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Stowo wstepne

Szanowni Panstwo,

Przedsiewziecie realizowane przez Polskg Agencje Rozwoju Przedsie-
biorczosci pn. Polskie klastry i polityka klastrowa ma na celu wzmocnienie
polskich klastrow, podniesienie ich konkurencyjnosci i zdolnosci inno-
wacyjnej przez rozwdéj kompetengji i wiedzy koordynatoréw, liderdw,
animatoréw i przedsiebiorcow funkcjonujgcych w ramach klastra oraz
przez podniesienie efektywnosci ksztattowania polityki klastrowej. W ra-
mach przedsiewziecia przygotujemy ttumaczenia kilku obcojezycznych
publikacji nt. klastrow, ktére przybliza dziatania klastrowe, dobre praktyki
i rezultaty prac nad polityka klastrowa w innych krajach.

W publikacjach wydawanych w ramach przedsiewziecia PARP, przedsta-
wiamy zaréwno wiedze teoretyczng, jak i doswiadczenia praktyczne z za-

kresu funkcjonowania oraz rozwoju klastrow. Dzieki potaczeniu wiedzy
specjalistycznej z doswiadczeniami przedstawicieli sfery biznesu i nauki
stworzylismy cykl wydawnictw, ktére umozliwig poszerzenie wiedzy i stang sie motorem 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 osob dziatajacych w i na rzecz klastrow
jest jednym z wazniejszych czynnikow zwiekszajacych konkurencyjnosc klastrow.

Zdecydowalismy sie wydac polskie thumaczenie publikacji pt. Cluster Policies in Europe — Firms, Institutions, and
Governance autorstwa Susana Borras i Dimitrios Tsagdis, gdyz jest to interesujace studium poréwnawcze poli-
tyk wspierania klastréw w Niemczech, Stowenii, Rumunii, Czechach, Wielkiej Brytanii i we Wioszech. Publikacja,
pod polskim tytutem Polityka klastrowa w Europie — przedsiebiorstwa, instytucje i zarzqgdzanie, zawiera omowienie
wielu waznych aspektow rozwoju klastréw réznych branz. w ww. krajach. Pokazuje réznorodne struktury kla-
strow, metody zarzadzania, pozyskiwania informacji i wiedzy, omawia strategie eksportowe i proces internacjo-
nalizacji klastréw. Przedstawia takze rekomendacje i wnioski dla klastrow w poszczegdinych krajach. Publikacja
stanowi cenne Zrédto informadji nt. instrumentéw wspierania rozwoju klastrow w krajach europejskich, co
w kontekscie przysztego okresu programowania srodkéw finansowych jest szczegdlnie wazne.

Wydajemy te publikacje z mysla o wszystkich zainteresowanych tematyka klastréw i polityki klastrowej

i UL

Bozena Lublinska-Kasprzak
Prezes PARP

w Europie.

PARP, Warszawa 2011 r.



Recenzja

W dobie z jednej strony ksztattowania polskiej polityki klastrowej, a z drugiej przeformutowywania jej zatozen
w krajach bardziej zaawansowanych w tym zakresie i wreszcie zmieniajgcego rozumienia samej istoty kla-
strow i kierunkdw ich ewoludji, szczegdlnego znaczenia nabiera tworzenie i wdrazanie takich dziatari wtadz
publicznych, ktére pozwola osiagnac pozadany efekt poprawy konkurencyjnosci i innowacyjnosci gospoda-
rek. Polityka klastrowa jest jednoczesnie doskonatym narzedziem dialogu z przedsiebiorstwami réznych branz
i umozliwia dostosowanie kierunkow dziatania i instrumentow wsparcia do ich rzeczywistych potrzeb.

Dzi¢, tworzac podstawy polskiej polityki klastrowej, mamy szanse przyjrze¢ sie catemu spektrum dobrych
praktyk réznych krajow europejskich, ale rowniez pozna¢ przyczyny ich niepowodzen i sprébowac ich
unikna¢. Doswiadczenie uczy, ze zachowania imitacyjne i nie dostosowane do specyfiki poszczegdlnych
terytoridw nie sg skuteczne. Mozna natomiast i nalezy traktowac analize studiow przypadkdw jako cenne
narzedzie wspomagajace proces uczenia sie na poziomie indywidualnym i instytucjonalnym.
Wielowymiarowos$¢ proceséw klastrowych przenosi zagadnienie uczenia sie w obszar zarzadzania wielosz-
czeblowego, gdzie proces tworzenia polityki nie jest ani odgorny, ani linearny — przypomina raczej interak-
tywny system dziatajacy na zasadzie dialogu zréznicowanych partneréw. Jednoczesnie, proces uczenia sie
nastepuje w samych klastrach jako odbiorcach réznego rodzaju programéw wsparcia.

Dokonana przez autoréw analiza studiow przypadkéw obejmujacych zaréwno same polityki klastrowe
w réznych krajach, jak i klastry bedace ich beneficjentami pozwala stwierdzi¢, jak trudno jest zaplano-
wac skuteczne dziatania w sytuacji duzej zaleznosci inicjatyw klastrowych od efektéw zewnetrznych, dtu-
goterminowosci proceséw rozwoju klastréw oraz zmieniajacej sie w zaleznosci od branzy roli instytugji
otoczenia biznesu, jednostek naukowo-badawczych czy wreszcie samych witadz. W tym procesie mozna
popetni¢ wiele bteddw, wydatkowac znaczne srodki i nie osiggnac pozadanych efektéw. Przypadki sukcesu
wskazuja jednak, ze wiasciwie zaplanowany proces instytucjonalnego wsparcia dziatan klastrow moze byc
bardzo skuteczny i mozna sie go nauczyc.

Z tej przyczyny niniejsza publikacja bedzie znakomita lekturg nie tylko dla przedstawicieli sektora publicz-
nego na poziomie krajowym, regionalnym i lokalnym zainteresowanych tworzeniem i realizacja skutecznej
polityki klastrowej, ale takze dla cztonkéw i koordynatorow klastrow, ktorzy cheg by¢ w tym procesie ak-
tywnym i swiadomym podmiotem.

Monika Matusiak*

* DrMonika Matusiak jest adiunktem na Uniwersytecie Ekonomicznym w Poznaniu. Od wielu lat zajmuje sie problematyka
rozwoju klastrow, regionalnych systemow i strategii innowacji oraz strategicznym planowaniem rozwoju. Jest absol-
wentka Szkoty Klastréw organizowanej przez Harvard University Institute of Competitiveness oraz IESE Business School.
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Skroty”

ACS Automotive Cluster of Slovenia

Stoweniski Klaster Motoryzacyjny

AMZ Saxony Verbundsinitiative Autombilzulieferer
Sachsen (Germany)

Saksoriska Wspdlna Inicjatywa Poddostawcow
Przemystu Motoryzacyjnego (Niemcy)

ANEVAR The National Association of Romanian
Valuers

Krajowe Stowarzyszenie Rzeczoznawcow
Rumuniskich

APAPS Authority for Privatization and Management
of State Ownership (Romania)

Urzad Prywatyzacji i Zarzadzania Zasobami Skarbu
Panstwa (Rumunia)

ARP Business Development Agency (Czechy)

Agencja Rozwoju Biznesu (Republika Czeska)

ATEROM The Romanian Textile Association
(Romania)

Rumunskie Stowarzyszenie Przemystu Tekstylnego
(Rumunia)

AV Audio Visual

Audio-Video

AVAS Authority for State Assets Recovery
(Romania)

Biuro Odzyskiwania Mienia Panstwowego
(Rumunia)

AWM Advantage West Midlands (UK)

Agencja Rozwoju Regionalnego West Midlands
(Wielka Brytania)

BICs Business Information Centres

Centra Informadji Biznesowej

BNL Banca Nazionale del Lavoro (Italy)

Banca Nazionale del Lavoro (Wtochy)

CCIS Chamber of Commerce and Industry
of Slovenia

Stoweriska Izba Handlu i Przemystu

CEECs Central and Eastern European Countries

Kraje Europy Srodkowej i Wschodniej

CECCARThe Association of Expert and Licensed
Accountants (Romania)

Stowarzyszenie Ksiegowych i Biegtych
Rewidentéw (Rumunia)

CEFTA Central European Free Trade Agreement

Srodkowoeuropejskie Porozumienie o Wolnym
Handlu

CEQ Chief Executive Officer

Dyrektor naczelny

CIN Czech Invest

Czech Invest

COGs Cluster Opportunity Groups (UK)

Strategiczne Grupy Decyzyjne Klastrow (Wielka
Brytania)

CMZRB Czech Moravian Guarantee and
Development Bank (Czechy)

Czesko-Morawski Bank Gwarangji i Rozwoju

CNIPMMR The National Council of Small and
Medium Sized Private Enterprises (Romania)

Krajowa Rada Matych i Srednich Przedsiebiorstw
Prywatnych (Rumunia)

CRD Centre for Regional Development (Czechy)

Centrum Rozwoju Regionalnego (Republika
Czeska)

DETR Department of the Environment, Transport
and the Regions (UK)

Ministerstwo Srodowiska, Transportu i Regiondw
(Wielka Brytania)

DfEE Department for Education and Employment
(UK)

Ministerstwo Edukacji i Zatrudnienia (Wielka
Brytania)

* W tekscie zastosowano skroty anglojezyczne, chyba ze zaznaczono inaczej — przyp. thum.




DG Directorate General of the European
Commission

Dyrekcja Generalna Komisji Europejskiej

DTl Department of Trade and Industry (UK)

Ministerstwo Handlu i Przemystu (Wielka Brytania)

EBRD European Bank for Reconstruction and
Development

Europejski Bank Odbudowy i Rozwoju

EDA Economic Development Agency (Romania)

Agencja Rozwoju Gospodarczego (Rumunia)

ESF European Social Fund

Europejski Fundusz Spoteczny

EA European Agreements

Uktady Europejskie

EU European Union

Unia Europejska (UE)

FDI Foreign Direct Investment

Bezposrednie Inwestycje Zagraniczne (BlZ)

FEA Federal Employment Agency (Germany)

Federalna Agencja Pracy (Niemcy)

FEPAIUS The Employees Federation of Light
Industry (Romania)

Federacja Pracownikow Przemystu Lekkiego
(Rumunia)

GDP Gross Domestic Product

Produkt Krajowy Brutto (PKB)

GDR German Democratic Republic

Niemiecka Republika Demokratyczna (NRD)

GM General Motors

General Motors

HEI Higher Education Institutions

Instytucje szkolnictwa wyzszego

ICTs Information and Communication
Technologies

Technologie teleinformatyczne

ID Industrial Districts

Okregi przemystowe*

IMF International Monetary Fund

Miedzynarodowy Fundusz Walutowy

IRS Internal Returns to Scale

Wewnetrzne korzysci skali

ISO International Organization for Standardization

Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna

JAPTI Agency for Entrepreneurship and Foreign
Investments (Slovenia)

Agencja Przedsiebiorczosci i Inwestycji
Zagranicznych (Stowenia)

JIT Just-in-Time (production method)

Just-in-time

LSE Large-Size Enterprises

Duze przedsiebiorstwa

LPS Local Production Systems

Lokalne systemy produkgji

MEAL Ministry of Economic Affairs and Labour
(North Rhine Westphalia, Germany)

Ministerstwo Spraw Gospodarczych i Pracy
(Nadrenia Pétnocna-Westfalia, Niemcy)

MIT Ministry of Industry and Trade (Czech
Republic)

Ministerstwo Przemystu i Handlu (MPH) (Republika
Czeska)

MNE Multi-National Enterprises

Przedsiebiorstwa wielonarodowe

MLG Multi-Level Governance

Rzadzenie wieloszczeblowe

MOPI Medium-Term Operational Programme
Industry (Czech Republic)

Sredniookresowy Program Operacyjny Przemyst
(Republika Czeska)

MPA Ministry of Productive Assets (Italy)

Ministerstwo Zasobdw Produkcyjnych (Wtochy)

MRD Ministry for Regional Development
(Czech Republic)

Ministerstwo Rozwoju Regionalnego (MRR)
(Republika Czeska)

NACE Nomenclature statistique des Activités
économiques dans la Communauté Européenne

Europejska Klasyfikacja Dziatalnosci Gospodarczej

NATO North Atlantic Treaty Organization

Organizacja Paktu Pétnocnoatlantyckiego

NBRD National Board for Regional Development
(Romania)

Krajowa Dyrekcja Rozwoju Regionalnego
(Rumunia)

NBS National Business Systems

Krajowe systemy gospodarcze

* W jezyku polskim spotyka sie ttumaczenie,dystrykty przemystowe”. Jest to kalka jezykowa. Wtasciwe znaczenie zblizo-
ne jest do okregow przemystowych (np. Centralny Okreg Przemystowy w okresie miedzywojennym). Jest to sformu-
towanie bardziej zrozumiate dla polskiego czytelnika.



NCCN The National Centre for Clusters and
Technology Networks (Slovenia)

Krajowe Centrum Klastrow i Sieci
Technologicznych (Stowenia)

NDP National Development Plan (Romania)

Krajowy Plan Rozwoju (Rumunia)

NIE New Institutional Economics

Nowa ekonomia instytucjonalna

NGOs Non-Governmental Organisations

Organizacje pozarzagdowe

NRW North Rhine Westphalia

Nadrenia Pothocna-Westfalia

OECD Organisation for Economic Cooperation and
Development

Organizacja Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju

OEM Original Equipment Manufacturers

Producent wyposazenia oryginalnego OEM

OWL OstWestfalen-Lippe (Germany)

Westfalia Wschodnia-Lippe (Niemcy)

RAl Italian national broadcasting corporation (Italy)

RAI Publiczny nadawca radiowo-telewizyjny (Wiochy)

RC Regional Conference (North Rhine Westphalia,
Germany)

Konferencja Regionalna (Nadrenia Péthocna-
Westfalia)

R&D Research and Development

Badania i rozwdj (B+R)

RDA Regional Development Agency (UK)

Agencja Rozwoju Regionalnego (Wielka Brytania)

RDC Regional Development Concept (Germany)

Regionalna Koncepcja Rozwoju (Niemcy)

RLMC Regional Labour Market Conference (North
Rhine Westphalia, Germany)

Regionalna Konferencja Rynku Pracy (Nadrenia
Potnocna-Westfalia, Niemcy)

ROP Regional Operation Programme (Czechy)

Regionalny Program Operacyjny (RPO) (Republika
Czeska)

RPICs Regional Business and Information centres
(Czechy)

Regionalne Centra Biznesu i Informacji (Republika
Czeska)

SBDC Small Business Development Centre
(Slovenia)

Centrum Rozwoju Matej Przedsiebiorczosci
(Stowenia)

SDC Slovenian Development Corporation

Stoweriska Korporacja Rozwoju

SMEs Small and Medium-Sized Enterprises

Mate i érednie przedsiebiorstwa (MSP)

SOF State Ownership Fund (Romania)

Fundusz Wtasnosci Paristwowej (Rumunia)

TCS Toolmaking Cluster of Slovenia

Klaster Producentéw Narzedzi Stowenii

TIPO Agency for Economic Promotion and Foreign
Investment (Slovenia)

Agencja Promocji Gospodarczej i Inwestycji
Zagranicznych (Stowenia)

TLC Transport and Logjistics Cluster (Slovenia)

Klaster Transportu i Logistyki (Sfowenia)

TPSA Toyota-Peugeot-Citroen automotive joint
venture plant (Czechy)

Fabryka motoryzacyjna joint-venture Toyota-
Peugeot-Citroen (Republika Czeska)

US United States of America

Stany Zjednoczone Ameryki

VAT Value Added Tax

Podatek od wartosci dodanej (VAT)

VW Volks Wagen

Volkswagen

WEID Western and Eastern European Industrial
Districts

Okregi Przemystowe Europy Zachodniej
i Wschodniej

WIDI Wood Industry Development Institute
(Slovenia)

Instytut Rozwoju Przemystu Drzewnego (Stowenia)

WTO World Trade Organisation

Swiatowa Organizacja Handlu

WWII The Second World War

Druga wojna swiatowa

ZIM Zukunftsinitiative Montanregionen (Germany)

Inicjatywa dla Przysztosci Regiondw Gorniczych
(Niemcy)

ZiMit Zukunftsinitiative Mobelindustrie
Nordrheings-Westfalen (Germany)

Inicjatywa dla Przysztosci Przemystu Meblarskiego
w Nadrenii Pétnocnej-Westfalii (Niemcy)

ZIN1 Zukunftsinitiative fur die Regionen
Nordrhein-Westfalens (Germany)

Inicjatywa dla Przysztosci Regiondw Nadrenii
Potnocnej-Westfalii (Niemcy)




Przedmowa

Istnieje wiele ksigzek dotyczacych klastréw, jednak niniejsza publikacja jest pierwsza poswiecong tematowi po-
lityki klastrowej. Jako taka mamy nadzieje, ze bedzie przyjeta z entuzjazmem nie tylko przez politologdw, ale
w szczegolnosci przez wiadze publiczne. W Europie ci ostatni stopniowo przekonywali sie do polityki klastrowej
poczynajac od wczesnych eksperymentdw przeprowadzanych w pionierskich regionach Europy, takich jak Kraj
Baskow czy Szkocja, pdzniej w sektorach gospodarki narodowej (np. program BioRegio w Niemczech), a ostat-
nio na poziomie catych gospodarek (np. francuskie bieguny konkurencyjnosci péles de competitivité), czy nawet
catej UE wraz z nowym zadaniem dla Dyrekdji Generalnej ds. Przedsiebiorstw dotyczacym budowania klastréw.
W USA polityka klastrowa zaczefa funkcjonowac znacznie wezesniej niz gdziekolwiek indziej, na dtugo przed tym,
jak Michael Porter zaczat doradza¢ wspomnianym wczesniej Baskom czy Szkotom. Po czedci dzieki studyjnym
wizytom konsultantéw takich jak Richard Hatch czy Stu Rosenfeld w Europie, w ramach Michigariskiej Inicjatywy
Wytwdrczej (Michigan Manufacturing Initiative) oraz pensylwariskiemu Partnerstwu Bena Franklina (Pennsylva-
nia’s Ben Franklin Partnership) w obliczu dezindustrializacji i reaganomiki, pod wptywem wioskich okregow prze-
mystowych i sieci zaczely tworzyc alternatywne strategie gospodarcze. Jeszcze wczesniej, licznych zwolennikéw
w $wiecie polityki i nauki zyskata praca Piore i Sabela z 1984 r. poswiecona zmodernizowanemu modelowi ela-
stycznosci specjalizacyjnej sektora matych i srednich przedsiebiorstw.

To przywotuje mi na mysl pierwsza sytuacje, w ktérej zetknatem sie z podstawowym pojeciem klastra’, ponie-
waz sama idea, jesli nawet nie terminologia,, wisiata w powietrzu” podczas moich licznych wizyt w Stanach Zjed-
noczonych w latach 80. W roku 1980 bratem udziat w swojej pierwszej konferencji w Nowym Jorku, ktérej prze-
wodniczyt Rob Burlage — jeden z zatozycieli radykalnego stowarzyszenia Studentéw na rzecz Demokratycznego
Spoteczenstwa (Students for a Democratic Society). Poznatem tam teoretyka planowania Johna Forestera i w to-
warzystwie jego oraz jego dwdch kolegdw — socjologdw zajmujacych sie terenami wiejskimi, pojechalismy na
pdtnoc stanu, do miasta Ithaca na Uniwersytet Cornella, gdzie pracowali. Aby zapfacic za wyzywienie i zakwate-
rowanie, poprowadzitem tam seminarium, na ktérym jednym z komentatoréw byt regionalista Stan Czamanski
[Stanistaw Czamariski, 1942—1990 — red.]. Moje wystapienie dotyczyto dezintegracji regiondw opartych na prze-
mysle ciezkim, takich jak Pensylwania, Ohio czy niektérych regiondw Wielkiej Brytanii jak Potudniowa Walia. Stan
zasugerowat, ze sposobem na uratowanie wspomnianych gospodarek regionalnych w zapasci moze by¢ zi-
dentyfikowanie nowych, wzajemnych powiazar pomiedzy gateziami przemystu, ktdre przetrwaty i odnowienie
wczesdniej istniejacych tam, klastréw” Okazato sie, ze juz w 1974 roku opublikowat opracowanie metodologiczne
dotyczace klastrow*. Jednak nie tylko on pisat na ten temat. To co wnidst nowego, to rozréznienie pomiedzy kla-
strem, jako abstrakcyjnym modelem naktaddw i wynikéw, a,uktadem ztozonym’, jak dzis okreslilibysmy  klaster”.
Ta réznica do dzi$ odciska pietno na dyskusjach pomiedzy przestrzennymi naukami ekonomicznymi [tj. takimi,
w ktorych miasta i regiony traktuje sie jako analogie do firm czy gospodarek narodowych — red] a srodowiskami
reprezentujacymi geografie ekonomiczna. Widoczna jest réwniez w poréwnaniu prac Michaela Portera z 1990
iz 1998 roku, kiedy to w koncu w petni zaakceptowat przestrzenne implikacje tej koncepdji.

* Byto to opracowanie powstate dla celéw dydaktycznych pt.,Methodological Aspects and Issues of Regional Planning’,
opublikowane w Teheranie przez Plan and Budget Organization, United Nations Development Programme, Centre for
Research and Training in Regional Planning — red.



Z tej przyczyny niniejsza publikacja jest nieocenionym narzedziem do szczegdtowego rozpatrywania wspomnia-
nych debat; stawia ona na pierwszym planie czasem zapominang tradycje badan nad klastrami silnie powigza-
nych z problemami polityki klastrowej. Jak pokazuje ta wartosciowa publikacja, zaréwno na poziomie analizy, jak
i w pogladach politycznych na temat klastrow pojawity sie nowe kwestie.
Kontekst polityki klastrowej pokazuje, ze pomimo niemal powszechnego stosowania narzedzi klastrowych i in-
nych niezbednych do tego instrumentéw nie tylko w rozwinietych, ale rowniez w rozwijajacych sie krajach, two-
rzenie klastréw jest niezwykle trudnym zadaniem, w szczegdlnosci gdy brak jest odpowiedniego zaplecza ekono-
micznego. Dzi$ nawet Porter i jego koledzy przyznajg, ze ewolucja klastrow silnie zalezy od otoczenia, co oznacza,
ze jest rowniez podatna na cykle koniunkturalne. Totez kiedy rynki gietfdowe przezywaty boom (szczegdlnie jesli
chodzi o wyceny firm z branzy high-tech w latach 90.) start-up'y i spin-out’y — czesto wyceniane niezwykle wysoko
czy bedac wrecz lekkomyslnie przeszacowanymi — wyrastaty jak grzyby po deszczu. Ale gdy przed rokiem 2001
zabawa sie skonczyta, gdy wielu europejskich tworcodw polityki gospodarczej przywigzato sie juz do idei klastrow,
trudno byto wskaza¢, poza kilkoma wyjatkami, dynamicznie rozwijajace sie klastry. Nawet, zielone klastry’, temat
ktory wraz z,zielonymi innowacjami” zajmujg mi obecnie wiele godzin pracy, nie rozwijajg sie zbyt szybko. Przy-
ktadem jest chociazby dunski klaster turbin wiatrowych z Pétnocnej Jutlandii, ktéremu odniesienie sukcesu na
miedzynarodowa skale i zajecie dominujacej pozydji na $wiecie zajeto prawie 40 lat.
Kluczowe pytania, jakie stawiajg sobie dzis rozwazni decydendi to: skad wiem, Ze klaster jest w fazie tworzenia,
konsolidacji, repozycjonowania czy schytku oraz za pomoca jakich dziatart politycznych moge wesprze¢ proces
uczenia sie jego firm? Wierze, Ze niniejsza publikacja to wielki krok naprzéd w zakresie pomocy w zrozumieniu
obu wymiardw tej waznej kwestii wspdtczesnego rozwoju regionalnego. Odpowiedzi na pierwsze pytanie nie
znajdziemy w wiekszosci literatury naukowej; w duzej mierze z tego powodu, ze kariery naukowe (ale i karie-
ry konsultantéw) oparte sg na dostrzezeniu sukcesu po fakcie, a dopiero potem na publikacjach, nagtasnianiu
i rozsiewaniu magicznych sktadnikéw” po swiecie. Ale prawdziwy przetom w analitycznym postrzeganiu cech
charakterystycznych tworzenia sie klastra, jego konsolidacji, repozycjonowania czy nawet schytku, mierzonych
w oparciu o jasne i niepodwazalne, modelowe kryteria, jest jeszcze przed nami. Niemniej jednak decydenci cze-
sto wysuwajg oczekiwania sugerujgce, ze to, co juz wiadomo o przypadkach, ktére odniosty sukces, zmniejsza
ich niepewnos¢ w wyrazaniu poparcia dla klasteringu. Co wiecej, napedza ich swoisty instynkt stadny. Ostatnio
w trakcie jednego z warsztatow zostatem zapytany przez jednego z wiodacych decydentdw o to, jak przewidzie¢,
czy warto postawi¢ na dany klaster wykorzystujac podejscie stosowane w modelu réwnowagi czastkowej. Dato
mi to bardzo dobre pojecie, na temat pewnych idiotyzmdw zwigzanych z dgzeniem do formutowania polityki
na podstawie dowoddw (evidence-based’ policy making). Uzmystowito mi to absurd samego postawienia takiego
pytania w odniesieniu do 30 lat funkcjonowania systemu dotadji, wspierajacych wczesniej wspomniany dunski
klaster turbin wiatrowych. Prosze zauwazy¢, ze bylismy pytani, hipotetycznie, o to, jak ex ante stworzy¢ model
réwnowagi czastkowej po 30 latach wahan na swiatowym rynku energii. Oczywiscie polityka radzi sobie z takimi
impasami. Wedtug moich szacunkéw dotacja przyznana branzy, o ktérej rozmawiamy, przyniosta juz trzykrotny
zwrot ex post w formie podatkéw dla duriskiego Skarbu Paristwa. | dalej wzrasta. Catkiem niezty zwrot!
Ta ksigzka zastuguje wiec na pochwate za powazne podjecie stabo pojmowanego przez decydentéw tematu
tego, jak uczynic¢ przysztos¢ bezpieczng, a takze za zaproponowanie analitycznych porad dotyczacych bardziej
sensownego podejécia do decyzji o tak waznych kwestiach. Niniejsza ksiazka pokazuje réwniez, jak naprawde
tworzy sie polityke na wielu poziomach i w ztozonych ramach, ktérych znajomosc jest nieodzowna dla zrozumie-
nia réznorodnych form projektowania polityki klastrowej i jej wdrazania. Chce pochwali¢ autoréw za ich dobrg
orientacje w temacie oraz wysitek w checi pomocy w tym trudnym, ale i muszacym zmieniac sie procesie rozu-
mienia polityki klastrowej i rzadzenia w dynamicznych i stale zmieniajacych sie warunkach.
Philip Cooke — profesor regionalnego rozwoju gospodarczego,
dyrektor Centrum Studidw Zaawansowanych Uniwersytetu Walii
Cardiff, marzec 2008 r.



Podziekowania

Niniejsza monografia badawcza jest owocem wspdtpracy dwdch autordw pod auspicjami projektu WEID
finansowanego w ramach 5. Programu Ramowego Unii Europejskiej na lata 2001-05 (umowa nr HPSE-
CT2001-00098). WEID, skrot od West-East Industrial Districts Re-location Processes: Identifying Policies in
the Perspective of EU Enlargement (Procesy relokacji wschodnich i zachodnich okregdw przemystowych: iden-
tyfikacja polityk w perspektywie rozszerzenia UE), byt interdyscyplinarnym projektem badawczym, ktéry zgro-
madzit ponad dwudziestu reprezentujgcych rézne dziedziny badaczy z kilkunastu instytucji naukowych ze
wschodniej i zachodniej Europy.

Podczas pisania stalismy sie wdzieczni wielu osobom. Po pierwsze i przede wszystkim kolegom z WEID,
7 ktérymi dzielilismy sie zarowno radosciami, jak i problemami podczas zbierania danych pierwotnych
i wtérnych, analizy ztozonych wzorcédw ewolucji i opracowywania wariantow polityki tworzenia koncepcji
polityki. Po trudnym i dtugotrwatym poczatku, ktéry wymagat wyksztatcenia wspoélnego jezyka pozwa-
lajagcego na radzenie sobie ze ztozonoscig tych zjawisk na polu wielu dyscyplin i krajéw, i po tym, co na-
zwac mozna,wojng metodologiczng’, zespdt WEID byt w stanie pokonac trudnosci, tak typowe dla duzego
interdyscyplinarnego projektu, i stworzy¢ pozytywng, profesjonalng atmosfere ze zdrowym poczuciem
humoru. Jednakze sukces WEID w duzej mierze zawdzieczamy pracy naszych niestrudzonych koordynato-
rek — Ruggiery Sarciny oraz Debory Giannini z Istituto Guglielmo Tagliacarne (IGT, Rzym), ktére wspomogty
badania WEID swoimi wyjatkowymi umiejetnosciami administracyjnymi. Sktadamy im nasze najgoretsze
podziekowania.

Zespdt WEID dostarczat nam wielu bodzcédw i napawat nas entuzjazmem co do roli klastréw i poszczegél-
nych okregdw przemystowych w Europie. Nasze podziekowania za te pomoc adresujemy w szczegdlnosci
do takich oséb jak: Manu Ahedo, Michela Bastianelli, Fiorenza Belussi, Lucio Biggiero, John Cantwell, Mah-
tab Farshchi, Hans-Werner Franz, Odile Janne, Marko Jakli¢, Rainer Licht, Frank McDonald, Daniel Manate,
Wim Martens, Mimmo Mauriello, Alvise Mesthene, Marianny Nagy, Artur Ochojski, Brigitte Ollier, Ivana Pa-
niccia, Ulrik Rghl, Alessia Samarra, Massimo Tomassini, Heinz-Josef Tuselmann oraz Hugo Zagorsek.
Wyjatkowe stowa podziekowania kierujemy do Anji Coti¢ Svetiny, za jej nieoceniong pomoc w dostarcza-
niu informacji na temat stowenskiej gospodarki i klastrow.

Podziekowania kierowane sg réwniez do Matthew Pitmana, Felicity Plester i Caroline Phillips z wydawnic-
twa Edward Elgar za pomoc w sktadzie tej ksigzki.

Chcemy réwniez podziekowac ok. 500 przedstawicielom firm i instytucji, ktérzy dostarczyli nam danych
pierwotnych, jak réwniez urzednikom Dyrekcji Generalnych: ds. Zatrudnienia, Przedsiebiorstw i Przemystu,
Polityki Regionalnej oraz Badan, ktérzy wspomagali nas w naszych wysitkach.

Susana Borras chciataby podziekowac LHT oraz Uniwersytetowi w Lund (Szwecja) za ich wspaniatomysine
zaproszenie do CIRCLE jako Lise Meitner guest profesor w semestrze wiosennym 2007 r. Moje specjalne
podziekowania kieruje do dyrektora Charlesa Edquista, ktéry umozliwit mi pobyt i zapewnit ekscytujace
mozliwosci akademickie, bedgce ogromng inspiracja przy tworzeniu tej ksigzki. Chce réwniez podzieko-
wac swoim kolegom z Miedzynarodowego Centrum Biznesu i Polityki Kopenhaskiej Szkoty Biznesu (Dania)
oraz z centrum CIRCLE przy Uniwersytecie w Lund (Szwecja) za ich nieocenione komentarze podczas ca-
tego procesu pisania niniejszej ksigzki.



Dimitrios Tsagdis pragnie wyrazi¢ wdziecznos¢ Uniwersytetowi Roskilde (Dania) za profesure nadzwyczajna
w latach 2003-04 oraz Szkole Biznesu Uniwersytetu Hull (Wielka Brytania) za krétki urlop badawczy w okre-
sie 2006-07; prof. Gerardowi De Zeeuwowi za rady i dyskusje na temat metodologii; dr. Qihai Huangowi
i dr Caterinie Muzzi za analize SPSS we wczesnych i koricowych fazach programu WEID. Tym ostatnim, jak
i panu Pierowi Andrei Poddzie, za zbieranie danych pierwotnych w szkockim klastrze teleinformatycznym
i w brytyjskich agencjach RDA. Temu ostatniemu rowniez za przejrzenie wstepnej wersji rozdziatu o Wto-
szech i Czechach, a panu Conradowi Roemhildowi za przejrzenie wersji roboczej rozdziatu o Niemczech.
Dr. loannisowi Salamourisowi i panu Mohammedowi Daudzie za analize SPSS po zakoriczeniu WEID oraz
zwiazane z nig dyskusje. Dr. Stilianosowi Alexiadisowi za wktad i komentarze dotyczace ekonomii regio-
nalnej i efektow zewnetrznych. Pani Chrysouli Papatriantafyllou za jej niestrudzone poprawki jezykowe
okresowych raportéw WEID, jak i w wersji roboczych rozdziatdéw. Pani Christinie Tan za pomoc w wykona-
niu indeksu. Sposréd wielu przedstawicieli instytucji, ktorzy wykroczyli poza zakres swoich obowigzkdw,
by wesprze¢ WEID i te ksigzke, specjalne podziekowania naleza sie Rossowi Brownowi, Janko Burgarowi,
Gary'emu Marshowi, Philipowi Rainesowi, Simonie Rataj i Rezie Zadehowi. Moje podziekowania powinny
by¢ jeszcze skierowane do wielu pojedynczych badaczy pracujacych w réznych miejscach na catej kuli
ziemskiej za to, ze poswiecili swoj czas, by dostarczy¢ dodatkowych informacji do opublikowanych juz
przez nich prac odnoszacych sie do réznych aspektéw podnoszonych w tej publikacji. Jest ich zbyt wiely,
by wymieniac ich z osobna a wiekszo$¢ z nich pozostaje wytacznie znajomymi z poczty elektronicznej.
Mam nadzieje spotkac ich ktéregos dnia i osobiscie im podziekowac.

Na koncu nie mniej wazne przeprosiny dla tych, ktérych wkiad zostat przez nas zapomniany. Niemniej
jednak chcemy im podziekowadc. Ani oni, ani tez osoby wymienione, ktérych wktad zostat wspomniany, nie
sg odpowiedzialni za to, ze nie wykorzystalismy w petni tego, co nam dostarczyli. Mam jednak nadzieje, ze
rozpoznaja czes¢ swojego wktadu i docenig sposéb jego wykorzystania.

Na koniec chcemy wyrazi¢ najgtebsza wdzieczno$c dla naszych rodzin, ktérych mitos¢ i wsparcie uczynity
zmudny proces pisania ksigzki bardziej znosnym. Nasze najszczersze podziekowania za ich cierpliwos¢ i za-
chety; ta ksigzka jest dedykowana wiasnie im.



1. Polityka klastrowa w Europie:
rzadzenie i uczenie sie

1.1. Wprowadzenie

Pomimo stale rosngcego zainteresowania politykami zwigzanymi z klastrami paradoksem pozostaje fakt, ze
w dalszym ciggu mato o nich wiemy. W szczegdlnosci wcigz mato sie wie o:
e roli polityk* i czesciowo publicznych instytucji w klastrach,
e zmieniajgcych sie trendow w politykach zwigzanych z klastrami w ciggu ostatniej dekady,
o dokfadnych potrzeb ze strony polityki oraz ze strony firm w klastrach w obliczu zmian zachodza-
cych na swiecie,
e nowych wyzwan zwigzanych z tworzeniem polityki i mozliwosci dalszego rozwoju, oraz
e zmieniajacej sie roli liderow klastréw publicznych i czesciowo publicznych.
Zrozumienie roli polityki i inicjatyw instytucjonalnych jest szczegdlnie wazne w obliczu zmieniajgcych sie
warunkoéw europejskich i swiatowych, wywierajacych presje na konkurencyjnos¢ starych i nowych kla-
strow. W Europie, a w szczegolnosci w Unii Europejskiej (UE), ostatnie rozszerzenie UE o nowe kraje z Euro-
py Srodkowej i Wschodniej wyzwolito niespotykane dotychczas procesy dostosowawcze (np. przemiesz-
czanie sie sity roboczej i firm) — trendy te majg ogromny wptyw na istniejace i powstajace klastry.
Z wymienionych powyzej przyczyn niniejsza ksiazka ma na celu odniesienie sie do niektérych, najistotniej-
szych pytan dotyczacych polityki klastrowej w Europie. A doktadniej:
e Jakie sg zmieniajace sie potrzeby klastrow w zakresie polityki klastrowej w obliczu trenddw trans-
formujacych europejski sektor produkcyjny?
o Jak (i jak dalece) podmioty publiczne i prywatne reorganizujg i zmieniajg swoje dziatania w odnie-
sieniu do klastrow?
o Jakie na tej podstawie wytaniaja sie interakcje pomiedzy podmiotami publicznymi i prywatnymi
uczestnikami?
o Jak wyglada rzadzenie (ang. governance) w kazdym z krajow?
e (Czego mozna sie nauczy¢ z analizy porownawczej polityk odnoszacych sie do klastréw i rodzajow
rzadzenia publicznego?
o | wreszcie: co méwia nam odkrycia empiryczne na temat potrzeby dziatart politycznych na pozio-
mie UE?
W niniejszej publikacji przyjmuje sie, ze polityka jest integralng czedcig codziennego zycia klastréw; innymi
stowy, ze polityka jest nieuniknionym aspektem funkcjonowania klastrow. Jak opisano doktadniej w dalszych
czesciach ksigzki, pojecie, polityki”w niniejszej monografii traktowane jest jako synonim pojecia,dziatanie pu-
bliczne’, ktére moze by¢ podjete przez szereg podmiotdw publicznych lub czesciowo publicznych. To szero-
kie pojecie polityki wskazuje na jej pojawienie sie na styku ztozonego szeregu interakcji pomiedzy wspomnia-

* W niniejszej ksigzce stowo ,polityka” (ang. policy) najczesciej pojawia sie w kontekscie nie np. wyboréw parlamentar-
nych czy,politykowania” (ang. politics), ale sposobdw rzadzenia paristwem. W literaturze wymienia sie dziesigtki rodza-
jow polityki paristwa; w niniejszej ksigzce autorzy koncentruja sie oczywiscie na polityce klastrowej — przyp. red.



nymi podmiotami w kontekscie przestrzennym. Pomimo swojej powszechnosci, polityka klastrowa jest wy-
raznie dostrzegalnym obiektem badan, poniewaz jest rezultatem szeregu zamierzonych, niedwuznacznych
i strategicznych dziatart majacych na celu, jak sie zaktada, poprawe warunkéw funkcjonowania klastrow.
W latach 90. wiekszos¢ krajow europejskich zaczeta zwracac wiekszg uwage na okregi przemystowe, klastry
i lokalne systemy produkcyjne jako na elementy prowadzonej przez nie polityki przemystowej. Zwracano
wiekszg uwage na rosnacy akceptacje faktu, ze elastycznos¢ i kreatywna destrukcja” lokalnych systeméw
produkcyjnych byly istotnymi srodkami tworzenia miejsc pracy, jak réwniez odpowiedzig na wyzwania
globalizacji. Sukces Doliny Krzemowej czy Drogi 128 (Route 128) w Stanach Zjednoczonych byty na ustach
wszystkich. Jednakze polityka przemystowa w Europie zmienita sie réwniez w sposob bardziej fundamen-
talny. Negatywne doswiadczenia wspierania popadajacych w ktopoty ,krajowych championéw” z lat 70.
i 80., w latach 90. staty sie bodzcem dla wspdtpracy zardwno ponad poziomem krajowym, jak i ponizej
niego. Te ogdlne trendy przetozyty sie na baczniejsze zwracanie uwagi na ogélne warunki, wspélne wysitki
i niematerialne aspekty wzrostu gospodarczego. Dokfadniej — niektére z instrumentdw rozwinietych w la-
tach 90. zawieraty miedzy innymi:

e wzmocnienie partnerstwa publiczno-prywatnego dla rozwoju danego terytorium,

e wzmocnienie lokalnych i/lub branzowych sieci matych i srednich przedsiebiorstw (MSP),

e rozwiniecie bardziej horyzontalnej postawy wobec polityki przemystowej,

o zwiekszenie nacisku na ulepszenie terytorialnych warunkéw ramowych oraz w koncu

e na wzrost zainteresowania podniesieniem poziomu bazy wiedzy i mozliwosciami uczenia sie na

szczeblu nizszym niz krajowy.

Nie trzeba chyba dodawac, Ze te podejscia nie zastapity innych rodzajéow polityki gospodarczej, np. odno-
szacej sie do badan i rozwoju, konkurencyjnosci, zachet finansowych i podatkowych, zatrudnienia i szkol-
nictwa zawodowego, nadzoru korporacyjnego, czy rozwoju infrastruktury fizycznej. Polityki nakierowane
na klastry byty w latach 90. uzupetnieniem tradycyjnych rodzajow polityki sektorowej nadajac im wazny,
terytorialny wymiar.
Wraz z tymi zmianami wiekszos¢ krajow europejskich zaangazowata sie w proces decentralizacji swoich
struktur politycznych, przekazujac swoje uprawnienia na szczebel nizszy niz krajowy (np. regionalny czy
samorzadowy). W krajach Europy Zachodniej dziato sie tak w latach 80. i we wczesnych latach 90., podczas
gdy w krajach Europy Srodkowe] i Wschodniej proces ten zachodzit w koficu lat 90. i na poczatku nastepnej
dekady jako czes¢ procesu transformacji w kierunku demokracji. Ten proces decentralizacji przytozyt sie do
stworzenia jeszcze bardziej skomplikowanej sytuacji biorac pod uwage potaczong role wiadz krajowych
i lokalnych w zakresie rozwoju gospodarczego/przemystowego. Szczegdlne znaczenie miat fakt, ze wiadze
regionalne i lokalne otrzymywaty coraz wiecej kompetencji prawnych i srodkéw finansowych pozwalaja-
cych im na aktywne wigczenie sie w procesy rozwoju gospodarczego obszaréw, na ktorych dziataty.
Procesowi decentralizacji towarzyszyto przekazywanie przez rzady krajowe swoich kompetencji wyzej, na
poziom ponadpanstwowy i miedzynarodowy.
Po kilkunastu reformach traktatowych i rozszerzeniach, UE otrzymata nowe srodki wykonawcze i finanso-
we w obszarze tworzenia rynku, korygowania niekorzystnych efektéw zewnetrznych, polityki gospodarczej
i pienieznej, spojnosci gospodarczej i redystrybucji dochodu. Co wiecej, od inauguracji strategii lizbonskiej
w marcu 2000 roku, rola UE jeszcze bardziej wzrosta, po to,,by do 2010 roku stac sie najbardziej konkuren-
cyjng i dynamiczng gospodarka opartg na wiedzy na swiecie, zdolng do zréwnowazonego wzrostu gospo-
darczego z wiekszg liczbg lepszych miejsc pracy i wiekszg spdjnoscia spoteczng” (Rada Europejska 2000,
s.2).To oznacza, ze UE zaczeta koordynowac obszary krajowej polityki gospodarczej i spotecznej, szczegdlnie
w zakresie edukacji i rynku pracy tam, gdzie nie posiada odpowiednich kompetencji prawnych. To rozsze-
rzenie roli UE oznacza, ze obecnie UE korzysta nie tylko z tradycyjnych, ponadnarodowych instrumentow
(np. regulacji i zasobdw gospodarczych), ale réwniez z instrumentéw ponadnarodowych koordynujacych



polityki krajowe w catym szeregu zakreséw odnoszacych sie do konkurencyjnosci i rozwoju gospodarcze-
go, w wiekszosci przypadkdw majac istotny wptyw terytorialny na poziomie nizszym, niz krajowy.

Te dwa réwnolegte procesy — w dot, w kierunku wiekszej decentralizacji, i w gore, w kierunku zaangazowa-
nia ponad- i miedzynarodowego, stworzyty skomplikowany obraz wieloszczeblowych dziatari politycznych
i form rzagdzenia wobec klastréw i lokalnych systemdw produkcyjnych (Borrds 1998; Borras i in. 1994). Bogac-
two réznych wzorcow pokazuje, ze w dzisiejszej Europie istnieje wysoki poziom réznorodnosci. W rezultacie
niniejsza ksiazka wyraza opinie, ze obecnie bardziej niz kiedykolwiek wczesniej potrzebne sg pogtebione
studia poréwnawcze form rzadzenia europejskimi klastrami. W szczegdlnosci, mozna wyrdznic trzy szcze-
golnie wazne powody, dla ktérych stworzenie takiego studium jest obecnie wyjatkowo pozadane:

1. dlatego, ze wiekszos¢ z uruchomionych w latach 90. inicjatyw zorientowanych na klastry zaczyna

dopiero ostatnio przynosi¢ owoce;

2. z powodu istotnych wysitkéw podejmowanych w UE-27 (na poziomie unijnym, krajowym i niz-

szym niz krajowy) w celu usprawnienia i koordynadji inicjatyw politycznych wobec klastréw;

3. poniewaz konsekwencje globalizacji odczuwalne sg znacznie bardziej niz kiedykolwiek wczednie).
Niniejsza ksigzka poswiecona jest wiasnie takim, zmieniajgcym sie aspektom polityki klastrowej i rzadzenia
w kontekscie europejskim. W przeciwienstwie do wczesniejszych studidw nad polityka klastrowa, ta ksigz-
ka skupia sie na bardzo waznym elemencie, czesciowo do tej pory lekcewazonym przez literature. Jest to
mianowicie stopnien, w jakim dynamika tego nowatorskiego i ztozonego rzadzenia wieloszczeblowego
(multi-level governance — MLG) przekiada sie na proces uczenia sie w klastrach. Do tej pory teoretyczne trak-
towanie poje¢, takich jak rzadzenie (governance) i MLG, miato charakter raczej normatywny niz analitycz-
ny*. Zatozenia, ze rzadzenie i rzagdzenie wieloszczeblowe znaczaco utatwiaja rozwigzywanie problemdw
wspotczesnych, ztozonych spoteczeristw kapitalistycznych, nie zostaty w petni potwierdzone empirycznie.
Brakuje solidnych ram analitycznych pozwalajacych na zbadanie warunkoéw, przy ktérych taki potencjat do
rozwiazywania problemow moégtby zosta¢ wykorzystany. W UE, jak réwniez na poziomie globalnym, per-
spektywa klastrowa pozostaje pod znacznym wptywem takich autoréw jak Piore i Sabel, Becantini (szkota
wioska), a od potowy lat 80. réwniez Porter.

Dazyli oni do pomijania wymiaru politycznego, lub w najlepszym razie, do traktowania go jako czynni-
ka zewnetrznego. Na szczescie dzi$ juz istnieja badania empiryczne zajmujace sie rzadzeniem sieciowym
w klastrach europejskich z perspektywy wspodtczesnej (Crouch i in. 2001, 2004), jak i historycznej (Zeitlin
2008). Przeprowadzano juz tez badania, ktére skupiaty sie na procesie uczenia sie posréd firm zarowno
w klastrach, jak i w regionach (Asheim 2000; Nooteboom 2006), a takze odnosity sie do wymiaru rzadzenia
procesami uczenia sie firm miedzy sobg (Asheim 2001; Asheim i Coenen 2006). Jednakze nawet te nowsze
publikacje miaty tendencje do skupiania sie na rzadzeniu sieciowym na poziomie klastra, podczas gdy
wymiar MLG spychany byt na drugi plan, jezeli nie byt w ogdle zaniedbywany. By jednak odda¢ w petni
sprawiedliwos¢, wspominane badania bardziej skupiaty sie na uczeniu sie firm i ich interakcjach niz na ra-
mach instytucjonalnych niezbednych dla wystapienia takich proceséw uczenia sie. Na zakoriczenie warto
dodac¢, ze solidne wyniki analiz poréwnawczych klastréw i panstw sg w dalszym ciggu raczej wyjatkiem
niz reguta w tradycji akademickiej zdominowanej przez bogata literature zawierajaca studia pojedynczych
przypadkow, ktore to jednak sg stabg podstawg do dokonywania poréwnan.

Dlatego tez niniejsza ksigzka ma jasno nakreslony cel wypetnienia tych biatych plam w literaturze:

1. skupia sie na wieloszczeblowym wymiarze polityki klastrowej i rzagdzenia;

2. zajmuje sie procesem rzadzenia, ktory indukuje uczenie sie w firmach klastra, i procesy uczenia sie

rzadzenia jako takiego;

* W naukach ekonomicznych wyréznia sie pojecia podejscia normatywnego (odpowiadajgcego na pytanie: jak powin-
no by¢?) od podejicia pozytywnego (jak jest?), ktére tutaj autorzy okreslili jako podejscie analityczne — przyp. red.
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3. definiuje te same ramy analizy wykorzystywane zarbwno w obserwacji, jak i w studiach poréw-

nawczych takich proceséw uczenia sie na przykfadzie 12 klastréw europejskich.
Dwa podstawowe pytania badawcze postawione w tej ksigzce to:

a) czy rzadzenie wieloszczeblowe klastra wykazuje jakakolwiek dynamike uczenia sie? oraz

b) czy rzadzenie wieloszczeblowe wspiera dynamike uczenia sie klastra?

Majac na uwadze te pytania, w dalszej czesci tego rozdziatu wprowadzamy ramy analityczne niniejszej
monografii i gtéwne tematy kolejnych rozdziatéw.

W kolejnych sekcjach zostanie poddana przegladowi literatura odnoszaca sie do koncepdji definicji klastra.
Przeglad wspomnianej literatury nie roéci sobie praw do zawarcia wszystkich publikacji. Takie zadanie, nawet
jesli bytoby mozliwe do wykonania, bytoby tez bezcelowe. Zamiast tego naszym zadaniem byto dokonanie
krytycznego przegladu najbardziej odpowiednich kwestii koncepcyjnych z zamiarem potaczenia lepszego —
w wyniku niniejszej publikacji — ich zrozumienia z debatami teoretycznymi i koncepcyjnymi, burzliwie przeta-
czajacymi sie przez swiat akademicki podczas dwdéch ostatnich dekad. Lepsze zrozumienie, powstate w nastep-
stwie tego krytycznego przegladu, zostanie zoperacjonalizowane w postaci usystematyzowanych kryteriow,
ktore zostaly wypracowane na podstawie proby krajow, klastréw, firm iinstytucji uzytych w tej publikacji.

Po przegladzie, wyjasnieniu i operacjonalizacji wyzej wspomnianych kwestii koncepcyjnych odnoszacych
sie do klastrow, dalsza cze$¢ rozdziatu poswiecona zostanie rownie waznym zagadnieniom koncepcyjnym,
oscylujgcym wokot pojecia dziatania publicznego, polityki, rzadzenia i MLG. Zostanie to podjete w trzech
oddzielnych krokach, zorganizowanych w odpowiadajacych im podrozdziatach.

W pierwszym z trzech krokéw dokonuje sie zwieztego, lecz krytycznego przegladu pojec polityki klastro-
wej i rzadzenia, pojawiajacych sie w literaturze. Jego celem jest uwypuklenie odpowiedniego szeregu
koncepdji i podejs¢ (np. zasada dodatkowosci (additionality) dziatania publicznego, badania ewaluacyjne,
podejscie praktyka i podejicie sieciowe). W szczegdlnosci sg trzy przyczyny podijecia tego kroku:

1. ma na celu pokazanie, ze definicje ,polityki klastrowej"i,rzadzenia” obecne w dzisiejszej literaturze
ciagle sie zmieniaja;

2. literatura odnoszaca sie do polityki klastrowej i rzadzenia zostata w duzej mierze zdominowana
prze opracowania pragmatyczne, opisowe i normatywne;

3. w konsekwencji zjawisk wspomnianych wczesniej, niniejsza czes¢ wyraza potrzebe okreslenia spdj-
nych ram analitycznych odnoszacych sie do polityki klastrowej i rzadzenia oraz umozliwiajacych
dokonywanie analiz empirycznych oraz uzyskiwanie usystematyzowanych wynikdw.

Drugi krok odniesie sie dokfadnie do kwestii wyjasniania poje¢ zwigzanych z polityka klastrowa, rzadzenia
i MLG, ktore stanowig podbudowe prowadzonych dalej analiz.

Trzeci i ostatni krok zdefiniuje, jak mozna sie spodziewa¢, ramy badawcze poprzez zoperacjonalizowanie
szeregu kryteriow analitycznych odnoszacych sie do dwoch kluczowych pytan badawczych tej ksigzki:

a) czy rzadzenie wieloszczeblowe klastra wykazuje jakakolwiek dynamike uczenia sie? oraz

b) czy rzadzenie wieloszczeblowe wspiera dynamike uczenia sie klastra?

Rozdziat ten konczy sie podkresleniem wartosci dodanej tego podejscia analitycznego i omdwieniem ko-
lejnych rozdziatow.

1.2. Wyjasnienie pojecia klastra

Pojecie klastra ma wiele znaczen. Co wiecej, maja one wiasny kontekst, a ich znaczenie nie ogranicza sie
jedynie do polityki, ekonomii', biznesu i zarzadzania; wkraczaja na tak szerokie pola jak statystyka (np.
w analizie klastrowej), informatyka (np. w zarzadzaniu plikami) czy biologia (np. klaster molekut). Nawet
w ramach jednej dziedziny, np. ekonomii regionalnej, termin ten ma rézne znaczenia w zaleznosci od



autora. Na przykfad niektdrzy autorzy za klaster uznaja jedynie zwigzek firm, podczas gdy inni wiaczaja
do niego powigzane z nim instytucje (Karlsson i in. 2005). Nawet ten sam autor na przestrzeni zaledwie
kilku stron uzywa tego terminu do opisania réznego rodzaju podmiotdw, na przyktad klaster przemy-
stow’, klaster firm’, czy nawet tradycyjne japoriskie keiretsu” (Porter 1990, s. 151-153). Sytuacja staje sie
jeszcze bardziej zagmatwana, gdy pojecie to miesza sie z innymi, pozornie podobnymi oraz z ich odmia-
nami, np.,przemyst lokalny” (Marshall 1890, s. 328 i nast.), ,gospodarka aglomeracji” (Bergsman i in. 1972;
Oakey i Cooper 1989; Norton 1992; Rosenthal i Strange, 2001), ,gospodarka regionalna” (Dorfman 1983),
,lokalny system przemystowy” (Saxenian 1996, s. 1), terytorialny system produkgji” (Crevoisier i Maillat 1991,
s. 13 i nast.?), lokalny system produkcji” (Belussi 1999; Crouch iin. 2001, 2004), ,0kreg przemystowy" (Piore
i Sabel 1984, s. 28 i nast.), ,kompleks przemystowy i/lub produkcyjny” (Scott 1986, s. 3 i nast,; Scott i Angel
1987; Scott 1993, s. 55-82%), ,biegun wzrostu”i/lub ,centrum” (Perroux 1950; Darwent 1969; Lasuen 1969;
Hansen 1972; Kuklinski 1972; Kuklinski i Petrella 1972; Parr 1999a, 1999b), ,przemyst” (fr. filiére) (Toledano
1978),,srodowisko” (fr. milieu) (Camagni 1991,° 1995), oraz,sie¢” (Grabher 1991). Co wiecej, wiekszo$¢ z wy-
zej wymienionych poje¢ podlega dodatkowej modyfikacji jednym lub dwoma przymiotnikami, takimi jak
— innowacyjny, konkurencyjny, zaawansowany technologicznie, regionalny. | odwrotnie, podejmowano
rowniez proby, aby zdefiniowac jedno dane pojecie poprzez uzycie innego lub kilku innych; tak, jakby ich
zrozumienie byto bezproblemowe lub gdyby byty ogdlinie lepiej rozumiane... Na przyktad Camagni (1995,
s.318-322) probowat zdefiniowac pojecie, srodowiska innowacyjne” (ang. innovative milieux) w kategoriach
pojec,okregow przemystowych’,,okregdw”i,bliskosci gospodarek’,,lokalnych systemow produkeji’, prze-
mystow” (,filieres”) oraz ,sieci” (dla zapoznania sie z podobnymi staraniami w odniesieniu do kompleksow
produkcyjnych zaawansowanych technologii, patrz przypis 3 na korcu rozdziatu).

W ostatnich latach kilku uczonych rozwineto réwniez krytyczne podejscie do pojecia klastra, szczegdlnie
wobec sposobu definiowana zaproponowanego przez Portera i bezkrytycznego wykorzystania tej defini-
¢ji w Swiecie osob odpowiedzialnych za polityke (Martin i Sunley 2003; Asheim i in. 2006; McDonald i in.
2007). Inni autorzy wskazywali na rozne implikacje polityczne tak szerokiego rozumienia pojecia klastra
(Newlsands 2003). Ich krytyczny punkt widzenia ostrzega, ze wielorakie i dos¢ chaotyczne uzywanie tego
pojecia niesie ze soba problemy.

| dlatego wiasnie wydaje sie konieczne, w tej stosunkowo wstepnej czesci publikadji, podjecie pewnej
préby wyjasnienia, do czego pojecie klastra odnosic¢ sie bedzie w tej monografii. Wysitki zmierzajgce do
wyjasnien beda miaty swoj poczatek w codziennym rozumieniu klastra i podazac beda w kierunku bardziej
specjalistycznego stosowania go w literaturze, adekwatnej do niniejszego opracowania, np. o tematyce
instytucjonalnej, gospodarki regionalnej, poréwnywania narodowych systemdw gospodarczych, a na na-
szej definicji konczac. Nie zawsze w literaturze mamy do czynienia z takim podejsciem. Niektore prace
zaczynaja od formalnego wyspecyfikowania rownar (Norman i Venables 2004), inne od listy swoistych
cech charakterystycznych takich jak bycie lepkimi’, co pocigga za sobg kolejng liste sposoboéw, w ktdrych
taka,lepkos¢” zachodzi, a kazdy z nich niesie za sobg kolejna liste cech (Markusen 1996). Jednak formalne
specyfikacje nie sg zbyt przydatne z punktu widzenia celu tej ksigzki, poniewaz przedstawianie ich jest
niewatpliwie dziataniem, ktére moze przyniesc niezamierzone skutki (Tsagdis 2001, s. 2). Zamiast tego po-
dejscia, niniejsza ksiazka rozpoczyna od przebadania podstawowych elementéw klastra. W efekcie bedzie
mozliwe zagtebienie sie w konieczne i wystarczajace warunki zaistnienia klastra.

Zaczynajac wiec od codziennego uzycia stowa w jezyku angielskim, pojecie klastra wydaje sie po prostu
odnosi¢ do zbioru przedmiotow. Niektore stowniki (np. Tulloch 1993, s. 269) naktadaja jednak dodatkowe
wymagania: przedmioty te maja by¢,podobnymi rzeczami”lub tez,rosng wspdélnie”. Naturalnie, na potrze-
by tej ksigzki, klaster musi zawiera¢ troche firm. Oczywiscie pocigga to za sobg kolejne pytania odnoszace
sie do tego, jakiego rodzaju sg to firmy, np. pod wzgledem wielkosci, wiasnosci, struktury rzagdzenia, czy tez
ile ich jest potrzebnych kazdego rodzaju i w jakich proporcjach, a takze pytania odnoszace sie do relacji
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wewnatrz firm i pomiedzy nimi itd. Te pytania wynikaja jedne z drugich i odniesiemy sie do nich p6z-
niej. Obecnie interesuje nas jedynie ontologia podstawowych elementéw klastra, a nie réznorodnos¢, jaka
moga one prezentowac.

Klastry majg tendencje do posiadania w swoim skfadzie jaki$ instytucji. Chociaz nie jest to wymog per
se, ale mozemy sie jeszcze natkna¢ na klaster, ktéry nie ma zadnej instytucji z nim powigzanej. Na tym
poziomie obecnos¢ instytucji moze by¢ incydentalna lub nawet przypadkowa, ale tak rowniez moze byc¢
z obecnoscia firm. Czujemy sie wiec usprawiedliwieni, wiaczajac instytucje jako drugi element niezbedny
dla zaistnienia klastra. | znéw pocigga to za sobg kolejne pytania — jakiego rodzaju instytucje, np. prywat-
ne, publiczne, czesciowo publiczne, nieformalne, umiejscowione w klastrze lub poza nim, jaka jest ich
historia, skutecznos¢ itd. Jednakze, jak pokazano powyzej, tego rodzaju pytania sa logiczng konsekwencja
i doczekaja sie odpowiedzi w dalszej czesci ksigzki. Dos¢ powiedzie¢ w ramach wyjasnienia, ze instytucje,
o ktérych tu moéwimy, sa tylko czesciowo spokrewnione z instytucjami wymienianymi w nowej ekonomii
instytucjonalnej (new institutional economics, NIE), czy krajowych systeméw gospodarczych (national busi-
ness systems, NBS), tzn. uzywamy wezszej definicji, ktdrg podajemy ponizej.

Poczawszy od pierwszej z powyzszych kwestii: rézne sg poglady posréd autorow nowej ekonomii insty-
tucjonalnej dotyczace tego, czym jest instytucja. W wiekszosci przypadkow instytucja, jak sie postuluje,
jest dos¢ ztozonym podmiotem. North (1991, s. 97; 2005) na przyktad zdaje sie uzywac pojecia instytucji
w odniesieniu do norm, obyczajéw, wartosci, postaw i w znaczeniu ogélnym - jakichkolwiek ,opartych
o cztowieka ograniczen, ktére nadaja strukture interakcjom politycznym, ekonomicznym i spotecznym”.
Inne zrozumienie instytucji, ktére wystepuje w analizach ekonomicznych, bardziej skupia sie na organi-
zacjach lokalnych lub powigzanych terytorialnie, ktére zapewniajg ramy dla interakcji pomiedzy innymi
podmiotami gospodarki. Jest to jedna z najwazniejszych réznic pomiedzy szeroka i waska perspektywa
instytucjonalna. Pierwsza z nich postrzega instytucje jako,zasady gry”, druga zas jako organizacje uspraw-
niajace procesy innowacyjne w danym systemie (Edquist i Johnson 1997). Niniejsze opracowanie podaza
$ciezka waskiej perspektywy instytucjonalnej, mianowicie tej, odnoszacej sie do organizacji.

Z tej perspektywy instytucjonalna organizacja klastra jest w duzej mierze definiowana przez sktad orga-
nizacji, ktére wspolnie definiujg wazne dla funkcjonowania firm warunki lokalne. | w tym sensie termin
LJinstytucja” przypisujemy takim organizacjom jak laboratoria certyfikacyjne, uczelnie techniczne i zawodo-
we, instytucje szkolnictwa wyzszego (HEI), centra badawczo-rozwojowe, muzea, stowarzyszenia branzowe,
organizacje charytatywne, firmy venture capital, instytucje finansowe i ubezpieczeniowe itd.

W odniesieniu do drugiej kwestii, tj. do krajowych systeméw gospodarczych, przyjmowany poglad na
kwestie instytucji wydaje sie — w wyniku wsparcia ze strony teorii socjologicznych i historycznych — roz-
szerzac zakres nowej ekonomii instytucjonalnej. Na przyktad, jak podaje Kristensen (1996, s. 17), firmy byty
postrzegane jako instytucje tworzace rzeczywisto$¢, a granice pomiedzy firmami i instytucjami w coraz
wiekszym stopniu sie zamazywaty.

Chociaz takie debaty sq wnikliwe i szeroko dyskutowane w literaturze przedmiotu’, pozostaja poza zakre-
sem niniejszego opracowania. Wystarczy jednak by powiedzie¢, Zze dla potrzeb tego studium wazne jest
utrzymywanie jasnego, analitycznego rozréznienia pomiedzy firmami i instytucjami. Jest to spowodowane
faktem, ze instytucje w tym badaniu odnoszg sie do publicznych, czesciowo publicznych lub prywatnych
organizacji, ktére za cel stawiajg sobie stworzenie specyficznych struktur majacych sprzyja¢ rozwojowi
klastréw. Moéwigc pojeciowo, jedna z najwyrazniejszych réznic, jakg zauwazamy pomiedzy firmami i insty-
tucjami w przyjetej, waskiej definicji (przynajmniej wewngtrz UE-27), odnosi sie do ich planéw dziatania.
Zamiary firm uzasadniane sg zwykle zyskiem, wzrostem lub przestankami konkurencyjnosci, podczas gdy
plany instytucji (organizacji) uzasadniane sg zwykle przestankami interesu politycznego lub ogdélnego eli-
ty rzadzacej (w domenie publicznej i prywatnej). Co wiecej, z punktu widzenia niniejszego opracowania
gtéowna réznica pomiedzy nimi jest to, na czym sie skupiaja. Oznacza to, ze uznajemy firmy za site napedo-



wa klastra, a instytucje postrzegamy jako organizacje wspierajace i/lub hamujace, ktére wptywaja na ten
naped, bedacy w centrum zainteresowania. Koresponduje to w duzej mierze z pogladem na,systemy in-
nowacji"wystepujacym w literaturze, a w szczegdlnosci z poglagdem na organizacje (Lundvall 1992; Edquist
i Johnson 1997).

Nie stwierdza sie tu, ze firmy pasywnie akceptujg plany instytucjonalne, jako dany element srodowiska
zewnetrznego, jak jest to popularyzowane w ortodoksyjnej literaturze biznesowej. Wierzymy, ze firmy sg
waznym katalizatorem aktywnych przemian tkanki instytucjonalnej, polityki itd. w swoim lokalnym srodo-
wisku. Oznacza to, ze rozumiemy wage dwustronnych potaczert pomiedzy firmami i instytucjami, ktére
wzajemnie sie ksztattuja. | w koncu, w przeciwienstwie do ortodoksyjnych ksigzek biznesowych, niniejsze
opracowanie nie traktuje firm i instytucji jako ,czarnych skrzynek” czy matematycznych funkcji maksymali-
zacji zysku. Chociaz chcielibysmy przedstawi¢ poglad, ze firmy i instytucje sa podstawowymi elementami
klastra, w petni rozumiemy, ze moga one zawiera¢ mniejsze elementy, takie jak departamenty, zespoty
i osoby, co sprawia spore roznice.

Dlatego w niniejszej ksigzce twierdzimy, ze klastry ztozone sg z dwdch rodzajéw organizacji: z firm — silnika
napedowego, ktory jest w centrum zainteresowania, oraz z instytucji, jako organizacji otoczenia wspiera-
jacego i/lub ograniczajacego je. Uwazamy ponadto, ze potaczenie pomiedzy firmami i instytucjami jest
dwustronne, gdzie obie strony odgrywaja nalezng im role, oraz ze jednostki, a nie tylko organizacje, moga
odgrywac wazng role w klastrach.

Po wyklarowaniu powyzszych kwestii jestesmy gotowi teraz udzieli¢ odpowiedzi na niektére wczesniej po-
stawione pytania bedace ich logicznym nastepstwem, odnoszace sie do terytorialnego zasiegu klastra, cha-
rakterystyk jego firm, ich liczebnos¢ i tego typu aspektow. Jak juz wspomniano, niniejsza publikacja odnosi sie
do UE-27. Unia jest wyraZnie zréznicowanym organizmem z punktu widzenia dochoddw, kultury, instytudji
nawet na obszarach stosunkowo bliskich geograficznie czy kulturowo. | z tego powodu chcemy zachowac
otwartg perspektywe w stosunku do takich pytan i odpowiedzi na nie, aby nie narzucaty zadnych etnocen-
trycznych czy innych sztucznych ograniczeri na zbidr firm i instytucji, ktéry mégtby uchodzi¢ za klaster.
Widzac to mozemy przejs¢ dalej i odnies¢ sie do pytania dotyczacego tego, co moze by¢ minimalnym
zbiorem warunkéw koniecznych, ktére pozwolityby jednemu zbiorowi firm i instytucji uchodzi¢ za klaster
w odréznieniu od jakiegokolwiek innego zbioru firm i instytucji, jakie mozna napotka¢ np. na obszarach
metropolitalnych czy w keiretsu? Przeanalizujemy to w nastepnym podrozdziale.

