prawidtowego dziatania (srodka),
ktére umozliwi rozwiazanie problemu i osiggniecie celu. Do listy celéw dodaje sie tez inne, pozada-
ne i korzystne cele, ktére nie wynikajg z,odwrdcenia” problemow.

Diagram obrazuje zaleznosci pomiedzy celami i srodkami do ich osiggniecia, czyli zapisy nizej sa
sktadowymi do osiagniecia zapisow (celow) zapisanych wyzej. Nalezy pamietac, iz potozenie (nizej
lub wyzej) danego celu nie jest wyznacznikiem jego waznosci. To czy dany cel stanie sie prioryte-
tem inicjatywy zalezy od decyzji planujgcego.

Symulacja typu “Mapa Drogowa” - narzedzie wsparcia rozwoju strategii

Powszechnie uznang metodologig, ktéra taczy w sobie maksymalny udziatu zainteresowanych stron oraz wktad
ekspertéw, jest symulacja typu Mapa Drogowa (ang. Road Map Simulation). Ta metoda zostata wykorzystana
w Ciggu ostatnich dziesieciu lat przez wiele inicjatyw klastrowych w Szwedji, Polsce i krajach nadbattyckich do
wsparcia opracowania strategii klastra, a takze podczas budowania zespotdw zarzadzajacych inicjatywami.

Niniejszy typ warsztatow rézni sie znaczaco w stosunku do warsztatow symulacyjnych przedstawio-
nych w rozdziale 4. W tym przypadku uczestnicy s juz bardziej zaawansowani — po etapie mobilizacji
i pierwszych dziataniach — i pracujg nad wypracowaniem strategicznych elementéw dla ich konkret-
nej inicjatywy — w warsztatach uczestniczg wiec tylko reprezentanci jednego klastra a cate przedsie-
wziecie ma charakter bardzo roboczy. Do przygotowania tego warsztatu niezbedna jest szeroka ana-
liza wstepna oraz znajomosc specyfiki branzy. Aktywnosc ta jest szczegodlnie efektywna w przypadku
pracy z konkretng grupa oséb zarzagdzajaca i wspierajacg rozwdj inicjatywy klastrowej.
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Symulacja rozpoczyna sie od wykonania przez uczestnikdw (najlepiej reprezentantow wszystkich sfer:
biznesu, nauki i administracji) analizy SWOT dla klastra i na tej podstawie, opracowania strategii i planu
dziatania w pierwszym roku. Nastepnie przedstawiany jest uczestnikom realistyczny i wiarygodny sce-
nariusz rozwoju sytuacji za rok-dwa, ktéry zmusza uczestnikow do reakcji, przede wszystkim ponow-
nej oceny aktualnej sytuacji, ponownego przemyslenia zatozen, oceny strategii z nowej perspektywy
i podjecia decyzji co do zmian w strategii lub wprowadzenia nowych dziatarh do procesu. Po tej sesji
wprowadzany jest kolejny scenariusz, tym razem prezentujacy mozliwg sytuacje za okoto 4-6 lat od
momentu obecnego, i kolejno wprowadzany jest trzeci scenariusz, ktory odzwierciedla sytuacje za 6-8
lat. Scenariusze s3 opracowywane na podstawie analiz typu Business Intelligence, a takze informacji
i opinii ekspertéw na temat prawdopodobnego rozwoju sytuacji w branzy oraz w regionie na prze-
strzeni kilku lat.

Celem symulacji jest kilkukrotne przetestowanie strategii w ramach horyzontu czasowego, ktéry zazwy-
czaj pozwala na rozwdj klastra i wywarcie znaczacego wptywu na gospodarke regionu. Jest to takze
¢wiczenie w zakresie zarzadzania klastrem, gdyz uczestnicy majg okazje zmagac sie z wyzwaniami przed
ktorymi stang jako grupa zarzadzajaca w dalszym etapie rozwoju klastra. Symulacja konczy sie sesjg
refleksji i dyskusji.

Waznym elementem symulacji jest, by uczestnicy mogli zaangazowac sie catym sercem i mentalnie prze-
nies¢ w przysztos¢. Wymaga to odsuniecia $wiata zewnetrznego, np. poprzez zorganizowanie warsztatu
poza miejscem pracy uczestnikdw oraz wytgczenie telefonéw komaorkowych na czas wspdlnej pracy. Gru-
pa docelowa symulacji to liderzy z poszczegdinych sektoréw: biznesu. B+R i sektora publicznego zaan-
gazowani w rozwoj inicjatywy klastrowej. Kazda grupa powinna liczy¢ optymalnie nie wiecej niz 9 oséb,
tak, by kazdy mdégt sie wiaczy¢ do wspdtpracy i w pewnym momencie przyjac aktywna role i podjac sie
waznych zadan.

Plan dziatania inicjatywy klastrowej

Narzedziem do realizacji strategii jest plan dziafania, ktéry zamienia cele i sposoby ich osiagniecia w kon-
kretne dziatania, przypisane do realizacji konkretnym osobom. Ponadto okresla harmonogram dla poszcze-
golnych zadan oraz ich wyniki — rezultaty dla klastra. Dla szczegdlnie waznych wydarzen ustanawiane sg
kamienie milowe, ktére pomagajg doktadniej sledzi¢ postepy w realizacji strategii. Waznym elementem
planu jest raportowanie i komunikowanie wynikéw podjetych dziatan.
Pierwszy plan dziatari nalezy traktowac jako wstepny gdyz, w miare realizacji celéw strategicznych, nalezy
ten plan wzbogaci¢ lub modyfikowac.
W zaleznosci od wyznaczonych celdw strategicznych, istnieje ogromna liczba potencjalnych przedsiewziec¢
— ponizej przedstawione zostang przyktady w najczesciej wystepujacych obszarach. Nalezy pamietac, ze
plan dziatan, oprécz wylistowania niezbednych aktywnosci, wymaga zapewnienia odpowiednich warun-
kéw ich realizacji. Dla osiggniecia wysokiej skutecznosci i sprawnosci wdrazania konieczne jest zbudowa-
nie efektywnego systemu informacji, organizacji wspotpracy, kompetencji parteréw itp.
Gtowne dziatania podejmowane przez inicjatywy klastrowe realizujgce zatozone cele mozna podzieli¢ na
nastepujace obszary:

e Informacja i sieciowanie

e Zasoby ludzkie i kwalifikacje

e \Wspotpraca i innowacje

e Marketing i PR

e Internacjonalizacja



Przedstawione obszary dziatan sg typowymi wystepujacymi w zakresie dziatari strategicznych zaréwno

w literaturze przedmiotu (por. CLOE, 2007), jak i konkretnych strategiach polskich inicjatyw. Jest to przykia-

dowa typologia i podane nizej propozycje nie stanowig petnej listy mozliwych dziatan, lecz mogg stuzy¢

jako punkt wyjscia do analizy potrzeb klastra oraz warsztatéw typu,burza mézgow” dla zidentyfikowania

innych niezbednych (lub pozadanych przez cztonkéw) aktywnosci.

Informacja i sieciowanie

Jednym z najwazniejszych dziatan podejmowanych przez inicjatywe klastrowa jest zapewnienie ptynne-

go przeptywu informacji wewnatrz klastra i na zewnatrz. W tym celu mozna wykorzystac takie elementy

jak:

Strona internetowa klastra — powinna posiadac¢ podstawowe informacje nt. inicjatywy, aktualnej
dziatalnosci, a przede wszystkim, osiggnietych efektéw i sukcesdw. Informacje podstawowe po-
winny by¢ dostepne zaréwno dla uczestnikdw, jak i 0séb z zewnatrz. Oprocz tego warto, by stro-
na wyposazona byla w funkcjonalnosci sprzyjajace tworzeniu platformy do wspdtpracy miedzy
uczestnikami — dostepne po zalogowaniu fora tematyczne, zwigzane z aktualnymi i przysztymi
dziataniami klastra czy baza ofert wspoétpracy dla cztonkéw klastra.

Szczegbtowa baza danych o uczestnikach klastra i ich specjalizacji oraz kompetencjach wraz z na-
rzedziem ufatwiajacym wyszukiwanie.

Newslettery i biuletyny — Uczestnicy powinny otrzymywac regularnie — np. co dwa tygodnie —
newslettery z informacjg o wszystkich waznych wydarzeniach dotyczacych inicjatywy oraz branzy,
w szczegolnosci o mozliwosci wigczenia sie do projektéw, skorzystania z finansowania dziafan itp.
Dodatkowo mozna przygotowac raz na kilka miesiecy biuletyn (np. w formie elektronicznej) doty-
Czacy postepdw dziatan, ciekawostek i stopnia realizacji zatozonych celdw.

Spotkania networkingowe (sieciowanie) — spotkania uczestnikéw i zaproszonych gosci w celu
przedstawienia krétkiej oferty firmy i swobodnych rozmdéw o potencjalnej wspdtpracy. Wskazane
jest ustalenie znanego z gory dnia, np. konkretnego dnia miesigca oraz okolicznosci spotkania, np.
w formie $niadania biznesowego.

Wizyty u uczestnikdéw i miedzy uczestnikami — animator klastra odwiedza uczestnikéw w ich fir-
mach w celu poznania dziatalnosci oraz potrzeb przedsiebiorstwa. Takich wizyt moze sie odbywac
np. 5-10 w ciggu miesiaca i kazda z nich powinna by¢ udokumentowana notatka z wizyty wraz
z wnioskami do wdrozenia w klastrze.

Cykliczne wydarzenia — ich celem jest promowanie rozwoju klastra oraz nawiazywanie kontaktéw
z innymi podmiotami regionalnymi, krajowymi i zagranicznymi. Moga to by¢ wydarzenia w formie
warsztatow tematycznych, spotkan z ekspertami, targdw, dni klastra itp;

Klastry posiadaja czesto kilkudziesieciu uczestnikow i wielu wspétpracujacych partnerdw biznesowych iin-
stytucjonalnych. Potrzebujg oni petnych i jasnych informacji na temat dziatalnosci klastra — informacje te
muszg by¢ spdjne i przekazane w atrakcyjnej formie.
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Rys. 4.2. Komunikacja w inicjatywie klastrowej — oczekiwania zaangazowanych grup docelowych:

Firmy

Podmioty administracyjne

Instytucje zwigzane z rozwojem regionu

Audytorzy i instytucje finansujace

Zrédto: Opracowanie whasne.

Roéwnie wazny jest sposob przekazania informacji, zalezny od przyzwyczajen grupy docelowej, a nie od wy-
gody oséb odpowiadajacych za przygotowanie informacji o klastrze. Przyktadowo, informacje przekazane
przez Internet i portale tematyczne, s bardziej odpowiednie dla zaawansowanych uzytkownikéw niz dla
przedstawicieli matych firm sektoréw tradycyjnych lub instytucji publicznych. Dla wiarygodnosci przeka-
zywanych informacji niezbedne jest tez zachowanie réwnowagi miedzy przekazywaniem ich w sposéb
pisemny i osobisty. Bezposredni kontakt ma funkcje nie tylko informacyjne, ale tez integracyjne i podtrzy-
mujace zaufanie, a bez tego inicjatywa szybko traci na znaczeniu.

Przydatne narzedzie — oprogramowanie do pracy grupowej

Oprogramowanie do pracy grupowej (groupware) jest to oprogramowanie, ktére utatwia wspolng
prace niezaleznie od miejsca i czasu pracy uzytkownikéw. Oprogramowanie tego typu jest szczegol-
nie przydatne przy zarzadzaniu zaawansowanymi projektami i procesami grupowymi, ktére czesto
wystepuja w ramach inicjatywy klastrowej. Moze by¢ wykorzystywane jako narzedzie lub platforma
do przechowywania i udostepniania informacji w ramach grup roboczych lub zespotéw projekto-
wych, a takze do komunikacji wewnetrznej i koordynacji wspotpracy. Wiekszos¢ programéw do pracy
grupowej posiada dostep przez Internet (strona www) i szereg przydatnych funkgji, takich jak:

o wspolne tworzenie i zmiana dokumentow;

e komunikaty i ogtoszenia;

e wydarzenia;

® zadania do wykonania;

e kalendarz;

® ankiety;

o forum dyskusyjne;

o linki zewnetrzne;
Oprogramowanie typu groupware jest dostepne zaréwno w formie komercyjnej (ptatnej), jak
i bezptatnej.




Zasoby ludzkie i kwalifikacje

Rozwj klastra zalezy od dostepu firm do wysokiej jakosci zasobdw ludzkich - kreatywnych i kompetent-
nych. Budowa najwyzszej jakosci zasobdw ludzkich jest procesem dtugofalowym, w ktérym duza role od-
grywa efektywna wspotpraca miedzy szkotami, uczelniami, firmamiiadministracja. W tym zakresie podjete
zosta¢ moga nastepujace dziatania:

e Analiza potrzeb szkoleniowych i edukacyjnych w branzy — jest bazg do dyskusji nad dostepem
ustug dla uczestnikow klastra oraz dostosowaniem programodw nauczania do potrzeb firm;

e Dostep do ustug szkoleniowych i treningowych dla firm -zaawansowane szkolenia branzowe —
organizowane poprzez wewnetrzne zasoby inicjatywy czy tez nawiazanie wspotpracy z zewnetrz-
nymi instytucjami szkoleniowymi; niektére projekty szkoleniowe mogg otrzymac dofinansowa-
nie z funduszy unijnych (szczegdtowy zakres wsparcia zalezy od regionu pochodzenia inicjatywy
i przepiséw regionalnej instytucji finansujacej);

o Organizacja warsztatéw i seminariéw tematycznych dla uczestnikéw, np. w zakresie specjalistycz-
nych obszaréw zainteresowania, zapraszanie ekspertow branzowych na spotkania;

e Tworzenie i udziat w programach zdobywania przez studentéw doswiadczenia zawodowego —
staze, praktyki, projekty grupowe;

e Promocja branzy jako atrakcyjnego pracodawcy — spotkania informacyjne, wizyty studyjne w naj-
lepszych firmach, etc.

Dotychczasowe do$wiadczenia inicjatyw klastrowych w Polsce podkreslaja znaczenie wstepnego diagnozowa-
nia potrzeb szkoleniowych. Podmioty tworzace klaster mogg z poczatku nie w petni uswiadamiac sobie zakres
i skale swoich potrzeb (aktualnych i przysztych). Ponadto, istniejace dotychczas rozwiazania, np. bezptatne szko-
lenia dofinansowywane ze srodkéw unijnych dostepne na rynku, rzadko sa w stanie dostarczy¢ odpowiedni
poziom wiedzy bedac nastawionym na standardowe szkolenia o relatywnie niskiej wartosci dodanej. Rozwdj
zasobdw ludzkich w klastrze powinien opierac sie na scistej wspdtpracy z branzowymi instytucjami szkoleniowy-
mi, certyfikacyjnym i badawczo-rozwojowymi, dysponujacymi odpowiednia wiedza i doswiadczeniem.
Krotkie kursy z danej, $cisle okreslonej dziedziny, moga by¢ organizowane na uczelni, ale niekoniecznie
prowadzone przez pracownikéw uczelni. Celem takich kurséw jest budowanie swiadomosci nowych tech-
nologii u pracownikéw i przedsiebiorcéw, ktérzy na co dzieri nie maja dostepu do wiedzy o nowych tren-
dach. Ma to szczegdlne znaczenie w przypadku specjalistycznych szkolert branzowych dla pojedynczych
pracownikéw z réznych firm.

Dyskusje na temat dostosowania szkolnictwa na réznych poziomach do potrzeb firm moze podja¢ koor-
dynator klastra, jednak niezbedna jest $cista wspodtpraca przy opracowaniu programoéw i analizie potrzeb
z firmami, nie tylko w zakresie konsultacji, ale pracy wtozonej w faktyczne przygotowanie programow
nauki. Dziatania na poziomie regionu, w szczegdlnosci w zakresie edukacji, realizowane musza by¢ w $cistej
wspotpracy z samorzadem regionalnym i lokalnym, np. kuratorium o$wiaty.

Wspétpraca i innowacje

Skuteczna wspotpraca uczestnikow jest podstawg rozwoju inicjatywy klastrowej i w duzym stopniu determi-
nuje sukces klastra w pozostatych obszarach dziatar\. Niezbedne jest stworzenie efektywnych mechanizméw
organizacyjnych wspotpracy, a takze dziatari zachecajacych do jej podejmowania. Jednym z elementéw
wspotpracy jest zblizenie partneréw biznesowych i naukowych i nakierowanie dziatan na badania i rozwoj
oraz tworzenie konkurencyjnych produktow i ustug. W tym celu mozna wykorzystac takie dziatania jak:

e Organizacja spotkan kooperacyjnych, wizyt studyjnych z potencjalnymi parterami projektéw;

o [nicjowanie oraz wsparcie w realizacji wspolnych projektow uczestnikow klastra — m.in. w zakresie:
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o infrastruktury, w szczegdlnosdci zaplecza badawczo-rozwojowego, powierzchni biurowych,
obiektéw magazynowych i in,

o logistyki, w szczegdlnosci dostaw, systemow Just in Time, wsptpracy z dostarczycielami ustug;

o zarzadzania jakoscig, np. spotkania informacyjne, szkolenia i programy certyfikacyjne i in,;

o tworzenia konsorcjow przetargowych;

e \Wsparcie rozwoju innowacji poprzez wspolne dziatania badawczo-rozwojowe uczestnikdw klastra,
dostep do informacji na temat trendéw w branzy, mozliwosci finansowania projektéw badaw-
czych oraz bezposrednig wspodtprace z instytucjami B+R;

e Uruchomienie ustug dla podmiotéw klastra, np. doradztwo prawne, marketing, eksport itp.;

e \Wsparcie w poszukiwaniu finansowania projektéw — mechanizmy finansowania powinny by¢,szy-
te na miare” i odpowiadac¢ na konkretne potrzeby klastra. W tym zakresie warto wykona¢ analizy
dostepnych mozliwosci finansowania — mimo szerokiej promogji wsparcia finansowego w Polsce
i UE, potencjalni beneficjenci czesto nie sg w stanie stwierdzi¢, ktére Zrédto finansowania najbar-
dziej odpowiada ich potrzebom;

0 wspodtpraca z aniotami biznesu, funduszami inwestorskimi — finansowanie projektéw moze obej-
mowac takze wspodtprace miedzy samymi firmami klastra, kiedy to wieksze firmy w klastrze dzia-
taja jako inwestorzy venture capital dla mniejszych;

0 wsparcie w rozwijaniu ,gotowosci inwestycyjnej” — rozwijanie wsrdéd firm umiejetnosci opraco-
wania i przedstawienia inwestorom (ale tez bankom) swojej strategii rozwoju i Zrodet osiggniecia
wysokiej stopy zwrotu przez inwestora;

e \Wsparcie przy negocjowaniu korzystnych ofert dla klastra np. telekomunikacyjnych, dostaw itp.;

o Intensyfikacje relacji z instytucjami wsparcia biznesu — rzetelna informacja na temat proponowa-
nych ustug oraz dostosowanie zakresu oferty do wymogdw i specyficznych potrzeb firm klastra;

e Stworzenie mechanizmow utatwiajgcych wspodtprace — przyjecie wspdlnych standardéw i proce-
dur zmniejszajacych naktady czasu i pracy przy wzajemnej komunikacji, np. grup zadaniowych,
oprogramowania do wsparcia realizacji projektow, modelowych umdw wspotpracy.

Efektywniejsze wykorzystanie dostepnych zasobéw klastra

Projekty realizowane w ramach klastra moga by¢ skierowane, np. na rozwdj infrastruktury, w szcze-
golnosci w zaplecza badawczo-rozwojowego i testowania produktéw. Najbardziej potrzebne
w regionie laboratoria mozna wytypowac na podstawie ilosci zlecern wysytanych ,na zewnatrz
przez firmy zgrupowane w organizacji. Nie zawsze istnieje koniecznos¢ budowy nowych obiek-

"

téw, wiele duzych firm posiada zaplecze laboratoryjne i pomiarowe, z ktérego nie korzysta w petni
i jest gotowa wynajac sprzet. Przedsiewziecie moze pomaoc tym firmom w lepszym wykorzystaniu
posiadanego sprzetu, ma jednak duzo wieksze znaczenie dla przedsiebiorstw zyskujacych okazje
skorzystania ze sprzetu zamiast kupowania wtasnego lub zlecania ekspertyz na zewnatrz.

Marketing i PR

Dziatania marketingowe w klastrze z jednej strony sg nastawione na budowanie pozytywnego wizerunku kla-
stra i jego uczestnikow, z drugiej na wspieranie sprzedazy produktow i ustug oferowanych przez firmy klastra.
W regionie firmy, uczelnie i przedstawiciele administracji, musza by¢ przygotowani do przedstawienia spéjnych
informadji i danych na temat dziatalnosci klastra. W zakresie marketingu mozna wykorzystac takie dziatania jak:



e marketing klastra i jego cztonkéw poprzez branding, czyli profesjonalne wykreowanie nazwy
i identyfikacji graficznej (logo) klastra uwzgledniajace wizytowki, wyglad prezentacji, materiaty
biurowe, nagtowki listéw, ale tez wizerunek wiadomosci email;

e stworzenie materiatow informacyjnych, marketingowych, prezentacji oraz broszur informacyjnych
na temat klastra i jego uczestnikow oraz realizowanych projektow — materiaty powinny by¢ zarow-
no w formie drukowanej jak i elektronicznej;

e przygotowanie profesjonalnej, spdjnej i kompletnej oferty produktéw i ustug klastra — skoncentro-
wane dziatania w kierunku wyréznionych grup docelowych;

e krajowy i miedzynarodowy PR (public relations) — wypracowanie spdjnego przekazu, ktory bedzie
nastepnie promowany w mediach (wywiady, artykuty w magazynach, notki i konferencje prasowe)
— kazdy cztonek klastra jest zobowigzany aktywnie wspétpracowac w ramach PRu klastra;

e wydarzenia promocyjne w regionie oraz réznych lokalizacjach w Polsce, m.in. organizacja Dnia
Klastra, wykfady na konferencjach branzowych;

e wzmacnianie wizerunku klastra poprzez kreowanie i promocje markowych produktéw i ustug, sta-
nowiacych ,wizytowke”klastra:

o promowanie projektéw, dobrych praktyk i osiggniec klastra, firm i lokalnych talentéw poprzez,
np. studia przypadku, referencje, itp.

0 promocja dziatan prospotecznych podejmowanych przez klaster, np. programéw edukacyjnych
oraz rozwiewanie obaw zwiagzanych z mozliwymi skutkami rozwoju i zastosowania technologii
dla srodowiska, zdrowia i bezpieczerstwa.

e szczegotowe analizy rynku i prognozy, w tym informacje nt. potencjatu rynkéw regionalnych i za-
granicznych;

e Lobbing, czyli reprezentacja spraw branzowych na szczeblu lokalnym, krajowym i miedzynarodo-
wym, m.in. dziatania na rzecz rozwoju infrastruktury, utatwien inwestycyjnych, poprawy obstugi ze
strony administracji publicznej;

e System informacji o zmianach w prawie waznych dla branzy, a takze aktualnych prac nad tworze-
niem standardow — mozliwos¢ reakcji i wptywania na ksztatt rozwigzan legislacyjnych w momencie
ich tworzenia; pozycjonowanie klastra jako osrodka opiniotwérczego i konsultacyjnego w zakresie
polityki regionalnej i krajowej, w obszarach zainteresowania branzy — uczestnictwo w tworzeniu
strategii branzowych.

Dobra praktyka - ocena dziatari marketingowych

Wyniki dziafar podjetych w zakresie marketingu i PR oraz przyciggania nowych cztonkow/parte-
réw, powinny byc na biezaco dokumentowane. W corocznym raporcie manager klastra podsumo-
wuje dane zwigzane z:

o \Wydatkami na dziatania marketingowe i zwigzane z przycigganiem partnerow;

e Nowe zamowienia oraz przychody powiazane (bezposrednio lub posrednio) z tymi dziata-

niami;

e Plany na najblizszy rok.
Wyniki raportu sg przedstawiane wtadzom klastra oraz cztonkom, na ich podstawie podejmowane sa
decyzje co do kolejnych dziatan. By takie postepowanie byfo efektywne nalezy wypracowac¢ mecha-
nizm pozyskiwania informacji od cztonkdw, na temat nowych zamowier lub korzysci przez nich osig-
ganych, powigzanych z dziataniami klastra. Moze sie to odbywac w postaci krétkiej, comiesiecznej
ankiety oraz zbierania informacji w niedtugim czasie po kazdym wiekszym wydarzeniu klastrowym.
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Internacjonalizacja

Komisja Europejska promuje dazenie do rozwoju europejskich klastrow swiatowej klasy, ktdre bedg miaty

odpowiedni potencjat by zmierzy¢ sie z konkurentami z USA, Japonii oraz z rynkéw wschodzacych. Nowo-

czesne sposoby dystrybucji produktéw stworzyly dla firm nowe mozliwosci rozszerzenia dziatalnosci go-

spodarczej poprzez eksport lub podwykonawstwo zlecer, w ramach sieci krajowych i miedzynarodowych.
W tym celu mozna wykorzystac takie dziatania jak:

udziat w targach i imprezach miedzynarodowych — jest to konieczne by by¢ na biezgco ze Swiato-
wymi trendami i tematami;

informowanie w zakresie uwarunkowan i potencjatu rynkéw zagranicznych oraz instytugji i progra-
mow wspierajacych dziatanie na rynkach miedzynarodowych;

ustugi doradcze w zakresie, m.in. wykorzystania nisz na rynkach zagranicznych czy wdrazania sys-
temoéw jakosci i standardow zagranicznych;

opracowanie kompleksowej oferty klastra, ktéra przyciggnie klientdw zagranicznych nie tylko cena,
ale takze jakoscig wykonania;

przygotowanie materiatéw promocyjnych w jezykach obcych;

udziat w projektach ponadregionalnych i miedzynarodowych takich jak Program Regionu Morza
Battyckiego, Program Europy Centralnej, 7 Program Ramowy;

nawigzanie wspotpracy z innymi klastrami w kraju i za granicg — wizyty studyjne, organizowanie
zagranicznych wizyt w klastrze;

uczestnictwo w forach wspodtpracy klastréw — np. rejestracja na Europejskiej Platformie Wspot-
pracy klastrow http://www.clustercollaboration.eu/ — wirtualne miejsce spotkan, budowania
partnerstwa, tworzenia nowych projektéw i pozyskiwania informacji na temat najwazniejszych
wydarzen.

Klaster LifeScience z Krakowa powotat w Stanach Zjednoczonych spoétke, w celu nawigzania
kontaktéw z przedsiebiorstwami zagranicznymi i utatwienia transferu technologii. Spotka, ktéra
jest organizacjg non-profit, dziata w kooperacji z wkadzami regionu Péthocnej Karoliny. Sposéb
funkcjonowania instytucji ma umozliwi¢ uczenie sie od bardziej doswiadczonych parteréw oraz
przyczyni¢ sie do sprawniejszego transferu technologii. Celem instytucji jest rowniez rozwdj
wspotpracy miedzy przedsiebiorstwami z réznych krajow, a takze zachecanie firm do inwestowa-
nia w krajach partnerskich. Efektem dziatan jest nawiazanie kontaktow zagranicznych z przedsie-
biorstwami o podobnym profilu dziatalnosci, wymiana wiedzy i doswiadczen, takze szybszy proces
uczenia sie organizacji.

Zrédito: Materiaty Klastra Life Science.




Pomorski Klaster ICT jest aktywny na arenie miedzynarodowej poprzez kontakty z kilku-
nastoma europejskimi klastrami ICT oraz uczestnictwo we flagowym projekcie realizujgcym
Strategie dla Regionu Morza Battyckiego BSR Stars — Mobile Vikings. Projekt ten pozwala na
uczestnictwo firm klastra w sieci najwazniejszych podmiotéw w sektorze ICT, w makroregio-
nie Morza Battyckiego i daje szanse na kooperacje z firmami o zasiegu globalnym (TeliaSonera,
Ericsson, Sony Ericsson, Nokia, Nokia — Siemens). Dodatkowo, firmy i instytucje klastra miaty
okazje uczestniczy¢ w dziataniach projektéw miedzynarodowych dofinansowanych z progra-
mow:

e Programu Potudniowego Battyku;

e Programu Europy Centralnej;

e 7 Programu Ramowego.
Firmy mogty takze skorzystac¢ ze wsparcia ekspansji eksportowej w postaci misji gospodarczych do
Frangji, Szwecji, USA, Niemiec, Chin, Japonii, Finlandii oraz udziatu w projektowaniu stoiska i dofi-
nansowanie uczestnictwa w Targach CeBIT. Firmy mogty w utatwiony sposdb skorzysta¢ z progra-
mu ,Paszport do eksportu” — dzieki zaangazowaniu wyspecjalizowanej firmy doradczej. Kompe-
tencje firm klastra prezentowane byty na wielu wydarzeniach, m.in. w Niemczech i na Wegrzech.
Pomorski Klaster ICT ztozyt z sukcesem wniosek do Ministerstwa Gospodarki o uznanie branzy ICT
za jedna z kluczowych branz eksportowych Polski, co otworzyto mozliwosci potencjalnego wspar-
cia eksportu branzy w wysokosci kilkudziesieciu min zt.

Zrédfo: Materiaty Pomorskiego Klastra ICT.

Od czego zaczac¢? Przyktadowa lista pierwszych dziatan klastra

Dla kazdego z wyszczegdlnionych indywidualnie przez inicjatywe klastrowa zakreséw dziatari nalezy przy-
gotowac liste dziatari z zaznaczeniem os6b odpowiedzialnych za poszczegdine zadania oraz harmono-
gram ich wykonania.

Strategia rozwoju

1. Analiza potencjatu klastra, m.in. potencjalna specjalizacja np. technologiczna, uwarunkowania re-
gionalne, instytucje otoczenia biznesu i wspierajace, analiza SWOT i in.;

2. Zidentyfikowanie wszystkich aktualnych i potencjalnych uczestnikdw oraz parteréw klastra;

3. Przekazanie firmom wiedzy nt. klastréw i inicjatyw klastrowych:
o klastry jako narzedzie np. wsparcia eksportu;
e bazowanie na przyktadach z innych inicjatyw krajowych i zagranicznych;

4. Wypracowanie strategii klastra — wizji, misji, celéw i planu dziatania (najlepiej podczas interaktyw-
nych warsztatéw);

5. Stworzenie nazwy i ew. logo dla klastra;

6. Organizacja regularnych spotkar dot. planowania rozwoju klastra;
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Organizacja i struktura

1. Stworzenie statutu klastra z uwzglednieniem celdw, relacji cztonkowskich, struktury i organizadji
zadan/ Warto, w tym przypadku przeanalizowa¢, podobne dokumenty innych klastréw i skonsul-
towac z nimi ich zalety i wady, ktére ujawnity sie dopiero po jakims czasie;

2. Wybor cztonkédw Rady/Zarzadu klastra ( w zaleznosci od wybranej struktury) — w zgodzie z proce-
durg zawartg w statucie; zaleca sie, by wiekszo$¢ cztonkdw tego organu stanowili reprezentanci
biznesu;

3. Wybor Przewodniczacego Rady/Zarzadu klastra — w zgodzie z procedura zawarta w statucie; zale-
ca sie, by stanowisko Przewodniczacego objat reprezentant biznesu;

4. Wybor formy prawnej i (ewentualnie) jej rejestracja; najpopularniejsze formy inicjatyw klastrowych
w Polsce to: stowarzyszenie, fundacja, spodtka z 0.0. i konsorcjum (umowa cywilno-prawna);

5. Wypracowanie opisu kompetencji i obowigzkdéw na stanowisku Managera/Koordynatora klastra;

6. Zrekrutowanie oraz zatrudnienie Managera/Koordynatora klastra;

7. Wypracowanie zasad dziatania i organizacja tematycznych grup roboczych w klastrze, dotyczacych
np. infrastruktury, zasobéw ludzkich, lobbingu, promodji itp.;

8. Wypracowanie zasad i procedur prowadzenia i zarzadzania projektami w ramach klastra, a takze
dokumentowanie dziatan (notatki ze spotkan, podsumowania wykonanych zadan) itp.

Dziatania i ustugi

1. Organizacja spotkan networkingowych (sieciowania), m.in. ustalenie formuty spotkan, spotkania
uczestnikow klastra, zapraszanie gosci zewnetrznych, organizacja spotkan tematycznych z innymi
branzami (potencjalnymi odbiorcami produktéw i ustug firm klastra).

2. Rozpoczecie dziatart w zakresie marketingu i PR, m.in.

a. stworzenie bazy danych nt firm;
b.wypracowanie (zlecenie) nazwy klastra, hasta i loga;
C. uruchomienie strony internetowej klastra;
d. przygotowanie pierwszych materiatéw o inicjatywie;
3. Przygotowanie do internacjonalizacji, m.in.
a. trendy i informacje na temat zagranicznych rynkéw;
b. przygotowanie do stworzenia strategii internacjonalizacji;
c. plan zblizajacych sie targdw i wydarzer;
d.wspotpraca miedzynarodowa — nawigzanie kontaktéw z instytucjami/podmiotami zagraniczny-
mi;
e. zaplanowanie wizyt zagranicznych;
4. Szkolenia i edukacja, m.in.
a. rozpoznanie ofert szkoleniowych dla branz dostepnych na rynku;
b.analiza potrzeb (w tym zakresie) cztonkédw klastra;
c. stworzenie (jesli jest taka potrzeba) narzedzia pozyskiwania pracownikéw;
5. Dziatania badawczo-rozwojowe, m.in.
a. analiza trendéw technologicznych w branzy;
b.organizacja spotkar miedzy parterami biznesowymi i naukowymi;
C. przygotowanie do tworzenia wspdlnych projektéw badawczo-rozwojowych;
6. Uruchomienie ustugi informowania o przetargach i ofertach zlecer;
7. Organizacja spotkan dot. wspdlnego ubiegania sie o zlecenia i podwykonawstwa;



8. Orientacja w aktualnych zdarzeniach zwiazanych z branza w regionie i kraju — analiza celéw lobbin-
gu i wspdtpracy z administracja (lokalna, regionalng, krajowg);

Infrastruktura i komunikacja

1. Ustanowienia fizycznego miejsca biura klastra — wiasnej przestrzeni biurowej lub wydzielonego
miejsca w ramach siedziby ktéregos z partneréw;

2. Wdrozenie platformy do komunikacji — np. forum na stronie internetowej dostepne dla cztonkow
po zalogowaniu lub oprogramowania do pracy grupowej;

3. Opracowanie ostatecznej wersji strony internetowej klastra z wszystkimi funkcjonalnosciami;

4. Organizowanie regularych spotkat w celu usprawnienia komunikacji i koordynacji. Spotkania
personalne nie powinny zostac catkowicie zastgpione rozwiazaniami zdalnymi, takimi jak Internet
itp. Bezposredni kontakt jest niezbedny dla utrzymania pozytywnych relacji i budowy zaufania.

Finansowanie

1. Opracowanie budzetu z uwzglednieniem wydatkéw organizacyjnych (np. wynajecie sali na spo-
tkania) i marketingowych (druk materiatow itp.); budzet moze zosta¢ opracowany w formie bizne-
splanu klastra;

2. Wysokos¢ sktadki cztonkowskiej (lub procedura jej ustalania i zmiany) powinna zostac¢ zapisana
w statucie klastra;

3. Ocena mozliwosci pozyskania wsparcia dziatalnosci klastra z funduszy publicznych np. dofinanso-
wanych z Unii;

4. Stworzenie zasad i planu rozporzadzania finansami klastra, z uwzglednieniem oséb odpowiedzial-
nych, zakresu kompetencji, zatozonych celéw, administracji, warunkéw wydatkowania itp.

Szybkie korzysci - ,nisko wiszace owoce”

Przedsiebiorcy zaangazowani w inicjatywe klastrowa sg zazwyczaj dos¢ niecierpliwi i bardzo szyb-
ko chcieliby widzie¢ pierwsze rezultaty dziafan i korzysci. Z tego powodu warto zidentyfikowac
dziatania, ktére mogg stac sie ,nisko wiszacymi owocami’, tzn. przynosi¢ prawie natychmiastowy
efekt. Taki efekt mozna osiggna¢, np. organizujac wspdlny wyjazd i uczestnictwo w targach po
obnizonej cenie. Pierwsze rezultaty dziatar najczesciej nie dotycza bezposredniego rdzenia dzia-
talnosci firm, gdyz wzajemne zaufanie na tym etapie nie jest jeszcze wystarczajagco mocne, aby
umozliwic¢ bliskg wspodtprace.

Podsumowanie

Powyzsze zalecenia, z zatozenia, majg by¢ pomoca przy tworzeniu strategii i planu dziatan a takze pod-
stawg do oceny i ewaluacji dokumentow strategicznych inicjatyw po pewnym czasie dziatania (np. 2-3
latach). Podstawowe zatozenia strategii (wizja, cele oraz skrécony opis dziatari) powinny zmiesci¢ sie na
kilku stronach, by mozna byto odwotac sie do nich w kazdym momencie wdrazania i by¢ w przejrzysty,
najlepiej graficzny sposob, komunikowane uczestnikom i partnerom zewnetrznym.
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Rozdziat 5

Projekty a ich efekty dla klastra
— zatozenia wdrazania i monitorowania strategii

Marita Koszarek, Maciej Topolewski

Klastry jako inicjatywy zorientowane projektowo

Korzysci dla firm z uczestnictwa w inicjatywie klastrowej znacznie sie zwiekszaja dzieki ich uczestnictwu we
wspdlnych projektach. Firmy zazwyczaj s3 zainteresowane wspdtpracg z innymi firmami, badz z instytucja-
mi badawczo-rozwojowymi, pod warunkiem otrzymania wsparcia ze strony inicjatywy. Wsparcie to moze
dotyczy¢ pomocy przy inicjacji i rozpoczeciu projektu, pozyskaniu wspotfinansowania, zarzadzania projek-
tem. Tego typu projekty najczesciej prowadzone sg w takich dziedzinach jak: badania i rozwdj, szkolenia,
produkcja, marketing, technologie komunikacyjne, logistyka, internacjonalizacja i in.

W ramach klastréw konkretne dziatania sg najczesciej realizowane w postaci projektow. Wymaga to wdro-
Zenia zasad zarzadzania projektami, ktére pomagaja osiggnac zamierzone cele, szybko i przy wykorzystaniu
minimum zasobdéw. Dzieki jasno zdefiniowanym zadaniom, uczestnicy klastra mogg sie wigczyc w realiza-
cje projektu w ramach klastra, niezaleznie od swoich biezacych biznesowych dziatan. Nalezy zaznaczy¢, ze
wiele inicjatyw klastrowych w Polsce rozwineto sie dzieki wsparciu uzyskanemu ze zrédet unijnych, ktére
do pewnego stopnia, wymuszaja projektowe podejscie do osiggania celow.

Projekt to znaczace, unikalne i ztozone przedsiewziecie. W kontekscie klastrow, zarzadzanie projektem
moze by¢ zdefiniowane, jako planowanie, zarzadzanie i wdrazanie dziatan, ograniczone czasowo, aktywnie
angazujace uczestnikdw inicjatywy (Zarychta J., 2003).

Najwazniejsze cechy wykorzystania podejscia projektowego w klastrach to:

Zorientowanie na cel

o Osiaggniecie okreslonych rezultatéw — korzysci dla uczestnikdw klastra — jest zawsze motywem podejmowania
dziatan, wptywajac na wszystkie pozostate aspekty projektu. Dlatego bardzo waznym zagadnieniem staje sie
samo definiowanie celow oraz ich weryfikacja w trakcie wdrazania (dla celéw zarzadzania) i po zakorczeniu
projektu (dla oceny stopnia realizacji).

Powiazane ze sobg i skoordynowane dziatania

o Projekty z natury swej sg przedsiewzieciami ztozonymi, tworzg swego rodzaju system powigzanych ze sobg
bezposrednio lub posrednio dziatar. Niektére z nich mozna prowadzi¢ réwnolegle, innych nie mozna rozpoczac
nie zakonczywszy najpierw poprzednich.

Skonczony czas trwania, poczatek i koniec

e Osiggniecie gtéwnego celu projektu oznacza zakoriczenie jego realizacji. Wdrazanie projektéw wymusza
dokfadne planowanie realizacji poszczegdinych dziatart w czasie (harmonogramy) i koordynacje wykorzystania
dostepnych zasobdw.