1.3. Identyfikacja klastra: warunki konieczne

Przez ponad rok zespot badawczy WEID intensywnie debatowat nad definicjami klastra i réznymi zestawie-
niami warunkéw wystarczajgcych i koniecznych® Podczas takiej dyskusji dopuscilismy,gtosy z zewnatrz do
whnetrza nauki” (de Zeeuw 2011). Przedyskutowalismy zatem nasze teorie i towarzyszace im zbiory warun-
kéw w trakcie bezposrednich spotkan z cata gama 0séb (z decydentami politycznymi, z liderami biznesu
itp.) z kilkunastu krajow, wstuchujac sie uwaznie w to, co mieli do powiedzenia o rodzajach zbioréw firm
i instytucji oraz o swoich wyobrazeniach o nich.
W koricu pozostat nam minimalny zbior trzech warunkéw pozwalajacy na nazwanie zbioru firm i instytugji
klastrem. Byty to:

1. koncentracja geograficzna firm, w szczegdlnosci o specjalizacji przemystowe;j;

2. liczba MSP musi by¢ wyzsza niz liczba duzych przedsiebiorstw;

3. obecnos¢ powigzan miedzyfirmowych i instytucjonalnych.
Kazdy z tych warunkéw pociaga za sobg caty szereg ztozonych kwestii. Dyskusja nad tymi trzema warun-
kami przebiegata bedzie poczawszy od warunku najmniej do najbardziej ztozonego i z tego tez powodu
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rozpocznie sie od punktu drugiego, bo ten, przynajmniej na pierwszy rzut oka, wydaje sie najprostszy do
wyjasnienia. Nastepnie przejdziemy do badania pierwszego, a nastepnie do ostatniego warunku.
Zaczynajac od drugiego warunku: na pierwszy rzut oka policzenie MSP i duzych firm wydaje sie dos¢ proste.
Jednak, jak to zwykle bywa, rzeczywisto$¢ jest bardziej skomplikowana, niz to sie poczatkowo wydaje. MSP
moga by¢ podmiotami zaleznymi firm wielonarodowych; czy w tym przypadku nalezy je uwaza¢ za MSP?
Na przykfad, jesli MSP jest firmg zalezna od kooperacji miedzynarodowej, ma nieporéwnanie lepszy dostep
do wiedzy i kapitatu niz samodzielne przedsiebiorstwo MSP moze sobie wymarzy¢. Marka (branding) i pozy-
cja MSP w tancuchu dostaw tworza podstawowe réznice, np. w obrotach. Firmy sektora MSP moga by¢ nimi
tylko z pozoru, poniewaz wiele z elementéw ich dziatalnosci moze podlegac outsorcingowi.
Istniejg rowniez przedsiebiorstwa wielonarodowe o skali mikro, ktére sg na réwni lub nawet bardziej za-
awansowane w zakresie internacjonalizacji w poréwnaniu z wieloma krajowymi firmami z sektora duzych
przedsiebiorstw. Ponadto, ryzykowne moze by¢ wrzucanie do jednego worka MSP, ktére moga nadal znaj-
dowac sie w inkubatorach, start-up'éw i firm od dawna bedacych w gérnych granicach limitéw zatrudnie-
nia wynikajacych z definicji sredniej firmy czy nawet tych duzych firm, ktére dopiero niedawno staty sie
MSP w wyniku ograniczenia dziatalno$ci czy przeniesienia produkcji za granice.
| ztego wiasnie powodu potrzebne s kolejne warunki, takie jak liczba pracownikéw, obroty, liczba lat prowa-
dzenia dziatalnosci, niezalezno$¢ badz powiazanie z firmami miedzynarodowymi, sieciami firm, holdingami
itd. Oczywiscie nie jest rozsadnie podazac ta sciezka, szczegdlnie gdy zempirycznego punktu widzenia liczba
mozliwosci jest skoriczona, ale nie niewyczerpana. Pdjécie Sciezka, ktéra doprowadzi nas do zbioru firm iin-
stytucji twierdzacych, Ze sg klastrem i odpytywanie istniejacych i dziatajacych w tym klastrze podmiotow o to,
czy, na przykfad, jest tam wiecej matych niz duzych producentéw butéw, moze doprowadzi¢ do trzech okre-
$lonych odpowiedzi:,nie wiem’, tak” lub,,nie” Podazajac wiec za naszym zobowiazaniem, aby dopusci¢,gtosy
z zewnatrz do wnetrza nauki” za kazdym razem, gdy napotkalismy na pytanie teoretyczne, ktére wydawato
sie pozostawac bez odpowiedzi (jak to przytoczone powyzej), udawalismy sie do ludzi zyjacych i pracujacych
w takich skupiskach. I tak zrobilismy ze wszystkimi naszymi pytaniami; doszlismy do odpowiedzi, ktére wyda-
waly sie spdjne i akceptowalne w codziennej praktyce, a potem udalismy sie do zwyktych ludzi z tych zbioro-
wisk w celu ich przedyskutowania. W wiekszosci przypadkdw nasze odpowiedzi uzyskaty ich akceptacje. Co
wiecej, gdy nasi rozméwcy nie zgadzali sie, jasno okreslony byt zakres réznic zdan.
Dzieki temu, ze zdofalismy wytropic btedy w naszych ocenach, mozemy teraz zajac sie pierwszym, bardziej
skomplikowanym warunkiem odnoszacym sie do koncentracji geograficznej i specjalizacji przemystowej ta-
kich zbiorowisk.
Rozpoczynajac od koncentracji geograficznej, przyjelismy jako kryterium czas podrézy trwajacej kilka go-
dzin. Nie satysfakcjonowato to niektérych cztonkdw naszego zespotu i respondentéw. Na przyktad we Who-
szech, gdzie spotyka sie klastry miejskie, dwugodzinna droga pozwala na przejechanie przez kilkanascie
z nich. W Stowenii, po dwdch godzinach jazdy mozna znalez¢ sie w innym kraju. Rowniez w Szkodji istniejg
firmy i instytucje, uznajgce sie wzajemnie za cztonkdw tego samego klastra, ale oddalone od siebie o wie-
cej, niz dwie godziny drogi samochodem. Jakkolwiek we wszystkich trzech przypadkach tozsamos¢ klastra
jest klarowna. Co wiecej, cechy topologiczne (takie jak taricuchy gorskie, gdy méwimy o rozmiarze klastra
w Szkodji, przestrzenie publiczne lub rozlegte obszary zabudowy mieszkalnej, gdy moéwimy o klastrach
miejskich) naturalnie rozpraszaja gestosc klastra i sprawiaja, ze wyglada on jak dwa lub wiecej klastrow. To-
tez wykorzystywanie jedynie kryterium gestosci wydaje sie bezproduktywne. Dlatego tez w tej publikagji
mowimy o klastrach w koncentracji geograficznej, uwzgledniajgc specyfike krajowg i geograficzng, biorgc
jednocze$nie pod uwage odpowiednig tozsamos¢ firm i instytucji.
W przypadku specjalizacji przemystowej, znow odkrylismy nowe mozliwosci:

e firmy moga mie¢ jednakowa, cho¢ szeroka, specjalizacje przemystowg (np. obuwie i produkty ze

skory) czy tez



e mogg by¢ w tym samym faricuchu dostaw (np. motoryzacyjnym), ktory rozcigga sie na cztery po-
ziomy i w ten sposéb obejmuijg caty szereg specjalizacji przemystowych, lub

e mMogg specjalizowac sie w powigzanych produktach (np. produkcja filmowa i dystrybucja).
Oczywiscie wszystko zalezy od tego, co uwazamy za specjalizacje przemystowsq i jaki poziom dezagrega-
cji nas interesuje, biorgc pod uwage chec¢ czy mozliwos¢ zagtebienia sie w zagadnienia dostepnosci da-
nych. | znéw codziennos¢ przyszta nam z pomocg, bowiem wiekszos¢ badaczy mowita o produkcji butdw,
komputerow, filméw, mebli kuchennych czy tez bardziej specjalistycznych komponentéw lub ustug dla
takich produktéw. Ogdlnie mowiac, prosty dwucyfrowy kod NACE® zdawat sie by¢ w stanie odpowiednio
rozréznic szeroko rozumiane specjalizacje przemystowe. Jakkolwiek nie nalezy uwazac, ze nie istniejg wy-
jatki. Dla przykfadu, produkty w szkockim klastrze teleinformatycznym maja rozpietos¢ co najmniej pieciu
dwucyfrowych kodow'®, podczas gdy zastosujemy wieksze przyblizenie (np. czterocyfrowy kod NACE)
liczba produktow w specjalizacji zwielokrotnia sie. Cho¢ mozna debatowac na temat najbardziej wiasci-
wego stopnia dezintegracji specyfikacji przemystowej, w rzeczywistosci potrzeba kilku kodow o wiekszej
rozdzielczosci niz tylko te czterocyfrowe, a dla ktorych zwykle nie ma dostepnych danych. Dla przyktadu
nawet przy czterocyfrowej rozdzielczosci NACE nie da sie odréznic¢ produkcji obuwia technicznego i tego
dla potrzeb swiata mody, cho¢ jest wiele waznych réznic pomiedzy nimi, takich jak specyfika zasobow,
dlugos¢, gestosc i stopiert osadzenia taricucha dostaw, autonomia firm czy marka itd. Z tego powodu spe-
cjalizacja przemystowa klastrow musi by¢ rozszerzona o dodatkowe informacje jakosciowe, biorgce pod
uwage szczegodlne uwarunkowania lokalne'.
Konsekwentne dopuszczanie ,gtoséw z zewnatrz do wnetrza nauki” nie jest wykrecaniem sie od rygory-
stycznych teorii czy przeprowadzania testow, ale — jak pokazujg powyzsze przykfady — jest chyba jedyna
realng alternatywa dla badan naukowych w tych kwestiach definicyjnych. Powinnismy jednak zauwazyc,
Ze istniejg badania wyrdzniajace klastry na alternatywnej podstawie specjalizacji. Na przyktad Porter (2003,
s.559) rozréznia pomiedzy,lokalng’,,zalezna od zasobow"i,handlowa” specjalizacja klastra'?. Powinno wiec
tutaj wystarczy¢ stwierdzenie, ze badania zawarte w niniejszej publikacji sa gtéwnie oparte na klastrach
,handlowych” A doktadniej, na klastrach sprzedajacych swoje ,produkty i ustugi w réznych regionach,
a czesto do innych krajéow’,
Uporawszy sie z dwoma pierwszymi warunkami, mozemy teraz skupi¢ nasza uwage na ostatnim, najbar-
dziej zZtozonym warunku z tych trzech, a mianowicie na obecnosci powigzan miedzyfirmowych i sieci instytu-
¢jonalnych. A skoro zwracamy sie do sieci, jasnym jest, w literaturze dostepne sg opisy catej gamy sieci, tj.
horyzontalnych, wertykalnych, kooperacyjnych, dostawczych, dystrybucyjnych, uczacych sie, spotecznych,
wewnatrz- i miedzyklastrowych (Grabhner 1991; Sigmie 2005, s. 793). Jednakze nie mozna powiedzie¢, ze
to kryterium pozbawione jest problemaow. Przede wszystkim, sieci moga miec rézna topologie (np. magi-
strali, scentralizowana, gwiezdzista). Nawet wewnatrz tej samej topologii uzywane moga by¢ alternatywne
protokoty rozprzestrzeniania sie informacji (np. oparte o poszczegélne wezlty dostarczajace lub zadajace
informacji, niekoniecznie poprzez wszystkie wezty sieci). Ponadto, wezty same w sobie moga sie réznic¢ na
wiele sposobow, np. niektore firmy sa duze, inne mate, niektore firmy i/lub instytucje biorg udziat w wiek-
szej liczbie sieci niz inne, tzn. majg wieksza gestosc.
Ich pochodzenie tez moze by¢ rézne; niektére sieci stworzone byty przez firmy, inne przez interwencje
wiadz (sieciowe polityki klastrowe s3 az nadto czeste). W rezultacie potaczenia pomiedzy takimi wezta-
mi réwniez sie znacznie roznig. Niektdre z takich potaczen zapisane sa w prawie materialnym lub w pry-
watnych umowach, podczas gdy inne oparte sg na dtugoterminowych, bezposrednich interakcjach mie-
dzyludzkich. W koricu wyniki niektérych badan sugeruja, ze sieci powinny charakteryzowac sie cechami
uczenia sie i ewolucyjnosci (np. Belussi i Arcangeli 1998, s. 421). Uznajac znaczenie sieci oraz powigzan
w klastrach dla identyfikacji klastra, niniejsze opracowanie nie studiuje takich cech sieci per se. Zamiast tego
skupia sie ono na dynamice uczenia sie zwigzanej z rzadzeniem wieloszczeblowym, zadajac pytanie, do
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jakiego stopnia takie rzadzenie wykazuje dynamike uczenia sie i do jakiego stopnia wspiera ono dynamike
uczenia sie w firmach klastra.

1.4. Efekty zewnetrzne, klastry i polityka

W zamieszczonej powyzej definicji i w dyskusji o trzech warunkach koniecznych dla identyfikacji klastra nie
byto zadnego odniesienia do efektéw zewnetrznych. Czytelnicy dobrze zorientowani w tej temacie mogli
juz wyczug, ze kilka z nich zostato zasugerowanych, ale zaden z nich nie zostat wspomniany bezposrednio.
Dyskusja o nich zostata celowo,,odroczona” do tego oddzielnego podrozdziatu z pewnych waznych powo-
dow, ktdre teraz mozna przedyskutowac.
Efekty zewnetrzne, jak sugerowat Ricardson (1978, s. 304), sg szeroko pojmowanym hastem wystepujgcym
w literaturze ekonomicznej i stale przysparzaja kfopotéw w ich definiowaniu i pomiarze. Pojawiaja sie w ca-
tej réznorodnosci form; moga by¢:

e pozytywne, np. kiedy firma otrzymuje jakas korzys¢ bez ponoszenia dodatkowych kosztow lub

e negatywne, np. gdy firma ponosi dodatkowe koszty;

e bezposrednie, np. gdy korzysci lub koszty rzutujg bezposrednio na firme lub

e posrednie, np. kiedy mamy do czynienia z posrednictwem jakiego$ mechanizmu, takiego jak np.

systen cen;
e statyczne, gdy czas nie wydaje sie mie¢ na nie silnego wptywu lub
e dynamiczne, kiedy wystepujg efekty opdznienia czy nawet przyspieszenia, jak wtedy, gdy lokalne,
historyczne sekrety handlowe przynosza korzysci klastrowi do dnia dzisiejszego (Henderson 2003).

Zaczynajac wiec od pozytywnych efektow zewnetrznych, o ktérych donosi literatura®, lecz pamietajac
o koncentracji tej ksigzki na problematyce klastrow, mozna zidentyfikowa¢ co najmniej piec¢ ich rodzajow:

1) urbanizacyjne,

2) lokalizacyjne,

3) zwigzane z wewnetrznymi korzysciami skali (IRS)', i zyskujace ostatnio na znaczeniu

4) pieniezne (ang. pecuniary) oraz

5) technologiczne (lub, jak sie je czesto okresla, efekty zewnetrzne zwigzane z wiedzg ).
Oczywiscie w literaturze ekonomicznej wymienia sie tez wiecej rodzajow efektow zewnetrznych'e. Jed-
nakze mozemy bezpiecznie uznac, ze kolejne ich kategorie moga bez wiekszej szkody zostac zaliczone do
jednej z pieciu kategorii wymienionych wyzej.
Urbanizacyjne efekty zewnetrzne wynikaja pierwotnie z réznorodnosci firm w obszarze lokalnym. Jest to
szczegolnie przypadek klastrow umiejscowionych w poblizu gtéwnych centréw miejskich, ktére czerpia ko-
rzysci z tego typu efektow zewnetrznych. Firmy korzystaja z,redukgji kosztéw wynikajacej ze wspoétdzielenia
dostepu do instytucji uzytku publicznego, jak réwniez do catego szeregu wyspecjalizowanych ustug bizneso-
wych i technicznych, ktére nie sg przypisane do jednego rodzaju przemystu” (Oakey i Cooper 1989, s. 349), np.
bankowosci, ubezpieczen, marketingu, ustug publicznych i komunalnych. Takie efekty zewnetrzne sg znacz-
nie bardziej uwypuklone w niniejszej publikacji, gdy siegamy do przyktadu klastra w Rzymie (rozdziat 5.4)
i w Pradze (rozdziat 7.4), gdzie centrum miejskim jest stolica kraju, a odlegtos¢ do niej jest nieistotna.
Lokalizacyjne efekty zewnetrzne zwigzane sg z poczatkowo posiadanymi zasobami i ogdlnie z zasobami
nieruchomosci. W przypadku klastréw takie efekty zewnetrzne czesto pojawiajg sie ze strony firm o tej
samej lub o pokrewnych specjalizacjach przemystowych, a zlokalizowanych w bezposredniej bliskosci od
siebie. W ten sposéb czerpig korzysci z:

e rozprzestrzeniania sie (ang. spillover) informacji (wigczajac w to dyfuzje innowacji),

e wspolnego zasobu wykwalifikowanej sity roboczej,



e nizszych kosztéw poszukiwania i znajdowania odpowiednich kandydatéw na rynkach pracy, jak
i rynkach ustug/produktéw,

o |okalnej specjalizacji wewnatrzprzemystowej,

e dostepnosci lokalnych ustug specjalistycznych (Gordon i McCann 2000, s. 516; Simmie 2005, s. 793).
Uwzglednienie lokalizacyjnych efektéw zewnetrznych wydaje sie by¢ wiasciwe w przypadku wszyst-
kich klastréw w niniejszej monografii, jakkolwiek sg bardziej widoczne w klastrach motoryzacyjnych
w West Midlands (rozdziat 4.3) i w Czechach (rozdziat 7.3), gdzie dostawcy maja mato mozliwosci wyboru
(np. z powodu stosowania metody just-in-time) i z tego powodu przenoszg dziatalnos¢ w poblize pro-
ducentow koricowych. Podobnie jest w przypadku klastra filmowego, do ktérego produkcje przyciggaja
pobliskie piekne krajobrazy, wyspecjalizowana sita robocza i ustugi zwigzanych z przemystem filmowym.
Zewnetrzne IRS (internal returns of scale) sa rowniez rodzajem efektow zewnetrznych (sg to takie korzy-
sci, ktore zwiekszaj sie wraz z rozszerzaniem skali dziatalnosci firmy). Zewnetrzne efekty IRS pojawiajg sie
przede wszystkim ze wzgledu na wzrost liczby firm w klastrze (np. zwiazany ze wzrostem liczby klientéw).
Zewnetrzne IRS moze przynies¢ korzysci szczegdlnie wyspecjalizowanym dostawcom, badz podwyko-
nawcom klastra, poniewaz mogg oni zwiekszy¢ wydajnos¢ produkcji poprzez obstuge wiekszego rynku,
ktéry czesto znajduje sie w blizszej odlegtosci. Niniejsza ksigzka opisuje szereg klastrow, gdzie IRS wydaja
sie mie¢ pozytywny wptyw. Na przyktad, nawet wsrdd czterech wspomnianych juz klastréw, czeski klaster
motoryzacyjny i filmowy uzyskaty wyrazne korzysci ze wzgledu na zwiekszenie sie liczby klientow.
Pieniezne efekty zewnetrzne wytaniaja sie gtéwnie z powigzan popytowo-podazowych (Krugman 1991,
s. 485), szczegodlnie w warunkach niedoskonatej konkurendji (np. tam, gdzie same sygnaty cenowe nie sg
wystarczajgce), gdzie dziatania jednej firmy wptywajg na popyt lub podaz produktéw innych firm i vice
versa. Przynosi to korzysci firmom klastra na przyktad w przypadkach, gdy podejmuije sie wspdlne dziatania
na rzecz zakupu surowcéw i materiatéw, marketingu, brandingu, czy B+R, co prowadzi do redukcji kosz-
téw, jak réwniez wtedy, gdy instytucje finansowe wspierajace klastry oraz venture capital obnizaja koszty
finansowania (Parr 19993, s. 1210). Do tej grupy efektéw zewnetrznych mozna by dofaczy¢ réwniez korzy-
$ci odnoszace sie do zaufania (tj. nonoportunizm), zredukowane koszty transakcyjne i ogdlnie — kapitat
spoteczny. Pieniezne efekty zewnetrzne odnoszg sie réwniez do kilku klastréw w tym opracowaniu, chociaz
ich alternatywne aspekty sa bardziej widoczne w innych.

Na przyktad pieniezne efekty zewnetrzne odnoszace sie do zaufania, zredukowanych kosztow transakcyj-
nych i kapitatu spotecznego sg bardziej widoczne w dwdch wioskich klastrach i w praskim klastrze filmo-
wym, podczas gdy pieniezne efekty zewnetrzne odnoszace sie do powigzan popytowo-podazowych sa
bardziej widoczne we wczesniej wspominanych klastrach wyrobow skérzanych i tekstylnych w Rumunii
i w Czechach (patrz rozdz. 8.4-8.5).

Nie mniej wazne sg technologiczne efekty zewnetrzne. Wynikaja one przede wszystkim z faktu, ze rosnaca
liczba firm korzysta z podobnych technologii, jak réwniez ze wspdinych depozytoridw (np. pracownikow
technicznych, dostawcow, klientow) wiedzy skodyfikowanej, cichej (tacit), czy nawet niekodyfikowalnej.
W przypadku klastrow przynosi to korzysci firmom klastra poprzez rozprzestrzeniania sie (spillover) infor-
macji technologicznych i wiedzy, zwiekszong absorpcje i tempo dyfuzji technologicznej, technologiczne
uczenie sie’, state modernizowanie technologiczne’, komplementarnosci technologiczne’, redukcje ,kosz-
téw utopionych” inwestycji technologicznych, dostep do technologicznej wiedzy cichej, rozwdj wspol-
nych standardow technologicznych w obliczu niepewnosci technologicznych i — w znaczeniu ogdlnym
- szybsze i bardziej intensywne innowacje technologiczne, adaptacje i adopcje (Antonelli 1994, s. 22ff;
Bellusi i Arcangeli 1998, s. 425 i in,; Bellusi 1999, s. 735 i in.). Takie efekty zewnetrzne sa powszechne we
wszystkich klastrach opisanych w niniejszej publikacji.

Niektére opracowania z dziedziny ekonomii (np. Fujita i Thisse 2002; Henderson 2003) wychodza poza do-
cenienie waznosci efektow zewnetrznych dla klastra i uzywaja ich dodatkowo do definiowania i/lub mode-
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lowania klastra (w sensie szerokim i waskim), jak tez réznorodnych tego aspektdw, np. innowacyjnosci (Kelly
i Hageman 1999). Jednakze dla potrzeb niniejszego opracowania takie podejscie nie jest szczegdlnie uza-
sadnione. Niekiedy polityka i rzadzenie wieloszczeblowe miedzynarodowe moga by¢ traktowane jako efekty
zewnetrzne firmy czy klastra same w sobie i wskutek tego moga by¢ one pozytywne, negatywne, statyczne
lub nawet dynamiczne, jak prébujemy to dalej wykazac¢. Co wiecej, proba zaklasyfikowania polityki i rzadzenia
wieloszczeblowego jako jednego (lub wiecej) z pieciu wyzej wymienionych typdw efektdw zewnetrznych nie
jest zadaniem fatwym. Przyktadowo istnieje bowiem co najmniej 13 typdw réznych obszaréw polityki, ktore
sg przebadane empirycznie na poziomie klastra w niniejszej publikacji. Kto$ oczywiscie mégtby potaczyc je
wszystkie, czy tez niektore z tych réznych obszarow polityki w jeden (lub w kilka) efektow zewnetrznych; dla
przyktadu niech bytby to efekt technologiczny. Takie podejscie bytoby jednak jak toze Prokrusta i pociggneto-
by za sobg wiele pytan (ktére wykraczaja znacznie poza zakres naszych badan), ktére wymagatyby odpowie-
dzi na przyktad na pytanie: jaki rodzaj efektéw zewnetrznych liczy sie bardziej i dla kogo?
Jest jeszcze gtebszy powdd, dla ktérego w tym opracowaniu nie wykorzystujemy efektéw zewnetrznych
w wiekszym stopniu, dla na przykfad modelowania klastréw, polityki czy rzadzenia wieloszczeblowego.
Powodem jest fakt, ze niniejsze studium prébuje réwniez rzuci¢ Swiatto na procesy i dynamike na poziomie
lokalnym, regionalnym, krajowym i na poziomie UE, na ktérych to poziomach polityka i rzadzenie wielosz-
czeblowe uwidaczniajg sie oraz funkcjonuja jako efekty zewnetrzne. Na tych poziomach efekty te moga nie
mie¢ pozytywnego charakteru. Opracowanie ponizsze podkresla tez najrozmaitsze réznice w sposobach
przejawiania sie polityki i rzadzenia wieloszczeblowego w réznych przemystach, regionach, krajach, role
podmiotéw publicznych i prywatnych w tych procesach i dynamice itp. Totez proponujemy przebadac
efekty zewnetrzne wykorzystujac jakiekolwiek podejscie, ktére dowodzi istnienia klastréw, polityki, rzadze-
nia wieloszczeblowego oraz ich wspomnianych wczesniej aspektow, niezaleznie od tego, jaki rodzaj efek-
téw zewnetrznych maskuje kilka z ich waznych i wielowymiarowych cech.
Podsumowujgc: korzystanie z efektéw zewnetrznych dla celéw modelowania zjawiska badanego w ni-
niejszym studium wnositoby zbyt wiele zatozen, ktére bytyby zbyteczne dla celéw badania. Nie chcemy
tu powiedzie¢, ze tego typu rozwazania nie podnoszg istotnych czy waznych pytan z punktu widzenia
polityki, np.:
e jakie bodZce powinno sie zastosowac w ramach prowadzenia aktywnej polityki parfistwa, by spo-
tkaty sie one z zainteresowaniem ze strony klastréw?,
e jaka moze byc¢ rownowaga pomiedzy krajami w prowadzeniu przez nie polityk?,
e czy polityka powinna ,by¢ stymulantem” czy ,ogranicznikiem”? (Norman i Venables 2004, s. 543
i nast.) oraz
e czy integracja europejska doprowadzi do ,monocentrycznosci” (monocentricity) klasteringu prze-
mystowego w stylu amerykariskim? (Fujita i in. 2001, s. 291).
Zostawiajac na boku kwestie jakosci odpowiedzi dostarczanych przez takie rodzaje modelowania, $wiato-
poglad, poziom i rodzaj zatozonego i/lub implikowanego rzadzenia oraz polityk, powyzsze pytania i kon-
tekst, w jakim sie pojawiaja, s3 wazne same w sobie. Stagd niniejsze opracowanie powinno zajg¢ stanowisko
w tych kwestiach. Odniesiemy sie do tego w kolejnym podrozdziale.

1.5. Dodatkowosé, klastry i polityka

Po zidentyfikowaniu podstawowych elementéw klastréw bedacych przedmiotem niniejszej publikacji
oraz ich otoczenia, a takze po wymienieniu szeregu waznych efektéw zewnetrznych i sposobu, w jaki
w tym wolumenie bedg one traktowane, pora teraz zwrdci¢ naszg uwage na polityke klastrowa. Na samym
poczatku powinny by¢ jednak wyrazone trzy zastrzezenia wobec jej uproszczonej wizji.



Po pierwsze, niniejsze studium obejmuje caty szereg rodzajéw polityki, ktére swoim zakresem siegaja réz-
nych obszaréw, poziomdw i lat. To opracowanie nie zajmuje sie identyfikowaniem czy definiowaniem no-
wych uzasadnien dla podejmowania dziatan przez wtadze publiczne w zakresie klastrow, poniewaz zostato
to uczynione w istniejacej juz literaturze. Oznacza to, ze ta publikacja nie angazuje sie w teoretyczne czy
empiryczne dyskusje na temat tego, kiedy, dlaczego i jak podmioty publiczne powinny interweniowac,
jako Ze jest juz dostepna dobra literatura, ktéra ten cel realizuje (OECD 1999; Roelandt i den Hertog 1999a).
Biorac konwencjonalna przestanke logiczna dodatkowosci (ang. additionality) za punkt wyjscia, w niniej-
szej monografii przyjmuje sie, ze dziatanie publiczne powinno odnosi¢ sie do trudnosci ktére napotyka
klaster w taki sposéb, ze wezmie pod uwage wiasciwe efekty zewnetrzne oraz ze nie powinno by¢ ono
substytutem dziatari prywatnych.

Po drugie, a zarazem w przeciwienstwie do niektérych innych opracowan na temat klastréw gtownie sku-
pionych na,polityce kreacjonistycznej” (np. Swann 2006; Fromhold-Eisebith i Eisebith 2005), to studium do-
konuje eksploracji catego szeregu obszaréw dziatari politycznych na réznych poziomach. Co wiecej, nawet
gdy omawiane s3 aspekty polityki kreacjonistycznej, tak jak to jest w przypadku Stowenii (w rozdziale 6),
odbywa sie to w duzo szerszym kontekscie rozwoju przed- i po- kreacjonistycznego. Nawet w przypadku
Stowenii, gdzie polityka kreacjonistyczna zajmuje poczesne miejsce w doswiadczeniach kraju z klastrami,
a tym samym w naszej dyskusji, gtéwny ciezar zainteresowania nadal spoczywa na wymiarze, w jakim po-
prawity sie ogdline warunki funkcjonowania firm klastra. Jedyne rozréznienie, jakie kiedykolwiek nakresla-
my pomiedzy politykami klastrowym uczynione jest ze wzgledu na ich specyfike, to znaczy, czy gtéwnym
centrum zainteresowania danej polityki jest klaster, czy tez nie. Totez pojecie polityki ,odnoszacej sie do
klastra” (cluster-specific) bedzie od tej pory wykorzystywane w taki sposob, aby wskazac polityke, ktdra sku-
pia sie przede wszystkim na klastrze. Natomiast polityka,zwigzana z klastrem” (cluster-related) wskazywac
bedzie na takg polityke, ktéra moze mie¢ dodatkowe pola zainteresowania (inne niz klastry), ale w dalszym
Ciggu przynoszac korzysci klastrom.

Po trzecie i ostanie, ta ksigzka nie stawia sobie celu przeprowadzenia ewaluadji istniejacych polityk w kla-
strach, ktére sg badane. Ewaluacja polityki jest zwykle wyszukanym i wielce szczegdtowym zadaniem, ktére
dokonuje precyzyjnej analizy celéw, srodkéw i sposobéw wdrazania konkretnych programoéw rzadowych
i inicjatyw (por. Rossi i in. 2004). Zamiast tego niniejsze studium analizujac dynamike klastra (np. relacje
miedzy firmami oraz firmami a instytucjami, Zrédfa wiedzy firm, kwestie internacjonalizacji i pracy) zbiera
dane jakosciowe i ilosciowe oraz bada wymiar, do ktérego wieloszczeblowe rzagdzenie klastrem wspiera
jakas przewazajaca dynamike. W szczegdlinosci uwaga autoréw zwraca sie ku powiazaniu dynamiki klastro-
wa z dynamika rzagdzenia wieloszczeblowego. Stawiamy tez pytanie dotyczace stopnia, do ktérego takie
rzgdzenie moze sie uczy¢, oraz do jakiego stopnia wspiera ono uczenie sie firmach klastra. Innymi stowy,
zajmujemy sie polityka klastrowa, ktéra odpowiada na potrzeby zwigzane z dynamika klastra i wspiera jego
zdolnosci przystosowawcze.

Jak zostato to przedstawione na poczatku tego podrozdziatu, niniejsza publikacja odnosi sie do uzasad-
nienia prowadzenia polityki klastrowej, poswiecona jest swiatu rzeczywistej dynamiki przemystowej i od-
powiedzi na nig ze strony reakgji polityki klastrowej. By osiggna¢ ten efekt, w nastepnym podrozdziale
poddamy przegladowi gtéwne podejscia do polityki klastrowej.

1.6. Gtéwne podejscia do polityki klastrowej
Istnieje bogata literatura dotyczaca polityki klastrowej, ktérej zasoby sie stale powiekszajg, a ktdra nie jest

ograniczona jedynie do publikacji naukowych i akademickich. Takze praktycy i konsultanci tworzg szeroka
(i bardziej normatywnie zorientowanga) game publikacji odnoszacych sie do klastrow i polityki klastrowej.
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Niestety, zamiast rozjasniania tej problematyki, stale rosnaca liczba publikacji dokfada jeszcze trudnosdi,
jako ze réznorodnos¢ pojec klastra, pokazana w poprzednich podrozdziatach, jeszcze dodatkowo zwieksza
sie przez dodawane do niej pojec politycznych, na przyktad zaleznych od przedmiotu i/lub podmiotu poli-
tyki. Jak wykazano to ponizej, istnieje co najmniej piec roznych podejs¢ do polityki klastrowe;:

1. kreacjonistyczne,

2. waskie,

3. odgdrne,

4. ewolucyjne i

5. sieciowe.

Zacznijmy od podejscia kreacjonistycznego. Niektorzy autorzy zdefiniowali polityke klastrowa jako poli-
tyke majacg na celu stworzenie nowych klastréw (Swann 2006). Jakkolwiek w wiekszosci opracowan (wli-
czajac do nich te ksigzke) punktem wyjscia jest istniejacy juz klaster, dla ktérego celem polityki i dziatania
publicznego w znaczeniu ogdlnym jest odniesienie sie do problemdw i kwestii powigzanych z okreslona
dynamika klastra. Odnoszac sie do podmiotu polityki mozna wskaza¢, ze w literaturze znajdujg sie dwa
podejscia do tego zagadnienia:

e waskie, rozumiejac polityke jako dziatanie prowadzone przez wiadze publiczne, albo

e szersze, gdzie polityka jest wtopiona w rozleglejsze interakcje panstwowo-spoteczno-gospodarcze.

Wiekszos¢ z waskich podejsé do polityki klastrowej ma tendencje do pojawiania sie w literaturze two-
rzonej przez praktykéw, gdzie pojecie polityki zwykle ma odniesienie wytacznie do dziatan wiadz publicz-
nych.,Biata Ksiega Polityk Klastrowych” (Cluster Policies Whitebook) wydaje sie by¢ przypadkiem w gruncie
rzeczy relatywnie waskiego podejscia, ktére rozréznia inicjatywy klastrowe” podejmowane przez réznych
uczestnikdw spoza sfery publicznej i ,polityke klastrowg’, dokonywang wytacznie przez wtadze publiczne
(Andersoon iin. 2004, s. 52). Chociaz to rozréznienie moze by¢ pomocne, przypisuje ono zakresowi dziatan
publicznych raczej waski zakres, wykluczajac caty szereg polityk o niezamierzonym lub posrednim wptywie
na klastry (jak edukacja, prawo konkurencyjne czy polityka naukowa). Powoduje to, ze tworzone sg defini-
cje odnoszace sie do raczej ograniczonego zbioru typdw polityk klastrowych, a mianowicie bedg to,poli-
tyka brokerska’,,polityka popytowa’,,polityka szkoleniowa’,,srodki dla specjalnego promowania powigzan
miedzynarodowych”oraz wszelkiego rodzaju,polityki ramowe”. Bez wchodzenia w szczegdty dotyczace ich
przydatnosci, ta typologia ograniczona jest przez co najmniej dwa wymiary.

1. Nie bierze powaznie pod uwage wymiaru wieloszczeblowego gtownie dlatego, ze jego,waska de-
finicja” polityki klastrowej oznacza, ze dziatania publiczne wykonywane sg wytacznie na poziomie
klastra.

2. Poprzez ograniczanie dziatania publicznego do dziatania wykonywanego przez wiadze publiczne
typologia ta nie jest w stanie uchwyci¢ ztozonosci dziatania zbiorowego i stale rosnagcego zamazy-
wania sie granic pomiedzy dziataniem publicznym i prywatnym w przejsciu od zwyktego rzadze-
nia do rzadzenia prowadzonego pod wptywem wspdtczesnych systemow politycznych.

Czasami podobnie mozna powiedzie¢ o modelu analitycznym potréjnej helisy procesu innowacyjnego.
Z jego skupieniem sie na interakcji pomiedzy trzema elementami helisy (uniwersytet, rzad i przemys),
model ten definiuje role i aktywnos¢ kazdego z trzech elementdw, co zwykle staje sie przypadkiem sytuacji
,pchania przez uniwersytet” (university-pushed) lub ,ciggniecia przez rzad” (government-pulled) (Etzkowitz
i Klofsten 2005).

Inne prace, np. prowadzone przez OECD, miaty tendencje do wiekszej orientacji na kontekst przy odnoszeniu
sie do roli tworzacych podmiotow polityke. W szczegdlnosci Roelandt i den Hertog (1999b) potwierdzili, ze
rola rzadu w krajach rozwinietych sie zmienia, odchodzac od bezposredniej interwencji w kierunku skupie-
nia sie na posredniej strukturze bodZcow. Z tego powodu podstawa dziatania publicznego dla klastréw jest
konieczno$¢ odnoszenia sie do problemdw zwigzanych z niedoskonatosciami systemowymi wynikajacymi



z dziatar publicznych o charakterze zblizonym do sieciowego i rozwigzywania tych problemdéw. Definicja
polityki klastrowej autorstwa OECD jest wiasnie dlatego znacznie szersza niz Andersena i in. (2004) i duzo bar-
dziej skupiona na interakcjach sieciowych:,Polityki klastrowe zawieraja zespot dziatar politycznych, ktérych
celem jest: stymulowanie i wspieranie pojawiania sie tych sieci [tj. sieci firm w klastrach — aut]; wzmacnianie
wewnetrznych powigzan pomiedzy réznymi czesciami sieci; a takze zwiekszanie wartosci dodanej ich dzia-
tan” (Boekholt i Thuriaux 1999). A to pozwala na duzo szerszg identyfikacje narzedzi polityki klastrowej.
W wyniku studiowania programow i przedsiewziec rozwinietych na poziomie krajowym, regionalnym i kla-
strowym, autorzy ci identyfikujg cos, co mozna okresli¢ terminem czterech modeli polityki, lub czterema
roznymi, szerokimi sposobami, z ktérych korzystaja rzady w projektowaniu polityki klastrowej. Sa to:

e modele przewagi krajowej (skupiajace sie na konkretnych sektorach lub taricuchach wartosci),

¢ model networkingu MSP,

e model rozwoju klastréw regionalnych (bardziej skupiony na poszczegélnych regionach i/lub na

dynamice terytorialnej klastrow), oraz

e model relacji badawczo-przemystowych.
Ta typologia podejscia krajowego skutecznie ujmuje rézne style dziatania publicznego dla klastréw w cia-
gu kilku ostatnich lat. Niemniej jednak jest to podejscie odgdrne (top-down), w sensie skupienia sie na
formalnych programach i zaprojektowanych dziataniach publicznych, ktére wydaje sie by¢ niewystarcza-
jace, aby obserwowac rzeczywista dynamike, jaka ma miejsce wsrod firm i instytucji na poziomie klastra.
| chociaz moze to by¢ typologia obejmujaca wszystko, nie obejmie ona wymiaru oddolnego (bottom-up)
interakcji pomiedzy firmami i instytucjami, czy dynamicznego pogladu na temat zmieniajacych sie po-
trzeb klastra i proceséw uczenia sie.
Ktadac wiekszy nacisk na ewaluacje polityki oraz na dynamike ponadnarodowa i transgraniczng, inny zbiér
publikacji dostarcza ciekawego spojrzenia na ewaluacje dziatania politycznego i instrumentéw w krajach
cztonkowskich UE (Borras 2003; European Commission 2003; Garofoli i Musyck 2003; Gil i in. 2003). Cieka-
wym wynikiem tego ogolnego przegladu inicjatyw politycznych jest zidentyfikowanie przyktaddw uczenia
sie polityki ponadnarodowej, szczegdlnie w odniesieniu do krajow Europy Srodkowej i Wschodniej, korzy-
stajacych z modeli i okreslonych instytucji polityki stworzonych uprzednio w krajach Zachodniej Europy.
Inny interesujacy trend inicjatyw polityki odnoszacej sie do klastréw nasladuje podejscie regionalnych
systemdw i polityki innowagji, ktéry miat tendencje do uwypuklania interakcji publiczno-prywatnych na
danym terytorium. To podejscie podaza za ewolucyjng szkota ekonomii przemystowej, rozumiejac, ze
ewolucyjny podmiot polityki prébuje uaktualni¢ baze wiedzy, kompetencje, zdolnosci uczenia sie danego
obszaru, podobnie jak ich komercyjne wykorzystanie, aby poprawic¢ pozycje konkurencyjng klastra na ryn-
kach swiatowych (Cooke 2001). Ten ewolucyjny kreator polityki kontrastuje z politykiem, ktéry optymalizu-
je swoje dziatania w oparciu o zorientowane na réwnowage szkoty ekonomiczne badan nad innowacjami,
ktérych celem jest optymalizacja warunkéw dla osiggniecia réwnowagi Pareto w poziomach inwestycji
innowacyjnych (Metcalfe 1995). Ekonomisci ewolucyjni $wiadomi sa tego, ze proces innowacyjny w szcze-
golnosci, a dynamika przemystowa w sensie ogélnym, sg procesami, w ktérych firmy sa mocno osadzone
w kontekscie instytucjonalnym. Oznacza to, ze zmiany w systemie maja zwykle charakter kumulacyjny,
cho¢ w okreslonych warunkach moze powstac radykalna innowacja (Edquist i Johnson 1997; Lundvall
1992; Borréds 2004). Geografowie ekonomiczni pracujacy z klastrami opieraja sie na tym ewolucyjnym i in-
stytucjonalnym podejsciu, szczegdlnie gdy chodzi o role dziatania publicznego. Klastry tworzone sg przez
sieci firm, ktére dziatajg w oparciu o skomplikowane wzorce interakgji, oraz tam gdzie instytucje publiczne,
czesciowo publiczne i prywatne, s3 waznymi elementami. | z tego powodu wiekszo$¢ literatury zajmujacej
sie dynamika klastrowa ma tendencje do postrzegania roli dziatar publicznych i politykdw jako brokerdw
sieci powigzan lub weztéw na styku uczestnikow publicznych i prywatnych w klastrze (Cooke 2002). Dla-
tego tez polityka jest mocno osadzona w ztozonych sieciach przemystowych i instytucjonalnych, ktére
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ksztattuja kierunek dynamiki klastra. Te cechy instytucjonalne maja tendencje do wykazywania wzorcow
historycznych w zaleznosci od sciezek (ang. historical path dependencies)*, co oznacza, ze klaster ewoluuje
raczej w sposéb kumulacyjny i stopniowy niz radykalny i wytamujacy sie z tej sciezki (Nauwelaers 2001).
Podejscie sieciowe do polityki zorientowanej na klastry faczy sie ze wspodtczesnymi podejsciami do nowo-
czesnego rzadzenia, gdzie rola wiadzy publicznej nie jest juz tradycyjna, regulacyjna rolg typu,dziel i rzadZ’,
kiedy trzyma sie obywateli na dystans, ale blizszym zwigzkiem pomiedzy publicznymi i prywatnymi pod-
miotami na danym obszarze prébujacymi wspdlnie rozwigzywac problemy (Raines 2000; Asheim 2001).
Innymi stowy, rola administracji publicznej i decydentdw zmienia sie wraz z nowym zrozumieniem pan-
stwowo-spotecznych interakgji, ktére zachodzg whbrew istniejgcemu ttu ograniczania wydatkéw publicz-
nych i ztozonosci niektdrych problemdw spotecznych i gospodarczych. Ten paradygmat sieciowy zostat
uzyty w kontekscie rozwinietych (Cooke i Morgan 1991; Nooteboom 1999) i rozwijajacych sie gospodarek
(Ceglie i Dini 1999), pokazujac silniejsze lub stabsze formy dziatania publicznego i spontanicznego networ-
kingu. Niektore gtosy krytyczne (Martin i Sunley 2003) wskazywaty, ze to szerokie pojecie klastra jako przed-
miotu badan staje sie zbyt mgliste i ze trudno jest dokonac¢ analizy podejscia sieciowego uwzgledniajac
aspekty normatywne.

Jednak nieco nowsze badania empiryczne pokazuja, ze zbiorowe formy dziatania publicznego i formy part-
nerstwa publiczno-prywatnego sa waznymi elementami w wyjasnianiu udanych przypadkéw adaptacji
klastra (Giuliani 2005). Doniesienia o podobnych odkryciach pojawiaja sie w odniesieniu do klastréw w kra-
jach rozwijajacych, gdzie istnieje potrzeba wzmacniania kompetencji uczenia sie i zdolnosci absorpcyjnej
(Intarakumnerd i Vang 2006), jak réwniez w przypadkach, gdy w klastrze maja miejsce spore problemy
technologiczne (Dalum i in. 2005).

Powyzszy przeglad gtownych podejs¢ do polityki klastrowej miat na celu zidentyfikowanie listy brakow
w literaturze. Ta publikacja chce je przezwyciezy¢ poprzez wprowadzenie pojecie rzadzenia wieloszczeblo-
wego. Poddane to zostaje dyskusji w nastepnym podrozdziale.

1.7. Polityka klastrowa i rzadzenie wieloszczeblowe

Z tego zwieztego, choc krytycznego przegladu literatury dokonanego w poprzednim podrozdziale po-
winno dac¢ sie zauwazyc¢ kilka nurtéw dotyczacych sposobu, w jaki traktowany byt rzad i rola dziatania
publicznego w klastrach.

Pomimo powaznych réznic pomiedzy tymi nurtami i reprezentujgcymi je szkotami, literatura byta raczej
precyzyjna, gdy chodzito o pojecie publicznych i czesciowo publicznych podmiotéw klastra. Mozna jed-
nak znalez¢ w niej powazne wyjatki, jak np. Cooke (2002). Pomimo osobliwosci tych wysitkdw, wiele do
Zyczenia wcigz pozostawia klarownos¢ definicyjna i metodologiczna w odniesieniu do pojecia polityki
klastrowej i rzadzenia.

Podobnie, odnotowac¢ mozna rosnace zainteresowanie posrod geograféw ekonomicznych i politologow
kwestig rzadzenia wieloszczeblowego, czy tez zrozumieniem, ze istniejg wazne przemiany w wymiarze
wewnatrz-rzgdowym i przebiegajacym przez rézne poziomy dziatania publicznego. Stad pojecia polityki
klastrowej, rzadzenia i MLG s3 powigzane ze soba. Ten podrozdziat ma na celu przedstawienie jasno zary-

* Autorzy odnosza sie tutaj do koncepcji,zaleznosci historycznych’, ,zaleznosci od dotychczasowych $ciezek rozwoju”
(ang. path dependency) znanej m.in. w literaturze z zakresu ekonomii rozwoju. Zgodnie z nig, aktualnie podejmowane
decyzje uwarunkowane sg decyzjami podejmowanymi w przesztosci, nawet jesli warunki, w ktérych wtedy byty po-
dejmowane nie s3 juz aktualne. Jednym ze sztandarowych przyktadow takiej ,zaleznosci sciezkowej” jest klawiatura
QWERTY: cho¢ teoretycznie mozna by jg zastapi¢ wydajniejsza w obstudze, to jednak tak sie nie dzieje, bo w przeszto-
$ci to ona zdobyfa przewage nad innymi i wyparta konkurencje.



sowanej charakterystyki tych trzech waznych pojec i wyjasnienie, w jaki sposéb odnosza sie do siebie. Te
definicje s konieczne do przejscia do nastepnego kroku w tym rozdziale, a mianowicie do zaprojektowa-
nia ram analitycznych dla badania MLG i uczenia sie klastra.
Jak zapewne mozna byfo zdac sobie sprawe na podstawie powyzszego przegladu literatury, niniejsza
ksigzka odbiega od zwyktej definicji polityki klastra. A czyni to na trzy powiagzane ze sobg sposoby, miano-
wicie w zakresie:

e przedmiotu (co?),

e podmiotu (kto?) i

e narzedzi (jak?) polityki.
W odniesieniu do przedmiotu polityki w niniejszej ksigzce przyjmuje sie, ze polityka klastrowa jest zbiorem
bezposrednich i posrednich inicjatyw dla poprawienia mozliwosci i umiejetnosci adaptacyjnych klastra. Te
bezposrednie i posrednie inicjatywy majg na celu nakreslenie strategii o réznym zakresie i specyfice, aby
umozliwi¢ klastrowi radzenie sobie z obecnymi lub przysztymi problemami oraz wyzwaniami. Inicjatywy
polityczne mogga by¢ rozwijane wytgcznie na poziomie lokalnym, regionalnym i krajowym lub w potacze-
niu wyzej wymienionych (np. wielopoziomowe partnerstwo podmiotéw lokalnych i krajowych). Dlatego
jedno z wielu pytan, do ktérych odnieslismy sie w naszym badaniu empirycznym, taczy sie $cisle z bytymi
i obecnymi potrzebami politycznymi zwigzanymi z poszczegdlnymi problemami klastra.
To doprowadza nas do drugiego elementu definicyjnego polityki klastrowej, ktéry odnosi sie do podmio-
tu takiej polityki (kto jg prowadzi?). W tej ksigzce termin ,polityka” uzyty jest w szerokim sensie i oznacza,
ze polityka nie ogranicza sie jedynie do dziatan witadz publicznych, ale taczy w sobie te dziafania, ktére
rowniez sg nakreslone i wykonywane czesciowo przez podmioty publiczne i prywatne. W tym ujeciu dzia-
tanie publiczne nie jest jedynie wynikiem dziatart wtadz publicznych. Jest rezultatem zespotu dziatar indy-
widualnych i/lub zbiorowych na rzecz klastra. Jedno z pytar zadawanych dla celéw analizy empirycznej
brzmiato: ktére z tych publicznych, czesciowo prywatnych czy catkowicie prywatnych podmiotéw i insty-
tucji prowadzi inicjatywy klastrowe? To pocigga za sobga catg serie dodatkowych pytan, np.:

e jak bardzo komplementarne sg takie inicjatywy?,

e do jakiego stopnia podmioty przejawiaja miedzy soba formy interakcji podobne do powiazar pu-

bliczno-prywatnych?,
e jakiego rodzaju przywddztwo w klastrze jest praktykowane w definiowaniu strategicznych proble-
moéw i kierunkow wspdlnego dziatania?

Nie mniej wazny, trzeci element definicyjny odnosi sie do kwestii narzedzi polityki, a doktadnie specy-
ficznych instrumentdw uzywanych przez podmioty publiczne i czesciowo publiczne, aby osiggnac cele
korzystne dla klastra. Nasze rozumienie instrumentow jest réwnie szerokie, jak te przedstawione powyze).
Ztozone aspekty wzrostu gospodarczego klastra* i jego konkurencyjnosci oznaczaja, ze polityki klastrowe
pociagaja za sobg zbidr instrumentéw skupiajacych sie na edukacji, badaniach, venture capital, rozwoju
infrastruktury fizycznej, ustugach innowacyjnych dla firm, programach start-up itp., a s3 one pofgczeniem
specyficznych inicjatyw sektorowych i funkcjonalnych. Co wiecej, modus operandi takich inicjatyw jest
rownie wazny. Instrumenty polityki klastrowej nie ograniczajg sie jedynie do tradycyjnych narzedzi regu-
lacyjnych czy alokacji zasobow, ktére potocznie mozna rozumiec jako kij (regulacje) i marchewke (zasoby).
Dziafanie publiczne dodatkowo pocigga za sobg szeroka game dziatan i inicjatyw opartych o nastepujace

* Autorzy uzywaja poje¢ wzrost gospodarczy klastra” czy ,wzrost gospodarczy firm’, ktére moze by¢ nieco mylace.
Wzrost gospodarczy jest z reguty kategorig makroekonomiczng i odnosi sie raczej do kraju czy regionu (i mierzony
moze by¢ np. przez produkt krajowy / regionalny brutto), a nie mikroekonomiczna — w tym przypadku odnoszaca
sie do gospodarki lokalnej (klaster) czy firm. Bardziej odpowiednim pojeciem (fatwiej potocznie zrozumiatym, choc
niekoniecznie precyzyjniejszym w pomiarze) mogtby by¢,rozwdj klastra”czy ,rozwdj firm” Jednakze, zdecydowano sie
pozostawi¢ oryginalne pojecia stosowane przez autorow — przyp. red.
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narzedzia polityki: dyskursywne, zachecajace i oparte na tozsamosci (znane sg one réwniez jako instru-
menty miekkie). Tradycyjne badania administracji publicznej skupiaty sie na dwdch pierwszych typach na-
rzedzi (na kiju i na marchewce). Jednakze nowsza szkota analizy polityki publicznej staje sie coraz bardziej
$wiadoma tych miekkich instrumentdw opartych na wartosciach normatywnych wdrazanych w oparciu
0 postawe dobrowolnosci poprzez interakcje publiczne i prywatne. Nadano im popularng nazwe ,kazania”
(ang. sermons) (Bemelmans-Videc 2003); kierowane s one réwniez ku mobilizowaniu i rozwijaniu reakcji
spotecznych opartych na poczuciu tozsamosci.

Na podstawie trzech powyzszych punktow z fatwoscia powinno dac sie zauwazy¢, ze wizja polityki kla-
strowej wspierana i wykorzystywana w tej ksigzce jest duzo szersza niz w przypadku wielu wczesniejszych
publikacji, szczegdlnie gdy chodzi o przedmiot polityki, poniewaz zawiera bezposrednie i posrednie ini-
cjatywy dla kastra. Jest rowniez duzo bardziej dynamiczna i obustronna w kategorii podmiotu polityki
w poréwnaniu z wczesniejszymi definicjami, poniewaz bierze pod uwage polityke wynikajaca z interakdji
pomiedzy uczestnikami publicznymi i czesciowo publicznymi w klastrze, a nie wytacznie to, co robig wia-
dze publiczne. Nie mniej wazne — nasza definicja polityki klastrowej jest rowniez bardziej wielofunkcyjna,
poniewaz narzedzia polityki nie polegaja wytacznie na wsparciu klastrow poprzez regulacje i srodki fi-
nansowe, ale sg réwniez opartymi na swiadomosci i podejsciu normatywnym instrumentami koordynacji
dziatari podmiotéw publicznych, czesciowo publicznych i prywatnych.

Ta wieksza dynamika i wielofunkcyjna perspektywa polityki klastrowej koresponduje z tym, co literatura
naukowa okredlita jako rzadzenie (ang. governance) (Pierre i Peters 2000; Rhodes 1997). Rzadzenie jest
formga zbiorowej koordynacji rozwinietej na danym obszarze w sposéb interaktywny i oparty na kontek-
$cie poprzez publiczne i prywatne podmioty. Jak ujmuje to Jessop (2003, s. 2):,Rzadzenie odnosi sie tutaj
do refleksyjnej samoorganizacji niezaleznych podmiotéw zaangazowanych w ztozone relacje wzajemnej
niezaleznosci. Ta samoorganizacja oparta jest o ustawiczny dialog i dzielenie sie zasobami w celu rozwi-
niecia korzystnych dla wszystkich stron wspolnych projektow i zarzgdzania sprzecznosciami i dylematami,
ktére nieodfgcznie wigza sie z takimi sytuacjami. Rzadzenie, jako takie, odréznia sie od ,niewidzialnej reki”
nieskoordynowanej wymiany rynkowej, opartej na formalnie racjonalng pogor\ odizolowanych od siebie
podmiotéw rynku za wtasnym interesem; z jego ,zelazng piescia” (odziang by¢ moze w ,jedwabng reka-
wiczke”) odgdrnej koordynacji nakazowej dla realizacji konkretnego, ustalonego odgoérnie celu”. Powdd,
dla ktérego nasze rozumienie polityki klastrowej jest tak szerokie, dynamiczne i wielofunkcjonalne oraz
koresponduje z pojeciem rzadzenia, jest taki, ze empiryczne obserwacje pokazaty nam, iz rzeczywistosc
dziatan zbiorowych w klastrze i na jego rzecz jest raczej ztozona. Stad te szerokie, dynamiczne i wielofunk-
cyjne definicje lepiej nadaja sie do wychwycenia tej ztozonosci, niz wasko zorientowane pojecia skupiajace
sie na tradycyjnych dziataniach wtadz publicznych.

Podczas gdy rzadzenie skupia sie na procesach koordynacji majacych miejsce w jednym obszarze politycz-
nym (takim jak klaster), pojecie MLG odnosi sie do pojecia interakcji wertykalnej i koordynacji zachodzacej
na réznych poziomach. Rzadzenie wieloszczeblowe stato sie ostatnio silnym pojeciem posrdd politologdw,
ktérzy chcieliby zrozumie¢ zmieniajace sie wzorce dziatan publicznych w dzisiejszych systemach politycz-
nych, ktére przesunety w goére i w dét dynamike rozwigzywania problemow i zmienity rozktad wiadzy (Ba-
che i Flinders 2004). Jest tak szczegdlnie w przypadku Europy, gdzie procesy integracji potaczone zostaty
z procesami decentralizacji regionalnej i lokalnej. Byt to jeden z gtéwnych powoddw, dla ktérych pojecie
MLG byto na poczatku wykorzystywane do badania efektéw politycznych europejskiej polityki spdjnosdi,
gdzie poziomy regionalne, krajowe i unijne dziatari publicznych sg kompleksowo powiazane w ramach po-
dejmowania decyzji i implementacji wieloletnich programdéw rozwojowych niedorozwinietych regionéw
(Hooghe 1996; Benz i Eberlein 1999).

Pojecie to zostato pdZniej rozszerzone, aby zobrazowac wieloszczeblowy, ztozony ustréj wiadz europej-
skich, kontestujac alternatywne teorie na temat kontroli hierarchicznej i strazniczej roli rzadow krajowych



(Hooghe i Marks 2001; Jordan 2001). Badacze relacji miedzyrzadowych korzystali z perspektywy MLG albo
w badaniach poréwnawczych (Peters i Pierre 2001), albo studiach przypadkéw w oparciu o jeden kraj
(Benz 2000; Preston 2000). Z punktu widzenia polityki klastrowej rzgdzenie wieloszczeblowe oferuje per-
spektywe analityczna dla ujecia wertykalnego wymiaru polityk na rzecz klastrow. Na przykfad, jakie sa kra-
jowe i regionalne poziomy powyzej warunkdw definiujgcych klaster, ktére pomagaja ksztattowac dziatania
dla klastra i przez niego?

1.8. Uczenie sig, klastry i rzadzenie

Jak wyjasniono powyzej, dwa kluczowe pytania tej ksigzki to:

a) czy formy rzgdzenia wieloszczeblowego w analizowanej probie klastrow charakteryzujg sie dyna-

mika uczenia sie? oraz

b) czy te formy rzadzenia wieloszczeblowego wspierajg uczenie sie firm klastra?
| dlatego gtéwne podejscie tej ksigzki odnosi sie do dwdch wymiardw uczenia sie, a doktadniej: do uczenia
sie w ramach rzadzenia wieloszczeblowego oraz uczelnia sie firm klastra.
Zaczynajac od pierwszego wymiaru (tj. uczenia sie MLG), pola studidw poréwnawczych administracji pu-
blicznej, analiz polityki i rzadzenia w pewien sposéb ograniczyty literature po$wiecona uczeniu sie. Wpraw-
dzie zawsze istniato zainteresowanie uczeniem sie posrdd naukowcdw, ale zainteresowanie badaniem pro-
cesdw uczenia sie w polityce znalazto sie w kregu zainteresowan badaczy dopiero we wczesnych latach
90., cze$ciowo w zwiazku z eksperymentalng natura niektdrych inicjatyw na poziome krajowym i UE. Stato
sie tak pomimo krotkiego okresu, w ktérym w literaturze pojawito sie kilka nurtéw przygladajacych sie edu-
kacji politycznej z roznych empirycznych punktéw widzenia, jak i z punktu widzenia ram teoretycznych.
Jeden z takich trendéw zwigzany jest z politycznym uczeniem sie na zagranicznych wzorcach. Jest to pro-
ces, w ktérym dany rzad adoptuje i adaptuje instrumenty polityczne, programy i inicjatywy wykorzystane
i uprzednio rozwiniete przez inne rzady (Dolowitz i Marsh 2000). Szkota ta korzysta wymiennie z pojec
uczenia sie polityki oraz z transferu. Rosnace zainteresowanie uczeniem sie z zagranicy jest w gtownej
mierze zwigzane z wykorzystaniem w ciggu ostatniej dekady nieobowigzkowych punktéw odniesienia
(benchmarks) i najlepszych praktyk, szczegdlinie w kontekscie UE i OECD. Powodem tego jest fakt, ze ucze-
nie sie z zagranicy rozwija sie poprzez procesy izomorfizmu instytucjonalnego wspieranego i stymulowa-
nego przez te miedzynarodowe i ponadnarodowe organizacje (Radaelli 2000; Marcussen 2004; Nederga-
ard 2007).
Drugi wazny nurt literatury faczy procesy uczenia sie politycznego z procesami ewaluacji polityk. Z norma-
tywnego zatoZenia, ze prowadzenie polityki zawsze powinno opiera¢ sie wykorzystaniu innych doswiad-
czen, autorzy wywodzacy sie tradycji badan ewaluacji polityk powigzali polityczne uczenie sie z jakoscig
i naturg praktyk ewaluacji (Sanderson 2002). Co wiecej sugerowali, ze takie praktyki ewaluacji powinny byc¢
rozwijane w taki sposéb, zeby umozliwi¢ szerszy dialog spoteczny na temat dokonar i wartosci kryjacych
sie za poszczegdlnymi rodzajami polityki (Van der Knaap 1995).
Trzeci, duzy zaséb badan nad uczeniem sie polityki fgczyto uczenie sie z procesem zmiany politycznej i ada-
ptacji. Bennett, Howlett (1992) na przykfad, sugerowali, ze rézna konceptualizacja politycznego uczenia sie
w tych obszernych zasobach literatury skupiata sie na podmiotowosci uczenia sie, a doktadniej na:

e uczeniu sie rzadu (government learning),

e wycigganiu wnioskow (lesson-drawing) i

e spofecznym uczeniu sie (social learning).
Uczenie sie rzadu to uczenie sie urzednikéw panstwowych. W duzym stopniu odnosi sie to do dwdch
wspomnianych wczesniej szkét, dla ktérych proces transferu i ewaluacji polityki jest dokonywany przede
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wszystkim przez i dla urzednikéw paristwowych. Uczenie sie oparte na wycigganiu wnioskéw jest ucze-
niem sie, ktore odbywa sie w sieciach politycznych. W tym przypadku sie¢ polityczna to konkretna grupa
interesariuszy dokonujacych interakcji wokét danego obszaru politycznego. Uczenie sie zachodzi w ra-
mach tradycyjnych funkcjonalnych granic obszaréw politycznych, takich jak edukacja, mieszkalnictwo, po-
lityka zdrowotna i tym podobne.* Spoteczne uczenie sie jest uczeniem sie wspdlnot spotecznych. Nie jest
ono powiazane z poszczegolnymi obszarami politycznymi, ale wieloma z takich obszaréw jednoczesdnie.
Co wiecej, uczenie sie spofeczne zwigzane jest ze zmiang postrzegania i priorytetow adresatow dziatan
publicznych prowadzonych nie tylko przez rzad, ale réwniez przez organizacje czesciowo publiczne oraz
prywatne. Z punktu widzenia celu tej publikacji trzecia kategoria uczenia sie Bennetta i Howletta wydaje
sie by¢ najbardziej adekwatna. W tym miejscu nalezy réwniez podkredli¢, ze duza czes¢ wspomnianej po-
wyzej literatury dotyczy raczej uczenia sie politycznego niz rzgdowego. To wazne rozréznienie. Trzeba nie
tylko wiedzie¢, kim sg osoby badz grupy, ktére sie ucza, jak sugerowali Bennett i Howlett, ale réwniez czym
sg obiekty, o ktérych sie ucza. Jak pokazano w rozdziale 1.7, gtéwnym polem zainteresowania tego badania
jestrzadzenie, przede wszystkim dlatego, ze to, co okreslilismy jako polityke klastrowa przenika przez liczne
konwencjonalne obszary polityki, takie jak edukacja, badania, ochrona srodowiska itp. A poniewaz sposoby
dziatania publicznego zmieniaty sie dynamicznie podczas ostatnich dekad, dziatania publiczne w chwili
obecnej wykonywane sg przez organizacje publiczne, czesciowo publiczne i prywatne, ktére starajg sie po-
prawi¢ pozycje konkurencyjna i wzrost gospodarczy firm klastra. Ta rosnaca ztozonos¢ polityki klastrowej
i rzadzenia nim wymaga narzedzi analitycznych, ktére beda do nich pasowac. Z tego powodu, odnoszac
sie do uczenia sie MGL, niniejsza ksigzka w duzym stopniu podaza za definicjg uczenia sie spotecznego
Bennetta i Howletta.
Przechodzac teraz do drugiego wymiaru badar prowadzonych w ramach niniejszej publikadji (tj. do ucze-
nia sie firm klastra): literatura ekonomiczna traktuje kwestie uczenia sie na poziomie firm jako gtéwny aspekt
wzrostu gospodarczego klastra. Wczesne prace dotyczace uczacych sie regiondw i klastréw postrzegaty
uczenie sie na poziomie firm jako mechanizm ,unikania utkniecia” (ang. avoid lock-ins) i przezwyciezania
problemow zwigzanych z zaleznosciami sciezkowymi w klastrach i systemach produkcyjnych, traktujac
procesy uczenia sie jako przyblizenie innowadji.,To (nowe) rozumienie kontekstu instytucjonalnego i kultu-
rowego dla >>uczacej sie gospodarki<< podkresla wage >>fuzji<< gospodarki ze spoteczeristwem, gdzie
struktury spotecznokulturowe i inne, szersze czynniki historycznie nie sg postrzegane tylko jako pozosta-
tosci przedkapitalistycznego spoteczenstwa obywatelskiego, ale jako warunki konieczne dla regionéw do
tego, by byty innowacyjne i konkurencyjne w postfordowskiej gospodarce globalnej. (...) W ten sposéb
>>uczace sie regiony<< mogty mie¢ mozliwos¢ przetamania sprzecznosci pomiedzy integracja funkcjo-
nalng i terytorialng poprzez nowa, zregionalizowang integracje tradycyjnej >>kontekstowej<< wiedzy
okregdw przemystowych oraz >>skodyfikowanej<< wiedzy gospodarki globalnej w ramach osadzonych
terytorialnie regionalnych systemaow innowacji” (Asheim 1996, s. 395).
Perspektywa ta jest w duzej mierze zwigzana z paradygmatem ewolucyjnym w dziedzinie badan nad inno-
wacyjnoscig (Metcalfe 1995), ktére przytacza m.in., ze:

e wiedza jest najwazniejszym rodzajem zasobow we wspdtczesnej gospodarce (Nooteboom 2000);

e wiedza ta nie jest synonimem informacji, poniewaz wigze sie ona z wymiarem ,cichym” (tacit)

i przez to nie da sie jej tatwo transferowac;
e uczenie sie jest najwazniejszym procesem w gospodarce (Morgan 1997).

* Jak napisat R. Rose (1991, s. 3):,wycigganie wnioskéw zajmuje sie kwestig pytania: w jakich warunkach i w jakim za-
kresie program, ktéry jest efektywny w jednym miejscu, moze by¢ przeniesiony do innego miejsca” (What is Lesson-
34 Drawing?,,Journal of Public Policy’,Vol. 11, No. 1, s. 3-30) — przyp. red.



Uczaca sie gospodarka, jak wielokrotnie powtarzano, niekoniecznie jest gospodarka wysokich technologii
(high-tech), poniewaz uczenie sie jest procesem spotecznym, ktéry ma miejsce w réznych typach proce-
sow i kontekstéw produkcyjnych (Lundvall i Borrds 1998). W zwigzku z tym pojecie to uzywane byto tez
w opracowaniu na temat regiondw i klastréw z niskim i srednim poziomem specjalizacji przemystowej
(Maskell 1998), jak rowniez w regionach high-tech (Kneble i Wilkinson 1999).

Nowsze opracowania na temat procesow uczenia sie w terytorialnie usieciowionych gospodarkach ba-
daja warunki, przy ktérych takie uczenie sie zachodzi. Cooke (2002) na przykiad badat zbiorowe uczenie
sie w klastrach, ktére pobudza caty klaster do udanego adaptowania sie do zmieniajacych sie warunkdw.
Odkryt, Zze zbiorowe uczenie sie jest w duzej mierze powigzane z mechanizmem selektywnym uzywa-
nym przez sieci w klastrze.,Jesli moga zostac zidentyfikowane, to mechanizmy selekcyjne moga odgrywac
Znaczacy role w pomaganiu zarzgdzania zmiang poprzez polityke lub przynajmniej przez pewne formy
zbiorowego podejmowania decyzji” (Cooke 2002, s. 12). Te mechanizmy selekcyjne sg w duzym stopniu
powigzane z organizacjami i instytucjami dziatajgcymi w klastrze.

Analizujgc procesy uczenia sie w klastrze, Nooteboom (2006, s. 141) niedawno zdefiniowat koncepcje
Loptymalnego dystansu poznawczego” (ang. optimal cognitive distance), ktory jest rbwnowaga pomiedzy
zaufaniem i uczeniem sie w interakcjach pomiedzy firmami w klastrze. Zwiazki i wymiana poznawcza po-
miedzy firmami powinny by¢ na tyle bliskie, by wytworzy¢ zaufanie, ale na tyle odlegta, aby nie pozwoli¢
innowacjom straci¢ impetu. Ten ,optymalny dystans poznawczy” odnosi sie to do zbioru zmiennych, ktére
powinno sie dac znalez¢ w klastrze, a ktére powinny by¢ w stanie wptywac na zdolnos¢ absorpcyjna firm.
Przyktadami takich zmiennych sa: B+R organizacji publicznych, udogodnienia edukacyjne, organizacje
transferu technologicznego itp. Innymi stowy, dystans ten jest tym, co inni autorzy wyrazili jako konfi-
guracje organizacyjng (organisational set-up), ktéra wzmacnia zdolnos¢ klastra do uczenia sie i innowadji.
Pomimo hatasu wokdt roli instytucji w tworzeniu i ufatwianiu rozprzestrzeniania sie wiedzy i uczenia sie na
poziomie firm, niedawno prowadzone badania pokazaty, ze niektére czynniki instytucjonalne spowalniajg
proces rozprzestrzeniania sie wiedzy (Audretsch i Lehmann 2006) i ze sama blisko$¢ niekoniecznie daje
efekty w postaci produkcji wiedzy i uczenia sie na poziomie firm (Steiner 2006). Oznacza to, ze nowsze
opracowania na temat procesow uczenia sie wewnatrz klastrow zdaja sie by¢ ostrozniejsze, co do interakgji
pomiedzy instytucjami i firmamiw kategoriach rozprzestrzeniania sie wiedzy i uczenia sie na poziomie firm
(Coti¢ Svetina 2007; Vega-Jurado i in. 2007).

Podsumowujac: oba podejécia do uczenia sie wydaja sie miec trzy wieksze luki czy tez stabe strony, ktére
niniejsze opracowanie ma na celu uwidocznic i naprawic.

Pierwsza z luk odnosi sie do wystepujacej w literaturze tendencji do traktowania polityki i rzagdzenia jako
zmienna egzogeniczng w badaniu dynamiki klastra. Ostatnie opracowania na temat dynamiki klastréw za-
czely uwzglednia¢ dziatania polityczne. Jednakze w dalszym ciggu jest to robione raczej w sposéb ogdlny,
jak to pokazano w rozdziale 1.7. Co wiecej, nawet jezeli przyktfadana jest wyrazna uwaga do polityki klastro-
wej i rzadzenia, to ztozone, wieloszczeblowe wymiary rzgdzenia wydaja sie by¢ niewystarczajaco opisane.
Po drugie, co ma zwiazek z pierwszg luka, wiekszos¢ badarn ma tendencje do skupiania sie na procesach
uczenia sie wewnatrz i pomiedzy firmami, a nie procesach rzadzenia jako takich (uczenie spoteczne zdefi-
niowano powyzej). | chociaz na ogot przyjmuje sie, ze istniejg przynajmniej dwa rodzaje uczenia sie (a do-
ktadniej rzadzenie, ktore indukuje i wspiera uczenie sie oraz rzadzenie, ktére samo w sobie jest uczeniem
sie), to nie ma jednak w literaturze préby potgczenia tych dwdéch proceséw z analizg klastrow.

Po trzecie, literatura na temat rzadzenia i uczenia sie klastra wykazuje tendencje do skupiania sie na licz-
nych indywidualnych studiach przypadkow. Wprawdzie od potowy lat 90. pojawito sie sporo literatury
opisujgcej pojedyncze przypadki i analize poréwnawcza klastrow, okregdw przemystowych i dynamiki sys-
temow regionalnych w Europie (Borras 1995, Bacaria i in. 2002, Bartlett i in. 2002) i na swiecie (Braczyk i in.
1998, Schmitz 2004), jednakze mato jest analiz poréwnawczych opartych na solidnych zbiorach danych
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(Radosevic 2002; Asheim i Coenen 2005). Co wiecej, te opracowania maja tendencje do pomijania badania
aspektdw rzadzenia czy tez rzadzenia wieloszczeblowego.
Chcac odnies¢ sie do luk i biatych plam w literaturze, w niniejszym opracowaniu przyjmuije sie tréjdzielne
podejscie analityczne:
1. skupiamy sie na wieloszczeblowych wymiarach zaréwno polityki klastrowej, jak i rzadzenia;
2. odnosimy sie zarébwno do proceséw uczenia sie w klastrze indukowanych rzadzeniem, jak i do
procesdw uczenia sie w rzagdzeniu jako takim;
3. definiujemy wspdlne ramy analityczne, ktdrymi postugujemy sie zaréwno dla obserwacji, jak
i dla poréwnan takich proceséw na probie 12 klastrow z trzech krajow zachodnich (a dokfadniej
z Niemiec, Wielkiej Brytanii i Woch) i trzech krajéw Europy Srodkowej i Wschodniej (ze Stowenii,
z Republiki Czeskiej i z Rumunii), ktére majg najrozmaitszg specjalizacje (tj. odziezowg, obuwnicza,
meblarska, samochodowa, teleinformatyczng i filmowa).