Wyjatkowos¢, niepowtarzalnosc

o Kazdy projekt jest do pewnego stopnia przedsiewzieciem jedynym w swoim rodzaju. Nawet w przypadku
projektéw podobnych do poprzednich jesli chodzi o cele, zawsze wystepuje niepewnos¢ i ryzyko zwigzane
z czynnikami zewnetrznymi, terminem wdrazania, dostepnoscia zasobdw, itp.
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Metody zarzadzania projektami

Istnieje wiele metod zarzadzania o bardzo réznym charakterze. Istniejg zaréwno metody zamkniete,
bardzo sformalizowane, jak i elastyczne, majace charakter bardziej propozycji niz nakazu. Cze$¢ metod
jest dedykowana dziedzinowo, s3 przydatne np. w informatyce, ale nie w logistyce. Sa tez metodyki
uniwersalne, przydatne wszedzie, w biznesie i nie tylko. Najbardziej popularne to metody PMI i Prince 2
(Szych J, 2001).

Metodyka Prince 2, PMI czy inna?

Metodyka PRINCE?2 jest rozwinieciem metody rozwijanej juz w potowie lat siedemdziesiatych. Za-
stosowac jg mozna do zarzadzania i sterowania projektami wszelkiego rodzaju i wszelkiej wielkosci.
Nazwa jest skrotem ang. stow: Projects In a Controlled Environment tzn. projekty w sterowanym
Srodowisku.
Metodyka PRINCE2 definiuje organizacje przedsiewziecia i jego etapy, procesy kierujace przedsie-
wzieciem, strukture i zawartos¢ plandw przedsiewziecia oraz podstawowe techniki zarzadzania.
PRINCE2 cechuje podejscie procesowe do zarzadzania projektem. Definiuje szczegdtowo osiem
procesow najwyzszego rzedu (Ken Bradley, 2002):

o Strategiczne zarzadzanie projektem

e Planowanie

e Uruchamianie Projektu/Przygotowanie Zatozen Projektu

o Inicjowanie projektu

e Sterowanie Etapem

e Zarzadzanie Wytwarzaniem Produktéw

e Zarzadzanie Zakresem Etapu

e Zamykanie Projektu
Metodyka PMI jest zbiorem standardéw i najlepszych praktyk w dziedzinie zarzadzania projektami
zebranych i opublikowanych przez cztonkéw PMI (Project Management Institute). Zasadniczg cze-
Scig metodyki sg procesy zebrane w piec grup. Procesy moga zachodzi¢ na siebie w czasie realizadji
projektu lub jego fazy. Obowigzkiem kierownika projektu jest wybranie tych proceséw, ktére maja
zastosowanie dla konkretnego projektu. Wtasciwg czes¢ metodyki stanowi dziewiec obszardw wie-
dzy (Project Management Institute, 2006), s to:

e Zarzadzanie integralnoscia projektu

e Zarzadzanie zakresem

e Zarzadzanie czasem

e Zarzadzanie kosztami

e Zarzadzanie jakoscia

e Zarzadzanie zasobami ludzkimi

e Zarzadzanie komunikacja

o Zarzadzanie ryzykiem

® Zarzadzanie zaopatrzeniem
Metodyka ta jest bardzo precyzyjna, a jej stosowanie pozwala na efektywne zarzadzanie przedsie-
wzieciem, jednak jesli nie ma sie doswiadczenia w jej zakresie, mozna mie¢ trudnos¢ w jej stoso-
waniu.




Istnieje jeszcze wiele innych metodyk zarzadzania, ktére moga by¢ skuteczne jezeli zostang efektywnie
wdrozone i przestrzegane. Pamietac jednak trzeba, ze stosowanie metodyk zarzgdzania nie warunkuje suk-
cesu przedsiewzie¢. Zbyt Sciste przestrzeganie metodyki bez odpowiedniej adaptacji do realiéw bizneso-
wych moze byc¢ zbyt pracochtonne w zastosowaniu do matych projektéw.

Wchodzac na droge projektowej organizacji klastra, trzeba nie tylko znalez¢ metode najlepiej do niego pa-
sujaca, lecz takze wybrac z niej te elementy, ktore sg pomocne, dokonac selekcji, odrzucajac niepotrzebng
formalizacje czy sztywne struktury, ale pozostawiajac zrab stanowiacy o sile danej metody.

Sa trzy najwazniejsze argumenty, przemawiajace za obraniem konkretnej, uznanej metody:

e Poprzez przyjecie wspdlnego, powszechnie znanego standardu, mozemy szybko znalez¢ wspdlny
jezyk z naszymi parterami biznesowymi — podwykonawcami, klientami lub, w ramach duzego pro-
jektu, z kierownikami samodzielnych zespotow

o Drzieki przyjeciu choc¢ czesci zalecer metodyki, korzystamy z dobrych praktyk wielu innych organi-
zacji, zmniejszamy zakres wiasnych eksperymentéw, kupujemy doswiadczenie”

e Poprzez wsparcie sie uznanym standardem wzmacniamy nasza pozycje i konkurencyjnosc¢
w oczach naszych parteréw, w ramach klastra i poza nim.

Ortodoksyjny punkt widzenia mowi, ze metode nalezy przyjac¢ w catosci lub nie wolno postugiwac sie jej
nazwa w ogole, gdyz bedzie to naduzycie. Praktyka jednak tagodzi takie twarde podejscie, zalecajac wybra-
nie z metodyki tej czesci, ktora przyda sie nam najbardziej.

Jednak rownoczesnie trzeba pamietac, iz przy selekcji dokonywanej przez niedo$wiadczonych ludzi, bar-
dzo tatwo zgubi¢ wazne elementy, jej zalety i site, zamieniajac jg w jej karykature. Przed rezygnacja z czesci
metodyki, absolutnie niezbedne jest dobre jej rozpoznanie, wyprébowanie w danej organizacji i dopiero
potem stopniowe eliminowanie rzeczy mniej przydatnych, na rzecz wtasnych rozwiazan.

Projekty klastrowe mozna sklasyfikowac jako:

o projekty wewnetrzne — projekty sa prowadzone dla celéw uczestnikéw klastra (odbiorcy we-
wnetrzni) np. stworzenie nowego laboratorium na potrzeby cztonkéw, organizacja szkoler
itp;

o projekty zewnetrzne — projekty sg prowadzone przy wspétudziale uczestnikéw dla odbior-
cow zewnetrznych np. wspdélny projekt nowego produktu dla administracji itp.

W trakcie realizacji projektu warto podzieli¢ go na kilka etapdw, ktére beda kolejno realizowane wspdlnie
z uczestnikami.

Definiowanie celéw i zakresu projektu

Na tym etapie zbierane sg i analizowane wszystkie informacje, ktére moga by¢ przydatne w ramach pro-
jektu — ustanawiane sg takze cele do realizacji. Ustalanie zrozumiatych i realistycznych celow jest jednym
z krytycznych momentow, ktore wptywajg na wszystkie dalsze etapy. Koniecznie nalezy ustanowic je na
pismie z wyraznym opisem oczekiwanych rezultatéw.

Zebrane wczedniej dane i informacje przyczynia sie do przygotowania zakresu projektu, ktéry powinien
byc¢ precyzyjnym opisem (do czego projekt zmierza, co ma osiaggnac — na jaka potrzebe odpowiada) oraz
powinna okresla¢ mierzalne kryteria oceny i dopuszczalne odchylenia, jego parametry, produkty, zasoby
i zrédia ich pozyskania, uczestnikdw, budzet i zakres czasowy. Zakres projektu w toku konsultacji i akcepta-
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dji przez przetozonych moze ewoluowac kilkukrotnie zanim jego ostateczna wersja zostanie uzgodniona.
Zakres projektu, a w szczegdlnosci, specyfikacja wymagan co do ostatecznego rezultatu, to doskonaty
kompas dla catego zespotu projektowego, dostarczajacy niezbednej dyscypliny i ram dla utrzymania pro-
jektu na wiasciwym szlaku. Szczegdtowy zakres projektu, dodatkowo chroni szefa projektu przed roszcze-
niami odnosnie ponadplanowych rezultatdw, ktére wykraczajg poza uzgodniony zakres. Niestety nie ist-
nieje uniwersalna struktura tego typu dokumentu. Na menagerze projektu spoczywa odpowiedzialno$c za
dopilnowanie, aby wszystkie niezbedne kryteria zostaty ujete.

Planowanie projektu

Planowanie powinno angazowac wszystkich uczestnikow (takze potencjalnych) projektu i zakoriczyc sie
stworzeniem struktury projektu, czyli zawartosci i harmonogramu. Na tym etapie warto projekt podzieli¢
na czesci i poszczegodlne zadania, a takze przydzieli¢ odpowiedzialno$¢ za nie poszczegdinym uczestni-
kom. Nalezy oszacowac zakres niezbednej pracy, celéw posrednich (kamieni milowych) oraz szacowanych
kosztow.

Najbardziej obrazowo mozna przedstawic ten etap uzywajac matrycy projektu, gdzie okreslone s3 cele,
dziatania, niezbedne zasoby, terminy i wyniki, a czesto tez, odpowiedzialne podmioty.

Rys. 5.1. Przyktadowy uktad matrycy logicznej projektu.

Cel strategiczny -
nadrzedny szerszy cel,

do osiggniecie ktérego
przyczyni sie projekt, np.
poprawa konkurencyjnosci
branzy

Rezultaty - konkretne
efekty, ktére majq stuzyc
osiggnieciu celéw, np.
stworzenie laboratorium na
potrzeby branzy

Kluczowe wskazniki
zwiqzane z celem
nadrzednym, np.
zwiekszenie liczby patentéw

Wskazniki mierzqce czy
projekt osiqgngt zamierzone
wyniki, np. stworzone
laboratorium

Zrédta informacji dla tych
wskaznikéw

Zrédta informadji dla tych
wskaznikéw

Zewnetrzne czynniki,
ktére musza zostac
spetnione, aby osiqgnqc
efekty i rezultaty
zgodnie z przyjetym
harmonogramem

Warunki wstepne

niezalezne od projektu —
jakie musza by¢ spetnione

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Zarychta J. Przygotowanie projektu. Zastosowanie metodologii Struktury
Logicznej, PARP, Krakéw 2006.



Prawidtowo wypetniona matryca logiczna dostarcza zwieztego podsumowania projektu. Wskazuje rowniez
kluczowe zagrozenia, wptywajace na osiggniecie zatozonych celéw. Kluczowe znaczenie dla skutecznego
korzystania z tego narzedzia ma jednak sekwencja jej wypetniania. Przy jej wypetnianiu obowiazuje szereg
zasad z czego najwazniejsze to:
e smieci wchodzg — $mieci wychodzg’, przez co nalezy rozumiec¢ odpowiednie podejscie do jakosci
materiatu wstepnego i wstepnych zatozen, przede wszystkim wiasciwej analizy problemu,
e sekwencja wypetniania matrycy — od ogétu do szczegotuy,
e nie jest to zestaw mechanicznych procedur, ale wsparcie w procesie planowania,
e W sposob syntetyczny pokazuje ujecie projektowe, ale podsumowanie ztozonych w proste frazy,
moze by¢ niejasne lub pozbawione znaczenia dla osoby postronnej.

Istnieje szereg uzytecznych narzedzi informatycznych wspomagajacych planowanie projektu i wi-
zualizacje zakresu zadan, sekwengji, celéw posrednich i harmonograméw. Przyktadowo, bardzo
czesto w tym celu, uzywany jest popularny program Excel, a takze programy zaprojektowane spe-
cjalnie do wspomagania zarzadzania projektami, jak MS Project.

Rezultaty etapu planowania powinny zosta¢ podsumowane w dokumencie — PLANIE PROJEKTU. Zakres
planu jest indywidualny w zaleznosci od tematyki projektu. Jesli projekt ma by¢ dofinansowany ze srodkéw
UE obowigzuja najczesciej szczegdtowe wytyczne dotyczace jego wygladu. W codziennej pracy inicjatyw
klastrowych taki plan zazwyczaj zawiera nastepujace elementy (por. Trocki M. 2003):

e \Wprowadzenie — zarys projektu

e Potrzeba, na ktérg odpowiada projekt

o Cele projektu i jego zakres

o Zaktadane efekty

e Opis uczestnikdw projektu: organizacji i partneréw

e Struktura organizacyjna projektu, procedury

o Zespot, przyjete role i zakres odpowiedzialnosci

e Plan zrodet finansowania i kosztow projektu

e Harmonogram realizacji, matryca logiczna projektu

e Monitoring i ewaluacja efektéw
Plan obejmuje wszystkie etapy i dziatania projektu. Wskazane jest, aby w planowaniu udziat brali cztonko-
wie zespotu projektowego, gdyz wzmacnia to poczucie wspdtodpowiedzialnosci, budujac réwnoczednie
zaangazowanie i motywacje.

Narzedzia przydatne przy planowaniu

Wstepna faza planowania czesto wykorzystuje rézne narzedzia i techniki, z ktérych jedna z najbardziej
popularnych, jest burza mézgoéw (ang. brainstorming). Pomaga ona zebra¢ i rozwijac istniejace pomy-
sty, dotyczace kazdej kwestii w projekcie, dajac poczatek innowacyjnym rozwigzaniom. Do przydatnych
narzedzi mozna tez zaliczy¢: stosowanie map umystu (ang. mindmapping) i diagramu Ishikawy — sa naj-
skuteczniejsze w identyfikacji czynnikdw, ktére bez nich mogtyby zosta¢ pominiete. Oczywiscie, w mia-
re wzrostu ztozonosci projektéw, planowanie wymaga stosowania narzedzi utatwiajgcych ustalanie ko-
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lejnosci wielu zidentyfikowanych zadan lub zadan wystepujacych réwnolegle. W takim przypadku, za
niezbedne nalezy uznac zastosowanie analizy sciezki krytycznej i diagramu Gantta. Pozwalajg one na
szczegOtowe planowanie, ustalanie sekwencji zadan i ich harmonogramowanie, budzetowanie i rapor-
towanie. Jeszcze bardziej ztozone projekty wymagaja studiow wykonalnosci zanim zostanie zakoriczone
szczegdtowe planowanie.
Diagram Ishikawy jest popularnym narzedziem stosowanym do prowadzenia analizy zwiazkéw przy-
czynowo-skutkowych. Pozwala skupic sie na przyczynach problemow, a nie na objawach, skorzystac
z doswiadczenia catej grupy, przedstawi¢ obrazowo dany problem oraz przygotowac solidng podstawe
do dalszych dziatari (Smith S., 2004). Istota narzedzia jest graficzna prezentacja analizy wzajemnych
powiazan przyczyn wywotujacych okreslony problem. Ogdlny obraz wykresu w postaci ryby symbo-
lizuje:

e gtowa ryby — skutek, czyli analizowany problem,

e kregostup — promieniscie roztozone kategorie mozliwych przyczyn,

e 05ci — przyczyny powodujace dany skutek.
Przyczyny umieszczane na diagramie generowane sg najczesciej podczas burzy moézgow. Zréznicowany
zespot stawiany jest przed problemem (skutkiem) i jego celem staje sie zidentyfikowanie wszystkich moz-
liwych przyczyn tego problemu. Systematyzuje sie je, przydzielajac kazdg do konkretnej kategorii. Zespot
odpowiada sobie na pytanie, czy przyczyna analizowanego problemu zwigzana jest z ktérg$ z pieciu pod-
stawowych kategorii (pie¢ M):

e |udZmi (@ang. manpower),

e maszynami,

e metodami,

e miernikami,

e materiatami.
Tych pie¢ kategorii nie zawsze pasuje do sytuacji i czasem odpowiedniejszy jest zupetnie inny podziat, ale
liczba kategorii nigdy nie powinna przekraczac szesciu. Inne powszechnie stosowane kategorie to: infor-
madja, polityka, sondaze (pomiary), klienci (dostawcy), systemy itp. Liste kategorii zawsze trzeba dostoso-
wywac do konkretnego problemu. (Smith S., 2004)
Diagram Gantta to wykres stosowany w zarzagdzaniu projektami, na ktérym uwzglednia sie podziat pro-
jektu na poszczegdlne zadania, oraz rozplanowanie ich w czasie. Wykres Gantta pozwala zwykle okresli¢
(por. Wréblewski P, 2005):

e poczatek, koniec i czas trwania poszczegodlnych zadar i catego projektu,

e zaleznosci czasowe pomiedzy poszczegdlnymi sktadnikami projektu,

e priorytety poszczegolnych zadan (lub subprojektéw),

e biezacg procentowy realizacje poszczegoélnych zadan,

e potrzebne do realizacji zadan zasoby (np. osobowe),

o sciezke krytyczna projektu.
Najwazniejszg zaleta wykresu Gantta jest utatwienie biezacej kontroli i korekty podstawowych sktadowych
realizowanego przedsiewziecia, zwtaszcza tych, ktére sg zwigzane z synchronizacja przebiegu poszczegol-
nych sktadowych w skali czasu. Oprécz rozktadu czasowego zadan wykres Gantta umozliwia wizualizacje
i kontrole waznych zaleznosci miedzy zadaniami.



Rys 5.2. Przyktadowy wykres Gantta.
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Zrédito: Harvard Business School, Project Management Manual, rev. 6, Harvard 2006.

Analiza sciezki krytycznej to jedno z czesto stosowanych narzedzi w zarzadzaniu projektami. Narzedzie
to pozwala na graficzng prezentacje kolejnych czynnosci wykonywanych w ramach projektu, z zaznacze-
niem szacowanego czasu trwania tych czynnosci, oraz z zachowaniem ich sekwencji. Sciezka krytyczna
bedaca najdtuzsza sekwencja czynnosci niezbednych do wykonania projektu, wyznacza jednoczes$nie naj-
krétszy czas realizacji projektu. Skfada sie z czynnosci krytycznych, w przypadku realizacji ktérych nie mamy
zadnego zapasu czasu. Kazde mozliwe opdznienie zadania ze $ciezki krytycznej wprowadza istotne ryzyko
powstania opdznien w projekcie. Istnieje szereg sposobow na optymalizacje $ciezki krytycznej, najpopu-
larniejsze to (Smigaj T, 2001):
e \Wyeliminowanie zadan bedacych na $ciezce krytycznej poprzez zmiane technologii, kooperacje,
inwestycje w nowe maszyny i urzadzenia, automatyzacje itp.,
e Zaplanowanie dodatkowych $ciezek krytycznych, przebudowa procesu,
e Zamiana zadan w ciggu na nachodzace na siebie,
e Skracanie czasu trwania zadan lezgcych na sciezce krytycznej (zmianowos¢, wydajniejsza techno-
logia, organizacja i wydajnos¢),
e Skracanie zadan najwczesniejszych, najdtuzszych i najtatwiejszych, mozliwych aktualnie do zreali-
zowania, niskonaktadowych itp.

Wdrazanie projektu

Na etapie wdrazania najwazniejszymi elementami zarzadzania sa: odpowiednia organizacja projektu oraz
skuteczne wykonanie zadan. Organizacja projektu polega, przede wszystkim, na tworzeniu ramy dziatan,
ktéra bedzie wspierac realizacje np. doktadny opis zadan personelu, wyznaczone sposoby komunikadji itp.
Jest to szczegodlnie wazne, gdyz kazdy projekt ma swojg dynamike rozwoju i, prawie zawsze, wystepuja
zmiany w trakcie realizacji. Te zmiany musza by¢ w efektywny sposob przekazane uczestnikom, by mogty
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by¢ skutecznie wdrozone. W zakresie wykonywania zadan niezbedna jest koordynacja poszczegdinych
aktywnosci, motywowanie uczestnikdw oraz rozwigzywanie, pojawiajgcych sie na biezaco, problemow.
W tym przypadku, jednym z najwazniejszych elementéw s3 regularne spotkania zespotu projektowego
(osobiste, nie on-line lub przez telefon) w celu wymiany najwazniejszych informacji i wnioskéw dotycza-
cych realizacji. Spotkania te majg dodatkowo na celu wzmacnianie wspotpracy w zespole, dajg mozliwos¢
uczenia sie od siebie, motywujg do wytezonej pracy. Jest to szczegdlnie istotne w trakcie wdrazania pro-
jektu klastrowego, gdzie uczestnicy pracuja czesto na zasadzie nieodptatnej pracy spotecznej i manager
projektu nie ma formalnego autorytetu dawania zespotowi bezposrednich polecen, ani narzedzi egzekwo-
wania ich. W takim przypadku spotkania powinny by¢ nakierowane na utrzymanie wysokiej motywadji
wewnetrznej cztonkdw zespotu.

Kolejnym krytycznym czynnikiem wdrazania projektow klastrowych jest zapewnienie aktualnosci doku-
mentacji projektowej, ktéra wspomaga koordynacje dziatan miedzy uczestnikami, a takze wyréwnuje po-
ziom wiedzy na temat realizacji projektu w ramach zespotu. Zasada w tym wypadku jest, ze dokumentacja
powinna zawsze odpowiadad rzeczywistemu stanowi (etapowi) zaawansowania projektu, zaréwno pod
wzgledem podjetych dziatan, jak i juz osiggnietych rezultatow (Scheer G,, Zallinger L. 2007).

Zakonczenie projektu

Projekt koriczy sie zrealizowaniem zatozonych celéw pod wzgledem liczbowym i jakosciowym. Zaréwno
w przypadku zrealizowania wszystkich zatozen, jak i niemoznosci ich realizacji z roznych wzgledodw, kazdy
z podjetych etapdw projektu powinien zosta¢ zanalizowany i oceniony. Kluczowe pytania to, m.in.:

e (o poszto dobrze?

e (O poszto nie tak dobrze?
jakie byty tego przyczyny?

e o moze byc zrobione lepiej w kolejnym projekcie?
Dokumentacja projektowa, czyli np. raporty postepdéw oraz raport finalny, sg tu szczegdlnie pomocne.
Ostatnim etapem jest podsumowanie i zakonczenie dziatania grupy projektowej.

Rola kierownika projektu

Kluczowym czynnikiem dla powodzenia projektu jest dobdr odpowiedniego Managera Projektu i umiesz-
czenie go w odpowiednim miejscu struktury organizacyjnej klastra tak, aby miat on realng mozliwos¢ po-
dejmowania decyzji w ramach organizacji. Poniewaz realizacja projektow dofinansowanych ze srodkow UE
w ogromnym stopniu ogranicza prawo szefa projektu do biezgcych zmian w dobieranych srodkach, maja-
cych doprowadzi¢ do zamierzonych rezultatéw, wazne jest precyzyjne wskazanie rél wszystkich cztonkow
zespotu projektowego, zaakceptowane przez wyzsze kierownictwo organizacji.
Szef projektu musi mie¢ wiedze oraz umiejetnosci z zarzadzania projektem z kilku podstawowych zakre-
sOw ( por: Hebda P, 2004):
e integracji zadan, czyli catosciowego spojrzenia na projekt oraz uwzglednienia wszystkich mozli-
wych czynnosci z nim zwigzanych,
e zarzadzania zakresem zadan, co w praktyce oznacza umiejetno$c okreslania zadan i ustalania wzor-
cow ich wykonania,
e zarzadzania czasem swoim i podwifadnych,
e Zzakresu zarzadzania zasobami, czyli podejmowania decyzji w sprawach zakupéw nowych urza-
dzen i wyszukiwania okazji sposréd ofert dostawcow,



e zarzadzania zasobami ludzkimi, a wiec umiejetnosci budowania zespotu projektowego oraz spra-
wowania funkcji lidera tego zespotuy,

e zakresu komunikacji miedzyludzkiej (wewnetrznej w projekcie i zewnetrzne)),

e kontroli jakosci wykonania zadan projektowych (tzw. quality management),

e zarzadzania kosztami projektu (umiejetnosci controllingowo-ksiegowe),

e oceny ryzyka towarzyszacego realizacji projektu.
Im bardziej projekt jest szerszy i ztozony, tym bardziej rosnie liczba jego uczestnikéw i tym bardziej kierowa-
nie projektem oddala sie od dziedziny technicznej, ktérej poswieca sie najwiecej czasu (technika rozumia-
na jest tutaj w swoim najszerszym sensie), aby przyblizy¢ sie do dziedziny relacji miedzyludzkich. Nad praca
szefa projektu czuwa Komitet Sterujacy Klastra lub Rada, w zaleznosci od struktury inicjatywy.
Zarzadzanie projektem to nie zadanie dla jednej osoby, lecz catego zespotu — cho¢ niekoniecznie zajmuja-
cego sie tylko projektem. W wielu inicjatywach zespot sktada sie z przedstawicieli uczestnikow klastra bez-
posrednio zainteresowanych wynikami projektu. Dobor cztonkdéw zespotu zalezy od merytorycznej tresci
projektu, takze pod wzgledem kompetencji technicznych, metodologicznych, jak i spotecznych. Wielkos¢
zespotu projektowego zalezy od skali projektu. Generalnie przyjmuje sie, ze zespdt powinien sktadac sie
z co najmniej 3 do 9 osob.

W wielu inicjatywach klastrowych, konkretne dziatania s realizowane w zakresie grup roboczych
(por. rozdz. 6), ktére sa odpowiedzialne za poszczegdine obszary, np. rozwdj infrastruktury. W za-
leznosci od zakresu projektu warto wykorzystac te istniejace i dziatajace struktury do wspétpracy
w ramach projektu.

Selekcja projektéw do realizacji

W miare rozwoju klastra powstaje coraz wiecej pomystdw na projekty, ktére moga by¢ realizowane z ko-
rzyscig dla uczestnikéw. Kazdy z takich projektow powinien by¢ przeanalizowany w kontekscie efektyw-
nosci i zgodnosci z celami strategicznymi inicjatywy. W szczegdlnosci dotyczy to projektow, ktére moga
ubiegac sie o wspdtfinansowanie ze $rodkdw publicznych — przygotowanie catego procesu wnioskowania
jest pracochtonne i ryzykowne. Wybrane projekty muszg spetnia¢ szereg kryteriow wewnetrznych (inicja-
tywy klastrowej) oraz zewnetrznych (dostepu do finansowania). Pomocne moze stac sie stworzenie listy
kryteriow, ktére zoptymalizuja i uspojnia proces wyboru projektéw. Wstepna ocena moze zosta¢ dokonana
przez managera klastra lub koordynatora projektow (jesli jest taka funkcja w strukturze). Ostateczna ocena
powinna jednak zosta¢ dokonana przez Rade Klastra lub Komitet sterujacy. Przyktadowe kryteria wyboru
projektow do realizacji (por.: Scheer G, Zallinger L.,2007):

e czy projekt jest spodjny z celami strategicznymi inicjatywy?

e czy zakres projektu pokrywa sie z kompetencjami uczestnikdw inicjatywy?

e czy dostepny jest niezbedny personel do realizacji?

e Czy istnieje juz konsorcjum parteréw (podmiotow, ekspertéw) zdeklarowanych do udziatu?

e czy projekt ma szanse na ubieganie sie o wspdtfinansowanie z funduszy publicznych?

e czy istnieje zdecydowany odbiorca wynikdw projektu?

e jakie s mozliwosci finansowania projektu?

o jakie jest znaczenie strategiczne tego projektu dla rozwoju Klastra?

e Czy stworzony jest wstepny budzet projektu?

e czy projekt ma odpowiednig skale (czy efekty beda znaczace w poréwnaniu do naktadow)?
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Projekt a proces

W odréznieniu od projektéw, codzienna dziatalnos¢ organizacji charakteryzuje sie raczej podejsciem pro-
cesowym — czyli stabilnocia, powtarzalnoscia dziatar i ich kontynuacja w czasie oraz angazowaniem tych
samych zasobow. Jednak te dwa pojecia: projekt i proces, s ze sobg scisle powigzane. Proces zawiera sie
w projekcie i na odwrét.

Rys. 5.3. Projekt, a proces — podstawowe réznice.

Projekt Proces

—
Niepowtarzalnos¢ (unikatowosc)

Zmiany ewolucyjne |

Wysokie ryzyko I
Niewielkie zagrozenie |

Silne i czeste konflikty

Stabilne relacje miedzyludzkie |

J

Kultura i tradycja |
Zaangazowanie silne i nieustanne I Zaangazowanie stabe i sporadyczne |
Zrédto: Opracowanie whasne.

Mozna sie pokusi¢ o przyjecie tezy, ze nowoczesna organizacja jest zorientowana na procesy i zarzadzana
projektowo. Jest to zatozenie tym bardziej istotne dla klastrow, w ramach ktérych niezbedna jest koordy-
nacja roznych dziatan, réznych podmiotéw, ktdre sg od siebie niezalezne. Klastry realizuja kilka statych pro-
cesow, ktore zdecydowanie istniejg obok realizowanych projektow. Zaliczy¢ do nich mozna, np. pobieranie
sktadek cztonkowskich (naliczanie — w przypadku réznicowania wielkosci sktadek wymagajace szczegolnej
uwagi, fakturowanie, noty odsetkowe), state narzedzia komunikacji typu newsletter, itp. Bez jasno zdefinio-
wanych i udokumentowanych proceséw nie moze by¢ zapewniona jakos$¢ ustug dla uczestnikéw i part-
neréw zewnetrznych, co moze wptyngc negatywnie na konkurencyjnosc inicjatywy i jej cztonkéw. Gtowny
ciezar rozwoju klastra spoczywa jednak na projektach.

Zarzadzanie kryzysami

W kazdym projekcie zdarzaja sie krytyczne sytuacje, jest to naturalny element idacy w parze z dynamika
zmian i podejmowanych dziatan. Mimo, ze efekty kryzysu sg zazwyczaj dobrze widoczne (paradoksalnie
najczesciej w postaci braku efektow projektu), to zidentyfikowanie przyczyn problemu i zaadresowanie go,
moze nastreczy¢ wielu trudnosci. W pierwszym etapie rozwigzywania kryzysu warto zdefiniowa¢ jakiego
obszaru dotyczy problem, a nastepnie postarac sie mu zaradzi¢ u zrédta. Doswiadczenia zaréwno polskich
jak i zagranicznych inicjatyw wskazuja, ze problemy dotycza najczesciej obszaréw: zarzadzania, zespotu



projektowego, organizacji projektu, klientéw (odbiorcéw) i akceptacji zewnetrznej. Ponizej przedstawiono
szereg wskaznikow, ktore moga wskazywac na problemy w poszczegdlnych obszarach.

Rys. 5.4. Najczestsze obszary problemowe w projektach klastrowych.

Zarzadzanie

Zespo6t projektowy

Organizacja projektu

Klienci (odbiorcy)

Akceptacja zewnetrzna

_4

e Zmniejszajace Sie zaangazowanie partnerow

* Niewywigzywanie sie zumowy partnerskiej

e Brak zorientowania na cele projektu

o Czeste przekroczenia czasu projektow

o Przekfadanie dziatan i rezygnacja z niektérych celéw

® Zgfaszanie innych priorytetéw w celu wycofania sie z projektu
® Zmiany kadrowe wsréd pracownikow

o Nadmierne skupienie sie na szczegdtach zadan, a nie na celach
o Niefunkcjonalny styl komunikacji

o Krytycyzm i narzekanie

e Nieporozumienia i wzrastajaca frustracja

o Niezbedne decyzje nie s3 podejmowane na czas

o Zwiekszanie sie liczby nadgodzin

® Powazne problemy z wdrazaniem dziatan

 Brak niezbednych zasobéw

o Niejasne $ciezki decyzji — przerzucanie odpowiedzialnosci
o Strach przed zaangazowaniem ekspertéw zewnetrznych

o Konieczne decyzje nie sa podejmowane

o Zwiekszajace sie naciski z zewnatrz: przez administracje lokalna, partneréw
zewnetrznych itp.

® Zmniejszanie zainteresowania odbiorcow efektami projektu

o Cele posrednie i ich rezultaty s Zle przyjmowane

o Negatywne opinie na temat projektu formutowane przez osoby zewnetrzne
(instytucje, ekspertéw, opinie publiczna)

¢ \Wydawanie pieniedzy publicznych postrzeganie jako nieefektywne

® /te do$wiadczenia zwigzane z poprzednimi projektami, rzutujgce na opinie o
aktualnym przedsiewzieciu

e [ronia, kpiny i zarty o projekcie wptywajace na postrzeganie go przez srodowisko
zewnetrzne

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie do$wiadczer wspdtpracy z polskimi i zagranicznymi inicjatywami oraz Scheer
G, Zallinger L. Cluster Management — A Practical Guide, Ministry of Economy, Labor and Entrepreneurship of the Republic of

Croatia, 2007.
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Mierzenie sukcesu wdrazania dziatan - monitoring rozwoju klastra

Niezbednym narzedziem oceny stopnia realizacji strategii rozwoju klastra powinien by¢ stale prowadzo-
ny monitoring. Polega on na systematycznej obserwacji zmieniajacych sie warunkéw wewnetrznych i ze-
wnetrznych oraz dziatar realizowanych w zwigzku z przyjeta strategia, pod katem zgodnosci z zatozeniami
oraz z zasadami efektywnego i oszczednego wydatkowania srodkéw finansowych na cele rozwoju klastra.
Wyniki okresowych przegladéw pozwolg na uzupetnianie i korygowanie planu realizacji o nowe zadania
i projekty. Odpowiednie informacje w okresach kilkumiesiecznych lub, co najmniej, rocznych powinny by¢
dostarczone uczestnikom klastra i partnerom zewnetrznym.

Monitoring jest dobrym narzedziem wspierajacym zarzadzanie klastrem. By mie¢ jak najwieksze korzysci
zjego wykorzystania, nalezy zdecydowac najpierw po co miatby by¢ realizowany, a nastepnie jak i kiedy. Nie
ma idealnego systemu mierzenia rezultatow klastra. To, co sprawdza sie w jednej inicjatywie, nie bedzie paso-
wac do innej — musi by¢,szyty na miare”i odpowiadac potrzebom najwazniejszych grup interesu w klastrze.

Rys. 5.5. Najwazniejsze powody zbierania i analizowania informacji na temat rozwoju klastra.

Odpowiedzialnos$¢

e raportowanie zainteresowanym stronom (firmy, instytucje, nauka) efektéw dziatan i sposob wykorzystania
powierzonych zasobdw

Utatwienie finansowania

e dane s3 pomocne w zapewnieniu wsparcia finansowego na dalszy rozwdj klastra

Adaptacja i nauka na btedach

o identyfikowanie co dziata a co nie dziata w odniesieniu do zarzadzania klastrem i zoptymalizowanie dziatan

Planowanie

o |epsze mozliwosci zaplanowania przysztych dziatan

Inspirowanie

o Swietowanie sukcesdw, motywowanie obecnych i potencjalnych uczestnikéw, tworzenie poczucia
przynaleznosci do klastra

Zrodto: Dervojeda K. (2011), Global challenges and local solutions in cluster performance measurement, TCl European
Regional Cluster Conference 31 March 2011, Riga

Mierzenie rezultatéw dziatania klastra jest z wielu powodéw utrudnione.

Jednym z nich jest brak danych podstawowych, wobec ktérych mozna mierzy¢ zmiane — rzadko kiedy
inicjatywy od poczatku istnienia zbieraja informacje na temat poziomu konkurencyjnosci firm w klastrze,
by moc potem okresli¢ wptyw dziafania inicjatywy na ich rozwdj. Nie wszystkie inicjatywy sg w réwnym
stopniu zaangazowane w stawianie mierzalnych celéw, ktére sg podstawa monitoringu — w badaniu przy-
toczonym w The Cluster Initiative Greenbook (Solvell O., 2003) — zaledwie 68% europejskich inicjatyw miato
zdefiniowane mierzalne cele dziafan. Niewatpliwie potrzebny jest czas na zaistnienie rezultatow dziatan
- widoczne efekty moga sie pojawi¢ nawet po 3 latach dziatalnosci. Nie jest to jednak powdd, by zaniedby-
wac tworzenie systemu monitorowania od poczatku istnienia inicjatywy.



Paradoksalnie, jednym z najczestszych problemdw w zakresie raportowania wynikéw, jest poleganie w tym
aspekcie na animatorach inicjatyw — w tym wypadku czesto rzetelne raportowanie jest mylone z promocja
dziatan, btedy i problemy sa przemilczane badZ ignorowane, rézna jest tez percepcja poszczegolnych oséb
w zakresie ogdlnych sformutowan typu ,poprawa konkurencyjnosci”. Animatorzy zazwyczaj nie maja tez
dostatecznej wiedzy metodologicznej i praktycznej, by zmierzy¢ szersze rezultaty dziatalnosci inicjatywy
— takze posrednie, np. w zakresie zwiekszenia interakcji miedzy firmami i instytucjami i in. Wcigz pokutuja
wskazniki opierajace sie na liczbie zorganizowanych wydarzen, spotkan, projektow, a w mniejszym stopniu
pokazujace jakosciowg zmiane w rozwoju wspotpracy firm. Sprzyja to koncentracji na krétkoterminowych
aspektach funkcjonowania inicjatywy z pominieciem proceséw dtugoterminowych, ktére czesto maja
wieksze znaczenie w osigganiu zatozonych w strategii celow — np. zwigzane z przygotowaniem miodej
kadry do pracy w branzy, co moze potrwac kilka lat.

Trzeba oddac jednak sprawiedliwosc, iz niewiele jest Zzrodet, przyktadow i dobrych praktyk, z ktérych moz-
na by czerpac inspiracje w tej kwestii. Brak jest ustabilizowanej metodologii w tym zakresie i praktycznych
narzedzi. Monitoring i ocena dziafan sg zazwyczaj podejmowane zbyt pdzno, by méc wykorzystac uzyska-
ne w ten sposéb informacje do poprawy sytuacji biezacej. Ocena jest czesto wymuszana przez instytucje
wspotfinansujace projekty rozwojowe klastra i jest, jako taka, nastawiona na realizacje wskaznikoéw projektu
- nie przydaje sie w nabywaniu doswiadczenia i poprawie dziatalnosci klastra.

Nie tylko lista dziatan

Wiekszos¢ wskaznikédw stosowanych aktualnie w monitorowaniu dziatalnosci klastréw koncentru-
je sie na opisie dziatar podjetych w ramach inicjatywy oraz wynikach ekonomicznych uczestnikow
klastra. Przyktadowe wskazniki wykorzystywane w monitorowaniu rozwoju inicjatywy to, m. in.:
o Czy wybrany zostat koordynator klastra i uruchomit dziatania? (Tak/Nie);
o Liczba uczestnikow inicjatywy;
e Liczba zorganizowanych spotkan i wydarzer;
o Liczba uczestnikow tych wydarzen;
o Czy stworzona zostata platforma komunikacyjna (Tak/Nie);
o Liczba rozpoczetych wspdlnych projektow uczestnikow (w tym z instytucjami naukowymi
i administracja);
o Liczba firm uczestniczgcych we wspodlnych projektach;
o |iczba projektow firm powigzanych z inicjatywa;
e Zmiana wartosci ekonomicznych dot. uczestnikéw — zatrudnienia, wzrostu obrotéw, zysku,
efektywnosci, wartosci dodanej;
o Udziat matych i srednich firm w inicjatywie;
e Liczba firm rozpoczynajacych ekspansje za granicg;
o Wartos¢ uzyskanego dofinansowania projektéw;
o \Wartos¢ przyciggnietych do klastra inwestydji;

Zrédito: Opracowanie wiasne na podstawie do$wiadczer wspétpracy z inicjatywami polskimi i zagranicznymi.

Monitorowanie powyzszych kwestii jest wyjatkowo wazne, m.in. w kontekscie rozliczania projektow. Row-
nie wazne staje sie jednak mierzenie zmian systemowych, zachodzacych w skali klastra, czyli badanie, jak
zmieniaja sie interakcje miedzy firmami, miedzy instytucjami i innymi parterami w regionie. Mierzenie tego
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typu zmian powinno odbywac sie zaréwno w skali firm — jak zmienito sie ich postrzeganie i wspotpraca
z otoczeniem - ale tez w skali catego klastra jako systemu. Zmiany te nie sg zauwazalne od razu, potrzeba
na nie czasu (czasem kilku lat), ale niezbedne jest stworzenie systemu monitoringu dla zbierania danych
do przysztych poréwnan. Baza do tego typu monitoringu sg dogtebne wywiady z catym zakresem uczest-
nikéw klastra. Tylko w taki sposdb mozna wychwycic subtelne réznice w postawach i zachowaniach przed-
siebiorstw.

Zmiany strategiczne bedace wynikiem wspétpracy klastrowej

Zmiany na poziomie firm - zmiany w zakresie konkurencyjnosci

Czy firmy i instytucje zmienity swdj sposéb myslenia o tym czym jest konkurencyjno$¢?
Czy zaimplementowaty nowe produkty i procesy?

Czy rozwinety i/lub zmienity strategie marketingowe?

Czy zmienity podejscie do inwestowania w ludzi?

Jedli tak, jakie zmiany wprowadzili i z jakim efektem?

v v v v Vv

Zmiany na poziomie klastra — zmiany w relacjach i interakcjach miedzy uczestnikami
inicjatywy

Czy firmy zmienity sposoby interakgji z klientami, dostawcami, konkurentami?

Czy firmy zmienity sposéb interakcji zadministracjg (i vice versa)?

Czy firmy zmienity sposob interakgji ze sferg nauki i edukadiji (i vice versa)?

Czy sposéb i tres¢ dialogu publiczno-prywatnego sie zmienita? Czy powstaty nowe struk-
tury i mechanizmy wsparcia tego dialogu?

v v v Vv

Zrodto: Opracowanie whasne.

Zrédta informacji

Podstawowg forma zbierania informadji jest biezgce dokumentowanie i podsumowywanie niezbednych
danych, odnoszacych sie do inicjatywy, jak: liczba spotkan, uczestnikow, projektéw itp. Jednym z najlep-
szych Zrédet informadji, ktére moga zosta¢ wykorzystane do oceny strategicznego rozwoju klastra to
oczywiscie uczestnicy aktywnie angazujacy sie w dziatania. Monitoring najczesciej przeprowadzany jest
w oparciu o ankiete wysytang (w formie papierowej, badz elektronicznej) do uczestnikow klastra i wspot-
pracujacych instytucji. Nie wszystkie procesy da sie uchwyci¢ w ankiecie, jej wyniki powinny by¢ zatem
uzupetniane przez bezposrednie spotkania i dyskusje z uczestnikami. Do poréwnan wynikéw firm klastra
na tle innych przedsiebiorstw uzywane s3 takze czasem dane statystyczne regionu — cho¢ w Polsce s3
raczej stabo dostepne.

Oprocz typowych wskaznikdw, warto by inicjatywa monitorowata informacje powigzane posrednio z kla-
strem, np. liczbe nowo utworzonych firm typu spin-off, liczbe nowych patentéw, licencji i produktow. Takie
podejscie wymaga jednak duzej mobilizacji uczestnikéw (w szczegdlnosci firm), do pro aktywnego i re-
gularnego dzielenia sie tego typu informacjami z inicjatywa klastrowg — jest to w interesie zaréwno firmy,



ktéra w ten sposdb moze promowac swojg innowacyjnos¢, jak i inicjatywy klastrowej, w szczegdlnosci
w sytuacji raportowania osiggniec np. podczas spotkania z potencjalnymi inwestorami.

Komunikacja rezultatéw monitoringu

Jednym z wazniejszych elementéw monitoringu jest skuteczne komunikowanie jego rezultatéw zainte-
resowanym stronom — uczestnikom, instytucjom finansujacym i partnerom zewnetrznym — oraz podej-
mowanie decyzji co do dalszych dziatan. Réznego typu odbiorcy oczekujg innej formy prezentacji wyni-
kéw — organy zarzgdzajgce klastrem oraz instytucje finansujgce oczekuja pisemnego raportu opartego na
wynikach dogtebnej analizy. Pracownicy biura klastra i uczestnicy grup roboczych powinni by¢ regularnie
informowani o postepach realizacji dziatan poprzez prezentacje i krotkie raporty przedstawiane podczas
spotkan wewnetrznych. Uczestnicy klastra moga by¢ informowani poprzez publikacje w biuletynach oraz
w formie prezentadji z tabelami, wykresami i materiatami wizualnymi podczas spotkan klastrowych. Szersza
spotecznos¢ dowiaduje sie o efektach dziatar najczesciej poprzez: artykuty prasowe, konferencje, semi-
naria i publikacje na stronach internetowych. Dojrzate klastry przygotowuja i publikujg na swojej stronie
roczne raporty z dziatar i efektow.

Monitoring a ewaluacja (ocena)

Ewaluacja, inaczej ocena, to poréwnanie faktycznych osiggniec inicjatywy z planami strategicznymi w kon-
kretnym punkcie czasowym — w przeciwienstwie do monitoringu, ktéry polega na ciggtym mierzeniu
zmian. Ewaluacja najczesdciej ma miejsce raz w roku lub, w zaleznosci od specyficznych uwarunkowan, np.
po zakoriczonym projekcie. Sukces ewaluacji bazuje na skutecznym monitoringu — gdyz korzysta z jego
wynikéw. Ocena odpowiada na podstawowe pytania, takie jak: czy cele inicjatywy sa ciagle realne do spet-
nienia oraz czy zastosowane podejscie jest odpowiednie do realizacji tych celow.

Ewaluacja jest czesto stosowana przez instytucje publiczne, w szczegélnosci do pomiaru wykorzy-
stania wsparcia finansowego inicjatywy klastrowej:

e Jaka jest motywacja wsparcia inicjatywy ze srodkéw publicznych?

o Czy nadal istnieje potrzeba wsparcia przy zmieniajacych sie priorytetach regionu?

o Jak byta efektywno$¢ wykorzystania naktadéw do wypracowania efektéow?

e Czy inicjatywa skutecznie realizuje cele?

o Jaki wptyw wywarfa dziatalnos¢ inicjatywy na region?

Wyzwania w zakresie monitorowania rozwoju klastra

Zbyt rzadka, nieregularna ocena dziatar nie sprzyja adaptacji i poprawie aktualnej sytuacji w klastrze. Brak
czytelnych etapow moze prowadzi¢ do porzucania ich w razie nie wystapienia natychmiastowych efek-
téw. Czesto w polskich inicjatywach pojawia sie problem wykorzystania efektéw oceny do planowania
kolejnego projektu badz dziatania - stawia pod znakiem zapytania sensownos¢ catego procesu mierzenia
rezultatow i korzystania z doswiadczen.

Problemem, z ktérym stykaja sie animatorzy jest zbyt optymistyczne szacowanie terminu realizacji wskaz-
nikdw bazujgce np. na wymaganiach programéw w ramach ktérych projekty sa wspotfinansowane, za-
miast na rzetelnej ocenie niezbednego wkfadu pracy. Kolejnym btedem, szczegdlnie czesto obserwowa-
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nym w polskich inicjatywach, jest brak dokumentowania dziatah np. w postaci notatek ze spotkan lub
zrealizowanych dziatar — istniejg potem spore trudnosci z odtworzeniem przebiegu dziatart i oceng po-
stepu rozwoju inicjatywy. Mierzenie i rozliczanie zdarzen, szczegélnie w przypadku problemdw z realizacjg
zadan, wptywa czasami negatywnie na motywacje do podejmowania nowych wyzwan — brak akceptadji
dla porazek i zmian wptywa na tendencje do,podciggania” wynikdw na site.

Podsumowanie

Podejscie projektowe do realizacji zadan w inicjatywie klastrowej, mimo Ze cechuje sie swoja specyfika,
jest integralnie zwigzane ze strategia klastra i jej wdrazaniem. Nie moze by¢ postrzegane w oderwaniu
od strategii, lecz wykorzystywane jako efektywny sposéb dostarczenia wartosci dodanej dla uczestnikow
inicjatywy przy optymalnym wykorzystaniu zasobéw klastra. Animatorzy powinni by¢ wyczuleni w szcze-
golnosci na niebezpieczenstwo wynikajgce z uzaleznienia realizowanych dziatart wytagcznie od wymogow
projektow zewnetrznych i dostepnego finansowania.



Rozdziat 6

Forma organizacyjna i struktura inicjatywy
— czy istniejg optymalne?

Izabela Sokotowska-Kulas, Marita Koszarek

O formie organizacyjnej inicjatywy klastrowe;j

Dla osiggniecia wysokiej skutecznosci i sprawnosci wdrazania dziatarh konieczne jest zbudowanie efektyw-
nego systemu wspotpracy, z okresleniem kompetencji i odpowiedzialnosci parteréw. Inicjatywy klastrowe
stojg przed wyzwaniem wypracowania, najbardziej pasujagcego do ich potrzeb, modelu powigzan pomie-
dzy biznesem, sektorem nauki, otoczeniem okoto biznesowym oraz wtadzami regionalnymi i lokalnymi,
ktéry utatwitby wspotprace miedzy tymi parterami.

Zagadnienie tworzenia formy organizacyjnej — zarowno formy prawnej, jak i struktury, jest jedna z naj-
bardziej problematycznych kwestii i przez to, najczesciej podnoszonych przez inicjatywy do wyjasnienia
i wsparcia. Na etapie tworzenia, organizatorzy inicjatyw rzadko sg w stanie przewidzie¢ konsekwencje swo-
ich wyboréw w dtuzszej perspektywie i kieruja sie, zazwyczaj, najpopularniejszymi schematami dziatania.

Paradoksalnie, to wtasnie w miare rozwoju inicjatywy i realizacji wspolnych projektéw, powstaje pil-
na potrzeba stworzenia od nowa lub wykreowania nowych podmiotéw prawnych, ktére spetniatyby
wymagania konkretnego przedsiewziecia. Temat ten jest zatem wyjgtkowo interesujacy, zaréwno dla
poczatkujacych inicjatyw, jak i tych z kilkuletnim stazem dziatania, podejmujacych nowe wy-
zwania i poszukujacych optymalnych ram dla ich wdrazania. Przyktadowo: inicjatywy powstate
jako spotki kapitatowe, czesto po pewnym czasie dziatania, tworzg dodatkowe podmioty w formie
fundacji lub stowarzyszenia, by mie¢ mozliwos¢ ubiegania sie o dofinansowanie unijne (nie zawsze
dostepne dla spotek), a inicjatywy powstate w formie stowarzyszen, zakfadajag spotki do realizacji kon-
kretnych projektéw wdrozeniowych w ramach klastra, np. wspélnego laboratorium.

Budujac forme organizacji klastrowej (niezaleznie czy chodzi o samg inicjatywe badz jedno z jej przed-
siewziec) nalezy pamieta¢ czemu ma ona stuzy¢ i na jakich filarach ma by¢ oparta. W tej kwestii na plan
pierwszy wysuwa sie specyfika srodowiska (regionu i jego uwarunkowarn), w ktérym inicjatywa klastrowa
powstaje. Determinuje ona, w pierwszym rzedzie, przewage danego rodzaju parterow — pod wzgledem
liczby lub znaczenia (administracyjnych, biznesowych czy naukowych), a w dalszej perspektywie strategie,
jaka dany klaster obierze i zrodfa finansowania jej realizacji.

W $rodowisku, w ktérym przewage zyskujg partnerzy administracyjni w postaci wiadz lokalnych i regio-
nalnych (jak np. w wielu inicjatywach klastrowych na terenie Szwecji, gdzie przewazaja gminy miejskie),
zarowno cele strategiczne, jak i biezace dziatania oraz Zrédta ich finansowania beda wygladaty zupetie
inaczej niz w klastrze, w ktérym przewage uzyskali przedsiebiorcy (jak np. w klastrach na terenie Niemiec),
funkcjonujacy w petni na zasadach rynkowych, tj. optacalnosci przedsiewziecia. Powyzsze zjawiska definiu-
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ja model wspotpracy parterow w klastrze, a takze - sitg rzeczy — forme organizacyjno-prawng wspotpracy
i zasady wspotdziatania.

W polskim systemie prawnym nie ma jednej, modelowej formy prawnej wspotpracy, dedyko-
wanej dla parteréw z potréjnej helisy, ale sa wzorce, ktére mozna wykorzysta¢ do konstrukdji jaka
jest inicjatywa klastrowa. Istnieja bowiem, okreslone przepisami prawa, wzorce form prawnych,
w jakich zawigzuje sie wspodtpraca nakierowana na osiaggniecie konkretnych celéw (gospodarczych,
non-profit lub non-for-profit) lub odzwierciedlajgca charakter dziatalnosci parteréw (zrzeszeniowy,
czysto biznesowy, czy spoteczny).

Rys. 6.1. Formy prawne wspdtpracy dla inicjatyw klastrowych.

Stowarzyszenie

Fundacja

I1zba gospodarcza

Spotki prawa handlowego (sp6tki osobowe i kapitatowe)

Rézne odmiany partnerstwa (konsorcjum czy joint-venture)

Spotka cywilna

Zrodio: Opracowanie whasne.

Niektére z nich maja sztywny garnitur regulacji prawnych (bezwzglednie obowiazujace przepisy prawa),
ktéry moze okazac sie znacznym ograniczeniem dla klastra. Przyktadem moze by¢ spdtka prawa handlowe-
go, ktéra wymaga wniesienia wktaddw, czy objecia udziatow, badzZ akgji, ktére sktadajg sie na kapitat tejze
spotki i odzwierciedlajg wage danego wspdlnika w catym przedsiewzieciu/spotce. Inne formy prawne zas,
sg mniej zdeterminowane przez ustawodawce — jak np. fundacje czy partnerstwa, co daje parterom klastra
swobode w dopasowywaniu struktury wspdtpracy do ich specyfiki, a to wymaga przemyslanego zaprojek-
towania dla danej inicjatywy konstrukcji prawnej, w oparciu o ktérg beda dziafali partnerzy w klastrze.

W kazdym przypadku wybdr formuty prawnej jaka wybiorg partnerzy klastra, powinien by¢ dokonany
po doktadnym rozwazeniu mozliwosci jakie dajg rézne formy wspdétdziatania, uregulowane w przepisach
polskiego prawa, w tym wad i zalet, jakie wigzg sie z prowadzeniem dziatalnosci w danej formie. Wybor
ten winien by¢ jednak, przede wszystkim, podyktowany rodzajem dziatalnosci, jaka bedzie podejmowana
w celu realizadji strategii klastra.



Uwaga: Tekst rozdziatu jest oparty na aktualnych na czas tworzenia publikacji regulacjach prawnych (czer-
wiec 2011). Ze wzgledu na szybka dezaktualizacje regulacji jako zrodta wskazane zostaty podstawowe
ustawy, lecz kazdorazowo nalezy odnosi¢ sie do ich najbardziej aktualnych wersji. Tekst zostat uproszczony
by by¢ bardziej przystepny i praktyczny dla oséb zarzadzajacych inicjatywami klastrowymi. Przedstawione
whnioski sg pewnym przyblizeniem tematyki, a nie opinig prawng i powinny by¢ traktowane jako wstep
do pracy nad indywidualnym rozwigzaniem prawno-organizacyjnym dla poszczegdlnych przedsiewzie¢
strategicznych inicjatywy.

Charakterystyka dostepnych form prawnych

Podejmujac trud budowania organizacji inicjatywy klastrowej i struktury zarzadzania nia, warto przypo-
mnie¢ podstawowe cechy poszczegdlnych form prawnych:

Stowarzyszenie

Stowarzyszenie moze przybra¢ wiele form. Podstawowa forma to stowarzyszenie regulowane ustawg
z dnia 7 kwietnia 1989r.,Prawo o stowarzyszeniach’, ktore tworza wytgcznie osoby fizyczne (inicjatywa wy-
maga co najmniej 15 osoéb fizycznych). Ciinicjatorzy uchwalajg statut stowarzyszenia, regulaminy i wybie-
rajg komitet zatozycielski. Osoba prawna zas, moze by¢ jedynie wspierajgcym cztonkiem stowarzyszenia.
Korzysta ona wowczas z praw korporacyjnych na podobnych zasadach, jak osoby fizyczne, jednak nie jest
cztonkiem w petnym tego stowa znaczeniu. Regulacje dotyczace jej cztonkowstwa powinien szczegdtowo
okreslac regulamin danego stowarzyszenia. Mozliwe jest przyjecie przedstawicieli danych oséb prawnych,
jako petnoprawnych cztonkéw stowarzyszenia, jednak nie zmienia to faktu, iz cztonkiem stowarzyszenia
nie bedzie ta osoba prawna, ktdrg reprezentuje przedstawiciel.

Istotg stowarzyszenia jest dobrowolne, samorzadne i trwate zrzeszenie sie w celach niezarobkowych.
Stowarzyszenie opiera swojg dziatalno$¢ na pracy spotecznej swoich cztonkéw, a do prowadzenia swych
spraw moze zatrudnia¢ pracownikéw Moze ono prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza, jednakze dochdéd
z tej dziatalnosci stuzy¢ musi realizacji celéw statutowych i nie moze byc¢ przeznaczony do podziatu miedzy
jego cztonkéw. Stowarzyszenie samodzielnie okredla swoje cele, programy dziatania i struktury organiza-
cyjne oraz uchwala akty wewnetrzne dotyczace jego dziatalnosci. Podlega jednak nadzorowi starosty wia-
sciwego ze wzgledu na siedzibe stowarzyszenia.

Majatek stowarzyszenia powstaje ze skiadek cztonkowskich, darowizn, spadkéw, zapiséw, dochodow
z wiasnej dziatalnosci, dochoddw z majatku stowarzyszenia oraz z ofiarnosci publicznej. W uprzywilejowa-
nej pozycji pozostajg stowarzyszenia posiadajgce status organizacji pozytku publicznego, gdyz odpowied-
nio, w budzecie panstwa lub w budzetach jednostek samorzadu terytorialnego moga by¢ preliminowane
sumy na dotacje, przeznaczone dla takich stowarzyszen.

Stowarzyszenie posiada osobowo$¢ prawng, ktdrg nabywa z chwilg wpisu do Krajowego Rejestru Sagdowe-
go, zgodnie z wnioskiem sktadanym przez wybrany Komitet zatozycielski (w zatgczeniu przesyta sie statut
i liste zatozycieli, zawierajaca ich podstawowe dane). Warto podkresli¢, iz statut stowarzyszenia, obok infor-
macji podstawowych dla przysztej dziatalnosci, jak nazwa, siedziba, cele i sposéb dziatania, czy organy iich
funkcjonowanie, musi takze okresla¢ sposdb nabywania i utraty cztonkostwa, przyczyny utraty cztonko-
stwa oraz prawa i obowigzki cztonkdw, a takze sposéb uzyskiwania srodkéw finansowych oraz ustanawia-
nia sktadek cztonkowskich. Podobnie jak w spdtkach handlowych, w stowarzyszeniu obowigzkowo dziata
Zarzad i organ kontroli wewnetrznej, a najwyzsza witadzg stowarzyszenia jest walne zebranie cztonkdw.
Istotne dla tej formy prawnej dziatalnosci sg dotacje z budzetu panstwa, ktére, wedtug zasad przewidzia-
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nych w ustawie o finansach publicznych, moga by¢ przyznane stowarzyszeniom w celu finansowania lub
dofinansowania zadan zleconych im do realizacji.

Podsumowujac, z jednej strony ustawowe ograniczenia dziatalnosci stowarzyszen zwyktych sg daleko po-
suniete — zwiaszcza brak oséb prawnych w gronie petnoprawnych cztonkéw stowarzyszenia — co powo-
duje, ze z formy tej korzystaja stowarzyszenia o zasiegu lokalnym i stuzgce zaspokajaniu osobistych potrzeb
swoich cztonkéw, bez aspiracji do realizacji szerszych intereséw spotecznych.

Z drugiej jednak strony, stowarzyszenia w swej dziafalnosci sa blisko sfery publicznej, przez co nawiazuje
ono do wspdtpracy w ramach potrojnej helisy parteréw klastra. Stowarzyszenie, bowiem moze korzystac
z dotacji publicznych, ma prawo wypowiadania sie w sprawach publicznych. Stowarzyszenie siega tez
wspotpracy ponadkrajowej, gdyz moze naleze¢ do organizacji miedzynarodowych na warunkach okreslo-
nych w ich statutach.

Fundacja

Fundacja powstaje i funkcjonuje na podstawie,Ustawy o fundacjach”z dnia 6 kwietnia 1984r. oraz wewnetrz-
nych uregulowan w ramach Statutu konkretnej fundacji. Ustawa nie definiuje fundacji w sposéb wyrazny,
lecz okresla jej elementy podstawowe, ktérymi sa: osobowos¢ prawna, odrebny majatek, powigzanie tego
majatku z celem wskazanym przez fundatora, uzyteczno$¢ publiczna i trwato$c realizowanych celéw.

Istote fundacji stanowi nie to, ze grupuje pewien zespdt oséb (prawnych lub fizycznych), ale to, ze dla
osiggniecia pewnego celu spotecznie uzytecznego (filantropijnego, kulturowego, naukowego itp.), zostaje
z woli fundatoréw wyodrebniony okreslony majatek, przy czym realizacja tego celu nastepuje, bgdz wprost
z tego majatku, badz z dochoddw, jakie ten majatek przynosi.

Akcentuje sie, iz fundacja jest typem osoby prawnej, ktéra spetnia cele niegospodarcze, kulturowe, oswia-
towe, dobroczynne i cho¢ wystepuje w obrocie gospodarczym prowadzac dziatalnos¢ gospodarcza, dzia-
talnos¢ ta ma wytacznie charakter dodatkowy w stosunku do jej podstawowej dziatalnosci, jaka jest realiza-
Cja celow wskazanych przez fundatora.

Charakterystyka fundacji opiera sie na dwodch najistotniejszych kwestiach:

e nie ma,wiascicieli’, czyli kogo$ na miare wspdlnikéw” czy ,cztonkow’, choc¢ pewne funkcje nadzor-
cze sprawuje zazwyczaj grono fundatorow;

e musi by¢ ona ustanowiona dla realizacji celéw spotecznie lub gospodarczo uzytecznych, a wiec
takich, ktére s rzeczywiste (realne) i nakierowane na dobro publiczne; w szczegdlnosci celami ta-
kimi sg: ochrona zdrowia, rozwdj gospodarki i nauki, oswiata i wychowanie, kultura i sztuka, opieka
i pomoc spoteczna, ochrona srodowiska oraz opieka nad zabytkami.

Wiadciwe okreslenie celéw fundacji warunkuje uzyskanie przez fundacje osobowosci prawnej, gdyz sad,
decydujac o wpisie fundacji do Krajowego Rejestru Sadowego, analizuje postanowienia przedtozonego
statutu Fundacji, gtownie pod katem celow jej dziatania.

Fundacje moze zatozy¢ jedna lub kilka 0séb, moze tez powotac ja osoba fizyczna lub firma czy instytucja. Nie
mozna zrzec sie bycia fundatorem” lub odebrac fundacji majatku, ktéry zostat przeznaczony na fundusz zato-
zycielski. Ustanowienie fundacji nastepuje na skutek ztozenia przez fundatora lub fundatorow, w formie aktu
notarialnego, o$wiadczenia woli o ustanowieniu fundadji, wskazujac jednoczednie cel fundadji oraz sktadniki ma-
jatkowe przeznaczone na jego realizacje. Sktadniki majatkowe mogga przybra¢ dowolng postac, o ile sg uzasad-
nione z punktu widzenia dziatalnosci, jakg ma prowadzi¢ fundacja, przy czym jesli ma ona prowadzi¢ dziatalno$¢
gospodarcza, konieczne jest wniesienie do majatku fundacji kwoty pienieznej wynoszacej, co najmniej 1000 zt.
Fundator lub fundatorzy ustalajg statut fundacji, okreslajacy jej nazwe, siedzibe i majatek, cele, zasady,
formy i zakres dziatalnosci, a takze sktad i organizacje zarzadu, sposéb powotywania jego cztonkéw oraz
obowiazki i uprawnienia tego organu i jego cztonkdw. Statut moze zawiera¢ réwniez inne postanowienia,



w szczegdlnosci dotyczace prowadzenia przez fundacje dziatalnosci gospodarczej, zmiany celu lub statutu,
dopuszczalnosci i warunkéw jej potgczenia z inng fundacja, tryb likwidacji fundacji i przeznaczenie $rod-
kow majatkowych fundadji po jej likwidadji (Srodki te powinny by¢ przeznaczone na cele, o ktérych mowa
w statucie), a takze przewidywac tworzenie, obok zarzadu, innych organdw fundacji. Zmiana statutu jest
mozliwa, jesli taka mozliwos¢ zostata dopuszczona w statucie i, kazdorazowo, wymaga dla swej waznosci
rejestracji tego faktu w KRS.

Fundacje nadzoruje minister wiasciwy ze wzgledu na zakres jego dziatania oraz cele fundacji oraz starosta
wiasciwy ze wzgledu na siedzibe fundacji. Corocznie fundacja sktada wiasciwemu ministrowi sprawozda-
nie ze swojej dziatalnosci. Jest ono udostepnione przez fundacje rowniez do publicznej wiadomosci.
Fundacja dziata na podstawie majatku, w ktéry zostata wyposazona przez fundatoréw, aby samodzielnie
realizowac cele. Rolg fundatora jest utworzyc¢ fundacje (utworzyc jej statut oraz wybrac¢ cztonkdw organow
statutowych) i przekaza¢ fundacji majatek, (cho¢ traci wtadze nad nim, nie uzyskujac wiasnosci nad fun-
dacja). Na tym rola fundatora moze sie zakoriczy¢. Podkredla sie, ze od tego momentu fundacja staje sie,
niezalezng od woli fundatora, osobg prawng, ktéra dziata tylko na podstawie ustawy i statutu. Jednakze
fundator moze rowniez,obsadzi¢” siebie w ktdryms z organdw fundagji i mie¢ dalszy wptyw na dziatalnos¢
fundacji. Moze on takze w kazdej chwili,rozstac” sie z fundacja — czyli przestac z nig wspdtpracowac, choc
nie moze wycofa¢ przydzielonego jej majatku. Nadto, fundacja posiada¢ powinna przejrzystg strukture
organizacyjna, ktéra, z jednej strony zagwarantuje fundatorowi prawidtowa realizacje jej celéw, a z drugiej
strony, pozwoli fundacji dopasowywac sie do wymagan rynkowych.

Podkreslenia wymaga specyficzna rola Zarzadu fundacji, ktéry reprezentuje fundacje i realizuje cele wyzna-
czone przez fundatora — pozostajac jedynym obligatoryjnym organem fundacji, ktérego sktad, kompeten-
cje oraz sposéb powotywania i zasady funkcjonowania, fundator okresla w statucie. Coraz czesciej stoso-
wang praktyka przy konstruowaniu statutu fundacji jest powotywanie takze drugiego organu w strukturze
fundadcji - organu kontroli i nadzoru wewnetrznego, zwanego radg fundacji, rada fundatorow lub komisjg
rewizyjna, ktéry to organ sprawuje kontrole nad pracami Zarzadu.

Co fundacja i stowarzyszenie maja wspdlnego - zwolnienia przedmiotowe w podatku
dochodowym od oséb prawnych

Istotng zaletg funkcjonowania 0séb prawnych w formie stowarzyszen i fundacji jest mozliwos¢
korzystania ze zwolnier przedmiotowych w podatku dochodowym od oséb prawnych, stad nie
zawsze, mimo osiaggniecia dochodu, stowarzyszenie bedzie miato obowigzek optacenia podatku.
Wsréd tych zwolnien na pierwszy plan w przypadku stowarzyszen, wybija sie zwolnienie doty-
czace wytaczenia spod opodatkowania dochoddw podatnikéw, ktorych celem statutowym jest
dziatalnos¢ naukowa, naukowo-techniczna, oswiatowa, w tym réwniez polegajaca na ksztatceniu
studentdw, kulturalna, w zakresie kultury fizycznej i sportu, ochrony srodowiska, wspierania inicja-
tyw spotecznych, na rzecz budowy drdg i sieci telekomunikacyjnej na wsi oraz zaopatrzenia wsi
w wode, dobroczynnosci, ochrony zdrowia i pomocy spotecznej, rehabilitacji zawodowej i spo-
tecznej inwalidow oraz kultu religijnego — w czesci przeznaczonej na wyzej wymienione cele.
Warunki takiego zwolnienia trzeba rozpatrywac facznie, tzn. dochody nie tylko musza by¢ przezna-
czone na wymienione cele, ale musza by¢ takze zgodne ze statutem stowarzyszenia czy fundacji
(musza by¢ wyraznie tam przewidziane). Zaznaczy¢ nalezy, ze wolne od podatku sg dochody sto-
warzyszenia lub fundacji (po spetnieniu powyzszych warunkéw), niezaleznie od zrodfa, z jakiego
pochodza, w tym takze dochody z majatku oraz prowadzonej dziatalnosci gospodarcze).
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Izba Gospodarcza

Izba gospodarcza jest organizacja samorzadu gospodarczego, reprezentujaca interesy gospodarcze zrze-
szonych w niej przedsiebiorcéw, w szczegdlnosci wobec organéw wiadzy publicznej. Izby funkcjonuja
w oparciu o,Ustawe o izbach gospodarczych”z dnia 30 maja 1989 roku. Izby gospodarcze podlegajg obo-
wigzkowi wpisu do Krajowego Rejestru Sagdowego i z chwilg wpisu uzyskujg osobowos¢ prawna. Moga na
zasadzie dobrowolnosci zrzeszac sie w Krajowej Izbie Gospodarczej (z wlasnym statutem i siedzibg w War-
szawie), ktdra reprezentuje wspdlne interesy gospodarcze zrzeszonych cztonkédw.
Zadaniem izb gospodarczych jest ksztattowanie i upowszechnianie zasad etyki w dziatalnosci gospodar-
czej, w szczegdlnosci opracowywanie i doskonalenie norm rzetelnego postepowania w obrocie gospodar-
czym. Izba gospodarcza jest uprawniona do wyrazania opinii o projektach rozwigzan odnoszacych sie do
funkcjonowania gospodarki oraz moze uczestniczy¢, na zasadach okreslonych w odrebnych przepisach,
w przygotowywaniu projektow aktéw prawnych w tym zakresie.
Izba gospodarcza moze dokonywac ocen wdrazania i funkcjonowania przepiséw prawnych dotyczacych
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Izba gospodarcza okresla samodzielnie (w statucie) zadania w gra-
nicach wiasciwosci:
Izba gospodarcza w szczegdlnosci moze:
e przyczyniac sie do tworzenia warunkéw rozwoju zycia gospodarczego oraz wspierac inicjatywy
gospodarcze cztonkow;
e popiera¢, we wspdtpracy z wiasciwymi organami oswiatowymi, rozwdj ksztatcenia zawodowego,
wspiera¢ nauke zawodu w zaktadach pracy oraz doskonalenie zawodowe pracownikow;
e delegowac swoich przedstawicieli, na zaproszenie organdéw panstwowych, do uczestniczenia
w pracach instytucji doradczo-opiniodawczych, w sprawach dziatalnosci wytwérczej, handlowe),
budowlanej i ustugowej;
e organizowac i stwarza¢ warunki do rozstrzygania sporéw w drodze postepowania polubownego
i pojednawczego oraz uczestniczy¢, na odrebnie okreslonych zasadach, w postepowaniu sgdo-
wym, w zwigzku z dziatalnoscig gospodarcza jej cztonkdw;
e wydawac opinie o istniejacych zwyczajach dotyczacych dziatalnosci gospodarczej;
e informowac o funkcjonowaniu przedsiebiorcéw oraz wyrazac opinie o stanie rozwoju gospodar-
Czego na obszarze dziatania izby.
Izba gospodarcza moze by¢ utworzona, jezeli taka inicjatywe podejmie co najmniej 50 przedsiebiorcow,
zwanych dalej ,zatozycielami’, na obszarze dziatania tworzonej izby obejmujgcym obszar wojewddztwa.
W wypadku, gdy terytorialny zakres dziatania izby bedzie przekracza¢ obszar wojewoddztwa, liczba zatozy-
cieli powinna wynosi¢ co najmniej 100. W celu utworzenia izby gospodarczej zatozyciele uchwalaja statut
izby, potwierdzajac jego przyjecie przez ztozenie na nim swoich podpiséw. Statut izby, obok kwestii pod-
stawowych, jak nazwa, siedziba, zadania i sposob ich realizacji oraz organy i ich funkcje, powinien okresla¢
w szczegolnosci: prawa i obowigzki cztonka izby oraz sposdb nabywania i utraty cztonkostwa izby, a takze
sposob ustalania wysokosci sktadek i ich wptaty oraz uzyskiwania innych srodkéw finansowych na koszty
utrzymania i dziafalnosci izby.
Majatek izby gospodarczej oraz jednostki organizacyjnej powstaje ze sktadek cztonkowskich, daro-
wizn, spadkéw, zapisdw, z wiasnej dziatalnosci oraz z dochodéw z majgtku tych podmiotéw. Nadto,
izby moga prowadzi¢ dziatalnos¢ gospodarcza na zasadach ogdélnych. Dochdéd z dziatalnosci gospo-
darczej izby stuzy realizacji celow statutowych i nie moze by¢ przeznaczony do podziatu miedzy jej
cztonkow.



Kapitatowe spotki prawa handlowego

Zgodnie z przepisami Kodeksu spétek handlowych (ustawa z dnia 15 wrzesnia 2000r), istnieja jedynie dwie
formy spotki kapitatowej — spdtka z ograniczong odpowiedzialnoscig oraz spotka akcyjna.

Obie formy stanowig, osobne wobec wspdlnikdw, osoby prawne, posiadajgce odrebny majatek i odpowia-
dajace za swoje zobowiazania oraz dziatajace poprzez swoje organy: zarzad, rade nadzorcza (i/lub komisje
rewizyjna) i zgromadzenie wspdInikow/walne zgromadzenie. Wspdinikami obu spdtek moga by¢ zaréwno
osoby prawne, jak i fizyczne. W zadnym razie wspolnicy nie odpowiadaja za jej zobowigzania, chyba ze
wspdlnik jest jednoczesnie cztonkiem zarzadu, wéwczas, w okreslonych przypadkach i po spetnieniu okre-
slonych przestanek, moze odpowiadac za zobowiazania tej spotki (np. zobowigzania podatkowe).
Wspdlnicy obu spotek wnosza wktady na rzecz spétki, tworzace tzw. kapitat zaktadowy spotki, przy czym
przedmiotem wktadu nie moze by¢ swiadczenie pracy lub ustug. W zamian za wktady uzyskuja udziaty
(wspolnicy spotki z 0.0.), badz akcje (akcjonariusze) — czyli prawa o charakterze majatkowym (zbywalne),
stanowigce prawa udziatowe w spdtce (np. prawo gtosu, tytut uczestnictwa w zysku spotki).

Kazdorazowe powiekszenie grona wspolnikdw wymaga zwiekszenia kapitatu zaktadowego spotki o kwote
stanowigcg wartos¢ obejmowanych, przez nowo-przystepujacych, udziatéw lub akgji co, de facto, oznacza
kazdorazowo konieczno$¢ uzyskania zgody na powiekszenie sktadu od pozostatych wspdinikéw, zmiane
umowy spotki/statutu oraz rejestracje takiej zmiany w KRS.

Spétka z ograniczong odpowiedzialnoscia

Zgodnie z kodeksem spotek handlowych spétka z 0.0. moze by¢ prowadzona w kazdym celu prawnie
dopuszczalnym, a wiec zaréwno jako jednostka non-profit, non for profit, jak i prowadzaca dziatalnos¢
gospodarcza.

Umowa spotki z 0.0. wymaga formy aktu notarialnego i wniesienia minimalnego kapitatu zgromadzonego
poprzez wniesienie wktaddw przez wspdinikow, w tacznej kwocie 5 000 zt, dzielacego sie na udziaty o war-
tosci co najmniej 50 zt. Udziaty moga by¢ rownie lub nieréwne (przesadza o tym umowa spétki), moga byc
objete za wkiady pieniezne lub niepieniezne, przy czym nie moga nimi by¢ Swiadczenie pracy badz ustug.
Zmiana umowy spoétki mozliwa jest w kazdym czasie i dokonuje sie uchwatg wspdlnikéw oraz wymaga
zachowania formy aktu notarialnego i zgtoszenia do KRS (pod rygorem niewaznosci). Obowigzkowymi
organami spotki sa: zarzad i zgromadzenie wspdlnikow, a w przypadku, gdy liczba akcjonariuszy przekracza
25 — takze rada nadzorcza.

Z perspektywy wspdlnika spotki z 0.0. istotne jest, ze nie odpowiada on swoim majatkiem za zobowigzania
spotki — co najwyzej straci wartos¢, jakg wnidst tytutem wkiadu na udziat w tej spodtce. Ma on tez prawo
szerokiej kontroli dziatalnosci Zarzadu, dowolnego przegladania dokumentacji spétki oraz prawo zadania
wyjasnier od Zarzadu. Co do zasady, ma on takze wptyw na dokonywanie przez Zarzad istotniejszych
decyzji majatkowych.

Spoétka akcyjna

Spotka akcyjna jest najbardziej rozwinieta forma prowadzenia dziatalnosci w formie spotki. Dziata zgodnie
z regutami ustalonymi przez jej zatozycieli w Statucie (forma umowy spdtki) opierajac sie na kapitale zakfa-
dowym, podzielonym na akgje, ktére sg miernikiem wartosci spotki, a ich struktura jest wyrazem znaczenia
wspolnika w spotce.
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Spotka akcyjna tworzona jest w szczegodlnym trybie. W fazie poczatkowej dochodzi do pewnych usta-
lert miedzy zatozycielami spotki podpisujgcymi statut (w formie aktu notarialnego). Nastepnie sktadane sg
oswiadczenia o objeciu akdji i wyrazeniu zgody na brzmienie statutu. Podpisanie Statutu oraz wniesienie
wktadéw na akcje (w przewidzianej wysokosci), to warunki utworzenia spoétki akcyjnej. Statut, jako zbior
norm jest podstawg jej funkcjonowania od chwili zawigzania spotki.

Akcjonariusze wnosza do spotki wktady i nie ponosza odpowiedzialnosci z majatku osobistego za zobo-
wigzania spotki, bedac inwestorem pasywnym. Nalezy jednak dodac, ze jezeli akcjonariusze obejma funk-
cje w organach spdtki (w szczegdlnosci w zarzgdzie), to mogg z tego tytutu ponosi¢ odpowiedzialnos¢ za
zobowigzania spdtki. Niemniej, ta forma odpowiedzialnosci nie bedzie miata nic wspdlnego ze statusem
akcjonariusza.

Od strony funkcjonowania spotki akcyjnej, nalezy zauwazyc najwiekszy stopien formalizmu w jej dziataniu,
jak np. obowigzek rejestrowania (protokotowania) posiedzen walnego zgromadzenia w formie aktu nota-
rialnego, czy tez fakt, iz obowigzkowymi organami spétki sa: zarzad i rada nadzorcza oraz walne zgroma-
dzenie spotki. Z tego tez wzgledu ta forma prowadzenia dziatalnosci jest najbardziej kosztowna.

Odmiany partnerstwa

Zarowno forma joint venture, jak i konsorcjum czy partnerstwo, nie doczekaty sie jeszcze w prawie polskim
uregulowan szczegdtowych, jak np. rodzaje umoéw cywilnoprawnych czy katalog spotek prawa handlowego.
Najistotniejsze, w tego rodzaju formie wspdtpracy, sg wiasciwe regulacje dotyczace odpowiedzialnosci par-
terow we wzajemnych relacjach oraz wobec 0séb trzecich — za dziatania joint venture/ konsorcjum/ part-
nerstwa. W tym celu pojawia sie z reguty lider badZ grupa przewodzaca realizacji przedsiewziecia, a, w razie
potrzeby, cafa struktura takich ciat (quazi organéw), pomiedzy ktérych rozdysponowywane sg prawa i obo-
wigzki majace zapewnic prawidtowe wykonanie przedsiewziecia oraz ustalenie zasad ponoszenia odpowie-
dzialnosci za dziatania uczestnikow. Wazne s3 takze klauzule dotyczace zapewnienia wiasciwego poziomu
wspdtpracy, zabezpieczenia zaufania oraz przeptywu informacji i dostepu do nich oraz dzielenia sie powsta-
jacym know-how, a czasami takze, dotyczace $cistego okreslenia zakazu dziatalnosci konkurencyjnej.

Joint venture

Umowa joint venture stanowi rodzaj umowy, w ktérej dwdch lub wiecej przedsiebiorcow zobowiazuje sie
do wspdlnego dziatania dla realizacji wspdlinego celu gospodarczego, na zasadzie wzajemnych korzysci
i wspodlnego ponoszenia ryzyka. Przedmiotem umowy jest aktywne dziatanie umawiajacych sie przedsie-
biorcow, skierowane na osiaggniecie wspdlnego celu, najczesciej realizacje przedsiewziecia.

Konsorcjum

Umowa konsorcjalna jest szczegdlnym rodzajem umowy joint venture, ktdra zobowigzuje do pozytyw-
nego, wspdlnego dziatania dla osiggniecia zatozonego celu, ktory prowadzi do zawigzania specyficznej
wspdlnoty gospodarczej. Umowa konsorcjum wyrdznia sie tym, i7 jej przedmiotem jest konkretne przed-
siewziecie gospodarcze, opisane co do tresci lub postaci i czasu wykonania. Realizacja przedsiewziecia
wyznacza czas trwania konsorcjum, a jego opis, wraz ze wskazaniem podziatu zadan w jego osiggnieciu,
stanowi najistotniejsza cze$¢ umowy konsorcjum. Z reguty, wiec konsorcjum nie ma charakteru statego.