1.9. Cel i struktura niniejszego badania

Jak sugerujg dwa podstawowe pytania badawcze, niniejsza monografia zagtebia sie w procesy uczenia sie
i rzadzenia w klastrach. Stad tez badanie przeprowadzone na potrzeby niniejszego studium miato charak-
ter poszukiwawczy, wigczajac w to réwniez elementy opisu, wyjasnier i ewaluacji. Natura wyjasniajaca
niniejszego opracowania oparta jest na ambicji wypetnienia luk w dotychczasowej literaturze na temat
wzorcow i dynamik rzadzenia wieloszczeblowego klastra oraz proceséw uczenia sie w Europie. Niemniej
jednak niniejsza publikacja zawiera tez elementy badania opisowego. Do opisania i interpretacji cha-
rakterystyk indywidualnych a takze ogolnych trendéw uzyte sg dane pierwotne pochodzace z proby 12
klastrow. Stad w tej pracy czeste jest uzycie statystyk opisowych. Nie mniej wazne jest to, ze ta publikacja
ma charakter wyjasniajacy w tym sensie, ze dostarcza oszczednych, ale jasnych odpowiedzi na pytania
dotyczace badanych i opisanych zjawisk — odpowiedzi sformutowanych na bazie specyficznego zbioru
kryteriow analitycznych. S one przedyskutowane w nastepnym rozdziale wraz z pozostatymi, waznymi
kwestiami metodologicznymi, np. operacjonalizacja kluczowych pytan badawczych i zbioréw danych.
Kolejnych szes¢ rozdziatdw poswieconych jest opisowi i analizie studiow przypadkdw. Zorganizowane sg
one zgodnie ze stratyfikacja proby i w odpowiadajacych im rozdziatach poswieconych poszczegdlnym
panstwom, w ktérych zawarte s opisy wzorcow rzadzenia wieloszczeblowego (tj. Niemcom, Wielkiej Bry-
tanii, Wioszech, Stowenii, Republice Czeskiej i Rumunii). Dla zapewnienia mozliwosci poréwnania, kazdy
rozdziat ma te samg strukture: zaczyna sie od dyskusji polityk klastrowych i instytucji na poziomie krajo-
wym i ponizej niego, a nastepnie przechodzi sie do opisu i analizy kazdego z dwdch klastréw po kolei.
Réwniez analiza klastrow jest przeprowadzona w ten sam sposob dla wszystkich z nich, tj. poprzez zbada-
nie ponizszego zestawu aspektéw: pochodzenia, ewoludji, konfiguragji firm i ich interakgji, Zzrodet wiedzy
firm, dynamiki rynku pracy, wzorcéw internacjonalizacji, lokalnych instytucji, polityk na poziomie klastra
i wnioskow z takiej analizy dla klastra. Kazdy rozdziat podsumowany jest zbiorem wnioskéw odnoszacych
sie do poszczegolnych klastrow i krajow, a nastepnie dyskusjg w kategoriach wyzej wspomnianych kry-
teriow analitycznych. W kazdym z rozdziatéw przedyskutowana jest takze kwestia tego, czy wyciaggnieto
uprawnione wnioski (punkt: potwierdzenie wnioskéw). Dyskusja konczy sie rekomendacjami politycznymi,
gfownie dotyczacymi poziomu krajowego.

Rozdziat 9 podsumowuije ksigzke poprzez analize poréwnawczg 12 klastréw i poprzez podanie odpowiedzi
do dwdch kluczowych pytan badawczych. Nastepnie przeprowadzona jest krytyczna dyskusja implikacji
dokonanych odkry¢, w szczegdlnosci w odniesieniu do MLG i uczenia sie klastra. Dyskusja ta prowadzi do
sformutowania odpowiedniego zbioru rekomendacji, kornczac sie wskazaniem obszaréw dalszych badan.
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Wliczajac w nig m.in. ekonomie regionalna, geografie gospodarcza i ekonomie biznesu.

Informuja réwniez (na s. 14) o innej szkole francuskiej, tj. Groupe de Recherche Européen sur les Milieux
Innovateurs (GREMI), ktéra uzywa takich synonimow jak:,lokalna struktura przemystowa” (local industrial
fabric), lokalny ekosystem”oraz,lokalny system przemystowy".

Co ciekawe, Scott (1986, s. 37) przy wyjasnianiu przestrzennej struktury ,kompleksu” rowniez skorzystat
z pojecia ,klaster’, podczas gdy w opracowaniu Scott i Angel (1987, str. 877-8) uzywanych jest wiele
wyzej wspomnianych, zblizonych poje¢ (np.,system produkcji’,system przemystowy’, ,centrum wzro-
stu’, ,gospodarka aglomeracji’). Ponadto, sg one fgczone ze sobg (np.,gospodarki aglomeracji centrow
wzrostu”), dla wyjasnienia ewolucji pojecia  kompleksu’”

Parr (19993, s. 1199) wymienia rowniez: ,punkt wzrostu’, ,obszar wzrostu’, ,biegun rozwoju” i ,centrum
rozwoju” jako warianty tych pojec.

W tym opracowaniu zbiorowym zawierajgcym 12 rozdziatdw, autorzy staraja sie potaczyc pojecie, milieu”
(otoczenie, srodowisko) z kilkoma innymi wspomnianymi wczesniej, np.,okreg przemystowy’, siec”.
Nalezy rowniez zauwazyc, ze w niektorych tekstach z zakresu ekonomii instytucjonalnej takie podmioty
okresla sie mianem organizacji. Jednak zaréwno firmy, jak i instytucje, s organizacjami, i odwrotnie: ryn-
ki, fancuchy dostaw i sieci to rowniez organizacje. Oznacza to, wedtug nas, ze organizacja jest kategorig
bardziej ogdIng i odnoszacg sie do catego szeregu form.

Scott i Falcone (1998) zaproponowali konkretny punkt odniesienia dla debat teoretycznych oraz dowo-
dy empiryczne odnoszace sie do réznic pomiedzy organizacjami publicznymi i prywatnymi.

Implikacje alternatywnych definicji klastra dla zagadnien kosztow koordynadji, trwatosci (sustainability)
i badar byty opisane przez Tsagdisa i McDonalda (2000).

NACE pochodzi od terminu,Nomenclature statistique des Activités économiques dans la Communauté
Européenne’, co po angielsku mozna przettumaczy¢ jako,Statistical Classification of Economic Activities
in the European Community " a po polsku Statystyczna Klasyfikacja Dziatalnosci Gospodarczych w Unii
Europejskiej. Jest uzywana przez Eurostat od lat 70.

A doktadniej: 29) Maszyny i wyposazenie, 30) Urzadzenia biurowe i komputery, 31) Urzadzenie elektryczne,
32) Radio, TV i urzadzenia komunikacyjne oraz 33) Instrumenty medyczne, precyzyjne i optyczne.

Autorzy uzyli tutaj kodow (i nazw kategorii) wg NACE z 1990 r. (rev. 1.1), podczas gdy od 1 stycznia
2008 r. obowigzuje druga rewizja NACE (rev. 2) — przyp. red.

Wprowadziwszy pojecie specjalizacji przemystowej, mozemy teraz dodac, ze koncentracja geogra-
ficzna rowniez do pewnego stopnia od niej zalezy. Na przyktad studia filmowe maja tendencje do bycia
znacznie wiekszymi jednostkami niz fabryki obuwia i z tego powodu mozna spodziewac sie mniejszej
ich liczby w przeliczeniu na jednostke powierzchni.

Porter definiuje, przemysty lokalne jako te dostarczajgce dobra i ustugi przede wszystkim na rynek lokal-
ny lub regionalny, na ktérym dokonuje sie zatrudniania’, przytaczajac,lokalne ustugi medyczne’,  ustugi’,
,oudownictwo’, butelkowane i puszkowane napoje chtodzace’, ,gazety”, ,produkty betonowe i beton
towarowy”, jako przyktady z USA, podczas gdy specjalizacje ,zalezne od zasobéw” to te, w ktérych za-
trudnienie ,zlokalizowane jest przede wszystkim tam, gdzie mozna znalez¢ niezbedne zasoby natural-
ne’, przywotujac przyktady z USA takie jak,ruda uranu’, ,wycinka lasu’, czy ,cukier buraczany”.

Jak donosza Krugman (1991, s. 484 i nast.), Gordon i McCann (2000, s. 516 i nast.), identyfikacja efek-

"

téw zewnetrznych Marshalla (1890, s. 332 i nast.) takich jak ,umiejetnosci dziedziczne', ,wzrost gatezi
pomocniczych przemystu’, korzystanie z wysoko wyspecjalizowanych maszyn’, oraz lokalny rynek na
wyspecjalizowane umiejetnosci’, najwyrazniej pojawita sie znacznie wczesniej niz podziat stworzony

przez Hoovera (1937, 1948). Doktadniej méwiac, to, co Marshall zidentyfikowal, byto raczej zrodtem
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efektéw zewnetrznych niz samymi efektami zewnetrznymi. Co wiecej, podziat Hoovera jest preferowany
w zwigzku z faktem, Ze klasyfikacja ta jest dokonana wytgcznie w kategoriach sektoréw przemystowych,
uzywajac skali lokalnej gospodarki jako ,jedynej wyraznie obserwowalnej zmiennej” Natomiast funk-
cjonalne efekty zewnetrzne zidentyfikowane przez Marshalla mogty odnosi¢ sie, ,do jednej lub wiekszej
liczby grup sektoréw, lub przenikac¢ catg lokalng gospodarke’, jak rowniez do kazdego z efektow ze-
wnetrznych Marshalla,bardziej okreslone Zrédta gospodarki zewnetrznej potencjalnie moga dziata¢ na
ktérejkolwiek z tych skal” (op.cit.). Trzeba jednak wyjasnic, ze Marshall dokonuje rozréznienia pomiedzy
przyczyng"dla przemystéw zlokalizowanych, a ich korzysciami (z efektami zewnetrznymi), podajac jako
przyktad tych pierwszych (tj. przyczyn):,bliskos¢ surowcow i zasobow”, co nazywa ,warunkami fizyczny-
mi’, ,patronatem dworoéw” oraz ,zamierzong interwencjg rzadzacych’ Jednak literatura czesto nie radzi
sobie z uwzglednieniem (np. Krugman 1991, s. 484) takiego rozréznienia pomiedzy przyczynamii korzy-
$ciami, powiekszajac jeszcze zamieszanie.

Czesto te trzy efekty zewnetrzne grupowane sg pod jednym tytutem ekonomii aglomeracji (Gordon
i McCann 2000, s. 516). Jednak, méwigc doktadniej, tylko dwa pierwsze moga by¢ tak okreslone, jako ze
wewnetrzne korzysci skali (IRS) niekoniecznie implikuja koncentracje przestrzenna. Na przyktad prze-
myst, jako catos¢, moze doswiadczy¢ IRS. Wiecej na temat dawnych starari do oddzielenia tych trzech
rodzajéw efektow zewnetrznych w: Richardson (1978, s. 273) oraz Carlino (1982, 1985).

Wiedzac o wzajemnym zachodzeniu na siebie pojec¢ technologii i wiedzy, np. technologia uciele$nia
wiedze, a wiedza bywa technologig spoteczng czy miekka, niektére badania (np. Audretsch i Feldman
1996) korzystaja z terminu wiedza zamiast technologiczne efekty zewnetrzne lub uzywajg obu tych
terminéw zamiennie, gdy odnosza sie do takich gospodarek. Aby zapoznac sie z nowszym przegladem
dotyczacym wiedzy cichej i jej kluczowej roli w geografii innowacji zob. Gertler (2003).

Niektorzy autorzy wyrdzniajg kolejne efekty zewnetrzne, na przyktad u Parr (19993, s. 1210) ,gospodarki
ztozonych aktywnosci” (@ang. activity-complex economies), ktére poczatkowo wytaniaty sie ze wspdlnego
umiejscowienia potaczonych aktywnosci typu wstecz i wprzdd, w kategoriach naktadow i efektéw, ktére
narastajg przez redukcje kosztéw transportowych, energetycznych i koordynacyjnych’, lub spoteczno-
kulturowe efekty zewnetrzne, podsycane na przyktad przez lokalny klimat kreatywnosci, wydarzenia
kulturalne i dziatania promujace nazwe miejsca (umiejscowienia tych aktywnosci — red.), galerie sztuki,
bary, restauracje, ustugi hotelowe i ogdlnie — mozliwosci rekreacji i edukacji, ktére przyciggaja kluczowe
grupy pracownikéw (Dziembowska-Kowalska i Funck 2000).



2. Metodologia

2.1. Wprowadzenie

Ponizszy rozdziat opisuje tto metodologiczne, ogdlny plan postepowania badawczego, kluczowe pytania
badawcze i najwazniejsze decyzje podjete w poszukiwaniu odpowiedzi na nie. Dyskusja rozpocznie sie od
kluczowych pytari badawczych, a nastepnie — przez przeglad podejscia do poréwnawczych badan przy-
padkdw, ktdre tworzg o$ planu postepowania badawczego — przejdziemy do kwestii zwigzanych z proba
badawcza oraz zbierania pierwotnych i wtérnych danych. Nastepnie dokonany zostanie przeglad kluczo-
wych zmiennych i form analizy, a rozdziat podniesie kwestie najbardziej zwigzane z tematem, tj. zagadnien
trafnosci i wiarygodnosci.

Jak juz wspomniano w rozdziale 1.9, cele gtéwne niniejszego studium to poszukiwanie, opis i wyjasnienie
majace na celu:

1. wypetnienie luk w dotychczasowej literaturze dotyczacych wzorcéw i dynamiki rzagdzenia wielosz-
czeblowego w klastrze i proceséw uczenia sie w Europie,

2. opisanieiinterpretacje indywidualnych charakterystyk, jak réwniez ogolnych trendéw w badanych
krajach i klastrach oraz

3. zapewnienie odpowiedzi na pytania odnoszace sie do badanych i opisanych zjawisk.

Tytutem wstepu wystarczy zauwazy<, ze plan postepowania badawczego na potrzeby niniejszego opra-
cowania zostat z sukcesem wdrozony w szesciu krajach europejskich (w Niemczech, Wielkiej Brytanii, Wto-
szech, Stowenii, Republice Czeskiej i Rumunii).! Zakfadat on:

e Podejscie interdyscyplinarne. A doktadniej: rozwdj planu postepowania badawczego, implemen-
tacja oraz interpretacja rezultatow, czerpaty z wielu dyscyplin, poczawszy od nauk politycznych,
socjologii i ekonomii, az po miedzynarodowy biznes i jemu wiasciwe tradycje badawcze.

o Wiele metod, z podejsciem opartym na poréwnaniach licznych, miedzykulturowych studiéw przy-

padkéw, jako metodg dominujaca. Os planu postepowania badawczego zostata wyznaczona przez
sze$¢ studiow przypadkoéw narodowych, z ktérych kazdy zawierat dwa dalsze przypadki wiasciwych
klastrow, majace na celu poréwnanie obu z nich na poziomie klastra i na poziomie krajowym, jak réw-
niez na kilku innych poziomach (np. zachdd versus wschod, wewnetrzne versus zewnetrzne zrédta
wiedzy klastra) w celu znalezienia zaréwno podobienstw, jak i réznic pomiedzy przypadkami.
Dla uzyskania powyzszego celu zarysowany powyzej schemat analizy uzupetniony jest przez me-
tody zorientowane na zmienne, ktérych celem jest identyfikacja kluczowych zbioréw zmiennych
(odnoszacych sie do Zrédet wiedzy, waznosci instytucji i odpowiadania na potrzeby polityki). Nale-
7y réwniez wspomnie¢, ze zorientowane na zmienne metody zostaty wykorzystane w rozwoju opi-
sow przypadkow. | dlatego niektére stwierdzenia w studiach przypadkdw, ktdére moga na pierwszy
rzut oka wydawac sie jakosciowe (np. dotyczace zasobdw instytucjonalnych, autonomiii regulacji),
s przynajmniej czesciowo wsparte przez jedna lub kilka zmiennych, ktére uchwycity odpowiednie
pierwotne dane ilosciowe.

e Podejscie wielostopniowe. Oznacza to, ze plan postepowania badawczego, jego operacjonaliza-
cja i implementacja zostaty skonstruowane w oparciu o kilka etapéw i dziatarh w okresie siedmiu

39



40

lat. Niektore z tych etapdw i dziatan byty sekwencyjne (np. wstepne dobieranie préby, wstepne
badania empiryczne, analiza, dobranie préby, gtéwna praca w terenie, dalsza analiza, proba dla
dokonania weryfikacji, weryfikacja empiryczna), podczas gdy inne odbywaty sie rownoczesnie (np.
zbieranie danych podstawowych w kilku krajach).

e Podejscie wielostopniowe i podejscie wielu préb. Oznacza to, ze plan postepowania badawczego
zawierat dobdr proby w wielu sekwencyjnych etapach, aby otrzymac szereg prob z réznych popu-
lacji i poddac je badaniom szeregiem instrumentéw dla zbierania danych pierwotnych.

e Ztozone instrumenty do zbierania wielu danych. Oznacza to rozwiniecie, pilotaz oraz wprowadze-
nie, jako czesci planu postepowania badawczego, kilku instrumentéw (wraz z odpowiadajgcymi
im protokotami) do zbierania danych pierwotnych i wtérnych. Gtéwne z nich, stuzace do zbiera-
nia danych pierwotnych to: dwa kwestionariusze odpowiednio dla przedstawicieli firm i instytucji
i harmonogram pytan do grupy fokusowej; a dla zbierania danych wtérnych, konsolidacji i rapor-
towania rozwinieto caly szereg szablonow: dla polityk, najlepszych praktyk i informacji o studium
przypadkow.

e Podejscie mieszane w rozumieniu Tashakkori i Teddlie (2003). Oznacza to, ze plan postepowa-
nia badawczego wykorzystywat cata ztozono$¢ metod zbierania i analizy danych jakosciowych
i ilosciowych, pierwotnych i wtérnych, jak rowniez kryteria wiedzy (np. dla trafnosci i wiarygod-
nosci).

Jak juz zostato powiedziane w podziekowaniach oraz w rozdziale 1.3, niniejsze studium sporo zawdziecza
WEID (2001-05), duzemu projektowi badawczemu pod auspicjami 5. Programu Ramowego UE, w ktérym
to dwoje autoréw niniejszego badania brato udziat jako liderzy projektow wykonawczych. Watro zazna-
czy¢, ze to badanie korzysta po czedci z metodologii WEID? i wykorzystuje czes¢ jego obszernych zbioréw
danych.

Jednakze inaczej wykorzystujemy doswiadczenia wyniesione z projektu WEID. Chociaz badanie WEID za-
gfebiato sie w problematyke pytan odnoszacych sie do europejskich klastréw, niniejsze studium skupia sie
na tematach rzagdzenia wieloszczeblowego i uczenia sie klastréw.

W trakcie przeprowadzania badan trzeba byto sprosta¢ wielu trudnym wyborom metodologicznym od-
noszacym sie do delikatnej réwnowagi pomiedzy m.in. specyfika klastra a informacja poréwnawczg; po-
miedzy terazniejszoscig a przeszioscia i przysztoscig; tym co sugeruje literatura a co pokazujg zebrane
dane pierwotne; pomiedzy danymi jakosciowymi i ilosciowymi; pomiedzy instytucjami i firmami jako zré-
dfami danych. Autorzy musieli zawrze¢ caty szereg trudnych kompromiséw, majac caty czas na uwadze
zamierzong i dos¢ szerokg grupe odbiorcéw tego studium, sktadajgca sie z praktykdw i uczonych o kon-
kretnej proweniendji i zainteresowaniach réznymi krajami (np. wewnatrz i poza UE27), przedstawicieli
roznych dyscyplin (od polityki po ekonomie i biznes) i sfer dziatalnosci (np. makro, krajowe, regionalne,
klastrowe, firm).

Nie wydaje sie mozliwe, aby wszyscy czytelnicy byli w réwnym stopniu usatysfakcjonowani. W dalszym
jednak ciggu autorzy maja nadzieje, ze dokonane wybory metodologiczne pozwolg wszystkim na uzyska-
nie cennego, lub przynajmniej prowokujgcego do myslenia obrazu rzeczywistosci.

2.2. Pytania badawcze w niniejszym studium

Jakjuz powiedziano w poprzednich rozdziatach i przypomniano powyzej, to studium odnosi sie do dwdch
kluczowych pytan badawczych:

a) czy rzadzenie wieloszczeblowe klastra wykazuje jakakolwiek dynamike uczenia sie? oraz

b) czy rzadzenie wieloszczeblowe wspiera dynamike uczenia sie klastra?



Wysitki podjete w celu udzielenia odpowiedzi na te pytania zostaty podzielone na osiem roboczych pytan
szczegodtowych zebranych w tabeli 2.1 ponizej.

Tabela 2.1. Kluczowe pytania badawcze, pytania robocze i lokalizacja odpowiedzi

Kluczowe pytanie badawcze 1 Kluczowe pytanie badawcze 2 Rozdz.

1. W jaki sposdb rzadzenie wieloszczeblowe jest | 3. Jaka jest charakterystyka interakcji firm klastra
wyrazane w kazdym z krajow? w kategoriach przeptywu wiedzy, zasobéw pracy

2. Czy rzadzenie wieloszczeblowe zmieniato sie i wzorcéw internacjonalizacji?
ostatnio? 4. Jakie jest wzgledne znaczenie instytucji klastra
i jaka jest charakterystyka interakcji pomiedzy
firmami i instytucjami klastra?

5. Jak zmieniaty sie potrzeby polityczne w klastrach
wraz z uptywem czasu?

6. Czy publiczni i prywatni uczestnicy klastra
zreorganizowali ostatnio swoje dziatania?

3-8

Robocze pytania szczegdtowe

7. Jakie sa ogolne wzorce rzadzenia wieloszczeblowego klastra w Europie?

8. Jakie - na podstawie badania poréwnawczego - mozna sformutowac lekcje dotyczace uczenia sie
w rzadzeniu wieloszczeblowym i dotyczace wsparcia dla uczenia sie klastra?

Zrodto: opracowanie wiasne.

Te robocze pytania szczegdtowe wykorzystywane sg w procesie zbierania i systematyzacji réznych zrédet
danych na potrzeby niniejszego opracowania i stanowig odskocznie dla danych, ktére zostaty zorganizo-
wane i przedstawione, a dzieki ktérym mozna byto dokonac¢ analizy.
Robocze pytania szczegdtowe zostaty sformutowane w celu stworzenia systematycznych ram analitycz-
nych dla uzyskania odpowiedzi na dwa kluczowe pytania badawcze postawione w tym studium. Jak
podsumowano to w tabeli 2.1, te robocze pytania szczegdtowe zorganizowane sg w trzy odrebne grupy.
Pierwsza grupa pytan (1 i 2) odnosi sie do ogdlnej struktury i form rzgdzenia w kazdym z sze$ciu przypad-
kéw badawczych. Druga grupa pytan (3-6) skupia sie na indywidualnej dynamice wewnatrz 12 klastrow
poddanych badaniu. Trzecia grupa pytan (7-8) to pytania poréwnawcze.
Wszystkie te pytania wziete razem prowadza w waznym kierunku — do zrozumienia trendéw rzadzenia:

1. poprzez stworzenie jasnego obrazu kazdego z krajowych kontekstow,

2. kazdego z klastrow oraz

3. dla poréwnania klastrow i kontekstow krajowych.
Pierwsza grupa pytar odnosi sie bezposrednio do form i dynamik rzadzenia wieloszczeblowego w kazdym
7 szesciu krajow. Gtownym celem pierwszego zespotu roboczych pytan szczegdtowych jest przedstawie-
nie jasnego obrazu sposobu, w jaki kazdy z krajéw zaprojektowat i opracowat polityke majaca na celu po-
prawe warunkow firm kastra, i sposobu, w jakim znajduja one odzwierciedlenie i implementacje poprzez
wertykalne formy dziatan rzagdowych. W krajach federalnych, takich jak Niemcy, oczekuje sie, ze rzadzenie
wieloszczeblowe bedzie raczej sformalizowane, z relacjami wertykalnymi wobec wzrostu klastra wyrazo-
nymi wokét okreslonych instytucji i struktur politycznych. Z drugiej zas$ strony w unitarnym (tzn. wysoce
scentralizowanym) kraju, takim jak Rumunia, czy w matych krajach, jak Stowenia, oczekuje sig, ze rzagdzenie
wieloszczeblowe odbywac sie bedzie w sposob raczej nieformalny i mniej odnoszacy sie do specyficz-
nych struktur instytucjonalnych i polityczno-administracyjnych. Dane stuzace do ich analizy beda gtéwnie
wtodrne, tzn. wyciggniete z literatury uzytej do wypetniania szablonéw zaprojektowanych do mapowania
polityk i wychwycenia najlepszych praktyk. OdpowiedZ na te grupe szczegétowych pytan roboczych po-
jawi sie w srodkowej czesci kazdego z rozdziatow poswieconych poszczegdinym krajom i zajmujacych sie
wiasciwymi dla nich klastrami, jak réwniez na koncu rozdziatu, kiedy to podsumowany jest caty poglad
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dotyczacy wzorcédw rzadzenia wieloszczeblowego oraz jest on przedyskutowany w kategoriach poréw-
nawczych w ramach kazdego kraju.

Druga grupa szczegdtowych pytan roboczych odnosi sie do dynamiki na poziomie klastra i bada dwa
zespoly aspektow dla kazdego z klastréw:

1. Skupia sie na dynamice firm klastra, a dokfadniej na formach i typach interakgcji firm wewnatrz
klastra, przeptywach wiedzy wewnatrz klastra i poza nim, rynku pracy klastra i wzorcach jego inter-
nacjonalizacji.

2. Skupia sie na rzadzeniu klastrem, odnoszac sie do kwestii instytucji klastra, ich zwigzku z firmami
klastra, ich waznosci z punktu widzenia firm klastra, rozwijanych polityk, ich zgodnosci zaréwno dla
firm, jak i instytucji, a takze jakichkolwiek niedawnych zmian w polityce i instytucjach.

Analizy, ktére korespondujg z tym zestawem pytan stanowig jeden z gtdéwnych wktaddw empirycznych do
niniejszego studium. Analizy zostaty dokonane na podstawie bogatych zbioréw danych wtérnych i pier-
wotnych. Te ostatnie zostaty zebrane przy uzyciu trzech instrumentéw: kwestionariuszy dla firm i instytu-
cji klastra wypetnianych podczas nie w petni ustrukturyzowanych wywiaddéw przeprowadzanych twarza
w twarz oraz przy uzyciu grup fokusowych stworzonych z krajowych ekspertéw i interesariuszy z réznych
poziomdw. Odpowiedzi na szczegdtowe pytania robocze z tej grupy pojawia sie w podrozdziatach odno-
szacych sie do klastrow w kazdym z rozdziatéw krajowych. Podrozdziaty te poswiecone sg nastepujgcym
kwestiom i w takiej kolejnosci: poczatki klastra, jego ewolucja i najnowsze trendy, konfiguracja klastra i in-
terakcja firm, Zrédta wiedzy, praca, internacjonalizacja, instytucje i polityka. Analizy w przypadku kazdego
klastra koriczg sie podrozdziatem poswieconym odpowiednich implikacjom wnioskéw wyciggnietych dla
danego klastra. Dodatkowo blizej pod koniec kazdego rozdziatu poswieconego kolejnym krajom znajduje
sie sekcja poswiecona weryfikacji wnioskow zaréwno dla klastra, jak i kraju.

Trzecia, niemniej wazna, grupa szczegdtowych pytar roboczych ma charakter poréwnawczy. Agregacja
whnioskéw z poszczegodlnych klastrow i krajow zostanie systematycznie wykorzystana, by rzucic¢ nieco swia-
tfa na ogolny proces rzadzenia klastrem i polityke klastrowa w Europie. Pytanie siédme skupia sie na ogol-
nie wytaniajgcych sie wzorcach, przygotowujac na pytanie ésme, zajmujace sie aspektami normatywnymi
i ogolnymi lekcjami wynikajgcymi z tych wzorcow. Opiera sie to ma metaanalizie wnioskéw na temat kla-
stra (opisanych na koncu kazdego rozdziatu); podczas gdy odpowiedzi na te grupe szczegdtowych pytan
roboczych znajdujg sie w rozdziale 9.

Po przyjrzeniu sie dwém kluczowym pytaniom badawczym i przynaleznym im szczegdtowym pytaniom
roboczym, jak réwniez po wprowadzeniu zakresu Zrédet, instrumentéw do zbierania danych i analiz wyko-
rzystanych w celu otrzymania odpowiedzi z ich lokalizacja (w ksigzce), w nastepnym podrozdziale rozwa-
zymy wytwory zwigzane z tymi pytaniami, analizami i odpowiedziami.

2.3. Kluczowe pytania badawcze, wytwory i ich pomiar

Jak przedstawiono w poprzednim rozdziale, odpowiedzi na dwa kluczowe pytania w niniejszej ksigzce
poszukiwac bedziemy z punktu widzenia czterech ztozonych kryteriéw analitycznych. Dlatego tez nastep-
ny krok w opisie planu postepowania badawczego wymaga dokfadniejszej identyfikacji odpowiednich
wytworow (szczegdlnie zmiennych zaleznych) i pokazania kryteriéw sktadowych w celu przejscia do skal
pomiarowych. Odbywa sie to w tym podrozdziale, ktéry zaczyna sie od przegladu w tabeli 2.2 na nastepnej
stronie. Jak mozna zauwazy¢, zmienne zalezne w tym badaniu to uczace sie rzadzenie wieloszczeblowe
i rzgdzenie wieloszczeblowe wspierajace uczenie sie klastra. W celu zdefiniowania, czy i jak te dwie formy
uczenia sie obecne sg w klastrach, w niniejszym opracowaniu przytoczono dwa (ztozone) kryteria dla kaz-
dego z rodzajéw uczenia sie.



Tabela 2.2. Kluczowe pytania badawcze, zmienne zalezne i kryteria

Kluczowe pytanie
badawcze

Zmienna zalezna

Kryterium (ztozone)

Czy rzadzenie
wieloszczeblowe klastra
wykazuje dynamike
uczenia sie?

Uczenie sie rzadzenia
wieloszczeblowe

Stopien zdolnosci przystosowania sie i wertykalna
kierunkowos¢ interakcji rzadzenia wieloszczeblowego.
Stopien zbieznosci pomiedzy preferencjami firm i instytugji
klastra w zakresie obszaréw polityki.

Czy rzadzenie
wieloszczeblowe wspiera
dynamike uczenia sie
klastra?

Rzadzenie
wieloszczeblowe
wspierajgce uczenie sig
klastra

Stopien zdolnosci do rozwigzywania probleméw.
Stopien, do jakiego polityka i dziatania publiczne skupione
s na niedoborach zrodet wiedzy w firmach klastra.

Zrodho: opracowanie wiasne.

Pierwsze kryterium zwigzane z badaniem czy rzadzenie wieloszczeblowe sie uczy, zawiera obserwacje
stopnia zdolnosci przystosowania sie (adaptability) i wertykalnej kierunkowosci (vertical directio-
nality) w interakcjach rzadzenia wieloszczeblowego. Zdolnos$¢ przystosowania sie, jako kryterium anali-
tyczne odnosi sie do stopnia, w jakim formy rzadzenia wieloszczeblowego obecne w klastrze przystoso-
wujg sie (przedstawiaja zdolnos¢ do przystosowania sie) w odpowiedzi na zmieniajgce sie wymagania
ztozonej pfaszczyzny wzajemnego oddziatywania podmiotéw publicznych i prywatnych na réznych
poziomach rzadzenia. W szczegdlnosci niniejsze opracowanie zawiera opisy zdolnosci rzadzenia wie-
loszczeblowego do modyfikowania celdw i instrumentow polityki w obliczu nowych i/lub réznych wy-
zwan i szans. Skala pomiaru zdolnosci przystosowania sie zawiera¢ bedzie nastepujace pie¢ punktow:
zadne, niskie $rednie, wysokie i bardzo wysokie. Kierunkowos¢ wertykalna odnosi sie do dominujgcego
kierunku dynamiki rzadzenia wieloszczeblowego: czy ma ona przewaznie nature oddolng (bottom-up),
tzn. lokalne podmioty definiuja kontekst dla dziatari publicznych na rzecz klastra w relacji z poziomami
wyzszymi; czy tez jest z natury odgorna (top-down), tzn. podmioty na wyzszych poziomach (np. UE,
krajowym, regionalnym) definiujg kontekst dziatania publicznego na rzecz klastra w relacji z nizszymi
stopniami. Skala pomiaru kierunkowosci wertykalnej rozciggac sie bedzie w nastepujacych trzech za-
kresach: géra-doét, dét-gora lub oba. Dane pierwotne i wtérne, w przewazajacej wiekszosci o naturze
jakosciowej, zostajg wykorzystane dla zmierzenia osiggnie¢ uczenia sie rzgdzenia wieloszczeblowego
kategoriach obu kryteriéw.
Drugim kryterium, stuzagcym do badania czy rzadzenie wieloszczeblowe sie uczy, zawiera obserwacje
stopnia zbieznosci preferencji firm i instytucji klastra w zakresie polityki. Zbieznos¢ (ang. conver-
gence) ocen jest kryterium réwnie waznym, jak zdolnos¢ rzadzenia wieloszczeblowego do wykazywania
procesdw uczenia sie i zakfada, ze istnieje zblizenie pogladow i zapewne preferencji pomiedzy firmami
i instytucjami klastra. To drugie ztozone kryterium dla uczacego sie rzgdzenia wieloszczeblowego jest row-
niez zoperacjonalizowane na dwa komplementarne sposoby w celu przebadania odpowiednich aspektéw
zbieznosci. Oba oparte sg przede wszystkim na danych pierwotnych, ktére zostajg uzyte do zmierzenia
rozmiaru:

a) roznicy, czy tez tak zwanej luki pomiedzy firmami i instytucjami w zakresie szacowania waznosci

odpowiednich 13 obszaréw polityki oraz
b) naktadania sie tych szacunkéw w czterech obszarach polityki lub tzw. czesci wspdlnej gtéwnych
czterech obszarow polityki.

Jezeli firmy i instytucje klastra wykazuja matg luke we wszystkich 13 obszarach polityki i spore naktada-
nie sie w czterech najwazniejszych obszarach polityki, wtedy ich stopien zbieznosci preferencji w zakresie
obszaréw polityki moze by¢ uznany za wysoki. Skale wykorzystane do pomiaru obu aspektéw zbieznosci
zostaty zebrane w tabeli 2.3 ponizej.
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Tabela 2.3. Skale pomiaru dla dwdch aspektéw drugiego kryterium uczenia sie rzadzenia wieloszczeblo-

wego, tzn. zbieznosci preferencji w zakresie obszarédw polityki

Rozmiar luki w 13 obszarach polityki

Udziat w czterech gtéwnych obszarach polityki

0-0.2 = Brak luki

0 obszaréw polityki = Brak czesci wspdinej

0.3-0.6 = Mata luka

1 obszar polityki = Niska czes¢ wspdlna

0.7-0.9 = Srednia luka

2 obszary polityki = Srednia cze$¢ wspéina

1.0-1.2 = Duza luka

3 obszary polityki = Wysoka czes¢ wspdlna

> 1.2 = Bardzo duza luka

4 obszary polityki = Bardzo wysoka czes¢ wspdina

Uwagi: do wyliczenia rozmiaru luki wykorzystano wartosci bezwzgledne, totez réznice dodatnie i ujemne (4j. firmy od-
powiednio przeceniaja lub niedoceniajg zasadnosci polityki) nie znosza sie wzajemnie.
Zrodho: opracowanie wiasne.,

Okresliwszy pierwsza zmienng zalezng i jej dwa kryteria, mozna teraz skupi¢ uwage na drugiej zmiennej zaleznej,
a dokfadniej na rzadzeniu wieloszczeblowym wspierajacym uczenie sie kastra oraz na trzecim kryterium tego
badania, czyli zdolnosci do rozwigzywania probleméw. Odnosi sie to do zakresu, w jakim polityka rozwinieta
przez podmioty publiczne i/lub interakcje pomiedzy podmiotami publicznymi i prywatnymi odnoszg sie do
problemow klastra i waskich gardet. Stopiert zdolnosci do rozwigzywania problemdw jest oceniany na bazie
szeregu przede wszystkim jakosciowych danych wtérmych i pierwotnych. W szczegdlnosci te ostatnie to obser-
wadje zasobdw instytudii klastra, rézny/e poziom/y, na ktérych firmy i instytucje klastra wchodza w interakcje
oraz nie mniej wazne: zakres w jakim istniejg stabilne ramy wspétpracy firm i instytucji klastra.

Czwarte kryterium tej samej zmiennej zaleznej, tj. rzadzenia wieloszczeblowego wspierajagcego uczenie sie
klastra, bada bardziej szczegdtowo zakres, w jakim polityka i dziatania publiczne skupiaja sie na niedo-
statkach zrodet wiedzy w firmach klastra. Ocena tego kryterium faczy w sobie analize przekrojowg od-
kry¢ z pierwszych trzech kryteriéw z jakosciowymi i ilosciowymi danymi pierwotnymi. Te pierwsze odnosza
sie do zakresu, w jakim cztery gtéwne obszary polityki sie odnoszg sie do brakéow w odpowiedniej bazie
wiedzy firm klastra (np. w edukacji, B+R, dyfuzji informacji) w przeciwienstwie do innych obszaréw (np.
odnoszacych sie do srodowiska i/lub infrastruktury fizycznej). Natomiast ostatnie, a zarazem najwazniejsze
zbiory danych odnosza sie bezposrednio do niedoskonatosci zrodet wiedzy firm klastra. W szczegdlnosci
odnosi sie to relatywnie mocnych i stabych stron wewnetrznych i zewnetrznych (lokalnych, krajowych
i miedzynarodowych) Zrédet wiedzy organizacyjnej i technicznej firm klastra. Zaréwno to, jak i poprzednie
kryteria, postuguja sie ta samga pieciostopniowg skalg wykorzystywang tez do oceny mozliwosci przystoso-
wania sie rzadzenia wieloszczeblowego, a zatem: stopieri zaden, niski, $redni, wysoki i bardzo wysoki.

Po przedyskutowaniu dwdéch zmiennych zaleznych, czterech (ztozonych) kryteridow oceniajgcych ich osiggniecia,
ich skal pomiarowych, jak réwniez po wprowadzeniu (zob. tez rozdz. 2.7) zakresu danych wtérnych i pierwotnych
oraz pewnych zmiennych niezaleznych, mozemy teraz przenies¢ dyskusje na temat ram interpretacyjnych.

2.4. Ramy interpretacyjne: etapy ewolucyjne i wzorce rzadzenia
wieloszczeblowego

Rozwiniecie pewnych krytycznych (to jest zakotwiczonych w czasie i w przestrzeni) ram dla interpretacji
oczekiwanych odkry¢ z punktu widzenia czterech kryteriéw wydaje sie by¢ nastepnym, naturalnym kro-
kiem metodologicznym. Zakotwiczenie w przestrzeni konceptualnej jest zapewnione przez cechy badane-
go przedmiotu, czyli klastrow zakotwiczonych w przestrzeni fizycznej. Chodzi tu o ich wymiar geograficz-
ny, jak to uargumentowano w rozdz. 1.3, co tworzy cze$¢ minimalnego zbioru warunkéw, ktére pozwalaja
grupie firm i instytucji by¢ uznanymi za klaster.



Jednakze jak dotad nie zostato wyraZznie wprowadzone zakotwiczenie czasowe wspomnianych wyzej ram i wia-
$nie tego podejmujemy sie w tym podrozdziale. Jest to konieczne, poniewaz jednym z najwazniejszych aspek-
téw, gdy zajmujemy sie rzadzeniem, jest kontekst lokalnego i regionalnego wzrostu gospodarczego w aspekcie
etapu lub fazy ewolucyjnej kazdego klastra. Rzadzenie wieloszczeblowe i wzorce uczenia sie sa wazne, ponie-
waz odnoszg sie konkretnych sytuadji, w ktérych znajduija sie firmy klastra. Etapy ewolucyjne i wzorce uczenia
sie rzadzenia wieloszczeblowego sg wysoce wspdtzalezne z wymiarami klastra w zwiazku z interaktywna natura
rzadzenia i uczenia sie. Na przyktad publiczne i prywatne podmioty wptywajg wzajemnie na swoje ramy funk-
cjonowania i ogdlne wyniki instytucjonalne i ekonomiczne. Innymi stowy: istnieje zwigzek pomiedzy sytuacja
firm klastra a naturg i formami interakgji rzadzenia. Dla przyktadu klaster repozycjonujacy (ang. repositioning),
gdzie firmy stawiajg czota bardzo waznym wyzwaniom i gdzie ogdlne wyniki gospodarcze i przemystowe s
wysoce niepewne, jest bardzo wymagajacy z punktu widzenia rzadzenia wieloszczeblowego i uczenia sie. Waz-
na kwestig sa rodzaje wzorcdw uczenia sie rzadzenia wieloszczeblowego i wsparcia dla uczenia sie klastra, jakie
udaje sie zidentyfikowac w kazdym klastrze w odniesieniu od wiasciwego etapu ewolucyjnego.

Caly szereg dos¢ podobnych skal mapowania etapéw ewolucyjnych klastra, ktdre czesto s wariacjami
standardowych modeli cyklu zycia, mozna znalez¢ w literaturze (Paniccia 2002, s. 157 i nast.). Dla przyktadu
w Biatej Ksiedze Polityk Klastrowych (Cluster Policies Whitebook) (Anersson i in. 2004, s. 29-30) opowiada
sie za cyklem zycia klastra sktadajacym sie z pieciu etapow, takich jak,skupianie sie” (agglomeration), ,two-
rzenie sie” (emerging), ,;ozwéj” (developing), dojrzatos¢” (mature) i transformacja” (transformation), podczas
gdy Ministerstwo Handlu i Przemystu Wielkiej Brytanii w swoim badaniu 154 brytyjskich klastréw korzysta
z trzyetapowej klasyfikacji, tj. etap ,embrionalny’, ,ustalony” (established) oraz ,dojrzaty” (DTl 2001). Zespot
WEID szeroko debatowat nad takimi typologiami ewolucyjnymi i pozwolit gtosom z zewnatrz na ocenie-
nie ich.* W rezultacie powstata czterostopniowa skala: wytaniajace sie, skonsolidowane, o repozycjonujace
i schytkowe, i za taka klasyfikacjg podazamy w tym badaniu.

Wytaniajace sie klastry sg stosunkowo mtode i jako takim brakuje im (dojrzatych i/lub specyficznych dla klastra)
instytudji. Tak czy inaczej, wykazuja imponujaca tendencje wzrostowa stopy zatrudnienia i sprzedazy, np. Dolina
Krzemowa we wczesnych dekadach mogta by¢ uznawana za wytaniajacy sie klaster. Klaster w fazie ewolucyjnej
repozycjonowania to taki, ktéry zmuszony jest do repozycjonowania w odpowiedzi na duzy wstrzas, np. Doli-
na Krzemowa w efekcie pekniecia bariki teleinformatycznej. Klaster w fazie repozycjonowania ma tendencje
do ujemnego wzrostu. Jego instytucje moga kontynuowac zwykte dziatania biznesowe lub zaangazowac sie
w gaszenie pozarow. Jezeli repozycjonowanie jest udane, klaster moze wejs¢ w ewolucyjny etap konsolidadji,
gdzie wzrost moze by¢ dodatni o stabilnej stopie przyrostu, etap stagnacji z marginalnie ujemnym wzrostem
lub bedacy wypadkowa trzech powyzszych, jak np. w Dolinie Krzemowej w ostatnich latach. Instytucje w kla-
strach skonsolidowanych zdaja sie by¢ dojrzate, np. majg odpowiednie zasoby i ustalone ramy wspdtpracy. Jezeli
jednak tendencje ujemnego wzrostu utrzymuija sie, klaster moze miec tendencje do wejscia w schytkowy etap
ewolucyjny. Instytucje mogg kontynuowac zwykte dziatania biznesowe lub podejmowac préby odwrdcenia
tendendji schytkowych. Ostatecznie, jezeli instytucje sg wysoko wyspecjalizowane dla klastra, a spadek postepu-
je, to te instytucje réwniez moga wejs¢ w etap schytkowy, charakteryzujacy sie np. brakiem zasobdéw, rozpadem
ram wspotpracy. Klastry, zalezne od zasobdw” (Porter 2003, 5. 559), oparte np. na wydobywaniu surowcow mine-
ralnych lub wycince drzew, wykazujg duze prawdopodobienstwo, ze wejdg w nieodwracalny, schytkowy etap
ewoludji, jezeli ich zasoby beda podlegaty uszczuplaniu, co w efekcie moze doprowadzi¢ do ich upadku.

Jak pokazano w powyzszym pobieznym opisie, etapy ewolucyjne klastra mogga rozciggac sie na kilka lat,
jezeli nie dekad; mogg odnosi¢ sie zaréwno do firm, jak i instytucji (cho¢ nie zawsze w tym samym czasie)
oraz niekoniecznie musza nastepowac w innej kolejnosci, niz ta rozpoczynajaca sie od wytaniania sie.
Odnoszac sie ponownie do czterech kryteridw opracowanych w poprzednich sekcjach, powinno byc jasne, ze
uczace sie rzadzenie wieloszczeblowe i wsparcie dla wzorcdw uczenia sie klastra, intuicyjnie skonstruowane w ni-
niejszym opracowaniu, powinno by¢ odnoszone do etapdw ewolucyjnych klastra i specyfik geograficznych.
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2.5. Metoda poréwnawcza studiow przypadkow

Jak przedstawiono we wstepie do tego rozdziatu, to interdyscyplinarne badanie oparte byto na szkielecie
porownawczych studiow przypadkdéw, uzupetnionym przez metody zorientowane na zmienne (omoéwio-
ne w rozdz. 2.8). Kwestie zalet i wad, architektury, trafnosci i wiarygodnosci (omdwione w rozdz. 2.9) me-
tody poréwnawczego studium przypadkow sg dobrze omoéwione w badaniach odnoszacych sie do kilku
innych dyscyplin i obszaréw (Neumann 1957; Kalleberg 1966; Smelser 1976; Adler 1983; Sekaran 1983;
Winter i Prohaska 1983; Peters 1998; Buckley 2002; Ghauri 2004; Pauwels i Matthyssens 2004), jak réwniez
w literaturze dotyczacej metodologii (Yin 2003). Co wiecej, takze relacja pomiedzy metoda przypadkdw
badawczych, a metoda zorientowanga na zmienne zostata wyczerpujaco opracowana (Ragin 1987).

Ten podrozdziat ma na celu wprowadzenie porownawczej metody studiéw przypadkéw tych, ktdrym jest
ona mniej znana. Dyskusja zaczyna sie od Petersa (1998, s. 1), gtdwnie z powodu jego bardziej bezposred-
niego odniesienia do politologii i braku w jego argumentacji obcigzajacej terminologii odnoszacej sie do
przydatnosci takich metod dla badan politologicznych. Oczywiscie dla potrze poréwnania jest to uzyteczna
metoda, a argumenty dajg sie zastosowac rownie dobrze do innych nauk spotecznych, wiaczajac w to so-
cjologie i ekonomie, a szczegdinie takie interdyscyplinarne badania, jak to, charakteryzujace sie dynamika
ekonomiczna i polityczna. Stad, podazajac za Petersem mozna podnies¢ argument, ze w badaniach takich, jak
niniejsze, porébwnanie organizacji spotecznych, wzorcow rzagdowych, dynamiki gospodarczej, zardwno w ka-
tegoriach czasowych, jak i przestrzennych, jest metoda najbardziej odpowiednia. Jest tak, poniewaz w tym
i innych badaniach tego rodzaju $wiat jest jednocze$nie laboratorium, gdzie badacze sg wzywani do zbada-
nia réznych zmiennych, przetestowania teorii i oceny, co dziafa, kiedy i jak. Z tego powodu poréwnania dajg
najlepsza mozliwos¢ przedstawienia rezultatéw, ktére daja odpowiedzi na pytania ogéine dotyczace zjawisk
spotecznych i moga by¢ skutecznie zastosowane do studidw przypadkow takich zjawisk.

Jednakze, jak réwniez podkreslit Peters (1998, s. 5), wazna jest wzajemna wymiana, kiedy kto$ podejmuje
sie dokonywania poréwnan. To znaczy, im bardziej charakterystyczny kontekst i jego ztozonos¢ brane sg
pod uwage, tym mniej taki projekt badawczy jest w stanie dokonac generalizacji i vice versa, tzn.im bardziej
podejscie nastawione jest na generalizacje i przetestowanie szerokich teorii, tym mniej niuanséw i drobia-
zgowosci oraz wyjatkowych cech dla kazdego kontekstu — o ile nie ma zadnego dodatkowego materiatu
do uzycia. | odwrotnie, ta wymiana zdaje sie nie dotyczyc¢ polityki, ktéra ma na celu wsparcie jakiegos spe-
cyficznego rodzaju dziatania, jako Ze brany jest pod uwage bardziej okreslony kontekst i jego ztozonos¢,
a projekt badawczy moze by¢ w stanie dostarczy¢ wsparcia dla takiej akcji.

Jednakze ta wymiana ma pewne nastepstwa z punktu widzenia poréwnania studiéw przypadkéw i korzy-
stania z danych wiasciwych temu studium (Rihoux i Grimm 2006). Po pierwsze, ta wymiana niesie nastep-
stwa dla wykorzystania metod poréwnawczych w licznej, ale skoriczonej liczbie przypadkéw badawczych.
To oznacza rosnaca potrzebe uzywania solidnego podejscia poréwnawczego w sytuacjach matej lub $red-
niej liczby obserwacji, prob i/lub rozmiaréw populacji, typowych dla analizy politycznej i badan klastrow.
Po drugie ta wymiana niesie nastepstwa dla kombinacji danych ilosciowych i jakosciowych.

Jest tak, poniewaz dane ilosciowe zwykle skutkuja stwierdzeniami typu podmiot-orzeczenie, podczas gdy
jakosciowe skutkuja opowiadaniami.

I wszystko, co najlepsze ze wszystkich podejs¢ pojawia sie, gdy naukowcy spoteczni rbwnoczesnie uzywaja
podejscia ilosciowego i jakosciowego w sposéb systematyczny i poréwnawczy skupiajac sie na duzej, choc¢
ograniczonej liczbie studidéw przypadkow (Rihoux i Grimm 2006). Jakkolwiek logicznie to brzmi, i chociaz
,metoda poréwnawcza nie jest nowa” (Winter i Prohaska 1983, s. 417), przyjete podejscie jest raczej nowa-
torskie, jezeli nie innowacyjne, i dlatego nie jest wolne od kolejnych zmartwien natury metodologiczne).
Na przyktad Rihoux i Grimm (2006, s. 288) argumentowali, ze ,takie metody pozwalaja, poczawszy od natu-
ralnie skomplikowanej macierzy danych (co samo w sobie jest wyrazeniem bardziej ztozonych, ,grubszych”



przypadkdw), osiaggnac zmniejszenie ztozonosci, a w szczegdlnosci osiaggnac bardziej powsciagliwe wyja-
Snienia wynikéw odpowiednich dla polityki bedgcej przedmiotem zainteresowania”

Niniejsze badanie podazy wiec opisang powyzej sciezka postepowania, przyjmujac projekt poréwnania
studiow przypadkdw oparty na danych ilosciowych i jakosciowych. Ma ono na celu dostarczenie odpo-
wiedzi na dwa kluczowe pytania badawcze i pytania robocze przedyskutowanych w rozdz. 2.3 poprzez
skupienie sie na ograniczonym, lecz wysoce odpowiednim doborze przypadkéw, w oparciu o szeroki ze-
staw danych zebranych przy uzyciu szeregu instrumentéw i préb. Ten ostatni element (tj. wybdr proby)
jest szczegdtowo opisany w nastepnym podrozdziale, za$ wczesniejszy (tj. instrumenty zbierania danych
pierwotnych i wtérnych, ich operacjonalizacja i kodowanie) w kolejnym podrozdziale.

2.6. Préby i zagadnienia probkowania

Dobieranie prob musiato by¢ przeprowadzane kilka razy jako czes¢ projektu WEID oraz niniejszego badania,
dla zebrania danych pierwotnych i wtérnych, w celu usuniecia wszystkiego (na ile to tylko mozliwe), co mo-
gtoby obciazy¢ przeprowadzang pdzniej analize. Dobdr préby podczas zbierania danych wtérnych zawierat
wybor polityk, szeregu zbioréw danych i przyblizen, np. dotyczacych wzrostu, zatrudniania, handlu, BIZ itp.
Jednakze Iwia czes¢ probkowania odnosita sie do gromadzenia pierwotnych danych. Niniejszy podrozdziat
jest zatem poswiecony dyskusji odpowiednich kwestii odnoszacych sie do gtéwnych dziatari zwigzanych
z prébkowaniem, ktére w efekcie daty zbidr danych pierwotnych dla studidw przypadkoéw i ich weryfikacji.
Zaczynajac od tych pierwszych zagadnien, zbiorowo$¢ klastrow odpowiednich dla niniejszego badania
to UE27. Jak argumentowano w rozdz. 1.2, klastry w niniejszym badaniu postrzegane sg z perspektywy
dwdch wyraznych elementéw sktadowych, tj. firm i instytucji. Co wiecej, kazdy z tych elementéw moze
miec rézne warstwy. Z jednej strony na przyktad firmy moga by¢:

e wiodace (leading) — czesto sg to producenci koncowi, producenci oryginalnego wyposazenia
(OEM), wielonarodowe / duze przedsiebiorstwa i ogélnie rzecz biorac firmy innowacyjne o duzym
wolumenie produkgji / eksportu, aktywne w zakresie BIZ itd. lub

e opodznione (lagging) — czesto podwykonawcy dostarczajacy produkty wspomagajace oraz ustugi
drugiego lub nawet dalszego rzedu, nawet usunietego spoza dominujacej specjalizacji klastra).

Z drugiej za$ strony instytucje moga by¢ specyficzne dla kastra (lub odnoszace sie do klastra) o typie
wiasnosci:

e publicznym,

e czesciowo publicznym lub

e prywatnym,

dziatajac na poziomach:

e Kklastra,

e regionalnym,

e krajowym lub nawet

e UE

Podobnie tez specjalizacja przemystowa i etapy ewolucyjne (jak przedstawiono odpowiednio w rozdz. 1.3
i 2.4) sa koniecznym i/lub waznym warunkiem dla klastra i jako takie réwniez powinny by¢ brane pod
uwage podczas doboru préby.

Biorac to pod uwage, idealnie w kategoriach statystycznych nalezatoby opowiedziec sie za warstwowa,
losowa préba. To znaczy, nalezatoby zidentyfikowac liczbe warstw i podwarstw wewnatrz zbioru klastrow,
firm i instytucji w ramach UE27, np.

a) wschdéd i zachod,
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b) kraje,
) specjalizacje przemystowe,
d) etapy ewolucyjne,
e) wiodace/nie wiodace firmy klastra,
f) instytucje specyficzne dla/odnoszace sie do klastra.
a nastepnie nalezatoby ustali¢ liczebnos¢ prob (kwot) dla kazdej z warstw i przeprowadzi¢ losowanie

)
)

w kazdej z warstw.

Jednak w czasie, kiedy rozpoczynano dziatalnos¢ WEID, a z tego powodu réwniez podczas pisania tej ksigzki,
tego typu spis jak powyzej nie byt dostepny. Stad wybdr losowy nie byt mozliwy. Nawet gdyby jednak byto to
mozliwe, nie przyniostoby to zrozumienia, ktérego poszukujemy, poniewaz elementy wybrane losowo moga
nie by¢ obiektem silnych tendendji internacjonalizacyjnych, jak na przyktad naptyw czy wyptyw BIZ, duze
rozmiary handlu miedzynarodowego lub ogdlny wptyw zwigzany z tendencjami wynikajacymi z procesow
europeizacji czy globalizadji (1. zwiekszona konkurencja za zagranicy, podwykonawstwo miedzynarodowe,
wplyw prawodawstwa unijnego na firmy i instytucje). Dlatego tez okreslilismy dodatkowe cele doboru pro-
by, by pozwoli¢ na przebadanie klastrow UE27 ze stosunkowo silnym (pozytywnym i negatywnym) wpty-
wem internacjonalizacji. Taka préba klastrow powinna zapewni¢ wglad w przysztos¢ innych klastréw, ktére
jeszcze nie doswiadczajg tak silnych wptywow miedzynarodowych. Co wiecej, liczebnosé w poszczegdlnych
warstwach musiataby byc¢ tak okreslona, by pozwalato to réwniez na dokonanie poréwnania, np. pomiedzy
wschodnimi i zachodnimi klastrami o danej specjalizacji i na danym etapie ewolucyjnym.

Gdyby istniat taki spis, ktos mégtby wykorzysta¢ powyzsze wymagania do (badania) wptywdw miedzyna-
rodowych oraz dla celéw poréwnawczych, jako reguty wyboru (tj. jako ograniczenia wyboru losowego)
w jednej i/lub wiecej warstwach. Jednakze wiedzac o braku takiego spisu, wybdr proby musiat emulowac
dokonanie wyboru z takiego spisu. | z tego powodu zespdt WEID optowat za celowym, wieloetapowym,
warstwowym, kwotowym procesem probkowania.

Na pierwszym etapie eksperci z wybranych krajow wskazali warstwy, z ktérych miaty zosta¢ wybrane préby.
W tym sensie kraje celowo ,wybraty sie” same sposrédd partnerdw projektu. W ten sposdb wytonito sie siedem
krajow, trzy na zachodzie (tj. Niemcy, Wielka Brytania i Wiochy) i cztery w Europie Srodkowej i Wschodniej (tj. Sto-
wenia, Czechy, Polska i Rumunia). Nalezy przypomniec, ze kiedy to sie dziato zaden z krajow ESW nie byt jeszcze
czescig EU27. Warto tu réwniez wspomnied, ze nie kazdy z krajow miat te samg liczbe ekspertdw/partnerdw
(byto po dwdch w Wielkiej Brytanii i Rumunii, czterech we Wioszech i jeden w kazdym z pozostatych krajéw).
Ponadto wysitki majace na celu poszukiwanie danych pierwotnych w dodatkowych krajach (tj. na We-
grzech) musiaty by¢ porzucone ze wzgledu na ograniczenia czasowe i inne ograniczenia zasobow.
Ustaliwszy kraje wschodu/zachodu i warstwy krajéw, zespdt WEID rozpoczat drugi etap dobierania prob
w celu zidentyfikowania klastréw z poszukiwanymi cechami miedzynarodowymi i poréwnawczymi. Podczas
tego etapu do zbierania pierwotnych i wtérnych danych dla kazdego klastra zostat wykorzystany szablon opi-
su klastra (oméwiony w nastepnym podrozdziale). Zawierat on okoto 70 pytan, z ktérych okoto potowa mogta
by¢ wykorzystana dla analizy poréwnawczej. To zaowocowato pierwotnymiiwtdrnymi danymi o 43 klastrach
(zob. McDonald i in. 2006), ktére ogdlinie spetnity podane wyzej cele. Kazdy zespdt narodowy duzg swobode
podczas tego drugiego etapu wyboru proby, co do tego jak i jakiego rodzaju klastry wybra¢. Na przykfad
w Wielkiej Brytanii, gdzie byty dwa zespoty — jeden z Manchesteru, a drugi z Reading — zdecydowano sie
podzieli¢ populacje klastréw brytyjskich na dwa dwie czesci, tj. potnoc i potudnie z granica przebiegajaca po-
wyzej Birmingham (ponizej potudnie / powyzej pdtnoc) i sprawdzi¢ wezesniej wspomniany spis 154 klastrow,
stworzony przez Ministerstwo Handlu i Przemystu, szukajac wsrdéd nich tych z efektami internacjonalizadji,
ktére znajdowaly sie w obszarze naszych zainteresowan. Inne zespoty krajowe przyjety inne podejicie.
Podczas trzeciego etapu zebrane dane wstepne dotyczace 43 klastrow zostaty poddane analizie i przed-
stawione na konferencjach oraz w dokumentach wewnetrznych projektu (np. Tsagdis 2002; Tsagdis i Hu-



ang2002), jak réwniez na zewnatrz (np. Tsagdis 2003a, 2003b, 2004; McDonald i in. 2004, 2006). To pomogto
partnerom WEID przejs¢ dalej do wyboru 14 z tych 43 klastréw i dodac jeden jeszcze klaster (tj. rzymski kla-
ster filmowy) dla celdow pordwnawczych. Ta koricowa liczba 15 klastrow miafa na celu zaspokojenie szeregu
wczesniej wspomnianych kryteridw poprzez rézne warstwy, np. by mie¢ w Wielkiej Brytanii pétnoc i potu-
dnie, w Niemczech wschdéd i zachdd, porownywalne specjalizacje w duzych i matych krajach, poréwnywalne
specjalizacje w Europie Zachodniej i Srodkowo-Wschodniej, poréwnywalne etapy ewolucji i specjalizadi itp.
Jednak w niektérych warstwach (np. specjalizacji) selekcja moze by¢ dysproporcjonalna (np. klastry moto-
ryzacyjne sg nadmiernie reprezentowane), co byto konieczne wzigwszy pod uwage populacje elementow
7 poszukiwanymi cechami w kazdej warstwie, aby mogty zadowoli¢ potrzeby analityczno-poréwnawcze.
Nastepnie zespot WEID przeszedt do czwartego etapu probkowania, ustalajac liczbe 30 firm i 10 instytudji dla
kazdego z 15 klastrow. Kazdy z cztonkdw WEID otrzymat wystarczajaca swobode, aby wsréd przypisanych mu
klastrow wybrac¢ firmy i instytucje, ktore uznat za reprezentatywne, z tym jednym warunkiem, ze okoto jedna
trzecia z wybranych firm powinna by¢ wiodaca we wspomnianym wyzej sensie. Biorac pod uwage niepropor-
cjonalnos¢ liczebnosci firm i instytucji, przyjeto ze mozna ustali¢ dysproporcjonalne limity (kwoty) liczby firm
i instytucji. Nie zawsze tez bylo mozliwe wypetnienie tych limitow liczebnosci firm i instytucji w kazdym z kla-
strow w zwiazku z catym szeregiem powoddw, np. instytucje klastra wystepowaty w niewystarczajacej liczbie,
niewystarczajgca liczba firm byta skfonna do wziecia udziatu w badaniu. Niemniej jednak wszystkie klastry miaty
préby o odpowiednich rozmiarach i jakosci, co pozwolito na dalsze analizy. Dla kazdego z tych klastréw opraco-
wano gtebokie studia przypadkéw w oparciu o ten sam szablon (przedyskutowany w nastepnym rozdziale).
Dla celéw tej ksigzki dokonana zostata dalsza selekcja 12 klastréw (z 15 powyzej) poprzez eliminacje dwdch
klastrow z Wtoch, jako ze wigczenie ich spowodowatoby nadmierng reprezentacje Wtoch, a nie datoby
zadnych dodatkowych korzysci. Wytaczono rowniez pojedynczy klaster z Polski, poniewaz bytoby zbyt
ryzykowne by formutowac teorie na podstawie pojedynczego przypadku, kiedy to wszystkie inne kraje
posiadaty po dwa. Uwarstwienie proby dla celow tego badania opisane jest w tabeli 2.4 ponize).

Tabela 2.4. Uwarstwienie préby studidow przypadkdw

Lp. | Z/IW Kraj Region Specjalizacja E C R D | Fn | In
1 : Herford Meblarska 1 13 9
Niemcy - ;
2 Saksonia Motoryzacyjna 1 24 | 1
3 ' ) W. Midlands Motoryzacyjna 1 26 | 10
Wielka Brytania - -
4 = Szkocja Teleinformatyczna 1 19 | 11
5 2 Val Vibrata Odziezowa 1] 30| 8
2 | Whochy -
6 N Rzym Filmowa 1 19 | 11
7 . Motoryzacyjna 1 30 5
Stowenia
8 Meblarska 1 30 5
9 Czech Motoryzacyjna 1 30| 10
Republika Czeska Y - 2]
10 ) Praga Filmowa 1 30| 10
N}
1 S R : Arad-Banat- Obuwnicza 1 30 o
g umunia -
12 = Timisoara Odziezowa 30
Suma n 6 10 6 2 6 2 2 311 99

Uwagi: Lp. odnosi sie do numeru studium przypadku klastra, E - do klastrow w wytaniajacej sie fazie ewolucyjnej, C -
w skonsolidowanej fazie, D — w schytkowej, a R — do repozycjonujacych. Fn oraz In odnosza sie odpowiednio do liczby
bioracych udziat w badaniu firm i instytucji.

Zrédto: opracowanie whasne w oparciu o projekt WEID.

Jak mozna zauwazy¢ w tabeli 2.4 powyzej, liczba krajéw w Europie Wschodniej i w Europie Zachodniej
jest w rownej proporcji, podobnie jak liczba klastrow w kazdym kraju. Co wiecej, wiekszos¢ specjalizacji
klastréw z proby jest poréwnywalna i zawiera zréwnowazony zakres zaawansowania technologicznego
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przemystéw poczynajac od tych o niskiej technologii (low-tech — obuwniczy, odziezowy), po $redniej tech-
nologii (medium-tech — meblarski i filmowy) i o wysokiej technologii (high-tech — motoryzacyjny i telein-
formatyczny). W sumie do proby zostato wigczonych szes¢ szerokich specjalizacji (na poziomie NACE2),
z nadreprezentacja specjalizacji motoryzacyjnej. Jak juz wspominano wczesniej wystapit caty szereg ogra-
niczen natury empirycznej i potrzeb analitycznych dla tej dysproporcjonalnej reprezentadji (np. stabilny
scenariusz pomiedzy Wschodnia/Zachodnia Europa i w krajach, wymagania etapu ewolucyjnego).

Proba zawiera tez odpowiednie roztozenie klastréw na kolejne etapy ewolucji. Potowa z nich jest skonsoli-
dowana, podczas gdy pozostata potowa réwno rozktada sie na pozostate trzy etapy ewolucyjne. Mielismy
poczucie, ze jest to wiasciwe roztozenie akcentéw dla osiggniecia réwnowagi w wycigganiu wnioskow
na temat klastréw europejskich bedacych réznych etapach, gdzie wiekszos¢ z nich jest skonsolidowana,
a mniejszos¢ na pozostatych etapach.

Ogdlnie rzecz biorac powyzsza proba dostarcza wystarczajgco zrdwnowazonego wyboru miedzy Wscho-
dem a Zachodem, wyborem krajow, specjalizacji, etapow ewoludji, firm i instytucji, aby przeprowadzi¢
wiasciwe analizy i wyciggna¢ wnioski teoretyczne.

W koricu trzeba byto dokonac kolejnego wyboru zestawu celowych, warstwowych prob, w celu zrekrutowania
uczestnikow badania — ekspertéw. Mieli oni oceni¢/przetestowac odkrycia jako gtos dopuszczony do wnetrza
nauki” (de Zeeuw 2001) i jako tacy eksperci rekrutowani byli pod koniec projektu WEID (tj. w okresie 2004-05).
Partnerzy WEID przeszli intensywne szkolenie* dotyczace metodologii grup fokusowych i wyboru uczestnikdw
dla powyzszych celdw, czerpiac z prac Krueger (1994) oraz Krueger i Casey (1998). W wyniku tego, kazdy krajowy
partner stat sie odpowiedzialny za wybdr od pieciu do dziesieciu ekspertow krajowych i/lub ekspertéw regional-
nych, natomiast w celu rekrutacji ekspertéw poziomu europejskiego zostata podjeta wspdina decyzja.

Kazdy partner krajowy miat dostateczng swobode w rekrutowaniu swoich uczestnikdw, wiedzac, ze wigczeni
byli interesariusze klastrowi, regionalni i krajowi, ktorzy réznili sie od tych wiaczonych w wyzej wspomniane
proby. Eksperci szczebla krajowego i regionalnego to miedzy innymi radni, urzednicy regionalnych agendji
rozwoju, przedstawiciele stowarzyszen sektorowych, branzowych i izb, urzednicy z ministerstw i agencji kra-
jowych (np. agencji inwestycyjnych), uczeni i specjalistyczni konsultanci. Okazato sie, ze mozliwe byto zorga-
nizowanie jednej grupy fokusowej w kazdym kraju (oprocz Republiki Czeskiej, gdzie zostaty utworzone dwie
grupy fokusowe oraz Wielkiej Brytanii, gdzie zamiast tego skorzystano z wywiadow telefonicznych).

Na poziomie europejskim dokonano rekrutacji siedmiu ekspertéw, wiaczajac wyzszych urzednikdw z eu-
ropejskich stowarzyszert handlowych i meta-organizacji, z Dyrekcji Generalnych ds. Przedsiebiorstw i Prze-
mystu, Rozwoju Regionalnego, Badar, Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego oraz z Euro-
chambers (Stowarzyszenia Europejskich Izb Handlowych i Przemystowych).

Odpowiednie grupy fokusowe / proby weryfikacyjne opisane sg w tabeli 2.5 ponizej.

Tabela 2.5. Uwarstwienie préby grupy fokusowe;j

F# Kraj Pn

1 Niemcy 9

2 Wielka Brytania 6

3 Wiochy 6

4 Stowenia 7
5-6 Republika Czeska 10

7 Rumunia 9

8 Europa 7
Suman 54

Uwagi: F# odnosi sie do numeru grup fokusowych; Pn — do liczby uczestnikdw.
Zrédio: opracowanie wiasne w oparciu o projekt WEID.



Sposdb, w jaki zebrane zostaty dane pierwotne z tych prob, jak rowniez kwestie otaczajace zbieranie da-
nych wtérnych przedyskutowane sg ponizej.

2.7. Zbieranie danych pierwotnych i wtérnych: instrumenty, kodowanie,
operacjonalizacja

Jak juz wspomniano, dla zgromadzenia zbioru danych, na ktérym opiera sie to opracowanie, wykorzystany
zostat caty szereg instrumentéw. Wiekszos¢ z nich zostata rozwinieta podczas trwania projektu WEID dzieki
wkiadowi miejscowych (dwujezycznych) badaczy. Jezyk i kwestie ekwiwalencji (przedyskutowane w rozdz.
2.9) zostaty poddane opracowaniu juz na etapie tworzenia instrumentow, nie za$ na etapie pdzniejszej re-
fleksji. Wszystkie instrumenty (wiaczajac ich kodowanie i operacjonalizacje) przeszly szeroki etap pilotazowy,
a podczas ich finalizacji zostata wykorzystana informacja zwrotna. Co wiecej, ta sama grupa miejscowych
badaczy wykorzystata instrumenty do zbierania wiekszosci danych istotnych dla tego studium.