Zazwyczaj motywem utworzenia konsorcjum jest duzy rozmiar i wysokie koszty przedsiewziecia lub che¢
roztozenia ryzyka gospodarczego przedsiewziecia. Bardzo czesto umowa konsorcjum w gtéwnej mierze
przybiera posta¢ umowy ramowej, ktéra w konsekwendcji dalszych zdarzen, wymaga pézniejszych umow



wykonawczych. Jesli w ramach konsorcjum pojawia sie wiele podmiotéw, ktdre uczestnicza w realizadji
przedsiewziecia w réznym stopniu lub na réznym etapie, podmioty te tworzg miedzy sobg dwu- lub kil-
kustronne umowy, ktére mozna nazwac subkonsorcjami, obejmujacymi pewne etapy lub czesci realizagji
catego przedsiewziecia.

Partnerstwo

Ten rodzaj umowy jest najbardziej dowolng forma wspotpracy kilku podmiotéw w realizacji wspdlnego
celu. Moze przybrac¢ luzng forme popierania wzajemnych interesdéw w wiekszym przedsiewzieciu, za-
pewnienia przeptywu informacji oraz periodycznych spotkan, majacych na celu analize pojawiajacych sie
zdarzer i podsuwanie nowych inicjatyw dziatania w danym kierunku. Moze réwniez przybra¢ postac sci-
stej wspotpracy, z dobrze zorganizowanym wewnetrznie podziatem rol parteréw, w realizacji wspdlnego
przedsiewziecia, okredlajac prawa i obowiazki kazdego, w tym takze udziatu w zyskach i stratach przedsie-
wziecia.

Jest to umowa wspotpracy, w ktérej cechg najwazniejszg jest rownorzednos¢ parterow. Dowolnie ustala
sie tez struktury wewnetrzne, ktére majg pomoc zorganizowac wspoétprace w realizacji wiekszych przed-
siewzie¢, zasady przeptywu informacji, dokumentéw oraz podejmowania decyzji i odpowiedzialnosci oraz
reprezentowanie na zewnatrz.

Inne formy prawne

W obrocie gospodarczym wystepuje takze szereg innych form prawnych, w ramach ktérych mozna sfor-
malizowac inicjatywe klastrowg lecz, z powodu swoich ograniczen, praktycznie nie sg wykorzystywane.
Chodzi tu, przede wszystkim, o osobowe spotki prawa handlowego, takie jak spdtka jawna, spotka partner-
ska, spdtka komandytowa oraz spotka komandytowo-akcyjna. Do kazdej z nich moze przystapi¢ zardwno
osoba prawna (z wyjatkiem spotki partnerskiej), jak i osoba fizyczna.

Wszystkie te formy prawne wymagajg zawarcia umowy w odpowiedniej formie oraz wpisu do Krajowego
Rejestru Sadowego. Kazda z w/w. spotek ma wiasny majatek, powstaty z wniesionych przez wspolnikow
wktaddw (moze nim byc¢ Swiadczenie przez wspdlnika pracy badz ustug, co jest niedopuszczalne w ra-
mach spotki kapitatowej) oraz nabyty w trakcie istnienia spétki (moze nabywac we wiasnym imieniu prawa
oraz zaciggac¢ zobowiazania, pozywac i by¢ pozywana). Istotne jest takze, iz rezim kazdej z w/w. form spotki,
podporzadkowany jest osobistemu charakterowi udziatu wspdlnika w danej spdtce. Spotki te natomiast,
roznig sie miedzy sobg przede wszystkim relacjami, jakie nawiazujg sie pomiedzy wspdlnikami oraz odpo-
wiedzialnoscig, jaka ponosza zgrupowani w danej formie wspdlnicy, a takze tytutem do zysku, jaki spdtka
wypracuje.

Istnieje takze w obrocie spoétka cywilna. Jest to zorganizowana umownie wspétpraca podmiotéw (0sob
fizycznych lub oséb prawnych), ktérzy zobowiazuja sie dazy¢ do osiagniecia wspdlnego celu, w wyznaczo-
ny sposéb, w szczegdlnosci poprzez wniesienie wktadow (pienieznych lub niepienieznych). Umowa musi
by¢ stwierdzona pismem — bywa iz jest ona bardzo rozbudowana, a bywa tez, ze zawiera jedynie minimum
wymaganych uregulowan. Trzy gtdéwne cechy spdtki cywilnej to fakt, iz nie posiada ona osobowosci praw-
nej, majatek spétki to majatek poszczegodlnych wspdlnikow, ktéry nie moze byc dzielony w trakcie istnie-
nia spoftki, za zobowigzania spotki odpowiadajg wszyscy wspdlnicy solidarnie. Solidarnos¢ polega na tym,
iz wierzyciel spotki moze zadac zaspokojenia (catosci lub czesci) $wiadczenia od wszystkich wspdlnikow
tacznie, od kilku z nich lub kazdego ze wspdlnikdw z osobna, a zaspokojenie wierzyciela przez ktéregokol-
wiek z dtuznikdw zwalnia pozostatych z tego obowiazku. Poza tym, wszyscy pozostajg zobowigzani, az do
zupetnego zaspokojenia wierzyciela.



Najczesciej spotykane modele inicjatywy klastrowe;j
Klaster opierajacy sie na formule spétki prawa handlowego

Zgrupowane, w ramach inicjatywy klastrowej, podmioty gospodarcze prowadza wspotdziatalnose w opar-
ciu o jeden wspolny osrodek koordynacyjny — spétka z 0.0. lub akcyjna ( najczesciej Sp. z 0.0.). Zdarza sie,
iz podmioty te powotuja taka spotke do zycia, bedac jej wspdlnikami (jak m.in. w przypadku Gdanskie-
go Klastra Budowlanego Sp. z 0.0.), badZ spdtka ta powotana przez inny podmiot, najczesciej publiczny
lub uczelniany, zostaje oddelegowana do petnienia roli takiego osrodka administracyjnego na potrzeby
wspotpracy klastrowej (jak m.in. LifeScience Sp. z 0.0. w Krakowie).

Spotka z 0.0, zdefiniowana jako koordynator dla podmiotéw w ramach inicjatywy klastrowej, w zasadzie
nie podpisuje z uczestnikami klastra statej umowy stowarzyszeniowej. Ta czes¢ formalnoprawnej wspot-
pracy realizuje sie poprzez uczestnictwo w spotce w roli wspdlnika, ktéry wnosi wkiad pieniezny lub nie-
pieniezny, w zamian za co, obejmuje udziaty w kapitale zaktadowym spotki.

Przy takim mechanizmie jednak, konieczne staje sie ustalenie przez wspélnikéw (w umowie spotki lub
w innej umowie), na jakich zasadach dofaczajg do spotki nowi uczestnicy klastra. Istnieje mozliwos¢ posze-
rzenia grona wspolnikéw klastra poprzez:

e wejscie do spdtki, co oznacza zmiane umowy spdtki — w drodze uchwaty zgromadzenia wspdini-
kéw, podniesienie kapitatu zakladowego Spétki — rozwodnienie prawa gtosu oraz praw do zysku
spotki, a do tego konieczna jest procedura rejestracyjnego postepowania sgdowego oraz wpisu
tych zmian do KRS;

e nowo przybyli do klastra uczestnicy nie wchodza w poczet udziatowcdw, ale pozostajg w zasiegu
oddziatywania spotki z 0.0. poprzez korzystanie z jej ustug lub udziat z innymi wspolnikami w kon-
kretnych projektach wspodtpracy biznesowej.

W takiej sytuacji warto przewidzie¢ chocby najprostsza forme umowy nowego uczestnika klastra ze spotka,
np. o szeroko rozumianej wspotpracy w danej branzy, przy ktérej skupia sie dziatalnos¢ klastra, aby mozliwe
byto uznanie takiego podmiotu za cztonka”klastra.

Dziafalno$¢ koordynacyjna spotki z 0.0. koncentruje sie gtéwnie na $wiadczeniu ustug uczestnikom klastra,
najczesciej w zakresie:

e organizacji wspolnych kanatow dystrybucji oferowanych przez uczestnikéw klastra towardw lub
ustug, a czasami takze, faczenie ofert poszczegdlnych przedsiebiorcow w kompleksowe oferty (co
powoduje konsorcjalny typ realizacji zlecen);

e wspolnej promocji dziatalnosci uczestnikow klastra;

e organizacji szkolen, konferendji, seminariéw czy targéw, uwzgledniajacych potrzeby uczestnikdw
klastra;

e doradztwa i biezacych konsultacji z ekspertami ze srodowiska branzowego — wspolnymi dla cate-
go klastra;

e doradztwa w przedmiocie pozyskiwania finansowania — krajowego oraz zagranicznego, zwtaszcza
w kwestii aplikowania o $rodki UE.

Spétka z 0.0. finansuje sie sama, badz z optat uczestnikow za Swiadczone ustugi, badz z wynagrodzenia za
prowadzenie projektéw konkretnych przedsiewzie¢ wspoétfinansowanych ze srodkéw UE. Czesto jednak,
w warunkach formalnych danego programu pomocowego, pojawia sie zapis wykluczajacy spotki z o.0.
jako beneficjentow srodkow przeznaczonych na realizacje projektu.

Jak kazdy podmiot prowadzacy dziatalnos¢ gospodarcza, prowadzi petng ksiegowos¢ i ptaci podatki. Jej
wspdlnicy powotujg cztonkdw jej organdw (Zarzad i Rada Nadzorcza), ktérych co rocznie rozliczajg z wy-



konywania funkgji. Ta okolicznos¢ czesto powoduje napiecia wsréd kooperujacych w ramach klastra firm,
powoduje niepokdj wirdd uczestnikow klastra nie majgcych korporacyjnych praw w spdtce z 0.0, 0 to iz
stanie sie podporzadkowana interesom wyltacznie uczestnikdw bedacych jej wspolnikami.

W takim modelu organizacyjnym najczesciej dominuja korzysci tylko jednej z kategorii parteréw potrojnej
helisy — firm. Na plan pierwszy wysuwajg sie interesy biznesowe kooperujgcych firm, zwtaszcza tych, ktére
sg wspolnikami spotki z 0.0. To moze powodowac utrudnienia parteréw administracyjnych klastra, ktorzy
nie sg skorzy do wspdtpracy, widzac staby odzew na kierowane do firm postulaty o dziatania przynoszace
rozwdj regionu, jak m.in. rozwdj przedsiebiorczosci, powiekszanie miejsc pracy czy wsparcie w lepszym
ksztatceniu mtodziezy i studentéw. Zamiast wiec utatwiert w dziataniu, moga pojawic sie rézne bariery
srodowiskowe — zaréwno od usztywniajacych swa polityke wiadz samorzadowych, jak i pozostatych firm,
uczestnikow klastra, niejako drugiej kategorii, ktérych interesy sg mniej uwzgledniane przez spotke z o.0.
W tym modelu partnerzy klastrowi, w postaci administracji samorzadowej, pozostaja na zewnatrz struktury
spotki z 0.0. Gdyby uczestniczyli w niej jako wspdlnicy, spdtka mogtaby by¢ obcigzona wieloma obowigz-
kami publiczno-prawnymi jak, m.in. obowigzkiem stosowania ustawy o zamdwieniach publicznych, rygo-
rami tzw. ustawy kominowej, czy ustawy o dostepie do informacji publicznych, w gre wchodzi¢ mogtyby
rowniez kwestie z zakresu pomocy publicznej.

Podsumowujac w/w. analize, warto wskaza¢ na:

Zalety:
e przejrzysta i powszechnie znana struktura organizacyjna wykorzystana do zadan klastra;

klaster ma osobowo$¢ prawng, w ramach ktérej w zasadzie wyczerpujg sie relacje wspotpracy, tj.
Klaster = Koordynator w postaci spotki, czyli petne ucielesnienie w jednej, zdefiniowanej formie
prawnej; spotka reprezentuje klaster na zewnatrz;

spotka z 0.0. przejmuje gtéwny ciezar prowadzenia dziatan na rzecz uczestnikéw klastra, a za swoje
ustugi pobiera wynagrodzenie;

spotka z 0.0. najczesciej sama sie finansuje.

Wady:

e zrdznicowanie kategorii uczestnikow klastra podwaza przejrzystos¢ wspoétpracy i generuje nieuf-
nos¢ wsrdd uczestnikow nie bedacych wspdinikami klastra;

e utrudnione procedury wejscia i wyjscia z grona uczestnikéw klastra ( wspolnikow spotki z 0.0.)

e istnieje ryzyko promowania spdtki z 0.0, kosztem uczestnikéw klastra;

o istnieje ryzyko negatywnych konsekwencji powigzan korporacyjnych, m.in. uznania wspotpracuja-
cych firm za grupe kapitatowa, co powoduje przede wszystkim dodatkowe obowigzki podatkowe,
czy zarzutu cen transferowych wobec $wiadczonych sobie wzajemnie ustug;

e istnieje ryzyko zarzutu istnienia praktyk naruszajacych uczciwa konkurencje (np. niedozwolone po-
rozumienia — m.in. zmowy cenowe);

e maty wkiad i korzysci ze wspdtpracy w odniesieniu do partnera publicznego — zaburzenia wspot-
pracy w konteksécie modelu potréjnej helisy (idei wspdtpracy w ramach klastra).

Klaster opierajacy sie na formule fundacji / organizacji pozytku publicznego
Sposéb zorganizowania struktury klastra na bazie fundacji moze przybrac rézne modele, w zaleznosci od

tego jak dalece funkcja fundacji bedzie wyczerpywac zadania realizowane przez klaster, pojmowany jako
wspotpraca firm. Zatem mozliwe sg warianty:



od
1. wariantu zblizonego do opisywanego powyzej modelu jednej osoby prawnej, koordynujacej dzia-
tania uczestnikdw w ramach ustug, swiadczonych przez te osobe prawng;
poprzez
2. wariant poszerzonej platformy wspdtdziatania parteréw klastra, gdzie obok administrujacej roli
odgrywanej przez sama fundacje (ustug fundacji na rzecz firm), wspdtdziataja takie aktywnosci
fundadji (inspirowane lub prowadzone przez fundacje niejako obok jej gtdwnego nurtu dziatania),
ktére scalajg w strukturach klastra pozostatych parteréw — naukowych, administracyjnych (koordy-
nacja dziatan i inicjatyw, w ktérych biorg udziat wszyscy partnerzy, niekoniecznie z bezposrednim
skutkiem dla firm);
azdo
3. wariantu, w ktérym fundacja jest czystym operatorem administrujgcym poszczegélne dziatania
wszystkich trzech parterow klastra, w ktorym koordynuje projekty — jako lider badZ parter, w re-
alizacji konkretnych przedsiewzie¢ na rzecz grona parteréw klastra; koordynuje zawigzujgce sie
wsrod parterédw konsorcja lub partnerstwa na rzecz poszczegolnych inicjatyw, powotuje inne 0so-
by prawne do zycia, w zaleznosci od potrzeb organizacyjnych wypetniania zadar, w ramach stra-
tegii danej inicjatywy klastrowe).
Oparcie funkcjonowania klastra na fundacji oznacza wytonienie podmiotoéw, ktére powotatyby ja do zy-
cia, okreslity cele dziatania i formy ich realizacji, wyznaczyty organy i powotaty ich cztonkéw (w tym usta-
lity kto i na jakich zasadach kontroluje sposéb funkcjonowania fundacji) oraz wyposazyty w srodki finan-
sowe potrzebne na jej utrzymanie. Podmioty te to fundatorzy, ktorzy organizujg konstytucje” dziatania
fundacji (Statut), okreslajac jednoczesdnie jej relacje wobec uczestnikéw klastra. Fundacja bowiem, choc
ma fundatora/fundatoréw, to jednak nie sg oni,wiascicielami”tej osoby prawnej, cho¢ moga (nie musza)
mie¢ istotny wptyw na jej funkcjonowanie. Niejako odpowiednikiem wspolnikdw w spotkach jest grono
0s0b, ktorzy nadzoruja dziatanie fundadcji (jej Zarzadu), najczesciej zwane Rada Fundacji. Moga to by¢
fundatorzy (tzw. Rada Fundatoréw), lub inne podmioty sposrdd parterdw inicjatywy klastrowej, badz tez
osoby powotywane przez fundatoréw i parteréw klastra (np. Marszatka Wojewddztwa czy Prezydenta
Miasta).
Czesto, w statucie fundacji, przewiduje sie tez organ honorowy (Rada Honorowa), ktéry grupuje osoby
7 udziatem podnoszacym prestiz dziatania fundacji, jako organizacji klastrowej, lub organ konsultacyjno-
opiniujacy (Rada Konsultacyjna), ktory grupuje osoby o uznanym autorytecie, doswiadczeniu czy dokona-
niach w dziedzinie waznej z punktu widzenia celdw i zadan klastra, ktérzy moga dokonywac systematycz-
nej oceny planowanych przez Zarzad dziatan.
Powotanie fundacji to pierwszy krok do formutowania struktury klastra, oparty na tego rodzaju osobie
prawnej. Moze ono pozostac ostatecznym krokiem, wéwczas klaster wyczerpuje w samej fundadcji. Jednak
mozliwy jest drugi krok, ktory polega na utozeniu relacji fundacji z uczestnikami klastra, gdyz sita rzeczy,
nie tworza oni wprost gremium, ktére okreslatoby sie mianem fundacji, a chca oni by¢ czescig wspdlnej
inicjatywy nazywanej klastrem.



"

Przyktadem powotania do zycia fundacji jest, m.in. klaster o nazwie ,Fundacja Media Klaster
w todzi. Powotany zostat przez grupe 15 przedstawicieli, parterow potréjnej helisy, tj.: wiadz
samorzadowych, nauki oraz tédzkiej branzy medialnej. S to jednak jedynie formalnie zatozycie-
le (fundatorzy), gdyz podwaliny wspoétpracy klastrowej stworzyt list intencyjny 50 uczestnikéw
wszystkich trzech srodowisk. Pozostali uczestnicy inicjatywy klastrowej (nie bedacy zatozyciela-
mi fundacji) pozostali przy wspoétpracy na podstawie ogdlnej umowy wspétpracy —,umowy Me-
dia klastra’, stajac sie oficjalnym parterem przedsiewziecia. Statut tej fundacji utozony jest w spo-
soOb prosty i wskazujacy, iz klaster wyczerpuje sie w formule fundacji, postanowienia statutowe
nie przewiduja finansowania jej dziatalnosci ze sktadek uczestnikow klastra. Cztonkéw organu
nadzorczego fundacji — Rady Fundacji — powotuja fundatorzy oraz Marszatek Wojewddztwa oraz
Prezydent Miasta. Na tym koriczy sie formalno-prawny udziat uczestnikéw klastra z sama fun-
dacja. W praktyce jednakze, klaster ten posiada kilkudziesieciu Parteréw, ktérym fundacja uta-
twia pozyskiwanie srodkéw UE na dziatalnos¢ rozwijajaca przemyst medialny w regionie, tworzy
platforme wymiany pomystéw i idei oraz wspierania przedsiewzie¢ biznesowych, w tym min.
inkubowania i rozwoju przedsiewzie¢ medialnych, zwiekszajac efektywnos¢ i konkurencyjnos¢
przemystu medialnego w regionie.

Powyzsze wskazuje, iz pomimo faktu, ze formalnoprawnga emanacja klastra jest fundacja, to jednak praw-
dziwa wspotpraca klastra dzieje sie na zewnatrz fundacji — w biezacej i rzeczywistej wspdtpracy parterow
klastra, podejmujacych wspdlne dziatania, przy wsparciu nauki i organéw samorzadowych. Pytanie zatem
jedynie, czy regulowac zasady tej wspodtpracy, tworzac niejako wartos¢, na ktérg warto sie powotac w razie
trudnosci w dyscyplinowaniu poszczegolnych parterdw, czy tez pozostawi¢ te wspodtprace niejako sama
sobie, na etapie ogolnych stwierdzen parterdw o wspotpracy, tj. o tym ze chca i beda wspdlnie dziata¢ - ale
jak, to juz sie okaze przy konkretnej okazji. Doswiadczenie w koordynowaniu wspdtpracy duzego grona
parteréw uczy jednak, ze warto ogoélne zasady spisac i w ten sposéb zadbac o przejrzystos¢ wspotpracy,
ktéra ma budowac i przynosic efekty dla rozwoju konkurendji, nie za$ dzieli¢ parteréw i deformowac kon-
kurencje w regionie.

Najczesciej relacje te formutuje sie na bazie umdw partnerstwa, ktore poszczegdini Uczestnicy chcacy na-
leze¢ do klastra zawieraja z Fundacja jako osobg prawna, ktéra ich reprezentuje. Sg to ustandaryzowane
umowy partnerstwa, ktére okreslajg ogdlne ramy wspodtpracy stron, w szczegdlnosci wskazuja na rodzaj
ustug jakie Fundacja $wiadczy¢ bedzie uczestnikom klastra w ramach tej wspotpracy oraz na zasady od-
powiedzialnosci uczestnikéw klastra. Szczegétowo jednak, zadania i obowigzki we wzajemnej wspotpra-
cy, okreslajg akty wewnetrzne, do ktérych odsyta umowa partnerstwa (réznego rodzaju Regulaminy czy
uchwaty organéw). Podziat kompetencji i obowigzkdw w realizacji strategii klastra w ramach takiej struk-
tury inicjatywy klastrowej, dokonuje sie poprzez powotanie organéw klastra. Dziatajg one na zasadach
wspolnie ustalonych — w umowie partnerskiej lub w wewnetrznych aktach klastra — na rzecz uczestnikdw
klastra (w ramach fundadji i poza nig). W ramach dokumentéw utrwalajacych modele wspdtpracy w opar-
ciu o Fundacje, okresla sie takze sposob jej finansowania (poza funduszem zatozycielskim wniesionym
przez fundatoréw), w tym w szczegdlnosci, czy obowigzuje formuta optat zwigzanych z uczestnictwem
w Klastrze (sktadki na wspdlng dziatalnosq).



Taka formute inicjatywy klastrowej przybrata np. Fundacja Klaster Przemystéw Kultury i Czasu
Wolnego INRET. Uczestnicy klastra, zwani Parterami, podpisujg z Fundacjg (o nazwie Klaster
Przemystéw Kultury i Czasu Wolnego INRET) umowy o wspotpracy zawierajagce ogolne zasady
wspotpracy, a szczegétowe zasady mieszczg sie w Regulaminie stanowigcym zatgcznik do tejze
umowy. Ogolna umowa o wspotpracy okresla organy jakie dziataja w ramach klastra (Forum kla-
stra, jako zgromadzenie wszystkich parteréw, Prezydium klastra, jako kolegialny organ koordy-
nacyjny Forum klastra, Dyrektor Biura klastra, jako organ administracyjny i wykonawczy, Zarzad
Fundacji (Zarzad klastra), jako organ zarzadzajacy, koordynujacy i wykonawczy, Rada Fundacji
(Rada klastra), jako organ doradczy oraz arbitrazowy. Okresla réwniez cele i zadania klastra oraz
sposoby ich realizacji, przewidujac m.in., iz Fundacja swiadczy¢ bedzie ustugi integracyjne, pro-
mocyjne, szkoleniowe i doradcze dla uczestnikow klastra, szczegdtowo opisane w Regulaminie.
Uczestnicy klastra zobowiazani sa w szczegdlnosci wnosi¢ optaty partnerskie oraz przestrzegac

kodeksu dobrych praktyk.

Ogolnie rzecz biorac, fundacja musi miec cele spotecznie uzyteczne, a wiec nie da sie zamknac jej dzia-

talnosci wytacznie komercyjnej, tj. korzystnej wytacznie dla prywatnych przedsiebiorcéw. A zatem, z de-

finicji, dobrze wpasowuje sie w podwaliny istnienia wspodtpracy w formie klastra grupujgcego parteréw

potréjnej helisy. Pomaga przy tym fakt, iz jest w bezpiecznie dalekiej odlegtosci od uzaleznienia swojej

dziatalnosci od interesow jej wiascicieli, bo takowych nie posiada.
Fundacja moze prowadzi¢ dziatalnos¢ gospodarcza, w tym m.in. swiadczy¢ ustugi na rzecz parterow
inicjatywy klastrowej — i z niej utrzymywac swojg dziatalnos¢. Moze tez dostawac dotacje (cho¢ sg one

uzaleznione od dos¢ specyficznego charakteru fundacji i jej zadan), darowizny, a wpisana do rejestru tzw.

organizacji pozytku publicznego, takze z organizowanych zbiérek publicznych.

Podsumowujac w/w. analize warto wskazac¢ na:

Zalety:

Fundacja stanowi osobe prawng dla inicjatywy klastrowej, koordynujac wspotprace uczestnikow
na wybranym przez nich poziomie szczegétowosci, reprezentujac Klaster na zewnatrz;

Istnieje mozliwo$¢ dowolnego ,obudowania” fundacji — jako koordynatora wspétpracy uczestni-
kéw klastra — w regulacje szczegdtowo wyznaczajgce zasady wspotpracy w Klastrze oraz wzajem-
nych relagji;

Fundacja moze korzystac z wielu przywilejow podatkowych;

Brak koniecznosci wprowadzania mechanizmu sktadek (wnoszonych przez Uczestnikéw) na dzia-
talnos¢ klastra.

na plan pierwszy w dziataniu inicjatywy klastrowej, wysuwa sie podmiot koordynujgcy — fundacja,
nie za$ partnerzy z potréjnej helisy;

w danym przypadku, zwtaszcza przy braku wewnetrznych uregulowar ukazujacych szczegdtowg
hierarchie zaleznosci, brak jest jasnosci kogo, de facto, reprezentuje fundacja;

powotanie samej fundacji, jako ze nie grupuje ona w swoich organach parteréw klastra, wymaga
dodatkowych uregulowan prawnych formutujgcych relacje Fundacji (jako osoby reprezentatyw-
nej, prawnej) z faktycznymi uczestnikami klastra.



Klaster funkcjonujacy w formie stowarzyszenia

Ta forma wspdtpracy parteréw inicjatywy klastrowej jest na pierwszy rzut oka najbardziej jednorodna.
Opiera sie bowiem o formute stowarzyszenia, wprost uregulowang w polskim ustawodawstwie, ktérg do-
datkowo wspiera znaczny dorobek orzecznictwa sagdowego. Jest to forma osobowosci prawnej, oddzielnej
od cztonkéw stowarzyszenia, ktorymi jednakze moga by¢ wytacznie osoby fizyczne (np. jednoosobowi
przedsiebiorcy), osoby prawne jedynie jako, tzw. cztonkowie wspierajacy, a wiec tzw. cztonkowie ,drugiej
kategorii”

Mozliwe jest umowne ,nadbudowanie” relacji cztonka wspierajgcego w ramach stowarzyszenia i najwy-
razniej stanowi to formute mozliwg do zaakceptowania pod katem profitéw i niedogodnosci dla firm,
majgcych osobowos¢ prawna.

Przyktadem klastra funkcjonujacego w tej formule jest Wielkopolski Klaster Teleinformatyczny.
Zgodnie ze statutem tego stowarzyszenia, cztonkowie wspierajacy maja prawo, m.in. zgtaszac
chec uczestnictwa we wspdinych projektach klastra, umieszczac informacje o swojej dziatalnosci
na stronach klastra, tworzy¢ grupy robocze i sekcje wewnatrz klastra, a takze korzysta¢ z urzadzen
(infrastruktury), swiadczen i pomocy udzielanej w ramach stowarzyszenia. Nie sg oni jednak co do
zasady zobowigzani uchwatami organéw stowarzyszenia i nie majg zadnej mocy sprawczej we-
wnatrz struktur stowarzyszenia, moga jedynie postulowac pewne rozwigzania, badz wypracowy-
wac mechanizmy wspdtpracy, ktére mogg stac sie wigzace po nadaniu im osobnego bytu prawne-
go (np. zawigzaniu wspdtpracy co do realizowania projektu, niejako pod egidami stowarzyszenia,
ale juz nie w ramach stowarzyszenia).

Majatek klastra funkcjonujacego w tej formie pochodzi ze sktadek, ktorych wysokos¢ ustalana jest uchwata
wewnetrznych organdw stowarzyszenia. O ich przeznaczeniu jednak decyduja wytgcznie cztonkowie zwy-
kli (osoby fizyczne, posiadajace status cztonka zwyczajnego).

Blizsza analiza tej formy prawnej pokazuje jednak, iz z jednej strony, klaster funkcjonujacy w tej formie od-
zwierciedla zrzeszeniowy charakter wspotpracy parterdw, ale z dos¢ istotnymi ograniczeniami, bo owa scista
wspdipraca objeta ta forma nie obejmuje wszystkich partneréw potrdjnej helisy. Zarowno partnerzy ad-
ministracyjni, jak i ze Srodowiska naukowo-badawczo-rozwojowego oraz firmy (osoby prawne) pozostaja, de
facto, poza strukturami klastra jako stowarzyszenia. Czerpig one ze wspdtpracy, ktéra nawigzuje sie w grupach
roboczych i sekcjach tematycznych przygotowujgcych podwaliny dla konkretnych przedsiewzied, ktérych
ostateczni uczestnicy nadaja osobna forme prawna (konsorcjum, joint venture czy spétke).

Taka postac platformy wspotpracy stanowi zatem, w zasadzie ukryta koniecznos¢ formutowania zasad
wspotpracy poza stowarzyszeniem — przy realizowaniu przedsiewziecia wypracowanego w ramach grupy
zainteresowanych parteréw, ktorym udato sie okresli¢ wspdine potrzeby i cele, badz w formule statej - tj.
na podstawie z géry uregulowanych narzedzi wspotpracy (regulamin dziatania sekcji badz grupy tema-
tycznej) oraz narzedzi formalno-prawnych (wzory umoéw o wspodtpracy, dokumentacji aplikowania o srodki
i realizacji projektow).

Istota takiej wspdtpracy wychodzi jednakze poza stowarzyszenie i koncentruje sie, nie w ramach standar-
dowych instytucji stowarzyszenia jako klastra (nie jest przedmiotem dziatania Zarzadu czy Zgromadze-
nia Cztonkow), lecz instrumentéw formutowanych na pograniczu funkcjonowania Stowarzyszenia i 0sob
prawnych chcacych wspdtpracowad, w ramach inicjowania przedsiewzie¢ z cztonkami Stowarzyszenia,



badZ dla ktérych Stowarzyszenie samo w sobie bedzie operatorem (np. liderem projektu wspétfinansowa-
nego ze srodkéw UE).
Podsumowujac w/w. analize warto wskazac¢ na:

Zalety:

e Stowarzyszenie jest dogodng formg dla operatora czy koordynatora parteréw wspoétpracujgcych
w realizacji wspdlnych celéw, pod warunkiem, iz nie istnieja przeszkody w tej wspdtpracy, dotycza-
ce nierébwnego statusu cztonkdw (zwyczajnych — 0séb fizycznych oraz, tzw. wspierajgcych — osoby
prawne);

e Stowarzyszenie, podobnie jak fundacja, moze prowadzi¢ dziatalnos¢ gospodarcza w rozmiarach
stuzacych realizacji celéw statutowych;

e Stowarzyszenie korzysta z przywilejow podatkowych przy spetnieniu ustalonych warunkow;

e Posiada osobowos¢ prawna, dalece uregulowang przepisami prawa strukture wewnetrzna, repre-
zentuje Klaster jako taki na zewnatrz

e Jestformg prawng dos¢ czesto dopuszczalng, w warunkach formalnych programéw pomocowych
UE, do bycia beneficjentem.

Wady:

e Przewiduje zréznicowane kategorie cztonkdw, czyniac przewazajaca czes¢ przedsiebiorcow pro-
wadzacych dziatalnos¢ w formie odrebnej osoby prawnej (np. spotki), cztonkami drugiej kategorii,
co powoduje z kolei, iz najistotniejsze inicjatywy wspotdziatania parteréw klastra i tak pozostaja
poza strukturami klastra;

e Stowarzyszenie to dziatalno$¢ tworzacych ich cztonkéw dla nich samych, a wiec w pominieciu
cztonkdw wspierajacych;

e \Wydatkowane na rzecz stowarzyszenia sktadki cztonkowskie nie sg dla cztonkéw kosztami uzyska-
nia przychodu.

Klaster oparty na partnerskiej wspétpracy firm (Partnerstwo / Joint-Venture/
Konsorcjum)

Ta forma wspotpracy jest takze popularng forma wspétpracy partnerdw potrojnej helisy. Partnerzy ci zga-
dzaja sie bowiem na jedna wspdlng strategie dziatania oraz na pewien tad organizacyjno-prawny w ra-
mach wspotpracy, ktérg beda rozwijac, co reguluja w umowie o wspotpracy.

Umowa ta nie tworzy osobnego bytu prawnegdo, ale daje poczucie bezpieczenstwa i poczucia wspdl-
noty, w ramach struktury wewnetrznych organdw, na ktére wszyscy partnerzy majg obiektywny wptyw.
W ten sposdb wzrasta poczucie przynaleznosci parteréw do grupy i pozwala im skoncentrowac sie
na podejmowaniu wspdlnych dziatan w ramach grup roboczych i zadaniowych, inicjujgcych wspdlne
przedsiewziecia.

W ramach takiej wspotpracy istnieje jeden podmiot administrujgcy i koordynujacy strone formalno-praw-
ng wspotpracy, dbajac o prestiz klastra, przejrzystosc dziatar jego parteréw oraz powstanie i utrzymanie
platformy w ramach wymiany i zarzgdzania informacjami. Nadto, istnieje podmiot, ktérego zadaniem jest
animowanie wspotpracy parterdow w pozadanych przez nich kierunkach. W ramach takiego animowania,
pozyskuje on systemowo wszelkie informacje o potrzebach i mozliwosciach gospodarczych parteréw, aby
skonfrontowac parteréw z konkretnymi, dostepnymi w danym czasie, propozycjami wspétpracy bezpo-
srednio rozwijajagcymi potencjat firmy.



W tej formule, na pierwszy plan wysuwa sie interes wspotpracy zgrupowanych w tej formie partnerow.
Zaden z partnerdw nie ma bowiem organizacyjno-prawnej przewagi, a dziatania sg podporzadkowane
decyzjom i ocenom ogoétu partnerdw.

Partnerzy tez nie angazuja sie we wspdlne zobowigzania (brak wspdlnego majatku) oraz nie ponosza wspdlnej
odpowiedzialnosci. Koncentrujg sie jedynie na bezposredniej formule wspdtpracy, ktdrg nawigzujg dopiero po
dostatecznym opracowaniu przedsiewziecia, dla ktérego podwaliny dato uczestnictwo w pracach klastra. Skut-
kiem takiej wspdtpracy konkretni partnerzy dla konkretnego przedsiewziecia, badZ zdefiniowanego zespotu
dziatar w danym kierunku, zawierajg w osobne formy prawne: konsorcja, spotki celowe, czy fundacje.

Takie formy mogg takze powotywac. grupujac sie w wezszych zespotach parterow (wewnatrz klastra),
fundacje czy spdtki obstugujace zadania szczegdlnie istotne dla tej, wybranej grupy, parteréw, choc po-
zostajace we wspdlnej strategii catego klastra. Tak dziata m.in. Pomorski Klaster ICT, czy Lubelski Klaster
EkoEnergetyczny.

Podsumowujac w/w. analize warto wskazac¢ na:

Zalety:
e Maksymalne nastawienie na konkretne przedsiewziecia profitujgce bezposrednio parterom kla-
stra;
e Ustalenie dogodnej formuty wspdtpracy, w odniesieniu do natury i specyfiki konkretnego przed-
siewziecia;
e Otwarta formuta wspotpracy, ktéra nie obcigza wspdlng, solidarng odpowiedzialnoscia i nie tworzy
wspolnej masy majatkowej.

Wady:
e Brak osobnej formuty prawnej (osobowosci prawnej), mogacej zacigga¢ zobowigzania i podejmo-
wac wspotprace;
e Koniecznos¢ wypracowania wspdlnych regut wspétpracy — regulaminéw, kodekséw dobrych
praktyk, tworzacych (i stojacych na strazy) jakos¢ wspotpracy.

Dogodna dla inicjatywy klastrowej forma mieszana

Wyzej wymienione formy nie wyczerpuja wszystkich mozliwych form organizacyjnych, w jakich moze dzia-
tac¢ klaster. Na szczegdlng uwage zastuguja formy mieszane, powstate w wyniku potgczenia oméwionych
wyzej klasycznych form kooperacji. Sposob taczenia odzwierciedla¢ winien charakterystyke otoczenia w ja-
kim zawigzuje sie inicjatywa klastrowa oraz specyfike podmiotéw z potrojnej helisy.

Luzna kooperacja + administrator klastra

Jeden z najczesciej spotykanych mieszanych wariantéw budowania inicjatywy klastrowej zaktada dzia-
tanie klastra w formie umowy wspdlinego przedsiewziecia z jednoczesnym uczestnictwem w strukturze
klastra odrebnego podmiotu — np. spodtki z 0.0. lub akcyjnej, stowarzyszenia czy fundacji, jako podmiotu
administrujgcego i koordynujgcego dziatalnos¢ klastra (dalej Administrator). Zadaniem Administratora by-
taby biezaca obstuga organizacyjna oraz administracyjna klastra. Mechanizm wspotpracy w takim modelu
musi by¢ uscislony w ramach wewnetrznych reguladji, ktéra objete bytyby wszystkie podmioty. Na uwage
zastuguje zwtaszcza potrzeba dokfadnego ustalenia powigzan udziatowych podmiotéw, zgromadzonych
w ramach luZznej umowy kooperacyjnej, ze spotka bedaca koordynatorem.



Zaktadajac, ze podmioty powigzane luzng kooperacjg (wszystkie lub tylko niektére) sg jednocze-
Snie wspolnikami w spétce odgrywajacej role koordynatora inicjatywy klastrowej, powstaje w ten
sposoéb grupa kapitatowa. Miatoby to znaczenie w aspekcie podatkowym. Administrator zatem
podlegatby opodatkowaniu na zasadach wiasciwych dla przybranej przez niego formy organi-
zacyjno-prawnej, a poszczegolni uczestnicy, w ramach realizowanego wspélnie przedsiewziecia,
mieliby obowiazek proporcjonalnego podziatu przychodéw i kosztéw w proporcji do przypada-
jacego im zysku, osigganego w ramach wspolnego przedsiewziecia (wspdlnych przedsiewziec)
realizowanych przez klaster. Tym niemniej, dzieki zastosowaniu takiej struktury, zasady rozliczen
pomiedzy uczestnikami wspdlnego przedsiewziecia, statyby sie z pewnoscig bardziej przejrzyste,
zarazem umozliwiajac korzystne, pod wzgledem podatkowym, rozliczenie przynajmniej czesci wy-
datkéw o charakterze ogoélnym nie wigzacych sie z konkretnymi projektami.

Konstrukcja mieszana, zaktadajaca potaczenie wariantu dziafania klastra w ramach umowy wspdlnego
przedsiewziecia (tudziez konsorcjum), z jednoczesnym utworzeniem odrebnego podmiotu, ktéremu
powierzono by organizacje i koordynacje dziatalnosdci klastra, umozliwia dos¢ korzystne rozwigzanie pod
wzgledem podatkowym, zapewniajac z jednej strony elastyczno$c zasad wspodtpracy (charakterystyczna
dla konsorcjum), z drugiej zas w miare przejrzyste zasady rozliczer (podobnie jak to jest w spdfce z 0.0).
Z punktu widzenia zrzeszenia istotne jest, ze koncepcja stwarza mozliwos¢ dywersyfikacji zrédet finanso-
wania dziatalnosci klastra, natomiast dla jego cztonkéw szczegdlne znaczenie ma mozliwos¢ zaliczenia
wydatkdw na biezacg obstuge administracyjng klastra do kosztéw uzyskania przychoddéw (co znajduje
potwierdzenie w pogladach organéw podatkowych).