Przeglad gtéwnych instrumentow, ktére byty wykorzystane, przedstawiony jest w tabeli 2.6 ponizej. Nalezy
do nich doda¢ kilka instrumentow ad hoc, ktére byty oszczednie uzywane w zaleznosci od potrzeb zwia-
zanych z pozyskiwaniem danych pierwotnych, np. burze mézgdw ekspertdw grupy, wywiady telefoniczne
w ramach kontynuacji pozyskiwania informacji, mini-kwestionariusze rozsytane droga emaliowa. Jednak
uzycie tych dodatkowych instrumentéw miato na celu bardziej uzupetnienie, niz zbieranie gtéwnych da-
nych. Dyskusja w tym podrozdziale skupi sie na tych instrumentach, ktére prezentuje tabela 2.6 ponizej.

Tabela 2.6. Gtéwne instrumenty gromadzenia danych pierwotnych i wtérnych

Pierwotne Wtérne

Szablon (ztozony) do wstepnego badania klastrow

Szablon (ztozony) do studiéw przypadkow

Kwestionariusz dla firm Szablon mapowania polityki

Kwestionariusz dla instytucji Szablon najlepszych praktyk

Harmonogram pytan grup fokusowych

Uwagi: ztozone szablony wykorzystane byty do zbierania danych pierwotnych i wtérnych.
Zrédto: opracowanie whasne w oparciu o projekt WEID.

Pierwszy szablon, do wstepnego badania klastrow, zbierat — jak juz wspomniano w poprzednim podroz-
dziale — zarébwno dane pierwotne, jak i wtérne dla kazdego z 43 klastrow uwzglednionych na drugim eta-
pie probkowania. Pytania zawarte byty na siedmiu stronach i podzielone byty na cztery czesci:

a) pochodzenie klastra,

b) rozmiar klastra, ewolucja, internacjonalizacja,

) instytucje i polityka oraz

d) warunki czynnikowe (ang. factor conditions) i wiodace firmy.
Zaréwno dane pierwotne, jak i wtérne, zebrane byty przez zespoty badaczy lokalnych w siedmiu krajach
w latach 2001-02. Dane pierwotne zebrane byty gtéwnie w wywiadach twarza w twarz lub za pomoca
czesciowo ustrukturyzowanych krétkich wywiaddw telefonicznych z przedstawicielami (zwykle paroma
na klaster) firm i instytucji, oraz — tam gdzie byto to wiasciwe — za pomoca obserwacji bezposrednich.
Dane wtorne zbierane byty poprzez badania literaturowe®. Na kazdym szablonie dla kazdego klastra zosta-
to zgromadzonych okoto 70 danych ilosciowych i jakosciowych, w niemal réwnej proporcji pomiedzy nimi.
Szablony zostaty przepisane do programu Word i przekazane dr. Tsagdisowi, ktéry zakodowat ilosciowe
dane w XL i nadzorowat ich transfer do SPSS.



52

Przechodzac teraz do instrumentéw gromadzenia danych wtérnych, gtownym celem szablonéw mapo-
wania polityki i najlepszych praktyk jest zebranie danych wtérnych odnoszacych sie do poszczegdlnych
polityk i praktyk na poziomie UE, krajowym, regionalnym i klastrowym. Co najmniej pét tuzina z nich zosta-
to wypetnionych dla kazdego klastra, z ktorych ich autorzy wybrali cze$¢ w celu wigczenia do niniejszego
opracowania (np. pojawiaja sie w podrozdziatach zawierajacych wybdr przyktaddw w kazdym rozdziale
krajowym). Te szablony zawieraty czasem ilosciowe zbiory danych (np. wielkos¢ funduszy, liczba stworzo-
nych miejsc pracy), ale w wiekszosci wypetnione byty danymi jakosciowymi. Dane do nich zbierane byty
w okresie 2003-05 przez szes¢ miejscowych zespotéw badawczych w odpowiadajgcych krajach. Oprécz
dostarczenia przyktadéw, wychwytuja réwniez bardziej szczegdtowo poszczegodlne instrumenty polityki,
instytucje i ustalenia (np. uprawnienia), zapewniajace w tych konkretnych przypadkach szereg inicjatyw
dostepnych dla firm klastra. Jako takie zostaty wykorzystane w szeregu uktadach by podbudowa¢ studia
przypadkdw (np. natura inicjatyw typu top-down, rola instytucji specyficznych dla klastra lub powigzanych
z klastrem, ciggtosci polityki itp.) Materiat ilosciowy w tych szablonach byt wiec stosunkowo swobodnie ko-
dowany przez autoréw tego opracowania, na przyktad w zakresie stopnia rzgdzenia (EU, krajowy, regional-
ny, klastrowy), specyfiki instytucji (odnoszace sie do klastra a powigzane z klastrem), funduszy odnoszacych
sie do wejscia do EU lub nie, infrastruktury fizycznej a tej odnoszacej sie do gospodarki opartej na wiedzy,
kontynuacji a nowatorstwa inicjatyw/praktyk itp.
Powyzsze szablony razem z catg resztg zebranych danych przy wykorzystaniu wszystkich instrumentéw,
zostaty uzyte w celu wypetnienia szablonéw (ztozonych) studiéw przypadkdw, ktére byty znacznie szer-
sze i opisowe. Na przyktad dla komponentu klaster szablon zawierat sie na jaki$ 50 stronach. Co wiecej,
w czasie projektu WEID opracowano jego dwie wersje (w zwigzku z rozbieznosciami w zakresie zebranych
danych): jeden dla klastrow Zachodniej Europy, a drugi dla klastrow Europy Srodkowo-Wschodniej. Zawie-
raty one znacznie gtebszy i szerszy zakres danych podstawowych i wtérnych, okreslajgcych poszczegolne
typy stwierdzen i kombinacji danych do wykorzystania w tej samej grupie, ale tym samym pozwalaty one
na wystarczajacg swobode w zbieraniu danych dotyczacych aspektow wyjatkowych i/lub kontekstowych.
Na przyktad wskazuja, jak relatywnie proste, opisowe stwierdzenie dotyczgce dostepnosci sity roboczej
powinno by¢ skonstruowane na podstawie kombinacji danych pierwotnych zaréwno z kwestionariuszy
dla firm i dla instytucji oraz Zrédet wtérnych, do ktérych mozna dodac jakiekolwiek dodatkowe informacje
o charakterze unikalnym lub kontekstowym.
Ztozone szablony studiow przypadkéw w tym badaniu zostaty opracowane w dwodch etapach. Pierwszy
wspolny szablon (zaréwno dla klastrow Europy Zachodniej i Srodkowo-Wschodniej), oparty byt na modyfi-
kacji dwoch szablonow WEID (np. polegata ona na zredukowaniu rozmiaru, potozeniu nacisku na konkretne
zbiory zmiennych). Zostat on rozwiniety i zastosowany dwukrotnie dla obu klastrow w kazdym z rozdzia-
tow nt. poszczegdinych krajow. Nastepnie, w oparciu o dwa szablony klastrowe, zostat stworzony szablon
narodowy studium przypadku. Nagtdwki i powigzang z nimi zawartos¢ mozna zobaczy¢ w rozdziatach 3-8
niniejszego studium i sg one ujednolicone dla wszystkich przypadkéw narodowych i klastrowych. Zbie-
ranie danych i kodowanie odbywato sie réwniez wedtug podobnego procesu. Pewne dane jakosciowe
byty zebrane i zakodowane podczas trwania projektu WEID a pozostate (np. gtéwnie dane od 2005 roku)
zostaty zebrane podczas tego badania. Kody dla danych jakosciowych byty podobne do wspomnianych
wyzej, podczas gdy kodowanie danych pierwotnych byto gtownie podyktowane przez dwa kwestionariu-
sze i grupy fokusowe, ktére zostaty omédwione ponize).
Dtuzszym z tych dwoch kwestionariuszy jest ten dla firm. Zawiera prawie jednakowa liczbe pytar warun-
kowych i bezwarunkowych zawartych na 28 stronach. Pytania bezwarunkowe podzielone sg na osiem
czesci odnoszacych sie do:

a) pochodzenia firmy,

b) struktury,



) innowacdji,

d) zasobdw ludzkich,

e) Zrédet wiedzy,

f) relacji zinnymi firmami (wspdtpraca — wspdtzawodnictwo),

g) charakterystyki klastra, polityk i instytucji oraz

h) internacjonalizacji,
podczas gdy pytania warunkowe odnosza sie do réznych aspektéw internacjonalizacji®
Badanie kwestionariuszowe zostato przeprowadzone w siedmiu krajach w okresie 2003-04 przez dziesie¢
zespotow miejscowych badaczy podczas bezposrednich spotkan z managerami wyzszego szczebla i/lub
wiascicielami firm. Wywiady zwykle odbywaty sie na terenie firmy i trwaty od godziny do trzech, w zalez-
nosci od liczby dajacych sie zastosowac czesci kwestionariusza. Dane pierwotne zapisywane byty bezpo-
srednio na kwestionariuszu podczas wywiadu.” Byty pewne drobne réznice gtéwnie w czesci warunkowej
w zwigzku z tym, czy badanie byto przeprowadzane w Zachodniej czy Srodkowo-Wschodniej Europie ze
wzgledu na réznice w kontekscie i specjalizacje firm. Byt to gtéwnie kwestionariusz ilosciowy w kilkoma
pytaniami otwartymi. Jako czes¢ procesu przeprowadzania wywiadu przez poszczegdlnych badaczy do-
danych zostato nieco dodatkowych danych jakosciowych; znalazty sie one w studiach przypadkéw kla-
strow. W nastepstwie kazdego, zakonczonego wywiadu odpowiedzi zanotowane na kwestionariuszu
przenoszone byty do arkusza kalkulacyjnego i wystane e-mailem do osoby, z ktérg robiono wywiad celem
ich zatwierdzenia. Zatwierdzone arkusze XL byty nastepnie transferowane do SPSS przy uzyciu obszernej
ksigzki kodoéw opracowanej przez dr Samare z pomoca innych partneréw. W sumie w SPSS zostaty ujete
dane dla 750 zmiennych i okoto 450 z nich zostato skonsolidowanych dla celéw poréwnawczych pod
nadzorem dr Franza.
Drugi kwestionariusz — dla instytugcji, przeprowadzany byt przez te same zespoty badawcze w tym samym
okresie w tych samych krajach i réwniez przy wykorzystaniu wywiaddw bezposrednich; jednak tym razem
—jak sugeruje sama nazwa — z funkcjonariuszami i urzednikami wyzszego szczebla; zwykle na terenie insty-
tucji. Kwestionariusz obejmuje okoto 16 stron pytan podzielonych na szes¢ czesci:

a) pochodzenie instytudji,

b) historia klastra,

) zasoby ludzkie,
d
e

) wzorce interakdji,
) trendy internacjonalizacji oraz

f) polityka.
Zawiera on prawie po rowno pytan jakosciowych i ilosciowych. Wywiady trwaty od jednej do dwdch
godzin, w zaleznosci od specyfiki poszczegdinych instytucji (np. izb handlowych, regionalnych agengji
rozwoju, instytucji szkolnictwa wyzszego i centréw szkoleniowych, inkubatoréw, parkéw naukowych/biz-
nesowych, bankow i firm venture capital, stowarzyszerr zawodowych i zwigzkéow zawodowych, lokalnych
rad, ministerstw, centrow transferu technologii, muzedw, organizacji charytatywnych). Dane pierwotne
byty zapisywane bezposrednio na kwestionariuszu podczas wywiaddw. Po wypetnieniu kwestionariuszy
kazdego wywiadu odpowiedzi przenoszone byty do pliku word i wysytane w celu zatwierdzenia. Dane
ilosciowe z zatwierdzonych plikéw word zostaty nastepnie zakodowane do XL przez dra Tsadgisa i wyko-
rzystane w niniejszym opracowaniu. Kodowanie zaréwno jakosciowych, jaki ilosciowych danych podazato
doktadnie za sformutowaniami pytar, a pytania podobne do tych z kwestionariuszy dla firm (np. dotyczace
znaczenia polityki) byty kodowane w podobny sposéb.
Jak wspomniano w poprzednim podrozdziale, réwnie waznym instrumentem gromadzenia danych pier-
wotnych byty grupy fokusowe. Odbywato sie to na dwdch poziomach, tj. krajowym i europejskim, w okresie
koricowym realizacji projektu WEID. W zwigzku z tym zostaty opracowane dwa odpowiednie ich schematy.
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Krajowe grupy fokusowe opieraty sie na jezykach ojczystych i odbywaty sie w siedzibach kazdego z part-
neréw WEID, a europejskie — odbywaty sie po angielsku w siedzibie Eurochambers. Obydwa trwaty okoto
trzech godzin i wykorzystywaty obecnos¢ wyszkolonych asystentéw, ktorzy notowali kluczowe punkty
dyskusji. Ich notatki, po zakoriczeniu kazdej grupy fokusowej, przepisywane byty do pliku Word przez kaz-
dego partnera krajowego WEID, ktéry przewodniczyt grupie.
Schemat pytan dla grupy fokusowej poziomu krajowego skfadat sie z okoto 10 pytan: wstepnego, odno-
szacego sie do tego, czy obecna polityka klastrowa jest odpowiednia, pytania przejsciowego, dotyczacego
instytucji klastra, okoto pot tuzina pytan dotyczacych kluczowych potrzeb politycznych, kompetencjii po-
lityki budowania wiedzy, polityki internacjonalizacyjnej, uczenia sie od innych oraz na temat wspotpracy
wertykalnej, a ostatnie pytanie dotyczyto rekomendacji dla UE.
Schemat pytan dla grup fokusowych stopnia europejskiego uporzadkowany byt w trzech obszarach:

a) pytan wprowadzajacych odnoszacych sie do znaczenia klastréw i polityki klastrowej oraz zaanga-

Zowania uczestnikow na tych obszarach,

b) pytan o polityke klastrowg odnoszacych sie do zaangazowania i roli UE oraz

C) pytan nt. rozszerzenia UE, jego wptywu na klastry i role UE.
Dla grup fokusowych na obu poziomach okazato sie mozliwe udzielenie odpowiedzi na gros z tych pytan.
Kodowanie zebranych danych jakosciowych odzwierciedlato korespondujgce z nimi pytania, jak rowniez
kody uzyte w zwiazku z poprzednimi instrumentami. Kluczowe wnioski z grup fokusowych znajduja sie
w wiekszosci przy koncu kazdego rozdziatu w czesci zatytutowanej weryfikacja, chociaz oczywiscie na
wiele sposobdw wptynety one na tworzenie opisdw krajowych i narodowych przypadkow.
Zakonczywszy prezentacje wszystkich instrumentéw do gromadzenia danych warto moze wspomnie¢,
ze szereg dodatkowych, zwyktych dokumentow (np. listow poparcia i zaproszen, protokotéw, skryptow
telefonicznych, pozwoleri, umdw o poufnosci i anonimowosci) zostat stworzony centralnie z pomoca uzy-
skang od miejscowych partneréw WEID, ktérzy w konsekwencji stali sie odpowiedzialni za ich wdrozenia
lokalne i w konsekwencji, gdziekolwiek byto to wymagane, ttumaczenie na jezyk lokalny.
Biorgc pod uwage kombinacje instrumentow z szeregiem préb i obszernymi zrodtami wtdrnymi, ich wie-
loszczeblowos¢ i operacjonalizacje roztozong w czasie, wraz z rygorem procedur zbierania, zapisywania
i kodowania danych, opisanym w tym i poprzednim podrozdziale, wszystko to pozwolito na stworzenie
bogatych i wiarygodnych zbioréw danych pierwotnych i wtérnych, jakosciowych iilosciowych, przekrojo-
wych i czasowych, na ktorych opiera sie to badanie.
W nastepnym podrozdziale podjeta jest dyskusja na temat analizy zorientowanej na zmienne w tym zbio-
rze danych. Rozdziat zamknie odniesienie sie do najbardziej wiasciwych kwestii dotyczacych trafnosci
i wiarygodnosci.

2.8. Analiza zorientowana na zmienne

Analiza zorientowana na zmienne w tym badaniu miata miejsce w kontekscie stworzonym zaréwno
przez probe przypadkdw, jak i poprzez uprzednie analizy podjete przez dwdjke autordw i innych czton-
kéw projektu WEID (np. patrz. przypisy w rozdz. 2.6). Poprzednie analizy korzystaty zaréwno z podzbiorow
jakosciowych, jak i ilosciowych, opisanych w poprzednim podrozdziale, i wykorzystywaty szereg metod
analitycznych (wigczajac wnioskowanie statystyczne), réznigcych sie od siebie iloscig wykorzystywanych
zmiennych: od kilku do ponad 40.

Totez podczas pisania wiele z wzorcow byto stosunkowo dobrze zrozumianych, jesli nawet nie przyjetych
(np. podobierstwa i réznice pomiedzy klastrami Europy Zachodniej i Srodkowo-Wschodniej), co pomogto
autorom w tym opracowaniu skoncentrowac sie na analizach zorientowanych na zmienne.



W szczegdlnosci za$ pomogto to autorom skupic¢ swoja uwage na zmiennych, ktére w tej publikacji nalezato
przeanalizowac oraz przede wszystkim przeanalizowa¢ poréwnawczo. Chociaz caty szereg zmiennych podle-
gat analizie, rezultaty tych analiz sg czesto ukryte pod pozorem opisowych stwierdzen jakosciowych. Na przy-
ktad wiekszos¢ stwierdzerh jakosciowych, jakie mozna spotkac w studiach przypadkéw, a ktére odnosza sie do
danych pierwotnych, np. dotyczacych zasobdw instytucjonalnych, stopnia konsultacji i requlacji, ram wspét-
pracy; natury sity roboczej klastra, jej brakow i ptac; kluczowych graczy, gdy chodzi o dyfuzje wiedzy i ich role;
obszaru wzajemnego oddziatywania publiczno-prywatnego, jak réwniez wytyczenia granic geograficznych
klastra lub innego rodzaju demarkacji, oparte s na jakiej$ formie analizy zorientowanej na zmienng. Byfo tak
rowniez w dodatku w wielu zagregowanych poréwnaniach jakosciowych (np. taczacych w sobie jedna lub
wiecej czesci studidw przypadkdw), podczas np. ustalania réznic we wzorcach uczacego sie rzadzenia wielosz-
czeblowego. | w dalszym ciggu autorzy musieli opierac sie pokusie tego, co moze by¢ uznane za niepotrzebng
analize poréwnawcza, zorientowanga na zmiennga, wzigwszy pod uwage kluczowe pytania badawcze niniejsze-
go opracowania. Na przykfad, chociaz uznano to za konieczne podjecie analizy zorientowanej na zmienng do
opisania kluczowych charakterystyk sity roboczej kazdego z klastréw, analiza poréwnawcza takich zmiennych
juz taka nie jest (tj. nie jest analiza zorientowang na zmienne — red.). W terminach bardziej ogdlnych, nie uzna-
no za konieczne, aby dalej badac i/lub wyjasniac kilka z opisanych wzorcow, ktére znalazly sie na peryferiach
dwaoch kluczowych pytar badawczych. W tym zakresie, jak wspominano w rozdz. 2.2, role przewodnika petnity
szczegotowe pytania robocze. W powyzszym przyktadzie dotyczacym sity roboczej, trzecie szczegdtowe pyta-
nie robocze (w tabeli 2.1) sugeruje, ze wystarczajace jest jedynie opisanie kluczowych charakterystyk.
Ponizsza dyskusja w tym podrozdziale skupia sie wiec na analizie poréwnawczej zorientowanej na zmien-
ne, ktéra lezy blizej sedna tego studium. Odnosi sie do trzech grup zmiennych:

1. Zrodet wiedzy firm,

2. znaczenia instytugji klastra oraz

3. waznosci polityki, dla ktérej gromadzone byty zaréwno pierwotne, jak i wtérne dane jakosciowe

iilosciowe.

Chociaz pierwotne dane jakosciowe i ilosciowe zbierane byty zardwno od firm, jak i od instytucji, w odnie-
sieniu do wszystkich tych trzech grup zmiennych, jedynie dla trzeciej grupy (odnoszacej sie do polityki)
dane pierwotne od firm i instytucji zebrane byty przy uzyciu identycznych zestawdw pytan. Dlatego tez,
chociaz analizy poréwnawcze (np. poprzez nacje, klastry, specjalizacje, etapy ewolucji) mozna byto prze-
prowadzi¢ z szeregiem zmiennych, jedynie analizy waznosci polityki pozwalaty na bardziej bezposrednie
poréwnania pomiedzy firmami i instytucjami.
Jako Ze analiza zorientowana na zmienne ma na celu uzupetnienie studiéw przypadkéw i nie ktadzie sie
na nig gféwnego nacisku w tym badaniu, i poniewaz niniejsze studium adresowane jest do szerszego gro-
na czytelnikdw, zdecydowano sie unikac statystyk intuicyjnych i uzywac¢ w zamian opisowych, to znaczy
skupic sie na pomiarze czestotliwosci, tendendji centralnej i dyspersji. Co wiecej, idac za radg literatury
metodologicznej (np. Winter i Prohaska 1983, s. 423), analiza poréwnawcza trzech grup zmiennych jest
oparta gtéwnie raczej na wartosciach powyzszych pomiaréw, niz na wartosciach indywidualnych. Na przy-
ktad w niniejszym studium sg badane réznice w wartosciach srednich (miara tendencji centralnej danego
zakresu wartos$ci) zamiast réznic w danym zakresie wartosci jako takich.
Ogodlne mowiac, powyzsze rodzaje analizy udowodnity, Ze sg odpowiednie dla pierwszych dwdéch grup
zmiennych (réwniez tak samo dla zmiennych, z ktérych wynikajg wspomniane wczesniej opisowe stwier-
dzenia jakosciowe). Jednakze, dla trzeciej grupy zmiennych, odnoszacych sie do polityki potrzeba byto
dalszych analiz (jak sugerowano np. w tabeli 2.3). Te dodatkowe analizy odnosza sie do badan réznic
w pomiarach tendendcji centralnych i podobienstw w dyspersji pomiedzy firmami i instytucjami, to jest
odpowiednio: tak zwany rozmiar luki waznosci polityki obszaréw polityki oraz czesci wspdlnej czterech
gtownych obszarow polityki.
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Bioragc pod uwage wszystkie wspomniane wczesniej rodzaje analizy, okazaty sie one by¢ nad wyraz wy-
starczajgce w tym sensie, ze dla wszystkich trzech grup zmiennych istnieje kilkanascie rodzajow wzorcéw
(np. podobienstw lub réznic we wspomnianych powyzej pomiarach), ktére moga zostac opisane. Nalezato
wiec wymyslic¢ jaki$ sposob ich filtrowania. Uznano zatem za konieczne wprowadzenie progu w celu od-
rdznienia wzorcow ponizej i powyzej niej, by w ten sposob by¢ w stanie wybra¢ posrdd tych wzorcow,
ktore byty warte opisania.

Wzieto pod uwage progi na réznych poziomach (np. dla indywidualnych zmiennych iich grup) i o réznych
wartosciach (np. zaleznych od pomiaréw tendendji centralnej indywidualnych zmiennych czy ich grup),
jak réwniez rézne kryteria (np. statystyczne, liczbowe, empiryczne, metodologiczne, raportowe) w celu wy-
brania posréd wielu mozliwych progéw. Po przebadaniu takich mozliwosci wraz z alternatywnymi kryteria-
mi i sposobami wyliczania wymaganych cezur (Srednia, mediana, modus) autorzy odkryli, ze oszacowane
dla wszystkich zmiennych wartosci (przy uzyciu pieciostopniowej skali Likerta) rozktadaty sie w okolicy 2,5,
tj. wartosci, na podstawie ktérej mozna wierzy¢, ze osiggnieta jest pozadana jakos¢ opisywanych wzorcow.
Dos¢ tutaj powiedzied, tytutem wstepu do wielu wzorcow opisanych w kolejnych rozdziatach, ze gdyby
wybrany jako wspdlny proég 2,5 nie zostato zastosowany, wielu z wzorcéw nie datoby sie zaobserwowac
z taka doktadnoscia lub, co gorsza, nie datoby sie zaobserwowac w ogdle.

W koncu decyzje, by uzywac statystyk opisowych i wspomnianych wyzej metod analizy zorientowanej na
zmienng, pozwolity na opisanie pomiarow (w zestawie tabel konsekwentnie rozmieszczonych we wszystkich
przypadkach) obok kluczowych punktéw w dyskusji, co oprécz pomocy w zrozumieniu daje Czytelnikowi
duzo jasniejsze podstawy argumentacji i wnioskow. Uznaje sie to za jedng z wielu drég rekomendowanych
przez literature metodologiczng dla poprawienia trafnosci. Cata reszta, wraz z kwestiami wiarygodnosci wia-
sciwymi dla tego opracowania, przedyskutowana jest w nastepnej, podsumowujacej czesci tego rozdziatu.

2.9. Trafnos¢ i wiarygodnos¢

Ogolnie rzecz ujmujac trafnos¢ odnosi sie do poprawnosci jednej lub wielu obserwadji i/lub samego pla-
nu postepowania badawczego® uzytego do uzyskania obserwacji dotyczacych danej kwestii, podczas gdy
wiarygodnos¢ odnosi sie od ich odpowiedniej wiarygodnosci. Innymi stowy te dwa pojecia moga byc
uznane odpowiednio za réwnowazniki metodologiczne efektownosci i wydajnosci.
Jednak jak mowi porzekadto diabet’, albo, jak méwi przypisywana francuskiemu architektowi Le Corbu-
sierowi, parafraza powiedzenia:,Bdg tkwi w szczegdtach”. Literatura metodologiczna nie jest tu wyjatkiem,
petna jest bowiem szczegdtow i tym samym alternatywnego podejscia do obu terminéw. Na przyktad
Brinberg i McGrath (1985) proponowali,trafno$¢ schematu sieci’ zagregowanego ,procesu badawczego’,
sktadajacej sie z trzech ,domen” (,konceptualnej, ,metodologicznej” i ,rzeczowej") i ,etapow” (,generatyw-
nego’, wykonawczego'i,generalizacyjnego”) z szeregiem rozwazan odnoszacych sie do trafnosci na od-
powiednich ich punktach pokrywania sie. Na przyktad Graziano i Raulin (1993, s. 83) podzielili swoje ujecie
ww. tematu na trzy czesci:

1) precyzja i jasnos¢ definicji operacyjnej konstrukgji,

2) uwaga, z jaka przeprowadzono obserwacje i precyzja, z jaka zastosowano procedury opisane

w definicji operacyjnej, oraz

3) liczba niezaleznych obserwadcji, na ktérych oparta jest konstrukcja.®
Inne podejscia metodologiczne do trafnosci traktuja je w relacji z poszczegdinymi obszarami, metodami,
instrumentami, czy nawet skalami pomiarowym (np. ilosciowymi i jakosciowymi).
Biorgc metode za przykfad, Yin (1994) zasugerowat kolejny podziat trafnosci w projektach badawczych
opartych na studiach przypadkéw w kategoriach: konstruktywnej, wewnetrznej i zewnetrznej trafnosci'.



Yin nie jest jedynym w tym wzgledzie; jest przedstawicielem catego szeregu autoréw'', ktorzy doprowa-
dzili do dalszych podziatéw obu poje¢, czego skutkiem jest na przyktad wiecej niz tuzin rodzajow trafnosdi,
odpowiednio dla badan ilosciowych i jakosciowych (Tashakkori i Teddlie 2003, s. 13 i nast.).

O ile mozna docenic te wysitki i uznac za cenne, to ktada zbyt duzy nacisk na szczegéty, co niesie ryzyko utra-
ty z pola widzenia szerszego pola widzenia lub, jak sie mowi,,szczegoty przestaniajg istote rzeczy” W zamian
autorzy wolg skupi¢ nasza uwage wiasnie na trzech szerokich, gtebokich i wspotzaleznych obszarach tema-
tycznych, ktére pojawiaja sie przy wszystkich obserwacjach, metodach, instrumentach, operacjonalizacjach,
analizach itd. Nie jest wiec zaskoczeniem, ze te trzy obszary pozwalajg na zauwazenie wiekszosci szczegdtdw
i nawet najdokfadniejszych réznic, nawet ze wspomniang wczesniej trafnoscia i wiarygodnoscia.

Pierwszy obszar to ekwiwalencja, o ktérg szczegdlnie sie zabiega w jakimkolwiek projektowaniu badan
poréwnawczych studiow przypadkow, a szczegdlnosci w projektach wielokulturowych. Drugi obszar to
triangulacja, ktéra powinna by¢ stosowana do testowania i wptywu na jakikolwiek projekt badawczy
i z tego powodu jest bezwarunkowo osig niniejszego projektu. Nie mniej wazna jest dyskusja o trafnosci
i wiarygodnosci jakiegokolwiek projektu badawczego, ktéra bytaby niekompletna bez wziecia pod uwage
generalizacji i jej roznych wcielen, co bedzie omdwione w trzeciej czesci niniejszego podrozdziatu.

Ekwiwalencja

Jak przedstawit to pojecie Adler (1983, s. 30), ekwiwalencja jest gtéwna kwestig metodologiczng dla pro-
jektow badan pordwnawczych, a szczegodlnie dla badan wielokulturowych. Podnosi pytania takie jak:,Czy
metodologia jest ekwiwalentna na kazdym etapie procesu badawczego? Czy znaczenie kluczowych kon-
cepdji zdefiniowane sg ekwiwalentnie? Czy badanie zostato tak zaprojektowane w taki sposéb, by proby,
instrumentarium, administracja, analizy i interpretacja byty ekwiwalentne w odniesieniu do [krajow, kla-
strow, firm i instytucji], ktére zostaty nim objete?”

Takie pytania oczywiscie zostaty wziete pod uwage jako czes¢ procesu projektowania tego badania (np.
definicja klastra, zmienne zalezne, préby). Odpowiedzi na nie, jak wskazali Adler (1983), Sekaran (1983),
Winter i Prohaska (1983) oraz inni autorzy, moga by¢ pogrupowane na réznych poziomach, w kategoriach
roznych aspektéw ekwiwalencji podnoszonych w takich pytaniach, tzn.,projektu instrumentéw’, ,prébko-
wania’,, zbierania danych” oraz,analizy danych’, ktére bedg omdwione dalej.

Ekwiwalencja w projektowaniu instrumentéw odnosi sie do sposobdw, w jakich odniesiono sie do
wptywu wielokulturowosci na instrumentarium. Jak opisano w rozdz. 2.7, instrumentarium projektu ba-
dawczego niniejszego studium zostato rozwiniete we wspoétpracy z kilkoma miejscowymi (dwujezycz-
nymi) badaczami. Totez kwestiami kulturowymi zajeto sie juz w czasie rozwijania instrumentéw, a nie
w pdZniejszym okresie. Protokoty, skrypty, listy wprowadzajace i wspierajace, instrukcje kodowania itp. byty
opracowywane w podobny sposéb. W dodatku, tam gdzie byto to witasciwe, w celu wychwycenia ekwi-
walencji wielokulturowej, wprowadzono drobne wariacje instrumentéw (np. kwestionariusz dla firm dla
Europy Srodkowej i Wschodniej), lub liczne opcje kwestionariuszowe, ktére wychwytywaty raczej ducha
niz litere interesujacych nas organizacji i zjawisk. Na przykiad kwestionariusz dla instytucji pozwalat wielu
z nich poddac¢ sie badaniu, poniewaz w réznych krajach i klastrach obszary wzajemnego oddziatywania
instytucji, interakcje i funkcje bedace w kregu zainteresowania niniejszego studium, s realizowane przez
instytucje réznego rodzaju. W dodatku instrumenty wykorzystane do gromadzenia danych pierwotnych
i wtérnych oraz same studia przypadkdw, podejmuja wysitki, by nalezycie podejs¢ zarowno do aspektow
ideograficznych (tj. wyjatkowych elementéw kazdego narodu, klastra, firmy, instytucji) oraz nomotetycz-
nych (t. wspolnych).

W kategoriach ekwiwalencji projektowania prébkowania poczyniono rownie powazne wysitki (jak to
przedyskutowano w rozdz. 2.6), aby wychwyci¢ reprezentatywne aspekty kultur krajowych, regionalnych
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i przemystowych, jak rowniez kulture zaangazowanych organizacji prywatnych i publicznych. Oczywiscie
nie zawsze jest jasne, ktére elementy badanego zbioru s3 reprezentatywne dla narodu, klastra, specjali-
zadji przemystowej, instytucji publicznych itd.; niektére wybory dotyczace probkowania byty wyborami
zbiorowymi, inne indywidualnymi (tj. dokonywanymi przez kazdy miejscowy zespodt badawczy), podczas
gdy wiekszo$¢ taczyta w sobie pewng kombinacje podejmowania decyzji indywidualnych i zbiorowych.
Na przyktad poszczegdIni miejscowi badacze stworzyli liste klastrow, z ktérych mozna byto pobra¢ pro-
be, a nastepnie na poziomie zbiorowym zdecydowano choc¢by w Wielkiej Brytanii, aby pobra¢ prébe na
poétnocy i na potudniu, w Niemczech na wschodzie i zachodzie, we Wioszech o tradycyjnej tekstylnej (low-
tech) i filmowej (przemyst kreatywny) specjalizacji, w Rumunii w wysoce popularnych specjalizacjach tek-
stylnych i obuwniczych. Z odwrotnej za$ strony zdecydowano zbiorowo pobrac préby z okreslonej liczby
firm wiodacych i opdznionych oraz z odpowiednich instytucji, podczas gdy na poziomie lokalnym kazdy
zespot badaczy miat wystarczajgcg autonomie, aby zdecydowad, ktére firmy klastra moga by¢ uznane za
wiodace czy za opdZznione i ktdre instytucje moga by¢ uznane za wiasciwe.
Przechodzac do samych metod zbierania danych: odniesiono sie do ekwiwalencji odpowiedzi poprzez
zunifikowane procedury gromadzenia danych, identyczne metody wprowadzania, instrukcje itp. oraz
rownoczesne zbieranie danych (np. wstepne badanie przeprowadzone byto we wszystkich krajach w tym
samym czasie, wywiady, ktore pdzniej przeprowadzano w firmach byty przeprowadzone we wszystkich
klastrach réownoczesnie, zas krajowe grupy fokusowe ponownie przeprowadzane byty w tym samych
okresach). Dodatkowo poczyniono wysitki, aby minimalizowa¢ réznice kulturowe pomiedzy badaczami
i przedmiotami badan poprzez zaangazowanie badaczy miejscowych.
Analiza danych dla tego studium oparta jest na statystykach opisowych i na jakosciowej analizie danych,
chociaz analiza wstepna wykorzystywata réwniez bardziej zaawansowane statystyki (jak np. analiza czyn-
nikowa, korelacje dwuczynnikowe, regresje logistyczne). W szczegdlnosci, jako czes¢ tego badania, podej-
mowane byty ilosciowe i jakosciowe analizy danych na poziomach:

o indywidualnym (np. firm, instytucji, polityk),

e wewnatrzkulturowym (np. wewnatrz klastra i narodu) i

o miedzykultorwym (np. przez rézne klastry i narody).
Kazdy poziom, jako taki, dostarczyt wartosciowego, a czesto unikalnego, ogladu sytuacji i zrozumienia, kté-
re rbwniez pomogty zaznaczy¢ i unikna¢ wielu putapek kulturowych w analizie danych. Co wiecej, tam
gdzie byfo to mozliwe, autorzy jednakowo patrzyli na podobienstwa i réznice, uzywajac poréwnan dru-
giego rzedu, tj. porownar raczej pomiedzy relacjami, jakie istniaty wewnatrz réznych podsystemow beda-
cych w kregu zainteresowania, niz ich wartosciami bezwzglednymi.
Na koniec i na poziomie ogdlnym, po doswiadczeniach réznych krajow, autorzy czynili co w ich mocy,
aby byc¢ swiadomym, wrazliwym, uwaznym i ostroznym wobec analizy i ogdlnie wobec czegokolwiek, co
wkraczato w kwestie kultury.

Triangulacja

Triangulacja jako metoda poprawy obserwacji wywodzi sie z topografii, gdzie uzywana byta do okreslenia
pozycji jednego punktu w odniesieniu do dwoch (lub wiecej) innych punktéw odniesienia (potaczonych
Z prostymi przecinajgcymi sie liniami), z trzema punktami, jak sugeruje sama nazwa, tworzgcymi wierzchot-
ki tréjkata. Ta sama metoda uzywana jest do dzisiaj dla znalezienia epicentrum trzesienia ziemi, jak rowniez
w satelitarnym systemie okreslajacym potozenie.

Jednakze, kiedy termin przeniknat z nauk przyrodniczych i badan ilosciowych do nauk spotecznych i badan
jakosciowych, jego znaczenie zmienito sie znaczgco. Pojecie od tego czasu (np. Denzin 1970, s. 301) byto
wykorzystywane szerzej, ogolnie w odniesieniu do uzycia dwdch (lub wiecej) zestawdw danych, obser-



watoréw, i/lub metod (i nie zawsze z postawionym wprost celem poprawienia obserwacji o trzeci punkt).
W tym sensie triangulacja stata sie formga testowania angazujaca nie tylko dwa (lub wiecej) zbiory pozio-
mow (np. dane, obserwatorzy, metody), w potagczeniu z trzecim nieznanym punktem na jednym (lub wie-
cej) takich poziomow; ale réwniez w potaczeniu z kluczowymi pytaniami badawczymi i ogdlnymi celami
projektu badawczego.

Pamietajac o powyzszym w niniejszym studium, jak réwniez w projekcie WEID, triangulacja byfa szeroko
uzywana w kilku przypadkach z wymienionych powyzej poziomodw. Najwazniejsze punkty opisane s3 po-
nizej;

1. Dane byty zbierane w réznym czasie i z roznych lokalizacji. Co wiecej zebrane zostaty zaréwno dane
czasowe, jak i przekrojowe. W szczegdlnosci dane pierwotne zbierane byty od réznych uczestni-
kéw (iich grup), podczas gdy dane wtdrne z réznych zrodet (np. krajowych i miedzynarodowych).
Jak réwniez opisano w rozdz. 2.6, zebrano dodatkowe dane, np. pogtebione studia przypadkow
w trzech dodatkowych klastrach (dwoch we Wioszech i jeden w Polsce), jak réwniez wstepne ba-
dania 43 klastrow, ktére co prawda nie stworzyly gtéwnej czesci niniejszego opracowania, byty
wykorzystane do jego testowania. Dane zbierane byty na poziomie krajowym i miedzynarodowym
(). przez grupy fokusowe) w konkretnym celu testowania (okreslania trafnosci).

2. Pewna liczba obserwatoréw zostata wykorzystana na réznych poziomach z wystarczajaco réz-
nych perspektyw. Wielka Brytania i Wtochy miaty wiecej niz jeden zespdt badawczy, podczas gdy
wszystkie zespoty miaty wiecej niz jednego badacza prowadzacego prace w terenie itd. Co wiecej,
kilku badaczy zaangazowanych byto w wazne wspdlne / zakrojone na caty plan postepowania
badawczego, takie jak projektowanie instrumentéw do zbierania danych pierwotnych, ich pilotaz,
stworzenie ksigzek kodowych, kodowanie danych, konsolidacja i analiza.

3. Na koniec, na poziomie metody, miaty miejsce zaréwno triangulacja wewnatrz- jak i miedzyme-
todologiczna. Triangulacja wewnatrzmetodowa (ang. intra-method triangulation) odnosi sie do
uzycia réznych typow pytan i/lub pytan inaczej wyartykutowanych, cho¢ odnoszacych sie do to tej
samej kwestii w ramach tego samego instrumentu; podczas gdy triangulacja miedzymetodowa
(ang. inter-method triangulation) odnosi sie do uzycia réznych metod zastosowanych do tej samej
sytuacji. W odniesieniu od tej ostatniej metody na poziomie klastra, zostaty na przyktad wykorzy-
stane wstepne badania, obserwacje bezposrednie, wywiady z przedstawicielami firm i instytucji.
W kategoriach pierwszej metody, zarowno kwestionariusze dla firm jak i dla instytucji wykorzysty-
waty wiele pytan (np. ilosciowych i jakosciowych), jak réwniez zawieraty pytania dotyczace tego
samego zagadnienia, zaréwno w kategoriach ogoélnych, jak i szczegétowych (np. o internacjona-
lizacje w formach ogélnych i szczegétowych, podobnie o site roboczg i specyficzne jej niedobory
i ich koszty).

Autorzy zatem czuja, ze zastosowali triangulacje na wszystkich mozliwych poziomach i wymiarach, w ra-
mach dostepnych zasobdw, dostarczajac silnych propozycji teoretycznych i odkry¢ empirycznych. Ostat-
nia, koricowa czes¢ tego rozdziatu omawia kwestie, czy sg one na tyle silne, by byto mozliwe na ich pod-
stawie dokonanie uogodlnien.

Generalizacja

W literaturze metodologicznej z reguty wymienia sie dwa rodzaje generalizacji (uogolnier): analityczna
i statystyczna. Ten pierwszy typ jest stosowany w studiach przypadkéw i w ogolnej literaturze poswieco-
nej metodologii badan jakosciowych (Yin 1994); ten drugi zas w sondazach, w literaturze zorientowanej
na zmienne oraz w ogolnej literaturze poswieconej metodologii ilosciowej (Rose i Sullivan 1993, s. 19;
Cronbach 1990, s. 195)."?
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W odniesieniu do tej pierwszej, tj. generalizacji analitycznej, autorzy niniejszego opracowania zadali sobie
ogromny trud, aby by¢ w stanie uogdlnia¢ twierdzenia teoretyczne, na przykiad w kategoriach definicji
klastra, rzadzenia wieloszczeblowego, jego kryteriéw analitycznych dla uczenia sie i wielu innych twierdzen
pojawiajacych sie w nastepnych rozdziatach. Gdyby chodzito tylko o generalizacje analityczng, autorzy
nie ociggaliby sie w ogtoszeniu sukcesu. Jednak kiedy dochodzi do statystycznej generalizacji wnioskow,
podejmujemy duzg ostroznos¢, moze nawet wieksza, niz byto to konieczne. Jest to przede wszystkim zwia-
zane z ograniczeniami zwigzanymi z matej liczba i/lub matym rozmiarem préby, a takze niemoznoscia prze-
prowadzenia prébkowania probabilistycznego. W odniesieniu do pierwszej przyczyny mozna dowodzic,
ze chociaz proby sg mate pod wzgledem ich liczebnosci i/lub rozmiaru, wybrane one zostaty z wystarcza-
jaca starannoscia, aby usunac¢ cokolwiek, co mogto obcigzy¢ przeprowadzong pézniej analize, pozwalajac
tym samym na wystarczajace uogolnienia dotyczace populacji, w ktérych wystepowaty te same zmienne.
W kategoriach za$ tej drugiej przyczyny, trudnos¢ lezy w precyzyjnym okresleniu granic generalizacji we-
wnatrz klastréw, narodow, UE27 i ponad. Jednakze wyjasni¢ nalezy, ze chcemy powiedzie¢, ze nie mozna
tego zrobi¢ z duzg precyzja w granicach jakie taka generalizacja moze miec.

W istocie, jak omdwiono to w rozdziale 2.6, jasne jest, ze ogdlna procedura generalizacji z probek nie jest
do zastosowania. Populacja klastrow, firm i instytucji w UE27 wraz z ich interesujacymi dla nas cechami (np.
etapami ewolugji, specyfikg instytucji, firmami wiodacymi) sg nieznane, totez nie mozna otrzymac jakiego-
kolwiek rozktadu prébkowania jako podstawy do wnioskéw dotyczacych generalizacji.

Mozna jednak przedstawi¢ argumenty podazajace w drugg strone. Aby materiat nie pozwalat na zadng ge-
neralizacje, musiatby by¢ zbierany w tak specyficzny sposob, zeby zapobiec mozliwosciom dokonywania
uogolnien. Nalezatoby powiedzie¢, ze trzeba by byto sie upewnic, ze narody, klastry i uczestnicy dobrani
zostali z doktadnie okreslonym obcigzeniem, np. by uwzgledni¢ tylko takie jednostki, ktére odniosty wielki
sukces. Wynikatoby z tego, ze mozna powiedzie¢, Ze takie obcigzenie zostato zredukowane, jezeli proces
selekcji zaktadat zlikwidowanie jakichkolwiek tego typu okreslenia. | jest wielce sensowne argumentowac,
ze tak byto w istocie w naszym przypadku, gdy na przyktad ustalano limity dla krajow, klastrow i uczest-
nikdéw. Dodatkowo mozna twierdzi¢, ze mato wiedziano o kastrach lub poszczegélnych ich uczestnikach,
by mdc to wykorzystac we wstepnym okreslaniu warunkéw. Wiekszos¢ klastréw pojawia sie pierwszy raz
w literaturze, wybory poszczegdlnych partneréw byty raczej niezalezne od wybordw innych partneréw,
préby sg odpowiednio warstwowane i jakakolwiek niewystarczajaca reprezentacja lub nadreprezentacja
w probach zostata okreslona przez zmienne, ktére sg wyraznie zewnetrzne wobec celdw niniejszego ba-
dania. | dlatego tez wydaje sie mozliwe dokonanie generalizacji twierdzen teoretycznych i wnioskow em-
pirycznych poza prébe. Mimo to podjeto kroki do okreslenia ograniczer generalizacji oraz identyfikacji
obszaréw dla dalszych badan (w rozdz. 9.8).

Uwagi

Tak naprawde projekt badawczy zostat z sukcesem wdrozony réwniez w Polsce. Jednakze z powoddw
opisanych w rozdz. 2.3, odpowiednie klastry nie znalazty sie w probie wzietej pod uwage w niniejszej
monografii.

Podstawowe ramy metodologiczne dla projektu WEID opisane byty w: Farshchi i Janne (2002).

Na przyktad podczas konferencji ‘Regeneracja przemystowa i opcje polityki regionalnej w globalnej go-

w

spodarce” (,Industrial Regeneration i Regional Policy Options in a Global Economy”) w Uniwersytecie
Reading w Wielkiej Brytanii, 22 czerwca 2004 r, w ktérej udziat wziety Ministerstwo Handlu i Przemystu
(DTI), Agencja Rozwoju Regionalnego (RDA), stowarzyszenia motoryzacyjne i reprezentanci innych in-
stytucji, debatowano o etapach ewolucyjnych.

* Wygtoszony przez dra Tsagdisa w LUISS University, Rzym (Wtochy), 17 grudnia 2003 r.



° Literatura w najszerszym rozumieniu tego pojecia rozcigga sie od skonsolidowanych zbioréw danych
do:

e szerokiego zakresu map (np. fizycznych, politycznych, administracyjnych, zasobéw naturalnych, za-
nieczyszczen, sieci drogowych i kolejowych),

e zdjec (np. lotniczych klastrow, miast i obszardw, o ktérych mowa),

e podcastéw (np. urzednikdw wyzszego szczebla, badaczy, dziennikarzy),

e praw i polityk z razem z bardziej konwencjonalnymi opracowaniami (np. recenzowanych artykutéw
naukowych, referatéw i prezentacji konferencyjnych, zeszytow naukowych, oficjalnych raportéw, in-
formacji ze stron internetowych, monografii badawczych i artykutéw redakcyjnych, gazet).

Zostata ona uzyta do zbierania wtérnych danych jakosciowych iilosciowych dla potrzeb wszystkich sza-

blondw. Biorgc pod uwage rozmiar tego materiatu wejsciowego autorzy musieli dokonywac wyboréw

tego, co powinno by¢ uznane za powszechnie znane, a co nie. Bylo to potrzebne z punktu widzenia
tworzenia przypiséw do odpowiednich Zrédet. Podobny system tworzenia przypiséw wykorzystywany
byt w przypadkach, gdzie rézne zrédia wskazywaty inne wartosci danej miary. Jako ze caty szereg tego
rodzaju miar byto wykorzystywanych w niniejszej publikacji, np. liczba ludnosci, rozmiary powierzchni,
wartos¢ eksportu, BlZ, stopy wzrostu itp., nie miato wiekszego sensu podawanie, ze w danym Zrédle
dana cech miata takg wartos¢, a w innym zrédle — inng (wiecej o triangulacji w rozdz. 2.9). Z tego po-
wodu w przypadku wiekszosci takich miar zastosowano zaokraglone $rednie obliczone na podstawie
danych pochodzacych z przebadanych Zrédet. Na koniec, autorzy musieli dotaczy¢ wiele nie angloje-
zycznych nazw (np. miejsc, instytucji, osdb) stosowanych w literaturze w oryginalnej pisowni, czesto bez
oficjalnego czy ogdlnie przyjetego tlumaczenia na angielski. Rozwigzanie przyjete w takich przypad-
kach rézni sie w zaleznosci od kontekstu. Na przyktad tam, gdzie byto to mozliwe autorzy przytaczaja
zaréwno oryginalng nazwe, jak i szeroko akceptowane ttumaczenie na jezyk angielski; w innych zas
przypadkach przyjmowano oryginalng nazwe, po to, by po jej wpisaniu do wyszukiwarki internetowej
mozna byto uzyskac pozadane rezultaty.

¢ Pytania warunkowe majace na celu zebranie danych pierwotnych (ilosciowych i jakosciowych), doty-
czgcych réznych aspektéw internacjonalizacji, w zaleznosci na przyktad od tego, czy firma byfa klientem
czy podwykonawca, czy ogdlnie miata BIZ i/lub potencjat BIZ w Europie Srodkowe] i Wschodniej, od
konsekwencji przystapienia do UE itp. Te grupy pytan réznity sie dtugoscig od jednej do trzech stron.

~

Czasami dane do niektérych pytan (np. dane historyczne dot. poziomow sprzedazy, eksportu, sity robo-
czej) dostarczone byty przez firme w formie wydruku z jej dokumentacji po wywiadzie lub tez jeszcze
w czasie pobytu na terenie firmy, czy tez pdzniej poczta lub e-mailem. A to w zwigzku z faktem, Ze nie-
ktére osoby, z ktérymi przeprowadzane byty wywiady nie miaty natychmiastowego dostepu do takich
danych i otrzymanie ich wymagatoby zaburzenia toku wywiadu i zajetoby trudny do odzyskania czas.

8 Wigczajac jego metody, instrumenty i ich operacjonalizacje.

° W kategoriach tej ostatniej, dla wszystkich trzech gtéwnych grup zmiennych w tym badaniu, tj.

a) zrédet wiedzy firm,

b) znaczenia instytucji klastra,

€) waznosci z punktu widzenia polityki,

liczba obserwadji jest zawsze podana w Zrédfach wskazanych ponizej kazdej odpowiedniej tabeli. Ogél-
na liczba ilosciowych obserwacji zwigzanych z tym badaniem moze wynosi¢ ok. 150 000 w regionie.
Jest to raczej dos¢ ogolny szacunek, aby pokazac skale zakresu badan (obliczong na podstawie danych
dla 450 zmiennych SPSS zebranych z kazdej z 311 firm préby i z ok. 100 zmiennych z kazdej z 99 insty-
tucji). Jezeli ktos dodatkowo doliczy zmienne jakosciowe, nieporéwnywalne zmienne ilosciowe (okoto
300), obserwacje, ktére nie byty zwykle kodowane (np. pochodzace z bezposrednich obserwacji) oraz
obserwacje zebrane za pomoca pozostatych instrumentéw gromadzenia danych (tzn. wstepne badanie
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klastréw, szablony polityk i najlepszych praktyk, grupy fokusowe) taczna liczba obserwacji z fatwoscia
podskoczy do ¢wierc miliona.

Trafnos¢ wewnetrzna jest zwykle traktowana w literaturze metodologicznej (Cronbach 1990, s. 195;
Graziano i Raulin 1993, s. 172; Rose i Sullivan 1993, s. 19; Nachmias i Nachmias 1996, s. 173; Bryman
i Bell 2003, 5. 287 i nast.) jako odnoszaca sie do stopnia zgodnosci pomiedzy obserwacjami i teorig i/lub
(w przypadkach, gdzie w petni rozwinieta teoria jeszcze nie istnieje) do wytwordw z nimi zwigzanymi.
W tym zakresie niektorzy autorzy (np. Tashakkori i Teddlie 2003, s. 13 i nast.) dostrzegaja pewne subtelne
aspekty procesow badan wewnetrznych takie jak trafnos¢ ,przypadkowa’, relacyjna” i, definicyjna”. Ca-
tos¢ dyskusji w niniejszym rozdziale (np. dotyczacej definicji zmiennych zaleznych, kryteriéw uzywanych
do ich pomiaru, wyboru préby i instrumentéw gromadzenia danych) powinna w zadowalajacym stop-
niu odnies¢ sie do wiekszosci kwestii trafnosci wewnetrznej i rozwiac¢ wszelkie watpliwosci. Natomiast
trafnos¢ zewnetrzna jest zwykle traktowana (np. Bryman i Bell 2003, s. 287 i nast.) jako odnoszaca sie do
zakresu, w jakim jakiekolwiek nowe odkrycia, nowa wiedza lub ulepszenia obserwacji moga by¢ uogol-
nione na czynniki zewnetrzne wobec badania, w ktérym pierwotnie zostaty poczynione, w ten sposéb
wigczajac alternatywne miary odnoszace sie do réznych typdw osob, uktadéw i czaséw (Tashakkori
i Teddlie 2003, s. 13 i nast.). Zewnetrzna trafnos¢ tego studium bedzie opisana w ostatniej czesci tego
rozdziatu pod hastem generalizacji. Ponadto samo pojecie trafnosci jest réwniez omawiane w literatu-
rze metodologicznej (Cronbach 1990, s. 159, 178; Graziano i Raulin 1993, s. 171; Litwin 1995, s. 43; Na-
chmias i Nachmias 1996, s. 168; Bryman i Bell 2003, s. 287 i nast.) w kategoriach poparcia dla wytwordw
i/lub teorii, na ktérej oparto plan postepowania badawczego. W tej mierze przeglad literatury dokonany
w poprzednich rozdziatach (np. literatury odnoszacej sie do klastrow, rzadzenia wieloszczeblowego)
i w tym rozdziale (np. dotyczacej metod studiow przypadkdw, prébkowania), powinien by¢ uznany za
taki, ktory zapewni wystarczajace wsparcie dla wytworu i/lub teorii, na ktérej oparto plan postepowania
badawczego.

Dla przyktadu m.in. Cook i Campbell (1979), Maxwell (1992), Lather (1993), Messick (1995), Tashakkori
i Teddlie (1998), Cohen i in. (2000), Lincoln i Guba (2000, s. 163-88).

Podejmowano sa tez préby mapowania jakichkolwiek rzekomo ekwiwalentnych aspektow generalizacji
pomiedzy projektami ilosciowymi i jakosciowymi, np. (odpowiednio) zewnetrzna trafnos¢ a mozliwos¢
przenoszenia (Bryman i Bell 2003, s. 287 i nast.; Tashakkori i Teddlie 2003, s. 13 i nast.).



3. Polityka klastrowa w Niemczech

3.1. Wprowadzenie

Niemcy to najwieksza europejska gospodarka i jedna z pieciu najwiekszych na $wiecie. Jak zauwazaja Be-
noit i Milne (2006), w trakcie ostatniej dekady produkcja przemystowa tego kraju stale rozwijafa sie, pod-
czas gdy udziat w swiatowym eksporcie wzrastat juz od roku 2000 (Danniger i Joutz 2007). Poczynajac
od roku 2005, Niemcy staty sie najwiekszym eksporterem na $wiecie, cho¢ oczekuje sie, ze w roku 2008
zdetronizowane zostang przez Chiny* (z uwagi na szybszy rozwdj gospodarczy tego kraju).
Droga ku tak znaczacej pozycji byta jednak wyboista. Po latach 1989-90 i poczatkowej euforii po zjednocze-
niu, tempo rozwoju niemieckiej gospodarki znaczaco spadfo. Zaobserwowac dato sie to w szczegdInosci
po roku 1993, kiedy stopa wzrostu PKB byfa stale ponizej sredniej UET5. Ozywienie po tym okresie silnego
spowolnienia miato rownie powolne tempo, ze sporadycznymi nawrotami kryzysu (np. w latach 2000-03).
Tak powolny rozwoj gospodarczy miat wyjatkowo zty wptyw na poziom zatrudnienia. Zwigzany byt on z:

a) zakrojonymi na szeroka skale dostosowaniami strukturalnymi, ktérym kraj stawiat wtedy czofa,

b) trudnosciami w dostosowaniu sie do zmienionego po zjednoczeniu otoczenia oraz

q) silnie zarysowanga w ostatniej dekadzie tendencjg do dazenia ku szybkiej globalizacji (Wurzel 2003;

Siegle 2006).

Doswiadczenia zwigzane z klastrami gromadzone byty od lat 80. w réznych niemieckich Bundeslandach
(dalej jako Land//Landy, odpowiednio w liczbie pojedynczej i mnogiej), choc nie w sposéb jednolity w ca-
tym kraju. Jednak sam termin klaster nie cieszy sie w Niemczech szczegdlng popularnoscia wsréd wiadz
publicznych w zwigzku ze wczesniejszymi niepowodzeniami, ktére nadaty mu zte konotacje. Dlatego tez
w ostatnich latach uzywano terminéw réwnoznacznych, takich jak,pola kompetencji”czy,sieci powigzan'”
Na poziomie federalnym niewiele mozna znaleZ¢ dziatan nakierowanych na klastry. Rolg poziomu fede-
ralnego jest redystrybucja funduszy, utrzymywanie zasobdw stuzacych wyptacaniu swiadczen spotecz-
nych i utrzymywanie federalnych programdéw rozwojowych na minimalnym poziomie. Gtéwnym wktadem
rzadu federalnego w rozwoj klastréw jest tworzenie i wptywanie na procesy polityczne oraz na warunki
gospodarcze z ogdlnej perspektywy.
W Niemczech najwazniejsze inicjatywy, jesli chodzi o rozwdj klastrow, podejmowane s3 przez landy i ciata
rzadowe nizszego szczebla. Oznacza to, ze wystepujg znaczace réznice nie tylko pomiedzy landami, ale
rowniez w niektérych przypadkach wewnatrz samych landow.
Niemniej jednak, ogéline podejscie landéw do rozwoju klastrow koncentruje sie na konsensusie, zaktadajac
zaangazowanie szerokiej rzeszy interesariuszy. Integracja réznorodnych pogladéw interesariuszy stanowi
najwieksza site polityki klastrowej w Niemczech, jako ze kreujacy te polityke zmuszeni s szukac szerokiego
poparcia spotecznego dla proponowanych strategii rozwojowych.
W niniejszym rozdziale badana jest dynamika polityki klastrowej w dawnych Niemczech Wschodnich i Za-
chodnich. Po krétkim wprowadzeniu w temat instytucji i inicjatyw podejmowanych na poziomie fede-
ralnym i poziomie landéw, poswiecimy uwage dwém interesujgcym niemieckim klastrom, a doktadniej

* Ta prognoza spetnita sie dopiero w roku 2010 (przyp. ttum.).
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klastrowi mebli kuchennych Herford zlokalizowanemu w landzie Nadrenia Pétnocna-Westfalia (w dawnych
Niemczech Zachodnich) i saksoriskiemu klastrowi motoryzacyjnemu, ktory rozcigga sie poprzez caty land
Saksonii (w dawnych Niemczech Wschodnich).

Jak wspomniano w poprzednim rozdziale, przyktady te nie maja na celu catosciowego omodwienia polityki
klastrowej na terenie Niemiec. Rozdziat ten ma jedynie na celu przestudiowanie dwdch niemieckich kla-
stréw i odpowiadajgcych im polityk klastrowych samych w sobie, przyjmujac jednoczesnie, ze w skali kraju
wystepuje ogromna réznorodnosc¢ form klastrowych i zatozer instytucjonalnych.

3.2. Polityka klastrowa i instytucje na poziomie krajowym i regionalnym

Po zakoriczeniu Il wojny Swiatowej Niemcy staly sie federacja. Aparat federacyjny ulegt jednak ostabieniu, a jego
kompetencje zeszly na poziom landoéw, ktére obecnie ciesza sie sporg wiadza szczegdlnie w kwestiach odno-
szacych sie do rozwoju gospodarczego i przemystowego. Po zjiednoczeniu Niemiec w latach 1989-1990, fede-
racja obejmuje 16 landoéw, z czego 5 nalezacych do bytej Niemieckiej Republiki Demokratycznej. Podziat wiadzy
pomiedzy federacje a landy oparty jest o szereg politycznych przeciwwag, z ktérych najwazniejsza jest znaczna
wiadza, ktérg posiada Bundesrat — Rada Federalna Niemiec, druga izba parlamentu, ktéra opiera sie na reprezen-
tadji terytorialnej. Niemiecki system polityczny oparty jest na modelu kooperacyjnego federalizmu. Ingerencje
polityczne na poziomie federalnym sg zwykle ograniczane do minimum, poniewaz ich gféwnym celem jest
zrdwnowazenie aspektow gospodarczych, regionalnych i spotecznych. Polityka federalna dziata na zasadzie
gwaranta zachowania warunkéw sprawnosci tak zwanej spotecznej gospodarki rynkowej kraju.
Dwa mechanizmy federalne jawia sie jako najbardziej zwigzane z klastrami i rozwojem polityki klastrowej.
Pierwszy mechanizm, pod nazwa,Ldnderfinanzausgleich” (fiskalny mechanizm wyréwnawczy — przyp. thum.),
jest zorientowany gtéwnie na aspekty finansowe i koncentruje sie na redystrybucji majatku z landéw silniej-
szych gospodarczo do sfabszych. Drugi mechanizm, nazwany ,Aufbau Ost” (Odbudowa Wschodu — przyp.
red.), ma dos¢ podobne dziatanie, ale zorientowany jest na bezrobocie, dazac do zapewnienia bezpieczen-
stwa socjalnego, ktére przyczynia sie wytacznie do inwestycji rozwojowych w dawnych Niemczech Wschod-
nich. Jednak mechanizm ten jest bardziej problematyczny, poniewaz posrednio podnosi on koszty pracy.
Programy federalne o najwiekszym wptywie na klastry to BioRegion i InnoRegion. Oba zostaty uruchomio-
ne przez Federalne Ministerstwo Edukacji i Badan; pierwszy w 1996, a drugi w 1999 roku. Program BioRe-
gion opiera sie o cztery podprogramy:

a) stawiajace za cel innowacje biotechnologiczna,

b) finansujgce miodych, obiecujacych badaczy, jak réwniez rozwéj centréw kompetencji na rzecz

podstawowych innowadji,

C) promujace zastosowania B+R w start-up’ach i nowych firmach,

d) wzmacniajace okreslone cechy prac z zakresu biotechnologicznych badan i rozwoju.
Program InnoRegion skupia sie na rozwoju i wzroscie gospodarczym nowych landéw z terenu bytych
Niemiec Wschodnich. Promuje innowacje oparte na sieciach powigzan oraz kooperacje instytutow ba-
dawczych, przedsiebiorstw, szkét wyzszych, jak rowniez wiadz publicznych. Jeden z jego bardziej istotnych
podprogramoéw, nazwany Regionalne Innowacyjne Kluczowe Obszary Wzrostu, stawia na rozwdj regional-
nych klastrow kompetengji i produkcji. Oba mechanizmy i programy w réznym stopniu przyniosty korzysci
niemieckim klastrom. Na przykfad saksonski klaster motoryzacyjny (przedstawiony dalej w tym rozdziale)
pozyskuje znaczna czes¢ funduszy dla jego jednostek koordynujacych z programu InnoRegion.
Na poziomie landéw, wzigwszy pod uwage ich historyczng autonomie i dylematy (np. tradycyjne przemy-
sty, infrastrukture, lokalizacje), od potowy lat 80. rozwinieto rézne podejscia do klastréw — z réznymi efek-
tami. Podejscie o jednej z najdtuzszych historii, bedace jednym z bardziej spdjnych, oddolnym i cieszacym



sie wielkim sukcesem!, zostato rozwiniete i wprowadzone w landzie Nadrenia Pétnocna-Westfalia (NRW).
Byto ono jednym z gtéwnych powoddw, dla ktérych wigczono do niniejszego opracowania do$wiadczenia
z NRW, jako ilustracje polityki klastrowej i instytucji na poziomie landéw w Niemczech. Ponizej oméwiono
trzy z jego najwazniejszych aspektéw:

a) regionalizacje polityki strukturalnej,

b) regionalizacje polityki rynku pracy oraz

) reformy instytucjonalne.
Pozytywna S$ciezka NRW (ang. virtuous path)* w zakresie regionalizacji polityk strukturalnych zaczefa sie
w 1987 od Inicjatywy na rzecz Przysztosci Regiondw Wegla i Stali (Zukunftsinitiative Montanregionen — ZIM)
jako odpowiedZ na podupadanie tradycyjnych przemystow. W 1989 powstata Komisja Mikat, ktéra prze-
ksztatcona zostata w inicjatywe ZINT (Zukunftsinitiative fir die Regionen Nordrhein-Westfalens — Inicjatywa
na rzecz Przysztosci Regionéw Nadrenii Péthocnej-Westfalii), ktérg nastepnie rzgd NRW zastosowat we
wszystkich swoich regionach. Inicjatywa, obecnie juz zakorczona, skupiafa sie na endogenicznym poten-
cjale regiondw i implementowana byta poprzez integracje wsparcia finansowego z mobilizacjg aktywnej
i odpowiedzialnej partycypadcji spotecznej. Jej cele wzrostu gospodarczego oparte byty na:

a) oddolnym ksztattowaniu polityki przy wykorzystaniu lokalnej wiedzy specjalistycznej,

b) promowaniu wytonienia instytucji odpowiedzialnych lokalnie oraz

) integracje lokalnej i regionalnej samowystarczalnosci.
Nastepca ZINT byt ZIN2, wprowadzony w 1990 roku, kiedy land zdecydowat, Zze kazdy region powinien spo-
rzadzi¢ regionalny program rozwoju oparty o empiryczng analize swojej sytuacji gospodarczej i wyznaczy¢
strategie przysztego rozwoju.
W ramach dazen do realizadji tej inicjatywy land zostat podzielony na zasadach dobrowolnosci na 14, potem
15,a obecnie na 16 regiondw, ktdre w wiekszosci przypadkodw pokrywajg sie z granicami obszardw objetych
dziataniem wiasciwych im Izb Handlu i Przemystu. W kazdym z tych regionéw Regionalna Konferencja (Re-
gional Conference — RC), sktadajaca sie z wiekszosci regionalnych interesariuszy? tworzy Regionalna Koncep-
cje Rozwoju (RDC), bedaca spisem priorytetdw projektow. RDC kierowane sg na $redni oraz wyzszy szczebel
administracji, czyli do okregdéw administracyjnych (sktadajacych sie z reprezentantéw sasiadujacych regio-
néw). Lista priorytetdw i projektéw moze by¢ jeszcze zmieniona na tym poziomie (np. w zwigzku z wymaga-
niami strukturalnymi), a nastepnie sktadana jest w Ministerstwie Spraw Gospodarczych i Pracy landu (MEAL).
MEAL sprawdza istotno$¢ przedstawianych propozycji i szuka zrédet finansowania (np. UE, federalne czy
tez pochodzace z landu). JeZeli projekt odniesie sukces na obu frontach, przekazywany jest wraz z planem
finansowania lokalnym wtadzom w celu zatwierdzenia. Rzad podejmuje ostateczng decyzje co do tego, co
zostanie zaoferowane RC. Proces ten rozwingt réwniez umiejetnosci polityczne interesariuszy?. Konferencja
Regionalna w NRW jest przykfadem tego, jak klastry weszty w Niemczech w regionalny dyskurs polityczny.
Innym punktem wyjsciowym do analizy klastrow jest podejscie rdwnowazne (ang. equivalent approach), przy-
jete w procesie regionalizacji polityk rynku pracy. Kazdy land NRW podzielony jest na 30 dystryktéw, w kazdym
obecna jest Regionalna Konferencja Rynku Pracy (RLMC), skladajaca sie z najbardziej wptywowych interesariu-
szy*. Kazda RLMC ma swdj komitet wykonawczy, tj. Sekretariat Regionalny, czyli agencje, ktdrej zadaniem jest
implementacja, kontrola, dyfuzja informacji i obstuga. Kazda RLMC zajmuje sie zaréwno procesami oddolnymi,
jak i odgormymi czy poziomymi, bezposrednio powigzanymi z rzadem NRW oraz z rozwojem gospodarczym
jej miast oraz regiondw. Jednakze administracyjnie RLMC stanowi czes¢ Federalnej Agencji Zatrudnienia (FEA),
7 ktérej otrzymuje rdwniez finansowanie. Biorgc wszystkie te powigzania pod uwage, celem RLMC jest integracja

* W polskiej literaturze virtuous path bywa ttumaczone jako,pozytywna sciezka”. Pojecie to nawiazuje to dwdch innych:
virtuous cycle (zaklety krag np. biedy) i path-dependency (zaleznos¢ $ciezkowa). W koncepdji tej chodzi o to, ze przy-
sztos¢ (przemystu) jest determinowana przez czynniki historyczne — przyp. red.
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potrzeb gospodarczych, rynku pracy i szkoleniowych danego regionu oraz przekucie ich na spdjne strategie,
narzedzia, projekty i ewaluacje.

Wzigwszy pod uwage powyzsza ztozonos¢, niedawne reformy administracyjne w NRW miaty na celu in-
tegracje tych dwdch struktur rozwojowych. Jako czes¢ reform Ministerstwa Spraw Gospodarczych i Pracy
landu potgczyty sie w jedng instytucje pod kierownictwem Ministra Spraw Gospodarczych i Pracy NRW.
Jednakze od wyboréw w 2005 roku, kiedy wiadze w landzie przejefa Chrzedcijaniska Partia Demokratyczna,
planowano powazne zmiany. Jedng z najwazniejszych byto rozdzielenie wspomnianych wczesniej Mini-
sterstw. Jak dotad struktura regionalna i polityka rynku pracy nie zostaty jednak powaznie zmienione.

Przyktady

Po naszkicowaniu ogdlnego obrazu polityki klastrowej i instytucji na poziomie federacji i landéw, ponizej
poddajemy przegladowi dwa wazne przyktady polityk klastrowych. Sg one szczegdlnie istotne dla dwdéch
klastréw, ktére omowione zostang nieco szerzej w dalszej czesci rozdziatu.

Pierwszy z przykfaddw to inicjatywa ZiMit (Inicjatywa dla Przysztosci Przemystu Meblarskiego w Nadrenii
Potnocnej-Westfalii). Jest to wspdlna inicjatywa stowarzyszen przemystu drzewnego, powigzanego z nimi
zwigzku zawodowego i Federalnego Rzadu Regionalnego NRW. Uruchomiona zostata w 2001 roku; jej
celem jest rozwdj strategiczny, organizacyjny, procesowy i strukturalny catego sektora meblarskiego NRW
poprzez wsparcie dla eksportu, szkolen, e-biznesu, transferu wiedzy, jak réwniez pomagajac znalez¢ fun-
dusze, wspotpracownikéw itp. w celu realizacji wspdlnych projektow.