Struktura organizacyjna inicjatywy klastrowej

Struktura organizacyjna jest jednym z wazniejszych elementow wptywajgcych na rozwdj inicjatywy. W ja-
sny sposob wyznacza zasady wspotpracy i powigzan uczestnikow. Zapewnia takze transparentnosc dziatan
i odpowiedzialno$¢ 0séb, co jest podstawg budowy zaufania. Odpowiednio dobrana wptywa na zdolnos¢
do odpowiedzi na potrzeby cztonkédw, ale przede wszystkim, rynku i srodowiska w ktorym dziata. Struktura
opisuje kompetencje i $ciezki komunikacyjne w klastrze (kto jest za co odpowiedzialny?), a takze organiza-
Cje dziatart — procedury i procesy.
Kluczowe decyzje w zakresie struktury organizacyjnej zaleza, m.in. od tego:

e Jaka zostata wybrana forma prawna inicjatywy?

o Jako blisko partnerzy w klastrze chca ze sobg wspotpracowac?

o Jakie sg zatozenia co do dziatan pro-biznesowych w klastrze?

e Jak szybko nastepuje integracja nowych cztonkdw — ekskluzywno$¢ czy otwartosc?

o Jaki ma by¢ wptyw uczestnikow na dziatania inicjatywy?

o (Czy wszystkie grupy sa reprezentowane w podejmowaniu decyzji?

e Jakie jest zaangazowanie uczestnikdw w biezaca dziatalnos¢?

Klastry, ktorych pierwszym celem jest wspolna dziatalnos¢ rynkowa, potrzebujg innej struktury niz
te, skupiajgce sie np. na badaniach i rozwoju. Zasada tworzenia efektywnej struktury gtosi, ze , jest
ona wtérna wobec strategii”.




Ze wzgledu na mozliwos¢ wystapienia ryzyka zwigzanego z nierdwnomiernym rozktadem korzysci pomie-
dzy uczestnikow klastra, powinny zosta¢ opracowane dokumenty, np. w formie regulaminu, zapewniajgce
sprawne dziatanie organdw i zarzgdzanie, moggacymi sie pojawic, konfliktami interesow.

Praktyka pokazuje, ze firmy w klastrach preferuja zachowanie duzego stopnia elastycznosci oraz otwartej
i transparentnej struktury, ktéra sprzyja integracji i podejmowaniu dodatkowych dziatarh w poszczegdl-
nych obszarach zainteresowan uczestnikow klastra. Klaster powinien mie¢ charakter otwarty, co oznacza,
Ze przystapi¢ moze do niego nowy cztonek, po wczesniejszym uzyskaniu akceptacji odpowiedniego or-
ganu np. Rady.

Organy wspierajace wspotprace w klastrze

Klastry charakteryzuja sie réznymi strukturami funkcjonalnymi. Najczesciej wystepujacymi organami w kla-
strach sa: Zgromadzenie, Rada Klastra, Prezydium Klastra, Komitet Sterujacy, Zarzad, Koordynator jak row-
niez Grupy Zadaniowe.

Na poziomie zarzagdzania strategicznego klaster, jako wspdlne przedsiewziecie moze posiadac organ, np.
zgromadzenie, forum itp. (w zaleznosci od formy prawnej formalny lub nieformalny), w ktérego sktad
wchodzg przedstawiciele uczestnikdw klastra. Tego typu platforma daje pole do zaangazowania sie uczest-
nikom w zakresie: kierunkdw rozwoju klastra, programow oraz strategii dziafania, a takze podjecia decyzji
w najwazniejszych kwestiach dotyczacych inicjatywy.

Mozliwe sg elastycznie formutowane regulacje, dotyczace tego organu w postaci zapiséw umowy
miedzy uczestnikami klastra lub wewnetrznych regulaminéw podmiotéw. Przyktadowo:,Zgroma-
dzenie podejmuje decyzje w drodze uchwat w obecnosci co najmniej potowy aktualnej liczby
uczestnikow klastra wiekszoscia gtosow”.

Pracami na poziomie taktycznym kierujg organy powofane (w zaleznosci od wybranej formy prawnej) w ra-
mach podmiotu lub tez ciata, stworzonego na bazie umowy. Najczesciej jest to Rada Klastra lub Komitet
Sterujacy, ztozony z 0séb wybranych przez uczestnikow do biezacego nadzoru nad realizacja strategii. Tego
typu rada jest organem stanowigcym i kontrolnym w wymiarze dotyczacym kwestii zwigzanych z funkcjo-
nowaniem klastra jako catosci. Rada Klastra dostarcza impulsu do rozwoju inicjatywy, sugeruje dziatania
do realizacji, wybiera projekty pilotazowe, lobbuje w zakresie rozwoju branzy w regionie. Do zadan rady
naleze¢ moze m.in. nadzor nad realizacja zadan zawartych w strategii, opiniowanie projektéw za zgodnos¢
ze strategia klastra, przyjmowanie nowych cztonkéw, a takze powotywanie grup roboczych do realizacji
dziata w szczegdlnych obszarach zainteresowania uczestnikow klastra.

Warto zadba¢, by rada sktadata sie w przewazajacej wiekszosci z przedstawicieli przedsiebiorstw.
Dzieki takiemu rozwiazaniu przedsiebiorcy aktywnie uczestnicza w dziataniach inicjatywy. Posiada-
ja oni takze wiedze na temat proceséw w klastrze i jego funkcjonowania, co moze miec zastosowa-
nie np. w sytuacji zmiany koordynatora klastra i pozwala na trwate funkcjonowanie inicjatywy.

Powyzsze organy funkcjonuja na rzecz klastra jako platformy wspdtpracy, usprawniajgc dziatanie i komuni-
kowanie sie firm zgromadzonych w strukturach Klastra. Jesli nie wynika to bezposrednio z wybranej formy
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prawnej, to najczesciej nie posiadaja petnomocnictwa do zaciggania zobowiazan, s3 jedynie reprezentan-
tami intereséw wszystkich firm. Cztonkowie powyzszych organdw klastra najczesciej petniag swojg funkcje
nieodptatnie, na zasadzie osobistego zaangazowania, majac na uwadze interes klastra oraz jego dobry
wizerunek.

Inne gremium, ktére moze sie pojawi¢ w strukturze klastra to, m.in. Rada Honorowa. Rada Honorowa sktada
sie najczesciej z 0sob zapraszanych przez uczestnikdw sposrod ludzi cieszacych sie zaufaniem spotecznym
lub 0séb petnigcych funkcje publiczne istotne z punktu widzenia intereséw klastra. Zadaniem Rady hono-
rowej jest wydawanie opinii w sprawach, w ktérych uczestnicy lub rada klastra przedstawi jej zapytanie.
W klastrach o specyfice technologiczno innowacyjnej pojawia sie czasem organ w postaci Rady Naukowe;.
Funkcjonuje ona najczesciej na podobnej zasadzie co Rada Honorowa.

W ramach klastra uczestnicy powinni by¢ zachecani do organizowania w sub-partnerstwa, ktére grupuja
kilku uczestnikéw w celu zorganizowania konkretnego przedsiewziecia (m.in. realizacji wspdlnego pro-
jektu wspotfinansowanego funduszami UE, organizowania szkolenia, wspdlnych zakupow ustug, wspol-
nej promodji itp.). Tego typu sub-partnerstwa mogg by¢ zorganizowane w formie grup roboczych, a gdy
zajdzie taka potrzeba, sformalizowane na mocy dodatkowych umoéw szczegdtowo okreslajacych zasady
wspotpracy. Grupy zadaniowe powotywane i odwotywane s3 najczesciej przez rade, ze szczegdlnym okre-
sleniem sktadu osobowego, zadan, dla ktérych dana grupa jest powotywana oraz terminu realizacji tych
zadan. Cztonkowie grupy zadaniowej wybierani sg sposrod przedstawicieli uczestnikow lub zapraszani
spoza ich kregu.

Niektére klastry wdrazajg formute grup roboczych opartych o pomysty przedsiebiorcow, ktérzy
w celu przebiegu projektéw zgodnie z ich wizja i pomystem staja sie koordynatorem projektu. Ta
formuta dziatania utatwia prace i pozwala docenic tych, ktérzy przejawiaja aktywnos¢ nie tylko
koncepcyjng, ale takze wdrozeniowa.

Rys. 6.2. Struktura organizacyjna funkcjonujaca w Pomorskim Klastrze ICT.

Zgromadzenie Cztonkéw

Rada Klastra

 / l l l v :
Administrator Klastra - Animator Klastra [z Grupy Zadaniowe

o | L

Zrodho: Koszarek M, Strategia Pomorskiego Klastra ICT, Politechnika Gdariska, Gdarisk 2009.



Niezbednym elementem struktury jest wyznaczenie organu lub osoby do biezacego zarzadzania dziatania-
mi Klastra. W zaleznosci od formy prawnej i zaplanowanych dziatari, moze to by¢ Zespdt Zarzadzajacy, Biuro
Klastra, Koordynator (zwany tez czasem Administratorem).

W tej roli moze wystapi¢ osoba lub dowolny podmiot, zawigzany w ramach inicjatywy badZ zwigzany
Z nig poprzez umowe konsorcjum lub wspdtpracy. Funkcja tego organu jest bardzo operacyjna — przede
wszystkim zapewnienie ptaszczyzny organizacyjnej klastra (w tym m.in. obstuga i prowadzenie spraw kla-
stra, utrzymanie strony internetowej, techniczna obstuga wydarzen). Dziatania tego organu powinny by¢
nadzorowane przez rade klastra. Rada powinna mie¢, m.in. kompetencje w zakresie zmiany zespotu mene-
dzerskiego koordynatora pracujacego na rzecz danego klastra, opiniowania projektow realizowanych na
rzecz klastra oraz aktualizacji strategii i planu dziatania.

W Optoklastrze podmiotem odpowiedzialnym za operacyjne zarzadzanie i funkcjonowanie klastra jest
nie tylko koordynator, ale i Zespdt Sterujacy. Sktada sie on z kilku oséb — przedstawicieli konsorcjantéw
(forma prawna klastra jest konsorcjum) zaréwno przedstawicieli jednostek naukowych, jak i przedsiebior-
cow. Ich zadaniem jest organizowanie pracy zespotdw badawczych, nawiazywanie wspotpracy, poszuki-
wanie zrodetfinansowania oraz podejmowanie kluczowych decyzji dla klastra. Natomiast podstawowymi
organami zarzadzajgcymi Matopolsko-Podkarpackim Klastrem Czystej Energii s3: Rada Partneréw Klastra
i Zespot Sterujacy. Dodatkowo wydzielono zespoly w zakresie informadji i promodji, edukadji i szkoler,
Zrodet finansowania, budowy laboratorium konwersji energii oraz spraw organizacyjnych. Efektem wdro-
Zenia takiej struktury jest zwiekszenie efektywnosci realizacji zadan w ramach klastra poprzez rozdzielenie
odpowiedzialnosci pomiedzy koordynatorem, a organami wspierajgcymi oraz specjalizacje.

Zrodto: Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci (2010), Benchmarking klastréw w Polsce — 2010, Raport z badania,
Warszawa.

Najczesciej biezacymi sprawami w klastrze zajmuje sie jedna do trzech oséb. Powodem tej sytuadji jest
najczesciej konieczno$¢ ograniczania kosztow zwigzanych z obstuga administracyjng klastra. Koordynator
(nazywany tez animatorem) pracuje, w duzej czesci inicjatyw spotecznie, nie pobierajac z tytutu wykony-
wanych przez siebie obowigzkéw wynagrodzenia. Ma to bezposrednie przetozenie na efektywnos¢ realizo-
wanych dziatar, gdyz nie moze w petni zaangazowac sie w realizacje zadan zwigzanych z obstuga Klastra
- musi godzi¢ te zadania z petnieniem obowigzkow zawodowych. W wielu klastrach problem koniecznosci
odcigzenia koordynatora zostat rozwigzany poprzez przekazanie dodatkowych uprawnien i odpowiedzial-
nosci organom wspierajgcym dziafania klastra (w postaci grup roboczych itp.). W przypadku czasowego
braku animatora, jego obowigzki sg realizowane najczesciej wspolnie przez cztonkéw rady klastra.

Manager na wage ztota

W celu usprawnienia prac warto pojs¢ droga, ktora wybiera coraz wiecej klastrow w Polsce (jak
np. Dolina Lotnicza), czyli zatrudnienia sprawnie dziatajgcego managera, inicjujgcego dziatania
i koordynujacego wszystkie aspekty prac Klastra. Przyszty animator musi posiadac wiele cech nie-
zbednych na tym stanowisku — musi to by¢ osoba zaangazowana, posiadajaca wizje oraz przeko-
nanie o zasadnosci rozwoju klastra i potencjale wspotpracy danej grupy. Powinna takze doskonale
orientowac sie w specyfice branzy oraz rozumie¢ uwarunkowania funkcjonowania réznych grup
interesu. Animator klastra funkcjonuje najczesciej w strukturze podmiotu prawnego inicjatywy, ale

jest odpowiedzialny za realizacje strategii, przede wszystkim, wobec uczestnikéw klastra.




Podsumowanie

Mozna stwierdzi¢, iz nie ma optymalnej formuty prawnej ani organizacyjnej, ktéra sprawdzatby sie dla
kazdego klastra i gwarantowata efektywne zarzadzanie. Przyjete rozwigzania i struktury powinny wynikac
z potrzeby danej organizacji. Jednak nalezy zaznaczy¢, iz w przypadku inicjatyw zrzeszajacych wielu czton-
kéw, stworzenie transparentnej formuty prawnej i dodatkowych organéw wspomagajacych zarzadzanie,

znacznie utatwia realizacje zatozonej strategii.



Rozdziat 7

Fundusze UE czy sktadki?
Pozyskiwanie finansowania dziatan inicjatywy

Marita Koszarek

Zréwnowazony model finansowania inicjatyw klastrowych

Dokfadne zaplanowanie finansowania dziatari zapisanych w strategii jest czynnikiem krytycznym ich sku-
tecznej realizacji. Pod uwage powinny zosta¢ wziete nie tylko potrzeby kapitatowe, ale tez biezaca ptyn-
nos¢ finansowa inicjatywy. Planowanie finanséw w klastrze powinno obejmowac:

o |dentyfikacje struktury kosztéw: szacowanie potencjalnych kosztéw wigze sie z odpowiedzig na pyta-
nia: jakie koszty i w jakiej wysokosci przewidujemy. Typowe poczatkowe koszty dziatania inicjatywy to
przede wszystkim koszty biura: personelu, wynajmu lokalu, materiatéw i sprzetu. Znaczaca liczba spotkan
7 uczestnikami, niezbedna na kazdym etapie rozwoju, wymaga zapewnienia (wynajecia komercyjnego
lub uzyczenia od zaprzyjaznionego podmiotu) odpowiedniej Sali na spotkania i drobnego poczestunku
np. kawy, wody. Nalezy tez wstepnie oszacowac wszystkie inne mozliwe koszty — np. materiatéw promo-
cyjnych, uwzgledniajacych stworzenie graficznego znaku inicjatywy, koszty formalizadji inicjatywy itp.

e Sporzadzanie planu finansowego: jego celem jest zabezpieczenie ptynnosci inicjatywy. Polega
przede wszystkim na przewidywaniu przychoddw i wydatkéw inicjatywy w konkretnym okresie
(np. 12 kolejnych miesiecy), z podziatem na krétsze okresy oraz skalkulowanie réznicy miedzy tymi
dwiema wielkosciami. Planowanie finansowe pozwala oszacowa¢ dodatkowe naktady niezbedne
dla zachowania ptynnosci. Przychody i wydatki rzadko sg rowne — najczesciej wystepuja niedobory.
Zadaniem dla zarzadzajacych klastrem jest zaplanowanie i pozyskanie kwot brakujgcych do zbilan-
sowania budzetu. Rozsadne jest planowanie z odpowiednim buforem bezpieczenstwa ptynnosci
—doswiadczenia polskich inicjatyw pokazuja, ze oczekiwanie na wyptate transzy ptatnosci projektu
z instytucji finansowej moze sie przedtuzyc nawet o kilka miesiecy.

Tworzenie planu finansowego rzadzi sie swoistymi regutami. Przyktadowo, plan powinien
uwzgledniac wszystkie dziatania, ktorych wynikiem jest przychdd lub koszt (zasada kompletnosci).
Oczekiwany przychdd nie moze by¢ ograniczony transakcjg zwigzang z wydatkami (zasada zakazu
kompensat). Przewidywania co do przychoddw i kosztéw, powinny bazowac na realistycznych
zatozeniach (zasada rzetelnosci).

W kontekscie finansowania dziatan zaplanowanych w strategii jako koszty funkcjonowania klastra nalezy
wzigc pod uwage:
e nakfady na dziatania koordynacyjne (np. skfadki zapewniajace funkcjonowanie inicjatywy, niezalez-
nie od finansowania zewnetrznego);



e nakfady na zapewnienie wkiadu wiasnego w przypadku ubiegania sie o projekty finansowane ze

srodkow publicznych;

e naktady na zapewnienie trwatosci dziatan po wyczerpaniu finansowania ze srodkéw publicznych.
Takie podejscie do szacowania kosztow posiada korzysci w postaci zapewnienia podstawowych dziatan ko-
ordynacyjnych i integracyjnych na rzecz uczestnikdw. Wysokos¢ skfadki cztonkowskiej asygnowanej przez
uczestnikow klastra moze byc rowna dla wszystkich lub zréznicowana, w zaleznosci od wielkosci podmio-
tu. Dodatkowe dofinansowanie ze srodkéw publicznych, na poziomie 50-70 proc. kosztéw poszczegdlnych
strategicznych projektéw inicjatywy, pozwoli na skokowe przyspieszenie rozwoju klastra i zwiekszy pozytyw-
ne efekty dla branzy oraz catego regionu. Nalezy jednak podkresli¢, ze inicjatywa klastrowa nie powinna by¢
postrzegana przez uczestnikdw jako instrument pozyskiwania dofinansowania ze $rodkéw publicznych.

Typy zrédet finansowania

Zapewnienie stabilnego finansowania podstawowych dziatar inicjatywy jest niezbedne dla jej efektywno-
$ci. Mozna wyrézni¢ dwa podstawowe typy Zrodet finansowania:

Rys. 7.1. Typy zrédet finansowania.

Publiczne, m.in.: Prywatne, m.in.:

® Wspotfinansowanie projektow ze srodkéw o Skfadki cztonkowskie
strukturalnych UE (programy regionalne, ® Przychody z ustug w ramach klastra
krajowe lub miedzynarodowe) ® Prowizje posrednictwa w pozyskiwaniu
o Dotacje celowe (na konkretne dziatanie) zamowien
z regionalnych i lokalnych instytucji ® Przychody z wygranych przetargéw
(np. samorzaddw, instytucji otoczenia na ustugi dla sektora publicznego
biznesu, agencji rozwoju regionalnego) o Udziat w przychodach ze wspdlnych

patentow, licendji (klastry technologiczne)
e Sponsoring duzych firm
o Wkiady niepieniezne uczestnikow/
partneréw np. uzyczenie sali na spotkania

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Mimo, iz dynamiczny rozwdj klastrow w Europie spowodowany byt, m.in. finansowaniem ich funkcjono-
wania gtéwnie z funduszy publicznych poszczegdlnych panstw (przykfady Szwecji, Niemiec, Francji), aktu-
alnie wérdd ekspertow panuje opinia, iz nie mozna dotowac funkcjonowania inicjatyw w nieskornczonosc.
Doswiadczenia krajow Europy Zachodniej pokazuja, ze taka sytuacja prowadzi po kilkunastu latach do
sukcesywnego zmniejszania efektywnosci zarzadzania klastrami i samych organizacji klastrowych. W ciggu
ostatnich kilku lat promowana byfa teza, iz klastry po 3-5 lat wsparcia ze strony publicznej, powinny cat-
kowicie przestawic sie na finansowanie prywatne. Takie dziatania miaty na celu mobilizacje inwestycji czy-
nionych ze strony biznesu. Niestety, nawet inicjatywy o wieloletnim istnieniu i szeregu sukceséw — klastry
Swiatowej klasy — nie byty w stanie sprostac tym wymaganiom.

Najpopularniejszym aktualnie modelem (i uwazanym za optymalny), jest pofaczenie w jednym budzecie
inicjatywy funduszy pochodzacych ze Zrodet publicznych z funduszami ze Zrédet prywatnych, ze stopnio-
wym zmniejszaniem udziatu tych pierwszych na rzecz drugich. Nawet po wstepnym okresie rozwoju (czyli
po 3-5 latach), zalecane jest wsparcie inicjatyw ze $rodkdw publicznych przynajmniej w pewnym (dosy¢
znaczacym) stopniu (20-50%), aby utrzymac pozytywne efekty istnienia klastrow dla dtugoterminowego
rozwoju regionalnej gospodarki.



Jak wyglada zréwnowazony budzet inicjatywy?

Medical Valley z regionu Norynbergii (Niemcy) jest jednym z wiodgcych europejskich klastréw
w sektorze inzynierii medycznej. Catkowity budzet tej inicjatywy to okoto 700 tys. euro rocznie. Na
ta kwote sktadaja sie:
o Sktadki cztonkowskie — 7 proc. budzetu, 106 cztonkéw, roczna sktadka od 200 do 5 tys. euro
o Kontrakty na zarzadzanie — 26 proc. budzetu, Zarzadzanie inkubatorem firm medycznych
— aktualnie 35 start-upéw, organizacja regionalnych platform informacyjnych
e Sponsoring — 16 proc. budzetu, aktualnie 4 sponsoréw z podpisanymi kontraktami spon-
sorskimi
e Projekty finansowane ze srodkéw publicznych — 51 proc. budzetu, projekt finansowany ze
srodkoéw UE -, IntraMED C2C", dwa projekty finansowane ze srodkéw krajowych (Cluster-
management 2.0, International Clustermarketing), projekt finansowany ze srodkéw regio-
nalnych Landu Bawarii (VC-Network)

Rys. 7.2. Udziat poszczegolnych zrédet finansowania w budzecie klastra Medical Valley.

7%

. B sktadki cztonkowskie
0

- [ kontrakty na zarzadzanie
0

[ sponsoring

B projekty finansowane
ze $rodkéw publicznych

16%

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie www.medical-valley-emn.de.

Finansowanie dziatan inicjatyw klastrowych ze srodkéw publicznych

Nawet jesli zatozenia wstepne zaktadaja, iz dziatalnosc klastra bedzie finansowana w znacznej czesci z fun-
duszy publicznych, to cho¢by z uwagi na koniecznosc zapewnienia, przez beneficjentow programdw unij-
nych, okre$lonego poziomu wktadu wiasnego — w praktyce nie jest mozliwa sytuacja, ze beda to dla klastra
jedyne zrodfa finansowania.

Rzadko mozna spotkac polskie inicjatywy w catosci finansowane z funduszy publicznych, w szczegdlnosci
inicjatywy rozpoczynajace dziatalno$¢ najczesciej polegaja na wsparciu zewnetrznym. Swiatowe standardy
wskazujg, ze po okresie intensywnego finansowania klastrow, w pierwszych kilku latach ich funkcjonowa-
nia, udziat funduszy publicznych skierowanych na biezace funkcjonowanie inicjatyw powinien sie stop-
niowo zmniejszac. Nie dotyczy to funduszy publicznych specjalnego przeznaczenia, np. wsparcia badan
i rozwoju technologicznego produktéw, wspdlnych projektéw infrastrukturalnych badz internacjonalizacji,
ktére powinny by¢ dodatkowo wspierane z programow regionalnych i krajowych.



Ze wzgledu na zmniejszajace sie finansowanie publiczne zwigzane, m.in. z rozwojem ustug komercyjnych
dla cztonkéw klastra czy tez stopniowym wyczerpywaniem sie srodkéw strukturalnych UE, zaleca sie ini-
cjatywom, by jak najwczesniej zaczety wdrazac dziatania zmierzajace do zwiekszenia wptywow, z innych
niz publiczne, Zrédet. Jednym z elementow, ktére maja wptyw na zdolnos¢ inicjatywy do pozyskiwania
srodkdw, np. z oferowania ustug, jest jej forma prawna, ktéra powinna sprzyja¢ dziatalnosci komercyjnej
i kumulowaniu dochoddéw. Najczesciej wybierana forma stowarzyszenia nie zawsze odpowiada takim za-
tozeniom. Z biegiem czasu i rozwojem inicjatywy, warto zastanowic sie nad rozwigzaniami stymulujacymi
wspotprace biznesowa, dostosowanymi do potrzeb inicjatywy pod wzgledem sposobu zarzgdzania, roz-
wigzan podatkowych i maksymalizacji korzysci dla uczestnikow. Ze wzgledu na czeste skomplikowanie
spraw inicjatywy zwianych z planowaniem dziatary, optymalna forma prawng i pozyskiwaniem funduszy,
pomocne jest wykorzystanie w tym zakresie wsparcia ekspertdw, takich jak konsultantéw projektowych,
radcow prawnych i in. Wydatki na taka pomoc zazwyczaj mozna uja¢ w koszty prowadzonego projektu.

Podatkowy aspekt wspétpracy przedsiebiorstw

Przepisy podatkowe wskazuja, ze sktadek na rzecz organizacji, do ktérych przynaleznos¢ podatnika
nie jest obowiazkowa, nie mozna ujac jako koszt uzyskania przychodu uczestnika takiej organizadcji.
Wszelkie dobrowolne sktadki i darowizny na rzecz organizadji sg wytgczone z kosztow podatko-
wych.

Jednak, w przypadku inicjatywy sformalizowanej w formie umowy miedzy firmami i instytucja-
mi, efektywnym podatkowo rozwigzaniem mogga by¢ wptaty dokonywane przez poszczegdinych
cztonkow klastra, ktorych faktycznym odbiorcg w imieniu klastra bedzie jego administrator. Wptaty
takie, w zaleznosci od woli uczestnikéw klastra, mogtyby miec charakter dobrowolny lub obligato-
ryjny, by¢ dokonywane cyklicznie lub ad hoc, w statej lub zmiennej wysokosci. Niezaleznie jednak
od ich charakteru, wydaje sie za zasadne, aby wptaty takie byty kwalifikowane u administratora jako
przychéd podatkowy, a nie na zasadzie proporcjonalnego rozliczenia przychodow ze wspdélne-
go przedsiewziecia. Ewentualne korzysci i zwiekszenie przychoddw poszczegolnych uczestnikdw
klastra jest bowiem nastepstwem realizowanych konkretnych przedsiewzie¢, a nie samego faktu
uczestnictwa w inicjatywie. Jednoczesnie poszczegdlni uczestnicy klastra (strony umowy miedzy
podmiotami i administratorem) maja mozliwos¢ ujecia tak dokonywanych wptat, jako kosztéw
uzyskania przychodéw. Majac na uwadze, ze uczestnictwo w inicjatywach klastra ma na celuy,
m.in. uzyskiwanie informacji o mozliwosciach zawarcia uméw handlowych, pozyskiwania klien-
téw, wymiany doswiadczen, wspdlnego opracowywania strategii dziatania, wspdlnych konsultacji,
zwiekszania atrakcyjnosci regionu itp., jest oczywistym, ze ponoszenie tych kosztow przez jego
uczestnikdw jest gospodarczo uzasadnione i co najmniej posrednio, przyczynia sie do uzyskiwania
przychoddéw przez poszczegdlnych uczestnikow klastra.

Bez zapewnienia odpowiednich zZrédet finansowania, administrator klastra nie mogtby zapewnic¢
skutecznej i efektywnej obstugi administracyjnej oraz organizacyjnej klastra, niezbednej dla jego
utrzymania i funkcjonowania. W konsekwengji, wydatki na obstuge klastra winny stanowi¢ koszt
uzyskania przychodéw u poszczegdlnych jego uczestnikow. Wazne jest precyzyjne nazwanie
wnoszonych wptat, ktére nie sa,sktadkami na rzecz konkretnej organizacji” ale, de facto, wynagro-
dzeniem za ustugi organizowania i koordynowania procesu wspotpracy.

Zrédto: Izabela Sokotowska-Kulas, Kancelaria Prawna PRAECEDO




Wyzwania w zakresie finansowania inicjatywy ze zrédet prywatnych

Wprowadzenie finansowania ze Zrédet prywatnych, w szczegdlnosci w postaci opfat za ustugi, moze na-
streczy¢ wielu trudnosci. Oferta musi by¢ scisle dopasowana do odbiorcow i ich potrzeb. Moze to by¢
wyjatkowo trudne, gdy uczestnicy klastra s zréznicowani pod wzgledem wielkosci, technologii i specyfiki.
Praktyka pokazuje, ze zaledwie 30 proc. uczestnikow klastra jest aktywna — nie tylko korzystaja, ale tez inwe-
stujg. W takim przypadku warto organizowac indywidualne spotkania z firmami, by dowiedzie¢ sie jakie sa
ich potrzeby, na ktére mozna odpowiedzie¢ w ramach inicjatywy — taka metoda jest znaczaco skuteczniej-
sza od ankiet. Warto takze doktadnie zapoznac sie z potrzebami kazdego nowego cztonka klastra.

Przy wprowadzaniu ustug ptatnych nalezy uwazac na sytuacje potencjalnie konfliktowe, np. trudno bedzie
zacza¢ oferowac ustugi w zakresie doradztwa, jesli w inicjatywie uczestnicza firmy konsultingowe zajmu-
jace sie doktadnie taka dziafalnoscia. W takich sytuacjach moze nastapi¢ konflikt intereséw, ktory stanowic
bedzie bariere w pozyskaniu finansowania. Jedng z dziedzin, ktéra najczesciej staje sie zrédtem przycho-
dow dla klastra jest koordynacja oferty szkoleniowej i podnoszenia kwalifikacji dla uczestnikow — oferta ta
moze by¢ rozszerzona dla uczestnikdw spoza klastra na zasadach komercyjnych. Wsparcie wejscia na rynki
zagraniczne wydaje sie bezpiecznym i efektywnym dziataniem - pod warunkiem jednak, ze w danej bran-
7y i regionie, ustugi takie nie sg juz oferowane przez izby handlowe. Wyzwaniem jest tez wprowadzenie
sktadek lub optat za ustugi, ktore dotychczas byty darmowe — w takich krytycznych momentach okazuje sie
jaka warto$¢ dodang przynosi inicjatywa dla cztonkow, jakie korzysci z uczestnictwa uzyskujg i jak inicjaty-
wa jest w stanie skutecznie je zakomunikowac.

Kiedy wprowadzi¢ sktadki cztonkowskie lub optaty za ustugi w ramach inicjatywy?

Najlepszym rozwigzaniem jest, by klastry wprowadzaty optaty, np. cztonkowskie, od samego po-
czatku dziatania. Jednakze wiele firm, w szczegdlnosci matych i srednich, wzbrania sie przeciwko
ptatnemu uczestnictwu w sytuacji, gdy jeszcze do konca nie wiedzg jakie beda mieli z tego kon-
kretne korzysci. Dlatego tez wiele inicjatyw wprowadza optaty pdzniej. Wigze sie to z najczesciej
ze sporym problemem, gdyz firmy przyzwyczaity sie juz do uzyskiwania ustug za darmo. Przeko-
nanie uczestnikdow do ponoszenia opfat staje sie wiec jednym z najwazniejszych wyzwan dla ini-
Cjatyw. Jednym z elementéw jest odpowiednie komunikowanie wartosci dodanej, jaka otrzymuja
z dziatalnosci klastra. Czestym btedem jest ustanawianie opfat na zbyt niskim poziomie, w biznesie,
w szczegoélnosci wirdd duzych firm, panuje bowiem zasada, ze jak cos jest tanie to prawdopodob-
nie ma nizszg wartos¢. Niektore klastry, by zréznicowac optate dla cztonkéw wprowadzajg rézne
warianty — np. cztonkostwo, ztote"i,srebrne’, gdzie wraz ze wzrostem sktadki, uczestnicy otrzymuja
dostep do szerszej oferty ustug i korzysci. Z drugiej strony, warto zwréci¢ uwage by stawki podsta-
wowe nie byly odstraszajgce dla matych i Srednich firm.

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie materiatow NGP Cluster Excellence Conference 26-27 May 2011,
Copenhagen

Problemy z finansowaniem i utrzymaniem stabilnosci funkcjonowania sg jednym z najczestszych po-
woddw porazki inicjatywy klastrowej. Jedli nie ma odpowiednich funduszy, nie moga by¢ dostarczone
korzysci dla uczestnikdw, nie ma tworzenia wartosci dodanej — uczestnicy szybko traca zainteresowanie
i inicjatywa upada.



Rys. 7.3. Najczestsze btedy w planowaniu finansowym dziatar klastrow.
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Niedoszacowanie dtugosci okresu rozwoju inicjatywy (braku przychodéw)

Brak lub zbyt niskie sktadki cztonkowskie

Brak profesjonalnej obstugi ksiegowej

Brak nadzoru nad wydatkowaniem funduszy

Zrodto: Scheer G, Zallinger L. Cluster Management — A Practical Guide, Ministry of Economy, Labor and Entrepreneurship
of the Republic of Croatia, 2007.

Dodatkowe przychody na rozwdj klastra

By zwiekszy¢ przychody inicjatywy ze Zrédet prywatnych, nalezy stworzy¢ sprawne mechanizmy zarza-
dzania nimi. Przyktadem moze tu by¢ prowizja od nowych zlecen, pozyskanych dzieki dziataniom inicja-
tywy — np. na rynku zagranicznym. Ta forma finansowania inicjatywy jest dobrze postrzegana przez firmy,
gdyz daje im dostep do dodatkowych zlecen, podczas gdy obcigzenie prowizjg dotyczy tylko dziatan za-
koniczonych sukcesem (kontraktem). Przy wprowadzaniu tego typu ustugi niezbedne jest przygotowanie
szczegodtowej umowy, okreslajacej warunki ptatnosci prowizji dla inicjatywy (kiedy, jak, w jakiej wysokosci)
w przypadku pozyskania, dzieki jej dziataniom, nowych zlecen dla firmy.



Taka umowa okresla tez sposéb wydatkowania zebranych w ten sposéb pieniedzy, reguluje tez kary
za niewywigzywanie sie z ustalen. Dla celéw rozwoju ustug biznesowych, warto stworzy¢ specjalny
fundusz — osobne konto administratora klastra lub wrecz odrebny podmiot prawny. Umowa zwigzana
z udzielaniem ustugi i przekazywaniem przychodéw na stworzony fundusz powinna zawierac tresci
okreslajgce m.in.:

e definicje uzywanych w umowie zwrotéw;

e precyzyjne okreslenie stron umowy;

e cele stworzenia funduszu, np. wsparcie uczestnikdw klastra w zakresie rozwoju rynkow;

o kwestie wptat, precyzyjnie opisana procedura; np. po podpisaniu kontraktu przez firme (uczestnika
klastra i sygnatariusza umowy), ktéry to kontrakt wyniknat bezposrednio w zwigzku z projektem
klastrowym, w wyniku dziatari animatora lub innego uczestnika Klastra i przekazany firmie;

o wysokos¢ prowizji, np. kilka procent lecz nie wiecej niz kilkanascie tys. zt;

e schemat wpfat: 1/3 przy podpisaniu kontraktu,1/3 po pdtroku, 1/3 po zakonczeniu lecz nie pdzniej
niz péttora roku od podpisania kontraktu;

e wytaczenia i sytuacje sporne;

e administracje funduszem — Rada Klastra, czy np. wyznaczona osoba i procedura autoryzacji wydat-
kow;

e katalog dziatan i mozliwosci wydatkowania zebranych funduszy, np. dziatania marketingowe, pro-
mocje eksportowa, szkolenia dla firm klastra itp,;

o kwestie rozwigzania/zerwania umowy;

e rozpoczecie i czas trwania.

Finansowanie dziatan inicjatyw klastrowych ze srodkéw publicznych

Cze$¢ organizacji zarzadzajacych klastrem zalezy od finansowania ze srodkéw publicznych - takich kosz-
tow, jak koszty personelu, przestrzeni biurowej czy wyposazenia. Zrodta finansowania ze $rodkéw publicz-
nych moga opierac sie na bezzwrotnym finansowaniu projektéw lub finansowaniu instytucjonalnym, np.
poprzez oddelegowanie pracownikéw administracji np. agencji rozwoju regionalnego do biura zarzadza-
jacego klastrem lub zapewnienie przestrzeni biurowej. Zrédia i udziat finansowania ze $rodkéw publicz-
nych zaleza w duzej mierze od regionalnych programéw finansowania, ktére je wspieraja (o ile istniejg).
Paradoksalnie, mimo ze cze$¢ polskich inicjatyw silnie zalezy od finansowania publicznego, wiekszos¢ nie
otrzymuje zadnego wsparcia. Wedtug badan prowadzonych w krajach Europy Srodkowej i Skandynawii
(Ldmmer-Gamp T, et. al, 2011), Polska ma najnizszy wskaznik finansowania inicjatyw wsréd badanych kra-
jow — mediana nie przekracza 10 proc. Dla poréwnania, w Niemczech wynosi okoto 50 proc. — mimo ponad
10 lat dtuzszej historii rozwoju klastrow i tendencji do zmniejszania finansowania i usamodzielniania sie
klastréw z biegiem czasu. Wsparcie rozwoju klastréw w Polsce, takze w poréwnaniu do krajéw Europy Po-
tudniowej i Wschodniej, jest bardzo ograniczone — przyktadem moga tu by¢ rozwiniete polityki wsparcia
klastrow w Czechach i na Wegrzech.

Niewielki udziat finansowania ze $rodkéw publicznych w polskich inicjatywach moze wynikac z faktu, iz
wiele z nich do tej pory nie kwalifikowato sie do tego (np. nie stworzyty prawnie zinstytucjonalizowanej or-
ganizacji zarzadzajacej klastrem), ale przede wszystkim, z braku spojnej krajowej polityki klastrowej i mato
efektywnych lub wrecz nieistniejacych programéw wsparcia w regionach.



Rys. 7.4. Udziat $rodkow publicznych w catkowitym budzecie inicjatywy klastrowe;j.

Niemcy ‘ — I

| I | [ f I I f I I I
0% 10% 20%  30%  40% 50%  60% 70% 80% 90%  100%

szwedja \ — S
| [ | [ [ [ [ [ [ I I
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Norwegia \ [ ———————=——_
| [ | [ [ [ [ [ [ | I
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Finlandia \ |
| [ | [ [ [ [ [ [ | I
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Dania \ S
| [ | [ [ [ [ [ [ | I
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
islandia \ I -——C_—
| [ | [ [ [ [ I [ | I
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Polska \ L -
| [ | [ [ [ [ [ [ | I
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Zrodto: Limmer-Gamp T, Meier zu Kocker G, Christensen T, Klastry i ich indywidualizm, Berlin, Lipiec 2011 .

Badania benchmarkingowe klastréw przeprowadzone w 2010 roku przez PARP wskazuja, Ze istnie-
je dodatnia zaleznos¢ pomiedzy wysokoscig otrzymanych srodkéw zewnetrznych przez klaster,
a liczba nowych cztonkéw klastra. Mozliwos¢ udziatu w nowych projektach, bez koniecznosci po-
noszenia wysokich wydatkéw wiasnych jest tym czynnikiem, ktéry przycigga podmioty do klastra.
Silne oparcie dziatalnosci na finansowaniu publicznym moze jednak doprowadzi¢ do sytuacji, iz
trwatos¢ struktur klastrowych bedzie zagrozona. Inicjatywa powinna spetnia¢ przede wszystkim
cele zwigzane z rozwojem firm uczestniczacych, a nie wpasowywac sie na site w ramy finanso-
wania dziatan ze srodkéw publicznych. Naciski samorzadéw finansujgcych dziatania klastrow nie
moga by¢ priorytetem, w stosunku do potrzeb przedsiebiorcéw.

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci (2010), Benchmarking
klastréw w Polsce — 2010, Raport z badania, Warszawa.

Przy pozyskiwaniu funduszy ze srodkéw publicznych warto przestrzegac kilku zasad:

e Dobrze pozna¢ procedury przyznawania srodkéw i przestrzegac ich uwaznie;

e Skontaktowac sie z odpowiednig instytucja zarzadzajaca funduszami (Urzad Marszatkowski, Agen-

cja Rozwoju Regionalnego i in.);

e Przygotowac rzetelny i wyczerpujacy opis projektu i inicjatywy — szczegdlnie dobrze widziana jest

forma biznesplanu;
e Zaprezentowac projekt w kontekscie, ktory jest wazny dla instytucji;
e Odniesc¢ sie do celdw i dziafan instytucji (miejsca pracy, eksport, innowacyjnosc);
o Uwzgledni¢ uwagi instytucji, zamiast tylko wysuwac zadania;




Dostosowac sie do wymogdw i warunkéw wspotpracy;
Uwydatnia¢ wsparcie instytucji we wszystkim materiatach promocyjnych, publikacjach, prezenta-
cjach.

Programy wsparcia klastréw ze $rodkéw publicznych

W Polsce istniejg w praktyce dwa poziomy wsparcia inicjatyw— na poziomie regiondw (czes¢ wojewddztw
posiada dziatania w ramach Programéw Operacyjnych przeznaczone na klastry) oraz na poziomie krajo-
wym —w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka.

Dla wspierania rozwoju klastrow, najwieksze znaczenie w PO IG ma Dziatanie 5.1 ,Wspieranie powigzan
kooperacyjnych o znaczeniu ponadregionalnym”. Celem Dziafania 5.1 jest wzmocnienie pozycji konkuren-
cyjnej przedsiebiorstw poprzez wsparcie rozwoju powigzan pomiedzy przedsiebiorstwami oraz pomiedzy
przedsiebiorstwami, a jednostkami naukowo-badawczymi. W ramach dziatania moga by¢ finansowane
nastepujace rodzaje projektéw:

zakup $rodkow trwatych i wartosci niematerialnych i prawnych zwigzanych z nowa inwestycja;
doradztwo z zakresu opracowania planéw rozwoju i ekspansji powigzania;

udziat w krajowych i miedzynarodowych spotkaniach w celu wymiany doswiadczen;

zakup ogdlnodostepnej infrastruktury badawczej (laboratorium, miejsce do przeprowadzania te-
stow);

infrastruktura sieci szerokopasmowych;

dziatania promocyjne w celu pozyskania nowych przedsiebiorstw do udziatu w ugrupowaniu;
zarzadzanie ogolnodostepnym zapleczem technicznym klastra;

organizacja programéw szkoleniowych, warsztatéw i konferencji, celem wspierania procesu dzie-
lenia sie wiedzg oraz tworzenia sieci wspdtpracy miedzy cztonkami powigzania;

ekspansja rynkowa powiazania.

Uwaga: Wymagania programéw wsparcia zmieniaja sie z konkursu na konkurs dlatego niezbedne jest ko-
rzystanie z aktualnych instrukcji i wytycznych dostepnych na stronie internetowej instytucji.

Mimo niewatpliwej atrakcyjnosci, fundusze przydzielone na rozdysponowanie w tym dziataniu, nie
sg w petni wykorzystywane. Niestety istnieje szereg barier utrudniajacych skorzystanie z dofinan-
sowania, mimo znaczacych zmian wprowadzonych w roku 2011.

Wiekszo$¢ ograniczen powstata w celu ochrony przed sztucznym tworzeniem klastréw na potrzeby
uzyskania finansowania. Niestety, wiele podmiotéw utworzonych w ramach klastrow przed kilko-
ma laty, nie ma do tej pory wystarczajacej wysokosci obrotéw i historii kredytowej niezbednej do
uznania za odpowiednio niezalezny finansowo podmiot, co wyklucza je ze starar o udziat w dzia-
faniu. Z drugiej strony pierwsza czes¢ dziatania 5.1. dotyczaca wczesnej fazy rozwoju przeznaczona
jest dla powigzan kooperacyjnych, istniejgcych nie dtuzej niz 18 miesiecy — to automatycznie wy-
klucza wiekszos¢ inicjatyw, ktore dos¢ wezesnie sie sformalizowaty (ale nie zdazyty wystarczajaco
rozwingc) z ubiegania sie o finansowanie w tej czesci dziatania.

Kolejng barierg wsparcia jest bardzo wysoki wkiad wtasny do najbardziej niezbednych z punktu
widzenia klastra dziafan, np. na prace rozwojowe, wspoétprace miedzynarodowsa i in. Dodatkowe
koszty ponoszone przez inicjatywy zwigzane z przeprowadzeniem niezbednych analiz, studiéw
wykonalnosci, biznesplanéw, dokumentagji i samego wniosku konkursowego mogg siegac kilku-
nastu tysiecy ztotych.




Kolejng barierg jest sama konstrukcja dziatania jako wsparcia inwestycji — preferencje przy takim
schemacie maja klastry nastawione na produkcje jednego produktu w scistym taricuchu wartosci
—jesli klaster mainng specyfike np. ustug— bardzo trudno jest stworzy¢ wspdlny produkt wielu firm
jako wynik powiazania kooperacyjnego.

Krajowe wsparcie klastrow jest wciaz w fazie rozwoju i konsultacji wiec w niedtugim czasie
nalezy sie spodziewac stworzenia i wdrozenia spojnej polityki klastrowej na poziomie kraju
i znaczacych zmian w funkcjonowaniu wsparcia w perspektywie finansowania od 2013 roku.

Regionalne programy wsparcia klastrow

W ramach programu krajowego wspierane sg wytacznie klastry o znaczeniu ponadregionalnym. Potencjal-
ne wsparcie z dziatania moga tym samym uzyskac tylko bardzo silne i relatywnie rozlegte przestrzennie
klastry. Wsparciu biezacej dziatalnosci klastrow — m.in. organizacji biura, dziatar informacyjnych i wspiera-
jacych dziatanie platform wspotpracy, stuzg natomiast regionalne programy operacyjne. Z uwagi na fakt, ze
klastry sg zjawiskiem gtownie regionalnym, gtéwnymi podmiotami odpowiedzialnymi za wsparcie rozwoju
klastréw sg wiadze samorzadowe, lecz rzadko kiedy sg one przygotowane by spetniac te role efektywnie.
Poszczegolne regiony w rézny sposob starajg sie wspierac klastry. Czes¢ wojewddztw w zapisach progra-
moéw regionalnych od razu uwzglednita mozliwos¢ ich wspierania i przeznaczyfa im specjalne dziatania,
w ramach ktérych inicjatywy moga sie stara¢ o wspotfinansowanie projektdw zwigzanych z dziatalnoscig
klastrowa. Cze$¢ regionow nie przewidziata dziatar bezposrednio przeznaczonych dla klastrow, ale umoz-
liwia inicjatywom aplikowanie o srodki przeznaczone na wspieranie przedsiebiorczosci, innowacyjnosci
i wspdfprace biznesu z nauka. Niektére regiony stosuja preferencje dla inicjatyw klastrowych, przy dostepie
do srodkéw. Jest jednak spora grupa wojewodztw, ktéra nie dziata aktywnie w zakresie wsparcia, co zmu-
sza inicjatywy do poszukiwania innych Zrédet m.in. w zakresie $rodkéw krajowych. Oprécz tych podstawo-
wych réznic miedzy regionami, w dostepie do wsparcia istniejg kolejne wyrdzniki: wojewddztwa w rézny
sposodb okreslajg potencjalnych wnioskodawcow, rézne sg kwoty wsparcia od (kilkunastu tysiecy do kilku
miliondw ztotych), rézne podejscie do konkurencyjnosci branz (np. priorytetowo traktowane branze trady-
cyjnie zwigzane z regionem”), jak i wielkosci niezbednych wktaddw wiasnych. Czes¢ regionédw wyczerpata
juz dawno $rodki przeznaczone na wsparcie klastrow, cze$¢ w dalszym ciggu posiada otwarte konkursy dla
inicjatyw. Szczegdtowe informacje na temat mozliwosci wsparcia klastrow w poszczegdlnych regionach
dostepne sa w Urzedach Marszatkowskich i Agencjach Rozwoju Regionalnego. Wspdlng cechg programéw
regionalnych jest fakt, ze nie zapewniajg inicjatywom petnego finansowania. Uczestnicy klastra muszg wiec
by¢ przygotowani na wspétfinansowanie projektéw i selekcjonowanie podejmowanych dziatar.

W przypadku Pomorskiego Klastra ICT dziatania fazy formutowania inicjatywy klastrowej prowadzace
do opracowania strategii oraz zawiagzania formalnego partnerstwa, zostaty przeprowadzone w ramach
projektu wspdtfinansowanego z dziatania 1.5.2. Regionalnego Programu Operacyjnego dla Wojewddz-
twa Pomorskiego na lata 2007-2013. Niezbedny wktad wiasny (25 proc.) oraz koordynacje prac projektu
zapewnit Wydziat Elektroniki, Telekomunikadji i Elektroniki Politechniki Gdanskiej. Po okresie wstepnej
inkubadji, inicjatywa samodzielnie wspdétfinansuje dziatania networkingowe i koordynacyjne ze skfadek
cztonkowskich, a dodatkowo, zabiega o wsparcie ze srodkéw publicznych na realizacje konkretnych
przewidzianych w strategii dziatan, np. wspélnych szkoler specjalistycznych dla pracownikow firm.




Finansowanie dziatan klastrowych z programéw miedzynarodowych

Jedng z mozliwosci finansowania dziatan zapisanych w strategii jest uczestnictwo inicjatywy klastrowej, ale
tez pojedynczych podmiotéw klastra, w miedzynarodowych projektach innowacyjnych. Ponizej przedsta-
wione s3g mniej znane, a bardzo atrakcyjne Zrédfa finansowania projektow, ktére czesto wymagajg mniej
przygotowarn i formalnosci niz projekty wspierane ze zrodet krajowych. Poziom dofinansowania bardzo
czesto wynosi 85 proc., a pozostaty 15 proc. wktad witasny, mozna pokry¢ np. jako prace pracownikéw part-
nera w projekcie. Programy miedzynarodowe moga stac sie jedynga alternatywa w przypadku wyczerpania
sie funduszy z dziatan krajowych. Z taka sytuacja klastry krajowe spotykaja sie coraz czesciej, a bedzie ona
jeszcze bardziej dotkliwa w kolejnych latach.
Programy miedzynarodowe wspierajg projekty z réznych dziedzin. Kazdy program ma swoje priorytety
i specyfike, jednakze w kazdym z nich mozna znalez¢ elementy wsparcia wspétpracy firm dla celéw po-
prawy innowacyjnosci. Programy miedzynarodowe, w ramach ktérych polskie inicjatywy klastrowe oraz
poszczegodlni przedsiebiorcy moga ubiegac sie o wsparcie, mozna podzieli¢ na kilka grup:
e Programy transgraniczne — obejmuja podmioty z regiondw potozonych przy granicy kilku parnstw
np. Program Potudniowego Battyku (Southbaltic Programme) czy Program Polska Litwa Rosja
e Programy transnarodowe — obejmuja podmioty z grup krajéw w danej czesci Europy (niezaleznie
od potozenia regiondw wzgledem granicy), np. Program Regionu Morza Battyckiego (Baltic Sea
Region Programme) czy Program dla Europy Srodkowej (Central Europe Programme)
e Programy miedzyregionalne — obejmuja podmioty z réznych regionéw w catej Europie , np. Pro-
gram Interreg IV ¢
e Programy badawcze — obejmuja jednostki naukowe, ale tez przedsiebiorcow ze wszystkich regio-
néw europejskich — skupiaja sie jednak na aspektach badawczo-rozwojowych i tworzeniu nowych
produktow technologicznych w wyniku wspotpracy, np. 7 Program Ramowy.

S
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Program Potudniowy Battyk 2007-2013 obejmuje podregiony przygraniczne pieciu panstw cztonkowskich
Unii Europejskiej. W sktad Programu w Polsce wchodza podregiony: szczeciriski, koszalifski, stupski, gdan-
ski, elblgski, Gdarisk — Gdynia — Sopot. Oprocz tego podregiony Szwegji, Niemiec, Danii i Litwy. Interesujgca
dla inicjatyw klastrowych jest, przede wszystkim, 1 os priorytetowa, a w niej Dziatanie 1.1: Rozwdj przedsie-
biorstw —w ramach ktérego przewidziane jest wspieranie i wzmocnienie powigzan i wspotpracy pomiedzy
firmami MSP (mate i $rednie przedsiebiorstwa). W zaleznosci od profilu branzowego, inicjatywa moze sie
stara¢ o wsparcie z dziatan zwigzanych z dostepnoscia transportowa, oszczedzaniem energii, dziedzic-
twem kulturowym i naturalnym itp. Juz kilka inicjatyw klastrowych z ptn. Polski skorzystato ze wsparcia
tego programu, m.in. Baftycki Klaster Ekoenergetyczny, w zakresie badan rozwojowych i testowania pi-
lotazowych rozwiazan w zakresie energetyki. Wielko$¢ dofinansowania projektow wynosi srednio od 0,5
do 1 min euro. Partnerzy z Polski moga uzyskac¢ dofinansowanie w wysokosci do 85% kosztow projektu.
O wsparcie ubiegac sie moga, oprécz samorzadodw, takze organizacje pozarzadowe (w tym stowarzyszenia
klastrowe), instytucje badawczo-rozwojowe, struktury wsparcia rozwoju przedsiebiorczosci i innowacyj-
nosci (parki naukowo-technologiczne) i in. W projekcie musi uczestniczy¢ minimum dwoch partnerdw
7 obszaru wsparcia z dwaéch krajow. Szczegdty procedury aplikacyjnej dostepne sg na stronie programu
www.southbaltic.eu



Projekt Cathing the Future — przygotowanie firm do ekspansji miedzynarodowej

Osig tego projektu, finansowanego z Programu Potudniowego Battyku, jest rozwdéj miedzynarodo-
wych kontaktéw pomiedzy przedsiebiorcami, osrodkami edukacji i wspieranie firm regionu ptn.
Polski i Ptd. Szwecji. Partneramijest 11 instytucji ze Szwedji i Polski.

Projekt obejmuje szereg dziatan skierowanych do przedsiebiorstw z obu krajow:

e 2 jednotygodniowe wizyty, w celu prezentacji mozliwosci rozwijania biznesu (jedna w Pol-
sce dla szwedzkich firm i jedna w Szwedji dla polskich firm),

o 4 miedzynarodowe warsztaty (2 w Polsce i 2 w Szwecji), w celu wymiany know-how doty-
czacego miedzynarodowego i trans-battyckiego handlu; podczas warsztatow odbywaja sie
otwarte spotkania dla poszczegdinych branz, umozliwiajagce nawigzywanie nowych kon-
taktow,

e platforma internetowa wspodtpracy miedzynarodowej, jako narzedzie praktyczne w co-
dziennym funkcjonowaniu przedsiebiorstw objetych projektem

e 10 seminariow tematycznych na poziomie krajowym i miedzynarodowym, m.in. w zakresie
przepisow dot. eksportu, wspétpracy miedzynarodowej, efektywnosci dziatania na rynku
zagranicznym.

Udziat w projekcie matych i srednich firm jest darmowy.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie materiatéw projektu — www.ctfsbp.eu

Baltic Sea Region

Programme 2007-2013

Program Regionu Morza Battyckiego 2007-2013

Obejmuje on cate terytorium Danii, Estonii, Finlandii, totwy, Litwy, Polski i Szwecji oraz péthocne czesci
Niemiec. W poszczegdlnych obszarach mozliwa jest takze wspdtpraca z podmiotami z panstw spoza tego
obszaru, m.in. z Norwegii i Rosji. Najbardziej interesujace dla inicjatyw klastrowych sg mozliwosci dziatan
w priorytetach zwigzanych ze wspieraniem innowacyjnosci oraz promowaniem atrakcyjnosci regionow,
mozliwe sg réwniez w zakresie zrownowazonego transportu i zarzadzania zasobami naturalnymi. Projekty
tego programu sg zazwyczaj duze — obejmuja kilkunastu partneréw z kilku krajéw, a ich srednia warto$¢
wynosi od 2 do 5 min euro. Partnerzy z Polski mogg otrzymac dofinansowanie do 85 proc. kosztéw udziatu
w projekcie. O udziat mogg zabiega¢ zarowno wiadze publiczne, jak i fundacje (np. agencje rozwoju re-
gionalnego), organizacje pozarzadowe (takze klastrowe), instytucje badawcze. Prywatne podmioty moga
uczestniczy¢ w projektach jako partnerzy dodatkowi z wiasnym wktadem finansowym. Szczegoty proce-
dury aplikacyjnej dostepne sa na stronie programu www.eu.baltic.net
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Obejmuje terytorium panstw takich jak Polska, Austria, Czechy, Wegry, Stowacja, Stowenia, czes¢ teryto-
rium Niemiec, Wtoch oraz Ukrainy. Najciekawszym pod katem klastrow priorytetem, jest pierwszy dotycza-
cy wspierania innowacyjnosci. Podstawowe typy dziatart mozliwe w ramach programu to, m.in. stworzenie

Program dla Europy Srodkowe;j

wspodlnej miedzynarodowej strategii i planu dziatania dla wykorzystania danej technologii, ustanowienie
mechanizmow wspotpracy miedzy partnerami, przygotowanie inwestycji (studium wykonalnosci, analiza



zyskow i strat, ocena wptywu na $rodowisko), a takze dziatania pilotazowe (inwestycja, produkt, ustuga).
Wielkos¢ projektow waha sie miedzy 1.a 5 min euro. Polscy partnerzy moga liczy¢ na dofinansowanie 85
proc. kosztéw udziatu w projekcie. Mimo zakoriczonego juz ostatniego naboru projektéw inicjatywy caty
czas (i jeszcze przez kilka lat) moga uczestniczy¢ w realizacji projektow jako uczestnicy. Szczegdty doty-
czace programu dostepne s3 na stronie www.central2013.eu oraz u instytucji realizujgcych poszczegolne
projekty zakwalifikowane do wsparcia.

Projekt ClusterCOOP - stymulowanie wspotpracy pomiedzy klastrami
z krajéw Europy Srodkowej

Projekt ma na celu m.in. uksztattowanie polityk klastrowych poszczegélnych panstw, aby w wiek-
szym stopniu stymulowaty one rozwdj powigzan gospodarczych w regionie. Drugim celem jest
rozwoj i wsparcie internacjonalizadji przemystow i specjalizacji gospodarczych w Europie Srodko-
wej, m.in. poprzez punkty kontaktowe, wspierajace nawiazywanie miedzynarodowej wspoétpracy
klastrow réznych branz. Przewiduje sie tez organizacje spotkan i wizyt studialnych dla klastréw
z regionu — tj. funkcjonujacych w ramach ich firm, instytucji naukowo-badawczych. Projekt, kto-
rego faczna wartos¢ wynosi ponad 2 min euro, rozpoczat sie w maju 2011 roku, a zakonczy sie
w kwietniu 2014. W jego realizacje zaangazowani s3 partnerzy z Wegier, Czech, Stowacji, Stowenii
i Polski oraz Niemiec i Wtoch. Jedynym polskim partnerem jest miasto Rzeszéw, ktore bedzie miato
okazje podzieli¢ sie z partnerami zagranicznymi doswiadczeniami rozwoju — w Rzeszowie zostanie
zorganizowany pobyt studyjny dla przedstawicieli klastréw oraz partneréw projektu. Podczas tej
wizyty prezentowany bedzie rzeszowski klaster Dolina Lotnicza, jako wiodacy klaster lotniczy w Eu-
ropie. Jednoczesnie, korzystajac z wymiany doswiadczen z partnerami projektu z innych krajow,
rzeszowskie przedsiebiorstwa, instytucje oraz uczelnie bedg miaty mozliwos¢ uzyskania dostepu
do wiedzy i nowych rozwigzan. Polskie Ministerstwo Gospodarki posiada w projekcie status ob-
serwatora.

Zrédito: Opracowanie wiasne na podstawie materiatow projektu i www.pi.gov.pl

SEVENTH FRAMEWORK
PROGRAMME

Program Ramowy w zakresie badan i rozwoju technologicznego (7PR) jest najwiekszym mechanizmem
finansowania i ksztattowania badan naukowych na poziomie europejskim. Skfada sie z 4 programéw
szczegotowych w tym, m.in. programu COOPERATION obejmujacego 10 obszaréw tematycznych oraz
CAPACITIES, w ramach ktérego mozna uzyskac¢ wsparcie projektéw w zakresie infrastruktury badawczej,
regionalnych klastrow oraz badan na rzecz matych i srednich przedsiebiorstw. Ze szczegdlnym zaintere-
sowaniem klastréw i ich uczestnikow spotyka sie to ostatnie dziafania, czyli rozwigzywanie problemdw
technologicznych na rzecz matych grup innowacyjnych MSP. Czas trwania takiego projektu to zazwyczaj
1-2 lat, a $redni budzet to 0,5-1,5 min euro. Uczestnikami projektu sg minimum trzy podmioty MSP (mate
i $rednie) z 3 roznych krajéw cztonkowskich lub stowarzyszonych z UE i dwdch niezaleznych wykonawcow
badan. W niektérych projektach moga uczestniczy¢ tez duze przedsiebiorstwa oraz uzytkownicy koncowi
(np. samorzady, szpitale itp.).



Innym, ciekawym dla klastrow, typem projektu sg badania na rzecz izb gospodarczych i stowarzyszeri MSP
— opracowywanie technicznych rozwigzan problemoéw wspéinych dla wiekszej liczby MSP (zrzeszonych
w ramach stowarzyszenia lub izby gospodarczej) w okreslonych sektorach przemystu lub segmentach tan-
cucha wartosci. Czas trwania takiego projektu to zazwyczaj 2-3 lata, a budzet waha sie miedzy 1,5-4 min
euro. W projekcie powinny uczestniczy¢ przynajmniej trzy stowarzyszenia MSP o zasiegu ogdlnokrajowym,
7 trzech réznych krajéw lub jedno stowarzyszenie o zasiegu ogolnoeuropejskim oraz minimum dwoch
niezaleznych wykonawcoéw badan. Informacje na temat programoéw dostepne sg w Krajowym Punkcie
Kontaktowym Programéw Badawczych UE www.kpk.gov.pl

Potencjalne korzysci dla przedsiebiorstw i stowarzyszen (takze klastrowych) z uczestnictwa w pro-
jektach powyzszego typu w 7. Programie Ramowym to:
e dofinansowanie do 75 proc. kosztéw projektu;
e firma wnosi do projektu wktad wtasny, niekoniecznie w formie gotéwkowej, ale tez w for-
mie robocizny, dostepu do materiatéw, itp.
e W razie niepowodzenia projektu, firmy biorgce w nim udziat, nie sa pociggane do odpowie-
dzialnosci finansowej, ani nie musza zwracac otrzymanych pieniedzy;
o Srodki finansowe uzyskane przez instytucje podlegaja zwolnieniu od podatku dochodowe-
go od 0s6b prawnych oraz od 0séb fizycznych;
e natychmiastowy i nieograniczony dostep do wynikéw badan;
e mozliwo$¢ zabezpieczenia prawnego wiedzy i technologii wnoszonej przez dang firme do
projektu, jak rowniez opracowanej przez dang firme w trakcie trwania projektu;
® nawigzanie miedzynarodowej wspotpracy i nowych kontaktéw, wzrost prestizu i konkuren-
cyjnosci firmy.

Zrédito: Opracowanie wiasne na podstawie materiatow www.kpk.gov.pl

Wsparcie uczestnictwa w projektach miedzynarodowych

Ze wzgledu na dotychczasowe, niewielkie, uczestnictwo polskich partneréw w miedzynarodowych pro-
jektach, Polska Agencja Przedsiebiorczosci przygotowata program, ktdry zapewnia wsparcie udziatu w tego
typu projektach.
Wsparcie przeznaczone jest dla przedsiebiorcéw (takze stowarzyszen i fundacji, ktére prowadzg dziatalnosc
gospodarczg i uzyskaty status przedsiebiorcy), ktérzy ztozyli wniosek projektowy w ramach miedzynaro-
dowego programu innowacyjnego, jako koordynatorzy albo partnerzy oraz uzyskali pozytywna ocene
formalna tego wniosku. Wsparcie jest przeznaczone na pokrycie kosztéw (refundacja) przygotowania i zto-
zenia jednego wniosku projektowego, w odpowiedzi na jedno wezwanie konkursowe, w ramach miedzy-
narodowego programu innowacyjnego. Refundowane sg wydatki poniesione m.in. na:

e zorganizowanie konsorcjum

e uzupetniajace badania i analizy naukowe w przedmiocie planowanego tematu

e organizacje spotkan konsorcjum

e udziat w szkoleniu

e zakup oprogramowania komputerowego, niezbednego do przygotowania wniosku

e pokrycie kosztow posrednich do 5 % catkowitych wydatkow.



Kwota wsparcia na uzyskanie grantu udzielona jednemu przedsiebiorcy nie moze przekroczy¢ 75 tys. zt
w przypadku koordynatora miedzynarodowego projektu innowacyjnego oraz 35 tys. zt w przypadku part-
nera w miedzynarodowym projekcie innowacyjnym. Wysokos¢ wsparcia moze wynosi¢ do 100% wydatkéw
i stanowi pomoc de minimis. Szczegdty dotyczace programu dostepne sg na stronie www.parp.gov.pl

Podsumowanie

Docelowym sposobem finansowania klastra jest jego finansowanie wewnetrzne, czyli wszelkie srodki
pochodzace albo od uczestnikow klastra, albo z dziatalnosci klastra. Dostepne formy dofinansowania ze
srodkéw publicznych moga znaczaco wesprzec klaster, jednak taka forma uzyskiwania funduszy jest tym-
czasowa i ograniczona do zadan projektu, na ktory klaster otrzymuje dofinansowanie.






Rozdziat 8

Jak stac sie klastrem swiatowej klasy?
Czynniki krytyczne i przyktady

Marita Koszarek, Michat Kacprowicz

Zgodnie z tendencjami europejskimi programy klastrowe w przysztych latach beda koncentrowaty sie
na poprawie doskonatosci zarzadzania klastrami i wsparcia najlepszych klastrow. Rekomendacje Komisji
Europejskiej wskazujg, ze przede wszystkim wspierane beda klastry z potencjatem i kompetencjami do
dynamicznego rozwoju w obliczu globalnej konkurencji — te ktére moga stac sie klastrami swiatowej klasy.
Podczas konferencji miedzynarodowych nt. klastrow prezentowana jest czesto mapa 100 europejskich
klastréw Swiatowej klasy. Niestety wsrdd wyrdznionych inicjatyw nie ma ani jednej polskiej.

Inicjatywy, ktére maja ambicje stac sie klastrami swiatowej klasy potrzebuja doskonale zarzadzanych organiza-
¢ji dostarczajacych wysokiej jakosci ustug dla firm klastra, promujacych wspdtprace z najlepszymi osrodkami
naukowymi i utatwiajgcych dziatania miedzynarodowe. W ramach tej koncepdji liczy sie nie tylko osiggniecie
tego prestizowego statusu, lecz ciggte dazenie do poprawy wynikéw i optymalizacji proceséw klastrowych.

Klastry regionalne a klastry Swiatowej klasy

Tematyka klastrow Swiatowej klasy nie odnosi sie bezposrednio do internacjonalizacji, lecz przede
wszystkim do poprawy doskonatosci zarzadzania klastrami. Termin ten oznacza ,Swiatowa klase”
i wysoka jakos¢ dziatania inicjatyw klastrowych (nawet tych obecnych tylko na szczeblu lokalnym)
w zakresie dostarczania ustug odpowiadajacych na zapotrzebowanie i wnoszacych warto$¢ do-
dang dla cztonkoéw klastra. Wiele polskich klastrow ma potencjat by juz w krétkim okresie stac sie
klastrem $wiatowej klasy z ambicjami miedzynarodowymi. Jednak nawet te, ktére zdecydujg sie
pozostac na szczeblu lokalnym potrzebujg wdrozenia dobrych strategii rozwoju i odpowiedniego
funkcjonowania prowadzacego do podejmowania efektywnych dziatar na rzecz cztonkéw. Nie-
zbedna w tym zakresie jest m.in. wiedza z zakresu zarzadzania dziataniami innowacyjnymi oraz

koncentracja na tych obszarach, w ktérych podmioty dysponuja dobra pozycja konkurencyjna.

Doskonatos¢ w zarzadzaniu klastrem

Nie ma ztotej recepty na doskonato$¢ w zakresie zarzadzania klastrem. Nie tylko rézne klastry potrzebuja
roznego podejicia, ale tez nawet pojedyncze inicjatywy muszg zmieni¢ sposoby dziafania w zaleznosci od
fazy rozwoju, w ktorej sie znajduja lub w odpowiedzi na rézne zewnetrzne czynniki (por. PWC, 2011).

Koordynatorzy klastréw dziataja w niepewnym i bardzo wieloczynnikowym srodowisku. Niepewnos¢ doty-
czy m.in. zaangazowania kluczowych zainteresowanych stron, niestabilnosci finansowej, zmian w zakresie
technologii lub regulacji branzowych, konkurencji z zewnatrz oraz kierunkdw rozwoju rynku. Aby skutecz-



nie dziata¢ w takich warunkach niezbedne jest uksztattowanie elastycznej, fatwo reagujacej na zmiany
struktury zarzadzania klastrem.

Jednym z elementow takiej struktury jest regularny przeglad aktualnej sytuacji w klastrze oraz celéw ini-
cjatywy. Cele posrednie, dotyczace biezacych dziatar klastra powinny by¢ poddane przegladowi, gdy po-
jawiaja sie nowe informacje mogace miec na nie wplyw. Cele strategiczne powinny by¢ oceniane i dopa-
sowywane do aktualnych potrzeb w dtuzszym horyzoncie czasowym — przecietnie trzech lat. O ile ocena
realizacji biezacych celdw jest najczesciej realizowana przez samego koordynatora klastra, o tyle przeglad
celdw strategicznych wymaga aktywnego zaangazowania wszystkich uczestnikow klastra i jest zazwyczaj
prowadzony przez organy zarzadzajace inicjatywa jak np. Rada klastra.

Optymalny proces zarzadzania klastrem oznacza,wyprébowywanie” réznego rodzaju dziatart dla osiggnie-
cia celow klastra i wykorzystywanie wynikdw tych dziatan jako lekcji na przysztos¢. Moga one obejmowac
np. organizowanie tematycznych spotkan i imprez, tworzenie grup zadaniowych, rozwadj platform koope-
racyjnych on-line dla cztonkéw klastra, organizowanie seminariéw edukacyjnych i szkoleri itp. Dziatania te
niekoniecznie muszg by¢ na duzg skale ani zorientowane daleko w przyszios¢. Skutecznos¢ takich aktyw-
nosci moze by¢ czesto okreslona dos¢ szybko po ich wdrozeniu, np. poprzez sledzenie ile nowych projek-
téw wspdtpracy zostato zainicjowanych w ich wyniku.

Czynniki sukcesu skutecznego wdrazania strategii

Sam fakt stworzenia strategii klastra, czyli przemyslenia i zaplanowania dziatan jest jednym z czynnikéw
sukcesu inicjatyw. Strategia stworzona przez uczestnikow (przy wspoétpracy ekspertéw) prowadzi do zdefi-
niowania dziatar i ustug zgodnych z potrzebami firm oraz wzrostu zaangazowania kluczowych aktoréw.
Nie ma optymalnego narzedzia zbadania, czy dana inicjatywa radzi sobie dobrze ,czy kiepsko we wdraza-
niu strategii. Oprocz zadowolenia uczestnikéw klastra i osiggania przez nich znaczacych korzysci istnieja
metody poréwnania dziafan klastréw oraz uczenia sie od najlepszych. Benchmarking, bo o nim tu mowa,
jest narzedziem uwazanym za pierwszy krok w ocenie doskonatosci zarzadzania klastrem a takze wykorzy-
stania jego wynikéw do pokazania postepdw na drodze do stania sie klastrem $wiatowej klasy.

Wielu koordynatoréw klastrow odnosi duze sukcesy w rozwoju swoich inicjatyw. Wiekszos¢ z nich jednak
nie przyktada odpowiedniej wagi do poinformowania opinii publicznej o swoich sukcesach. Jest to bardzo
czesto spotykane zjawisko, mimo iz jednym z kluczowych czynnikdw sukcesu klastra, jest jego reputacja
i wizerunek. Wiele przyktaddw wyjatkowych, dobrych praktyk i sposobdw optymalizacji proceséw klastro-
wych jest catkowicie nieznana, nawet w obrebie jednego regionu. Istnieje wiec silna potrzeba usprawnie-
nia komunikacji zewnetrznej polskich inicjatyw (we wszystkich fazach rozwoju).

Ostatnie doswiadczenia pokazuja, ze wiele polskich inicjatyw zrobito znaczny postep w zakresie wspdt-
pracy na szczeblu miedzynarodowym. Réwnoczesnie stato sie widoczne, ze za tym postepem w realiza-
cji dziatan nie poszta wieksza rozpoznawalno$¢ miedzynarodowa. Mimo aktywnych dziatari na tym polu
rzadko kiedy klastry posiadajg angielskg wersje strony internetowej, materiatéw promocyjnych, informacji
kontaktowych, co sprawia ze partnerzy zagraniczni nie sa w stanie oszacowa¢ w petni kompetencji tech-
nologicznych i rynkowych polskich inicjatyw. Zaleca sie, wiec kompleksowe dziatania zaréwno na pozio-
mie komunikacji osobistej i uczestnictwa w miedzynarodowych wydarzeniach dotyczacych klastréw np.
konkursach, ale tez starannego przygotowania materiatéw i tworzenia sposobnosci przekazania informacji
o klastrze w sposéb przyjazny odbiorcy zagranicznemu.

By dziatania w klastrze byty skuteczne, musza odbywac sie wieloptaszczyznowo, w tym samym czasie i na
roznych szczeblach. Jest to mozliwe dzieki m.in. decentralizacji dziatan, podziale kompetencji tematycz-
nych miedzy cztonkéw Rady Klastra, zaangazowaniu firm w prowadzenie Grup Roboczych oraz sprawnej



komunikacji spinajacej razem wszystkie starania. Twdrcami sukcesu inicjatywy sg przede wszystkim przed-
siebiorcy — uczestnicy klastra aktywnie zaangazowani w dziatanie grup i tworzenie projektow. Wyjatkowa
determinacja 0s6b zaangazowanych w inicjatywe pozwala przetamac bariery, ktére zazwyczaj doprowa-
dzaja inicjatywy klastrowe do upadku — brak finansowania, brak animatora czy brak biura klastra. Nie bez
znaczenia jest tez profesjonalne wsparcie ekspertow z szerokim doswiadczeniem w zakresie rozwoju kla-
strow, w szczegdlnosci w kwestii zarzadzania projektami innowacyjnymi i miedzynarodowymi.

Warto tu zwrdci¢ uwage na kwestie przywddztwa w inicjatywie — jeden silny lider moze mie¢ ogrom-
ny wptyw na inicjatywe, ale z powodu braku przywddcy dziatania mogg obumierac. Podziat kompeten-
¢ji przywddczych miedzy kilka oséb zaangazowanych moze na pewien czas wystarczy¢ do rozwoju, lecz
niezbedne jest skoncentrowanie dziatari komunikacyjnych i decyzyjnych. W zwiazku z tym, konieczne jest
tez odpowiednie wsparcie dla liderow przejmujacych odpowiedzialnos¢, inspirujgcych innych i myslacych
poza interesy swojej firmy czy instytucji.

Utrzymanie motywacji do rozwoju inicjatywy

Rozwijanie inicjatywy klastrowej to proces wymagajacy naktadu Srodkow i czasu, ale przede
wszystkim ciagtej pracy. Okresy sukceséw i dynamicznego rozwoju przeplatajg sie z okresami
spadku motywacji. Wiele oséb prowadzacych na co dzien dziatania inicjatyw klastrowych ma wra-
zenie, ze gdzie indziej proces ten idzie duzo tatwiej niz w ich przypadku. Wydaje im sie, ze inne
klastry obierajg prosta sciezke w kierunku osiggania okreslonego celu i realizuja jg bez wiekszych
problemdw. Moze to rodzi¢ frustracje i demotywowac nawet najbardziej zaangazowanych aktywi-
stow klastrowych. Jeden z powodow, dla ktérych proces rozwoju klastra czesto wydaje sie prostszy
niz jest w rzeczywistosci, to dostepnos¢ case’dw przedstawiajacych najlepsze dostepne praktyki.
W zatozeniu maja inspirowac do dziatania i pokazywac $ciezki rozwoju klastrow, lecz rzadko pre-
zentowane s3 porazki i wyniesione z nich wnioski.

Gdy przyjrze¢ sie dziataniom realnych inicjatyw z bliska, okazuje sie, Ze nie tylko zetknety sie na
swojej drodze z wieloma problemami, ale tez nierzadko w celu ich rozwigzania musiaty zmienic¢
strategie. Osoby aktywnie zaangazowane w proces rozwoju inicjatywy muszg zatem zdobyc¢ prze-
konanie, ze obraty witasciwa droge, ale tez ze prawdopodobnie i one bedg musiaty dostosowac
strategie do pojawiajacych sie nowych warunkdéw dziatania.

Innowacje - motor przysztego rozwoju klastrow

Innowacja powstaje na styku réznych branz, pomystow czy idei. By nie utkngc w starych strukturach nie-
zbedne jest otwarcie procesu klastrowego — wprowadzanie nowych uczestnikdw, partneréw i pomystow.
To innowacje i wzrost konkurencyjnosci firm jest motorem rozwoju i na nich powinny sie docelowo kon-
centrowac dziatania rozwojowe klastra.
Wedtug badania Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP, 2010) w przypadku wielu klastrow
w Polsce, brak jest aktywnej wspotpracy miedzy firmami a instytucjami naukowo-badawczymi, mimo ze
te ostatnie majg czesto status cztonkdw klastra. Nie sg tez realizowane zadne wspodlne dziatania w zakresie
badan i rozwoju. Przyczyn tego stanu rzeczy jest wiele, ale mozna ich upatrywac gtéwnie w:

e koniecznosci uwzglednienia jednostki B+R w klastrze, poniewaz byto to warunkiem wnioskowania

o $rodki unijne, cho¢ w praktyce nie podejmuje sie wspotpracy z takg jednostkg;



e braku pomystow na wspdlng ptaszczyzne wspotpracy;

e braku srodkéw na prowadzenie dziatan B+R.
Taka sytuacja przektada sie na stosunkowo matg liczbe wdrazanych innowacji oraz ograniczony transfer
technologii w klastrach. Pomocnym narzedziem moze by¢ korzystanie z do$wiadczen klastréw, w ktérych
wspdtpraca z sektorem badawczo-naukowym jest bardzo aktywna. Mogtyby one stuzy¢ przyktadem wdra-
zania konkretnych rozwigzan do przedsiebiorstw. Niezbedne jest rowniez podnoszenie kwalifikacji czton-
kow klastra w obszarze uwarunkowan prawnych zwiazanych z transferem innowacji z sektora nauki do
przedsiebiorstw oraz ochrony praw wiasnosci intelektualne).
Sektor badawczo-rozwojowy ma bardzo duze znaczenie w inicjatywie klastrowej, takze ze wzgledu na
dziatania edukacyjne. Wiele branz ma bowiem ostatnio powazny dylemat w postaci braku wykwalifikowa-
nych pracownikéw. Inicjatywy klastrowe podejmuja wspdlne dziatania w celu przezwyciezenia tego pro-
blemu, niestety, kwestii brakow w zasobach ludzkich nie da sie rozwiazac natychmiast, gdyz od momentu
podjecia dziatar do efektu w postaci wyszkolonych pracownikéw mija wiele czasu.

Internacjonalizacja klastrow

Dlaczego warto wspétpracowac ponadnarodowo?

Dziatalno$¢ miedzynarodowa odgrywa coraz wieksza role w dziataniach klastrow.

Mimo tych zatozer internacjonalizacja w wiekszosci klastrow nie jest traktowana jako dziatanie prioryteto-

we. W zakresie dziafan ponadnarodowych niektére klastry mimo to podejmuja wspodtprace z podmiotami
zagranicznymi — jednostkami badawczo-rozwojowymi, innymi klastrami, sieciami partnerskimi.

Rys. 8.1. Internacjonalizacja klastrow.

Wspoétpraca miedzynarodowa przektada sie na dostep do nowych:

rynkow technologii partneréw biznesowych  potencjalnych inwestoréw

A 4

Wymiana informacji i doswiadczen na szczeblu miedzynarodowym

Wartos¢ dodana projektéw innowacyjnych realizowanych w sieciach miedzynarodowych
jest wieksza niz w krajowych

Wspdlne dziatania miedzynarodowe obnizaja koszty internacjonalizacji

Zrédto: Opracowanie whasne.