Inicjatywa rozwineta sie w odpowiedzi na znaczace zmiany na krajowych i miedzynarodowych rynkach
meblarskich, ktére wymusity spojng reakcje strukturalna. Zmiany te w szczegdlnosci obejmujg import z kra-
jow o niskim poziomie wynagrodzenia pracownikéw oraz rosngce koszty energii i surowcéw, ktérym to-
warzyszyta stagnacja na rynku krajowym, ktére przetozyty sie na problemy dla branzy meblarskiej, w wiek-
sz0$ci ztozonej z matych i srednich przedsiebiorstw (MSP). Klopoty te miaty réwniez negatywny wptyw na
mtodych, wykwalifikowanych ludzi, ktérzy nie chcieli wchodzi¢ do tego sektora.

Inicjatywa jest wspodtfinansowana przez Europejski Fundusz Strukturalny, land NRW i stowarzyszenia bran-
zowe. W latach 2001-04 inicjatywa dysponowata budzetem 3,8 miliona euro. ZiMit zamyka sie w czterech
forach technicznych: eksport, szkolenia i kursy zawodowe, e-biznes oraz organizacja przedsiebiorstwa
i transfer wiedzy. Kazdy z tych czterech forow odpowiada za rozwijanie szeregu specjalnych podprojektéw,
zrzeszajacych uczestnikdw i ekspertéw z firm i instytucji klastra.

1. Forum eksportowe rozwineto trzy centra konsultacyjne w Moskwie, Dubaju i w Stanach Zjedno-
czonych. Ich funkcja jest pomoc firmom w klastrze w wejsciu na te rynki. Forum stworzyto réwniez
firmom mozliwos¢ organizacji i uczestniczenia w miedzynarodowych targach meblarskich.

2. Forum szkolenia i kurséw zawodowych stworzyto w 2002 roku dwa specjalne kierunki szkolenia
zawodowego na regionalnym Uniwersytecie Nauk Stosowanych. Studenci optacani sa przez firmy
i pracuja dla nich podczas jednego semestru i podczas wakacji. W ten sposdb program nauczania
taczy aspekty teoretyczne z doswiadczeniem praktycznym.

3. Trzecie forum poswiecone jest e-biznesowi i rozwineto szereg podprojektéow, majgcych na
celu stworzenie ujednoliconych standardow dla interfejséw komunikacyjnych oraz dostep-
nych w trybie on-line baz danych, ze szczegdlnym naciskiem na aspekt ptaszczyzny business-
to-business.

4. Czwarte forum, koncentrujace sie na organizacji przedsiebiorstwa i transferze wiedzy, uruchomito se-
rie dziatart dla ozywienia rynku i nastawienia na klienta meblarskiego komponentu klastra. Szczegol-
na uwaga przyktadana jest do poprawienia dziatari w ramach wspdtpracy pomiedzy firmami przemy-
stu meblarskiego, centrami technologicznymi i innymi instytucjami opartymi na wiedzy w regionie.



Drugi przykiad, sie¢ AMZ Saxony 2005 (Saksoriskie Stowarzyszenie Poddostawcédw Motoryzacji 2005), zo-
stata zatozona w 1999 roku. Gtéwnymi partnerami inicjatywy sg Organizacja Promocji Gospodarki Saksonii
(Wirtschaftsforderung Sachsen GmbH), trzy 1zby Przemystu i Handlu Saksonii oraz przemystowo-motoryza-
cyjne stowarzyszenie West Saxony 2010. Oprécz nich cztonkami ciata doradczego s3 liczne stowarzyszenia,
firmy oraz instytucje szkolnictwa wyzszego usytuowane w Saksonii.

Misja AMZ moze by¢ podsumowana przez jej motto —,Mysle¢ naprzéd — Rozwijac sie naprzéd — Byc¢ dalej”
Podejscie AMZ polega na inicjowaniu i organizowaniu sieci powigzan firm, ktére razem chca opracowy-
wac innowacyjne rozwigzania z zakresu produkgji dla branzy motoryzacyjnej lub ktére chca wystepowad
wspdlnie jako producenci systemow i podzespotow dla producentdw oryginalnego wyposazenia (OEM).
Dzieki takiemu rozwigzaniu poszczegoélne firmy moga przezwyciezy¢ swoje indywidualne ograniczenia.
AMZ wyktada fundusze jedynie na pokrycie dodatkowych potrzeb natury organizacyjnej, tj. kosztow po-
wstatych przy samym tworzeniu sieci powiazan, a nie w wyniku dziafan jej poszczegdinych firm sktado-
wych. AMZ zapewnia rowniez wsparcie przy aplikowaniu do adekwatnych programdw wsparcia, zaréwno
ogdlnoeuropejskich, jak i lokalnych czy regionalnych.

W kolejnych rozdziatach omdéwione zostang szczegoty dziatania poszczegdlnych klastrow.

3.3. Klaster meblarski Herford

Klaster ten, technicznie rzecz biorac, rozcigga sie przez catg NRW — zachodni land Niemiec, siegajac na
pétnoc, az do sgsiedniej Dolnej Saksonii. Jednak najwieksza koncentracja firm produkujacych meble ku-
chenne wystepuje w powiecie Herford w NRW oraz, w nieco mniejszym stopniu, w sasiednich powiatach
(np. Bielefeld, patrz ponizej).

Powiat Herford ma powierzchnie okoto 450 km? (tj. okoto 0,13% terytorium Niemiec) i liczbe ludnosci wy-
noszaca okoto 255 000 0séb (co stanowi okoto 0,3% populacji Niemiec). Wzrost gospodarczy w tym powie-
cie (jak w wiekszosci w Niemczech) jest raczej skromny, bliski stagnacji. W roku 2003 powiat ten znajdowat
sie nawet czesciowo w recesji. Bezrobocie oscyluje w okolicach 10%, a inflacja jest niska i stabilna. Powiat
jest mocno uzalezniony od przemystu wytwaérczego, czego przyktadem moze byc to, ze 37% zatrudnienia
pochodzi tutaj z tego wiasnie sektora, w poréwnaniu ze $rednig niemieckg na poziomie 22%. Powiat jest
w gtéwnie obszarem wiejskim — 62% jego powierzchni to pola uprawne, a zaledwie 20% pokryte jest bu-
dynkami. Jednakze okoto 75% czynnej zawodowo populacji zaangazowanej jest w przemysle.

Udziat populacji innej niz niemiecka jest tu wyjatkowo niski w poréwnaniu z NRW i catymi Niemcami.
Dodajac do naszej analizy otoczenie powiatu Herford otrzymujemy tzw. poszerzony klaster mebli kuchen-
nych, ktory lokalizacyjnie odpowiada czesci Wschodniej Westfalii-Lippe (OWL) w NRW. Bielefeld, podobnie
jak Herford, jest stolicg powiatu, jest gtéwnym miastem OWLi waznym centrem administracyjnym. Stad
centrum tego, porzeszonego klastra meblikuchennych OWL jest Bielefeld (znajduje sie tam np. fabryka
Miele). Odlegto$¢ pomiedzy Herford i Bielefeld to zaledwie 18 km.

Pochodzenie

Powiat Herford czerpie swoje bogactwo z rolnictwa i lesnictwa. Szczegdlne miejsce w jego historii zajmuje
len —w XIX wieku Bielefeld zyskato stawe jako miasto producentdw ptétna. Wkrétce jedna z pierwszych linii
kolejowych w Niemczech potaczyta ten region z Kolonia i okregiem Ruhry. Drewno byto kolejnym waznym
produktem w miejscowej historii, w szczegdlnosci za$ jego twarde odmiany, takie jak dgb czy buk, ktére
zyskiwaty na znaczeniu w konstrukcji masztéw, belek i krokwi w chodnikach kopalni wegla oraz budynkach
w okregu Ruhry.
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Pierwsza fabryka mebli zostafa otwarta w 1861 roku w miescie Herford. Industrializacja i urbanizacja regio-
nu Ruhry stworzyly rynek dla tak zwanych mebli gabinetowych, a w szczegdlnosci dla mebli kuchennych.
Produkcja w regionie kwitfa.

Inna, wczesna gateziag przemystu (wcigz obecna w regionie, cho¢ pozostato zaledwie trzech producentéw)
byta produkgja tytoniowa. Tytor sprowadzano z Holandii, cygara za$ wymagaty pudetek zrobionych ze sklejki.
Totez wielu wytworcédw przemystu drzewnego produkowato sklejke z importowanego drzewa tropikalnego,
jak réwniez z materiatu pozyskiwanego lokalnie. Kiedy produkcja zwigzana z tytoniem przeniosta sie do regio-
néw o mniejszych kosztach, zwolnieni z pracy robotnicy znaleZli zatrudnienie przy produkcji mebli.
Przemyst tekstylny i drzewny przyciggnety rzemieélnicza produkcje metalowa, dostarczajaca ktédki, zamki
oraz maszyny do produkcji wyrobdéw tekstylnych i drewnianych.

W roku 1907 w przemysle zwigzanym z produkcja tytoniowa zatrudnionych byto 13 600 robotnikdw, 4 900 w prze-
mysle tekstylnym i odziezowym, 3 200 w drzewnym, a 1 100 w rzemiosle zwigzanym z produkcjg metalowa.

Ewolucja i trendy

Region utrzymat swoja baze przemystowg az do okresu po Il wojnie $wiatowej, cho¢ nastapity oczywiste
zmiany w rozmiarach poszczegolnych sektordw: przemyst zwigzany z tytoniowym oraz przemyst tekstylny
stracity na znaczeniu, podczas gdy przemyst drzewny, meblarski, ze szczegdlnym uwzglednieniem mebli
kuchennych, zyskaty na znaczeniu.

Ewolucja regionu ksztattowata jego warunki rynkowe oraz zmiany w zapotrzebowaniu na materiaty, zmia-
ny w procesach produkcyjnych i odnoszacych sie do nich innowacjach technologicznych. W okresie po |l
wojnie Swiatowej, az do lat 60., powiekszajacy sie rynek zbytu doprowadzit do przeksztatcenia warsztatow
rzemieslniczych w fabryki.

Pojawity sie réwniez nowe materiaty, takie jak ptyta widrowa, ktéra zastapita sklejke® jako materiat meblarski.
Do lat 70. rynek dalej sie rozrastat, ale w latach 80. powojenny okres wzrostu w branzy meblarskiej dobiegt
korica. W oparciu o patent na innowacje procesowg z okregu Herford siegajaca lat 60., sklejka mogta by¢
prasowana i pokrywana w jednym nieprzerwanym procesie, co pozwolito na wyeliminowanie jednego
catego kroku z procesu wytwérczego. Co wiecej, produkcja maszynowa w coraz wiekszym stopniu byta
dominowana przez elektronike, co pozwolito na zracjonalizowanie procesu produkcyjnego.

Oprocz spadku popytu lata 80. i 90. charakteryzowaty sie réwniez nowym podziatem pracy pomiedzy pro-
ducentow mebli iich dostawcow. Poczawszy od péznych lat 70. (gtéwnie w latach 80.) sektor dostawcow
znacznie sie rozrést. Wielu nowych dostawcédw otworzyto nowe firmy — po czesci byty to spin-off'y przemy-
stu meblarskiego. Towarzyszyty temu kolejne innowacje oparte o wspoétprace z dostawcami reprezentuja-
cymi przemyst chemiczny i metalowy. W tym czasie mebel kuchenny, jako produkt bazujacy na drewnie,
dotart do konca swojego cyklu rozwoju i stat sie produktem dojrzatym.

Od lat 90. sprzedaz wzrastata dzieki zjednoczeniu sie Niemiec i wysitkom majacym na celu zwiekszenie
eksportu. Inne usprawnienia, ktére miaty miejsce w tym czasie, to szersze zastosowanie produkgcji wspo-
maganej komputerowo. Obecnie klaster mebli kuchennych Herford wytwarza 41% catej produkcji kuchni
wytwarzanych w Niemczech, podczas gdy szerszy klaster OWL wytwarza okoto 60%. Jako ze jedna na trzy
kuchnie wytworzone w Europie wyprodukowana jest w Niemczech, nie jest przesada stwierdzenie, ze
Herford to centrum europejskiego przemystu mebli kuchennych.

Konfiguracja klastra i interakcje firm

Obecnie istnieje okoto 29 firm bezposrednio zaangazowanych w produkcje mebli kuchennych w klastrze
Herford®, a 12 kolejnych znaleZz¢ mozna w szerszym klastrze OWL (np. Miele i Nobila). Wiekszos¢ z nich to



raczej $rednie firmy, zatrudniajgce pomiedzy 50 a 500 0s6b, chod jest tez kilka firm bardzo duzych i bardzo
matych. Firmy sg w wiekszosci wtasnoscig lokalnych mieszkancéw, a fabryki nalezace do,starych rodzin”sg
nadal bardzo wazne (okoto 70% firm klastra w dalszym ciggu nalezy do rodzin zatozycieli).

Firmy skfaniaja sie ku wspotpracy: gtéwnie MSP z firmami duzymi i firmy wiodace z podwykonawcami.
Wazng role w klastrze odgrywaja nieformalne zwigzki. Kluczowe firmy klastra wykazujg tendencje do
wspierania nowych inicjatyw, ktére sg kluczowe dla ich wtasnego sukcesu i dla ogdlnej dynamiki klastra.
Przyktadem moga tutaj by¢ stare rodziny meblarskie, ktére sg liderami szeregu inicjatyw takich jak niedaw-
ny Dom Mebli (omoéwiony przy instytucjach). Niedawno inwestorzy z zewnatrz nabyli klika wiekszych firm
klastra (oméwione przy internacjonalizacji).

Otoczenie firm klastra wykazuje duze zréznicowanie pod wzgledem typdéw produkcji przemystowej, po-
czynajac od producentdw zintegrowanych urzadzen kuchennych stuzacych do gotowania i zmywania, po
wykonawcow zlewow, zamkow, zawiaséw, na chemikaliach i plastikach konczac. Wiekszos¢ firm korzysta
z ustug wiecej niz 10 podwykonawcow/dostawcdw, w przypadku niektérych liczba ta siega 750! Firmy
zajmujace sie produkcja przemystowa na duza skale ulokowane sg w szerszym klastrze OWL’. Wiekszos¢ ze
wspomnianych firm zasila nie tylko klaster mebli kuchennych, ale rowniez wiekszych producentéw korico-
wych, dziatajgcych samodzielnie®. Wiekszos¢ firm ma réwniez wieloletnie zwiazki ze swoimi dostawcami/
podwykonawcami, niezaleznie od ich lokalizacji.

Zrédta wiedzy
Produkt gtéwny, czyli meble kuchenne, jest produktem dojrzatym, z niewielka mozliwoscia wprowadzenia
radykalnych innowacji. Nie jest wiec zaskoczeniem, ze wiekszos¢ z firm klastra uznaje, iz wewnetrzne Zrodta

wiedzy sg wazniejsze niz zewnetrzne.

Tabela 3.1. Znaczenie Zrodet wiedzy dla firm klastra meblarskiegoo Herford

U,m,' eJscowienie Rodzaj wiedzy Zrédto wiedzy Srednia
zrédta wiedzy
Techniczna State ulepszanie procesovv produkgji, wewnatrzfirmowe 338
B+R oraz szkolenia [3/4]
Wewnetrzne State ulepszanie proceséw produkgji, profesjonalni
Organizacyjna managerowie w (lokalnych) firmach, wewnatrzfirmowe 3,54
szkolenia; przedsiebiorca/zatozyciel [4/5]
) Interakcje z klientami i/lub dostawcami; informacje
Techniczna o : . o 3,04
Lokalne dostepne publicznie (np. targi branzowe, publikacje) [2/9]
@ Organizacyjna Noworekrutowani pracownicy [1/7] 2,69
£ Techniczna Interakcje z klientami i/lub dostawcami; informacje 308
g Krajowe dostepne publicznie (np. targi branzowe, publikacje) [2/9] '
N Organizacyjna nd. nd.
Techniczna Interakcje z klientami i/lub dostawcami [1/9] 2,62
Miedzynarodowe
Organizacyjna n.d. n.d.

Uwagi: Srednia odnosi sie do $redniej z proby wiekszej lub réwnej 2,5 w skali od 1 (niewazne) do 5 (najwazniejsze). Sto-
sunek w nawiasach kwadratowych: licznik odnosi sie do liczby Zrédet ocenionych wyzej niz prég 2,5; mianownik odnosi
sie do maksymalnej liczby zrodet. ,N.d! (nie dotyczy) odnosi sie do $redniej zrédet ponizej progu.

Zrédito: opracowanie wiasne na podstawie wywiaddw z przedstawicielami firm (n=13).

Jest jednak nieco zaskakujace, ze posréd wewnetrznych zrédet wiedzy wiedza organizacyjna wydaje sie
by¢ uznawana za nieco wazniejsza niz techniczna (3,54 w przeciwienistwie do 3,38), jak rowniez to, ze wie-
cej zrédet organizacyjnych zdobywa oceny powyzej progu 2,5 (4 na 5 w przeciwieristwie do 3 z 4).
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Mozna to interpretowac w ten sposéb, ze firmy w tym klastrze przyktadajg wieksze znaczenie do innowacji
organizacyjnych.

Skupiajac sie na ogdlnych réznicach pomiedzy technicznymi i organizacyjnymi zrodtami wiedzy, tabela
3.1 ukazuje kilka waznych réznic. Na przyktad wszystkie zewnetrzne Zrédta wiedzy technicznej oceniane
sg wyzej niz odpowiadajace im zrodta organizacyjne. Innymi stowy, zadne krajowe czy miedzynarodowe
Zrodto wiedzy organizacyjnej nie jest uznawane za wazne, podczas gdy jedyne wazne Zrodto zewnetrznej
wiedzy organizacyjnej, tj.,nowo zrekrutowani pracownicy’, ostatecznie staje sie Zrodtem wewnetrznym.
Wydaje sie istnie¢ pewne zréznicowanie w powyzszych wzorcach zalezne od rozmiardw firm. Firmy $rednie
i duze (tj. 250-500 pracownikéw) wykazuja tendencje do wyzszego oceniania wiekszosci wewnetrznych
Zrédet wiedzy technicznej i organizacyjnej, podczas gdy firmy mniejsze (tj. 50-250 pracownikéw) maja
tendencje do oceniania wyzej wewnetrznych zrédet wiedzy organizacyjnej, szczegdlnie ,statych ulepszen
proceséow produkgji” oraz wewngtrzfirmowych szkoler’.

Sita robocza

Sita robocza w klastrze jest lokalna i wysoko wykwalifikowana. Wynika po czesci z historii rozwoju klastra,
jak réwniez z charakteru szkot wyzszych w regionie i licznych inicjatyw edukacyjnych i szkoleniowych.
Gtownym problemem sg jednak dos¢ wysokie koszty pracy, dziatajgce na niekorzys¢ klastra. Majac to na uwadze
zaznaczyc jednak nalezy, iz koszty pracy stanowig zaledwie okoto 15% catkowitych kosztow produkdji i istnieja
plany wyhamowania wzrostu ptac, totez w okresie kilku lat udziat ten powinien spas¢ do poziomu okoto 10%.
Zdarzaty sie okresowe braki sity roboczej w pewnych niszowych kategoriach produkcji, jednak dos¢ wy-
soka stopa bezrobocia oraz szeroka oferta inicjatyw szkoleniowych i edukacji zawodowej wydaje sie roz-
wigzywac te kwestie. Kilka firm klastra uruchomito réwniez wspdline Centrum BHP, dajac sobie wzajemny
dostep do lekarzy medycyny pracy.

Internacjonalizacja

Rynki klastra to zaréwno rynki krajowe, jak i miedzynarodowe®. Wiekszos¢ firm zaangazowanych jest w eks-
port; istnieje réwniez szereg inicjatyw instytucjonalnych go wspierajacych. Wydaje sie, ze proby stworzenia
fabryk w Europie Srodkowo Wschodniej (ESW) podejmowane przez kilka firm klastra zakoriczyty sie fia-
skiem. Niektére z zaangazowanych w nie firm nie przetrzymaty nawet okresu recesji. Znajdowanie podwy-
konawcodw w krajach ESW réwniez podzielito ten los'.

Wskaza¢ mozna zaledwie kilka udanych przedsiewzie¢ na tym polu (relokacje i podwykonawstwo), ale na-
wet te udane z nich nie skupiaja sie na podstawowych dziataniach biznesowych, np. firmy matki utrzymaty
swojg produkcje w klastrze.

Co wiecej, kraje ESW nie s3 celem eksportowym firm znajdujacych sie w klastrze, poniewaz nie sa jeszcze w sta-
nie pozwoli¢ sobie na meble kuchenne klasy sredniej i wyzszej, ktére sa w nim produkowane. Wydaje sie mato
prawdopodobnym, by firmy klastra chciaty uruchomi¢ produkcje tarszych kuchni na potrzeby tych rynkéw.!
Eksport podwoit sie w latach 1995-2002, a udziat klastra w eksporcie $wiatowym wzrost duzo bardziej niz
$rednia niemiecka. Gtowna $ciezka eksportowa dla firm MSP wiedzie przez posrednikéw i handlowcow,
podczas gdy firmy duze maja wiasne sieci dystrybucyjne.

Gtowne kraje dostaw, jesli chodzi o odsetek importu, to Dania, Wtochy,'? Francja i Polska. Jednak import
ten stanowi jedynie okoto 10% wartosci eksportu, co sugeruje, ze wiekszos¢ wartosci dodanej dziatalnosci
pozostaje na terenie kraju, a dokfadniej na terenie (szerokiego) klastra.

Klaster byt ostatnio beneficjentem fali inwestycji zagranicznych i krajowych (cho¢ pochodzacych z zewnatrz
klastra). W wyniku tego kilka z firm klastra nalezy obecnie do zamiejscowych, a w szczegdlnych przypad-



kach zagranicznych, wiascicieli. Na przyktad kuchnie Poggenpohl oraz Goldreif staty sie czescig szwedzkiej
grupy NOBIS™. | chociaz klaster jest atrakcyjny dla inwestoréw zagranicznych, najbardziej znaczacy z nich
s3 juz w nim obecni. W zwiazku z tym nie nalezy spodziewac sie wiekszych inwestycji w nadchodzacej
przysztosci'. To, co moze sie natomiast zdarzy¢ w najblizszym czasie, to wewnetrzna konsolidacja klastra
poprzez fuzje, przejecia lub likwidacje.

Instytucje

Najwazniejszymi instytucjami w klastrze wydaja sie by¢ stowarzyszenia firm MACH 1 i 2 (majace siedzibe
w Herford) oraz miejscowa Izba Przemystu i Handlu.

MACH 1 zostato zatozone w 1988 roku jako ,zarejestrowane stowarzyszenie interesu publicznego”i stano-
wito moment oficjalnego uznania istnienia klastra. Jego cztonkami sg gtéwnie MSP, a celem jest wspdina
organizacja ksztatcenia ustawicznego i szkolen, tj. klaster uczacy sie.

MACH 2 jest satelitg MACH 1 zatozonym w 1993 roku przez 25 firm. Jego celem jest zapewnienie szczegé-
towego doradztwa dotyczacego ksztatcenia ustawicznego. Warto przypomniec tutaj o znaczeniu przypi-
sywanemu szkoleniom, jako Zrédtu wiedzy zaréwno technicznej oraz organizacyjnej.

Poza powyzszymi istnieje rowniez duza liczba instytucji krajowych i regionalnych majgcych swoje siedziby
gtowne w klastrze™. Odbywa sie réwniez kilka targow'®. Wspomnie¢ nalezy rowniez o ZiMit — wspdinej
inicjatywie pracodawcow przemystu meblarskiego i zwigzkéw zawodowych NRW, majacej na celu strate-
giczng organizacje klastra oraz skupienie sie na szkoleniach, eksporcie', rozwoju i integracji danych oraz
komunikacji, marketingu, projektowaniu, jakosci, organizacji firm i logistyce.

Sa réwniez centra projektowania i centra szkoleniowe, szkoty techniczne i instytucje szkolnictwa wyzszego spe-
cjalizujgce sie w obrébce drzewnej i inzynierii, ktore odgrywaja znaczaca role w zapewnieniu wykwalifikowanej
sity roboczej i podnoszeniu jej kwalifikacji. Dom Mebli'™® — muzeum, centrum wystawowe i osrodek administradji
dla wszystkich stowarzyszen zwigzanych z meblarstwem — zostat otwarty w Herford w 2005 roku. Szerszy klaster
OWIL jest réwniez jednym z regionéw pilotazowych dla zakrojonej na szeroka skale inicjatywy, majacej na celu
zlikwidowanie nadmiaru biurokracji w NRW, rozwijajac tym samym tak zwang,szybka administracje”.

Firmy sa generalnie zadowolone z wysitkdw instytucjonalnych, a w szczegdlnosci z wysitkdw na rzecz edu-
kacji, szkoleri i infrastruktury.

Firmy klastra uszeregowaty najwazniejsze rodzaje instytucji — tabela 3.2 ponizej.

Tabela 3.2. Znaczenie instytucji klastra wedtug firm meblarskich z Herford

Znaczenie| Obecna Zmiana w ciggu ostatnich 5 lat

érednia T % 1% =%

Rodzaj instytucji (a) (b) (c) (d)
Izby handlowe 2,58 8,3 16,7 75,0
Banki i firmy typu venture capital 317 33,3 0,0 66,7
Centra ustugowe 2,89 333 0,0 66,7
Branzowe stowarzyszenia firm 3,36 45,5 0,0 54,5
Firmy konsultingowe 1,75 22,2 0,0 77.8
Centra transferu technologii 1,63 0,0 12,5 87,5
Laboratoria certyfikujace i testujace 2,56 333 0,0 66,7
Uniwersytety i instytucje szkolnictwa wyzszego 2,36 364 9,1 54,5
Zwigzki zawodowe 1,88 12,5 12,5 75,0
Fundacje non-profit 1,44 11,1 11,1 778
Inne 2,00 50,0 0,0 50,0

Uwagi: (a) Komorki w tej kolumnie zawieraja $rednig proby w skali od 1 (niewazne) do 5 (najwazniejsze). Komorki w ko-
lumnach (b), (c) oraz (d) zawierajg rozktad (%) w wierszach zmian wskazanych przez przedstawicieli firm dla kazdej
instytudji z listy. Suma rzedow (b+c+d) réwna sie 100% (+0,1 granica bfedu zaokraglenia).

Zrédia: opracowanie wiasne oparte o wywiady z przedstawicielami firm (n=13).
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Wedtug powyzszych rankingdw piec z instytucji osiagga wynik powyzej progu réwnego 2,5. Ich znaczenie
w wiekszosci nie zmienito sie przez okres pieciu lat. Trzy rodzaje instytucji, ktére uplasowaty sie najwyzej,
jesli chodzi o znaczenia dla klastrow, to: branzowe stowarzyszenia firm, lokalne banki, centra ustugowe.
Co do samych instytugji, wiekszo$¢ z nich jest wysoko autonomiczna i ma odpowiednie zasoby (sg zwykle
finansowane przez Agencje Rozwoju Regionalnego oraz sam przemyst). Okoto potowa z nich stuzy wy-
tacznie uzytkownikom z okregu, druga za$ potowa uzytkownikom znajdujgcym sie zaréwno w okregu, jak
i poza nim. Zwykle podlegaja regulacjom na poziomie regionalnym i poziomie UE (spowodowane wazng
rolg Europejskiego Funduszu Spotecznego, jaka odgrywa w klastrach, wspierajac szkolenia zawodowe
i ksztatcenie ustawiczne), jednak czesciej stykaja sie one z wkadza na poziomie lokalnym i regionalnym. Za-
wsze, albo prawie zawsze, konsultuja sie zinnymi organizacjami/uczestnikami klastra podczas uruchamia-
nia nowych inicjatyw i majg stabilne ramy wspotpracy z jasno zdefiniowanymi rolami. W koricu, zaréwno
kwestie geograficzne, jak i specjalizacja przemystowa, wykorzystywane sg dla zdefiniowania klastra, cho¢
zadne z nich nie sg $cisle stosowana.

Podsumowujac, ten podrozdziat daje nam jasny obraz instytucji w klastrze — jest ich wiele, majg duze
zasoby i wykazujg wysoki stopien interakcji. Rozwdj Domu Mebli jest szansa na konsolidacje tego tren-
du, wykorzystanie korzysci skali i ulepszenie dostarczanych ustug poprzez zaoferowanie jednego punktu
kontaktowego.

Znaczenie zakresu 13 obszaréw polityki dla firm i instytucji klastra obecnie i w przysztosci podsumowane
jest ponizej, w tabeli 3.3.

Tabela 3.3. Znaczenie obszaréw polityki dla firm i instytucji klastra meblarskiego Herford

Znaczenie Firmy Instytucje
Obszar polityki Obecnie | W przysztosci | Obecnie | W przysztosci
a) przyciagniecie nowej firmy do klastra 1,25 1,08 2,75 2,63
b) wsparcie dla relokacji firm klastra 117 1.17 1,63 1,75
) rozwdj infrastruktury fizycznej 1,67 242 313 3,75
d) edukacja i szkolenia 267 2,67 3,88 438
e) badania i rozwdj technologiczny 2,17 2,17 3,50 448
f) dyfuzja i dostepnos¢ informadji 2,75 2,75 3,00 343
g) ustugi dostosowane do firm 3,33 342 3,56 411
h) rekrutacja sity roboczej 2,25 2,25 2,75 343
i) stworzenie sieci firm 1,67 2,08 3,88 4,57
j) poprawienie rozwoju jakosci w firmach 1,92 238 338 4,00
k) wsparcie star-upéw i inkubacji 1,25 1,25 325 3,29
) podniesienie dostepnosci kapitatu venture/wysokiego ryzyka 1,25 1,33 3,20 3,80
m) polityka srodowiskowa 1,92 1,83 343 317

Uwag: Wszystkie wartosci sg $rednimi z préb w skali od 1 (nieznaczace) do 5 (najbardziej znaczace).
Zrédito: Opracowanie whasne w oparciu o wywiady z reprezentantami firm (n=13) i instytucji (n=9).

Zgodnie z przedstawionym wyzej rankingiem znaczenie wiekszosci obszaréw politycznych zaréwno dla
firm, jak i instytucji wydaje sie wzrasta¢ przy poréwnaniu sytuacji obecnej i przysztej. Jednak wzrost ten



jest jednak nieco wiekszy dla instytudji, tj. Srednio wynosi on okoto 0,1 dla firm w przeciwstawieniu do 0,4
dla instytucji (na wykorzystanej pieciopunktowej skali).

Usredniajac, instytucje majg sktonnos¢ do uznawania 12 z 13 obszaréw polityki za znaczace (powyzej progu
2,5), zarbwno teraz, jak i w przysztosci; firmy zas maja sktfonnos¢ do uznawania za takie trzech obszaréw.
Jedyne dwa z czterech uznanych za najwazniejsze obszaréw polityki, co do ktérych poglady firm i instytu-
¢ji wykazuja tendencje do zblizania sie, zarowno w sytuacji obecnej, jak i w przysztosci, to: g) ustugi dosto-
sowane do firm oraz d) edukacja i szkolenia.

Dla firm dwa pozostate uznawane za znaczace obszary polityki, zardwno obecnie jak i w przysztosci, to,
w kolejnosci malejacej: f) dyfuzja i dostepnos¢ informacji oraz h) rekrutacja sity roboczej, podczas gdy dla
instytucji odpowiadajace im dwa obszary polityczne to, w kolejnosci malejacej: i) stworzenie sieci powia-
zan firm oraz e) badania i rozwdj technologiczny.

Ze swojej strony firmy wykazuja satysfakcje z wysitkow instytucji i ich wktadu. Co wiecej, satysfakcja z zaspoka-
jania ich potrzeb ma wzrosna¢ w wyniku rozwoju Domu Mebli i innych wdrazanych réwnoczesnie projektéw
(np. majacych na celu zlikwidowanie nadmiaru biurokracji). Problemy i potrzeby klastra zdaja sie znajdowac
odzwierciedlenie w rankingach w tabeli 3.3; wydaje sie istnie¢ ogdlne zapotrzebowanie na polityke zapew-
niania zasobdw wiedzy dla firm. Jest to szczegdlnie widoczne w dwdch obszarach polityki, gdzie firmy i in-
stytucje pokrywajg sie w swoich opiniach (np. ustugi dostosowane do firm oraz edukacja i szkolenia), jak
i winnych wysoko ocenionych w rankingu obszarach polityki (dyfuzja i dostepnos¢ informacji oraz rekrutacja
sity roboczej czy badania i rozwdj technologiczny). Chociaz polityka w klastrze odnosita sie do tych obszaréw,
wydaje sie istnie¢ niezaspokojona potrzeba szerszego dziatania publicznego w odniesieniu do tych kwestii.

Implikacje

Reprezentanci firm informowali, zZe mocne strony klastra to gtéwnie dobra infrastruktura fizyczna, dostep-
no$¢ dostawcédw komponentéw i wykwalifikowanej sity roboczej. Zaréwno firmy, jak i instytucje widza
rowniez bezposredni zwigzek pomiedzy sita roboczg o wysokich kompetencjach a jakoscig produktow,
ktdra uznawana jest przez obie strony za kluczowy czynnik sukcesu. Obie strony poswiecaja wiec duzo
uwagi szkoleniu i rozwijaniu umiejetnosci sity roboczej. Zarowno firmy, jak i instytucje uznajg znaczenie
bliskosci terytorialnej za podstawowe.
Jedliidzie o stabosci klastra, przedstawiciele firm przedstawiali trzy najwazniejsze:
a) wysokie koszty pracy (cho¢ skfadaja sie na zaledwie 15% kosztéw produkcji, obecne wysitki skiero-
wane s3 na redukgje tych kosztéw do poziomu 10%),
b) imitacje (czyni sie wysitki do promowania catosci OWL, jako miejsca o wysokiej jakosci produkgji
w catej gamie gatezi przemystowych, co powinno pozytywnie wyrdzni¢ firmy i produkty klastra na
tle jakosciowym) oraz
€) nadmiar biurokracji (jak wspomniano wczesniej, rzad landu wspiera inicjatywy odnoszace sie do
tego problemu).
Powyzsze opinie pokazujg, ze wiekszos¢ kwestii rozwojowych w klastrze jest zaspokojona, co wynika gtow-
nie z silnie rozbudowanej kooperacji pomiedzy firmami i instytucjami klastra. Sprzyja to rozwigzywaniu
problemow i rozwojowi kompetencji lokalnych. Dalszy wzrost sprzedazy/eksportu najprawdopodobniej
odbywac bedzie sie w srednim tempie; udato sie juz bowiem zaistnie¢ na wiekszosci odpowiednich ryn-
kow. Mozna poczynic dalsze wysitki w celu polepszenia infrastruktury informacyjnej klastra, szczegélnie zas
odnoszacej sie do eksportu i warunkéw inwestowania w krajach ESW. Wraz z rosngcym stopniem zinte-
growania krajow cztonkowskich UE z Europy Srodkowo-Wschodniej, tych kilka firm, ktére produkujg meble
kuchenne z nizszej lub Sredniej pétki bedzie zmuszonych albo do pozostawienia tej czesci rynku tym,
ktérzy importuja z lub produkujg w krajach ESW, lub tez do pdjscia za ich przyktadem.
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3.4. Saksonski klaster motoryzacyjny

Klaster ten rozcigga sie poprzez catg Saksonie, land w potudniowo-wschodnich Niemczech. Do roku 1990
Saksonia byta czescig Niemieckiej Republiki Demokratycznej (NRD), a obecnie jest jednym z pieciu nowych
landow.

Powierzchnia Saksonii to 18 500 km?, czyli okoto 5,2% powierzchni Niemiec, z liczbg ludnosci bliskg 4,5 mi-
liona, co stanowi 5,4% populacji Niemiec. Przez ostatnie 14 lat w zwigzku z niska liczbg urodzen i migracja
liczba ludnosci zmniejszyta sie o 10% (przy stabilnej rocznej stopie okoto 1% rocznie); wyglada na to, iz
trend ten bedzie sie utrzymywat w zwigzku z réznicami ptacowymi pomiedzy zachodnimi i wschodnimi
czedciami Niemiec. Region ten graniczy réwniez z Republika Czeska i Polska, posiadajacymi wiasne klastry
motoryzacyjne (klaster czeski opisany jest w podrozdziale 7.3).

Zwazywszy na duze terytorium klastra/regionu, zaobserwowac mozna w nim dodatkowe podziaty geo-
graficzne, np. na czes¢ zachodnig (wokét miasta Zwickau) i potudniowo-zachodnig Saksonie (wokét miasta
Lipsk i Plauen). Wyrézni¢ mozna tez dodatkowe punkty koncentracji, np. mikroelektroniki wokét Drezna czy
obrabiarek w miescie Chemnitz.

Na obszarze klastra dostepna jest dobra sie¢ transportowa (drogi i lotniska) i, ogdlnie rzecz ujmujac, po-
siada dobra infrastrukture, w wiekszosci zmodernizowang, rozwinietg i poszerzong w wyniku unifikacji.
Niestety, gdy tylko ukoriczono prace nad infrastrukturg, wielkie powodzie w sierpniu 2002 roku dotkliwie
zniszczyly duza jej czes¢. Dopiero niedawno udato sie przywréci¢ wiekszos¢ infrastruktury do stanu w pemni
odpowiadajacym standardom zachodnioniemieckim.

Pochodzenie

Saksonia byfa jednym z najwczesniej zindustrializowanych regiondw w Niemczech, a miasto Zwickau byto
centrum produkcji motoryzacyjnej w petnym tego stowa znaczeniu od poczatku zesztego wieku.

Rozwdj regionu scisle zwiazany byt z Augustem Horchem, ktory w 1902 r. przeniost swoja firme z Kolonii
do Reichenbach (Vogtland/Saksonia), a w 1904 r. do Zwickau. W 1909 roku, w nastepstwie sporéw z za-
rzadem firmy, odszedt z niej i po drugiej stronie ulicy zatozyt przedsiebiorstwo, ktére pdzniej znane byta
pod nazwa AUDI. W roku 1932 podczas kryzysu motoryzacyjnego w Saksonii, ktéry prawie go zniszczyt,
obie firmy potgczyly sie z kolejnymi dwoma firmami: DKW (usytuowanga w miescie Zschopau na potudnie
od Chemnitz) oraz Wanderer (Chemitz), stajac sie Auto-Union (stad witasnie obecnos¢ czterech pierscieni
w obecnym logo AUDI). Ciag dalszy stanowit juz historie AUDI - drugiego co do wielkosci producenta aut
w Niemczech z udziatem w rynku na poziomie 25%.

Zwickau i Chemnitz pozostaty centrum produkcji motoryzacyjnej w NRD: w fabrykach samochodowych
niegdysiejszego Auto Union w Zwickau wyprodukowano ponad 3 miliony trabantéw (stawny samochod-
karzetek z wyjatkowa karoserig wykonang z duroplastu, byt to najczesciej uzywany samochéd w NRD).
W tym samym czasie budowano roéwniez samochody uzytkowe w Chemnitz oraz Werdau, na zachdd od
Zwickau. Prawdg jest, ze w tych samochodach trudno doszukac¢ sie kontynuacji tradycji Auto Union. Jed-
nakze region zachowat swojg kulture budowy samochoddw. Ostatecznie, wiele z firm klastra byto dostaw-
cami dla producentéw samochoddw w NRD jeszcze przed zjednoczeniem Niemiec.

Ewolucja i trendy
Nowszy okres ewolucji klastra zawdziecza duzo zjednoczeniu Niemiec w latach 1989-90. Daty te uznawa-

ne sg za wspotczesny poczatek klastra, chociaz sama produkcja aut w regionie oczywiscie rozpoczeta sie
wczesniej. To jednak zjednoczenie uwolnito potencjat dla takich dziatari (w $rodowisku kapitalistycznym,



demokratycznym). Znaczna liczba firm bedacych w posiadaniu panstwa badZ pracownikdw zostata spry-
watyzowana, a klaster zaczat sie od tamtego czasu nieprzerwanie rozwija¢. Duzg cze$¢ wzrostu zawdziecza
nowym fabrykom BMW i Porsche w Lipsku oraz Volkswagena w Mosel/Zwickau i Dreznie.
Wyselekcjonowanie ogdélnych trendéw przedstawia pewna trudnos¢, jako ze klaster jest siecig powigzan
zréznicowanych specjalizacji, a kazda z nich charakteryzuje sie indywidualnymi tendencjami i trendami.
Klaster najprawdopodobniej bedzie nadal sie rozwijat, dalej poprawiajac innowacyjnos¢ i wspdtprace z in-
stytucjami szkolnictwa wyzszego. Gtéwnym zagrozeniem dla firm klastra wydaja sie by¢ producenci OEM
oraz dostawcy MNE pierwszego rzedu wraz z sasiedztwem regiondw, w ktérych sita robocza jest tarisza.
Wydaje sie istnie¢ znaczace napiecie pomiedzy obecnym nizszym poziomem pfac w regionie a potrze-
ba przyciagniecia i utrzymania wykwalifikowanej sity roboczej. Podczas gdy przepas¢ ptacowa pomiedzy
wschodem i zachodem Niemiec zmniejsza sie, firmy zastanawiajg sie, czy zréwnanie pfac bedzie miato
ogdlnie pozytywny czy tez negatywny wptyw.

Wiekszo$¢ z dzisiejszych wyzwan, ktére, najprawdopodobniej nie znikng w najblizszej przysztosci, dotyczy
kwestii ogélnych, takich jak: zminimalizowanie biurokracji, dostepnos¢ kapitatu, dalsze przechodzenie do
masowej produkgji, poprawa jakosci i wydajnosci oraz B+R wewnatrz firm.

Konfiguracja klastra i interakcje firm

Struktura klastra przypomina gwiazde, w ktérej wszystkie firmy i ich dostawcy zorientowani bezposrednio
na OEM.
Ma to odzwierciedlenie w jego formalnej definicji i obecnym dziataniu jako sieci powigzar firm. Firmy klastra
podzielone s3 na segmenty, gdy chodzi o ich specjalizacje produkcyjna, miejsce w taricuchu wartosci i poto-
Zenie geograficzne. Sg to na przyktad producenci wyrobédw gumowych i chemicznych, ale i wyspecjalizowane
firmy logistyczne, ktére nie Swiadczg ustug wytacznie na rzecz klastra, cho¢ oczywiscie stanowig jego bardzo
wazng cze$¢. Ciekawa rzecza jest takze fakt, ze niektére firmy transportowe zapewniaja na swoim terenie prze-
strzen dla celdw produkcyjnych i w ten sposéb wspieraja ustugi dla OEM i dla wiasnych taricuchdw wartosci.
Ogdlnie rzecz ujmujac, wyrdzni¢ mozna trzy grupy dostawcéw dla przemystu motoryzacyjnego:
a) producentéw czesci, komponentow, modutdw czy catych systemdw do produkcji motoryzacyjnej
(nie tylko w Saksonii) oraz ich dostawcéw;
b) producentéw narzedzi, maszyn i wyposazenia fabryk do produkcji motoryzacyjnej (wigczajac w to
ich dostawcow); oraz
¢) dostawcow ustug dla OEM i ich dostawcow w szerokim zakresie (np. agencje rozwoju technolo-
gicznego, tworcy oprogramowania, firmy transportowe, agencje ochrony czy firmy sprzatajace).
Wiekszos¢ firm w grupie (a) to firmy zalezne niemieckich OEM, zaopatrujace ich fabryki w zachodnich
Niemczech. Ogdlnie rzecz ujmujac, wspodtpraca w tym zakresie odbywa sie przy wielu czynnosciach, np.
wspolnym rozwijaniu nowych produktow przez kilka firm, rozwijaniu sieci szkoleniowych zapewniajacych
wykwalifikowanych pracownikéw, wspétpracy badawczej pomiedzy firmami i instytucjami szkolnictwa
wyzszego, dtugo dziatajacych instytucjach wspierajacych sieci powigzan firm poprzez organizowanie
wspolnot zakupowych oraz ogdlnej wymianie do$wiadczern menedzerskich. Wspotpraca czesto odbywa
sie przy posrednictwie strony trzeciej (np. sieci AMZ). Najczestsze formy kooperacji maja miejsce pomiedzy
MSP i miejscowymi duzymi firmami, jak réwniez pomiedzy firmami wiodacymi i ich podwykonawcami.

Zrédta wiedzy

Wiekszos¢ instytucji ma bezposredni wktad we wspieranie/utatwianie tworzenia/dyfuzji wiedzy w regionie
poprzez miedzy innymi zapewnienie zindywidualizowanych szkolert i doradztwa w zakresie aplikowania
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o publiczne dofinansowanie czy tez dziatanie jako promotor i broker w zakresie kooperacji. Dla przyktadu
kilku przedstawicieli firm i instytucji, z ktorymi prowadzone byty wywiady, wyrazito sie pozytywnie o uczel-
niach wyzszych w klastrze.

Jednakze zapytana bezposrednio o najwazniejsze Zrodta wiedzy, zdecydowana wiekszo$¢ firm uznata
wewnetrzne zrédfa za wazniejsze, niz odpowiadajace im Zrédfa zewnetrzne. Szczegdlnie widoczne jest
to wsréd Zzrodet wiedzy organizacyjnej, gdzie zadne ze Zrodet zewnetrznych nie przekroczyto progu waz-
nosci 2,5.

Istnieje jednak ciekawa zaleznos¢ pomiedzy lokalnymi i krajowymi zrédtami wiedzy technicznej. Firmy kla-
stra oceniaja jako bardzo wazng ponizsza kombinacje Zrodet: miejscowe ,instytucje publiczne”; krajowa
,publicznie dostepna informacja’, klienci/dostawcy” oraz ,wspodtpraca z innymi firmami”. Zaleznos¢ ta jest
szczegolnie interesujaca, poniewaz stanowi pochwate (cho¢ w sposéb posredni) miejscowych instytugji
szkolnictwa wyzszego i ogolnej struktury (niemieckiego) przemystu motoryzacyjnego.

Na podstawie tabeli 3.4 powinno da¢ sie zauwazy¢, ze wszystkie Zrodta wiedzy technicznej oceniane s3
wyzej, niz zrodta wiedzy organizacyjnej. Mozna to uznac za sugestie, ze firmy klastra sktaniajg sie do uzna-
wania wiedzy technicznej (szczegdlnie ze Zrédet wewnetrznych) za ogélnie wazniejsza. Nalezy to interpre-
towac jako odzwierciedlenie wysoce technicznej natury produktéw klastra.

Tabela 3.4. Znaczenie zrodet wiedzy dla firm saksoriskiego klastra motoryzacyjnego

Umiejscowienie Rodzaj

#rédia wiedzy wiedzy Zrédto wiedzy Srednia
Techniczna Szkolen/la oraz wevxinqtrzﬁrmowe B+R, state ulepszanie 342
procesow produkgji, [3/4]
Wewnetrzne Profesjpnglni manfgerqvxl/ie w (lokalnych) firmach;
g przedsiebiorca/zatozyciel; 269

stafe ulepszanie proceséw produkgji, wewnatrzfirmowe
szkolenia; [4/5]

Interakcje z czesciowo publicznymi instytucjami (np.
Techniczna uniwersytetami, publicznymi centrami badawczymi; 2,83

Lokalne lokalnymi wtadzami) [1/9]
@ Organizacyjna | n.d. n.d.
% Interakcje z klientami i/lub dostawcami; informacje
g i Techniczna dostepne publicznie (np. targi branzowe, publikacje), 2,74
< Krajowe wspdtpraca z innymi firmami [3/9]
Organizacyjna | n.d. nd.
Techniczna n.d. n.d.
Miedzynarodowe
Organizacyjna | n.d. n.d.

Uwagi: Srednia odnosi sie do $redniej z proby wiekszej lub réwnej 2,5 w skali od 1 (niewazne) do 5 (najwazniejsze). Sto-
sunek w nawiasach kwadratowych: licznik odnosi sie do liczby Zzrédet ocenionych wyzej niz prég 2,5; mianownik odnosi
sie do maksymalnej liczby zrodet. ,N.d!" (nie dotyczy) odnosi sie do $redniej zrédet ponizej progu.

Zrédito: opracowanie wiasne na podstawie wywiaddw z przedstawicielami firm (n=24).

Patrzac na roznice z perspektywy rozmiarow firm, wewngtrzfirmowe B+R oraz ciggty usprawnienia produk-
cji jako zrodta wiedzy technicznej, oceniane sa rownie wysoko w firmach o kazdej wielkosci. Rozmiar firmy
wydaje sie jednak wptywac na znaczenie przypisywane wewnetrznym zrodtom wiedzy organizacyjne).
Bardzo mate firmy (1-9 pracownikdw) nie uznaja tego rodzaju wiedzy za szczegdlnie wazna. Dla firm ma-
tych (10-250 pracownikéw) oraz srednich (250-500) znaczenie wiekszosci zrédet wiedzy organizacyjnej
wzrasta wraz ze wzrostem rozmiaru firmy. Nalezy jednak przy tym zaznaczy¢, ze duze firmy (powyzej 500
pracownikéw) nie s3 ujete w probie, poniewaz sg one bardzo rzadkie w klastrze.



Sita robocza

Z historycznego punktu widzenia, site robocza w klastrze stanowia pracownicy lokalni i wysoko wyksztat-
ceni dzieki dziatajgcym w regionie instytucjom szkolnictwa wyzszego. Czynnikiem najbardziej przycigga-
jacym firmy jest jednak nie tylko fakt, ze sita robocza klastra jest wykwalifikowana i relatywnie niedroga
(w poréwnaniu do zachodnich Niemiec), ale rowniez ma ruchome godziny pracy i niski poziom absenciji.
W przesztosci firmy potrzebowaty polityki wspomagajacej rekrutacje sity roboczej w regionie, choc¢ obecnie
i w przysztosci wydaje sie to byc bardziej problemem wysoko wykwalifikowanej sity roboczej anizeli nisko
wykwalifikowanej. Zdaje sie istnie¢ nadmiar nisko i $rednio wykwalifikowanych pracownikéw, na ktérych
firmy klastra nie maja zapotrzebowania, podczas gdy wysoko wykwalifikowani pracownicy (np. inzyniero-
wie i technicy) w dalszym ciggu nie daje sie tak fatwo przyciggna¢; mimo faktu, ze miejscowe uniwersytety
(np. Politechnika w Zwickau) wypuszcza wysoko wykwalifikowanych absolwentow.

Gtownym tego powodem zdaje sie byc réznica w wynagrodzeniu pomiedzy Niemcami zachodnimi
i wschodnimi (pface o jakies 20% nizsze), ktorej skutkiem jest migracja i trudnos¢ w zatrzymaniu wysoko
wykwalifikowanej sity roboczej w regionie.

Zdaja sie takze wystepowac braki w okreslonych obszarach kompetencji technicznych, w szczegdlnosci
wsrdd nowoczesnych specjalizacji takich jak mechatronika. Do kompetencji biznesowych, ktérych brak od-
czuwalny jest w MSP, zalicza sie: dtugoterminowe myslenie strategiczne, jezyki obce, ksiegowos¢, kontrola
finansowa, marketing, PR oraz dystrybucja.

I chociaz brak takich kompetencji nie jest szczegdlnym zmartwieniem dla firm, wiekszym ktopotem zdaje
sie by¢ sposéb, w jaki odnosza sie one do tego problemu (np. niski budzet na szkolenia, niekompetentne
i zbyt krotkie szkolenia pracownicze) lub zupetny brak uwagi ze strony lokalnych instytucji i wtadz. Nieco
powazniejsze podejscie, wprowadzane jedynie przez niektére firmy w klastrze, taczy w sobie kota szko-
leniowe lub szkolenia kooperacyjne, wewnatrzfirmowe programy szkoleniowe w ramach Europejskiego
Funduszu Spotecznego (EFS) oraz wspdélne zatrudnianie ekspertéw technicznych. Chociaz istniejg aktywne
zwigzki zawodowe, nie zawsze sg one zaangazowane w klastrze, a w niektérych przypadkach nie sa nawet
Swiadome istnienia klastra. Co wiecej, menedzerowie firm zwykle odnosza sie do nich oraz ich dziatan
bardzo krytycznie.

Internacjonalizacja

Wiekszos¢ firm klastra korzysta z ustug zlokalizowanych w Saksonii lub krajowych podwykonawcow/do-
stawcow. Ci, ktérzy szukajg partnerdw za granica, czynig to zwykle w Czechach i w Polsce, ktére znajduja
sie w bliskim potozeniu geograficznym klastra.

Lokowanie bezposrednie inwestycje zagraniczne (BIZ) poza klastrem nie sg powszechne (tj. zwykle angazuja
sie w nie przedsiebiorstwa miedzynarodowe) i jezeli juz maja miejsce, to zwykle w formie joint-venture w kra-
jach wspomnianych powyzej. Zdarzaty sie jednak pewne ktopoty z inwestycjami prowadzonymi na zewnatrz,
szczegdlnie jesdli chodzi o jakos¢ i terminowos$¢ dostaw. Niemniej jednak wiekszos¢ firm ma nadzieje, ze
w diuzszej perspektywie przedsiewziecia takie beda przebiega¢ réwniez dobrze jak przedsiewziecia lokalne.
Tak tez byto w wiekszosci tego typu przedsiewzie¢, gdy zaangazowane w nie byto duze przedsiebiorstwo.
Instytucje wspieraja firmy w prowadzeniu inwestycji na zewnatrz, szczegdlnie gdy prowadza one do sytu-
acdji,win-win"dla klastra; gtéwnym kryterium otrzymania wsparcia jest zatrzymanie firmy matki w klastrze.
Relacje z podwykonawcami / dostawcami maja charakter dtugoterminowy niezaleznie od tego, gdzie sa
ulokowani.

Wartos¢ eksportu klastra w roku 1999 wynosita okoto 2,4 miliarda euro, ulegajac potrojeniu na przestrzeni
ostatnich lat. Stato sie tak dzieki firmom miedzynarodowym, ktére lokowaty sie w klastrze, jak réwniez dzie-
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ki faktowi, ze producenci maszyn i innych dobr trwatego uzytku nie wytwarzaja ich jedynie na potrzeby
klastra, ale rowniez na eksport. Eksport ten adresowany jest gtownie do krajow spoza UE: do Ameryki
Pétnocnej, Azji Potudniowo-Wschodniej i Szwajcarii.

Whptyw przybywajacych do klastra przedsiebiorstw miedzynarodowych jest postrzegany jako ogdélnie po-
zytywny, przyniést on np. umiejetnosci zarzadcze, stworzyt nowe mozliwosci eksportu, przyczynit sie do
wzrostu inwestycji wewnatrz-klastrowych i wymusit unowoczesnienie lokalnych firm dostosowujac je do
miedzynarodowych standardéw.

Nie jest jeszcze jasne, czy niedawne poszerzenie UE na wschdd bedzie miato pozytywny czy negatywny
wptyw na klaster. Ogdlnie postrzegane jest ono pozytywnie w srednim okresie, ale w krétkim okresie
prowadzi¢ moze do wzrostu napiec. Jeden z przedstawicieli firm stusznie podsumowat ten wptyw jako
pozytywny dla firm, ale negatywny dla sity roboczej. Tak czy inaczej, interakcje i wymiana z pobliskimi
krajami (Czechami, Polska, Wegrami i Rumunia) nasility sie w ostatnich latach. Odbywaja sie regularne
transgraniczne spotkania instytucjonalne, transgraniczna strefa ekonomiczna jest natomiast w trakcie bu-
dowy. Nadrzedna jest tutaj wizja powstania w dtugim okresie ponadnarodowego klastra motoryzacyjne-
go, 7 kolebka z Niemczech, rozprzestrzeniajacego sie na wyzej wymienione kraje.

Instytucje

Najwazniejszg instytucjg w klastrze jest sie¢ dostawcodw motoryzacyjnych Saxony 2005, ktéra jest finan-
sowana przez Federalne Ministerstwo Gospodarki i Pracy. Inne wazne instytucje to Agencja Rozwoju Re-
gionalnego tego landu, Izba Przemystowo Handlowa w Dreznie, Saksoriska Fundacja Innowacji i Pracy
z wiasna siecig agencji regionalnych oraz Stowarzyszenie Niemieckich Producentow Maszyn i Fabryk.
Instytucje szkolnictwa wyzszego réwniez odgrywajg istotng role. Jako najbardziej znaczace rysujg sie Uni-
wersytet Nauk Stosowanych w Zwickau, oferujacy studia z zakresu inzynierii samochodowe] oraz Poli-
techniki w Chemnitz, DreZnie i Freibergu. Jednak firmy motoryzacyjne ulokowane poza klastrem réwniez
zatrudniaja absolwentéw z tych uczelni.

Firmy klastra wskazaty najwazniejsze rodzaje instytucji — tabela 3.5 ponizej.

Tabela 3.5. Znaczenie instytucji dla firm saksoriskiego klastra motoryzacyjnego

Znaczenie | Obecna Zmiana w ciaggu ostatnich 5 lat

Srednia 1 op 1% ~%

Rodzaj instytucji (@) (b) (0 ()
Izby handlowe 2,20 6,7 26,7 66,7
Banki i firmy typu venture capital 2,59 23,5 35,3 412
Centra ustugowe 1,69 12,5 25,0 62,5
Branzowe stowarzyszenia firm 2,12 0,0 30,0 70,0
Firmy konsultingowe 1,50 00 50,0 50,0
Centra transferu technologii 2,70 41,7 16,7 41,7
Laboratoria certyfikujace i testujace 2,40 273 9,1 63,6
Uniwersytety i instytucje szkolnictwa wyzszego 2,95 41,7 0,0 583
Zwiazki zawodowe 1,14 0,0 87,5 12,5
Fundacje non-profit 1,36 16,7 50,0 333
Inne 1,90 66,7 0,0 333

Uwagi: (@) Komorki w tej kolumnie zawierajg $rednig proby w skali od 1 (niewazne) do 5 (najwazniejsze). Komorki
w kolumnach (b), (c) oraz (d) zawieraja rozktad (%) w wierszach zmian wskazanych przez przedstawicieli firm dla kazdej
instytudji z listy. Suma rzeddw (b+c+d) réwna sie 100% (+0,1 granica btedu zaokraglenia).

Zrédia: opracowanie wiasne oparte o wywiady z przedstawicielami firm (n=24).



Wedtug powyzszego rankingu, tylko trzy rodzaje instytucji osiagaja wynik powyzej progu istotnosci 2,5,
a ich znaczenie dla klastra utrzymuje sie na takim samym poziomie od pieciu lat. Te instytucje to centra
transferu technologii oraz banki i firmy typu venture capital.

Co do samych instytucji, wiekszos¢ z nich jest autonomiczna, posiada odpowiednie zasoby i $wiadczy ustu-
gi dla klientow zardwno wewnatrz, jak i na zewnatrz swojego regionu. Sg jednak instytucje, ktére stuzg wy-
tacznie firmom klastra. Instytucje regulowane sg gtéwnie na poziomie regionalnym i pozostaja w kontakcie
z wiadzami lokalnymi i regionalnymi. Zawsze, albo prawie zawsze, konsultuja sie z innymi organizacjami/
uczestnikami klastra, gdy uruchamiaja nowe inicjatywy (niektére z nich s do tego statutowo zobowig-
zane), wszystkie maja tez stabilng ramy wspotpracy. Jednak wiekszos¢ z tych instytucji angazuje sie we
wspdlne dziafania jedynie w stadiach poczatkowych (np. inicjacji sieci powigzan, wspomaganiu, konsolida-
cji). Wydaje sie réwniez, ze istniejg napiecia pomiedzy siecig gtdwnego dostawcy motoryzacyjnego Saxony
2005, a innymi, mniejszymi (np. operujacymi na skale mniejsza niz land) sieciami powigzan dziatajacymi
w regionie. Takie rozgraniczenia przestrzenne sg jednak dodatkowo uzupetniane przez specjalizacje prze-
mystowa, a w szczegdlnosci przez pozycje firmy w taricuchu wartosci (omdwione ponizej).

Polityka

Gtownym podejsciem w lokalnej polityce jest tworzenie regionalnych, okreslonych dla sektora sieci powia-
zan, ktére moga przezwyciezac stabosci regionu i jego firm. Takie sieci powigzan wykraczaja poza granice
klastra, podejmujac proby rozwiniecia taicuchdw tworzacych wartosc oraz powigzan. Wiekszos¢ firm kla-
stra uznaje to podejscie za uzyteczne i docenia jego wktad. Niemniej jednak firmy coraz czesciej wykazuja
szereg innych potrzeb politycznych w klastrze, w szczegdlnosci takich jak: zapewnienie gruntéw przemy-
stowych, wykwalifikowanej sity roboczej, finanséw i odpowiednich warunkéw do inwestowania. Istnieja
dodatkowo pewne ogdlne oczekiwania dalszej deregulacji i elastycznosci; s to kwestie, ktére zdomino-
waty debaty publiczne we wschodnich Niemczech.

Znaczenie zakresu 13 obszarow polityki dla firm i instytucji klastra w chwili obecnej i w przysztosci ukazuje
tabela 3.6 ponizej.

Tabela 3.6. Znaczenie obszarow polityki dla firm i instytucji saksoriskiego klastra motoryzacyjnego

Znaczenie Firmy Instytucje
Obszar polityki Obecnie | W przysztosci | Obecnie | W przysztosci
a) przyciagniecie nowych firm do klastra 3,75 3,67 4,56 4,88
b) wsparcie dla relokacji firm klastra 1,73 1,57 3,50 5,00
) rozwoj infrastruktury fizycznej 2,92 2,83 467 478
d) edukacja i szkolenia 3.08 3,67 4,56 463
e) badania i rozwdj technologiczny 2,92 3,33 467 4,78
f) dyfuzja i dostepnos¢ informadji 2,69 233 3,86 3,75
g) ustugi dostosowane do firm 2,54 2,67 4,25 3,78
h) rekrutacja sity roboczej 1,83 1,67 4,33 4,50
i) ustanowienie sieci firm 3,50 3,00 4,56 4,56
j) podniesienie jakosci rozwoju firm 2,67 2,67 433 4,00
k) wsparcie star-updw i inkubacji 1,45 1,83 4,11 4,00
) podniesienie dostepnosci kapitatu venture / wysokiego ryzyka 1,36 3,00 4,00 4,50
m) polityka srodowiskowa 1,75 1,86 3,67 3,50

Uwaga: Wszystkie rankingi sg $rednimi z prob w skali od 1 (nieznaczace) do 5 (najbardziej znaczace).
Zrédta: Opracowanie whasne oparte na wywiadach z reprezentantami firm (n=24) i instytucji (n=11).
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Zgodnie z powyzszymi wynikami, istotnos¢ wiekszosci obszaréw polityki zaréwno dla firm, jak i dla insty-
tucji, wydaje sie lekko wzrastac¢ przy poréwnaniu okresu obecnego i przysztosci. Wzrost ten jest jednak
podobny dla obu grup, tj. $rednio o okoto 0,1 (na uzytej pieciopunktowej skali). Ogdlnie rzecz biorac, insty-
tucje sktaniaja sie do uznawania wszystkich 13 obszaréw polityki za znaczace (powyzej progu 2,5), zaréwno
w chwili obecnej, jak i w przysztosci, podczas gdy firmy uznajg osiem obszaréw za istotne.

Jedyne dwa z czterech uznanych za najwazniejsze obszaréw polityki, co do ktérych poglady firm i instytu-
¢ji wykazuja tendencje do zblizania sie, zaréwno w sytuacji obecnej, jak i w przysztosci, to: g) przyciagniecie
nowych firm do klastra oraz d) edukacja i szkolenia.

Dwa pozostate obszary polityki istotne obecnie i w przysztosci dla firm to, w porzadku malejacym: i) usta-
nowienie sieci powiazan firm oraz e) badania i rozwdj technologiczny; podczas gdy dla instytucji odpo-
wiadajace im dwa obszary polityki w porzadku malejagcym to: b) wsparcie dla relokacji firm klastra oraz
) rozwdj infrastruktury fizyczne;j.

Implikacje

Obecnie prowadzona polityka, zorientowana na finansowanie sieci powigzan, postrzegana jest jako pozy-
tywnie wplywajaca na rozwdj klastra i powinno sie jg kontynuowa¢. Jednakze musi by¢ ona uzupetniona
przez dodatkowe inicjatywy. Dla przyktadu: pomimo istnienia szeregu instytudji i sieci powiazan, efekty
synergii wydaja sie by¢ niewystarczajaco dobrze wykorzystane.

Gtowna obawa to konkurencja z potozonych opodal regiondw, gdzie koszty sity roboczej sg nizsze. Trzeba
wiec wysitkdw, aby przeku¢ rozszerzenie UE z zagrozenia w szanse. W celu uzyskania tego efektu, oprécz
istniejacych inicjatyw zwiazanych z wiedza i informacja (np. programy wymiany, ponadnarodowe warszta-
ty oraz te poswiecone transformacji systemowej, targi branzowe) nalezy podja¢ kolejne dziatania. | odwrot-
nie, nalezy rozbudowac¢ poczucie tozsamosci klastrowej, przezwyciezajac jednoczesnie zidentyfikowane
do tej pory trudnosci (np. dotyczace sity roboczej), jak i te wymienione ponizej.

Ogdlnie rzecz ujmujac, obszar wzajemnego oddziatywania publiczno-prywatnego wydaje sie funkcjo-
nowac poprawnie; jasnym jest jednak, ze wymaga dalszego rozwoju, jako ze firmy jedynie w ograni-
czonym stopniu korzystajg z ustug publicznych lub czesciowo publicznych (np. wytacznie w czasie kry-
zysu). Firmy i instytucje zgadzajg sie co do tego, ze firmy nie zdajg sobie sprawy z szeregu oferowanych
ustug, jak réwniez co do tego, ze sg one raczej pasywne, jesli chodzi o rozwijanie lepszych warunkow
wsparcia instytucjonalnego, np. poprzez sugerowanie ulepszen lub nowych ustug, ktére mogtyby byc
dostarczane.

Podsumowujgc: zarowno firmy, jak i instytucje, zgadzaja sie co do tego, ze instytucje powinny podejmowac
wysitki, aby lepiej dostosowywac swoje ustugi do okreslonych potrzeb firm klastra. Poprawa kooperacji/
komunikacji pomiedzy instytucjami i firmami wspomoze réwniez wewnatrzfirmowe sieciowo ukierunko-
wane inicjatywy, ktére przeprowadzane byty do tej pory.

3.5. Rzadzenie wieloszczeblowe i uczenie sie w niemieckich klastrach

Dwa studia przypadku zaprezentowane w tym rozdziale jasno ukazujg wyzwania ekonomiczne, przed
ktérymi stanety Niemcy podczas dwdch ostatnich dekad. Proces zjednoczenia stworzyt szereg szans
gospodarczych dla zachodnich i wschodnich landéw; posréd nich dostep do szerszego rynku i bar-
dziej zréznicowanych czynnikdéw produkgji. Jednakze nieuchronne dostosowania rynkowe dalekie byty
od tego, co dato by okredli¢ sie mianem tagodnego procesu. Dotkliwe waskie gardta na rynku pracy



(czedciowo zwigzane z przeprowadzaniem sie pracownikéw wysoko wykwalifikowanych na zachod
i z nadwyzkg pracownikéw nisko wykwalifikowanych, zaréwno na zachodzie, jak i na wschodzie), jak
i zréznicowany dostep do Zrédet wiedzy byty dtugotrwatym problemem dla firm produkcyjnych, szcze-
golnie we wschodnich landach. Spowolnienie gospodarcze po roku 1993 i postepujace dostosowanie
przemystowe po zjednoczeniu odbywaty sie na tle szybko postepujacych proceséw globalizacyjnych
i wschodniego rozszerzenia UE. Wysokie wskazniki eksportu w tym okresie pokazujg, ze firmy niemiec-
kie utrzymaty swoja silng pozycje na swiatowym rynku pomimo, lub tez z powodu, odbywajacego sie
dostosowania przemystowego na tle ogdlnego, wolniejszego wzrostu gospodarczego. Stale podtrzy-
mywane przez niemieckie firmy ukierunkowanie na eksport jest réwniez widoczne w naszych dwdéch
klastrach, ktérych produkty stale i w znaczacy sposéb dajg odczu¢ swoja obecnos¢ na rynkach europej-
skich i swiatowych.

Odnoszac sie do dwdch kluczowych pytan tej ksigzki, tj. czy rzadzenie wieloszczeblowe klastra wyka-
zuje jakakolwiek dynamike uczenia sie i czy rzadzenie wieloszczeblowe wspiera dynamike uczenia sie
klastra, dwa omawiane wczesniej przypadki dajg rézne wyniki ze wzgledu na odmienng specyfike tych
przypadkow. Odnoszac sie do pierwszego kryterium dla uczenia sie rzadzenia wieloszczeblowego, {j.
stopnia zdolnosci przystosowania sie kierunkowosci wertykalnej interakcji rzadzenia wielosz-
czeblowego, federacyjna natura Niemiec wydaje sie by¢ wysoce istotna w tym kontekscie. W Niem-
czech dziatania polityki klastrowej kreowane sg gtéwnie na poziomie landoéw (regionalnie), a nie na
poziomie federalnym (krajowo), gdzie sg one stabsze. NRW i Saksonia, dwa landy przebadane w tym
rozdziale, sg roznymi, ale dobrymi przyktadami staran politycznych dla nakreslenia rozwigzan proble-
mow i kwestii pojawiajacych sie w odpowiadajgcym im klastrach. W NRW interakcje z zakresu rzadzenia
wieloszczeblowego maja tendencje do wykazywania kombinacji silnych i elastycznych form zaréwno
dynamiki oddolnej, jak i odgdrnej, wskazujac na duzy stopiert zdolnosci przystosowania. W Saksonii
kierunkowos¢ wertykalna rzadzenia wieloszczeblowego ma tendencje do bycia zdominowang przez
dynamike odgorna, wykazujac duza zdolnos¢ do przystosowania, ale w mniejszym stopniu niz w NRW.
Jest to zwigzane z ogdtem tradycji polityczno-administracyjnych w obu landach, a w szczegdInosci
z faktem, ze Saksonia poddana byta ogromnym zmianom polityczno-strukturalnym od czasu zjedno-
czenia Niemiec w 1990 roku. Tradycyjne bogactwo oddolnej dynamiki politycznej musi by¢ wiec po-
nownie rozwiniete w Saksonii, podczas gdy w NRW wydaje sie by¢ ono w petni rozwiniete ze wzgledu
na wspotczesne czynniki historyczne.