Charakter dziatar w obszarze ponadnarodowym scisle zalezy od misji inicjatywy. Inicjatywy klastrowe moz-
na podzieli¢ na trzy kategorie ze wzgledu na charakter pracy w $rodowisku miedzynarodowym:

o Inicjatywa o charakterze transgranicznym — sg to inicjatywy, ktdére maja charakter internacjonalny

juz w momencie rozpoczecia pracy. Przyktadem tego typu przedsiewziecia jest klaster @resund



Food, ktérego obszar dziatania pokrywa wschodnig cze$¢ Danii oraz potudniowe obszary Szwecji.
W Polsce ten model do tej pory nie wystepuje.

e Inicjatywa o charakterze lokalnym realizujgca zadania w obszarze wspotpracy miedzynarodowej —
s3 to inicjatywy tworzone lokalnie (w ramach kraju badZ regionu), a nastepnie realizujace zadania
w obszarze wspotpracy miedzynarodowej. Przyktadem tego typu organizacji jest klaster Life Scien-
ce, Jego cztonkami sg wiodace podmioty sektora biomedycznego, ktére ulokowaty swojg dziatal-
nos¢ w rejonie Krakowa. Klaster powstat jako organizacja wspierajaca rozwoj sektora w regionie,
a nastepnie rozpoczat dziatalno$¢ w srodowisku miedzynarodowym.

e |nicjatywa nieangazujaca sie we wspotprace miedzynarodowa — s3 to inicjatywy, ktore realizujg
swoje dziatania lokalnie, lecz nie angazuja sie lub angazuja sie w stopniu minimalnym w dziata-
nia o charakterze miedzynarodowym. Inicjatywy te z réznych wzgleddw skupiajg sie gtownie na
wsparciu rozwoju lokalnych firm. Moze to by¢ spowodowane typem sektora, w szczegdlnosci sek-
tora ustug, ktéry nie sprzyja dziatalnosci miedzynarodowej np. sektor budowlany, lub tez typem
strategii konkurencyjnej uczestnikow.

Niektérym klastrom ciagle brakuje Swiadomosci w zakresie mozliwosci wykorzystania doswiad-
czen zagranicznych w ich dziataniach. Instytucje regionalne moga wspiera¢ w tym zakresie ini-
cjatywy poprzez zwiekszanie Swiadomosci o korzysciach z wspotpracy w zakresie badan, trans-
feru technologii, zwiekszenia eksportu lub znalezienia tanszych dostawcow surowcédw z innych
panstw. Pomocne bytoby takze dofinansowanie kosztow zwiazanych z internacjonalizacja dzia-
talnosci klastra, tj. kosztéw udziatu w targach, wystawach miedzynarodowych, misjach handlo-
wych, przygotowaniu publikacji w jezyku obcym, formalnej wspotpracy klastra z podmiotami
zagranicznymi.

Rézne zadania realizowane przez inicjatywy klastrowe wymagaja réznych metod. W dziataniach inicjatyw
klastrowych mozna wyrdzni¢ najczesciej ponizsze modele pracy w srodowisku miedzynarodowym:

e Koncentracja na wsparciu internacjonalizacji pracy firm bedacych cztonkami klastra — inicjatywy
skupiaja sie na wykorzystaniu swojej miedzynarodowej sieci kontaktow dla celdw firm, wsparciu
swoich cztonkéw w wejsciu na nowe rynki oraz w tworzeniu strategii dziatania na arenie miedzy-
narodowe;.

e Koncentracja na wspdtpracy miedzynarodowej w zakresie prac badawczo-rozwojowych i projek-
téw naukowych - inicjatywy uczestniczg w pracach projektowych majacych na celu rozwdj no-
wych technologii, ktére moga by¢ wykorzystane nastepnie przez uczestnikow do rozwoju nowych
produktow i ustug. Taki model prezentuje m.in. Battycki Klaster Ekoenergetyczny wystepujacy jako
partner w wielu projektach miedzynarodowych nastawionych na rozwdj i promocje alternatyw-
nych zrédet energii.

Rozwdj wspodtpracy miedzynarodowej nie jest zarezerwowany tylko dla duzych, rozwinietych kla-
strow. Przyktad totewskiego Klastra ICT pokazuje, ze takze niewielkie klastry skupiajace mate firmy
moga skutecznie rozwija¢ wspodtprace i wchodzi¢ na rynki zagraniczne. Niezbedne w tym przy-
padku jest opracowanie kompleksowej oferty klastra, ktéra przyciagnie klientdw zagranicznych nie
tylko ceng, ale takze jakoscig wykonania.




Wyzwania internacjonalizacji

Doswiadczenia zagranicznych, ale tez w coraz czesciej polskich inicjatyw wskazuja na pozytywny wptyw
wspotpracy miedzynarodowe] w postaci wymiany doswiadczen czy realizacji wspdlnych projektéw mie-
dzynarodowych. Jednakze, wspotpraca ta nie przektada sie zazwyczaj wprost na zwiekszong liczbe za-
maowien dla firm. Z tego wzgledu podejmowane dziatania sg czesto ograniczone. W sytuacji, gdy uczest-
nicy klastrow nie sg w stanie odnotowac bezposredniego wptywu wspotpracy miedzynarodowej na ich
dziatalno$¢, jej znaczenie jest marginalizowane a liczba dziatan podejmowanych przez klastry w zakresie
internacjonalizacji jest niewielka.

Jedng z barier utrudniajgcych skuteczng internacjonalizacje jest brak wyraznie zdefiniowanego kierunku
wspotpracy miedzynarodoweyj, jej celéw i narzedzi realizacji. Inicjatywy klastrowe, nawet te, ktorych czton-
kowie s3g mocno nastawieni na dziatalnos¢ eksportowa majg trudnosci z wypracowaniem wspoélnej stra-
tegii internacjonalizacji i skorzystania ze wsparcia w tym zakresie. Inicjatywy nie przeprowadzajg ani nie
korzystaja z dostepnych analiz rynkéw zagranicznych. Brakuje takze w klastrach umiejetnosci do wybrania
grupy docelowej dziatari oraz wypracowania kompromisu w zakresie wspdlnej oferty uczestnikéw. Niekté-
re inicjatywy, takie jak Pomorski Klaster ICT w szerokim stopniu wykorzystujg podmioty wspdtpracujace,
posiadajace tego typu kompetencje, takie jak Pomorski Park Technologiczny oraz Gdarnska Agencja Roz-
woju Gospodarczego. Wiekszos$¢ inicjatyw regionalnych nie jest jednak s$wiadoma mozliwosci wspotpracy
w tym zakresie z instytucjami dedykowanymi do wsparcia innowacyjnosci.

Rola administracji w internacjonalizacji poszczegdlnych klastréw jest zréznicowana. Inicjatywy
zagraniczne, np. szwedzkie otrzymuja szerokie wsparcie dziatar miedzynarodowych, dostep do
zasobow administracyjnych np. specjalistow w zakresie wspétpracy zagranicznej na konkretnym
rynku, szkolert dedykowanych, wkifadu wiasnego do projektéw miedzynarodowych i in. Polskie
inicjatywy rzadko otrzymujg od administracji wsparcie (nawet merytoryczne) w tym zakresie, co
dodatkowo utrudnia ten skomplikowany proces. Niezbedne jest w tym zakresie wypracowanie do-
brych praktyk i narzedzi wsparcia regionalnego a takze skoordynowanie dziatari réznego rodzaju
instytucji, tak zeby lepiej odpowiadaty potrzebom klastréw.

Uczestnictwo w projektach miedzynarodowych moze by¢ czynnikiem stymulujacym rozwaj internacjonali-
zacji w klastrach. Ta mozliwos¢ jest czesto uzalezniona od otrzymania zewnetrznych srodkéw finansowych.
Ze wzgledu na koszty zauwazy¢ mozna zaleznos¢ pomiedzy wysokoscig zdobytych srodkow zewnetrz-
nych przez klaster, a jego aktywnoscig miedzynarodowa. Koszty wktadu wtasnego w projektach miedzy-
narodowych sa dla wielu inicjatyw barierg nie do przejscia. Podejmujg one czesto wspodtprace jako partner
stowarzyszony projektu czyli taki, ktéry ma prawo tylko,przygladac”sie podejmowanym dziataniom. Przez
to wspotpraca w projekcie pozostaje tylko na papierze a klastry uczestnicza raczej w dziataniach miekkich
zwigzanych z wymiang doswiadczen itp. Nawet jednak tego typu uczestnictwo pozwala przetamac gtéw-
ne bariery internacjonalizacji — brak wiedzy o potencjalnych partnerach i brak zaufania (obawa o konflikt
intereséw). Pozwala tez przyjrzec sie z bliska sposobom organizacji projektow miedzynarodowych, nabrac
doswiadczenia i kompetencji w skutecznej realizacji tego typu dziatar.
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granicznymi co przektada sie na realne dziatania, przynoszac cztonkom klastréw korzysci w postaci nowych
klientow czy kontrahentow.

Przyktadowe narzedzia internacjonalizacji

Na poziomie regionu/administracji:

o Organizacja wyjazdéw studyjnych dla przedstawicieli regionalnych partneréw

o Organizacja szkolen dla reprezentantéw klastra

o Angazowanie klastrow w dziatania zwiazane z rozwojem handlu i przycigganiem inwesty-
d]

e Promocja klastra na skale ponadnarodowa, wsparcie kontaktu z podobnymi organizacjami

o Uczestnictwo w programach UE oraz wykorzystanie istniejacej struktury wspotpracy z za-
granica dla celéw klastrow

e Tworzenie nowych struktur miedzynarodowej wspotpracy w zakresie badan, rozwoju i in-
nowacji

e Podpisywanie porozumien, listow intencyjnych itp. z partnerskimi regionami/miastami
w ktorych centralng role odgrywaja klastry

Na poziomie klastra:

e Inicjowanie i uczestnictwo w projektach UE

o Miedzynarodowe sieciowanie z innymi reprezentantami klastréw (uczestnictwo w wyda-
rzeniach itp.)

e Podpisywanie umow o wspdtpracy

o Wizyty studyjne, zapraszanie partneréw na wizyty

o Wspdlne dziatania — organizacja wspélnych wydarzen, projektow itp.

e Wzmacnianie wspotpracy z klastrami w kraju dla zwiekszenia ,efektu skali”i wiekszego po-
tencjatu do wspotpracy na poziomie miedzynarodowym

Na poziomie firm:

o Wizyty studyjne i misje z udziatem firm

o Wspdlne uczestnictwo na miedzynarodowych targach

® Prezentacje technologii potencjalnym odbiorcom ( np. dostawcy elementéw do produkgji
konkretnych wyrobdéw)

o Miedzynarodowe wydarzenia ( match-making, warsztaty, goscie z zagranicy)

e Wsparcie projektow firm o miedzynarodowym wydzwieku

e Uczestnictwo w projektach finansowanych z funduszy UE

o Szkolenia i wsparcie firm klastra w zakresie wiedzy o miedzynarodowych dziataniach np. PR
lub franchising na rynkach zagranicznych

o Sledzenie trendéw rynkowych




Kluczowe czynniki sukcesu internacjonalizacji klastrow

Jednym z kluczowych czynnikéw skutecznej internacjonalizadji sa dobrze zaplanowane cele— tylko wtedy moga
by¢ dopasowane, zaplanowane i wdrozone odpowiednie dziatania. Zupetnie inne aktywnosci zostang podjete
w celu rozwoju kompetencji badawczo-rozwojowych podmiotéw inicjatywy niz w przypadku wspolnej proby
wejscia firm na nowy rynek zbytu. Celom powinien zosta¢ takze podporzadkowany proces wyboru partnerow
zagranicznych — nie moze opierac sie na przypadkowych kontaktach nawigzanych przez klaster lecz wymaga
procedury definiowania odpowiednich kompetendji do wspotpracy nad zaplanowanymi zadaniami.

Praca nad projektami miedzynarodowymi jest wieloetapowa — wymaga rozpoczecia przygotowan nad
dtugo przed startem samego projektu — czasem nawet rok lub dtuzej — w szczegdInosci przy staraniu sie
o wspotfinansowanie dziatar ze srodkéw programoéw miedzynarodowych. Dobrg praktyka jest wykorzy-
stanie do$wiadczen i wsparcia parterow regionalnych i krajowych takich jak parki technologiczne, agencje
rozwoju regionalnego itp. w przygotowaniu i realizacji dziatar miedzynarodowych. Czes¢ z tych podmio-
téw jako statutowe cele ma zatozone wsparcie przedsiebiorstw i jest w stanie np. pomadc zorganizowac
misje gospodarcza, wizyte partneréw zagranicznych, konferencje miedzynarodowa badz dodefiniowac
szczegoty projektu miedzynarodowego.

Jednym z najlepszych zrédet informacji i kompetendji w zakresie internacjonalizacji sg czesto firmy miedzy-
narodowe funkcjonujace w klastrze jako uczestnik. Tego typu podmioty ze wzgledu na swoja strukture maja
czesto szeroka wiedze i kompetencje w zakresie rynkdw zagranicznych, trendéw $wiatowych, organizacji pro-
jektéw miedzynarodowych, funkcjonowania w wielokulturowym srodowisku badz kontaktow do sprawdzo-
nych kontrahentéw zagranicznych. Ze wzgledu na swoja strategie globalna i che¢ zaangazowania sie w rozwdj
regionalnego biznesu bardzo czesto dzielg sie tymi informacjami z wspdtuczestnikami inicjatywy — czy to pod-
czas nieformalnych rozmow czy tez wrecz organizujac seminaria tematyczne w ramach inicjatywy.

Europejska Platforma Wspotpracy Klastrow

Platforma dostarcza drogg internetowa wyspecjalizowanych informacji oraz organizuje sieci wspar-
cia dla klastrow i ich cztonkow. Celem stowarzyszenia jest stymulacja ponadnarodowej wspétpracy
klastréw poprzez wzrost ich konkurencyjnosci. W ramach platformy odbywaja sie konferencje, se-
minaria, spotkania informacyjne, powstaja sieci wspotpracy, ogtaszane sg zaproszenia do sktadania
whnioskow w ramach programow z UE, a takze odbywa sie identyfikacja klastrow. Strona interneto-
wa platformy: www.clustercollaboration.eu

Sciezki do doskonatosci — przyktady polskich inicjatyw

Mimo, ze inicjatywy klastrowe w Polsce zaczety swdj rozwdj z kilkuletnim opdznieniem w stosunku do
inicjatyw w innych regionach Europy, wiele z nich ma potencjat by stac sie klastrami $wiatowej klasy, mimo
swojego mtodego wieku, niewielkiego rozmiaru badZ niszowosci sektora w ktérym dziataja.

Klaster Life Science - taczenie lokalnych i globalnych sieci wiedzy

Klaster Life Science z Krakowa jest jednym z najbardziej zaawansowanych klastrow w Polsce i poten-
cjalnie jednym z pierwszych polskich klastrow Swiatowej klasy — w miedzynarodowym konkursie zor-



ganizowanym w ramach projektu NGP Cluster Excellence, klaster znalazt sie wérdd siedmiu najlepszych
klastrow.
Klaster Life Science powstat w 2006 r.,, jako wspodlne przedsiewziecie podmiotdw, ktdre taczy wspdlna misja
wspierania przedsiebiorczosci i innowacyjnosci w obszarze Life Science oraz tworzenia warunkéw dla sku-
tecznej komercjalizacji wynikéw prac badawczych i rozwojowych. Klaster funkcjonuje jako projekt stuzacy
inicjowaniu oraz wspieraniu inicjatyw cztonkow klastra. Inicjatorem projektu jest Uniwersytet Jagielloriski,
natomiast administrowanie i koordynowanie projektu klastra zostato powierzone Jagielloriskiemu Cen-
trum Innowacji Sp. z 0.0. Poczatkowo z Klastrem wspotpracowaty 32 instytucje, obecnie klaster liczy ponad
70 partnerdw a liczba ta ciggle rosnie. Zakres branzowy klastra Life Science obejmuje takie podsektory jak:
biomedycyna, biotechnologia, kosmetologia, bioinformatyka.
Wsrod gtownych celéw klastra mozna wyréznic silng konsolidacje firm i instytucji branzy nauk medycz-
nych, promowanie sektora jako waznej gatezi regionalnej gospodarki (stworzenie bioregionu) a takze
otwarcie mozliwosci lokalnym podmiotom do nawiazania kontaktu z liderami Swiatowego biznesu i nauki
w dziedzinie life science.
Dziatania realizowane przez klaster obejmujg m.in.:
e Baze wiedzy — szeroki dostep do informacji branzowych np. na temat firm doradczych oferujacych
ekspertyze, liste kontaktéw do podmiotéw branzowych i instytucji, raporty, literature i in.;
e Wspolne projekty klastra — istnieje zdefiniowana procedura utatwiajaca kazdemu uczestnikowi za-
proponowanie zakresu i poszukiwanie partneréw do wspdlnych projektow;
e Szkolenia i seminaria oraz konferencje miedzynarodowe w dziedzinie life scince;
o Mozliwos¢ zamieszczania informadji nt. ofert pracy;
e Dostep do zorganizowanej sieci wspotpracy — regularne spotkania klastrowe;
e \Wsparcie w pozyskiwaniu finansowania — nie tylko z funduszy europejskich, ale przede wszystkim
przy wspotpracy z inwestorami;
e Grupy tematyczne pracujace nad rozwiagzaniami dotyczacymi innowadji i diagnostyki medycznej;

Klaster uruchomit blog, ktéry umozliwia cztonkom wymiane informadji i zapoznanie sie z aktualnymi
wydarzeniami dotyczacymi klastra. Utworzyt rowniez grupe dyskusyjng na miedzynarodowym portalu
spotecznosciowym LinkedIn, ktéra petni nie tylko role promocyjna, ale réwniez informacyjng, umozli-
wiajac dotarcie do wielu specjalistow na catym Swiecie i systematycznie poszerzajac sieci kontaktow.

W strukturze klastra wystepuje Rada Klastra grupujgca wszystkich partneréw klastra i wyznaczajaca kierun-
ki rozwoju. Dziatania merytoryczne nadzoruje Prezydium Rady Klastra, natomiast biezacg realizacja zadan
zajmuje sie Zarzad Klastra — wybierany przez Rade na okreslony czas. Oprécz tego w klastrze funkcjonuja
grupy zadaniowe, ktére sg interdyscyplinarnymi zespotami powotywanymi z inicjatywy cztonkéw w celu
realizacji konkretnych celéw.

W ramach dziatari miedzynarodowych, klaster powotat spétke w Stanach Zjednoczonych w celu stwo-
rzenia sieci wspotpracy z globalnymi wiodacymi bio-regionami. Spétka, ktoéra jest organizacjg non-profit,
dziata w kooperacji z wtadzami regionu Pétnocnej Karoliny (USA) oraz inicjatywy Bioaratec Region w Sa-
ragossie (Hiszpania). Sposob funkcjonowania podmiotu ma umozliwi¢ uczenie sie od bardziej doswiad-
czonych partneréw oraz przyczyni¢ sie do sprawniejszego transferu technologii. Celem spotki jest rowniez
rozwoj wspotpracy miedzy przedsiebiorstwami z réznych krajow, a takze zachecanie firm do inwestowania
w krajach partnerskich. Kapitatem zaktadowym spétki jest zardwno wiedza wnoszona przez partnerdw jak
i infrastruktura badawcza. Dzieki podjetym dziataniom, firmy majg dostep do szerokich mozliwosci bizne-
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sowych — od wsparcia w dziataniach badawczo-rozwojowych, poprzez procedury ochrony wiasnosci praw
intelektualnych i transferu technologii, po dostep do kapitatu inwestycyjnego, wparcia rozwoju firm typu
spin-offéw oraz pomocy przy wejsciu na nowe rynki.

Ten sposéb umiedzynarodowienia dziatalnosci klastrow wydaje sie by¢ dobra praktyka zwtaszcza
dla klastréw dziatajgcych w sektorach opartych na wiedzy (technologie informacyjno-komunika-
cyjne, biotechnologia, przemyst lotniczy). W tego typu branzach klastry moga stac sie platformami
wspotpracy zarowno lokalnej jak i swiatowej — systemowo wspierajac uczestnikdw w rozwoju ich
dziatalnosci miedzynarodowe;j.

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie materiatéw klastra Life Sciences.
Klaster Mazurskie Okna — wspoélne inwestycje i budowa silnej marki

Klaster Mazurskie Okna z siedziba w Olsztynie zostat utworzony w 2006 r. z inicjatywy 7 firm z wojewddz-
twa warmirnsko-mazurskiego. Inicjatywa ta zawigzata sie w nastepstwie realizacji dwoch projektdw realizo-
wanych przez Warminsko-Mazurska Agencjg Rozwoju Regionalnego S.A. w Olsztynie oraz Polskiej Agendji
Rozwoju Przedsiebiorczosci. Od poczatku dziatalnosci organizacja skupia przedsiebiorstwa branzy stolarki
otworowej. Klaster ma forme otwartg i wciaz poszukuje nowych cztonkdw.

W 2007 r. zostato zarejestrowane stowarzyszenie producentéw stolarki otworowej,Mazurskie Okna’, ktére
petni role podmiotu zarzadzajacego i koordynatora klastra. Na etapie inicjacji wspdtpracy stworzona zosta-
ta pierwsza strategia klastra w ramach ktorej zdefiniowanych zostato piec celdw strategicznych:

Rozwéj niezbednych zasobow ludzkich dla branzy stolarki otworowej

Zdobycie nowych rynkéw zbytu oraz wykreowanie wspoélnej marki

Rozwéj nowych innowacyjnych produktéw, poprawa j

fu nalnosci produktow istniejacych

Zwiekszenie rentownosci oraz poprawa dostepu do finansowania

Poprawa relacji z otoczeniem administracyjnym i aktywne ksztattowanie

otoczenia prawnego

W kolejnym etapie dziatan w celu prowadzenia komercyjnej dziatalnosci klastra oraz aplikowania o srodki
unijne w roku 2009 zostata utworzona spotka z ograniczong odpowiedzialnoscig — ,Mazurskie Okna Sp.
7 0.0/, ktorej udziatowcami zostaty firmy zrzeszone w klastrze. W tym okresie Klaster Mazurskie Okna pozy-
skat srodki unijne o wartosci ok. 6 min ztotych a wysitki organizacyjne zarzadu skupiaty sie na pozyskaniu
i zaangazowaniu nowych cztonkéw Klastra Mazurskie Okna oraz profesjonalnej kadry menedzerskiej i in-



zynieryjno-technicznej, niezbednej do opracowania, realizacji i obstugi projektéw inwestycyjnych i pro-
mocyjnych.

Dziatania majace na celu wypromowanie w regionie Warmii i Mazur mocnej marki klastra Mazurskie Okna,
utozsamianej z wysoka jakoscia, realizuje sie poprzez wykorzystanie kampanii prasowej i radiowej, reklamy
wielkoformatowej, ulotek, folderdw. Realizacja tych zadarn odbywa sie w ramach projektu dofinansowane-
go z Regionalnego Programu Operacyjnego. W ramach realizacji innego projektu inwestycyjnego zakupio-
no nowoczesne maszyny i uruchomiono innowacyjna linie do produkgji rolet oraz moskitier naktadanych
na okna, a takze linie do okleinowania. Przedsiebiorstwa wchodzace w sktad klastra majg mozliwos¢ kupo-
wac w/w innowacyjne produkty od spdtki Mazurskie Okna po kosztach ich wytworzenia.

Dodatkowo w ramach realizacji projektu wspétfinansowanego z Programu Operacyjnego Polska Wschod-
nia zaplanowano m.in.

e opracowanie krajowej strategii marketingowej i jej realizacje,

e organizacje biura klastra — angazujacego kadre odpowiedzialng za doradztwo prawne oraz inwe-
stycyjne w zakresie pozyskiwania funduszy z UE, doradztwo dotyczace zamdwien publicznych,
bezptatna pomoc w nawiazaniu wspotpracy z przedsiebiorstwami zagranicznymi oraz koordyna-
cje wspdlnych zakupow prowadzonych przez przedsiebiorstwa wchodzace w sktad klastra,

e organizacje spotkan stymulujacych rozwdj klastra — ktére pozwolg na wewnetrzng integracje po-
przez zawigzanie wspotpracy miedzy przedsiebiorstwami oraz wymiane doswiadczen,

e wykonanie badan technologicznych i certyfikacji bezpieczenstwa produktéw dla zainteresowa-
nych przedsiebiorstw wchodzacych w sktad klastra.

e modernizacje strony WWW klastra — zawierajaca oferty handlowe wszystkich firm wchodzacych
w sktad klastra.

W chwili obecnej w sktad klastra wchodzi ok. 30 firm z szeroko rozumianej branzy stolarki otworowej czyli
okien, drzwi, rolet, bram itp. z uwzglednieniem bardzo specjalistycznych wyrobow antywfamaniowych
i przeciwpozarowych. Przedsiebiorstwa zrzeszone w ramach klastra to zaréwno podmioty mikro, mate, jak
i srednie. Z klastrem $cisle wspdtpracuja tez instytucje otoczenia biznesu takie, jak: Warmirisko — Mazurska
Agencja Rozwoju Regionalnego S.A. w Olsztynie, Warminisko — Mazurska Izba Rzemiosta i Przedsiebiorczo-
$ci czy Uniwersytet Warmirisko — Mazurski w Olsztynie.

Cztonkowie Klastra Mazurskie Okna biorg licznie udziat w dziataniach informacyjno-promocyjnych, ba-
dawczych oraz szkoleniowych, konferencjach i warsztatach. Do najistotniejszych dziatar dedykowanych
powigzaniom kooperacyjnym naleza:

projekt,,Polskie klastry e celem jest wzmocnienie klastrow w Polsce oraz wypracowanie polityki klastrowej
i polityka klastrowa” dla Polski na najblizsze lata.

)

projekt CNCB Cluster

EN ST @ ity ] | @ celem jest wspieranie klastrow poprzez dostarczanie im praktycznych narzedzi
for Business Success in do poprawy ich konkurencyjnosci oraz innowacyjnosci.

Central Europe.

)

projekt miedzynarodowy
+NGPExcellence clusters
- Cluster excellence In
the Nordic Countries,

Germany and Poland” /j

e przedmiotem jest m.in. benchmarking klastrow europejskich.




W celu stymulowania dziafalnosci eksportowej i stworzenia miedzynarodowej sieci sprzedazy klaster za-
trudnit miedzynarodowego reprezentanta na rynki zagraniczne. Jego gtéwnymi zadaniami jest promocja
sprzedazy produktéw i ustug uczestnikow klastra. W celu usprawnienia tego procesu istniejg doktadne
uregulowania wewnatrz klastra dotyczace szczegdtow tego typu dziatan m.in. udziatéw w zysku.

Dobrg praktyka, ktéra moze by¢ wykorzystana przez inne klastry jest zachecanie przedsiebiorcéw
do podjecia wspdlnych inwestycji. Dziatania musza by¢ jednak tak zaplanowane, by ich pierwsze
efekty (ilosciowe i jakosciowe) byty osiggniete w mozliwie najkrotszym okresie, gdyz motywacja
uczestnikow do wspotpracy maleje znaczaco wraz z uptywem czasu. Kolejnym elementem war-
tym podkreslenia jest zatrudnienie do realizacji dziatar, oséb dedykowanych do poszczegdlnych
zakresow, specjalizujacych sie w danej tematyce — jest to najbardziej efektywny sposéb na uzyska-
nie satysfakcjonujacych wynikéw w rozsadnych czasie.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie materiatow Klastra Mazurskie Okna oraz ,Zwiekszenie potencjatu innowa-
cyjnego i konkurencyjnego klastra stolarki otworowej — kierunki dziatar” materiatu przygotowany na potrzeby projektu
,Wzmocnienie potencjatu innowacyjnego i rozwdj klastra stolarki otworowej w Polsce Wschodniej”

Pomorski Klaster ICT - inicjatywa ponadregionalna

Jednym z przyktadéw najdynamiczniej rozwijajgcych sie klastrow w Polsce jest Pomorski Klaster ICT dzia-
tajacy w branzach: elektronika, telekomunikacja i informatyka. Nalezy do grupy najwiekszych klastrow
—w 2011 roku uczestnikami byto ponad 100 podmiotow. W tym gtdwnie mate i srednie firmy, ale tez
Swiatowi liderzy sektora. Podstawg powstania i rozwoju tego klastra jest wieloletnia wspotpraca Politech-
niki Gdanskiej z przedsiebiorcami w zakresie innowacyjnych rozwigzarh m.in. w ramach Centrum Dosko-
natosci WiComm. Pomorski Klaster ICT to jeden z niewielu zrzeszajacy firmy z réznych wojewddztw, m.in.
catej potnocnej Polski a takze Warszawy oraz wspotpracujacy z tak duzg liczbg partnerdw krajowych i za-
granicznych.

Rys. 8.2. Obszar dziatania Pomorskiego Klastra ICT.
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Zrédio: Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci (2010), Benchmarking klastréw w Polsce — 2010, Raport z badania,
Warszawa.



Poczatki zawigzywania wspotpracy, ktdra stafa sie podstawa inicjatywy siegajg 2005 roku — cztery lata
podzniej Pomorski Klaster ICT uzyskat tytut Klastra Kluczowego Wojewddztwa Pomorskiego uzyskujac
najwyzsze noty miedzynarodowego gremium ekspertow oceniajgcego klastry biorgce udziat w kon-
kursie.

W zesztym roku odbyto sie ponad 30 wydarzert w ramach klastra — warsztatow, konferencji, spotkan ne-
tworkingowych. Nalezy nadmieni¢, ze ze wzgledu na przedtuzajace sie procedury przyznawania dofinan-
sowania, wszystkie dziatania w tym czasie odbywaly sie bez wsparcia finansowego ze $rodkéw publicz-
nych, bazujac na sktadkach uczestnikdw i pracy wolontaryjnej uczestnikdw klastra oraz wspotpracujgcych
ekspertow.

Waznym elementem dziatan inicjatywy sg wspodlne projekty z dziedziny B+R koncentrujace sie na tech-
nologiach ICT o najwiekszym potencjale szerokiego zastosowania w przemysle. W trakcie realizacji jest
szereg wspolnych projektow badawczych instytucji naukowych i firm, kolejne projekty sg w fazie przy-
gotowania. Rozpoczete zostaty takze dziatania dotyczace rozwoju infrastruktury — planowana budowa
laboratoriéw badawczo-rozwojowych w nowym Centrum Przestrzeni Inteligentnych na Politechnice
Gdanskiej zapewni partnerom klastra mozliwosci testowania i wdrazania technologii w réznych dzie-
dzinach gospodarki.

Pomorski Klaster ICT jest aktywny na arenie miedzynarodowej poprzez kontakty z kilkunastoma europej-
skimi klastrami ICT oraz uczestnictwo we flagowym projekcie realizujagcym Strategie dla Regionu Morza
Baftyckiego BSR Stars — Mobile Vikings. Projekt ten pozwala na uczestnictwo firm klastra w sieci najwazniej-
szych podmiotdw w sektorze ICT w makroregionie Morza Battyckiego i daje szanse na kooperacje z firma-
mi o zasiegu globalnym (TeliaSonera, Ericsson, Sony Ericsson, Nokia, Nokia-Siemens). Dodatkowo firmy iin-
stytucje klastra miaty okazje uczestniczy¢ w dziataniach projektéw miedzynarodowych dofinansowanych
z programéw Programu Potudniowego Battyku, Programu Europy Centralnej i 7 Programu Ramowego.
Firmy mogty takze skorzysta¢ ze wsparcia ekspansji eksportowej w postaci misji gospodarczych do Fran-
cji, Szwedji, USA, Niemiec, Chin, Japonii, Finlandii oraz udziatu w projektowaniu stoiska i dofinansowanie
uczestnictwa w miedzynarodowych targach CeBIT.

Klaster prowadzi aktywng dziatalno$¢ w zakresie rozwoju zasobdw ludzkich, m.in. w zakresie organizacji
warsztatow, ale tez zmian systemowych umozliwiajacych pracownikom duzych firm korzystanie ze szko-
lert dofinansowanych z funduszy UE (wynegocjowanie zmian w Programie Operacyjnym Kapitat Ludzki).
Realizowane s3 dziatania na poziomie krajowym, takie jak udziat przedstawiciela klastra w panelu eksper-
téw Ministerstwa Edukacji Narodowej pracujacych nad zatozeniami reformy ksztatcenia w dziedzinie ICT.
Réwnolegle realizowane sg aktywnosci na poziomie regionalnym, m.in. stworzenie Edukacyjnego Cen-
trum Doskonatosci czy staze technologiczne dla pracownikéw firm realizowane na uczelni w zakresie wy-
korzystania technologii ICT w przemysle.

Kluczowym komponentem dziatalnosci klastra jest rozlegty, nieformalny i formalny proces sieciowania po-
miedzy przedstawicielami firm, a takze pomiedzy firmami a podmiotami otoczenia biznesu. Uruchomione
zostato siedem grup zadaniowych, z ktérych kazda posiada osobe odpowiedzialng za przebieg prac w jej
zakresie, najczesciej reprezentanta sfery biznesu.

Udziat firm w grupach zadaniowych przynidst juz pierwsze efekty w postaci: podpisanych kontraktéw na
ustugi miedzy firmami klastra, analizy potrzeb sprzetowych, wynegocjowania powierzchni biurowych
w parku naukowo-technologicznym na potrzeby firm klastra, otrzymania wsparcia rozwoju dziatan edu-
kacyjnych ze strony samorzadu regionalnego itp. Rozpoczeta zostata takze wspotpraca miedzysektorowa
z przemystami takimi jak: logistyka, przemysty kreatywne.



Rys. 8.3. Grupy zadaniowe w Pomorskim Klastrze ICT.
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Zrodto: Materiaty promocyjne Klastra ICT.

Mimo powszechnego pogladu o tym jakby to sektor prywatny byt najbardziej optymalny do ini-
cjowania klastréw instytucja naukowa (Politechnika Gdariska) okazata wiarygodnym i stabilnym
partnerem. Dodatkowo dzieki swej neutralnosci i dotychczasowym sukcesom we wspotpracy
z przedsiebiorcami, liczba uczestnikéw inicjatywy rosnie w dynamicznym tempie.

Klaster wspotpracuje z administracjg w waznych projektach regionalnych— m.in. uczestnicy Klastra
wsparli starania Gdariska jako Europejskiej Stolicy Kultury 2016 poprzez wspdlng prace nad pomy-
stami na interaktywne rozwigzania technologiczne, ktére moga zrewolucjonizowac postrzeganie
kultury i uczestnictwa w niej szerokiej publicznosci. Wypracowane koncepcje okazaty sie na tyle
innowacyjne i atrakcyjne, ze zostana wdrozone w regionie mimo przegranej miasta w finale kon-
kursu.

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie materiatow Pomorskiego Klastra ICT oraz projektu sieci INTREGRISNET.

Klaster Poligraficzno-Reklamowy w Lesznie - minimalna organizacja dla maksymalnych
efektow

W ramach Klastra Poligraficzno-Reklamowego w Lesznie wspotpracuje 21 partneréw — firm oraz podmio-
téw otoczenia biznesowego i naukowego m.in. Centralny Osrodek Badawczo-Rozwojowy Przemystu Poli-
graficznego oraz Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu.



Najwazniejsze cele klastra to:

wspotpraca wewnatrzklastrowa

stymulacja rozwoju

powiekszenie rynku

rozwoj kapitatu ludzkiego

Swiadomo$¢ ograniczonych zasobow skionita firmy klastra do wypracowania procedur sprzyjajacych osia-
ganiu maksymalnych efektow przy minimum naktadéw posrednich. Dokumentacje stowarzyszenia oraz
biezace kontakty prowadzi koordynator klastra (ktéry jest réwniez przedsiebiorca) w siedzibie swojej firmy.
Ze wzgledu na brak wspdlnego biura, spotkania robocze odbywaja sie za kazdym razem w innej firmie.
Daje to dodatkowy efekt sieciowania ze wzgledu na mozliwos¢ prezentadji oferty, zasobdw, technologii
i zespotu firmy, ktéra obstuguje to konkretne spotkanie. W konsekwencji, firmy z klastra uzyskuja wiecej
wiedzy na temat innych cztonkéw, co zwieksza mozliwosci przysztej wspdtpracy. Klaster zrezygnowat z or-
ganizacji specjalnego dedykowanego biura i zespotu pracownikéw w celu zminimalizowania kosztéw ad-
ministracyjnych — klaster dzieki temu nie skupia sie na pozyskiwaniu projektéw wspétfinansujgcych funk-
cjonowanie inicjatywy, ale wspiera przedsiebiorcéw w pozyskiwaniu srodkdw na inwestycje bezposrednio
do firm z klastra.

Koordynator klastra organizuje coroczne imprezy integracyjne dla cztonkéw klastra, ich rodzin i znajomych.
Tego typu spotkania wzmacniajg relacje nieformalne cztonkéw klastra oraz zwiekszajg ich zaufanie do sie-
bie. Klaster organizuje takze imprezy otwarte, na ktére wstep jest wolny dla wszystkich chetnych. Imprezy
o takim charakterze maja na celu nie tylko integracje, ale takze promuja klaster na zewnatrz oraz sg oka-
Zja do poznania dziatalnosci klastra, dajac mozliwos¢ kreowania nowych kontaktéw biznesowych i wiezi
wspotpracy.

Oprocz dziatalnosci na szczeblu lokalnym klaster angazuje sie w dziatania krajowe — w ciggu ostatniego
roku cztonkowie bad? reprezentanci klastra uczestniczyli w o$miu konferencjach, pieciu réznego rodza-
ju spotkaniach, w trzech szkoleniach. Inicjatywa takze we wiasnym zakresie organizuje konferencje w ra-
mach, ktérych istnieje mozliwos¢ nawigzania wspdtpracy mikroprzedsiebiorstw i instytucji badawczych.
Dzieki tym spotkaniom naukowcy stali sie swiadomi potrzeb firm a przedsiebiorcy mieli okazje zapoznac
sie z ofertami instytucji. W efekcie siedem firm z klastra wzieto udziat w projektach wspoétpracy z instytucja-
mi badawczo-rozwojowymi w ramach realizacji tzw. ,bonéw na innowacje” (w ramach programu realizo-
wanego przez Polska Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci).




Zarzad klastra wspdlnie z parterami naukowymi wypracowat strategie efektywnej wspoétpracy firm uczest-
niczacych w projektach badawczo-rozwojowych. Zgodnie z tg strategig gtowne etapy wspdtpracy objety:
identyfikacje potrzeb firm w zakresie innowacji, poszukiwanie zrédet finansowania wspoétpracy (ze srod-
kéw publicznych i prywatnych), formutowanie innowacyjnych rozwigzan oraz wdrazanie proponowanych
dziatarh w przedsiebiorstwie. Dzieki ustalonej procedurze wszystkie projekty wspdtpracy zaowocowaty
wdrozeniem ich na poziomie firm. Zakres projektéw obejmowat m.in. nowe produkty i ustugi, nowe kanaty
dystrybucyjne produktéw i ustug, budowe nowego wizerunku przedsiebiorstw, wdrozenie nowych metod
produkgji.

Przedsiebiorstwa uczestniczace we wspolnych projektach z réznych przyczyn nie wspotpracowaty wcze-
$niej z instytucjami badawczymi. Jedna z barier byto postrzeganie oferty dziatar instytucji naukowych jako
zbyt skomplikowanych, drogich i nieadekwatnych do potrzeb rynkowych. W ramach inicjatywy przepro-
wadzono szereg ankiet wérdd przedsiebiorstw, ktore pozwolity zarzadowi klastra oceni¢ gtéwne potrzeby
firm w zakresie i przekazac spdjng diagnoze oraz propozycje tematéw do instytucji badawczej — Central-
nego Osrodka Badawczo-Rozwojowego Przemystu Poligraficznego. Dzieki inicjatywie przedsiebiorstwa
uzyskaty pomoc informacyjna i merytorycznag w zakresie finansowania projektow wspotpracy ze srodkow
publicznych oraz nawigzywanie kontaktéw z partnerami naukowymi posiadajagcymi odpowiednie kompe-
tencje do realizacji projektu.

Przyktad klastra poligraficznego pokazuje, ze nawet mata inicjatywa klastrowa z niewielkim zaple-
czem administracyjnym moze efektywnie wspiera¢ cztonkéw w osigganiu znaczacych korzysci.
Innymi stowy, skromna struktura i brak zasobéw nie ogranicza budowy przewagi konkurencyjnej,
poniewaz to funkcja sieciujaca — a nie bogata infrastruktura— s prawdziwym celem istnienia ini-
cjatywy klastrowej.

Kolejna, dobra praktyka wynikajaca z doswiadczen tego klastra jest fakt, iz nawet niewielkie firmy
ustugowe, ktére do tej pory nie miaty kontaktu z instytucjami badawczymi sg w stanie znaczgco
skorzystac ze wspotpracy ze sferg naukowa. Dzieki petnej informacji i wsparciu organizacyjnemu
klastra sa w stanie wspotfinansowac tg wspotprace ze srodkéw publicznych, co sprawia ze staje
sie ona jeszcze efektywniejsza w kontekscie firmowych naktadow w stosunku do uzyskanych
korzysci.