Przechodzac do drugiego kryterium uczenia sie rzadzenia wieloszczeblowego, czyli do stopnia zbiezno-
sci preferencji firm i instytucji klastra w zakresie obszaréw polityki, waznym jest by pamieta¢, ze oba
niemieckie klastry sg skonsolidowane gospodarczo (i z tego powodu nie doswiadczajg recesji czy powaz-
nych problemdéw strukturalnych). Naturalnie saksonski klaster motoryzacyjny dos$wiadcza potencjalnie
wiekszej liczby trudnosci, nie tylko dlatego, ze byt czescig Niemiec Wschodnich, ale zasadniczo dlatego,
ze jego specjalizacja to sektor przemystowy bedacy pod silng presjg globalizacyjna, bedac zarazem pod-
dawanym znaczacym zmianom technologicznym. Meble kuchenne zas to sektor dojrzatych produktéw,
gdzie innowacje odbywajg sie wedle uprzednio zdefiniowanych i silnie kumulatywnych $ciezek. Specjali-
zacja przemystowa ma, obok historii, stosunkowo silny wptyw na konfiguracje obu klastréw, ktére oparte
s3 na, odpowiednio, starych rodzinach producentéw mebli i gtéwnie MSP (klaster Herford) oraz o silng
pionowa integracje krajowych MSP i miejscowych / miedzynarodowych duzych przedsiebiorstw (klaster
saksonski).

Niektére z kluczowych roéznic opinii pomiedzy firmami i instytucjami klastra, odnoszacych sie do istotnosci
polityki obecnie i w przysztosci, co opisalismy terminem luki ocen znaczenia obszaréw polityki, przedsta-
wia tabela 3.7.
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Tabela 3.7. Rdznice w ocenie znaczenia réznych obszaréw polityki pomiedzy firmami i instytucjami nie-
mieckich klastréw

Znaczenie Klaster meblarski Saksonski klaster
Herford motoryzacyjny
Obecnie | W przysztosci | Obecnie | W przysztosci

Obszar polityki
a) przyciagniecie nowych firm do klastra -1,50 -1,55 -0,81 -1,21
b) wsparcie dla relokacji firm klastra -0,46 -0,58 -1,77 -343
) rozwoj infrastruktury fizycznej -1,46 -1,33 -1,75 -1,95
d) edukacja i szkolenia -1,21 -1,71 -1,48 -0,96
e) badania i rozwoj technologiczny -1,33 -2,26 -1,75 -1,45
f) dyfuzja i dostepnos¢ informadji -0,25 -0,68 1,17 -1,42
g) ustugi dostosowane do firm -0,23 -0,69 1,71 1,11
h) rekrutacja sity roboczej -0,50 -1,18 -2,50 -2,83
i) ustanowienie sieci firm -2,21 -2,49 -1,06 -1,56
j) podniesienie jakosci rozwoju firm -1,46 -1,67 -1,66 -1,33
k) wsparcie start-upéw i inkubacji -2,00 -2,04 -2,66 -2,17
) podniesienie dostepnosci kapitatu venture / wysokiego ryzyka -1,95 -2,47 -2,64 -1,50
m) polityka srodowiskowa -1,51 -1,34 -1,92 -1,64
Srednia (wartoéci bezwzgledne) 1,24 1,54 1,76 1,74

Uwagi: Wszystkie wartosci sa wynikami odejmowania pomiedzy Srednimi préby (firmy-instytucje) w skali od 1 (niezna-
czace) do 5 (najbardziej znaczace). Symbol minus odnosi sie do firm oceniajacych poszczegdlne obszary polityki nizej
niz instytucje; podczas gdy jego brak oznacza przeciwiefstwo, tj. oceniajg ten obszar wyzej niz instytucje. Srednia war-
tosci bezwzglednych odnosi sie do wartosci bezwzglednych tych réznic, totez dodatnie i ujemne wartosci nie znosza
sie wzajemnie.

Zrodta: Opracowanie wiasne oparte na tabelach 3.3 1 2.6.

Na chwile obecna rozbieznos¢ ocen w klastrze meblarskim Herford jest dos¢ znaczna i, co powinno wzbu-
dzi¢ niepokdj, oczekiwac mozna, ze bedzie sie powiekszac w przysztosci. Jednak rozbieznos¢ ta jest zdecy-
dowanie wieksza w saksonskim klastrze motoryzacyjnym, w najwiekszym z omdéwionych w tym studium
przyktadow klastréw (patrz tabela 9.4) i oczekiwac mozna, ze tak samo duza bedzie w przysztosci. Innymi
stowy, w Herofrd firmy i instytucje maja tendencje do nie zgadzania sie co do potrzeb politycznych w chwili
obecnej (nieco mniej) i co do potrzeb w przysztosci (nieco bardziej). W Saksonii ta niezgoda jest natomiast
Znaczaca, niezaleznie czy mowmy o terazniejszosci czy przysztosci.

Pomimo wspomnianych powyzej réznic, oba klastry wykazujg srednig warto$¢ konwergencji, jako ze w obu
klastrach firmy i instytucje zgadzaja sie co do dwdch z czterech najbardziej znaczacych obszardw polityki. Jak
wskazano w tabeli 3.8, te wysoko zbiezne obszary oceny waznosci polityki powinny by¢ uznane za priorytety.

Tabela 3.8. Cztery najwazniejsze obszary polityki —wedtug firm i instytucji niemieckich klastréw

Firmy ‘ Instytucje

ustugi dostosowane do firm

dyfuzja i dostepnos¢ informacji ‘ ustanowienie sieci firm

Klaster meblarski Herford — -
edukacja i szkolenia

rekrutacja sity roboczej ‘ badania i rozwdj technologiczny
przyciagniecie nowej firmy do klastra

Saksonski klaster edukacja i szkolenia

motoryzacyjny ustanowienie sieci firm wsparcie dla relokacji firm klastra
badania i rozwdj technologiczny rozwdj infrastruktury fizycznej

Zrodto: Opracowanie whasne w oparciu o tabele 3.3 3.6.



Warto w szczegdlnosci podkresli¢, ze opinie firm i instytucji klastra Herford co do najwazniejszych aspektow
polityki zdaja sie zbiega¢ w obszarach rozwoju ustug dostosowanych do firm, edukacji i szkolen, podczas
gdy w klastrze saksoriskim pokrywaja sie przy przyciagganiu nowych firm do klastra, edukadji i szkoleniu.
Co wiecej, jak przedstawiono powyzej, interesujace jest podobieristwo pomiedzy tak réznymi przeciez kla-
strami w odniesieniu do znaczenia obszaréw politycznych odnoszacych sie do tworzenia i dyfuzji wiedzy.
Wstepnym odkryciem, jakie zdaje sie wytania¢ z zestawienia tych dwoch klastrow, jest to, ze firmy i instytu-
cje skfaniaja sie postrzegania wpompowywania wiekszej ilosci zasobow wiedzy w produkcje przemystowa,
np. poprzez edukacje, szkolenia, B+R, sieci powigzan firm, jako gtéwny sposéb na zwiekszenie konkuren-
cyjnosci. Dzieje sie tak pomimo tego, ze niektorzy respondenci podkreslili wysokie koszty pracy jako stale
obecny problem (co znajduje swoje odzwierciedlenie w wysokim znaczeniu przypisywanym przez firmy
klastra meblarskiego Herford obszarowi rekrutacji sity roboczej).

Przechodzac do analizy tego, czy rzadzenie wieloszczeblowe wspiera dynamike uczenia sie klastra, trzecie
kryterium, czyli stopien zdolnosci do rozwiqzywania problemdéw form rzqdzenia obecnych w klastrze,
materiat w tym rozdziale pokazat, ze oba klastry wykazujg duzg zdolno$¢ rozwigzywania problemdéw. Dzieje
sie tak, poniewaz w obu klastrach jest wiele dojrzatych i dobrze powiazanych instytucji o jasno zdefiniowa-
nych rolach. Ich interakcje s3 liczne, dobrze wyartykutowane; obecne sa réwniez wysoce inkluzyjne strategie
budowania sieci powigzan, wspomagajace wysoki poziom kooperacji wewnatrz klastra. Wysoka gestos¢
interakgji oraz inkluzyjne podejscie do budowania sieci powigzan skutkuje wysoka zdolnoscig do rozwigzy-
wania problemoéw w obu klastrach, jako ze publiczni i prywatni uczestnicy $wiadomi sg problemow klastra
i wspdlnie rozwijaja srodki i mobilizujg swoje wiasciwe zasoby w celu zajecia sie tymi problemami.

Nie mniej wazne jest czwarte kryterium, tj. stopieri, do ktdrego polityka i dziatania publiczne skupiajq sie na
zapetnieniu niedostatkéw wiedzy i wzmocnieniu kompetencji firm klastra. W skrécie: w jaki sposéb rzadzenie
wieloszczeblowe wspiera uczenie sie klastra? W klastrze meblarskim Herford, jak i we wszystkich klastrach
proby tego badania, wiekszos¢ wewnetrznych zrodet wiedzy oceniana jest jako wazniejsza niz zewnetrzne
(patrz tabela 3.1). W szczegdlnosci wewnetrzne Zrédta wiedzy organizacyjnej oceniane sa wyzej, niz jaki-
kolwiek inny typ i Zrédto wiedzy zewnetrznej. Dodaje to wiarygodnosci ocenie, ze sektor ten, a w rezultacie
klaster i jego firmy daza do ciagtej, anizeli skokowej innowacji, w ktérej zewnetrzne lub techniczne zrodta
wiedzy odgrywaja role marginalna. Z tabel 3.3 i 3.8 wysnu¢ mozna rowniez wniosek, ze poglady firm, po-
dobnie jak i instytucji, pokrywajg sie we wskazaniu zapotrzebowania na ustugi bardziej dostosowanych do
potrzeb firm (co jest zewnetrznym zrédtem wiedzy organizacyjnej i technicznej). To zdaje sie wskazywac,
ze zaréwno firmy jak i instytucje $wiadome sg brakéw wiedzy i kompetencji wsréd firm klastra. Na bazie
powyzszych wnioskéw dojs¢ mozna do wniosku, ze polityka i dziatania publiczne klastra Herford najmoc-
niej skoncentrowane sa wifasnie na takich brakach.

W odniesieniu do saksoriskiego klastra motoryzacyjnego zauwazy¢ mozna (na podstawie tabeli 3.4), ze
firmy wskazuja wiedze techniczng jako wazniejszg, a jej zrédta wewnetrzne, lokalne i krajowe jako najwaz-
niejsze. Dla przyktadu: Zrodta wiedzy organizacyjnej spoza firmy wydajg sie by¢ traktowane jako niewaz-
ne; to samo dotyczy miedzynarodowych Zrédet wiedzy technicznej. Dane w tabeli 3.6 i 3.8 pokazuja, ze
firmy i instytucje sg czesciowo swiadome tych kwestii. Ich opinie pokrywaja sie (szczegdlnie przy potrze-
bach przysztej polityki), jesli chodzi o potrzebe przyciggania nowych firm do klastra (co jest zewnetrznym
Zrédfem wiedzy), aby pozostac konkurencyjnym w wysoce umiedzynarodowionym $wiecie motoryzacji.
Jednak edukacja i szkolenie sg réwniez wymieniane przez te firmy posréd najwazniejszych potrzeb poli-
tycznych na przysztosc. Interakcje pomiedzy firmami i instytucjami w tym klastrze nie sg jednak jeszcze tak
geste i dobrze osadzone, jak ma to miejsce w Herford, co przekfada sie na przewage podejscia odgérnego
w procesie rzadzenia wieloszczeblowego. | dlatego, cho¢ polityka i dziatanie publiczne w tym klastrze daza
do skupiania sie na niedostatkach Zzrédet wiedzy firm, nie sg w stanie poczynic¢ tego w tym samym stopniu,
co w klastrze Herford.
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3.6. Ocena trafnosci

Whnioski zamieszczone w tym rozdziale podlegaty ocenie trafnosci z wykorzystaniem grupy fokusowej
ztozonej z dziewieciu ekspertdw krajowych i regionalnych oraz interesariuszy. Grupa potwierdzita fakt, iz
klastry te majg istotny wptyw na rozwdj gospodarczy i przemystowy i ze ich waga (np. jako regionalne sil-
niki napedzajace wzrost), jak rowniez ogdlne zainteresowanie nimi, zwiekszyto sie na przestrzeni ostatnich
lat w Niemczech. Grupa podkreslita jednak rowniez fakt, iz w celu wywarcia takiego wptywu, szczegdlnie
w sposob ciagly, stezenie klastrow osiagnac¢ musi punkt krytyczny.

Majac to na wzgledzie, grupa fokusowa wskazata dalej, iz polityka klastrowa odnies¢ musi sie do szeregu pro-
blemow: wspomagania samodzielnej obserwacji silnych i stabych stron, stworzenia konkurencyjnych warun-
kéw, wzmacniania innowadji, budowania sieci potaczen i partnerstw (np. z centrami B+R), rozwijania meta-
warunkow sukcesu (np. zaufania i otwartosci). To powiedziawszy, grupa uznata réwniez znaczenie utrzymania
delikatnej réwnowagi pomiedzy zbyt duzym i zbyt matym oszacowaniem korzysci wynikajacych z polityki.
Grupa zasugerowata réwniez, ze potrzeby klastra zalezne sg od sciezki i odnosza sie do ogdélnego kontekstu
dynamiki terytorialnej i branzowej, w ktérych dziatajg firmy. Jedyna ogdina potrzeba klastrow to rozwoj
kooperacji miedzy firmami w zdrowym $rodowisku konkurencji rynkowej. W oparciu o to grupa podkre-
Slita fakt, ze rozpieszczanie” nie stworzy wysoce wydajnego klastra. Dlatego tez finansowanie wdrazanych
projektow powinno odbywac sie przy wiekszym udziale srodkéw wiasnych.

3.7. Konkluzje i reckomendacje dla niemieckich klastréw
Podejscie do polityki klastrowej i rzadzenia przedstawione tutaj rézni sie pomiedzy poszczegdlnymilanda-
mi. Znajduje to naturalne odbicie we wnioskach dotyczacych rzadzenia wieloszczeblowego i uczenia sie

w dwach niemieckich klastrach przebadanych w tym rozdziale i podsumowanych w tabeli 3.9 ponize;j.

Tabela 3.9. Rzadzenie wieloszczeblowe i uczenie sie niemieckich klastrow

Klaster Bardzo wysoka zdolnos¢ Duza luka i sredni Bardzo wysoka Bardzo wysoka
meblowy do adaptadji wspdlny udziat
Herford i kierunkowos¢ odgorna czterech gtéwnych
i oddolna obszaréw
Saksonski Wysoka zdolnos¢ Bardzo duza luka Bardzo wysoka Wysoka
klaster do adaptadji i Sredni wspolny
motoryzacyjny | i kierunkowosc udziat czterech
odgdrna gtéwnych obszarow

Uwagi: wszystkie oceny formutowane sg w ramach pieciopunktowej skali: zaden/wcale, niski/maty, sredni, wysoki/duzy,
bardzo wysoki/duzy; oprocz wertykalnej kierunkowosci rzadzenia wieloszczeblowego, ktéra uzywa trzystopniowej skali;
od gory, od dotu, oba.

Zrodho: opracowanie wiasne w oparciu o wnioski opisane wcze$niej w rozdziale.

Oba klastry wykazuja podobne wzorce, jedli idzie o zbieznos¢ preferencji w ocenie obszardw polityki oraz
zdolno$¢ do rozwiagzywania probleméw. Jednakze réznia sie w kategoriach wertykalnej kierunkowosci rza-
dzenia wieloszczeblowego i skupieniu polityki na niedostatkach wiedzy. W sumie oba klastry majg wysoki



poziom dynamiki uczenia sie rzadzenia wieloszczeblowego, a ich wzorce MLG wspierajg uczenie sie w kla-

strze, choc z pewnag réznicg w stopniu, w jakim to czynia.

Pomimo powyzszych pozytywnych wnioskéw, poczyni¢ mozna pie¢ rekomendacji, ktére mogtyby przy-

nies¢ korzysci wtadzom publicznym w Niemczech:

Uwagi

1. Pierwsza odnosi sie do potencjalnych korzysci z powierzenia kierownictwa klastra w rece profesjona-

listow. Pozwolitoby to na maksymalne wykorzystanie potencjatu kooperacyjnego wewnatrz kazdego
klastra, szczegdlnie zas w tych klastrach, gdzie wspdtpraca publiczno-prywatna nie przysporzyta ta-
kich korzysci, jakich mogta. To pomogtoby podnies¢ zbieznos¢ preferencji w ocenie obszaréw polity-
ki pomiedzy firmami i instytucjami, a przy okazji skupic¢ polityke na niedostatkach wiedzy.

. Druga rekomendacja odnosi sie do potencjalnych korzysci z horyzontalnego potaczenia klastrow

w catych Niemczech w celu stymulowania wspdlnego uczenia sie poprzez wymiane doswiadczen
(np. w stylu,Club de Distretti” opisanym w rozdziale 5.2). Moze to by¢ szczegdlnie interesujace
dla klastrow stojacych przed podobnymi wyzwaniami lub dla stabszych klastréw uczacych sie na
historii sukcesu klastrow silniejszych. To mogtoby wzmocni¢ dynamike oddolng rzadzenia wielosz-
czeblowego, szczegdlnie w saksoriskim klastrze motoryzacyjnym.

. Trzecia rekomendacja odnosi sie do wiadz publicznych rozpatrujacych poszerzenie uzycia terminu

klaster, np. wigczajac go do obecnie uzywanych termindw, przestrzert innowacyjna’i,pola kompe-
tengji”. Uzywanie pojecia, klaster"mogtoby da¢ wiekszg szanse dla silniejszej wspdlnoty wsrdd pod-
miotéw i instytucji w danym regionie. Naturalnie, jak rowniez podkreslata wiekszo$¢ uczestnikéw
grupy fokusowej, takie szersze pojecie nie powinno stac sie substytutem dla kiepsko zdefiniowanej
inicjatywy klastrowej ani dla zawoalowanej przesadnej kontroli.

. Takze wytoniona w trakcie spotkania grupy fokusowej czwarta rekomendacja odnosita sie do refor-

my regut finansowania publicznego. Powinna zosta¢ wyréwnana réwnowaga finansowania — im
wiekszy zakres szczegdtowosci, tym nizszy poziom finansowania publicznego. Innymi stowy, pro-
jekty, ktére przyniosa korzysci matej grupie uzytkownikéw, powinny mie¢ wyzszy udziat finanso-
wania prywatnego. Dodatkowo powinno zaprzestac sie finansowania niewydajnych projektow,
a finansowanie klastréw z UE powinno by¢ powigzane z kryterium innowacyjnosci. Proces unie-
zalezniania sie od jakichkolwiek zewnetrznych Zrédet finansowania i wsparcia réwniez powinien
nabrac¢ tempa.

. Na koniec nie mniej wazna piagta rekomendacja, idgca w slad za uwagami respondentow z wiekszo-

4ci klastréw. Procesy administrowania publicznego powinny by¢ dalej upraszczane (tj. nadal nalezy
podazac obecng drogg reform odnoszacych sie do zmniejszenia obcigzenia biurokratycznego firm).

' Cho¢ krytykowane one byty w sposéb uzasadniony za biurokracje, gtéwnie w latach 90. By jg zmniejszy¢

N}

w

ostatnio zainicjowano projekty pilotazowe pod hastem,szybkiej administracji” (patrz rozdz. 3.2).

Na przyktad: reprezentanci wszystkich partii politycznych wszystkich odpowiednich szczebli politycz-
nych (spotecznos¢, parlament landu, federalny, europejski), lokalnej administracji, lokalnych agencji roz-
woju, oficjalnej/oficjalnych regionalnej agendji zatrudnienia, izb i odpowiednich stowarzyszer przedsie-
biorcow, lokalnych (czesciowo publicznych) bankéw oszczednosciowych, zwigzkéw zawodowych, ko-
sciotow, gtéwnych inicjatyw zatrudnienia i stowarzyszen bezrobotnych, instytucji szkolnictwa wyzszego
(jezeli sg), odpowiednich stowarzyszer dostawcow ustug szkolenia zawodowego.

Na przyktad zwigzki zawodowe, korzystajac ze srodkow publicznych, stworzyty wiasng regionalng struk-
ture konsultacyjna, pozwalajaca im wysuwac wiasne pomysty, interesy i projekty, jak réwniez aktywnie
i kompetentnie partycypowac w projektowaniu i ulepszaniu regionalnych koncepcji rozwoju.
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Na przyktad przedstawiciele samorzadowi (miasta, miasteczka, okregi), agencje zatrudnienia, izby, orga-
nizacje pracodawcow, zwigzki zawodowe, organizacje charytatywne, urzednicy zajmujacy sie sprawami
genderowymi, edukacja, dostawcy szkoler i ustug edukacyjnych, przedstawiciele grup robotnikéw z ini-
Cjatyw 0séb (nie)zatrudnionych, grupy ekologiczne, imigranci, niepetnosprawni, koscioty.

Produkowane z prasowanego drewna w scinkach, sklejone moga by¢ polakierowane lub oklejone.

Gtowni to Poggenpohl, SieMatic, Tielsa, Rotpunkt Kiichen i Rational Einbaukdichen.

Miedzy innymi wigczaja: Hettich — zamki, zawiasy i wyposazenie, Agoform — szuflady, tace, Electra i Hera
- systemy o$wietleniowe, Heckeweth i Grotex — plyty widrowe.

Na przyktad Heckeweth produkuje meble do przyczep kempingowych.

Gtowne rynki to Holandia, Szwajcaria, Belgia, Wielka Brytania, Austria i Francja. Kraje skandynawskie nie
sg tutaj wymienione, jako ze ich firmy krajowe zaspokajajg popyt, np. szwedzka NOBIA jest najwiekszym
w Europie producentem mebli kuchennych. Prosze zwrdci¢ uwage na bezposrednie inwestycje zagra-
niczne firmy NOBIA w klastrze, opisane ponizej.

Glowny powdd — czas i wysitek zaangazowane w szkolenie pracownikéw w krajach ESW, aby spetniali
warunki jakosci klastra, jak i czas dostaw i problemy organizacyjne.

Na przyktad sprzedaz w Holandii w 2002 roku wynosita 268 miliondw euro w poréwnaniu z 10 miliona-
mi euro do Rosji i 5 min euro do Polski.

Wiochy sg szczegdlnie wazne dla importu; dostarczaja drzwi frontowych w konkretnym profilu i okle-
inie.

Marki witaczaja: Poggenpohl, HTH, Marbodal, Norema, Invita i Magnet. Inne tym podobne przejecia mie-
dzynarodowe wiaczaja zakup Rational Einbaukichen przez Wtochdw — Snaidero R. Spa cucine compo-
nibili.

Odbija sie to na niskiej istotnosci (szczegdlnie dla firm) polityki majacej na celu przyciggniecie nowych
firm do klastra (wiecej o polityce - patrz ponizej).

Na przykfad trzy krajowe zwigzki pracodawcow: kuchenne, meble tapicerowane i produkowane seryj-
nie, z siedziba w Herford, i jeden w Bielefeld: zwigzek dostawcodw komponentéw, obrabiarek i systemow
dla przemystu meblarskiego.

Na przyktad targi zamawiania mebli, skupiajace sie na kuchni i tazience, targi organizowane rowniez we
Wroszech, Hiszpanii, Polsce, Rosji. Takie targi pomagaja réwniez zdoby¢ podwykonawcow zlokalizowa-
nych w ESW.

Z miedzynarodowymi biurami w Moskwie, Dubaju, USA.

Budynek zaprojektowany przez Franka O'Gehry'ego (architekta Muzeum Gugenheima w Bilbao).



4, Polityka klastrowa w Wielkiej Brytanii

4.1. Wprowadzenie

Po ponad dekadzie ciggtego wzrostu gospodarczego i stabilnych wartosci wskaznikéw makroekonomicz-
nych Wielka Brytania moze sie dzis poszczyci¢ jednymi z najwyzszych w skali $wiata wielkosciami wskazni-
kéw efektywnosci ekonomicznej. Solidne wyniki ekonomiczne sg rezultatem prowadzenia zdrowej polityki
pienieznej i podatkowej oraz podtrzymywania powigzan gospodarczych w ramach Brytyjskiej Wspolnoty
Naroddw, elastycznych rynkéw pracy i duzego, zdrowego sektora ustug.

Co wiecej dzieki staraniom Banku Anglii w ciggu ostatniej dekady inflacja utrzymywata sie na niskim pozio-
mie. Réwniez wskazniki bezrobocia byty jednymi z najnizszych w UE oraz w krajach nalezacych do Orga-
nizacji Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD) i w ciggu ostatnich lat nie przekraczaty 5%, co rowniez
przyciggato rosnacg liczbe pracownikéw naptywowych. Wyglada na to, ze Wielka Brytania byfa w stanie
czerpac korzysci wynikajace z szybko globalizujacej sie gospodarki. Tym samym uporczywe waskie gardfa
lat 70.180. odeszty do historii (OECD Observer, 2006).

Niemniej jednak przed Wielka Brytania stojg liczne wyzwania, aby mozna uznac¢ gospodarke tego kra-
ju za Swietnie rozwijajaca sie. Wyzwania te to nie tylko te zwigzane z wypadajacym przecietnie na tle
innych krajow OECD wskaZnikiem PKB per capita spowodowanym duzymi dysproporcjami w docho-
dach; czy tez wspoétczynnikiem produktywnosci na godzine, ktéry daje Wielkiej Brytanii zaledwie 15.
pozycje posrdd krajow OECD (OECD 2005). Ostatnie badania pokazaty takze inne wyzwania strukturalne
dla brytyjskiej gospodarki, a najwazniejsze z nich, z punktu widzenia niniejszego badania, to: poprawa
szkolnictwa zawodowego i poziomu kwalifikacji, zwiekszenie absorpcji technologicznej i innowacyjne;j,
zrekompensowanie zbyt niskiego, utrzymujacego sie przez wiele lat poziomu inwestycji w infrastrukture
transportowa. Takze przeszacowana i wcigz rosngca wartos$¢ nieruchomosci, duze zadtuzenie osobiste
i liczne bankructwa oraz spowolnienie konsumpcji prywatnej wywierajg dodatkowg presje na wzrost
PKB (The Economist 2006).

Wielka Brytania posiada ponad 15-letnie do$wiadczenie zwigzane z realizacjg polityki klastrowej. We
wczesnych latach 90. prekursorami dziatart w tym zakresie byty specjalnie do tego celu powotane pod-
mioty. Szczegdlne sukcesy w dziedzinie polityki klastrowej odniosta Szkocja. Idea klastréw cieszy sie
duzym zainteresowaniem wtadz publicznych Wielkiej Brytanii. Na poziomie krajowym polityka klastrowa
promowana byta gtéwnie przez Ministerstwo Handlu i Przemystu (DTI), chociaz na akceptacje na szerszg
skale nalezato poczekac¢ az do chwili obecnej (tj. do ok. 2004 roku). Na poziomie regionalnym opieraty sie
na niej agencje rozwoju regionalnego (RDA), niemniej jednak reprezentuja one rézne podejscia w zakre-
sie wsparcia polityki klastrowej. Polityka klastrowa zapoczatkowana w Szkocji przez Ministerstwo Handlu
i Przemystu w korcu lat 90. data innym regionom impuls do pdjscia tg droga. Z powodu podobienstw
historycznych i kulturowych podejécie do klastréw jak i polityki klastrowej w Wielkiej Brytanii pozostaje
pod oczywistym wptywem prac' Michaela Portera. Niemniej jednak kontynentalne idee takie jak budo-
wanie sieci powigzan oraz model potrojnej helisy maja rownie duze znaczenie. Mimo tego zaledwie kilka
jednostek tego szczebla rozwineto w petni dojrzata polityke klastrowa. Zamiast tego popularnos¢ po-
jecia klaster” byto szeroko wykorzystywane w celu identyfikacji i tworzenia mapy regionalnej dynamiki
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gospodarczej kraju bardziej niz do rozwijania konkretnych dziatan politycznych. Z tego powodu trafne
jest stwierdzenie, ze paradoksalnie cho¢ Wielka Brytania byta pionierem w rozwijaniu idei klastra” to
jednak podobne inicjatywy polityczne w tym kraju pozostajg obszarem peryferyjnym i odizolowanym,
rozwijajacym sie wyrywkowo.
Powyzsza teza zostanie poddana weryfikacji w kolejnych czesciach tego rozdziatu poprzez zbadanie:

a) polityki i instytucji rozwinietych wokét klastrow na poziomie krajowym i regionalnym oraz

b) dwdch studiéw przypadku, mianowicie klastra motoryzacyjnego West Midlands i szkockiego kla-

stra teleinformatycznego.

Whioski dotyczace uczenia sie i rzagdzenia wieloszczeblowego (MLG) zostang podsumowane, a trafnosc¢
whnioskow zweryfikowana przed podaniem zbioru ogélnych rekomendadji politycznych. Poczynione zo-
stang takze uwagi podsumowujgce ten rozdziat. Dwa ostatnie podrozdziaty taczy¢ bedg wnioski z zidenty-
fikowanymi powyzej wyzwaniami stojgcymi przed klastrami.

4.2. Polityka klastrowa i instytucje na poziomie krajowym i regionalnym

Klastry, jako wazny obszar rozwoju gospodarczego weszly do krajowej polityki Wielkiej Brytanii w 1998
roku w raporcie wydanym przez DTI pt.,Biata Ksiega Konkurencyjnosci”. W 1999 roku Minister Nauki, w kon-
sekwencji procesu majacego na celu ustalenie faktéw nt. stanu klastréw biotechnologicznych Wielkiej
Brytanii?, stworzyt raport zawierajacy szereg rekomendacji oraz kluczowych czynnikéw sukcesu polityki
klastrowej. W efekcie zostat poproszony o stworzenie dziatajgcej na wysokim szczeblu Grupy Sterujacej
Polityka Klastréw oraz Grupy Roboczej w celu identyfikacji barier w rozwoju klastrow i zarekomendowa-
nia inicjatyw klastrowych dla rzadu. Rekomendacje dotyczace klastra w sektorze biotechnologii zostaty
rozszerzone na klastry w innych sektorach, a praca obu grup zakonczyfa sie w styczniu 2003 roku. Raport
Ministerstwa Handlu i Przemystu zostat opublikowany w 2001 roku i zawierat mape ,wszystkich” brytyjskich
klastréw przemystowych. W nastepstwie zorganizowano szereg konferengji i wydarzert promujacych po-
lityke klastrowa.
W 2004 roku Ministerstwo Handlu i Przemystu swoja publikacja,Praktyczny Poradnik Rozwoju Klastra” dato
kolejny impuls dla rozwoju polityki klastrowej. Byto to wsparcie dla oséb zaangazowanych bezposrednio
w tworzenie tej polityki. Poradnik wyznaczat trzy czynniki decydujace o sukcesie klastra:

a) obecnos¢ funkcjonujacej sieci powigzan oraz wspotpracy,

b) silna baza wspierajaca innowacje réwnolegle ze wspieraniem dziatar B+R, oraz

) stworzenie silnej bazy wiedzy i kompetencji.
Dodatkowe czynniki przyczyniajace sie do sukcesu, cho¢ nie tak decydujace, obejmuja: odpowiednia in-
frastrukture fizyczng; obecnos¢ duzych firm; silng kulture przedsiebiorczosci; oraz dostep do zrédet finan-
sowania.
W tym okresie w dziewieciu angielskich regionach?® powotano agencje rozwoju regionalnego, ktore sta-
ty sie odpowiedzialne za regionalng polityke (klastrowa). Ich zadaniem byto stworzenie warunkoéw, ktére
zachecatyby do tworzenia i rozwijania klastréw, ale nie tworzytyby nowych klastréw sztucznie. Niektore
agencje rozwoju regionalnego sprzeciwiaty sie tej odgérnej identyfikacji klastrow, uwazajac, ze powinny
by¢ wolne w podejmowaniu decyzji, ktérym z nich udzieli¢ wsparcia. Wczesne sposoby finansowania kla-
stréow powigzane byty z krajowa mapa klastrow. Nowsze ustalenia budzetowe powigzaty klastry z szerszy-
mi funduszami agencji rozwoju regionalnego, zwiekszajac elastycznos¢ podziatu przydzielonych srodkow,
7 zastrzezeniem odnoszacym sie do nabytych zobowigzan i do spetnienia celdw ustalonych zrzadem. Cho-
ciaz agencje rozwoju regionalnego odpowiadajg bezposrednio przed Ministerstwem Handlu i Przemystu
i istnieje niezalezna komorka je koordynujaca, maja one wystarczajacg autonomie w ramach spetniania



wymogdw DTI. W nastepstwie trwajacych przez okoto dwdch lat konsultacji agencje rozwoju regionalne-
go zdecydowaty sie wprowadza¢ polityke klastrowa autonomicznie, w sposob, ktéry odpowiadatby po-
trzebom ich regionow. Przedstawiciele klastrow i agencji rozwoju regionalnego wciaz organizuja regularne
spotykania (np. co sze$¢ tygodni) i konsultuja sie z wyzszymi urzednikami Ministerstwa Handlu i Przemystu.
Odbywaja sie takze spotkania ad hoc, organizowane by zaja¢ sie nagtymi lub pilnymi kwestiami. Niemniej
jednak zaden z tych rodzajow spotkan, ani jednostka koordynujaca, ani Ministerstwo Handlu i Przemystu
nie zostata powotana jako mechanizm kontrolny. Powinny by¢ raczej postrzegane jako miejsca wymiany
informacji i mechanizm propagadcji idacy z duchem czasu, tylko w rzadkich przypadkach odnoszace sie do
kwestii dotyczacych ogotu.

Na poziomie regionalnym gtéwnymi kreatorami polityki klastrowej sa agencje rozwoju regionalnego, ale
polityka klastrowa nie jest jedynym obszarem ich dziatalnosci. Od agencji rozwoju regionalnego oczekuje
sie na przykfad zapewniania utatwiert niemal we wszystkim: np. w podnoszeniu umiejetnosci i kompetendji
w ich regionie, wzmacnianiu regionalnego potencjatu innowacji, utrzymywaniu i zwiekszaniu regionalne-
go udziatu w bezposrednich inwestycjach zagranicznych (BIZ). W ten sposéb obejmuja swoimi dziataniami
caly szereg obszardw polityki regionalnej (np. ksztatcenia ustawicznego oraz wpierania starzejacej sie sity
roboczej). W zwigzku z tym polityka klastrowa musi konkurowac z nimi o poswiecang jej uwage. Agencje
rozwoju regionalnego nawiazujg wspétprace z innymi kluczowymi instytucjami regionalnymi (takimi jak
instytucje szkolnictwa wyzszego czy stowarzyszenia branzowe), ktére nie sg objete ich jurysdykcja. Nie-
ktére kluczowe instytucje regionalne moga by¢ dos¢ niezalezne, otrzymujac finansowanie z innych zrédet
(w przypadku tych dwdch ostatnich: z Rady Finansowania Szkolnictwa Wyzszego Anglii oraz z przemystu).
Z tego powodu rozwoj polityki klastrowej, inicjatyw klastrowych itp. na poziomie regionalnym zwykle na-
stepuje stopniowo, krok po kroku odpowiadajac na lokalne niedostatki i potrzeby; mato prawdopodobne
jest spotkanie ich w innych lokalizacjach. Oczywiscie s pewne ogdlne rodzaje regionalnej polityki kla-
strowej i inicjatyw itp. (np. infrastruktura fizyczna, szkolenia, budowanie sieci powigzan), lecz sposéb ich
wdrozenia, wyboru beneficjentdw itp. znaczaco sie réznia.

Inne krajowe instytucje powigzanie z polityka klastrowa to Ministerstwo Srodowiska, Transportu i Regio-
néw (DETR) oraz Ministerstwo Edukacji i Zatrudnienia (DfEE). Istniejg réwniez inne krajowe inicjatywy
bezposrednio wiazace sie z klastrami oraz kilka krajowych inicjatyw, ktére powoli, wyraZnie lub w sposéb
domniemany, stajg sie,przyjazne”klastrom lub przynajmniej sg,swiadome”ich istnienia. Niektdre z nich sg
zarzadzane centralnie (np. rady finansujace badania w naukach przyrodniczych i spotecznych), podczas
gdy administrowanie pozostatymi (np. Stypendia Przedsiebiorstw (Enterprise Fellowship) czy Selektyw-
nego Wsparcia Regionalnego (Regional Selective Assistance)) zostato przekazane w rece agencji rozwoju
regionalnego lub innych instytucji regionalnych.

Przyktady

Kazda agencja rozwoju regionalnego odpowiedzialna jest za szereg inicjatyw politycznych, poczawszy od
inicjatyw tworzenia i utrzymywania w sieci powigzan poprzez programy edukacyjne po rozwoj inkuba-
toréw i wspieranie eksportu. Majac na uwadze ograniczenia objetosci niniejszego tekstu, mozemy sie tu
przyjrze¢ zaledwie kilku z nich. Wybrane przyktady pochodzg z regionu West Midlands i, jak zapewne moz-
na bylo sie spodziewac, odpowiadajgcej mu agendji, czyli Advantage West Midlands (AWM), odgrywajacej
kluczowa role w obu przypadkach.

Pierwsza inicjatywa to Strategiczne Grupy Decyzyjne Klastréw (Cluster Opportunity Groups — COG) orga-
nizowane i finansowane przez AWM w celu zebrania i zjednoczenia handlu w regionie. COG zapewniaja
przejrzysta strukture podejmowania decyzji w klastrze, mechanizmy angazowania przemystu w regionie,
szanse stworzenia lub wzmocnienia zwiazkéw pomiedzy branzami. Jednym z najbardziej interesujacych
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aspektow COG jest zaangazowanie w ocene wnioskdw o wsparcie finansowe AWM dla odnoszacych sie do
klastra oddolnych inicjatyw w regionie.

Druga inicjatywa, tj. Accelerate, jest partnerstwem strategicznym liderow biznesu motoryzacyjnego w re-
gionie oraz réznych agencji wspierajacych, ktére dysponuja funduszami o wysokosci wielu miliondw fun-
tow i przeznaczonymi na wsparcie dla MSP w motoryzacyjnej czesci sektora. Program wsparcia dedykowa-
nego dla MSP bedacy czescig Accelerate ma na celu poprawe ich wydajnosci poprzez: upowszechnianie
najlepszych praktyk zarzadzania innowacjami, wspomaganie transferu technologii, podnoszenie $wiado-
mosci na temat trenddw technologicznych oraz identyfikacje przysztych potrzeb sektora. Inicjatywa za-
rzadzana jest przez Brytyjska Izbe Handlowa (w imieniu AWM) i prowadzona przez kolegium partnerskie
wiodacych przedstawicieli przemystu motoryzacyjnego tego regionu.

4.3 Klaster motoryzacyjny West Midlands

West Midlans, jak sama nazwa wskazuje, lezy w zachodniej czesci srodkowej Anglii przy granicy z Walia.
Jest jednym z najmniejszych angielskich regionéw o powierzchni 13 000 km? (okoto 5,5% powierzchni
Wielkiej Brytanii) sktadajgcym sie z dwdch gtéwnych konurbacji — miejskim centrum obszaru Birming-
ham/Coventry/Black oraz Potteries na potnocy, a takze siedmiu odrebnych miast i miasteczek. Duza
czes¢ regionu to tereny wiejskie. Liczba ludnosci regionu przekracza nieco 5 milionéw (okoto 8,3%
ludnosci Wielkiej Brytanii), z 3 milionami mieszkajagcymi w obszarach duzych aglomeracji i resztg na
terenach wiejskich. Klaster koncentruje sie gtéwnie w poblizu Birmingham, Sandwell, Dudley, Walsall,
Wolverhampton, Solihull i Coventry. Niedaleko lezy ,dolina sportéw motorowych” East Midlands, koleb-
ka przemystu Formuty 1.

Pochodzenie

Korzenie klastra siegaja roku 1762, kiedy Mathhew Boulton i James Watt zatozyli fabryke metalowa Soho,
gdzie projektowali i budowali silniki parowe. Trzy naturalne przewagi wiodty Birmingham do sukcesu
i osiggniecia pozycji jednego z gtéwnych centrow przemystowych Wielkiej Brytanii: blisko$¢ ztéz rudy ze-
laza, wegla oraz otoczenie przez strumienie, ktére napedzaty kota mtyndw. W XIX wieku w regionie wcigz
dominowata obrébka metali i produkcja wagondw kolejowych. W XX wieku przemyst zdywersyfikowat sie
na produkcje rowerdw, motocykli, opon oraz elektrotechnike. Wszystkie te gatezie rozwijaty sie, co miato
wplyw na rozwoj firm motoryzacyjnych w regionie, tj. Dunlop, Austin, GM i Jaguar (w tamtym czasie Swal-
low Sidecar Company).

Ewolucja i trendy

Z biegiem czasu rozwdj klastra zwigzat sie z przemystem lotniczym (szczegodlnie od lat 60. do lat 80.),
a w ostatnich dekadach pozostawat pod wptywem tendencji konsolidacyjnych w $wiatowym przemyséle
motoryzacyjnym. Firmy japoriskie byty pierwszymi zagranicznymi przedsiebiorstwami, ktére ulokowaty
sie w klastrze (np. wspodtpraca Hondy i Rovera), a zaraz po nich pojawity sie firmy europejskie (np. BMW
przejeto Rovera, VW przejat Rolls Royce'a i Peugeota), a na koricu firmy amerykanskie (np. Ford przejat
Jaguara). Klaster uznano oficjalnie w 2001 roku.* Gdy mowa o etapach rozwoju, klaster motoryzacyjny
West Midlands w chwili obecnej jest w fazie repozycjonowania. Sitg napedowa jest pie¢ gtéwnych czyn-
nikéw:



a) miedzynarodowa struktura wiasnosciowa i rynki (totez kluczowe decyzje podejmowane sg poza
klastrem, dotyczgce m.in. eksportu produktéw wrazliwych na zmiany kurséw walut),

b) miedzynarodowe Zrédta pozyskiwania podsystemow i podzespotdw, szczegdlnie z gospodarek,
gdzie sita robocza jest tarisza,

C) pojawienie sie nowych technologii (np. aluminium, ogniwa paliwowe, systemy elektronicznego
sterowania pojazdem (drive-by-wire), technologia kratownicy przestrzennej (space frame)) oraz mo-
dularyzacja (np. kompletne systemy hamulcowe, wnetrza),

d) starzenie sie wykwalifikowanej sity roboczej w klastrze (srednia wieku 45 lat, najwazniejsze jest
wiec przycigganie mtodych talentow, co jednak jest problemematyczne z powodu wyzszych ptac
w innych gateziach przemystu),

e) niedostatki infrastruktury zwtaszcza w transporcie drogowym sg waskim gardtem (np. w przypad-
ku checi stosowania metody just-in-time).

Uksztattowanie klastra i relacje firm

Liczba firm rzedu pierwszego oraz dostawcow komponentéw (tj. firm drugiego i trzeciego rzedu) w kla-
strze jest mniej wiecej podobna (po okoto 120 w kazdej grupie). Uzupetnia je okoto 70 firm dystrybuuja-
cych czesci zamienne i akcesoria do pojazddw, 50 firm inzynierskich oraz okoto 100 firm $wiadczgcych
ustugi fachowe (np. projektowanie, zarzadzanie jakoscia). Rzad pierwszy zdaje sie by¢ zdominowany przez
filie korporacji miedzynarodowych, podczas gdy inne specjalizacje zdajg sie dawac przewagi rodzimym
MSP. Kooperacja odbywa sie gléwnie pomiedzy samymi MSP, MSP i przedsiebiorstwami miedzynarodowy-
mi oraz pomiedzy firmami wiodacymi i podwykonawcami. Jednakze kooperacja w wiekszosci firm klastra
nie odbywa sie instynktownie. Nie bedzie zbyt smiatym stwierdzenie, ze wiekszos¢ wspotpracy miedzy fir-
mami oparta jest o wykonanie okreslonych projektéw i instytucje dziatajace jako katalizatory w tworzeniu
umow o wspodtprace w klastrze.

Zrodta wiedzy

Firmy zagraniczne, uniwersytety oraz inne instytucje takie jak centra testowe sg kluczowymi graczami,
gdy chodzi o tworzenie badz rozpowszechnianie wiedzy. Wiekszos¢ instytucji utrzymuje wiodaca role we
wspieraniu/utatwianiu tworzenia wiedzy czy jej dyfuzji w regionie, chociaz zaréwno tworzenie wiedzy, jak
i jej dyfuzja, wydaja sie odbywac raczej na zasadach ad hoc. Przyktadowo istnieje wspdtpraca miedzy wio-
dacymi firmami (np. BMW) oraz lokalnymi szkotami w zakresie rozwijania szkoler, a uniwersytety stworzyty
odpowiednie centra. Jednakze jedynie niektdre sposoby tworzenia, uzywania i wymiany wiedzy uznawa-
ne sg za odpowiednie. Wiedza jest tworzona oraz wymieniana poprzez interakcje pomiedzy firmami i ich
klientami, poprzez innowacje rozwijane krok po kroku na podstawie dos$wiadczenia i istniejacych tech-
nologii. To za$ sugeruje, ze istnieje kilka niewykorzystanych sposobéw uczenia sie klastra, ktore jeszcze
moga zostac wykorzystane. Reasumujac wiedza i sposoby uczenia sie zdajg sie by¢ zaleznymi od pozycji
firmy wtancuchu dostaw. Wyglada na to, ze te znajdujace w gorze sg w stanie pozwoli¢ sobie na dziaty B+R
itp., podczas gdy firmy znajdujace sie w dole fancucha dostaw sg jedynie w stanie wprowadzac stopniowe
innowacje.

Ogdlnie rzecz biorac firmy sktaniaja sie do uznawania wewnetrznych Zrédet wiedzy za wazniejsze niz od-
powiadajace im Zroédta zewnetrzne. Nawet posrdd zewnetrznych Zrodet, miejscowe Zrédfa wiedzy tech-
nicznej oceniane sg wyzej niz odpowiadajace im zrédta krajowe lub miedzynarodowe. Ogdlnie rzecz uj-
mujac odnosi sie to réwniez do wiedzy organizacyjnej w tym sensie, ze zadne Zrédfa miedzynarodowe nie
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sg oceniane powyzej progu waznosci 2,5 i chociaz miejscowe i krajowe Zrodta sa rownie wazne, trzy razy
wiecej zrodet lokalnych jest uznawanych za wazne w poréwnaniu z krajowymi.

W kategoriach wiedzy technicznej i organizacyjnej, wydaje sie, ze nie ma réznicy w znaczeniu ich zrodet
wewnetrznych. Znaczenie wiedzy technicznej jest raczej oceniane wyzej zewnetrznie, a szczegoélnie lo-
kalnie i miedzynarodowo, niz wiedzy organizacyjnej. Na poziomie krajowym ich znaczenie jest niemal
rowne, chociaz znéw wiecej Zrédet technicznych niz Zzrodet organizacyjnych ocenianych jest powyzej
progu 2,5.

Powyzsze wzorce nie wydajg sie by¢ pod znaczacym wptywem rozmiaru firm. Wyglada na to, ze efek-
ty zwigzane z rozmiarem firm sg raczej drobne i przypadkowe. Jedyny rozpoznawalny efekt zwigzany
z wielkoscia w powyzszych wzorcach odnosi sie do firm $redniej wielkosci (50-500 pracownikéw), gdzie
jest tendencja do wyzszej oceny wewnetrznych Zrédet wiedzy organizacyjnej niz w firmach matych czy
duzych.

Tabela 4.1. Znaczenie zrédet wiedzy dla firm klastra motoryzacyjnego West Midlands

Umiejscowienie zrodta

ks Rodzaj wiedzy Zrédto wiedzy Srednia

Wewnatrzfirmowe B+R, state ulepszanie proceséw
Techniczna produkcji, wewnatrzfirmowe szkolenia, wiedza 3,64
pozyskiwana od firm matek lub filii [4/4]

Wewnetrzne State ulepszanie proceséw produkgji, wysokiej
klasy managerowie w (lokalnych) firmach,
Organizacyjna wewnatrzfirmowe szkolenia; przedsiebiorca/ 3,69
zatozyciel; wysokiej klasy managerowie w firmach
zaleznych [5/5]

Interakcje z klientami i/lub dostawcami; wspotpraca
z innymi firmami; eksperci wynajmowani na
Techniczna rynku pracy; interakcje z cze$ciowo publicznymi 317
Lelaline instytucjami (np. uniwersytetami, publicznymi
centrami badawczymi, lokalnymi wtadzami) [4/9]

Nowo rekrutowani pracownicy, Interakcje z klientami

i/lub dostawcami; wspdtpraca z innymi firmami [3/7] e

Organizacyjna

Interakcje z klientami i/lub dostawcami; wspdtpraca
Techniczna z innymi firmami; informacje dostepne publicznie 2,87
Krajowe (np. targi branzowe, publikacje) [3/9]

Zewnetrzne

Organizacyjna Interakcje z klientami i/lub dostawcami [1/7] 2,71

Interakcje z klientami i/lub dostawcami; wspotpraca

leermice zinnymi firmami [2/9]

2,68
Miedzynarodowe

Organizacyjna nd. nd.

Uwagi: Srednia odnosi sie do $redniej z proby wiekszej lub réwnej 2,5 w skali od 1 (niewazne) do 5 (najwazniejsze). Sto-
sunek w nawiasach kwadratowych: licznik odnosi sie do liczby Zrodet ocenionych wyzej niz prog 2,5; mianownik odnosi
sie do maksymalnej liczby zrodet. ,N.d! (nie dotyczy) odnosi sie do Sredniej zrédet ponizej progu.

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wywiaddw z przedstawicielami firm (n=26).

Sita robocza jest gtéwnie lokalna, chetna do pracy i elastyczna. Niemej jednak wystepujg niedobory, szcze-
golnie wykwalifikowanych naukowcow, inzynierdw, i technikow z dyplomami. Gtéwnym powodem zdaje



sie by¢ fakt, ze firmy (a szczegolnie MSP) z trudem pozwalajg sobie na wyzsze ptace, ktorych zada tak wy-
kwalifikowany personel. Dzieje sie to w czasie, gdy redukcja kosztow, a szczegdlnie redukcja kosztow pta-
cowych, jak i redukcja wkiadu pracy jako takiej, s3 sita napedowa w przemysle (szczegdlnie za$ w sektorze
komponentéw, w ktory zaangazowana jest najwieksza liczba MSP). Powody takiego stanu rzeczy wiaza sie
zardwno z sytuacjg historyczng jak i obecna.

Historycznie rzecz ujmujac, firmy motoryzacyjne miaty do dyspozycji praktykantéw, ktérzy, cho¢ stabo
wynagradzani, posiadali odpowiednie kwalifikacje i szanse odniesienia sukcesu w przysztosci jako starsi
inzynierowie czy technicy. Jednakze z biegiem lat ich liczba spadta, a od technikéw coraz czesciej oczekuje
sie posiadania dyplomu. Kiedy probuje sie pozyskac praktykantdw z innych firm, nalezy zaoferowac im
podwyzke, a mtodzi ludzie dzi$ wolg studiowac, by zdoby¢ bardziej atrakcyjne posady. W wyniku tego
rynek pracy stat sie drozszy, szczegélnie dla MSP.

Kultura lokalnej sity roboczej jest rowniez dos¢ silna, co moze by¢ jedng z przyczyn, dla ktérych firmy, ktére
potencjalnie moga wejs¢ do klastra, decyduja sie lokowac¢ w innych miejscach lub nawet w miejscach,
gdzie musza prowadzi¢ inwestycje od podstaw (np. Nissan w Sunderland). Podobne decyzje nie pomagaja
w wyrwaniu sie z tego cyklu, kultury, ograniczonych ptac itp.

Na koniec, wynagrodzenie dla pracownikow ze wszystkich pozioméw kwalifikacji zdaje sie odpowiadac
poziomowi wynagrodzenia w regionie. W innych regionach wykwalifikowani naukowcy i technicy z dyplo-
mami otrzymuja nieco mniejsze wynagrodzenia. Jednakze wyzsze wynagrodzenie dla wykwalifikowanej
sity roboczej jest konieczne, aby zrekompensowac wyzsze koszty mieszkaniowe (i pozostate); szczegdlnie,
gdy przesuwamy sie na potudnie od West Midlands. To sprawia, ze relatywnie wyzsze ptace w klastrze nie
sq wystarczajaco silnym bodzcem przyciggajacym wykwalifikowang site robocza, a w tym samym czasie
koszty sity roboczej wzrastaja. Problemy zwigzane z brakiem wykwalifikowanej sity roboczej oraz wyzszymi
kosztami, wraz z silng kulturg pracownicza, moze znaczaco powstrzymywac naptywanie nowych firm do
klastra.

Internacjonalizacja

Dynamiczny proces internacjonalizacji ujawnit stabosci zwigzane z wysokimi kosztami pracy, spowodowat
niestabilnos¢ rynku i wymusit niekoriczaca sie pogon za wzrostem wydajnosci produkgji oraz innowacjami.
Niemniej jednak za tym tempem nadazy¢ moze zaledwie kilka firm. W pewnym sensie internacjonalizacja
opréznia klaster, poniewaz wiekszo$¢ decyzji w filiach przedsiebiorstw miedzynarodowych podejmowana
jest poza klastrem, podczas gdy firmy lokalne ,oddalajg" sie coraz bardziej od klienta. Chociaz internacjo-
nalizacja przyniosta klastrowi pewne korzysci (np. eksport do USA, nowe technologie), jej wptyw jest oce-
niany jako negatywny.

Przedsiebiorstwa miedzynarodowe oraz MSP w klastrze wykazujg rosnace zainteresowanie krajami Euro-
py Srodkowo-Wschodniej (ESW) pomimo faktu, ze inne miejsca z wysoko wykwalifikowang sita robocza
pozostaja rownie atrakcyjne dla potencjalnej relokacji dziatan produkcyjnych. Opinie dotyczace krotko-
i dtugoterminowych korzysci dla klastra wynikajgcych z rozszerzenia UE sg jednak podzielone. Jednakze
cztonkostwo w UE postrzegane jest pozytywnie dla rozwoju klastra.

Instytucje

Kluczowymi instytucjami sg Advantage West Midlands, Izba Handlowa odpowiedzialna za ustugi doradcze
w produkgcji oraz Ministerstwo Handlu i Przemystu (a w szczegdlnosci jego jednostka motoryzacyjna) oraz
uniwersytety regionu. Jak przedstawiono wczesniej, w tym regionie rozwineto sie kilka okreslonych polityk
klastrowych, strategii i inicjatyw.
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Niemniej jednak wsréd firm w klastrze powszechne jest przekonanie, ze poszczegdlne instytucje powinny
czyni¢ wiecej wysitkdw, aby lepiej dopasowywac swoje ustugi. Z drugiej zas strony firmy wydaja sie by¢
pasywne, gdy chodzi o rozwijanie lepszych warunkdw wsparcia instytucjonalnego, z wyjatkiem moze ini-
cjatywy Accelerate (przedstawionej w rozdz. 4.2)

Firmy klastra uporzadkowaty najwazniejsze ich zdaniem rodzaje instytucji w tabeli 4.2 ponizej.

Tabela 4.2. Znaczenie instytucji dla firm klastra motoryzacyjnego West Midlands.

Izby handlowe 2,80 40,0 5,0 55,0
Banki i firmy typu venture capital 2,38 25,0 18,8 56,3
Centra ustugowe 142 12,5 12,5 75,0
Branzowe stowarzyszenia firm 1,88 50,0 0,0 50,0
Firmy konsultingowe 1,88 154 154 69,2
Centra transferu technologii 1,72 273 9,1 63,6
Laboratoria certyfikujace i testujace 2,00 333 0,0 66,7
Uniwersytety i instytucje szkolnictwa wyzszego 1,88 14,3 71 78,6
Zwiazki zawodowe 1,33 143 0,0 85,7
Fundacje non-profit 117 0,0 0,0 100,0
Inne 233 200 0,0 80,0

Uwagi: (a) Komérki w tej kolumnie zawierajg $rednig préby w skali od 1 (niewazne) do 5 (najwazniejsze). Komorki w ko-
lumnach (b), (c) oraz (d) zawieraja rozktad (%) w wierszach zmian wskazanych przez przedstawicieli firm dla kazdej
instytucji z listy. Suma rzedéw (b+c+d) réwna sie 100% (+0,1 granica btedu zaokraglenia).

Zrodta: opracowanie whasne oparte o wywiady z przedstawicielami firm (n=26).

Zgodnie z powyzszym rankingiem jedynie jedna instytucja zdobyta wynik powyzej progu waznosci 2,5.
W wiekszosci przypadkdw oceniony poziom waznosci instytucji pozostat bez zmian przez ostatnich piec
lat. Trzy instytucje oceniane najwyzej, gdy chodzi o znaczenie dla klastra, to: lokalne izby handlowe, lokalne
banki i laboratoria testujace i certyfikujace.

Gdy chodzi o instytucje jako takie, wiekszos¢ z nich jest autonomiczna i ma odpowiednie zasoby ekono-
miczne i osobowe pozwalajace osiggnac cele zwigzane ze stymulacja dynamiki klastra. Wiekszos¢ z nich
obstuguje klientéw znajdujacych sie zaréwno w ich regionie jak i spoza, jednakze istnieja instytucje zajmu-
jace sie wylgcznie obstuga firm miejscowych lub spoza regionu. Wiekszos¢ instytucji podlega regulacji na
poziomie krajowym, chociaz zwykle pozostaja w kontakcie z samorzadem lokalnym. Zawsze lub prawie
zawsze konsultujg sie z innymi organizacjami i podmiotami, kiedy uruchamiane sg nowe inicjatywy oraz
posiadaja stabilng strukture kooperacji® Klastry identyfikowane s3 na wiele sposobdw, np. w kategoriach
przestrzennych, specjalizacji przemystowej i gtéwnych firm. Granice przestrzenne sa jednak najczesciej
uzywanym kryterium.



Znaczenie 13 obszaréw polityki dla firm i instytucji klastra obecnie i w przysziosci pokazane jest w tabeli
4.3 ponizej.

Tabela 4.3. Znaczenie polityki dla firm i instytucji klastra motoryzacyjnego West Midlands

Znaczenie polityki Firmy Instytucje
Obszar polityki Obecnie | W przysztosci | Obecnie | W przysztosci
a) Przyciagniecie nowej firmy do klastra 2,61 3,23 2,80 4,40
b) Wsparcie dla relokacji firm klastra 1,18 1,43 2,80 3,50
) Rozwdj infrastruktury fizycznej 2,95 3,64 4,30 4,80
d) Edukacja i szkolenia 3,05 3,59 410 4,70
e) Badania i rozwdj technologiczny 2,20 2,68 410 5,00
f) Dyfuzja i dostepnosc¢ informadji 2,68 3,41 3,70 420
g) Ustugi dostosowane do indywidualnych potrzeb firm 2,68 3,23 3,00 4,00
h) Rekrutacja sity roboczej 2,21 2,82 4,00 5,00
i) Budowa sieci wspotpracy firm 2,58 2,95 3,50 430
j) Rozwj jakosciowy firm 3,10 2,45 4,00 460
k) Wsparcie start-upéw i inkubatoréw 1,89 2,39 4,20 4,60
) Podniesienie dostepnosci kapitatu venture/wysokiego ryzyka 2,05 2,65 3,80 4,70
m) Polityka ekologiczna 2,15 2,68 4,20 5,00

Uwaga: Wszystkie wartosci sa srednimi z prob w skali od 1 (nieznaczace) do 5 (najbardziej znaczace)
Zrédta: Opracowanie whasne autoréw oparte na wywiadach z przedstawicielami firm (n=26) i instytucji (n=10).

Zgodnie z powyzszymi rankingami znaczenie wiekszosci obszardw polityki klastrowej, zarowno dla firm,
jak i instytucji, wydaje sie wzrastac z biegiem czasu. Jednakze wzrost jest nieco wyzszy dla instytucji — dla
firm odnotowano wzrost srednio o okoto 0,5 jednostki, podczas gdy dla instytucji o okofo 0,8 (na piecio-
stopniowej skali).

Globalnie instytucje skfaniaja sie do oceniania wszystkich 13 obszardw polityki klastrowej jako wiasciwych
(tj. powyzej progu 2,5), zarébwno obecnie, jak i w przysztosci, podczas gdy firmy uznajg takie znaczenie dla
osmiu obszarow.

Tylko jeden z czterech gtéwnych obszaréw polityki, gdzie firmy i instytucje sktaniaja sie do zbieznosci za-
rowno w chwili obecnej, jak i w przysztosci, to ¢) rozwaj infrastruktury fizycznej. Jest to w pewnym stopniu
uzasadnione przez wspomniane wyzej trudnosci zwigzane ze zwiekszonym nasileniem ruchu ulicznego,
ktéry odgrywa znaczaca role w strategii just-in-time (JIT) wykorzystywanej podczas produkcji w klastrze.
Dla firm pozostate trzy najwazniejsze obszary polityki w chwili obecnej i przysztosci to, w kolejnosci ma-
lejacej: d) edukacja i szkolenia, j) rozwdj jakosci firm oraz f) dyfuzja i dostepnos¢ informacji. Dla instytucji
istotne trzy obszary polityki w kolejnosci malejacej to: m) polityka ekologiczna, e) badania i rozwéj techno-
logiczny oraz h) rekrutacja sity roboczej.

Dowodzi to stwierdzenia, ze rankingi w tabeli 4.3 odzwierciedlajg problemy i potrzeby klastra zwigzane
Z sitg robocza, innowacjg, jakoscia i ruchem drogowym.
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Whioski

Chociaz niektdre z wyzej opisanych rodzajéw polityki klastrowej byty korzystne (np. z punktu widzenia wpro-
wadzenia nowych pomystéw, strategii i instrumentow rozwoju gospodarczego), takie korzysci trudne sg do
utrzymania szczegodlnie, gdy wezZmie sie pod uwage problemy zwigzane dynamicznym procesem interna-
cjonalizacji, wysokimi kosztami pracy i stabym rozwojem infrastruktury fizycznej. Z tego powodu wymagane
beda znaczne wysitki w celu odwrécenia tych trenddw. W szczegdlnosci za$ trzeba rozwing¢ mechanizmy
kompensujace widoczny brak wptywu na niektére problemy zwigzane z internacjonalizacja. Mozna tego
dokonac poprzez, na przyktad, wieksze zaangazowanie producentow oryginalnego wyposazenia (OEM),
ktérych siedziby zwykle znajduja sie za granica, poprzez rozwiniecie sieci powigzan instytucjonalnych z inny-
mi klastrami motoryzacyjnymi (w Europie i poza Europg), poprzez rozwoj zaktadow produkcyjnych, ktore sg
w stanie obstuzyc¢ rézne platformy sprzetowe do produkcji samochodéw dla Zachodniej Europy.

Firmy i instytucje w klastrze motoryzacyjnym West Midlands zgodnie przyznaja, ze jest potrzeba rozwoju
polityki klastrowej w chwili obecnej. Jednakze istnieje widoczna i rosngca rozbieznos¢ pomiedzy znacze-
niem, jakie firmy i instytucje przypisujg réznym obszarom polityki w przysztosci. Dlatego tez oczywistym
whnioskiem moze by¢ poprawienie wspdtpracy pomiedzy firmami i instytucjami w celu zbudowania relagji
i rozwiniecia ujednoliconej strategii problemow polityki klastrowej.

4.4. Szkocki klaster teleinformatyczny

Szkodja jest potnocnym (NUTS2) regionem Wielkiej Brytanii. To jeden z najwiekszych regiondw kraju o po-
wierzchni 78 133 km? (okoto 33% catkowitej powierzchni Wielkiej Brytanii), cho¢ wielkie jej obszar jest
stabo zaludniony. Liczba ludnosci to nieco ponad 5 miliondw 0séb (okoto 8,3% ludnosci Wielkiej Brytanii).
Centralny pas Szkocji, znajdujacy sie pomiedzy i wokot miast Glasgow i Edynburg, wzdtuz doliny korytarza
M8 liczacy okoto 2 miliondw ludzi skupia wiekszos¢ szkockiej produkcji przemystowej. Chociaz klaster kon-
centruje sie w tym pasie centralnym (tj. w Lanarkshire, Edynburgu, Fife i Glasgow), transfery wiedzy z niego
siegaja wiekszosci szkockich uniwersytetow i miast (takich jak Stirling, Dundee i Aberdeen).

Pochodzenie

Korzenie szkockiego klastra teleinformatycznego, powszechnie nazywanego Wawdz Krzemowy (Silicon
Glen), siegajg okresu przed Il wojng $wiatowa. Jednak to nadejscie wojny i potrzeba lokalizacji poza zasie-
giem niemieckich bombowcow w czasie prac nad radarami i innymi zwiazanymi z dziataniami obronnymi
urzadzeniami daty impuls do rozwoju pierwszych firm.

Od tego czasu klaster szedt $ciezka rozwoju technologii. Na przyktad w latach 60. wiekszo$¢ produkcji kla-
stra stanowity urzadzenia elektromechaniczne, wraz z nadejsciem mikrouktadéw produkcja przesuneta sie
w strone elektroniki uzytkowej, a w ostatnich latach pojawita sie telefonia internetowa i mobilna, stajac sie
waznymi technologiami produktowymi.

Ewolucja i trendy
Klaster zostat oficjalnie uznany w 1997 roku. W latach 1991-99 rozmiar klastra potroit sie, jednak wraz z pek-

nieciem banki teleinformatycznej po roku 1999, eksport spadt o jedng piata. Klaster obecnie jest w fazie
repozycjonowania. Sita napedowa klastra zdaje sie mie¢ pie¢ gtéwnych czynnikow:



a) pekniecie banki teleinformatycznej i przedtuzajace sie spowolnienie gtownych gospodarek — na-
bywcéw technologii teleinformatycznych;

b) rosnacy koszt wykwalifikowanej sity roboczej w poréwnaniu z gospodarkami rozwijajacymi sie (np.
Chiny) powoduje przeniesienie pracochtonnej produkdji poza klaster;

) trudnosci w uruchomieniu i osiggnieciu dojrzatosci, spowodowane brakiem wsparcia ze strony
inwestoréw oczekujacych na osiggniecie petni potencjatu inwestycji;

d) zamiana akcentéw z produkcji masowej na czynnosci o wiekszej wartosci wiedzy / dodanej (np.
projektowanie);

e) gospodarka oparta na lokalnej wiedzy i komercjalizacja badan na uniwersytetach®.

Konfiguracja klastra i interakcje firm

Firmy kastra podzielone sg na segmenty zaréwno w kategoriach specjalizacji produktowej i ich pozycji
w taricuchu wartosci. Co wiecej, rozne typy firm dominujg we wspomnianych segmentach. Przewazaja-
cymi specjalizacjami (w kategoriach eksportu, zatrudnienia i liczby firm) sg ,urzadzenia biurowe, radio, TV
ifacznos¢” (NACE 301 31), zdominowanymi przez filie przedsiebiorstw miedzynarodowych (stanowigcymi
co najmniej potowe klastra); podczas gdy pomniejsze specjalizacje, tj. optoelektronika i oprogramowanie
(NACE 31, 33, 72) zdominowane sg przez krajowe MSP. WspdIne potrzeby, zagrozenia i interesy’ (w opozycji
do rozmiaru firm i narodowosci) sg kluczowymi czynnikami / katalizatorami determinujacymi wzajemne
relacje firm.

Najbardziej powszechna jest wspdtpraca pomiedzy (wiodacymi) firmami i ich podwykonawcamii/lub po-
miedzy MSP oraz lokalnymi filiami miedzynarodowych przedsiebiorstw. Te ostatnie czesto obawiaja sie, ze
MSP moga,by¢ tu dzi$, a jutro moze ich tu nie by¢”i sa raczej ostrozne, podczas gdy MSP majg tendencje
do zbytniego polegania na ich wiekszych odpowiednikach. Wspdtpraca pomiedzy podwykonawcami jest
rzadko spotykana.

Mozna jednak zauwazy¢ wielostronng wspdtprace (np. angazujaca stowarzyszenia branzowe, uniwersyte-
ty, firmy). Umowy o wspotprace zaktadaja: wspdlne uzywanie zaktadow przez spdtki typu spin-off i uniwer-
sytety lub filie przedsiebiorstw miedzynarodowych, wspélne rozwijanie produktow i szkoler na poziomie
przedkonkurencyjnym poprzez szereg branzowych/regionalnych forum, tworzenie klubow (i wynikajacej
wspotpracy w ramach klubu), jak rowniez forum zapaséw dzielonych®, Firmy rowniez odwiedzajg sie/ucza
sie od siebie wzajemnie, chociaz ujawnianie informacji nie jest powszechne. Kontakty osobiste w dalszym
ciggu odgrywaja wazng role i wysitki instytucji nakierowane sg na zapoznanie ze sobg podobnie nastawio-
nych firm, np. poprzez spotkania poswiecone budowaniu sieci powigzan.

Zrodta wiedzy

Szkocie uniwersytety, instytucje szkolnictwa wyzszego i firmy miedzynarodowe sg kluczowymi graczami
w tworzeniu i/lub dyfuzji wiedzy. Instytucje lokalne odgrywajg bezposrednig role we wspieraniu/umozli-
wianiu tworzenia oraz dyfuzji wiedzy na rézne sposoby, np. negocjacje uméw badawczych ilicencyjnych,
organizacja spotkan, targéw, foréw, budowanie sieci powigzan, zapewniania szkolen, powotanie centréw
technologicznych, finansowanie MSP/firm spin-off, zapewnienia tymczasowych dyrektoréw generalnych,
projektow iinicjatyw ksztatcenia ustawicznego. Cata gama sposobow tworzenia/wykorzystywania wiedzy
i jej wymiany uznawana jest za wiasciwa, sugerujac, ze klaster uczy sie na wiele sposobow. Jedyny sposéb,
ktéry w pewien sposob nie jest wykorzystywany, to mobilnos¢ sity roboczej, cho¢ wyjasniaja to stosunko-
wo stabilne wzorce zatrudnienia.
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Globalnie firmy maja tendencje do uznawania swoich wewnetrznych Zrédet wiedzy za bardziej odpowied-
nie niz zrédta zewnetrzne. Te pierwsze zdobywaja wyniki powyzej 3,5, podczas gdy te drugie chylg sie ku
wynikom ponizej 3 (na uzywanej pieciostopniowej skali). Innym jasnym wzorcem, ktéry wytania sie z tabeli
44 jest to, ze firmy klastra zdaja sie uznawac techniczne Zrédta wiedzy za wazniejsze niz organizacyjne. Jest
to w pewien sposob uzasadnione, biorgc pod uwage dominujaca orientacje techniczng firm w klastrze/
probie. Co ciekawe, réznice pomiedzy kazdym Zrodtem wiedzy technicznej i organizacyjnej sg nieistotne/
pomijalne (tj. w ramach 0,3 w stosowanej skali) osiggajac wyniki powyzej progu 2,5. By¢ moze specyficzna
cecha tego klastra jest to, ze dla kazdego typu wiedzy jest co najmniej jedno (a w wiekszosci przypadkow
co najmniej dwa) wysoko oceniane Zrodto niezaleznie od umiejscowienia. Wyjatkiem od tego jest to, ze
zewnetrzne Zrédta wiedzy organizacyjnej maja tendencje do mniejszego zréznicowania z tylko trzema zro-
dfami ocenionymi powyzej progu, tj. lokalna, krajowa i miedzynarodowa nowozatrudniona zatoga, klienci
i dostawcy, jak rowniez krajowa (ale nie miedzynarodowa) wspotpraca z innymi firmami.