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie materiatow Klastra Poligraficzno-Reklamowego oraz raportu 41 Cluster Cases
from Northern Europe NGP Excellence Project Raport, 2011

Koordynacja dziatan i wytrwatosc¢ - przyktady zagranicznych inicjatyw

Sie¢ Innowacyjnosci w Przemysle Spozywczym, Szwecja

Celem inicjatywy jest wspieranie rozwoju sektora spozywczego Skane poprzez tworzenie nowych pro-
duktow, ustug oraz koncepdji. Klaster powstat jako oddolna inicjatywa $wiata biznesu. Ttem dla powstania
stowarzyszenia byto nadchodzace wstapienie Szwecji do Unii Europejskiej i rosngca konkurencja miedzy-
narodowa.

Cztonkami inicjatywy sg firmy, organizacje pozarzadowe, wiadze oraz uniwersytety. Potencjat badawczy
i edukacyjny organizacji zapewnia partnerstwo najwiekszych osrodkéw naukowych w regionie. Jest to



miedzy innymi Uniwersytet w Lund — z miedzynarodowym kierunkiem spozywczym (Lund International
Food Studies) oraz centrami edukacyjno-rozwojowymi w zakresie zywienia diabetykdéw i logistyki.
Dziatanie instytucji naukowych, organizacji pozarzadowych, wtadz i biznesu ukierunkowane jest na zwiek-
szanie potencjatu sektora spozywczego. Gtéwny nacisk ktadziony jest na wsparcie rozwoju kompetengji
w przemysle oraz wprowadzanie nowoczesnych rozwigzan w dziatajacych firmach. Cel ten realizowany jest
poprzez stymulowanie tempa wprowadzania innowacji w dziedzinie produkdji jak réwniez rozwoj umie-
jetnosci przetwarzania i wykorzystywanie danych. Duzy nacisk ktadziony jest takze na wzrost atrakcyjnosci
sektora dla mtodych ludzi stanowigcych potencjalng kadre dla firm dziatajgcych w przemysle spozywczym.
Stad wspotpraca z uniwersytetami w zakresie zwiekszania kompetencji absolwentéw.

W 2010 roku inicjatywa przeorganizowata swoja strukture w sposéb, ktéry umozliwia przejrzysta i efektyw-
ng prace nad piecioma najwazniejszymi dla stowarzyszenia dziedzinami.

Kooperacja i strategie

Inicjatywa zajmuje sie wspieraniem i inicjowaniem projektéw kooperacyjnych oraz tworzeniem strategii
rozwoju zarowno poszczegoélnych firm jak i catego sektora. Nieodtgcznym elementem pracy w obrebie
tego zakresu jest wspotpraca z osrodkami naukowymi. Zatozeniem dziatania inicjatywy jest takze wspiera-
nie transferu wiedzy z osrodkéw badawczych do przemystu.

Pracai kariera

W tym obszarze niezwykle wazng role odgrywa wspdtpraca liderow sektora spozywczego w regionie
Skane. Celem ich dziatania jest podnoszenie atrakcyjnosci przemystu spozywczego jako pracodawcy.
Dziafania organizacji obejmuja projektowanie $ciezek kariery, programoéw praktyk i stazy czy programow
nauczania w taki sposéb, aby zacheci¢ mtodych ludzi do podejmowania pracy w przemysle spozywczym.
Dziatania te prowadzone sg w $cistej wspotpracy z uczelniami.

Ustugi Zywieniowe Jutra
Inicjatywa wspiera wymiane wiedzy i doswiadczer miedzy podmiotami z sektora ustug gastronomicz-
nych. Dziatania ukierunkowane sg miedzy innymi na:

e rozwdj nowych produktdw spozywczych,

e rozwoj systemu zamowien publicznych dla sektora gastronomicznego,

e wprowadzanie nowych rozwigzan w dziedzinie zaopatrzenia, dystrybucji i produkcji positkow.

Innowacje i Przedsiebiorczos¢

Organizacja tworzy baze dla przysztych produktéw, ustug i pomystow biznesowych w przemysle spozyw-
czym i branzy ustug gastronomicznych. Klaster wspiera przedsiebiorcow poprzez tworzenie sieci kontak-
tow, projekty, doradztwo i coaching. Jest to takze miejsce spotkan naukowcdw, wynalazcow i przedsie-
biorcéw.

Smaki Skane

Inicjatywa dziata na rzecz wsparcia przemystu gastronomicznego w regionie Skane takze poprzez zapew-
nienie korzystnych warunkéw dla rozwoju matych i srednich przedsiebiorstw. W ramach swojej dziatalno-
$ci organizacja zapewnia lokalnym firmom miedzy innymi ustugi doradcze. Programy pomocowe klastra
umozliwiaja rozwoj produkgji lokalnych produktow. W ramach tego obszaru dziatalnosci prowadzone sg
takze dziatania promocyjne i o$wiatowe.

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie www.livsmedelsakademin.se



Arena Bioenergy Inland, Norwegia

Arena Bioenergy Inland skupia od 80 do 100 firm w sektorze bioenergetycznym. Klaster ulokowany jest
w potudniowo-wschodniej czesci Norwegii. W sktad organizacji wchodzg zaréwno mate, jak i duze cie-
ptownie bioenergetyczne, firmy produkujgce biopaliwa, firmy zajmujace sie utylizacja odpaddw, stowa-
rzyszenia posiadaczy lasow, przedstawiciele lesnictwa oraz agrobiznesu (gtownie dostawcodw surowcow).
Klaster obejmuje swym zasiegiem regiony Oppland i Hedmark, ktére skupiajg okoto 50 procent przemystu
lesnego w Norwegii. Gtownymi obszarami zainteresowar klastra sa:

= cieptownie bioenergetyczne (mate i duze),

= produkgcja biopaliw,

= pozyskiwanie biosurowcow,

= przetworstwo biomasy,
Prace Arena Bioenergy Inland rozpoczety sie w 2008 roku. Organizacja dziata w ramach programu Arena,
ktéry jest szerszg inicjatywa prowadzong przez agencje Innovation Norway we wspotpracy z Norweskg
Rada ds. Badan i Norweska Korporacja Rozwoju Przemystu. Cztonkami Arena Bioenergy Inland sg zarowno
firmy z sektora matych i srednich przedsiebiorstw, jak i duze podmioty. Doskonatym przykfadem duzego
przedsiebiorstwa zaangazowanego w prace klastra jest firma Moelven — skandynawski lider w przemysle
drzewnym i jeden z gtéwnych dostawcéw drewnianych materiatdéw budowlanych. Cztonkiem organizadji
jest takze firma Eidsiva, ktora jest regionalnym przedsiebiorstwem zajmujacym sie produkcjg hydroenergii
oraz bioenergii. W pracach Arena Bioenergy Inland biorg takze udziat osrodki badawczo-rozwojowe, uni-
wersytety i przedstawiciele sektora publicznego na poziomie lokalnym.
Wizja klastra jest odgrywanie przewodniej roli w rozwoju rynku bioenergii zaréwno na poziomie lokalnym
jak i narodowym. Gtownym celem jest przyczynianie sie do wzrostu konkurencyjnosci oraz zyskownosci
w sektorze bioenergetycznym poprzez $cistg wspotprace pomiedzy konkretnymi firmami a osrodkami ba-
dawczo-rozwojowymi.
Wyzwania stojace przez Arena Bioenergy Inland zwigzane sa gtéwnie z:

= produkcjg surowcow,

= |ogistyka,

= rozwojem rynku,

= rentownoscia dziatalnosci,

= rozwojem technologicznym.
Obszarami strategicznymi dla dziatania Arena Bioenergy Inland sg innowacje, komercjalizacja rozwiazan
oraz internacjonalizacja dziatalnosci. W swojej pracy klaster przyktada takze duza wage do dziatart eduka-
cyjnych, rozwoju kompetencji oraz prac badawczo-rozwojowych (z uwzglednieniem wspdtpracy miedzy-
narodowej). Wérdd ustug oferowanych cztonkom przez organizacje znajduja sie ponadto dziatania infor-
macyjne oraz budowanie relacji.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie www.innovasjonnorge.no
Uniport Bilbao, Hiszpania

Uniport Bilbao to klaster zrzeszajacy firmy dziatajace na terenie portu Bilbao potozonego w péthocnej cze-
Sci pOtwyspu Iberyjskiego. Bilbao jest silnym osrodkiem przemystowym, a dzieki portowi z powodzeniem
rozwija handel zagraniczny. Organizacja Uniport Bilbao powstata w 1997 roku. Celem dziatalnosci organiza-
cji jest zwiekszenie roli regionu w dziedzinie handlu miedzynarodowego oraz systematyczne podnoszenie
konkurencyjnosci portu, jako zbioru przedsiebiorstw swiadczacych bardzo réznorodne ustugi.



W chwili obecnej klaster zrzesza ponad 140 przedsiebiorstw dziatajgcych na ternie portu. Sa to firmy dzia-
tajace w réznych branzach zwigzanych z praca portu i gospodarka morska. Cztonkami klastra sg wiec firmy
zajmujace sie transportem morskim, drogowym czy kolejowym, jak réwniez firmy spedycyjne i logistyczne.
Dysponuja one niezbedna infrastruktura, powierzchniami magazynowymi oraz sprzetem do przefadunku.
W obrebie portu majg swoje siedziby takze armatorzy i réznego rodzaju spotki dystrybucyjne.
Prawie 90 procent cztonkdw organizacji to podmioty prywatne. Pozostata czes¢ to sektor panstwowy re-
prezentowany przez:

e wiadze portu,

e wiadze regionu,

e rade miasta Bilbao,

e sktad celny Bilbao,

e izbe handlowa,

e organizacje odpowiedzialng za rewitalizacjg miasta — Bilbao Ria 2000,

e administracje celng,

e przedstawicieli Ministerstwa Zdrowia, Srodowiska, Rolnictwa i Srodowiska Morskiego, Przemystu,

Turystyki i Handlu.

Firmy wchodzace w skiad klastra moga liczy¢ na wiele korzysci. Przede wszystkim, dzieki silnemu lobbin-
gowi prowadzonemu przez klaster, wzrasta znaczenie jego cztonkéw na arenie miedzynarodowej. Firmy
i organizacje zrzeszone w Uniport Bilbao prowadza wspélne dziatania promocyjne i informacyjne. Charak-
teryzuja sie one duzo wiekszg skutecznoscig w stosunku do kampanii prowadzonych przez pojedyncze
firmy.
Cztonkowie klastra biorg takze udziat w szkoleniach, zyskuja dostep do zaawansowanych rozwigzan
i uczestnicza w wydarzeniach organizowanych przez Uniport Bilbao. Wszystkie te przedsiewziecia majg na
celu podniesienie rentownosci i konkurencyjnosci przedsiebiorstw wchodzacych w skfad klastra. Wazna
role w pracy organizacji odgrywa komunikacja wewnetrzna. Czlonkowie otrzymuja biuletyn informujacy
0 biezacych wydarzeniach w obrebie organizadji.

Zrodto: Opracowanie na podstawie materiatéw klastra oraz www.pi.gov.pl

Rola wladz publicznych w rozwoju inicjatywy klastrowej

Wiele krajow i samorzaddw regionalnych sformutowato i wdrozyto polityke gospodarcza opartg na rozwo-
ju klastrow, uwazajac jg za instrument prowadzacy do trwatego podniesienia poziomu konkurencyjnosci
gospodarki.

Na poziomie krajowym w Polsce nie zostata jeszcze w petni sformutowana i wdrozona polityka wspierania
rozwoju klastréw. Oczekiwania klastrow w tym zakresie zostaty mocno rozbudzone podczas okresu progra-
mowania 2004 — 2006, w ramach ktérego gtéwnym instrumentem stymulujagcym powstawanie i rozwoj
klastréw byty zachety finansowe oraz wsparcie szkoleniowo-doradcze. W okresie programowania 2007
- 2013 zabrakto jednak kontynuacji rozpoczetych dziatari co przyczynito sie do ograniczenia aktywnosci
wielu klastrow. Wptyneto to réwniez na negatywne postrzeganie przez klastry dziatarn administracji prowa-
dzonych w tym obszarze.

Klastry biorace udziat w badaniu benchmarkingowym przeprowadzonym przez Polskg Agencje Rozwoju
Przedsiebiorczodci (PARP, 2010) docenity wspotprace z wtadzami publicznymi, zwtaszcza z samorzadem
lokalnym. Jako wazne dziatania wymieniano przychylnos¢, otwartos¢ wiadz, lobbing na rzecz klastrow,
czy udziat samorzadow w realizowanych wspolnie projektach. Jednak respondenci badania zwracali tak-



Ze uwage na negatywne doswiadczenia np. sytuacje, gdy obecni cztonkowie klastra byli zachecani do
rozpoczecia wspdtpracy w zorganizowanej formie oraz otrzymali obietnice wsparcia od wtadz, z ktérego
nastepnie administracja sie wycofywata. Jako przyktad wskazywano ogtaszanie naboru na konkursy, z kto-
rych nastepnie, bez podania przyczyn, rezygnowano. Pojawiaty sie takze informacje o tym, ze dziatania
podejmowane przez administracje nie uwzgledniajg potrzeb i specyfiki polskich klastréw, skarzono sie tez
na sposob przygotowania podziatu srodkéw w ramach programodw operacyjnych.

Zdaniem reprezentantow klastrow wsparcie wiadz publicznych niejednokrotnie ogranicza sie wytacznie
do promocgji idei wspdtpracy. Rzadko pomoc instytucji publicznych wigze sie z realnym wsparciem finan-
sowym, rzeczowym lub osobowym tj. udostepnieniem powierzchni biurowych na rzecz klastra, udziele-
niem poreczenia, wniesieniem wkfadu finansowego lub gruntu na potrzeby klastra, zapewnienia etatu
dla wsparcia organizacyjnego itp. Zdaniem autorow badania tak skraje oceny polityki wtadz publicznych,
wskazujg na brak systemowych zasad stosowanych w poszczegdlnych regionach oraz brak mozliwosci
korzystania z doswiadczen najlepiej ocenianych samorzadow.

Z drugiej strony aktywnos¢ klastrow w tym zakresie tez nie jest duza. Tylko wybrane klastry podejmu-
ja sformalizowane dziatania w celu zwrécenia uwagi podmiotéw publicznych na problemy dotyczace
funkcjonowania klastrow lub ich branzy. W znacznej mierze wynika to z przekonania o niskiej skuteczno-
$ci takich dziatan. Dlatego tez klastry rzadko sledzg na biezaco poczynania wtadz i podejmuja formalng
inicjatywe konsultacji przygotowywanych dokumentéw, czy decyzji podejmowanych przez wtadze na
szczeblu rzadowym lub samorzadowym. Przyktady klastrow, ktére podejmowaty inicjatywe pewnych
dziatan i rozwigzar wobec instytucji publicznych pokazuja, ze dzieki temu zbudowaty pozytywne rela-
cje. Dziafania takie pozwolity réwniez uzyskac realne efekty w postaci np. poparcia zmian programoéw
nauczania w szkofach dostosowujacych ksztatcenie do potrzeb klastra czy niejednokrotnie otrzymania
wkiadu rzeczowego do dziatan podejmowanych przez klaster. Klastry powinny jednak pamieta¢, ze pro-
ces budowania relacji z instytucjami publicznymi jest dtugofalowy i rzadko przynosi natychmiastowe
efekty.

Istnieje szereg dziatan, ktére administracja rzadowa, regionalna i lokalna moze podja¢ by wesprze¢ klastry
w rozwoju. Najwazniejsze z nich to:

e Dofinansowanie koordynatora klastra, w celu zapewnienia stabilizacji jego dziatalnosci i wydtuze-
nia horyzontu podejmowanych dziatar\. Przeciwdziatatoby to zachodzacej czesto sytuacji, funk-
cjonowania klastréw w czasowych i organizacyjnych ramach projektéw. Wsparciu biezacej dzia-
talnosci klastréw — m.in. organizacji biura, dziatan informacyjnych i wspierajacych dziatanie plat-
form wspotpracy powinny stuzyc regionalne programy operacyjne (RPO). Aktualnie tylko niektére
wojewddztwa maja rozwinieta polityke klastrowa i programy wspétfinansowania poszczegélnych
dziatan klastrow.

e Organizacja warsztatow praktycznych nt. wspdtpracy miedzy cztonkami klastra w ramach potroj-
nej helisy, zwtaszcza w zakresie kooperacji przedsiebiorstw przemystowych z jednostkami nauko-
wymi. Wspieranie tworzenia i rozwoju sieci wspdtpracy i wymiany informacji miedzy naukowcami
a przedsiebiorcami w zakresie innowadiji i transferu technologii, w szczegdlnosci przez kampanie
informacyjne i imprezy stuzace kojarzeniu partneréw i promogji transferu wiedzy i innowacji.

e Opracowanie schematéw dziatania koordynatoréw klastrow i zarzadzania relacjami w klastrze.
Schematy te obejmowataby wzorcowe dokumenty, takie jak statuty, umowy, listy intencyjne, za-
wieratyby rozwiazania prawne i organizacyjne zapewniajace sprawne dziafanie klastra i zarzadza-
nie mogacymi sie pojawi¢ konfliktami interesow.

e \Wspieranie realizacji potrzeb szkoleniowych klastrow, poprzez wypracowanie efektywnego me-
chanizmu dostarczania wyspecjalizowanych szkolen z zakresu technologii o duzej wartosci doda-
nej, ukierunkowanych na specyficzne potrzeby konkretnych klastrow.



o Preferencje dla najlepszych klastréw przy ubieganiu sie o finansowanie z innych Zrédet niz tylko
przeznaczone stricte dla klastrow. Projekty te dzieki mozliwosci przygotowania w ramach klastréw
(m.in. doradztwo strategiczne, uzgodnienia miedzy aktorami, utatwienie wspotpracy z partnerami
zagranicznymi) zapewnig wiekszy konsensus, co do planowanych dziatan oraz wieksza efektyw-
nos¢ wydatkowania funduszy.

W realizacji polityki klastrowej niezbedne jest uzyskania pewnej réwnowagi pomiedzy wpieraniem
zaréwno dojrzatych inicjatyw, jak i tych, ktére dopiero powstaja (w nowych przemystach itp.). Jed-
noczes$nie konieczne jest wydzielenie wsparcia na poziomie krajowym dla klastrow o najwiekszym
potencjale konkurencyjnym — mogacych stac sie klastrami $wiatowej klasy. Klastry kwalifikowane
do wsparcia powinny zosta¢ wybrane w oparciu o przejrzyste i obiektywne zasady — w drodze
specjalnych konkursow i przy zastosowaniu réznych grup kryteridw: istniejacego potencjatu go-
spodarczego i naukowego, strategii rozwoju na przysztos¢, partnerstwa zaangazowanych podmio-
téw. Nalezy zaoferowac¢ zwycieskim klastrom (tj. podmiotom, ktére w nich funkcjonujg) dostep
do srodkéw publicznych umozliwiajacych realizacje réznego rodzaju projektéw wpisujacych sie
w uzgodniong strategie rozwoju danego klastra.

Przyktad wielu samorzadéw pokazuje, ze rola administracji nie musi ograniczac sie do dostarczania finan-
sowych zachet dla inicjatyw, lecz opierac sie na aktywnym uczestnictwie w dziataniach klastréw na rzecz
rozwoju branz a takze zmianach systemowych w regionie.

Modelowy przyktad regionalnej polityki klastrowej

W wojewddztwie pomorskim jest aktualnie wdrazany Program Wspierania Klastrow na lata 2009-2015, w ra-
mach, ktérego odbywa sie proces selekgji klastrow prowadzacy do skoncentrowania wsparcia w tych bran-
zach, gdzie moze ono przynies¢ najwieksza warto$¢ dodanga. Program zaktada wybdr maksymalnie szedciu
Klastrow Kluczowych. W postepowaniu o uzyskanie statusu Klastra Kluczowego wprowadzony zostat me-
chanizm konkurencyjny — konkurs byt otwarty dla wszystkich zainteresowanych podmiotéw, ktére zbudu-
ja partnerstwo oraz przygotuja strategie rozwoju danego klastra. Konkurs poprzedzony byt konkursem na
projekty przygotowawcze, w ramach ktérych inicjatywy otrzymywaty niewielkie dofinansowanie do dziatan
zwigzanych z mobilizacjg oraz przygotowaniem odpowiednich analiz, strategii i plandw dziatania.
Klastry Kluczowe wybrane w ramach konkursu otrzymujg dodatkowe wsparcie w rozwoju poprzez:
e preferencje przy dofinansowaniu dziatalnosci koordynatora inicjatywy klastrowej;
e preferencje przy ubieganiu sie o finansowanie z regionalnego programu operacyjnego dla projek-
tow zapisanych w strategii rozwoju (w zaleznosci od dziatania);
e wsparcie i lobbing przy ubieganiu sie o dofinansowanie projektéw z innych Zrédet publicznych
— kluczowe projekty zapisane w strategii rozwoju klastra kluczowego mogga otrzymac wsparcie
Samorzadu Wojewddztwa (np. w postaci listow rekomendacyjnych).
Pomorskie wiadze samorzadowe szczebla regionalnego i lokalnego zaangazowaty sie aktywnie w realiza-
cje polityki klastrowej i wspodtpracuja z inicjatywami przy wielu projektach m.in. tworzeniu Edukacyjnego
Centrum Doskonatosci — platformy wspétpracy w dziedzinie edukacji pomiedzy przedsiebiorstwami i in-
stytucjami skupiajacej informacje dotyczace oferty kurséw i szkolen, potrzeb edukacyjnych, potencjalnych
treneréw oraz zasobow do przeprowadzania szkolen.



Przy Urzedzie Marszatkowskim stworzony zostat Punkt Kontaktowy ds. Klastréw, ktéry stuzy pomoca w bie-
zacych kontaktach z administracjg i wspiera inicjatywy w korzystaniu z dostepnych mozliwosci rozwo-
ju. Wiadze samorzadowe takze aktywnie promujg inicjatywy i ich osiggniecia podczas réznych wydarzen
szczebla krajowego i miedzynarodowego, przyczyniajac sie do zwiekszenia rozpoznawalnosci regionu,

jako innowacyjnego osrodka branzowego.



Stowniczek wybranych pojec

Klaster — Komisja Europejska (EC, 2008) definiuje klaster jako grupe przedsiebiorstw, powigzanych pod-
miotéw gospodarczych, i instytucji, ktére zlokalizowane sg blisko siebie i osiggnety wielko$¢ wystarczajaca
do rozwiniecia specjalistycznego doswiadczenia, ustug, zasobdw, dostawcdw i umiejetnosci. Najbardziej
rozpowszechniong definicja jest stworzona przez Michaela Portera (Porter M. 2001), wedtug ktorej kla-
stry to geograficzne skupisko wzajemnie powigzanych firm, wyspecjalizowanych dostawcow, jednostek
Swiadczacych ustugi, firm dziatajacych w pokrewnych sektorach i zwigzanych z nimi instytucji (na przy-
ktad naukowych i edukacyjnych) w poszczegdlnych dziedzinach, konkurujacych miedzy sobg, ale rowniez
wspotpracujacych.

Inicjatywa klastrowa — zorganizowane dziatania na rzecz rozwoju klastra w regionie, obejmujace przed-
siebiorstwa, administracje i/lub srodowisko nauki (Solvell O. 2003) W ramach inicjatywy klastrowej czesto
powstajg organizacje klastrowe, ktére odgrywaja wazng role jako podmioty koordynujgce dziatania na
rzecz uczestnikdw inicjatywy.

Organizacja klastrowa — podmiot prawny zajmujacy sie zarzadzaniem w zakresie klastra, w tym opraco-
wywaniem zasad uczestnictwa i dostepu do wspdlnej infrastruktury badz dziatari. Utworzenie organizagji
klastrowej jest czesto wspierane przez wiadze na szczeblu regionalnym (najczesciej poprzez finansowa-
nie niektorych dziatan) lub bardziej spontanicznie inicjowane w ramach pogtebiania wspétpracy miedzy
uczestnikami. Utworzenie organizacji klastrowej jest czesto niezbedne by inicjatywa mogta stac sie od-
biorcg wsparcia ze srodkéw publicznych, realizowac ustugi dla cztonkéw lub formalnie wspotpracowac
z administracja badZ instytucja naukowa.

Polityka klastrowa — szczegdine dziatanie administracji na rzecz wspierania klastréw. Moze ona przy-
biera¢ rézne formy i dazy¢ do réznych celéw. Polityki klastrowe w wiekszosci przypadkéw sg wdrazane
poprzez programy operacyjne na szczeblu krajowym lub regionalnym.

Animator, koordynator klastra — osoba (czasem podmiot), ktéry podejmuje dziatania na rzecz stymulo-
wania kontaktow i wspodtpracy pomiedzy uczestnikamiklastra, uruchomienia inicjatywy klastrowej i wypra-
cowania strategii rozwoju klastra. Animator podejmuje konkretne dziatania na rzecz klastra i dziatajacych
w jego ramach podmiotéw oraz reprezentuje inicjatywe. Czasem wystepuje jako manager klastra czyli
osoba o odpowiednich kwalifikacjach i doswiadczeniu biznesowym zatrudniona przez grupe zarzadzajaca
do sprawowania bezposredniej kontroli nad dziataniami podejmowanymi przez inicjatywe klastrowa.
Strategia klastra — plan dziatalnosci klastra, skupiajacy sie na wykorzystaniu jego mozliwosci dla osia-
gniecia zamierzonych celéw. Strategia klastra przyjmuje zazwyczaj posta¢ dokumentu zawierajgcego m.in.
misje, wizje i cele klastra wraz z zaplanowanymi dziataniami.

Inicjatywa oddolna - inicjatywa klastrowa, ktérej inicjatorem ze wzgledu na przekonanie co do stusznosci
podejmowanych dziatan i korzysci potencjalnie zwigzanych z inicjatywa, jest sam sektor przedsiebiorstw
bez formalnego wsparcia, przynajmniej w pierwszym etapie, ze strony wiadz publicznych.

Inicjatywa odgdrna — inicjatywa klastrowa, ktérej inicjatorem sg wiadze rzgdowe i samorzadowe podejmu-
jace dziatania sktaniajace przedsiebiorstwa i inne instytucje do zaangazowania sie w jej funkcjonowanie.
Potréjna helisa (ang. triple helix) — takze zfoty tréjkat, koncepcja oznaczajgca udziat w ramach inicjatywy
klastrowej badz innej organizacji np. regionalnego systemu innowacji, trzech zasadniczych grup partne-



row: sfery przedsiebiorstw, sfery naukowo-badawczej i edukacyjnej oraz sfery administracyjnej (np. samo-
rzagdowe)).

Wspotczynnik lokalizacji - (LQ - location quotient) — wspotczynnik stuzgcy do identyfikacji potencjal-
nych klastrow. Wskazuje o ile wyzszy/nizszy od sredniej krajowej jest stopier koncentracji danej branzy
w rozpatrywanym regionie.

Analiza SWOT - najbardziej popularna technika wykorzystywana w analizie klastréw, stosowana do anali-
zy wewnetrznego i zewnetrznego srodowiska klastra. Jej wynik jest baza planowania strategicznego.
Mapowanie - narzedzie analityczne majace zidentyfikowac funkcjonujgce na danym obszarze terytorium
klastry lub proces polegajacy na doktadnej analizie konkretnego klastra. W procesie mapowania dazy¢
nalezy m.in. do identyfikacji poszczegolnych grup podmiotéw klastra oraz identyfikacji poszczegdinych
podmiotéw, opisu istniejacych interakcji miedzy aktorami oraz potencjatu klastra — pod wzgledem wielko-
$ci zatrudnienia, wielkosci produkcji sprzedanej czy wielkosci eksportu.

Aktorzy regionalni klastra — podmioty lub pojedyncze osoby (np. autorytetyw branzy), ktérzy mogliby
zaangazowac sie w rozwdj klastra w zakresie projektowym, finansowym, merytorycznym, lobbingowym
lub ustugowym.

Kapitat spoteczny klastra — odnosi sie do potencjatu zgromadzonego w klastrze w postaci obowiazu-
jacych norm postepowania, zaufania i zaangazowania, ktére — wspierajac wspdtprace i wymiane wiedzy
— przyczyniaja sie do rozwoju przedsiebiorstw i catej branzy.

Burza mézgéw - (ang. brain storm) technika pracy grupowej, ktéra ma na celu doskonalenie podejmo-
wanych decyzji grupowych. Czesto wykorzystywana w celu znalezienia nowych rozwigzan dla danego
problemu.

Benchmarking klastréw- (inaczej badania porownawcze) to narzedzie polegajace na poréwnywaniu
procesow i praktyk stosowanych przez wiasny klaster, ze stosowanymi w klastrach uwazanych za najlepsze
w analizowanej dziedzinie. Wynik takiej analizy stuzy jako podstawa doskonalenia.

Misja inicjatywy klastrowej — zestaw wartosci akcentujacych specyficzna role danej inicjatywy na rzecz
klastra, a tym samym uzasadniajacych jej istnienie i podejmowane dziatania.

Wizja inicjatywy klastrowej — opis wizerunku klastra w odlegtej przysztosci, przy optymistycznym zatoze-
niu wystapienia korzystnych uwarunkowan.

Internacjonalizacja klastra — proces umiedzynarodawiania, czyli wychodzenia poza granice narodowe,
proceséw w klastrze. Ogoét dziatan zmierzajacych do poprawy miedzynarodowej pozycji konkurencyjnej
klastra — moze dotyczy¢ dziatar inicjatywy np. wspdtpracy miedzynarodowej z innymi klastrami lub bez-
posrednio uczestnikdw np. w postaci dziatari zmierzajacych do rozwiniecia eksportu.
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O autorach

Marita Koszarek

Wspotautorka rekomendacji do Regionalnego Programu Wspierania Klastrow dla Wojewddztwa Pomor-
skiego na lata 2009-2015, miedzynarodowy ekspert w projektach dotyczacych m.in. zaprojektowania
i wdrozenia programu szkoleniowego dla instytucji wspierajacych klastry w Regionie Morza Battyckiego
na zlecenie totewskiej Agencji Rozwoju i Inwestycji, wspétautorka analiz i strategii dla inicjatyw klastro-
wych, m.in. w branzy ICT (autorka strategii Pomorskiego Klastra ICT — Kluczowego Klastra Wojewddztwa
Pomorskiego), chemicznej, drzewnej, meblarskiej, uzdrowiskowej, maszynowo-narzedziowej, spozywczej,
budowlanej, kotlarskiej i in. Organizatorka inicjatyw lokalnych w ramach projektéw zlecanych przez sa-
morzady regionalne, a takze Ministerstwo Gospodarki, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego i PARP, wykta-
dowca studiow podyplomowych w zakresie innowacyjnosci i rozwoju klastréw, autorka i wspodfautorka
kilkunastu publikacji i raportéw w zakresie konkurencyjnosci i innowacyjnosci przedsiebiorstw, ekspert
zewnetrzny Narodowego Programu Foresight,Polska 2020"

Kristofer Erlandsson

Analityk, ekspert, konsultant ds. strategii doradca i dyrektor zarzgdzajacy z trzydziestopiecioletnim do-
$wiadczeniem. Miedzynarodowy ekspert w dziedzinie handlu miedzynarodowego i polityki przemystowej,
zmian strukturalnych w przemysle wywofanych globalizacja i integracja europejska. Doswiadczony lob-
bysta, strateg i specjalista w zarzadzaniu projektami. Do$wiadczony trener zarzadzania; projektant i lider
wielu réznych symulacji, m.in. The Name of the Game, ktéra dotyczyta procesu decyzyjnego w UE oraz
Triple Helix Management — symulacje skomplikowanych proceséw zarzgdczych, ktérym przyswieca idea
gospodarczego rozwoju regionalnego.

Michat Kacprowicz

Magister stosunkéw miedzynarodowych oraz absolwent podyplomowych studiéw zarzadzania kryzyso-
wego w Akademii Marynarki Wojennej w Gdyni. Od lat zainteresowany tematyka wspodtpracy miedzynaro-
dowej zardbwno w obszarze instytucji, jak i biznesu, obecnie zajmuje sie zagraniczng promocja gospodar-
cza wojewddztwa pomorskiego, pozyskiwaniem i obstugg bezposrednich inwestycji zagranicznych oraz
Swiadczeniem opieki poinwestycyjnej. Specjalizuje sie w pracy z przedsiebiorstwami z sektora ICT. Jest
wspodtautorem licznych publikacji i raportéw prezentujgcych potencjat inwestycyjny Pomorza oraz auto-
rem artykutéw o tematyce gospodarcze).

tukasz Kulas

Pracownik Wydziatu Elektroniki, Telekomunikacji i Informatyki Politechniki Gdariskiej (od 2003 roku), wspot-
autor 43 artykutéw, w tym 9 z tzw. listy filadelfijskiej, koordynator 15 projektéw naukowych, badawczo-ro-
zwojowych i wdrozeniowych, wspdtautor 23 rozwigzar innowacyjnych wdrozonych w firmach, zdobywca
24 wyrdznien i nagrod miin. za dziatalno$¢ naukowa, badawczo-rozwojowa, rozwigzania innowacyjne oraz
dziatalnos¢ organizacyjna, w tym nagrody Prezesa Rady Ministrow za wyrdzniajaca sie rozprawe doktorska
oraz stypendium naukowego MNiSzZW dla wybitnych mtodych naukowcéw. Od 2004 roku jeden z koor-



dynatoréw Centrum Doskonatosci WiComm, w ktérym odpowiada za projekty wdrozeniowe w dziedzinie
komunikacji bezprzewodowej. W 2008 roku rozpoczat aktywnga dziatalnos¢ na rzecz powotania Pomorskie-
go Klastra ICT i uzyskania dla niego tytutu Klastra Kluczowego. Od 2009 roku cztonek Rady Klastra odpowia-
dajacy za obszary:,Projekty” oraz,Promocja i Wspotpraca”

Maciej Topolewski

Certyfikowany menadzer projektéw, praktyk oraz konsultant i trener zarzadzania projektami, ekspert
w zakresie projektow wspdtfinansowanych z EFS. Tworca biura zarzadzania projektami na uczelni wyzszej
(http://bzp.awfis.pl/), ktdremu zapewnit najwyzszg jakos¢ dzieki wypracowaniu i wdrozeniu kompleksowej
metodyki zarzadzania projektami opartej o PMI i PRINCE2. Doswiadczenia zarzadzania przez projekty prze-
niést (2011) do klastrow kluczowych dla rozwoju wojewddztwa pomorskiego. Przygode z klasteringiem
rozpoczat od animowania Pomorskiego Klastra ICT. Obecnie jako dyrektor biura Gdanskiego Klastra Bu-
dowlanego przygotowuje aktualizacje strategii jego rozwoju oraz wdraza roczny plan budowy potencjatu
niezbednego do realizacji portfela projektow.

Izabela Sokotowska-Kulas

Radca prawny specjalizujacy sie w prawie gospodarczym (m.in. korporacyjnym, kontraktowym, nieuczci-
wej konkurendji i antymonopolowym oraz prawie wtasnosci intelektualnej i przemystowej) oraz prawie UE.
Posiada wieloletnie do$wiadczenie w obstudze korporacyjnej podmiotéw krajowych, w tym w zakresie ich
dziatalnosci zagranicznej, a takze doswiadczenie w doradztwie w zakresie funkcjonowania i dziatalnosci
instytucji sektora publicznego, w tym srodowiska nauki. Od kilku lat zaangazowana w doradztwo inicjaty-
wom klastrowym (biezace i projektowe) oraz w formutowaniu struktury organizacyjno-prawnej klastrow,
doradztwo we wspdtpracy srodowisk naukowego, gospodarczego i instytucji publicznych, w tym instytugji
wsparcia biznesu. Jest autorkga licznych publikacji o tematyce prawnej, m.in. w ,Rzeczpospolitej’, ,Gazecie
Prawnej” czy magazynie ,Home& Market”. Do potowy roku 2010 byta wieloletnim pracownikiem ogdino-
polskiej kancelarii prawnej z oddziatami za granicg, aktualnie prowadzi kancelarie prawng PRAECEDO.

Recenzent

Monika Matusiak

Adiunkt na Uniwersytecie Ekonomicznym w Poznaniu. Od wielu lat zajmuje sie problematyka rozwoju
klastréw, regionalnych systemdw i strategii innowacji oraz strategicznym planowaniem rozwoju. Jest ab-
solwentkg Szkoty Klastréw organizowanej przez Harvard University Institute of Competitiveness oraz IESE
Business School. Jej do$wiadczenie faczy podejscie naukowe, perspektywe witadz publicznych oraz prak-
tykow klastrowych. Byta doradca ds. rozwoju inicjatyw klastrowych w Wielkopolskim Urzedzie Marszat-
kowskim i uczestnikiem wielu proceséw strategicznych w sektorze publicznym, w tym koordynatorem
merytorycznym procesu aktualizacji Regionalnej Strategii Innowacji dla Wielkopolski na lata 2010-2020.
Koordynuje dziatania dwaéch klastrow: Klastra SynerglT (dawniej [Telligence Technology) oraz Zachodniego
Klastra Tworzyw Sztucznych PLASTOPOLIS.



Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP) jest agencja rzadowa
podlegajacg Ministrowi wiasciwemu ds. gospodarki. Powstata na mocy usta-
wy z 9 listopada 2000 roku. Zadaniem Agendji jest zarzadzanie funduszami
7 budzetu panstwa i Unii Europejskiej, przeznaczonymi na wspieranie przed-
siebiorczosci i innowacyjnosci oraz rozwdj zasobéw ludzkich.

Od ponad dekady PARP wspiera przedsiebiorcow w realizacji konkurencyj-
nych i innowacyjnych przedsiewziec. Celem dziatania Agendiji jest realizacja
programéw rozwoju gospodarki wspierajgcych dziatalnos¢ innowacyjna
i badawcza matych i srednich przedsiebiorstw (MSP), rozwdj regionalny,
wzrost eksportu, rozwoj zasobéw ludzkich oraz wykorzystywanie nowych
technologii.

Misja PARP jest tworzenie korzystnych warunkéw dla zréwnowazonego
rozwoju polskiej gospodarki poprzez wspieranie innowacyjnosci i aktywno-
$ci miedzynarodowej przedsiebiorstw oraz promocja przyjaznych srodowi-
sku form produkgji i konsumpcji.

W perspektywie finansowej obejmujacej lata 2007-2013 Agencja jest odpo-
wiedzialna za wdrazanie dziatari w ramach trzech programaéw operacyjnych
Innowacyjna Gospodarka, Kapitat Ludzki i Rozwdj Polski Wschodniej.

Jednym z priorytetéw Agendji jest promowanie postaw innowacyjnych oraz
zachecanie przedsiebiorcéw do stosowania nowoczesnych technologii w swo-
ich firmach. W tym celu Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci prowadzi
portal internetowy poswiecony tematyce innowacyjnej www.pi.gov.pl, a tak-
ze corocznie organizuje konkurs Polski Produkt Przysztosci. Przedstawiciele
MSP moga w ramach Klubu Innowacyjnych Przedsiebiorstw uczestniczyc
w cyklicznych spotkaniach. Celem portalu edukacyjnego Akademia PARP
(www.akademiaparp.gov.pl) jest upowszechnienie wsréd mikro, matych
i Srednich firm dostepu do wiedzy biznesowej w formie e-learningu. Za po-
Srednictwem strony internetowej web.gov.pl PARP wspiera rozwdj e-bizne-
su. W Agencji dziafa osrodek sieci Enterprise Europe Network, ktory oferuje
przedsiebiorcom informacje z zakresu prawa Unii Europejskiej oraz zasad pro-
wadzenia dziatalnosci gospodarczej na Wspdlnym Rynku.

PARP jest inicjatorem utworzenia Krajowego Systemu Ustug, ktéry pomaga
w zakfadaniu i rozwijaniu dziatalnosci gospodarczej. W ponad 150 osrodkach
KSU (w tym: Punktach Konsultacyjnych KSU, Krajowej Sieci Innowacji KSU, fun-
duszach pozyczkowych i poreczeniowych wspétpracujacych w ramach KSU) na
terenie catej Polski przedsiebiorcy i osoby rozpoczynajace dziatalnos¢ gospodar-
€z moga uzyskac informadje, porady i szkolenia z zakresu prowadzenia dziatal-
nosci gospodarczej, a takze uzyskac pozyczke lub poreczenie. PARP prowadzi
réwniez portal KSU: www.ksu.parp.gov.pl. Partnerami regionalnymi PARP we
wdrazaniu wybranych dziatars s3 Regionalne Instytucje Finansujace (RIF).

Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci Punkt informacyjny PARP

ul. Pariska 81/83, 00-834 Warszawa tel. +48 22 432 89 91-93
tel. +48 22 432 80 80 0801332202

faks: +48 22 432 86 20 info@parp.gov.pl
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