Wydaje sie, ze rozbieznosci w powyzszych wzorcach zwigzane z rozmiarem firmy sg niewielkie. W szcze-
golnosci wydaje sie, ze dosy¢ mate jest zréznicowanie w znaczeniu technicznych i organizacyjnych typow
wiedzy (zrédfa wewnetrzne).

Bardzo mate i bardzo duze firmy (tj. mniejsze niz 20 i wieksze niz 500 pracownikéw) maja tendencje do od-
rozniania sie od innych firm poprzez przypisywanie wiekszego znaczenia wiedzy technicznej pozyskiwanej
z firm matek lub z firm zaleznych.

Tabela 4.4. Znaczenie zrodet wiedzy dla firm szkockiego klastra teleinformatycznego

U,m H U R?dzaj Zrédto wiedzy Srednia
zrédta wiedzy wiedzy
Techniczna Wevvnqltrzﬁrmowe “B+R oraz szkolenia; state ulepszanie 360
procesow produkdji, [3/4]
Wewnetrzne State uIepsz;nie proceséyv pro@ukcji, wysokiej klasy -
) ) managerowie w (lokalnej) firmie; przedsiebiorca/zatozyciel;
Organizacyjna ) - ) 357
wewnatrzfirmowe szkolenia; wysokiej klasy managerowie
w filiach[5/5]
Interakcje z klientami i/lub dostawcami; eksperci
Techniczna wynajmowani na rynku pracy; 2,91
Lokalne wspotpraca z innymi firmami; [3/9]
T Nowozatrudnlenl /pracovvn!cy; mtgrakqe z kllentaml i/ lub 269
© dostawcami; wspotpraca z innymi firmami i, [3/7]
& ) Interakcje z klientami i/lub dostawcami; informacje
33 fechniczna dostepne publicznie (np. targi branzowe, publikacje) [2/9] 279
€ | Krajowe €pne p p. targ . P )
@] ) ) Nowo rekrutowani pracownicy; Interakcje z klientami i/lub
N Organizacyjna ) ) ) ) ) 2,65
dostawcami; wspotpraca z innymi firmami [3/7]
Techniczna Imfor'mage dostepne publicznie (np. targi branzowe, > 84
’ publikacje) [1/9]
Miedzynarodowe - — - - -
Oraanizacyina Nowo rekrutowani pracownicy; interakcje z klientami i/lub 759
9 Y dostawcami [2/7] '

Uwagi: Srednia odnosi sie do $redniej z proby wiekszej lub réwnej 2,5 w skali od 1 (niewazne) do 5 (najwazniejsze). Sto-
sunek w nawiasach kwadratowych: licznik odnosi sie do liczby Zrodet ocenionych wyzej niz prog 2,5; mianownik odnosi
sie do maksymalnej liczby zrodet.

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wywiaddw z przedstawicielami firm (n=18).

I odwrotnie, nie ma wiekszych réznic przy znaczeniu przypisanym wewnetrznym zrédtom wiedzy orga-
nizacyjnej oprécz, w pewien sposéb oczekiwanego, faktu, ze mniejsze firmy (czyli te majace mniej niz 20
pracownikdw) raczej nie maja wysokiej klasy menedzerdw, totez oceniajg wiedze organizacyjna jako mniej
dla nich istotna.




Sita robocza

Sita robocza jest gtéwnie lokalna, cho¢ pewne umiejetnosci (np. marketing, sprzedaz, obstuga klienta)
pochodza z Anglii, Irlandii, Francji — i ci pracownicy w konsekwencji stali sie pracownikami lokalnymi.
Za kazdym razem, gdy klaster jest w fazie rozwoju, pojawia sie gwattowny wzrost popytu na site ro-
boczg (ostatnio okoto 1996), podczas gdy w ,gorszych czasach” pojawiajg sie zwolnienia i bezrobocie.
Niedobory odnoszg sie do bardzo specyficznych umiejetnosci® i najwyzszych stanowiskami dyrektoréw
generalnych (CEO). Jednak, jako Ze klaster opiera sie na przemysle charakteryzujacym sie cyklicznoscia
oraz na rynku globalnym, planowanie przysztosci przez firmy jest szalenie trudne. Do tej pory udato sie
zaabsorbowac pracownikdw zwolnionych, szczegélnie tych o niskim poziomie kwalifikacji, w innych
sektorach gospodarki.

Internacjonalizacja

Internacjonalizacja w klastrze ma swoje dobre i zte strony. Z poczatku byfa pozytywna, np. przyciggajac filie
korporacji miedzynarodowych (bez nich nie bytoby klastra), zwiekszajac wynagrodzenie i wolumen eks-
portu, usprawniajac lokalne MSP, generujac inwestycje w innych sektorach, wzbogacajac uniwersytety do-
Swiadczeniem produkcyjnym, dajac naped do ich scislejszej wspdtpracy z firmami. Nastepnie za$ pojawity
sie skutki negatywne (np. relokacja, bezrobocie, niskie morale), a klaster nie moze juz by¢ postrzegany jako
wielki pracodawca, jakim kiedys byt. To z kolei wymusito zmiane nacisku na firmy endogeniczne i migracje
do dziatalnosci o wyzszej wartosci dodanej; jest to cos, co wiekszos¢ firm uznaje za pozytywne. Gtéwne
czynniki powodujace relokacje to nizsze koszty pracy i wielko$¢ rynku, a gtéwnymi celami sg Chiny, Indie
i Czechy. Wystepuje tez jeszcze konsolidacja dziatalnosci produkcyjnej w Japonii i w Stanach Zjednoczo-
nych. I w tej mierze relokacja postrzegana jest jako co$ negatywnego (np. wzrost bezrobocia, obnizenie
eksportu i inwestycji lokalnych) i nie znajduje poparcia w opinii zadnej z instytudji.

Nalezy jeszcze zauwazy¢, ze nie wszystkie gatezie odczuwaja umiedzynarodowienie klastra w jednakowym
stopniu i np. optoelektronika w dalszym ciggu jest mocno zakorzeniona w Szkocji. Co wiecej, promowa-
no alternatywne specjalizacje (np. oprogramowanie, projektowanie mikrouktadéw), aby przeciwstawic sie
stratom wynikajacym z relokacji branzy, gtéwnie tych o wysokim wolumenie oraz bedacych pracochton-
nymi (np. elektronika uzytkowa).

Powiekszenie UE o kraje bloku wschodniego jest pozytywnie postrzegane w srednim okresie, aczkolwiek
wywiera presje na klaster w krotkim okresie. Cztonkostwo w UE jest ogdlne postrzegane pozytywnie dla
rozwoju klastra.

Instytucje

Z klastrem zwigzany jest caty szereg instytucji, od Scottish Executive i Scottish Enterprise po uniwersytety,
organizacje branzowe i lokalne rady, jak i kilka specyficznych dla klastra polityk, strategii, inicjatyw itp.

W rzeczywistosci wydaje sig, ze instytucji klastrowych jest zbyt wiele, a kazda z nich twierdzi, ze odgrywa
wazna role we wspieraniu/obstudze réznych segmentdw, aspektdw, dziatan czy tez intereséw klastra.
Odpowiedzialnos¢ publiczna jest roztozona nieproporcjonalnie i w przypadku sukcesu wszystkie z nich
domagajg sie uznania, ale w trudnych czasach trudno jest znalez¢ instytucje ponoszace odpowiedzial-
nos¢. Jest caly szereg dokumentéw nt. prowadzenia polityki, a w efekcie brakuje synergii pomiedzy
nimi.

Gtowny, z punktu widzenia historii, koordynator, czyli Scottish Enterprise dziata wedtug modelu kompro-
misowego, ktory poki co nie poradzit sobie ze stworzeniem pojedynczej instytucji, ktéra bytaby w stanie
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doprowadzi¢ do spdjnosci réznorodnych dziafan politycznych, silnego przywdédztwa i odpowiedniego
wsparcia dla klastra jako catosci.

Historycznie rzecz biorgc, gtéwng strategig dla rozwoju firm w klastrze byto przycigganie firm zagranicz-
nych, jednak ostatnio potozono nacisk na wsparcie wzrostu endogenicznego. Klaster pozostaje rowniez
pod wptywem polityki krajowej i regionalnej'®. Odpowiedzialnos¢ publiczna w petni spoczywa na pozio-
mie regionalnym, ktéry jest jednym z najbardziej rozwinietych w Wielkiej Brytanii. Styk publiczno-prywatny
jest réwnie rozwiniety, cho¢ nie zawsze tak wtasciwy jak twierdzg instytucje.

Firmy klastra ocenity najwazniejsze rodzaje instytucji w Tabeli 4.5.

Tabela 4.5. Znaczenie instytucji dla firm szkockiego klastra teleinformatycznego

Znaczenie Obecna Zmiana w ciggu ostatnich 5 lat

Rodzaj instytucji Sre(:)nla T% V% =%

(b) (c) (d)
Izby handlowe 1,53 1.1 56 83,3
Banki i firmy typu venture capital 2,00 235 59 70,6
Centra ustugowe 1,76 11,8 0,0 88,2
Branzowe stowarzyszenia firm 1,67 17,6 0,0 824
Firmy konsultingowe 2.06 235 0,0 76,5
Centra transferu technologii 1,94 23,5 0,0 76,5
Laboratoria certyfikujace i testujgce 1,53 31,3 00 68,8
Uniwersytety i instytucje szkolnictwa wyzszego 2,50 353 11,8 529
Zwigzki zawodowe 1,00 6,3 6,3 87,5
Fundacje non-profit 1,24 6,7 0,0 93,3
Inne 4,40 0,0 0,0 100,0

Uwagi: (a) Komorki w tej kolumnie zawieraja srednig proby w skali od 1 (niewazne) do 5 (najwazniejsze). Komorki w ko-
lumnach (b), (c) oraz (d) zawierajg rozktad (%) w wierszach zmian wskazanych przez przedstawicieli firm dla kazdej
instytudji z listy. Suma rzedow (b+c+d) réwna sie 100% (£0,1 granica bfedu zaokraglenia).

Zrodfa: opracowanie whasne oparte o wywiady z przedstawicielami firm (n=19).

Zgodnie z powyzszymi rankingami tylko jeden typ instytucji osigga wyzsza ocene niz 2,5 — s3 to uniwersy-
tety i instytucje szkolnictwa wyzszego. Co wiecej okoto 35% firm z préby uznaje, ze znaczenie tego rodzaju
instytucji spadto w ciagu ostatnich pieciu lat. Oprécz wspomnianego wyjatku i laboratoriow certyfikuja-
cych wszystkie inne wyniki utrzymuija sie na statlym poziomie; pozostate dwa typy instytugji, ktére sg oce-
niane wysoko w kategoriach znaczenia to: firmy konsultingowe, lokalne banki i lokalne firmy typu venture
capital. Ze swojej strony przedstawiciele instytucji bioracy udziat w wywiadach przyznali, ze administracja
publiczna i instytucje cze$ciowo publiczne powinny podejmowac wysitki do tworzenia lepiej przygotowa-
nych ustug dla firm.

Co do instytudji jako takich, sa one autonomiczne i wystepuje rozwarstwienie pomiedzy tymi z odpowied-
nimi i niewystarczajacymi zasobami; jednak nadal niewielka ich liczba odczuwa silng potrzebe posiadania
zasobéw. Niemniej jednak obstugujg one klientow z ich regionu, jak i spoza. Sg zwykle regulowane na
poziomie regionalnym i krajowym, cho¢ utrzymuja czestsze kontakty z lokalnymi i regionalnymi szcze-
blami rzadzenia. Zawsze, lub prawie zawsze, konsultuja sie z innymi organizacjami/podmiotami, a kiedy
uruchamiajg nowe inicjatywy, majg stabilng strukture kooperacji.'" Identyfikujg klaster na wiele sposobdw,
np. w kategoriach przestrzennych, specjalizacji przemystowej i poprzez gtéwne firmy. Jednak najczesciej
uzywanym kryterium jest wyznaczenie granic przestrzennych i specjalizacja przemystowa.



Polityka

Znaczenie 13 obszaréw polityki dla firm i instytucji klastra obecnie i w przysztosci pokazane jest w tabeli
4.6 ponizej.

Tabela 4.6. Znaczenie obszardw polityki dla firm i instytucji szkockiego klastra teleinformatycznego

Znaczenie polityki Firmy Instytucje
Obszar polityki Obecnie | W przysztosci | Obecnie | W przysztosci
a) Przyciagniecie nowej firmy do klastra 2,18 2,50 3,00 3,80
b) Wsparcie dla relokacji firm klastra 1,75 1,57 2,88 1,00
¢) Rozwdj infrastruktury fizycznej 2,59 2,94 3,40 3,88
d) Edukacja i szkolenia 3,00 2,63 4,10 4,88
e) Badania i rozwoj technologiczny 2,06 2,65 4,20 478
f) Dyfuzja i dostepnos¢ informadji 2,94 3,00 3,20 3,88
g) Ustugi dostosowane do indywidualnych potrzeb firm 2,06 2,31 3,00 2,56
h) Rekrutacja sity roboczej 2,00 2,63 2,75 2,78
i) Budowa sieci powigzan firm 2,53 2,53 4,10 4,00
j) Rozwoj jakosciowy firm 2,38 2,19 3,11 3,50
k) Wsparcie start-updw i inkubatoréw 3,06 3,13 4,00 413
) podniesienie dostepnosci kapitatu venture/wysokiego ryzyka 2,24 3,00 4,20 4,33
m) Polityka ekologiczna 2,19 2,20 3,00 2,63

Uwagi: Wszystkie rankingi sa srednimi z prob w skali od 1 (nieznaczace) do 5 (najbardziej znaczace).
Zrodta: Opracowanie wiasne oparte na wywiadach z przedstawicielami firm (n=19) i instytudji (n=11).

Zgodnie z powyzszymi rankingami wiekszo$¢ obszaréw politycznych, zaréwno dla firm, jak i instytucji, be-
dzie wzrasta¢ w przysztosci. Wzrost znaczenia jest zdecydowanie wyzszy dla instytucji, tj. znaczenie firm
w polityce klastrowe]j wzrosnie $rednio o okoto 0,2 podczas gdy znaczenie instytucji powiekszy sie o 1,8
(w skali pieciopunktowe)).

Instytucje uznajg za wiasciwe 9 z 13 obszarow polityki klastrowej (tj. powyzej progu 2,5) w chwili obecnej
i w przysztosci; podczas gdy firmy maja tendencje do uznawania jako takich szesciu obszardw tejze polityki.
Jedyny z czterech najwazniejszych obszaréw polityki, gdzie zbiegaja sie interesy firm i instytucji, zaréwno
w chwili obecnej, jak i w przysztosci, to: d) edukacja i szkolenia. Jest to w pewnym stopniu uzasadnione
przez duzg baze naukowsa i prominentna role uniwersytetéw, instytucji szkolnictwa wyzszego i wysoko
wykwalifikowanej sity roboczej w klastrach. Te czynniki tworza rowniez gtéwnga przewage konkurencyjna
klastra.

Pozostate trzy obszary najbardziej odpowiednie z punktu widzenia firm, zaréwno teraz, jak i w przysztosci,
to, w kolejnosci malejacej: k) wsparcie start-up'éw i inkubacji, f) dyfuzja i dostepnos¢ informacji, ) rozwoj
infrastruktury fizycznej; podczas gdy dla instytucji odpowiednie trzy obszary polityki to w kolejnosci male-
jacej: a) przyciagniecie nowej firmy do klastra, ) badania i rozwdj technologiczny i ) zwiekszenie dostep-
nosci venture capital oraz kapitatu wysokiego ryzyka.

Dowodzi to stwierdzenia, ze ranking w tabeli 4.6 odzwierciedla starania sie instytucji o przyciggniecie
i utrzymanie BIZ jak réwniez o migracje klastra do gospodarki opartej na wiedzy oraz do dziatalnosci o wy-
sokiej wartosci dodane;j.

Wahania (lub ich brak) w znaczeniu réznych obszaréw politycznych w tabeli 4.6 wskazujg rowniez na wy-
sitki instytucji w odnoszeniu sie do potrzeb klastra w ciggu tych lat, np. poprzez rozwdj inkubatoréw i za-
pewnienie funduszy, jak réwniez ze wzgledu na fakt, Zze pewne obszary polityki sa przedmiotem ciggtego
rozwoju (np. infrastruktura fizyczna w przesztosci mogta wigzac sie z drogami i lotniskami, podczas gdy



dzisiaj dotyczy swiattowodow i biur z parkingami). Trzeba jednak zwrdci¢ uwage na fakt, ze za znaczeniem
przypisywanym réznym obszarom polityki w klastrze o wielu branzach moze sie kry¢ rézna motywacja.
Ostatecznie to polityki Scottish Enterprise'? s uznawane za nadrzedne.

Implikacje

Oprocz wspomnianych wczesniej obszardw nadrzednej polityki zaréwno dla klastréw, jak i instytucji, po-
jawiaja sie dodatkowe kwestie polityczne ktére wymagaja uwagi. Na najbardziej ogélnym poziomie sg to
kwestie konsultacji.

Chociaz instytucje konsultujg sie ze soba wzajemnie i z firmami, to sposéb, w jaki te konsultacje wnosza in-
formacje do polityki klastrowej, dalekie sg od wyrazistosci. Konsultacje powinny by¢ bardziej transparentne
we wprowadzaniu danych do szerszego procesu tworzenia polityki.

Inng kwestig natury ogdlnej dla instytucji moze by¢ skupienie zasobdw z tych obszardw, ktére uznawane sg
przez obie grupy za mniej wazne'® na obszarach, ktére wydaja sie by¢ bardziej odpowiednie dla obu grup.
Ostatnia kwestia ogolna odnosi sie do dostepnosci aktualnych informacji publicznych dotyczacych wiekszosci
aspektow klastra. Sg co najmniej dwie strony tego zagadnienia. Z jednej strony jest to informacja, ktéra moze
by¢ dostepna, ale nierozpowszechniona, z drugiej zas strony informacja moze bys po prostu niedostepna.
Do pierwszej kwestii mozna odnies¢ sie poprzez wyznaczenie jednego urzednika informacji klastrowej,
ktéry poswiecitby sie odpowiadaniu na zapytania o dostepne informacje odnoszace sie do klastra w spo-
sob zadowalajgcy i szybki, jak rowniez zapisywatby pytania, dla ktérych informacje sg niedostepne.

Do tej drugiej kwestii mozna odnie$c¢ sie poprzez regularny spis pytan, na ktére urzednik informacyjny nie
byt w stanie udzieli¢ odpowiedzi.

Wzrost postinkubacyjny rowniez wydaje sie by¢ staboscig klastra, do ktérej nalezy sie odnies¢, jezeli klaster
ma sie dalej rozwijac. Powinno rozwing¢ sie wsparcie, ktore odzwierciedlac¢ bedzie rozwdj firm. Na przykfad
$ciezki specjalizacji mogtyby by¢ rozwijane w konsultacji z firmami, krytyczne $ciezki ewolucji identyfikowa-
ne (np. podczas rozruchu, przy opuszczaniu inkubacji, przy przejmowaniu innych firm) wraz z odpowiedni-
mi formami wsparcia. Wydaje sie, ze szanse (jak i zagrozenia) w Europie Srodkowo-Wschodniej, w Chinach
i innych miejscach nie sg jeszcze powaznie przebadane. Albo Ze instytucje i firmy klastra wydaja sie by¢ nie
w pemni przygotowane do tego, by odnies¢ sie do ich wykorzystania. By¢ moze (stata) grupa ekspertow,
ztozona z przedstawicieli firm i instytucji, mogtaby dostarcza¢ informacji i usprawnic¢ odpowiednie obszary
polityki. W koncu rzeczywiste przyrosty wydajnosci, czyli rzeczywiste innowacje procesowe i ulepszenia
w zakresie dyfuzji wiedzy, powinny znalez¢ sie na wiasciwym miejscu, jezeli klaster ma pozostac konku-
rencyjnym (wzigwszy pod uwage relatywnie wysokie koszty pracy i ziemi). Moze to wymagac myslenia
strategicznego, jak réwniez zbiorowego i indywidualnego nadzoru zaréwno ze strony firm, jak i instytugcji.
Wydaje sie, ze jest takze druga, do$¢ znaczna rozbieznos¢ pomiedzy firmami i instytucjami, oprocz tej odnosza-
cej sie do zasadnosci polityki. Wiekszos¢ instytudji twierdzi, ze zapewnia odpowiedni wkiad w tworzenie czy tez
dyfuzje wiedzy, podczas gdy z punktu widzenia firm ich wktad w powodzenie firm i/lub wynikéw efektywnosci
jest raczej niski. | chociaz inne klastry w naszym badaniu wykazuja podobne rozbieznosci, ta przepas¢ w tym
klastrze jest alarmujaco duza. Dobrg wiadomoscia jest to, ze oczekuje sie zmniejszenia tej luki w przysztosci.

4.5. Rzadzenie wieloszczeblowe i uczenie sie w klastrach w Wielkiej Brytanii

Dwa przebadane w tym rozdziale klastry nie sg reprezentatywne (w sensie czysto statystycznym) dla 154 kla-
strow Wielkiej Brytanii zidentyfikowanych przez Ministerstwo Handlu i Przemystu (2001). Jednak ich sytuacja
i przyszte wyzwania odzwierciedlajg niektore z ogdlnych trenddw, z ktérymi musza sobie radzi¢ brytyjskie kla-



stry. Oba klastry, kazdy na swdj sposob, doswiadczaty bezposrednich efektéw trenddw szybkiej internacjona-
lizacji gospodarki, ktére byty szczegdlnie widoczne w waznych dla nich branzach. Jednak w przypadku opisa-
nych wyzej dwdch klastrow zdaja sie wytaniac rézne wyobrazenia rzadzenia wieloszczeblowego i uczenia sie.
Postepujac za czterostopniowym podejsciem wykorzystanym w poprzednich rozdziatach, pierwsze kryte-
rium dotyczace rzadzenia wieloszczeblowego odnosi sie do stopnia zdolnosci przystosowania sie i wertykal-
na kierunkowos¢ interakcji rzqdzenia wieloszczeblowego. Jak przedstawiono w rozdz. 4.2, polityka klastrowa
w Wielkiej Brytanii rozwijana jest gtéwnie przez agencje rozwoju regionalnego. Proces decentralizacji wia-
dzy (rozpoczety w latach 90., a skonsolidowany we wczesnych latach 2000.) przyznat wiekszg autonomie
regionom i ich agencjom w celu rozwijania klastréw i inicjatyw politycznych witasciwych dla ich regiondw.
Jezeli nawet Wielka Brytania pozostaje z gruntu jednolitym systemem politycznym, polityczny proces de-
centralizacji oraz regionalizacji w okresie ostatnich pieciu lat miat swoje reperkusje widoczne w zasobach
i mozliwosciach rozwoju inicjatyw wzrostu gospodarczego na poziomie nizszym niz krajowy. Powodem
jest fakt, ze oba klastry wykazuja wysoki poziom mozliwosci przystosowania sie rzadzenia wieloszczeblo-
wego. Jednakze wzorce wertykalnej kierunkowosci tego typu rzadzenia réznig sie miedzy tymi klastrami.
Centralizacja i sita Scottish Enterprise w przypadku szkockiego klastra teleinformatycznego oznacza, ze jest
ono kluczowym uczestnikiem w wiekszosci oddolnej dynamiki rzadzenia wieloszczeblowego. Te odkrycia
zbiegajg sie z innymi badaniami prowadzonymi ostatnio w podobny sposéb, jak np. Lyall (2007), ktére
wskazujg na te instytucje publiczng jako na bardzo wazne ciato nadzorujace. W kastrze motoryzacyjnym
West Midlands dynamika przebiega gtéwnie w kierunku odgérnym. Przyczyna tego jest taka, ze tamtejsza
agencja rozwoju regionalnego jest tworem mtodszym i podczas gdy instytucje lokalne z punktu widzenia
historii byty aktywne i obecnie dos¢ dobrze wchodza w interakcje, w dalszym ciggu zalezne sg od decyzji
iinicjatyw podejmowanych na poziomie krajowym odnoszacych sie do kilku waznych aspektow (np. infra-
struktury fizycznej, instytucji szkolnictwa wyzszego itp.) dalszego rozwoju klastra.

Tabela 4.7. Réznice w ocenie znaczenia obszaréw polityki pomiedzy firmami i instytucjami w klastrach
Wielkiej Brytanii

Znaczenie rozbieznosci | Klaster motoryzacyjny Szkocki klaster
West Midlands teleinformatyczny

Obszar polityki Obecnie | W przysztosci | Obecnie | W przysztosci
a) Przyciagniecie nowej firmy do klastra -0,19 -1,17 -0,82 -1,30
b) Wsparcie dla relokacji firm klastra -0,62 -2,07 -1,13 0,57
) Rozwdj infrastruktury fizycznej -1,35 -1,16 -0,81 -0,94
d) Edukacja i szkolenia -1,05 -1,11 -1,10 -2,25
e) Badania i rozwdj technologiczny -1,90 -2,32 -2,14 -2,13
f) Dyfuzja i dostepnos¢ informacji -1,02 -0,79 -0,26 -0,88
g) Ustugi dostosowane do indywidualnych potrzeb firm -0,32 -0,77 -0,94 -0,25
h) Rekrutacja sity roboczej -1,79 -2,18 -0,75 -0,15
i) Budowa sieci powigzan firm -092 -1,35 -1,57 -1,47
j) Rozwj jakosciowy firm -0,90 -1,15 -0,73 -1,31
k) Wsparcie start-updow i inkubacji -2,31 -2,21 -0,94 -1,00
|) podniesienie dostepnosci kapitatu venture/wysokiego ryzyka -1,75 -2,05 -1,96 -1,33
m) Polityka ekologiczna -2.05 -2,32 -0,81 -043
Srednia (wartosci bezwzgledne) 1,32 1,59 1,07 1,08

Uwagi: Wszystkie wartosci sa wynikami odejmowania pomiedzy $rednimi préby (firmy-instytucje) w skali od 1 (niezna-
czace) do 5 (najbardziej znaczace). Symbol minus odnosi sie do firm oceniajacych poszczegdlne obszary polityki nizej
niz instytucje; podczas gdy jego brak oznacza przeciwienstwo, tj. oceniajg ten obszar wyzej niz instytucje. Srednia war-
tosci bezwzglednych odnosi sie do wartosci bezwzglednych tych réznic, totez dodatnie i ujemne wartosci nie znosza
sie wzajemnie. Puste komorki zwigzane sa z brakiem wiasciwych danych z instytudji.

Zrédta: Opracowanie wiasne oparte na tabelach 4.3 14.6.



Odnosnie drugiego kryterium analitycznego, to jest stopnia zbieznosci pomiedzy preferenciami firm i insty-
tugji klastra w zakresie obszardw polityki, wazne jest by pamietac, ze obydwa klastry z Wielkiej Brytanii sg
w fazie repozycjonowania. Oba z tego powodu dos$wiadczajg znacznych trudnosci, choc réznia sie zwiazku
ze wzgledu na ich specjalizacje przemystowe. Majac to w pamieci, tabela 4.7 zdaje sie sugerowac, ze w ka-
strze motoryzacyjnym West Midlands istnieje duza rozbiezno$¢ miedzy firmami i instytucjami, jesli chodzi
0 ocene znaczenia wiekszosci obszarow polityki w chwili obecnej jak i w przysztosci. Ta rozbieznos¢ jest
nieco mniejsza, gdy chodzi o szkocki klaster teleinformatyczny, jednak jak by nie mierzy¢, dalej pozostaje
Znaczaca.

Wspomniane wyzej rozbieznosci odbijaja sie rowniez w niskich poziomach zbieznosci czterech najwazniej-
szych obszaréw polityki w obu klastrach; w obu facza tyko jednym z czterech najwazniejszych obszaréw
polityki. Sytuacja jest jeszcze gorsza w klastrze motoryzacyjnym West Midlands, jako ze jest tam co naj-
mniej pie¢ obszaréw polityki, ktérych firmy nie uznajg za istotne (tj. ponizej progu 2,5) zaréwno obecnie,
jak i w przysztodci, podczas gdy firmy uznaja je za wazne; ta wielkos¢ w przypadku szkockiego klastra
teleinformatycznego wynosi trzy.

W obu klastrach, jak sie okazuje, firmy i instytucje wskazaty na znaczenie edukacji i szkolenia swojej sity
roboczej. W dodatku, oprécz powyzszego, firmy i instytucje West Midlands zdaja sie zbiega¢ w swoich opi-
niach odnosnie rozwoju infrastruktury fizycznej jako priorytetowego obszaru polityki, wzigwszy pod uwa-
ge lokalizacje klastra w relacji do sieci transportu krajowego, a drog w szczegdlnosci, dotkliwe problemy ze
wzmozonym ruchem drogowym i istotnosci strategii just-in-time jako metody produkcyjnej.

Wzorce zbieznosci w czterech najbardziej istotnych obszarach polityki dla firm i instytucji obu klastréw
podsumowane sg w tabeli 4.8 ponizej.

Tabela 4.8. Cztery najwazniejsze obszary polityki —wedtug firm i instytucji brytyjskich klastrow

Firmy Instytucje
Edukadja i szkolenia Polityka ekologiczna
Klaster motoryzacyjny Rozwdj infrastruktury fizycznej
West Midlands Jakosciowy rozwaj firm Badania i rozwoj technologiczny
Dyfuzja i dostepnos¢ informadji Rekrutacja sity roboczej
Wsparcie start-upéw i inkubadji Przyciagniecie nowych firm do klastra
Dyfuzja i dostepnos¢ informadji Badania i rozwdj technologiczny
Szkocki klaster — -
teleinformatyczny Edukacja i szkolenia
Rozwaj infrastruktury fizycznej Zwiekszenie dostepnosci kapitatu
venture / wysokiego ryzyka

Zrodto: Opracowanie whasne w oparciu o tabele 4.4 i 4.6.

Powinno by¢ wyraznie widoczne, ze w obu klastrach obszary polityki odnoszace sie do wiedzy (tj. edukacja
i szkolenia, dyfuzja i dostepnos¢ informacji, badania i rozwdj technologiczny) znajdujg sie posréd najwaz-
niejszych obszarow. Niestety, réwnie jasno widac, ze z wyjatkiem edukacji i szkolenia w szkockim klastrze
teleinformatycznym, firmy i instytucje obu klastrow nie skfaniaja sie ku zbieznosci ocen w odniesieniu do
obszarow polityki odnoszacych sie do wiedzy.

Trzecie kryterium to stopieri zdolnosci do rozwiqzywania probleméw form rzqdzenia obecnych w klastrze.
Przynosi ono wazne podpowiedzi dla ustalenia czy rzadzenie wieloszczeblowe wspiera uczenie sie w kla-
strze. W obu przebadanych brytyjskich klastrach instytucje lokalne sg dobrze wyposazone w zasoby i maja



autonomie organizacyjng dla osiggania postawionych im celéw wspierania dynamiki przemystowej w kla-
strze. Jednak zdolnos$¢ do rozwigzywania probleméw rézni sie w kazdym z nich.

W szkockim klastrze teleinformatycznym Scottish Enterprise byto bardzo aktywne w taczeniu gestej sieci
interakcji pomiedzy firmami i instytucjami lokalnymi. Duza zdolnos¢ do rozwiazywania problemow i zaso-
by tej agencji rozwoju regionalnego okazaty sie decydujace dla rozwoju konkretnych inicjatyw skierowa-
nych na rozwiazywanie problemdéw dla repozycjonowania klastra, szczegdlnie po peknieciu banki telein-
formatycznej. Tego samego nie mozna powiedzie¢ o klastrze West Midlands, pomimo posiadania przez
niego bogatej konfiguracji instytucjonalnej i historycznie uwarunkowanych, czestych interakcji pomiedzy
podmiotami publicznymi i prywatnymi, interakcje rzadzenia nie maja tej samej wydajnosci co w Szkodji.
Jak powiedziano wczesniej, w klastrze West Midlands istniejg ciekawe inicjatywy polityczne, jednak nie
wydaja sie one zdolne do odniesienia sie do wyzwan internacjonalizacji. Co prawda pogtebiajacy sie efekt
internacjonalizacji byt szczegdlnie mocny w tych dwoch brytyjskich klastrach (tj. w firmach miedzynaro-
dowych decyzje podejmowane s3 poza klastrem), utrudniajac znalezienie rozwiazan poprzez mobilizacje
lokalnych podmiotéw. Scottish Enterprise byt raczej proaktywny w kategoriach skupiania sie na proble-
mach odnoszacych sie do internacjonalizacji, szczegdlnie tych zwigzanych ze stymulowaniem tworzenia
wiedzy w klastrach przybierajacych forme parkéw nauki, interakgji instytucji szkolnictwa wyzszego z firma-
mi itp. Pomimo réznic historycznych i politycznych tych dwaéch klastréw, niniejsze opracowanie pokazuje,
ze w obu przypadkach wydaje sie konieczne bardziej aktywne zaangazowanie uczestnikow prywatnych
do partnerstwa. Takie wieksze zaangazowanie stale wzmacniatoby ogoélng zdolnos¢ do rozwigzywania pro-
blemow form rzagdzenia w obu klastrach.

Nie mniej wazne czwarte kryterium to stopieri, do ktérego polityki i dziatania publiczne skupiajq sie na za-
petnieniu niedostatkow wiedzy i wzmocnieniu kompetencji firm klastra. Krétko mowigc: jak dalece rzadze-
nie wieloszczeblowe wspiera uczenie sie klastra? W tabelach 4.1 i 4.4 dane pierwotne, tak jak w innych
prébach naszego badania klastréw, wskazaty, ze firmy w obu klastrach uznaja wewnetrzne Zrédfa wiedzy
za wazniejsze niz zewnetrzne. Biorac pod uwage szczegodlnie wewnetrzne Zrédta wiedzy, firmy w obu
klastrach wydajg sie przypisywac niemal rowne znaczenie zrédtom technicznym i organizacyjnym. Ogol-
nie rzecz biorac firmy w obu klastrach wydaja sie przejawia¢ zrbwnowazone zainteresowanie niemal
wszystkimi Zrédfami wiedzy, z niewieloma wyjatkami (np. wewnetrzne Zrédta wiedzy organizacyjnej). To
sugeruje, ze zaledwie kilka, jezeli ktorykolwiek z tych brakdw, jest wazniejszych od pozostatych. Branza
motoryzacyjna i teleinformatyczna rozwijaja sie w ogromnym tempie, zarowno w kategoriach innowacji
procesowych jak i produktowych, co wskazuje na potrzeby firm w zakresie nieustannego przeptywu
informacji, zaréwno technicznych jak i organizacyjnych. Ponadto, oba klastry znajdujg sie w fazie repozy-
cjonowania w zwiagzku z waznymi decyzjami delokalizacyjnymi wiodacych przedsiebiorstw miedzyna-
rodowych i producentdéw wyposazenia oryginalnego, konkurencji miejsc o nizszych kosztach i ogdinie
pojetej globalizacji.

Dane jakosciowe pokazujg, ze klaster West Midlands ma problemy z kosztami i niedostatkiem wykwalifiko-
wanej sity roboczej, szczegdlnie na poziomie wyksztatcenia sredniego i wyzszego. Lokalne firmy i instytucje
rowniez wydajg sie by¢ Swiadome tych zagadnien i problemdw (np. w stopniu wskazanym w tabeli 4.3).
Reasumujac, ich opinie o potrzebach politycznych obecnie i w przysztosci wydaja sie by¢ wychwycone
w tabeli 4.8 i mozna uznac, ze odnosza sie do wczesniej wspomnianych kluczowych problemow. W tej
mierze wydaje sie, ze stopien skupienia sie ze strony polityki na niedostatkach i problemach wiedzy klastra
jest duzy.

Podobny wzorzec jawi sie w szkockim klastrze teleinformatycznym. Szkocki klaster teleinformatyczny row-
niez jest w fazie repozycjonowania po peknieciu barki internetowej na poczatku roku 2000. Branza ta pod-
dana jest silnemu oddziatywaniu cykli koniunkturalnych i ze strony prawdziwie globalnego rynku. Cztery



najwazniejsze obszary polityczne, jak podsumowano w tabeli 4.8, zdaja sie odnosi¢ do problemdw i kwestii
zwigzanych z repozycjonowaniem firm zaréwno w klastrze, jak i na zewnatrz i zdaja sie przykifadac réwnga
wage zaréwno do technicznych jak i organizacyjnych zrodet wiedzy.

Szkocki klaster teleinformatyczny ma jednak, jak pokazuje tabela 4.7, nie tylko mniejsze rozbieznosci
w ocenie waznosci polityki, ale i sg one bardziej stabilne w poréwnaniu z klastrem West Midlands. Mozna
to uznac za sugestie, ze skupienie sie ze strony polityki na brakach i kompetencjach klastra jest co najmniej
stabilne.

Ostatnie stwierdzenie w powigzaniu z faktem, ze w szkockim klastrze jest zdecydowanie mniej obszardw
polityki, ktére instytucje uznajg za wazne, podczas gdy firmy maja inng opinie, zmuszajg do konkluzji, ze
w szkockim klastrze teleinformatycznym poziom skupienia sie polityki na brakach wiedzy firm i proble-
mach ogdlnie jest wyzszy.

4.6. Ocena trafnosci wnioskow

Whioski z powyzszego rozdziatu podlegaty ocenie trafnosci przez grupe fokusowa' ztozong z urzednikdw
wyzszego szczebla z szesciu agencji rozwoju regionalnego. Uczestnicy zgodzili sie, co do réznicy gesto-
$ci sieci publiczno-prywatnych i pozycji uczestnikow publicznych w klastrach Wielkiej Brytanii. Co wiecej,
uczestnicy zasugerowali, Ze te réznice odnosza sie do faktu, ze brytyjskie agencje rozwoju regionalnego
znacznie sie réznig. Oznacza to, ze musza borykac sie one z réznym poziomem swiadomosci klastra, ze sg
na réznych etapach rozwoju polityki klastrowej, maja rézne potrzeby polityczne i wprowadzajg alternatyw-
ne rozwigzania polityczne, uzywaja réznych kryteriéw do oddzielenia potrzeb polityki klastrowej od innych
rodzajéw polityki, angazuja rézne grupy uczestnikdw w proces polityczny nadajac im rézne role, uzywajg
roznych wskaznikéw do badania zmian.

W kategoriach podobienstw, wydaje sie, ze wiekszos¢ agencji rozwoju regionalnego chce widzie¢ wiek-
sze zaangazowanie w dynamike klastra ze strony uniwersytetéw i zwigzkdw zawodowych. Co wiecej, re-
spondenci wskazali na zasadnos¢ polityki i inicjatyw na poziomie klastra w celu kontynuacji wsparcia dla
budowania kompetencji i tworzenia wiedzy w klastrach oraz potrzebe rozwijania okreslonych narzedzi dla
internacjonalizacji firm klastra.

Wraz z inicjatywami uruchamianymi na poziomie krajowym, agencje rozwoju regionalnego podkresla-
ja wage procesu uczenia sie wsréd nich, dotyczacego wiasciwych inicjatyw klastrowych. Chociaz koor-
dynacja wertykalna pomiedzy poziomami lokalnymi / regionalnymi / krajowymi / UE i réznymi formami
odgornej i oddolnej dynamiki rzadzenia wieloszczeblowego nie wydaja sie szczegdlnie problematyczne,
WSZzyscy uczestnicy sugerujg usprawnienia, np. w koordynacji duzych sektoréw, liczbie ciat, ktérym wysyta-
ja sprawozdania, upowszechniania dobrych praktyk.

Na koniec, wszyscy uczestnicy czuli potrzebe jasnej polityki klastrowej UE, cho¢ réznili sie co do jej za-
wartosci. Sugerowany zakres zawierat poprawe komunikadgji, identyfikacji klastrow i mniejszego zakresu
regulacji.

4.7. Wnioski i rekomendacje dla brytyjskich klastrow

Od wczesnych lat 90. Wielka Brytania zaczeta korzystac z pojecia klastra jako waznego narzedzia analitycz-
nego do wpierania réznych aspektéw polityki przemystowej. Od tego czasu rozwinieta zostata znaczna
liczba inicjatyw i odnoszacych sie do klastrow ustalen szczegdinie na poziomie regionalnym przez nowo
utworzone agencje rozwoju regionalnego, cho¢ wiekszos¢ z nich powstata stosunkowo niedawno.



Kluczowe wnioski dotyczace rzadzenia wieloszczeblowego i uczenia sie w dwdéch klastrach z Wielkiej Bry-
tanii przebadanych w tym rozdziale podsumowane sg w tabeli 4.9 ponizej.

Tabela 4.9. Rzadzenie wieloszczeblowe i uczenie sie klastrow w Wielkiej Brytanii

Wysoka zdolnos¢ Bardzo duza luka

Klaster motoryzacyjny | do przystosowania | w ocenie polityki

West Midlands i kierunkowos¢ i maty udziat czesci Wysoka Wysoka
odgdérna wspodlnej
Wysoka zdolnos¢

Szkocki klaster do adaptacji Duza luka w ocenie

teleinformatyczny i kierunkowos¢ polityki i maty udziat | Bardzo wysoka Bardzo wysoka
odgdrna oraz czesci wspolnej
oddolna

Uwagi: wszystkie oceny formutowane sa w ramach pieciopunktowej skali: zaden/wcale, niski/maty, sredni, wysoki/duzy,
bardzo wysoki/duzy; oprocz wertykalnej kierunkowosci rzadzenia wieloszczeblowego, dla ktérego uzyto trzystopniowej
skali: kierunkowo$¢ odgérna, kierunkowos¢ oddolna, kierunkowos¢ odgoérna i oddolna.

Zrodto: opracowanie wiasne w oparciu o spostrzezenia opisane w rozdziale.

Oba klastry plasuja sie dos¢ wysoko, gdy chodzi o ich zdolnos¢ dostosowania sie rzadzenia wieloszczeblo-
wego, cho¢ wykazuja rézne kierunki we wiasciwych sobie dynamikach, tj. odgoérnej w przypadku klastra
motoryzacyjnego West Midlands i zaréwno oddolnej, jak i odgdrnej w przypadku szkockiego klastra tele-
informatycznego. Oba klastry wykazujg podobnie niski stopiert konwergencji w zwigzku z faktem, Zze dziela
jedynie jeden z czterech najbardziej istotnych obszaréw polityki klastrowej, jak rowniez istnieje duza lub
bardzo duza rozbieznos¢ w ocenie waznosci obszardw polityki pomiedzy firmami i instytucjami. Wreszcie,
oba klastry osiggaja rézne wyniki w zakresie zdolnosci rozwigzywania probleméw i skupieniu sie polityki na
niedostatkach zwigzanych z wiedza. W obu tych kryteriach szkocki klaster teleinformatyczny przewyzsza
klaster motoryzacyjny West Midlands.

Dzi¢$ Wielka Brytania ma dobrze ugruntowane podejscie do polityki klastrowej, w duzym stopniu zdecen-
tralizowane i rozwiniete na poziomie lokalnym. Jednakze sposéb, w jaki ujawnia sie to podejscie, jest rozny
i zalezy gtdwnie od poszczegdlnych agencji rozwoju regionalnego oraz danego regionu. Podczas gdy jed-
ne agencje dziataja wyfacznie w oparciu o podejscie odgodrne, np. wysuwajac inicjatywy zaprojektowane
i wdrazane wytacznie przez instytucje publiczne, wiekszos¢ z nich dziata jednak w systemie oddolnym, np.
wspierajac finansowo inicjatywy rozwiniete przez partnerstwa publiczno-prywatne.

Podobnie wielka jest réznorodnos¢ pomiedzy agencjami jak i wewnatrz nich (np. rézne poziomy swiadczer//
wsparcia dla réznych klastréw lub tez zupetnie inne podejscie do dwdch klastrdw wewnatrz samej agendji).
Jest wiec kilka specyficznych dla poszczegolnych agencji trudnosci organizacyjnych (np. rozwigzywanie sy-
tuacji krytycznych, sposéb myslenia administracji paristwowej, brak profesjonalizmu), jak rowniez trudnosci
natury bardziej ogélnej i strukturalnej (np. brak danych na poziomie klastra, staba koordynacja wewnatrz in-
stytugji). Pomimo ogdinego podejscia w Wielkiej Brytanii zorientowanego na klastry, najbardziej odpowied-
nie instytucje krajowe takie jak Ministerstwo Handlu i Przemystu, Ministerstwo Srodowiska, Transportu i Re-
giondw oraz Ministerstwo Edukadji i Zatrudnienia, a takze Rada Finansowania Badar dalej musza wspdlnie,
strategicznie planowac polityke klastrowa i wspdlnie pracowac¢ nad wspieraniem faczacej ich wizji. Na tej
podstawie rozdziat zawierajacy wnioski formutuje trzy szczegdtowe rekomendacje dotyczace polityki.



Po pierwsze, potrzeba stworzenia horyzontalnego podejscia politycznego do brytyjskich klastréw w szer-
szym stopniu, niz ma to dzisiaj miejsce. Pojecie klastra moze by¢ uzywane do poprawiania wydajnosci
roznych rodzajow polityki sektorowej na poziomie krajowym, integrujac wizje klastra w waznych obszarach
politycznych, takich jak edukacja, badania i transport. Na poziomie regionalnym szczegdlnie wazne jest,
zeby polityka odnoszaca sie do klastra nie byta traktowana jako konkurencyjna wobec innych obszaréw
polityki, ale jako cze$c zintegrowanego i spdjnego podejscia. W rzeczywistosci na poziomie zaréwno krajo-
wym, jak i regionalnym podejscie do klastrow powinno stac sie parasolem wprowadzajacym spdjnos¢ do
innych wysitkéw politycznych. To podejscie horyzontalne wspomoze zdolnos¢ do rozwigzywania proble-
mow w polityce klastrowe).

Po drugie, wazna rekomendacja jest zapewnienie przejrzystosci (np. w dostepie do danych) i otwartosci
(np. partycypacji) procesu polityki klastrowej (tj. projektowania polityki, implementacji i ewaluacji). Wnioski
Z niniejszego badania wskazujg, ze kwestia przejrzystosci i otwartosci moze by¢ poprawiona. Odnosi sie to
nie tylko do kwestii bardziej aktywnego angazowania interesariuszy w definiowanie i wykonywanie tych
inicjatyw, ale réwniez szerzej do potrzeby komunikowania spoteczenstwu istnienia takich wysitkdw, np.
poprzez informowanie o rozmiarze i charakterze klastra, strategiach publicznych i srodkach wydanych na
klaster, i koncu, nie mniej waznych, rzeczywistych korzysciach takich inicjatyw i wydatkéw publicznych.
W szczegodlnosci konieczne bytoby zwiekszenie partycypacji waznych interesariuszy klastréw i organiza-
ji, np. instytucji szkolnictwa wyzszego, réznych typdw organizacji pozarzadowych zainteresowanych lo-
kalnym rozwojem gospodarczym. Podobnie w odniesieniu do ogotu spoteczenstwa, powinno nastapic
zerwanie z zazwyczaj niedoskonatg praktyka konsultacji spotecznych i pdjscie w kierunku praktyk partycy-
pacyjnych. Jest to szczegélnie adekwatne w przypadku klastrow z niskg lub stabg zbieznoscig preferencji
dotyczacych obszarow polityki. Jednakze nawet w klastrach z lepsza zbieznoscig preferencji polityki niz
te przedstawione w niniejszym rozdziale, przejscie do bardziej intensywnych praktyk partycypacyjnych
wzmacniatoby zaréwno rzadzenie wieloszczeblowe, jak i uczenie sie klastra.

Trzecia, ostatnia rekomendacja odnosi sie do zewnetrznych wymiaréw podejécia klastrowego rozwinietego
w Wielkiej Brytanii. Dwa przypadki zbadane w tym rozdziale pokazaty, ze znaczaca wiekszo$¢ odpowiada-
jacych im instytucji klastrowych nie jest szczegdlnie zinternacjonalizowana. Z tego powodu wzmocnienie
ich wiezi miedzynarodowych i ponadnarodowych z podobnie nastawionymi organizacjami, ktére stawiaja
czota podobnym problemom i wyzwaniom, bytoby dobrym sposobem na wzmocnienie procesu uczenia
sie i transferu dobrych praktyk dotyczgcych inicjatyw w klastrze. Co wiecej, ta internacjonalizacja instytugji
mogtaby zapewni¢ wsparcie organizacyjne dla firm klastra, ktore chca dokonac inwentaryzacji i poprawic
swoje kompetencje oraz pozycje konkurencyjng w obecnych procesach internacjonalizacji. A to z kolei
mogtoby wspomaoc zdolnos¢ rozwiazywania problemow, zbieznos¢ preferencji w zakresie obszardw poli-
tyki oraz ograniczy¢ braki wiedzy.

Uwagi

Na przyktad polityka klastrowa Wielkiej Brytanii ma wiele wspdlnego z teoriami Michaela Portera, widzac
klaster jako ,geograficzng koncentracje powigzanych ze sobg firm, wyspecjalizowanych dostawcéw,
ustugodawcow, firm w odpowiednich branzach i powigzanych z nimi instytucjami (np. uniwersytetami,
agencjami standaryzacyjnymi i zwigzkami branzowymi), ktére na poszczegdinych polach konkurujg ale
i wspotpracuja”

2 Wizyty i poréwnania odbywaty sie rowniez pomiedzy klastrami biotechnologicznymi USA i Wielkiej Brytanii.
* Nalezy zauwazy¢, ze Wielka Brytania przekazata wtadze organom nizszego stopnia, tj. Irlandia Pétnocna,
Szkocja i Walia w zwigzku z historyczng autonomiag miaty odpowiednie agencje przed wprowadzeniem
dziewieciu angielskich agencji rozwoju regionalnego. Niektore dziataty juz 30 lat wczesniej.
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Chociaz instytucje motoryzacyjne klastra (np. Instytut Inzynierii Samochodowej) datuja sie na 1899.
Zapewniaja konsultacje, zwigzki z lokalnymi wtadzami, zaktadanie/wspieranie stowarzyszer branzo-
wych, cztonkostwo w kolegiach.

Szkockie uniwersytety otrzymuja ponad 1/3 brytyjskich funduszy przeznaczonych na badania w zakre-
sie teleinformatyki i elektroniki. Jest to wyjatkowo nieproporcjonalny podziat, jako ze Szkocja ma tylko
12-tg czes¢ populacji Wielki Brytanii.

Na przykfad odpowied? na zagrozenia z Dalekiego Wschodu, chec stworzenia lobby na rzecz wptywu
na rzad w zakresie stawek podatkowych i opfat za wode oraz za energie elektryczng, innowadji, radzenia
sobie z brakiem venture capital, redukcji kosztéw.

By pdzniej stac sie Szkockim Forum Dostawcow Potprzewodnikdw (SSSF), gtéwna instytucjg na wia-
snych prawach. Wiecej informacji o SSSF: www.sssf.org.uk

Na przykfad analitycy biznesowi zajmujacy sie branza teleinformatyczna, specjalisci od marketingu, in-
Zynierowie projektujacy opakowania wyposazenia oryginalnego (OE), specjalisci od technologii sygna-
tow analogowo-cyfrowych lub nawet jeszcze bardziej specjalistyczne umiejetnosci w ramach ostatniej
niszy.

Na przyktad podatek od firm, polityka telekomunikacyjna, obronna, zatrudnieniowa i rozwoju gospo-
darczego, wsparcie regionalne.

Oferowanie swoich fabryk, laboratoriéw, elektronicznych systemdéw zamowien, wspieranie budowy
sieci powigzan, petnienie roli ptaszczyzny wspdtpracy, brokeréw, negocjatoréw, rozwijanie ram wspot-
pracy i bibliotek, standardéw, wspdlnego marketingu i promocji, wprowadzanie innowacji, bezptatny
mentoring dla MSP.

Na przyktad polityka dla inkubatorow, rozwdj dostawcdw, badania uniwersyteckie, transfer technologii/
weryfikacja koncepdji, program lokuj w Szkodji’, anioty biznesu.

Chyba jedynie z wyjatkiem $rodowiska.

Z powodu trudnosci w komunikacji i dostepnosci zamiast bezposrednich wywiadoéw grupowych, byty
przeprowadzone indywidualne, czesciowo strukturyzowane wywiady telefoniczne z szescioma wyzszy-
mi rangg urzednikami z odpowiednich agencji rozwoju regionalnego, ktére pokrywaja potowe Wielkiej
Brytanii.



5. Polityka klastrowa we Wtoszech

5.1. Wprowadzenie

Wiochy maja jedno z najdtuzszych, nieprzerwanych dos$wiadczen w dziedzinie klastrow na $wiecie. W je-
zyku potocznym maowi sie o nich jako o okregach przemystowych (OP), a ostatnio okresla sie je mianem
lokalnych systemow produkgji (LSP).

Z historycznego punktu widzenia wioskie klastry rozwijaty sie spontanicznie, zazwyczaj w dziedzinach praco-
chtonnych oraz w kontekscie mocnych wiezi osobistych otaczajacych firmy rodzinne i instytucje. To silne za-
korzenienie lokalne w potgczeniu ze stabilng i czesto miedzynarodowa, perspektywg przedsiebiorczg, a takze
mocnymi stronami w postaci wzoréw przemystowych stanowity kluczowe czynniki ich przetrwania i sukcesu.
Rozwdj wioskich klastréw znalazt réwniez odbicie w badaniach naukowych nad terytorialng dynamika roz-
woju przemystowego. W latach 70. i 80. XX wieku model rozwoju gospodarczego — otwarcie nawiagzujacy
do,trzecich Wioch" - oparty na klastrach MSP z elastycznymi wzorcami specjalizacji i produkgji (por. Bianchi
1998) zostat okrzykniety realng alternatywa dla fordowskiej produkcji masowej (Piore i Sabel 1984).
Niemniej jednak w ciggu ostatnich 15 lat wtoska gospodarka radzita sobie raczej stabo, ze wskaznikami
wzrostu PKB nizszymi, niz wskazniki wiekszych gospodarek w UE takich jak Niemcy, Wielka Brytania, czy
Francja. Podobnie, wioskie wskazniki produktywnosci nie wzrosty w tym okresie, a rosnaca swiatowa kon-
kurencja ze strony rynkéw wschodzacych wywarta dodatkowg presje na tradycyjne (pracochtonne) pro-
dukty wioskie, takie jak obuwie i tekstylia/ubrania.

Ponadto, od czasu wprowadzenia euro, dewaluacja nie jest juz mozliwa, a byfa to polityka szeroko wy-
korzystywana w przesztosci przez wtoskie wiadze pieniezne w celu wyréwnania problemow zwigzanych
z konkurencyjnoscia firm krajowych na rynku swiatowym. W ostatnich latach stosunek dtugu Wtoch do
PKB (ponad 100%) byt najwyzszy posréd krajéw UE. Pojawit sie okres powolnej poprawy zwigzany gtéwnie
z deprecjacjg euro', intensyfikacjg wykorzystania zasobdw pracy? i zahamowaniem tempa wzrostu inflagji
(OECD 2006a). Jednak aprecjacja euro, ktéra nastapita pdzniej, spowodowata, ze wioska gospodarka byta
bliska, technicznie rzecz ujmujac, recesji w latach 2004-05.

W nastepnych podrozdziatach scharakteryzowane zostang gtéwne rodzaje polityki klastrowej i instytucji na
poziomie krajowym i lokalnym, z uwzglednieniem przykfaddw. Nastepnie zostang bardziej szczegdtowo
przedstawione dwa wioskie klastry, tj. klaster odziezowy Val Vibrata z regionu Abruzzo (na wybrzezu Adria-
tyku, posrodku pdtwyspu wioskiego) i rzymski klaster filmowy znajdujacy sie w stolicy. W przedostatnim
podrozdziale omoéwione zostang wnioski i zostanie sprawdzona ich trafnos¢. Rozdziat zakonczy sie kon-
kretnymi rekomendacjami.

5.2. Polityki klastrowe i instytucje na poziomie krajowym i ponizej niego
Myslenie, z ktérego wywodzg sie klastry we Wioszech, jest gteboko zakorzenione w prawie krajowym i re-

gionalnym (omowionym ponizej). Ze wzgledu na bogate doswiadczenie klastrowe Wtoch, ewolucja prze-
biegata w kilku kierunkach. Dlatego tez obecnie inicjatywy polityczne zwigzane z klastrami odzwierciedlajg



tradycyjne okregi przemystowe, nieco nowsze lokalne systemy produkdji, jak i nowatorskie podejscie hy-
brydowe; wszystkie z nich zostang omdwione w niniejszym podrozdziale.

Ogdlnie moéwiac, rola poziomu krajowego sprowadza sie do ustalania kryteriow (zwykle w prawie kra-
jowym), ktére ograniczaja/wspieraja poziom regionalny. Na poziomie regionalnym przeprowadzane sg —
zwykle w prawie regionalnym — operacje mutatis mutandis (fac. zmieniajac to, co powinno by¢ zmienione
— przyp. ttum.), ktére ograniczaja/wspierajg poziom lokalny (np. prowincje, gminy). Gtéwnym celem tych
inicjatyw regulacyjnych na poziomie krajowym i regionalnym jest upowaznienie wtadz na poziomie lokal-
nym do rozwijania polityki i instytucji klastrowych, ktére stuzg zbiorowym interesom lokalnym, zabezpie-
czajac jednoczesnie przed oportunizmem.

W roku 1991 prawo krajowe oficjalnie uznato okregi przemystowe i dato regionom uprawnienia do rozwi-
jania odpowiednich rodzajéw polityki i finansowania dziatart w ramach tak zwanego Porozumienia dot.
Umow Programowych (Programme Contract Agreements?). Statystyczna metoda identyfikacji okregow
przemystowych zostata wprowadzona dekretem z 1993 roku. W rezultacie zidentyfikowano okoto 131
okregdw przemystowych w 12 regionach. W 1994 i 1997 r. postanowienia Miedzyministerialnego Komitetu
Planowania Gospodarczego dato okregom przemystowym mozliwos¢ podpisywania Umow Programo-
wych. W roku 1997 kolejne kluczowe prawo, po raz pierwszy, zapewnito finansowanie programow rozwoju
ustug i sieci teleinformatycznych (ICT) prowincjom i regionom (Wtochy podzielone sg administracyjnie na
20 regionodw, 109 prowindji i prawi 8100 gmin — przyp. red.). Kolejne prawo krajowe z roku 1999 zmienito
(a wedtug niektorych uczestnikow badania — takze utatwito) statystyczng metode identyfikacji okregow
przemystowych oraz wprowadzito pojecie lokalnego systemu produkgji.

Lokalny system produkcji charakteryzuje sie homogenicznym $rodowiskiem produkcji i wysokg koncentra-
cja przedsiebiorstw, gtéwnie MSP, chociaz nie sa to wylacznie przedsiebiorstwa produkcyjne (ale takze np.
turystyczne czy logistyczne), oraz z unikatowa/specjalna organizacjg wewnetrzna.

Okregi przemystowe réznig sie od lokalnych systemdw produkcji tym, Zze posiadaja dwie dodatkowe cechy,
tj. wysoka koncentracje firm produkcyjnych i wyzsza specjalizacje firmowych systemdw produkcyjnych.
W 2001 roku, zarzadzenie Ministerstwa Zasobdw Produkcyjnych (MPA)* zreorganizowato mozliwosci finan-
sowania innowacji technologicznych przez klastry. W tym samym roku Ministerstwo Srodowiska rozsze-
rzyto na klastry swoj, zgodny z UE, system zarzadzania ekologicznego. Wreszcie, w 2003 roku nowe prawo
zapewnito klastrom regionalny odpowiednik mozliwosci negocjowanego programowania.

Jego gtéwnym celem jest finansowanie plandw innowacyjnych istniejacych klastréw, jak i tworzenie no-
wych klastrow. Prawo ustala réwniez kryteria identyfikacji klastréw i rozwijania odpowiednich rodzajow
polityki i instytucji.

Oprocz MPA, posréd innych kluczowych instytucji krajowych zwigzanych z klastrami mozna wymieni¢ Mi-
nisterstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego oraz Club dei Distretti (opisany w podrozdziale dot. przyktaddw).
Z racji tego, ze wiekszos¢ krajowych instytucji przesigknieta jest mysleniem klastrowym, wiele z nich roz-
wineto formalne, badz tez ukryte inicjatywy klastrowe (np. Ministerstwo Dziedzictwa i Dziatalno$ci Kultu-
rowej).

Gtownymi instytucjami na poziomie regionalnym sg Rady Regionalne, ktdére maja uprawnienia do podej-
mowania decyzji w zakresie prawa regionalnego. Maja takze swobode w rozwijaniu i rewidowaniu polityk
klastrowych, ktére mozna dostosowac do szczegdlnych warunkéw. Ogdlnie polityka klastrowa ukierunko-
wana jest na grupy firm (np. konsorcja, stowarzyszenia, centra, agencje) i ich czynniki srodowiskowe (np.
infrastrukture, szkolenia). Standardowym procesem nastepujacym po identyfikacji klastra jest zazwyczaj
ustanowienie komitetu klastra, ktéry zwykle urzeduje w biurach gminnych i odgrywa role koordynujaca
pomiedzy szeregiem interesariuszy w procesie formutowania Planu Rozwoju klastra. Majac na uwadze te
autonomie, wyksztatcity sie zréznicowane podejscia regionalne do klastréw i polityki klastrowej. Trzy spo-
$rod tych roznorodnych podejsc¢ wydaja sie reprezentatywne:



e Podejicie regionu Emilia Romania, ktory nie wdrozyt prawa krajowego w 1991 roku i dlatego tez
nie uznat zidentyfikowanych przez nie klastréw w prawie regionalnym. W zamian rozwinieto ramy
(wiaczone do prawa regionalnego) wsparcia inicjatyw klastrowych, zazwyczaj prowincjonalnych
lub gminnych (np. dotyczacych innowacji, internacjonalizacji).

o Podejscie Lombardii, ktdra byta pierwszym wioskim regionem, ktéry wprowadzit regionalne prawa
odnoszac sie do metaklastréw, nazwanych takze klastrami tematycznymi. Ich polityka nakierowana
byta na regionalne filiéres — rozszerzajace skale od matej liczby specjalizacji i gmin, az po caty zakres
branz i regiondéw traktowanych jako catosc.

e (Oddolne podejscie regionu Veneto odnoszace sie zarowno do klastrow produkcyjnych, jak i niepro-
dukcyjnych, ktére wiagze sie z uktadami rozwinietymi przez co najmniej 80 firm lokalnych (z ogdlna
liczbg pracownikdw co najmniej 250 oséb) i instytucii; a ktdre zostaty zaaprobowane na poziomie
regionalnym.

Inne kluczowe instytucje regionalne to: zwiazki branzowe, zwiazki zawodowe, izby handlu i instytucje
szkolnictwa wyzszego. Istnieje réwniez bogactwo regionalnych/lokalnych instytucji specyficznych dla kla-
stra (omoéwione blizej w rozdz. 5.3-5.4).

Przyktady

Po nakresleniu ogdlnego zarysu polityk klastrowych i instytucji na poziomie krajowym i ponizej niego,
w kolejnych akapitach niniejszego podrozdziatu oméwimy trzy przyktady polityki klastrowej.

Pierwszy z nich wigze sie z Club dei Distretti (tj. Klub Okregdw Przemystowych), ktéry jest dobrowolnym
stowarzyszeniem stworzonym przez zwigzki branzowe i sektorowe, zwigzki zawodowe, izby handlu, centa
ustug firmowych i inne organizacje, ktére prowadza interesy na poziomie lokalnym i sg zaangazowane
w poszczegolne klastry. Stowarzyszenie zostato zatozone w pdZznych latach 90. i od tego momentu dzia-
ta z powodzeniem. Najwazniejszymi celami stowarzyszenia sg: promocja powigzan i wymiany informagji
wérdd klastrow wioskich, wzmocnienie relacji pomiedzy klastrami i wiasciwymi twdrcami polityk na pozio-
mach regionalnym i krajowym oraz promocja wioskich klastrow wsrdd innych klastrow i/lub organizacji
na poziomie miedzynarodowym. Dlatego dziafania klubu to przede wszystkim promocja, lobbying, rozwi-
janie sieci kontaktow, dyfuzja informacji oraz rozwijanie projektéw dotyczacych wspdlnych intereséw. Do
Klubu nalezy w sumie 31 klastrow obejmujacych okoto 55 000 firm i zapewniajacych 40% sprzedazy kraju
(w2011 r.nawet ponad 75 tys. firm z prawe 0,5 min pracownikéw i 67 mld euro obrotéw — przyp. red.). Z ta-
kim profilem dziatalnosci klub stat sie wyraznie rozpoznawalny na arenie krajowej. Przyktadowo podpisat
ostatnio memorandum z MZA majace na celu wspieranie proceséw internacjonalizacji wtoskich klastréw.
Drugi przyktad wiaze sie ze zintegrowanym programem pilotazowym dla toskariskiego systemu mody (obej-
mujacego tekstylia, ubrania, wyroby skérzane i bizuterie). Projekt, ktéry rozpoczat sie w 2002 roku, wspierany
jest przez wtadze regionalne i prowincjonalne oraz przez caty szereg innych instytucji (np. izby handlu, cen-
tra badan i szkolenr, banki i instytucje finansowe). Celem projektu jest wspieranie inwestycji w innowacje,
rozwijanie twardej i miekkiej infrastruktury, pomoc w przystosowaniu sie sity roboczej do nowych warun-
kéw pracy, internacjonalizacja firm, wznowienie wysitkdw na rzecz odnawialnych Zrodet energii i srodowi-
ska. Region Toskanii przeznaczy 150 miliondw euro na zintegrowany projekt pilotazowy. Dodatkowo wiadze
regionalne wielokrotnie wskazywaty na to, ze postrzegaja system mody jako kluczowy sektor gospodarczy
regionu, od czasu kiedy osigga obroty wynoszace 20 mld euro i zatrudnia okoto 150 000 pracownikow
bezposrednio i kolejnych 80 000 posrednio. Whasciwe inicjatywy w ramach programu pilotazowego wiaza
sie z szeregiem pokazéw mody znanych wioskich projektantéw, warsztatéw poswieconych marketingowi
i innowacji w modzie oraz szeregiem odpowiadajacych im szkoleri i inicjatyw edukacyjnych.



Wreszcie, trzeci przyktad odnosi sie do Porozumienia Programowego pomiedzy MZP i wioskimi regionami
w celu wspierania promogji i rozwoju wspoétpracy z docelowymi regionami zagranicznymi. Jednym z ta-
kich przypadkéw jest rozwdj wiosko-rosyjskiego klastra w Lipecku (Rosja), ktéry jest potaczony z klastrem
urzadzen gospodarstwa domowego w Marche (Wiochy). Potaczenia pomiedzy klastrami w Lipecku i Mar-
che (np. drzewnymi i meblowymi, odziezowymi i tekstylnymi, plastikow, urzadzen rolniczych) sg obecnie
rozwijane obustronnie z silnym zaangazowaniem instytucji szkolnictwa wyzszego z obu stron. Wspotpraca
jest takze rozgtaszana poprzez miasta partnerskie, wspdine programy kulturalne i wspieranie rozwoju in-
stytucjonalnego. Dalsze takie projekty maja na celu potaczenie klastréw w Marche z Brazylig.

5.3. Klaster odziezowy Val Vibrata

Klaster odziezowy Val Vibrata usytuowany jest w Prowincji Teramo w péthocno-wschodniej czesci regionu
Abruzzo. Od wschodu graniczy z Morzem Adriatyckim, natomiast od zachodu otoczony jest gérami, za
ktérymi lezy region Lazio. Na pétnocy Abruzzo graniczy z bardziej uprzemystowionym regionem Marche,
a na potudniu z bardziej rolniczym regionem Molise. W ten sposdb klaster, jak i caty region, tworzg czes¢
srodkowych Wtoch pomiedzy mocno uprzemystowiong pétnocg i bardziej rolniczym potudniem.

Region Abruzzo to teren réwninny. Jego powierzchnia wynosi 10 974 km? Liczba ludnosci wynosi
1,3 miliona mieszkancow, z ktorych wiekszos¢ mieszka wzdtuz wybrzeza, na réwninach i mniejszych wznie-
sieniach. Najwiekszym (o populacji liczagcej 100 000 mieszkancow) i najbardziej uprzemystowionym mia-
stem regionu jest Pescara. Pescara posiada réwniez port handlowy i miedzynarodowe lotnisko, podczas
gdy region Abruzzo jest wystarczajaco dobrze obstugiwany przez sie¢ drég® i potaczen kolejowych.
Krajobraz i klimat regionu nieszczegdlinie sprzyjaja sprzyjajace rolnictwu. Niemniej odgrywaja wazna role w go-
spodarce regionalnej. W przeciwienstwie do hodowli bydta, rybotéwstwo nie jest waznym zrédfem dochodu.
Region jest raczej stabo uprzemystowiony, a wiekszos¢ dziatalnosci gospodarczej zwigzana jest branza
zywnosciowa, tekstyliami i meblarstwem. Rzemiosto (np. ceramika, dywany) odgrywa réwniez wazna role;
dodatkowo znajduje sie tam takze kilka firm chemicznych i mechaniczno-metalurgicznych.

Klaster odziezowy Val Vibrata rozcigga sie na powierzchni 628 km?, obejmujac 20 gmin oraz 153 639 miesz-
karncow. W poréwnaniu z resztg regionu jest stosunkowo gesto zaludniony, a jego dochody stanowig okoto
potowy dochoddw Prowincji Teramo. Jego granice geograficzno-administracyjne zostaty prawnie okreslo-
ne’. Ze wzgledu na to, ze 60% firm nalezacych do klastra jest umiejscowionych w miescie Sant'Egidio alla
Vibrata, miasto to uznawane jest za centrum regionu. Klaster jest gldwnym pracodawca w okolicy, zatrud-
niajac 70% sity roboczej z Abruzzo oraz Teramo.

Pochodzenie

Czynnikiem inicjujacym tworzenie klastra byta obecnosc¢ lokalnego rzemiosta tekstylnego i odziezowego
zwigzanego z hodowlg konopi. Po Il wojnie $wiatowej w regionie powstato kilka firm specjalizujgcych sie
w produkcji koszul. W 1951 roku w sektorze odziezowym pracowato juz okoto 1200 pracownikdw, a w roku
1961 liczba ta wzrosta do 2 000.

W latach 70.i 80. klaster zaczat odnosi¢ sukcesy. W tym czasie liczba firm (gtéwnie mikro spin-off'y) wzrosta
0 40%, a liczba pracownikéw o 80%. Ten dynamiczny wzrost doprowadzit do koncentracji przestrzennej
firm odziezowych. Czynnikami napedzajacymi ten wzrost byty zewnetrzny popyt na podwykonawstwo
w krawiectwie (gtéwnie z regiondw pdthocnych Wioch) oraz szybka ekspansja rynkowa.

\Narodziny klastra sg zatem scisle zwiagzane z jego przeznaczeniem do podwykonawstwa wraz z jego
konkurencyjnoscia opartg na niskich cenach. Lokalna sita robocza byta relatywnie tarisza w poréwnaniu
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z potnocg Wioch, a zachety fiskalne i ekonomiczne dla regionu Abruzzo (pochodzace od lokalnego rzadu
i z UE®) z catg pewnoscig okazaty sie pomocne. Réwniez w tym okresie firmy z klastra wyspecjalizowaty sie
w produkcji odziezy codziennej i zbudowaty sobie dobra reputacje w branzy wyrobdw dzinsowych. Repu-
tacja klastra wynikata rowniez z sukcesu lokalnych marek (omdéwionych dalej).

Ewolucja i trendy

Kryzys klastra rozpoczat sie w potowie lat 90, niedtugo przed jego oficjalnym uznaniem przez regionalng
administracje rzadowa Abruzzo (w roku 1996) i ustanowieniem komitetu klastra (w roku 1997). Eliminacja
zachet gospodarczych wraz ze wzmagajaca sie miedzynarodowa konkurencja (z krajow o nizszych kosztach
pracy) ostabity jego przewage konkurencyjna. Firmami, ktore wéwczas najbardziej ucierpiaty, byli dostawcy
i producenci specjalizujacy sie w produkcji modnych, nisko- i sredniojakosciowych produktow — w ostatnich
latach ich liczba znaczaco spadfa. Jakos¢ produktdw wytwarzanych w klastrze ewoluowata wraz z uptywem
czasu. Dzi$ obok produktéw o niskiej i sredniej jakosci, istnieja firmy zaangazowane w produkcje wysokiej ja-
kosci odziezy (np. Gucci, Prada, Max Mara), jak i marki lokalne®. Obecnie w klastrze wytwarza sie cztery gtowne
rodzaje produktdw: odziez codzienng, bielizne i stroje kapielowe, dzianiny oraz koszule.

Przez caty swdj okres zycia klaster wykazywat dos¢ ograniczony potencjat ewolucyjny. Od momentu jego
uformowania, klaster przeszedt od dynamicznego wzrostu po stabilizacje bez zmiany jego poczatkowych
cech i typowych ograniczen klastréw satelitarnych'®. Do tej pory ewolucja klastra ograniczana byta przez piet-
no jego utworzenia. Firmy klastra nie byly w stanie wyrwac sie z pierwotnych rél podwykonawcdw, np. po-
przez rozwéj marek i zdolnosci do projektowania. Klaster nie dat rady zmienic sie z klastra low-tech, o wysokim
nakfadzie pracy ludzkiej i zaleznego od czynnikdw zewnetrznych na zaawansowany lokalny system produkgji
z profesjonalnymi umiejetnosciami zwigzanymi z projektowaniem, produkcjg wspomagang komputerowo,
marketingiem i logistyka. Za wyjatkiem kilku $redniej wielkosci firm produkujacych bezposrednio na rynek,
firmy klastra nie maja kontroli i mozliwosci pozwalajacych im na dziatanie w obszarach przynoszacych naj-
wiekszg wartos¢ dodana. Dotychczasowa ewolucja klastra nie sprzyja optymistycznym prognozom.

W istocie, staje sie coraz bardziej oczywiste, ze wioski i europejski przemyst odziezowy musi stale poprawiac
technologie produkgji, metody dystrybugji i projektowac nowe, innowacyjne produkty w celu utrzymania jego
przewagi konkurencyjnej. Niestety, te prowadzace do sukcesu czynniki, nalezg do gtéwnych stabosci klastra.
Dalsza obawa o przysztos¢ klastra wyrazana jest w postawie rezygnacji podzielanej przez kilka instytudji klastra.

Konfiguracja klastra i interakcje firm

W klastrze ulokowanych jest okofo 1 500 firm tekstylnych i odziezowych, zatrudniajacych ponad 11 000 pra-
cownikow. Czesc tekstylna zatrudnia 16% wszystkich pracownikéw, w pordwnaniu do 84% zatrudnionych
w czesci odziezowej. Klaster zdominowany jest przez duza liczbe matych firm i mikro-przedsiebiorstwa. Zale-
dwie klika wiodacych firm (okoto szesciu) to firmy srednie. W klastrze nie ma zadnych duzych przedsiebiorstw,
znajduje sie w nim jedynie kilka firm z kapitatem zagranicznym (gtéwnie z Chin). Przewaza rodzinna struktura
zarzadzania firm. W zwigzku z tym w kategoriach dystrybucji wielkosciowej, w 70% wszystkich firm pracuje
mniej niz 50 pracownikéw, 17% ma 50-100 zatrudnionych, a jedynie 14% zatrudnia wiecej niz 100 oséb.
Biorgc pod uwage specjalizacje, wiekszos¢ firm to producenci odziezy i wyspecjalizowani dostawcy (np.
farbowanie, prasowanie, haftowanie) z niewielka liczbg firm wytwarzajgcych produkty koricowe. Stad tez
wiekszo$¢ firm nie ma bezposredniego kontaktu z rynkiem i dziata jako podwykonawca dla licznych (Sred-
nio okoto 10) klientéw zewnetrznych oraz kilku miejscowych firm zamawiajacych.

Miedzyfirmowe relacje wertykalne sa do$¢ hierarchiczne, poniewaz lokalni podwykonawcy i producenci
odziezowi sg w duzej mierze zalezni od firm zamawiajacych. Lokalni podwykonawcy wykonuja najbardziej



pracochtonng faze procesu produkcji na podstawie precyzyjnej specyfikacji technicznej klienta. Mimo,
ze relacje wertykalne sg zwykle dos¢ stabilne, to opieraja sie na zaleznosci jednokierunkowej, poniewaz
nawet podwykonawca wytwarzajacy produkty korncowe pozbawiony jest mozliwosci projektowania i nie
wchodzi w relacje z firmami zamawiajacymi w dziedzinie rozwoju produktu.

Jako Ze kultura przedsiebiorczosci jest dos¢ indywidualistyczna, relacje horyzontalne sg bardzo stabe. Firmy
klastra nie angazujg sie w umowy lub strategie wspotpracy. Liczne zachety ze strony instytugcji klastra nie
byty do tej pory w stanie poprawic te sytuacje braku spontanicznego zrzeszania sie i postawy wspotpra-
cy. W koncu, bardzo wazna cze$¢ specjalizacji tj. firmy/podwykonawcy dostarczajacy komplementarnych
technologii, ustug i urzadzen, nie jest w klastrze obecna. Stanowi to do$¢ znaczaca stabos¢ klastra.

Zrédta wiedzy

Zdecydowana wiekszo$¢ firm uznaje wewnetrzne zrodta wiedzy za wazniejsze niz zewnetrzne. Zadne
z miedzynarodowych Zrédet zewnetrznych nie zostato oceniane powyzej progu znaczenia wynoszacego
2,5. Podobnie znaczenie lokalnych i krajowych Zrédet jest dos¢ ograniczone, z racji tego, ze zaledwie jedno
z dziewieciu takich Zrédet uznawane jest za wazne (patrz: tabela 5.1). Ogdlnie, firmy klastra s3 mocno za-
lezne od ich Zzrodet wewnetrznych, w niewielkim lub w zadnym stopniu nie przypisujac znaczenia zrédtom
zewnetrznym. Ten bardzo wazny niedostatek wiedzy zostanie oméwiony pdéznie).

Firmy klastra przypisujg wieksze znaczenie wiedzy technicznej niz organizacyjnej. Jednak, biorac pod uwa-
ge nature i zrodta wiedzy technicznej, dane rowniez ujawniajg znaczace stabosci. W szczegdlnosci jedyne
wewnetrzne zrodta wiedzy technicznej ocenione powyzej progu waznosci to ulepszenia zwigzane z przy-
rostami procesu produkcji oraz wiedza uzyskana od firm matek lub firm zaleznych.

Powyzsze informacje sugeruja, ze klaster posiada ograniczone zasoby wiedzy, zardbwno w zakresie wie-
dzy technicznej, jak i organizacyjnej (np. ograniczony zakres Zrédet, koncentracja uwagi na sprawach
wewnetrznych), opartej gtéwnie na przyrostach wiedzy i mocno uzaleznionej od interakgji z klientami i/
lub dostawcami. Przypuszczalnie najcenniejsza grupg firm, jezeli chodzi o tworzenie i dyfuzje wiedzy sg
wyspecjalizowani dostawcy, ktérych pozycja pozwala na informowanie, doradzanie i przedstawianie infor-
macji zwrotnej firmom zamawiajacym w zakresie zawartosci technicznej wyspecjalizowanych czynnosci
wartosci dodanej, takich jak farbowanie czy haftowanie. Nalezy réwniez zauwazy¢, ze dane wskazuja, iz
wiekszos¢ instytucji lokalnych wydaje sie nie odgrywac bezposredniej roli w tworzeniu/dyfuzji wiedzy.

Tabela 5.1. Znaczenie zrédet wiedzy dla firm klastra odziezowego Val Vibrata

Umlejscoyweme Zrodia Rodzaj wiedzy Zrédto wiedzy Srednia
wiedzy
Techniczna State ulepszanie proceséw produkcy, wiedza czerpana 347
od firm matek lub firm zaleznych [2/4]
Wewnetrzne — - - ;
Organizacyin Przedsiebiorca/zatozyciel; state ulepszanie proceséw 303
9 V) produkdji [2/5] '
Techniczna Interakcje z klientami i/lub dostawcami; [1/9] 2,57
Lokalne
“EJ Organizacyjna n.d. n.d.
@ Techniczna Interakcje z klientami i/lub dostawcami; [1/9] 3,13
S | Krajowe
g Organizacyjna n.d. n.d.
Miedzynarodowe Technllczna‘ nd. n.d.
Organizacyjna

Uwagi: Srednia odnosi sie do $redniej z proby wiekszej lub réwnej 2,5 w skali od 1 (niewazne) do 5 (najwazniejsze). Sto-
sunek w nawiasach kwadratowych: licznik odnosi sie do liczby Zrodet ocenionych wyzej niz prog 2,5; mianownik odnosi
sie do maksymalnej liczby Zrodet. ,N.d! (nie dotyczy) odnosi sie do $redniej zrédet ponizej progu.

Zrédito: opracowanie wiasne na podstawie wywiaddw z przedstawicielami firm (n=30).



Nie zidentyfikowano wielu réznic, ktére mozna przypisac rozmiarom firmy. Po pierwsze, w badanej pré-
bie nie ma duzych firm (tj. zatrudniajacych wiecej niz 500 pracownikéw) — sg one raczej rzadkie w kla-
strze. Wzigwszy pod uwage rozmiar i wspomniane wczesniej podobienstwa, szczegdlnie w stosunkowo
ograniczonym zakresie Zrédet uczenia sie, nie zauwazono zaskakujacych efektéw zwigzanych z rozmia-
rem firm. Jednak zgodnie z oczekiwaniami, wieksze firmy (tj. 250-500 pracownikdw) oceniajg oba rodzaje
zrédet wiedzy wyzej, niz mniejsze firmy; z kilkoma jedynie wyjatkami opartymi na zdrowym rozsadku, jak
np. wyzsze znaczenie przypisywane wiedzy organizacyjnej przedsiebiorcy/zatozyciela przez mniejsze
firmy.

Sita robocza

Wiekszos¢ pracownikow to miejscowe kobiety ze srednimi kwalifikacjami badz tez bez nich. W poréwna-
niu z innymi witoskimi klastrami oficjalny udziat imigrantow jest relatywnie niski. Warto jeszcze dodac, ze
niektdre chinskie firmy, ktére ulokowaty sie w klastrze, zatrudniajg chiriskich pracownikdw.

Zdarzaty sie okresowe niedobory sity roboczej, gtéwnie oséb ze zdolnosciami menedzerskimi (w szcze-
golnosci dotyczyto to marketingu miedzynarodowego) oraz wykwalifikowanych pracownikéw. Odpo-
wiedzig firm na takie niedobory jest rekrutacja pracownikéw z pétnocnych Wioch. Koszt sity roboczej
sktada sie na okoto 60% catosci kosztéw produkgji (reszta to gtéwnie materiaty, gdzie najwieksza czesc
stanowia tkaniny).

Internacjonalizacja

Pomiedzy firmami klastra widoczna jest polaryzacja w zakresie eksportu. Jedynie wieksze firmy (50-500
pracownikéw) wytwarzajace produkty gotowe osiggnety dobry poziom eksportu (z udziatem sprzedazy
za granice w wysokosci okoto 60% catych obrotéw), podczas gdy liczne mikroprzedsiebiorstwa i mate
firmy wytwarzajgce produkty sredniej jakosci nie majg dostepu do rynkdw zagranicznych. Najwazniej-
szym rynkiem eksportowym (70% catosci eksportu) sg kraje UE-15. Najwazniejszym kanatem ekspor-
tu sa firmy handlowe i posrednicy, a nastepnie wewnetrzne sieci dystrybucyjne. Fakt ten oznacza, ze
wiekszos¢ firm posiada jedynie posredni dostep do rynkéw zagranicznych. Warto podkresli¢, ze zaden
z przedsiebiorcow bioracych udziat w wywiadach nie miat wczesniejszych do$wiadczen w pracy na
rynkach miedzynarodowych.

Poczawszy od pdznych lat 90., firmy klastra zaczety zmieniac lokalizacje oraz szuka¢ podwykonawcow
w krajach o nizszych kosztach pracy, takich jak Rumunia, Tunezja, Maroko. Relokacja nie jest wspierana
instytucjonalnie (w zwigzku z oczekiwanym negatywnym wptywem na gospodarke lokalng) i nie ograni-
cza sie jedynie do wiekszych firm. Mimo, ze wyspecjalizowani dostawcy nie angazujg sie w tego rodzaju
dziatania, robig to firmy produkujgce produkty gotowe oraz te, zwigzane z moda. Te jednak nie wydaja
sie kopiowac za granica krajowego modelu opartego na decentralizacji i wewnatrzfirmowym podziale
pracy. Zamiast tego ich filie sg zwykle wieksze (tj. 50-500 pracownikéw), nie dziatajg takze wytacznie,
ani przede wszystkim na rzecz firm klastra, ale maja réwniez innych (czesto zagranicznych) klientow.
Relacje z zagranicznymi podwykonawcami w wiekszosci innych aspektéw nie réznia sie tak bardzo od
tych lokalnych.

Ostatecznie, jak zostato wspomniane wczesniej, pewne zagraniczne firmy, gtéwnie z Chin, ulokowaly sie
w klastrze, zatrudniajac pracownikéw chinskich. Przedsiebiorcy klastra postrzegaja to jako,nieuczciwag kon-
kurencje”z ich strony, jako ze korzystajg z nizszych kosztéw produkcji i s3 w stanie przenies¢ te oszczed-



nosci na nizsze ceny dla firm zamawiajacych. W tym sensie, konkurencja firm chinskich jest dla klastra za-
rowno zewnetrzna, jak i wewnetrzna.

Instytucje

W poréwnaniu z innymi witoskimi klastrami, klaster ten jest stabo rozwiniety instytucjonalnie. Z jednej
strony dzieje sie tak z powodu braku instytucjonalnej definicji okreslonych polityk w celu zapewnienia
rzeczywistych ustug dla firm klastra. Z drugiej za$ strony kultura klastra nie sprzyjata pojawieniu sie w nim
oddolnego modelu komunikadji (takiego, jaki spotkac mozna na przyktad w regionie Veneto).

Kontrakty na produkty firm konsultingowych i innych firm ustugowych (oprécz ubezpieczen, ksiegowosci
i dystrybucji) s zwykle podpisywane z firmami spoza klastra, poniewaz firmy majg poczucie, ze miejscowi
dostawcy sg mniej kompetentni.

Wiezi z miejscowymi instytucjami szkolnictwa wyzszego sg rowniez stabe. Niedawno podjeto wysitki
w celu poprawy tej sytuacji poprzez uruchomienie wyspecjalizowanego programu studidow magisterskich
w zakresie ekonomii i zarzadzania przemystem modowym. Pomimo, ze w program ten zaangazowaty sie
trzy uniwersytety, kilka lokalnych fundacji i firm, kierunek nie cieszyt sie wielka popularnoscia.

Wedtug badanych firm, najwazniejszym rodzajem instytucji s lokalne banki. Jednakze zaden z przedstawi-
cieli firm klastra, czy przedsiebiorcéw / menedzeréw nie zajmuje stanowiska w banku i vice versa. W wyniku
tego pojawiaja sie skargi na brak zrozumienia pomiedzy firmami klastra a bankami''. Inne wazne instytucje
w klastrze to komitet klastra'?, Izba Handlu Teramo, Stowarzyszenie Przemystowe Teramo, miejscowy od-
dziat Krajowej Unii Rzemiosta, stowarzyszenie matych firm oraz dwa konsorcja firm odziezowych'.

Firmy klastra uszeregowaty najwazniejsze rodzaje instytucji — ranking znajduje sie w tabeli 5.2. Zgodnie
z nim, zadna z firm nie osigga wyniku powyzej progu waznosci 2,5. Ogdlnie rzecz biorac, poziom ich zna-
czenia pozostaje bez zmian w ciggu ostatnich pieciu lat. Trzy instytucje oceniane wyzej w rankingu to:
lokalne banki/ firmy venture capital, branzowe stowarzyszenia firm i centra ustugowe.

Firmy klastra maja odczucie, ze nie prowadzi sie z nimi konsultacji podczas formutowania polityki i ewalu-
acjiinicjatyw klastrowych. W ich przekonaniu tworcy polityki dziatajg w oddzieleniu od potrzeb i oczekiwan
firm i wykazuja mata inicjatywe. Ogdlna ocena instytucji klastra dokonana przez firmy jest wyraznie nega-
tywna. W ocenie przedsiebiorcéw, instytucje nie wspierajg ich, ani nie s postrzegane jako wazne, czemu
daje wyraz ranking przedstawiony w tabeli 5.2. Nawet biorac pod uwage zwyczajowy sceptycyzm firm
wobec instytucji publicznych, wyniki te sa wyjatkowo mato entuzjastyczne.

Jezeli chodzi o same instytucje, wiekszo$¢ z nich jest autonomiczna, niezbyt bogata w zasoby i Swiadczy
ustugi wytacznie na rzecz firm klastra. Ogolnie nie podlegajg one $cistym regulacjom na zadnym poziomie
wiadzy rzadowej, jednak zwykle pozostajg w kontakcie z rzadem regionalnym, chociaz nawet i to nie za-
wsze ma miejsce.

Konsultacje z innymi organizacjami/uczestnikami klastra przy uruchamianiu nowych inicjatyw sg przepro-
wadzane przez instytucje jedynie okazjonalnie i nie s3 ujete w stabilnych ram wspotpracy. Instytucje zga-
dzaja sie natomiast, jezeli chodzi o definicje klastra w kategoriach okreslenia geograficznego i specjalizacji
przemystowej. taczg sie rowniez w niezgodzie wobec oficjalnej definicji klastra, obejmujacej ich zdaniem
zbyt wielki obszar, ktéry nie jest odpowiednio zintegrowany gospodarczo i spotecznie.

Wiekszo$¢ instytudji jest swiadoma wyzej wspomnianych stabosci i probleméw klastra. Sg one dos¢ pesy-
mistyczne lub raczej po prostu realistyczne w ocenie zdolnosci klastra do osiggniecia miedzynarodowej
konkurencyjnosci. Dlatego wolg skupic¢ swoje wysitki na innych specjalizacjach regionalnych wykazujacych
wiecej potencjatu.



118

Tabela 5.2. Znaczenie instytucji dla firm odziezowych klastra Val Vibrata.

Znaczenie Obecna Zmiana w ciaggu ostatnich 5 lat

$rednia T % 1% =%
Rodzaj instytucji (a) (b) (c) (d)
Izby handlowe 157 0,0 0,0 100,0
Banki i firmy typu venture capital 2,10 13,8 6,9 793
Centra ustugowe 1,97 0,0 6,7 93,3
Branzowe stowarzyszenia firm 2,00 333 6,7 60,0
Firmy konsultingowe 1,40 16,7 00 83,3
Centra transferu technologii 1,00 0,0 0,0 100,0
Laboratoria certyfikujace i testujace 1,10 33 0,0 96,7
Uniwersytety i instytucje szkolnictwa wyzszego 1,60 6,7 0,0 933
Zwiazki zawodowe 1,03 0,0 0,0 100,0
Fundacje non-profit 1,00 0,0 0,0 100,0
Inne 3,00 0,0 51,7 483

Uwagi: (a) Komérki w tej kolumnie zawieraja $rednig proby w skali od 1 (niewazne) do 5 (najwazniejsze). Komorki w ko-
lumnach (b), (c) oraz (d) zawierajg rozktad (%) w wierszach zmian wskazanych przez przedstawicieli firm dla kazdej
instytugji z listy. Suma rzedow (b+c+d) réwna sie 100% (+0,1 granica bfedu zaokraglenia).

Zrédia: opracowanie wiasne oparte o wywiady z przedstawicielami firm (n=30).

Implementacja inicjatyw politycznych nie zdofata spetni¢ swoich pierwotnie zaktadanych celéw, tzn. zmia-
ny stylu polityki lokalnej na korzys¢ polityki specjalnie zaprojektowanej i dopasowanej do lokalnych po-
trzeb i specyfiki spoteczno-gospodarczej regionu. W szczegdlnosci, region Abruzzo przyktadat sporo uwagi
do procesu identyfikacji lokalnych klastréw, podczas gdy mato uwagi zostato poswieconej projektowaniu
strategicznemu i implementacji planéw specyficznych dla klastréw. Mozna jeszcze zaznaczyc, ze restruktu-
ryzacja przemystowa czesto wiagze sie ze zwolnieniami, ktérym zwykle sprzeciwiaja sie zwiazki zawodowe;
stad wysokie koszty polityczne (szczegdlnie dla administracji regionalnej i lokalnej).

Znaczenie 13 obszarow polityki dla firm i instytucji klastra w chwili obecnej i w przysztosci opisane zostato
ponizej w tabeli 5.3.

Tabela 5.3. Znaczenie obszaréw polityki dla firm i instytucji klastra odziezowego Vel Vibrata

Znaczenie Firmy Instytucje

Obszar polityki Obecnie W przysztosci Obecnie W przysztosci
a) przyciagniecie nowej firmy do klastra 1,53 2,10 343 2,00
b) wsparcie dla relokacji firm klastra 117 1,90 1,00 1,00
) rozwdj infrastruktury fizycznej 2,27 2,29 1,29 1,63
d) edukacja i szkolenia 1,83 245 1,71 4,57
e) badania i rozwdj technologiczny 1,53 245 233 3,67
f) dyfuzja i dostepnos¢ informacji 1,20 2,55 1,57 429
g) ustugi dostosowane do firm 1,57 3,90 1,43 3,43
h) rekrutacja sity roboczej 1,35 1,13 1,00 3,71
i) ustanowienie sieci powigzan firmowych 1,00 2,50 1,00 3,71
j) podniesienie jakosci rozwoju firm 1,43 3,05 1,86 3,86
k) wsparcie start-upéw i inkubacji 1,40 1,57 233 3,00
|) podniesienie dostepnosci kapitatu

\zeature/vvysokiego (f:?zyka i 180 295 233 30
m) polityka Srodowiskowa 1,07 1,57 1,50 2,40

Uwagi: Wszystkie wartosci sg $rednimi z prob w skali od 1 (nieznaczace) do 5 (najbardziej znaczace).
Zrodta: Opracowanie wiasne oparte na wywiadach z przedstawicielami firm (n=30) i instytucji (n=8).



Zgodnie z powyzszym rankingiem znaczenie wiekszosci obszardw polityki, zaréwno dla firm, jak i instytu-
cji, zdaje sie wzrastac przy porownywaniu terazniejszosci i przysztosci. Jednakze wzrost ten jest znacznie
wiekszy dla instytucji, ze srednig okoto 1,2 w przeciwierstwie do 0,9 dla firm (w pieciostopniowej skali).
Srednio instytucje maja tendencje do uznawania 13 obszaréw polityki za istotne (tj. powyzej progu 2,5) zaréw-
no dla terazniejszosci, jak i przysztosci; tymczasem firmy majg takie zdanie tylko o jednym obszarze polityki.
Jedynym z czterech najbardziej istotnych obszaréw polityki, dla ktérego zaréwno firmy, jak i instytucje maja
podobne opinie odnoszace sie do terazniejszosci i przysztosci to I) zwiekszenie dostepnosci kapitatu ven-
ture/wysokiego ryzyka.

Trzy pozostate najbardziej istotne obszary polityki wedtug firm, zaréwno teraz, jak i w przysztosci, to,
w stopniu malejacym: g) ustugi dostosowane do firm, ¢) rozwoj infrastruktury fizycznej oraz j) podniesienie
jakosci rozwoju firm, podczas gdy wedtug instytucji odpowiednie temu obszary to, w stopniu malejacym;
d) edukadja i szkolenia, e) badania i rozwdj technologiczny oraz f) dyfuzja i dostepnos¢ informacji.

Implikacje

Oprocz powyzszych obszardw polityki, instytucje same w sobie zdaja sie potrzebowac pewnej rewitalizacji.
By¢ moze mogtyby skorzysta¢ z nowej kadry optymistycznie nastawionych uczestnikdéw i rozwoju stabil-
nych ram konsultacji i kooperadji, jak i rowniez odpowiedzialnosci lokalnej.

Klaster znajduje sie w fazie raczej delikatnej. Aby sprosta¢ konkurencji miedzynarodowej, potrzebuje po-
waznej restrukturyzacji, jak i wzmocnienia pozycji rynkowej jego firm. Gtownym wyzwaniem jest przejscie
od pracochtonnego klastra wytworczego low-tech, do zaawansowanego systemu produkcyjnego, ktérego
przysztos¢ opiera sie na profesjonalnych umiejetnosciach obejmujacych projektowanie, technologie infor-
matyczne, marketing i logistyke. Dlatego tez instytucje klastra powinny wspiera¢ dostarczanie zaawanso-
wanych ustug dla firm w obszarze innowacji, budowania marki, poprawy jakosci, jak i dostarcza¢ firmom
efektywnych zachet w celu wdrazania technologii informatycznych. Polityki szkoleniowe sg réwnie wazne
Z punktu widzenia inwestowania w kapitat ludzki, a w szczegolnosci:

a) stworzenie nowych profesjonalnych kompetencji w ramach czynnosci najbardziej podnoszacych
wartos¢ w odziezowym fancuchu dostaw (tj. projektowanie, wykrawanie, marketing i dystrybucja)
oraz

b) wspieranie lokalnych firm w zarzgdzaniu procesem zmiany pokoleniowe;j.

Instytucje klastra powinny réwniez promowac blizsze interakcje pomiedzy firmami i instytucjami szkolnic-
twa wyzszego.

Ani instytucje publiczne ani prywatne nie byly w stanie rozwing¢ efektywnych powigzan z firmami kla-
stra i w dalszym ciggu istnieje silny rozdziat pomiedzy trzema helisami lokalnego rozwoju gospodarczego,
tj. przemystem, rzagdem i sektorem edukadji. Instytucje pozamaterialne, takie jak zaufanie, tozsamos¢, zachowa-
nia obywatelskie i sieci obywatelskie sa réwnie stabo rozwiniete w klastrze i takze potrzebuja wzmocnienia.

5.4. Rzymski klaster filmowy

Historycznie klaster byt zlokalizowany w poblizu studiéw Cinecitta' w Rzymie (czes¢ regionu Lazio). Jed-
nakze z biegiem czasu rozrést sie do ponad 800 firm i obecnie rozcigga sie na kilka rzymskich okregéw.
Do trzech obszaréw gtéwnej koncentradji zaliczaja sie tereny (w promieniu 15 kilometrow) wokot

a) centrum miasta,

b) Cinecitta (wtaczajac studia SRL i Roma'®) oraz

c) wokot bieguna rozwoju przemystowo-technologicznego Tiburtina.
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Rzym rozcigga sie na 1 285 km? z liczba ludnosci siegajaca 2,7 miliona mieszkancéw. Posiada kompletna in-
frastrukture administracyjna, przemystowg i publiczng, jakiej mozna sie spodziewac po jednym z gtéwnych
miast europejskich z bogata historig i kultura.

Klaster ma spory wktad w gospodarke regionu, zaréwno bezposrednio jak i posrednio. Co wiecej rzymski
klaster filmowy sktada sie na 80% ogodlnej produkcji filmowej kraju, z przyblizonym udziatem 50% i 30%
odpowiednio telewizji i filmow.

Pochodzenie

Klaster ma swoje poczatki w pierwszych latach XX wieku, kiedy to firma Alberini-Santoni wyprodukowata
pierwszy film niemy. Produkcja filmowa, jak i sam klaster rozwijaty sie bardzo dynamicznie do lat 20. W roku
1925 w klastrze miata miejsce pierwsza interwencja panstwa — nabycie i przeksztatcenie matej firmy tj.
Sindicato Istruzione Cinematografica na Instituto LUCE; gtéwnym celem byto wykorzystanie kina do roz-
powszechniana kultury i wiedzy. LUCE stat sie pierwszg posiadang przez paristwo firmg produkujaca filmy
na swiecie. Odgrywat od tego czasu kluczowa role w historii wioskiego i Swiatowego kina'®.

Cinecitta zostafa stworzona w roku 1937". Pobudzata klaster poprzez przycigganie krajowych talentéw.
Wkrétce potem pomyst stworzenia najwiekszego w Europie miasta kinowego zrodzit sie w gtowie Luigie-
go Freddiego (faszystowskiego zwierzchnika Gtéwnego Biura Kinematografii). Podczas Il wojny swiatowej
Cinecitta zostata w duzej mierze zniszczona, gtownie w wyniku bombardowan, jednak produkcja filmowa
z matymi przerwami byta kontynuowana.

Po wojnie wielcy wioscy producenci i rezyserzy filmowi przyniesli sukces wtoskiemu kinu, ktory wypromo-
wat klaster. W tym czasie do klastra przybywali amerykanscy producenci filmoéw. Produkcja i sukces Quo
Vadis oraz Ben Hura na state zapisaty Cinecitta w historii $wiatowego kina. Kilka firm ustugowych pojawito
sie wokot klastra, podobnie jak w innych miejscach Rzymu. W 1962 LUCE oraz Cinecitta znalazty sie pod
nadzorem wtoskich wiadz filmowych.

Ewolucja i trendy

Kolejny okres ewoludji klastra mozna podzieli¢ na dwa etapy. Pierwszy z nich to okres od roku 1960 do lat 90,
ktory charakteryzowat sie pojawieniem sie telewizji i doprowadzit do dywersyfikacji produkgji. Ten stosunkowo
dochodowy okres naznaczony byt kryzysem lat 80. w produkdji filmowej klastra, zwigzanym z popularnoscia
telewizji. Z drugiej strony, pozytywnym skutkiem ekspansji telewizji i programow telewizyjnych oraz reklam byto
to, ze wniosty one powiew swiezosci do klastra, rozszerzajgc gtownie jego zasoby i zmieniajgc nature firmiich re-
lacji. Na przykfad, tradycyjny model produkgji, ktéry charakteryzowat ztota ere lat 50. 1 60. stat sie anachronizmem.
Producenci wykonawczy stali sie dominujacymi postaciami, poniewaz mogli pozyska¢ od Komisji Ministerial-
nych fundusze wpierajace ,kino autorskie” i/lub zamdwienia od gtéwnych kompanii telewizyjnych (co zostato
opisane ponizej). Dzieki temu, producenci wykonawczy mogli tworzy¢ proces produkcyjny specjalnie dla celéw
zamowionego produktu (np. filmu lub reklamy) przy minimalnym ryzyku dla zaangazowanych stron.

Lata 90. charakteryzowaly sie organizacjg firm wokét duopolu RAI (ogdlnokrajowego nadawcy panstwowe-
go) i Mediaset.* To delikatny system, gdzie koszty produkdji sg czesto wyzsze niz zwrot i w ktérym najwieksze
ryzyko ponosza mate firmy. Klaster wykazuje jednak optymizm, a caty szereg symptomow wydaje sie by¢
pozytywnych, np. stare studia zostaty wyremontowane, wzrosta liczba firm oraz wskaznik zajetosci studiéw.

* Wspominany duopol telewizyjny to panstwowa firma RAI - nad ktérg posrednia kontrole sprawuje rzad (np. w latach
1994-1995, 2001-2006, 2008-2011 byt nim Silvio Berlusconi) oraz Mediaset — firma, ktorej wiascicielem w duzej mierze
jest Berlusconi. Zatem rola tego duopolu na rynku jest prawie tak duza, jakby byt to monopol - przyp. red.



Cze$¢ tego optymizmu wigze sie z nowymi technologiami cyfrowymi. Oczekuje sie, ze dodatkowo zrewo-
lucjonizujg one produkcje (wigczajac w to kino oparte o animacje), ze wzgledu na to, ze taczg ze sobg histo-
rycznie odlegte obszary. Ta integracja zaawansowanych technologii i tradycyjnej kreatywnosci artystycznej
wraz ze stworzeniem Cinecitta Digital wydaja sie by¢ obiecujace. Jednak tylko kilka firm klastra wydaje sie
przodowac w sferze cyfrowej. Co wiecej, klaster jest nieco opdzniony w poréwnaniu z Mediolanem, ktéry
zaangazowat sie w rozwdj klastra cyfrowego wspieranego poprzez konkretne programy uniwersyteckie
(np. przez Politecnico di Milano). W dziedzinie filméw rozrywkowych zauwazalna staje sie konkurencja
z Mediolanu (np. ostatnia relokacja RAI2), podobnie jak z Turynu i Neapolu w dziedzinie fantastyki. Dodat-
kowo dopiero ostatnio klaster zaczat bra¢ pod uwage nowoczesne strategie marketingowe, ktére towarzy-
sza filmowi od poczatkowej jego koncepdji po jego wyswietlanie w telewizji.

Konfiguracja klastra i interakcje firm

Klaster koncentruje sie wokét duopolu dwoch krajowych duzych przedsiebiorstw, tj. RAI i Mediaset. MSP
(niektore prowadzone przez rodziny'é, inne przez menedzeréw) sktadajg sie na 94% klastra i pracujg gtow-
nie dla nich. Rozktad wielkosci firm (ze wszystkich 822) jest nastepujacy: 380 samozatrudnionych, 340 mi-
kro firm (mniej niz 10 pracownikéw), 70 matych firm (mniej niz 50 zatrudnionych) i 40 $rednich firm (mniej
niz 250 pracownikéw).

Jezelichodzi o etapy produkcji, mozng jg podzieli¢ na produkcje, dystrybucje i wyswietlanie. Okoto 5% firm
klastra i sity roboczej pracuje w dystrybugji, podczas gdy reszta przy czynnosciach zwigzanych z produkgja.
Na kazdym etapie zaangazowanych jest kilkanascie wspoétzaleznych osob, firm i instytucji, kazda majaca
swoja wiasna specjalizacje (od cateringu po dubbing, kopiowanie nagran, czy wsparcie finansowe). Firmy
posredniczace dziatajg zwykle w zgodzie ze $cistg specyfikacjg techniczng swojego klienta.

Kazdy produkt jest na unikatowy i wszyscy zaangazowani w produkcje musza ze sobg wspotpracowad.
Szczegolnie dla MSP wspdtpraca jest konieczna dla przetrwania.'® Nie ma ustalonych wzorcéw kooperadji:
sposob wspdtpracy miedzy firmami zdeterminowany jest przez dane zadanie do wykonania. Firmy uzupet-
niaja sie i majg relacje horyzontalne, co pokrywa zapotrzebowanie wszystkich etapéw produkgji filmowej.
Zwiazki interpersonalne i rodzinne sg wazne, a opinia przekazywana z ust do ust odgrywa decydujaca
role. Nawet skomplikowane ustalenia biznesowe moga by¢ przeprowadzane w sposob nieformalny przez
telefon. Uzgodnienia formalne rowniez odgrywaja znaczaca role. Firmy klastra rzeczywiscie podpisuja takie
formalne umowy pomiedzy sobag, jak tez z innymi firmami krajowymi i miedzynarodowymi.

Zrodta wiedzy

Rzym ma caty szereg instytucji szkolnictwa wyzszego?, jak i instytucji badawczych powigzanych z sekto-
rem audiowizualnym (AV). Na przykfad rzymskie klastry ICT i AV razem z wtadzami miasta Rzym oraz holdin-
giem Cinecitta zatozyty Start — inkubator potozony w studiach Cinecitta i dedykowany nowo zaktadanym
firmom AV (tj. start-upom).

Wiekszos¢ firm podejmuje dziatania badawczo-rozwojowe (B+R),?' a najwieksze z nich z reguty maja
na nie osobny budzet. Wartos¢ B+R zwykle wzrasta wraz ze wzrostem wielkosci firmy i jej przychoddw.
W ostatnich latach inwestycje w B4R zwiekszyty sie znacznie, w duzym stopniu ze wzgledu na technolo-
gie cyfrowe.

Wiekszo$¢ firm jest innowacyjna zaréwno w zakresie proceséw, jak i produktow. Dzieki temu, wiekszo$¢
innowacji powstaje w firmach, w szczegdlnosci dzieki statemu ulepszaniu produkdji; tj. uczenia sie poprzez
praktyke. Najwazniejszym zrodtem wiedzy zewnetrznej jest zwykle: klient/dostawca (czesto miedzynaro-
dowy), publicznie dostepne Zrédta oraz nowe technologie/licencje.



Tabela 5.4. Znaczenie Zrodet wiedzy firm rzymskiego klastra filmowego

Umiejscowienie

srodta wiedzy Rodzaj wiedzy Zrédto wiedzy Srednia

State ulepszanie proceséw produkgji, wiedza pozyskiwana
Techniczna od firm matek lub firm zaleznych; wewnatrz-firmowe 3,33
szkolenia [3/4]
Organizacyjna = =
Interakcje z klientami i/lub dostawcami; informacje
dostepne publicznie (np. targi branzowe, publikacje);
Techniczna wspotpraca z innymi firmami; wiedza zawarta 3,31
w technologiach, licencjach, komponentach, itp.,
pozyskiwana z zewnatrz [4/9]

Wewnetrzne

Lokalne

Organizacyjna = =
Interakcje z klientami i/lub dostawcami; informacje
dostepne publicznie (np. targi branzowe, publikacje);

) wspdtpraca z innymi firmami; wiedza zawarta
) Techniczna ) ) ) .
Krajowe w technologiach, licencjach, komponentach, itp.,
pozyskiwana z zewnatrz; eksperci zatrudniani na rynku
pracy [5/9]
Organizacyjna = =

3,29

Zewnetrzne

Informacje dostepne publicznie (np. targi branzowe,
publikacje); interakcje z klientami i/lub dostawcami;
Techniczna wspdtpraca z innymi firmami; wiedza zawarta 3,45
w technologiach, licencjach, komponentach, itp.,
pozyskiwana z zewnatrz [4/9]

Organizacyjna = =

Miedzynarodowe

Uwagi: Srednia odnosi sie do $redniej z proby wiekszej lub réwnej 2,5 w skali od 1 (niewazne) do 5 (najwazniejsze). Sto-
sunek w nawiasach kwadratowych: licznik odnosi sie do liczby Zzrédet ocenionych wyzej niz prég 2,5; mianownik odnosi
sie do maksymalnej liczby Zrodet. Minus oznacza brak danych.

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wywiaddw z przedstawicielami firm (n=18).

Firmy klastra, jak podaje tabela 5.4, oceniajg kilka réznych zrédet wiedzy jako istotne, np. wszystkie srednie
na poziomie powyzej 3. Jest to spdjne z powyzszymi uwagami dotyczacymi katalitycznej roli technolo-
gii cyfrowych. Na poziomie lokalnym, krajowym i miedzynarodowym, firmy oceniajg wewnetrzne Zrédta
wiedzy podobnie do zewnetrznych. Jest to dos¢ niezwykte, szczegdlnie biorgc pod uwage maty rozmiar
i wysoka zalezno$¢ wertykalng wiekszosci firm klastra.

Zaledwie kilka firm eksportuje innowacje na zewnatrz klastra, a prawie zadne patenty nie sg zarejestrowa-
ne zagranica. W zwigzku z natura tego biznesu, innowacje rzadko utrzymywane sa w tajemnicy. Nie ozna-
cza to jednak, ze firmy dzielg sie nimi za darmo. Firmy korzystaja z praw autorskich lub licencji w celu ich
ochrony, chociaz ze wzgledu na to, Ze innowacje sg raczej proste, z czasem zwykle sg imitowane. Gtowna
przeszkoda rozwoju innowacji sa zwykle zasoby finansowe; podczas gdy gtéwng przeszkoda w ich rozpo-
wszechnianiu jest brak zachet dla przedsiebiorcéw, innowacyjnego podejscia do edukacji i szkoleri oraz
stabe powigzania pomiedzy naukowcami a praktykami.

Instytucje szkolnictwa wyzszego zaczety ostatnio poszerzac swoje programy nauczania o technologie cy-
frowe w celu rozprzestrzeniania tej wiedzy w klastrze, roztaczajac tym samym urok wioskich filméw poza
krag tradycyjnych odbiorcéw. Jednak w duzej mierze zaniedbaty one aspekty biznesowe?.

Sita robocza

Firmy zwigzane z produkcja majg zwykle okoto dziesieciu pracownikdw zatrudnionych na state (zwykle sg
to osoby na stanowiskach menedzerskich), za$ w czasie produkgdji ich liczba moze siegac setek. Doktad-



ne statystyki moga wiec by¢ wiec trudne do uzyskania, a dane mogg wprowadza¢ w bfad. Zakres pracy
w klastrze rozcigga sie od dziatan artystycznych po techniczne i/lub niewykwalifikowane, z dowolng liczbg
kombinacji wewnetrznych.

Szereg 0séb pracuje niezaleznie, badZ na czedc¢ etatu, czesto przy wielu produkcjach jednoczesnie (samo-
dzielnie albo jako uzupetienie kadry MSP). Konkurendja o tego rodzaju prace jest intensywna. Zwigzki za-
wodowe odgrywaja wazna role; wyznaczaja ptace minimalna oraz tropia wszelkich niezrzeszonych pracow-
nikow. Wynagrodzenia réznia sie znacznie. W niektérych specjalizacjach s jasniej okreslone sciezki kariery,
w innych mniej. Doswiadczenie, talent, kreatywnos¢ wraz z koneksjami rodzinnymi i znajomosciami sg zwykle
niezbedne, by dostac prace. Stanowiska techniczne wymagajg dodatkowo kwalifikacji formalnych.
Poczatkujacy pracownicy zaczynajg od mniej wymagajacych produkgji (np. filmoéw dokumentalnych, rza-
dowych), budujac stopniowo coraz powazniejsze portfolio, aby przejs¢ do bardziej wymagajacych pro-
dukdji. Kierownicy kilku firm/przedsiebiorcy maja zwykle wczesniejsze doswiadczenie w pracy w ktorejs
z wiekszych firm (np. RAI), natomiast wiekszo$¢ z nich wywodzi sie z firm rodzinnych.

Sita robocza jest raczej dobrze wykwalifikowana i posiada odpowiednie umiejetnosci. Okoto 84% dyrekto-
row generalnych ma dyplom ukonczenia uniwersytetu, podczas gdy w przypadku robotnikow jest to 58%.
Wiekszo$¢ wykwalifikowanych pracownikéw to zaréwno pracownicy lokalni jak i wyksztatceni na miejscu.
Istnieje chroniczny niedobdr kompetencji menadzerskich (np. w relacjach z inwestorami) oraz zwigzanych
z niektorymi nowszymi specjalizacjami technicznymi (np. cyfrowymi, postprodukcja, efektami specjalnymi).

Internacjonalizacja

Oprocz biur dystrybucyjnych amerykanskich firm produkcyjnych (np. Buena Vista, Warner Bros?, and 20th
Century Fox) w klastrze nie s3 obecne inne koncerny miedzynarodowe. Firmy klastra rzadko wchodza na
obce rynki czy tez przenoszg sie zagranice. Umowy koprodukcyjne z innymi krajami i joint-venture z zagra-
nicznymi firmami s juz bardziej prawdopodobne. Dla firm wspierajacych (np. urzagdzeniami technicznymi,
filmowaniem mobilnym, transportem) licencje i bycie podwykonawca sa gtéwnymi sposobami wejscia na
ten rynek.

Otwarcie na kraje Europy Srodkowej i Wschodniej zapewnito nowe, atrakcyjne i nisko kosztowe lokaliza-
cje zdjeciowe (ktére przyciggaja producentdw krajowych i zagranicznych) oraz rosnacy rynek. Poza tym,
w klastrze brak jest wiedzy o krajach Europy Srodkowej i Wschodniej. Istniejg jednak obawy, ze kraje te,
jesli rozwing sie w kierunku technologii cyfrowych, moga stac sie groZzna konkurencja (tj. ze wzgledu na
wysoka jakos¢ i niskie koszty). Klaster wcigz przycigga zagraniczne produkgje, chociaz istniejg trudnosci np.
w otrzymaniu pozwoleri na filmowanie, sa opdznienia w zwrocie VATu, brakuje wsparcia przy rozwigzywa-
niu sporéw odnoszacych sie do wynajecia terendw publicznych.

Z drugiej zas strony podejmowane sg wysitki w celu przyciggniecia produkcji zagranicznych, np. poprzez
przyspieszenie kwestii zwigzanych z pozwoleniami na zdjecia, tworzenie bazy danych lokalnych ustug
filmowych, promocje klastra na miedzynarodowych festiwalach filmowych. Poziom importu i eksportu
znacznie sie rdéznig. Zauwazalny jest trend redukcji eksportu (0 20%) i wzrostu importu (o 90%). Dla obu
tych dziafan UE i USA stanowig gtéwne rynki, chociaz w réznych proporcjach (np. USA jest zdecydowanie
bardziej istotne z punktu widzenia importu).

Instytucje
Klaster zyskat dzieki szeregowi krajowych regulacji prawnych (np. 488/92) oraz obfitosci instytucji wspie-

rajgcych. W przeciwienstwie do Hollywood i innych sterowanych rynkiem klastrow AV, klastry wioskie
mocno opieraja sie na decyzjach rzadu, ktére determinuja wparcie finansowe dla firm. Skutkowato to nie-
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powodzeniami produkcyjnymi i marnotrawieniem publicznych pieniedzy. Niedawne reformy legislacyjne
prébowaty poprawic te sytuacje: w sredniej perspektywie czasowej poprzez sprawdzanie referencji firm
produkcyjnych, ich sytuacji finansowej i zdolnosci do ponoszenia ryzyka. Diugoterminowo oczekuje sie,
ze wprowadzenie ulg podatkowych? pobudzi inwestoréw. Szereg innych reform i dziatar legislacyjnych
jest w trakcie ich podejmowania: np. koprodukgja, zniesienie cenzury*, samoklasyfikacja, europejski system
dystrybudji i referencji, wsparcie pokazdw, zwrot VAT, pozwolenia na zdjecia. Inne inicjatywy rzgdowe maja
na celu zwiekszenie liczby krajowych i zagranicznych odbiorcow filméw wioskich.

Gmina Rzym wspiera klaster rowniez poprzez Komisje Filmowg i przyznawane niekiedy $rodki gminne
na cele operacyjne. Od niedawna gmina Rzym i rzymskie studia pracujg nad planami stworzenia Parku
Kinowego** otwartego dla publicznosci, przeznaczonego na cele produkgji filmowej z nowoczesnymi
i wydajnymi ustugami.

Firmy klastra ocenity najwazniejsze rodzaje instytucji — tabela 5.5 ponizej.

Tabela 5.5. Znaczenie instytucji dla firm rzymskiego klastra filmowego.

Znaczenie | Obecna Zmiana w ciggu ostatnich 5 lat

$rednia T % 1% =%

Rodzaj instytucji (a) (b) © (d)
Izby handlowe * 1,06 0,0 75,0 750
Banki i firmy typu venture capital 3,31 40,0 0,0 60,0
Centra ustugowe 2,25 733 6,7 20,0
Branzowe stowarzyszenia firm 1,06 66,7 8,3 25,0
Firmy konsultingowe 1,75 60,0 0,0 40,0
Centra transferu technologii 2,06 44,4 11,1 444
Laboratoria certyfikujgce i testujgce 1,06 63,6 0,0 364
Uniwersytety i instytucje szkolnictwa wyzszego 0,88 25,0 0,0 75,0
Zwigzki zawodowe 1,07 25,0 0,0 75,0
Fundacje non-profit 1,94 20,0 20,0 60,0
Inne 1,81 778 11,1 11,1

Uwagi: (a) Komérki w tej kolumnie zawierajg $rednig préby w skali od 1 (niewazne) do 5 (najwazniejsze). Komorki w ko-
lumnach (b), (c) oraz (d) zawierajg rozktad (%) w wierszach zmian wskazanych przez przedstawicieli firm dla kazdej
instytucji z listy. Suma rzedow (b+c+d) rowna sie 100% (+0,1 granica btedu zaokraglenia). * brakujacy komponent 12,5%
powinien by¢ interpretowany jako odpowiedzi ktére uznaja tego rodzaju instytucje jako,nieistotne”.

Zrédia: opracowanie wiasne oparte o wywiady z przedstawicielami firm (n=17).

Zgodnie z powyzszym rankingiem, tyko jedna instytucja zostata oceniona powyzej progu 2,5. Trzy instytu-
cje, ktére plasuja sie wyzej w kategoriach znaczenia dla klastra, to: lokalne banki i firmy typu venture capital,
centra ustugowe oraz centra transferu technologii. Znaczenie bankéw i firm typu venture capital jest w pe-
wien sposob zwigzane z monopolem banku BNL* w dziedzinie kredytowania kinematografii.

Niemniej jednak, reformy rzadowe maja na celu stymulacje pojawiajacych sie alternatyw.

Moze to zdziwi¢ Czytelnika, lecz nie jest to btad ttumaczenia. We Wioszech funkcjonuje cenzura. Wystepuje gtéwnie
w telewizji i w prasie. Zwigzana jest gtéwnie z ograniczeniami w zakresie pornografii (czy hazardu), ale widoczne sa
rowniez wptywy polityczne (np. presja ze strony b. premiera Silvio Berlusconiego), ktére prébuja obejmowac réwniez
internet (m.in. Wikipedie, blogi; ponadto od 2005 r. wymagana jest zgoda policji na uruchomienie hotspotéw Wi-Fi).
Wedtug The Freedom House, Wtochy w 2009 r. byty na 73. miejscu na $wiecie pod wzgledem wolnosci prasy (Polska
—49.) i sposréd krajow UE wyprzedzity jedynie Rumunie i Butgarie — przyp. red.

** Taki park zostat utworzony (nazywa sie Time Elevator). Przy okazji mozna doda¢, ze w Polsce s dwa parki kinowe
(w Warszawie i w Krakowie).



Znaczenie wiekszosci rodzajow instytucji utrzymato sie na tym samym poziomie, albo wzrosto w przeciggu
pieciu ostatnich lat. Jedynym wartym uwagi wyjatkiem jest lokalna izba handlowa (75% firm w probie
uznato ten rodzaj instytucji za tracaca na znaczeniu, podczas gdy 12,5% z nich uznato jg za nieistotna).
Jezeli chodzi o same instytucje, wiekszos¢ z nich jest autonomiczna, ma odpowiednie zasoby i swiadczy
ustugi klientom zaréwno na omawianym terenie, jak i poza nim. Wigkszo$¢ z nich jest rowniez regulowana
przez rzad krajowy, a kilka przez rzad regionalny albo lokalny.

Jest to réwniez odzwierciedlone w ich kontaktach (wiaczajac w to czestotliwosc) z wiadzami na tymi poziomie.
Wszystkie z nich zwykle konsultuja sie ze soba w sprawach nowych inicjatyw, ale tylko potowa z nich ma
stabilne ramy wspotpracy. Wreszcie, definiuja one zazwyczaj klaster poprzez kombinacje specjalizacji prze-
mystowych i gtéwnych firm (np. duopol RAli Mediaset).

Klaster zostat uznany formalnie w prawie lokalnym w 2002 roku, a jego uznanie przez Rade Regionalng
Lazio (akt 36/2001) za ,doskonatg strefe rozwoju” pozwolito mu na dostep do funduszy regionalnych na
rozwdj ustug i infrastruktury. Niemniej jednak wsérdd firm i instytucji istnieje spore zamieszanie i brak zgody,
co do bezposredniego i posredniego wktadu réznych obszaréw polityk w rozwoj klastra.

Znaczenie 13 obszaréw polityki obecnie i w przysztosci dla firm i instytucji klastra opisane jest ponizej
w tabeli 5.6.

Tabela 5.6. Znaczenie polityki dla firm i instytucji rzymskiego klastra filmowego

Znaczenie Firmy Instytucje

Obszar polityki Obecnie W przysztosci Obecnie W przysztosci
a) przyciagniecie nowej firmy do klastra 1,62 1,75 3,80 4,00
b) wsparcie dla relokagji firm klastra 1,00 1,00 3,00 3,00
) rozwoj infrastruktury fizycznej 2,00 2,21 4,00 4,83
d) edukacja i szkolenia 1,47 2,15 4,00 467
e) badania i rozwdj technologiczny 2,75 3,93 3,88 486
f) dyfuzja i dostepnos¢ informacji 3,44 407 3,75 486
g) ustugi dostosowane do firm 3,17 440 3,80 480
h) rekrutacja sity roboczej 3,35 4,00 243 443
i) ustanowienie sieci firm 2,22 3,06 3,14 443
j) podniesienie jakosci rozwoju firm 2,24 2,81 3,33 467
k) wsparcie start-upéw i inkubacji - - 2,83 483
[) podniesienie dostepnosci kapitatu 235 3,80 2,60 4,71
venture/wysokiego ryzyka

m) polityka srodowiskowa 3,06 3,13 3,00 5,00

Uwagi:Wszystkiewartoscisgsrednimizprobwskaliod 1 (nieznaczace)do5(najbardziejznaczace).Minusoznaczabrakdanych.
Zrédfa: Opracowanie whasne oparte na wywiadach z przedstawicielami firm (n=19) i instytudji (n=11).

Zgodnie z powyzszym rankingiem znaczenie wiekszosci obszaréw polityki zarowno dla firm i instytugji
wydaje sie wzrasta¢ miedzy stanem obecnym i przysztoscig. Jednakze wzrost ten jest duzo wyzszy dla
instytucji, tj. $rednio 1,2, w przeciwienstwie do 0,6 dla firm (na pieciostopniowej skali).

Ogdlnie, instytucje skfonne sa do uznawania wszystkich 13 obszardw polityki za istotne (tj. powyzej progu
2,5) zarbwno obecnie, jak i w przysztosci, podczas gdy firmy uznaja za istotne 8 obszaréw.



Jedyne dwa sposrdd czterech najbardziej istotnych obszarow polityki, co do ktérych firmy iinstytucje maja
zbiezne poglady zaréwno obecnie, jak i w przysztosci to obszary: f) dyfuzja i dostepnosc informacji oraz e)
badania i rozwdj technologiczny.

Wedtug firm dwa pozostate obszary to, w kolejnosci malejacej: g) ustugi dostosowane do firm oraz h) re-
krutacja sity roboczej”’, podczas gdy dla instytucji odpowiednie obszary w kolejnosci malejacej to c) rozwdj
infrastruktury fizycznej oraz d) edukacja i szkolenia.

Implikacje

Jedna z najwiekszych plag produkcji audiowizualnej jest piractwo. Wioskie prawo jest jednym z obecnie najfa-
godniejszych w Europie (np. maksymalna grzywna to 3 500 euro), chociaz dodatkowe rozwigzania legislacyj-
ne rozpatrywane s przez parlament Wtoch. Istnieja rowniez prawne, jak i inne potrzeby, omdwione wczesniej
przy okazji instytucji (np. VAT, finansowanie/kredyty dla kinematografii, schytek izb handlowych, regulacje
instytucjonalne i stabilne ramy kooperacji, duopol mediéw), ktére powinny zosta¢ wziete pod uwage.
Gtownym problemem klastra sa wysokie koszty pracy i wynajmu nieruchomosci, korki na drogach, przecia-
zenie infrastruktury oraz duopol, ktéry dziata jako bariera powstrzymujaca wejscie nowych firm. Problemy
te powinny zostac rozwigzane, podobnie jak poprawa relacji pomiedzy dystrybutorami i producentami.
Strona biznesowa edukacji audiowizualnej réwniez musi zosta¢ usprawniona, a zasoby publiczne wyko-
rzystane do przyciggniecia inwestycji prywatnych.

Firmy nie zawsze wiedzg, co moga im zaoferowac instytucje, poniewaz zwracaja sie do nich wytgcznie w sytu-
agji kryzysowej. Z drugiej za$ strony instytucje nie rozwinety dobrze dziatajgcych podstaw wspdtpracy w do-
starczaniu ustug dla firm. | z tego powodu powinny podja¢ pewne dziatania przystosowawcze. Firmy powin-
ny takze aktywniej rozwijac lepsze warunki dla wsparcia instytucjonalnego. Instytucje powinny tez zbiera¢
i rozpowszechniac informacje strategiczne dla rozwoju klastra. Zwykle narzekania odnoszg sie do niskiego
poziomu wspdtpracy pomiedzy firmami i instytucjami. Z punktu widzenia praktykow, natezenie interakgcji
z instytucjami jest nadal bardzo niskie. Ostatnio podejmowane préby promocji klastra s3 ostabiane przez kfo-
poty zwigzane z kapitalizacjg zwrotdw z takich dziatan. Ponadto, powinny zostac usystematyzowane ostatnie
inicjatywy wspierajace wspotprace pomiedzy firmami, uniwersytetami i innymi instytucjami klastra.

5.5. Rzadzenie wieloszczeblowe i uczenie sie we witoskich klastrach

Dwa klastry przebadane w tym rozdziale s rozne z natury. Niemniej jednak pokazuja réznorodnos¢ wy-
zwan stojacych przez wioska strukturg przemystowa, np. w kwestii poprawy wskaznikow wydajnosci i dyfuzji
technologicznej w skomplikowanych systemach produkgji. Dla klastréw w sektorach tradycyjnych, takich jak
odziez i tekstylia, zilustrowanych przez przypadek klastra Val Vibrata, najwiekszym wyzwaniem jest dynamicz-
nie rosnaca konkurencja ze strony takich krajow, jak Indie czy Chiny, gdzie koszty pracy sa nizsze. Zdezintegro-
wana struktura klastra Val Vibrata skladajacego sie z miriaddw MSP, prezentujacych staby poziom wspdtpracy
miedzy firmami i z instytucjami, jest problemem strukturalnym, ktéry wymaga uwagi publicznej, szczegolnie
w obliczu uruchamiania konkretnych inicjatyw w celu poprawienia wydajnosci i dodania wartosci tym tra-
dycyjnym produktom. Drugi przypadek omowiony w tym rozdziale — rzymski klaster filmowy — jest zdecy-
dowanie inny, bardziej zintegrowany, wykazuje znaczng elastycznos¢ w sektorze przemystowym definiowa-
nym przez kreatywnos¢ artystyczna. Jednakze on réwniez zmaga sie wyzwaniami natury technologicznej, .
wchodzeniem techniki cyfrowej do swiata produkgji filmdw oraz rozwojem zwigzanym z multimediami.

Przejdzmy wiec do pierwszego kluczowego pytania badawczego niniejszego studium, tj. czy rzadzenie
wieloszczeblowe klastra wykazuje dynamike uczenia sie? Zachowanie obu klastréw w kategoriach odno-



szacych sie do pierwszego kryterium analitycznego dotyczacego zdolnosci przystosowania sie i wertykalnej
kierunkowosci interakcji rzqgdzenia wieloszczeblowego, znacznie sie réznia. Klaster Val Vibrata wykazuje raczej
ograniczona dynamike rzagdzenia wieloszczeblowego, ktéra — o ile jest obecna — wydaje sie mie¢ charakter
odgorny. Dlatego wydaje sie bezpiecznym stwierdzenie, ze wystepuje tutaj niski stopieri zdolnosci przy-
stosowania sie i raczej stabe odgdrne wertykalne formy rzadzenia wieloszczeblowego. W przeciwienstwie
do tego rzymski klaster filmowy prezentuje bardziej widoczng dynamike przystosowawcza. Klaster zdaje
sie by¢ wysoce zintegrowany oraz posiada gesta siec interakcji z instytucjami klastra czy krajowymi. Mozna
dlatego $miato wnioskowac, ze rzymski klaster ilmowy prezentuje $redni stopien zdolnosci przystosowa-
nia, charakteryzowany gtéwnie przez dynamike odgérna.

W kategoriach drugiego kryterium, tj. stopnia zbieznosci pomiedzy preferenciami firm i instytucji klastra w za-
kresie obszaréw polityki, ranking w tabeli 5,7 podaje dane ilosciowe $wiadczace o istnieniu rozbieznosci
w odpowiadajacych obszarach polityki w obu klastrach; luki te odnosza sie do znaczenia catego szeregu
rodzajéw polityki obecnie i w przysztosci. Patrzac na $rednia wartosci absolutnych nieco zaskakujace jest,
ze klaster Val Vibrata wykazuje mate rozbieznosci w polityce (0,55), szczegdlnie w poréwnaniu z rzymskim
klastrem filmowym, gdzie luka ta jest znaczaco wieksza. Moze to by¢ czesciowo wyjasnione faktem, ze
w rzymskim klastrze wszystkie obszary polityki uznawane s za istotne (tj. powyzej progu 2,5) przez badane
instytucje. Podczas gdy tylko okoto potowa obszardw polityki jest postrzegana przez odpowiednie insty-
tucje Val Vibrata jako wtasciwa. Co wiecej, tak jak w innych klastrach tego badania, tendencja instytucji do
przeceniania wiekszosci obszardw politycznych w poréwnaniu z oceng firm jest mniej widoczna na przy-
ktadzie klastra Val Vibrata. Pokazuje to duza liczba obszaréw polityki z dodatnig lukg w tabeli 5.7; co rowniez
wskazuje na fakt, ze instytucje podzielajg raczej pesymistyczny punkt widzenia firm.

Tabela 5.7. Réznice w ocenie znaczenia obszardw polityki pomiedzy firmami i instytucjami wioskich klastrow

Znaczenie Klaster Val Vibrata Rzymski klaster filmowy
Obecnie W przysztosci Obecnie W przysztosci

Obszar polityki
a) przyciagniecie nowej firmy do klastra -1,90 0,10 -2,18 -2,25
b) wsparcie dla relokacji firm klastra 017 0,90 -2,00 -2,00
) rozwoj infrastruktury fizycznej 0,98 0,66 -2,00 -2,62
d) edukacja i szkolenia 0,12 -2,12 -2,53 -2,52
e) badania i rozwdj technologiczny -0,80 -1,22 -1,13 -0,93
f) dyfuzja i dostepnos¢ informacji -0,37 -1,74 -0,31 -0,79
g) ustugi dostosowane do firm 0,14 0,47 -0,63 -0,40
h) rekrutacja sity roboczej 0,35 -0,37 0,92 -043
i) ustanowienie sieci firm 0,00 -1,21 -0,92 -1,37
j) podniesienie jakosci rozwoju firm -043 -0,81 -1,09 -1,86
k) wsparcie start-upéw i inkubadji -0,93 -143
) podniesienie dostepnosci kapitatu venture -0,53 -0,55 -0,25 -0,91
/ wysokiego ryzyka
m) polityka srodowiskowa -043 -0,83 0,06 -1,87
Srednia (wartoéci bezwzgledne) 0,55 0,95 117 1,50

Uwagi: Wszystkie wartosci sa wynikami odejmowania pomiedzy Srednimi préby (firmy-instytucje) w skali od 1 (nie-
znaczace) do 5 (najbardziej znaczace). Symbol minus odnosi sie do firm oceniajacych poszczegdlne obszary poli-
tyki nizej niz instytucje; podczas gdy jego brak oznacza przeciwienstwo, tj. oceniaja ten obszar wyzej niz instytucje.
Srednia wartosci bezwzglednych odnosi sie do wartosci bezwzglednych tych réznic, totez dodatnie i ujemne warto-
$ci nie znosza sie wzajemnie. Puste komorki zwigzane sg z brakiem wiasciwych danych z instytucji (patrz tabela 5.6).
Zrodta: Opracowanie wiasne oparte na tabelach 5.3 1 5.6.



Pomimo wspominanej wczesniej wiekszej luki w klastrze rzymskim, jak pokazano w tabeli 5.8 na nastepnej
stronie, widoczna jest wieksza zbiezno$¢ opinii pomiedzy firmami i instytucjami tego klastra w odniesieniu
do czterech najbardziej znaczacych obszaréw polityki.

Potrzeby polityczne obu klastrow sg raczej odmienne i wynikajg z réznic lezacych zaréwno w ich natu-
rze, jak i w wyzwaniach, ktérym muszg sprostac. Niemniej jednak pokazujg one niektére z najbardziej
istotnych trudnosci witoskiego sektora przemystowego, tj. lezgcych w wydajnosci, wartosci dodanej,
dyfuzji technologii. W rezultacie, chociaz potrzeby polityki obu klastrow odzwierciedlajg specyfike od-
powiadajacych im specjalizacji, struktur i dynamik, sg one zgodne w podkreslaniu znaczenia zoriento-
wanych na wiedze obszaréw polityki, takich jak dyfuzja informacji, edukacja i szkolenia, badania i rozwoj
technologiczny.

Warty zauwazenia jest fakt, ze pomiedzy firmami i instytucjami w rzymskim klastrze filmowym wystepuje
wieksza zgodnos¢ co do tego, ktére z poszczegdlnych, zorientowanych na wiedze polityk sg potrzebne (ij.
dyfuzji informacji, badan i rozwoju technologicznego) niz w klastrze Val Vibrata.

Przyzna¢ nalezy, ze firmy i instytucje w klastrze Val Vibrata oceniajg szereg obszaréw polityki zoriento-
wanych na wiedze jako istotne. Jednakze jedynym obszarem polityki uznawanym za wazny przez oba
klastry jest dostepnosc kapitatu typu venture. Pokazuje to, ze pomimo ogdlnej potrzeby rozwijania moz-
liwosci wiedzowych klastra, firmy i instytucje nie sg zgodne, co do kierunku, w ktérym nalezy podjac
dziatania.

Tabela 5.8. Cztery najwazniejsze obszary polityki — wedtug firm i instytucji wtoskich klastrow

Firmy Instytucje

ustugi dostosowane do firm edukadja i szkolenia

polepszenie dostepnosci do kapitatu wysokiego ryzyka

Klaster odziezowy Val Vibrata

rozwdj infrastruktury fizycznej badania i rozwdj technologiczny
podniesienie jakosci rozwoju firm dyfuzja i dostepnos¢ informacji
ustugi dostosowane do firm rozwdj infrastruktury fizycznej

dyfuzja i dostepnos¢ informacji

Rzymski klaster filmowy
rekrutacja sity roboczej edukacja i szkolenia

badania i rozwoj technologiczny

Zrédito: Opracowanie wiasne w oparciu o tabele 5.3 1 5.6.

Przechodzac do drugiego kluczowego pytania badawczego, tj., stopnia, do jakiego rzqdzenie wieloszczeblo-
we wspiera dynamike uczenia sie klastra, a w szczegdlnosci do trzeciego kryterium obejmujacego zdolno-
sci do rozwigzywania probleméw mozna wnioskowac, ze rzymski klaster filmowy wykazuje $redni poziom
zdolnosci do rozwigzywania problemdéw. Dobrze ustrukturyzowane i intensywne interakcje pomiedzy fir-
mami i instytucjami przynosza zwykle nowe, elastyczne i przystosowane do nowej sytuacji rozwigzania.
Oczywiscie mozna wzmocnic i ulepszyc interakcje pomiedzy firmami i instytucjami, do tej pory jednak ich
wydajnos¢ instytucjonalna wydaje sie by¢ wystarczajaca, zaréwno jakosciowo, jak i ilosciowo. Nie mozna
tego samego powiedziec¢ o klastrze Val Vibrata, gdzie interakcje pomiedzy firmami i instytucjami sg dos¢
rzadkie i mato wyrazne. Maty rozmiar firm, pracochtonnos¢ i niski poziom techniczny produkcji w potgcze-
niu z rosnacymi wyzwaniami ze strony globalizacji oraz konkurencji sprawiaja, ze ich dziatanie jest dos¢
trudne. Z kolei instytucje klastra nie daja firmom szczegdlinego wparcia, ani nie odpowiadaja na wyzwania.
Mozna wiec dojs¢ do wniosku, ze zdolnos¢ rzadzenia wieloszczeblowego do rozwigzywania problemdw
w klastrze Val Vibrata wydaje sie dos¢ staba.



Na koniec omowimy kryterium czwarte, tj. stopien, do jakiego polityka i dziatania publiczne skupione sq na
niedoborach Zrédet wiedzy w firmach klastra i wzmocnieniu kompetencji firm klastra, czyli: jak dalece rzadze-
nie wieloszczeblowe wspiera proces uczenia sie klastra? W klastrze Val Vibrata oczywisty wydaje sie nie-
dostatek wiedzy w znaczacej wiekszosci Zrodet, szczegdinie w tych zewnetrznych (jak pokazano w tabeli
5.1). Instytucje klastra nie wydaja sie by¢ tego swiadome, a nawet jesli sg, to nie wydajg sie przyjmowac
zadnego stanowiska w tym zakresie. Firmy oceniajg rowniez wszystkie instytucje ponizej progu 2,5 (jak
wskazano w tabeli 5.2). W szczegdlnosci instytucje zwigzane z wiedza, takie jak uczelnie wyzsze i centra
transferu technologii, postrzegane sg jako mato istotne (tj. z wynikami pomiedzy 1,0 a 1,6). Skutkuje to bra-
kiem skupienia uwagi na oczywistych brakach wiedzy w klastrze. W rzymskim klastrze brak danych doty-
czacych Zrédet wiedzy organizacyjnej nie utatwia znalezienia odpowiedzi na to pytanie. Brak danych moze
sugerowac, ze wiedza organizacyjna wg wiekszosci badanych firm (zwykle chodzi o MSP zaangazowane
w produkcje) jest dopasowywana do wymagan technicznych kazdego projektu z osobna, a wiedza organi-
zacyjna nie jest postrzegana jako osobna kategoria wiedzy specjalistycznej, ale jako cos, co wystepuje jako
cze$¢ procesu pracy przy danym projekcie. Niezaleznie od tego, jak brak danych zostanie wyttumaczony,
firmy dostarczyty danych odnoszacych sie do wiedzy technicznej, ktére wskazujg na duze znaczenie kilku
Zrédet, zardbwno wewnetrznych jak i zewnetrznych. Dodatkowo pozyskane dane jakosciowe sugeruja, ze
klaster dos¢ wolno akceptuje digitalizacje i biznesowy aspekt tworzenia filméw, oraz to, ze uczelnie wyzsze
nie wykorzystujg wszystkich istniejacych dla klastra mozliwosci. Zauwazalne sg zatem mieszane dowody
dotyczace czwartego kryterium, z czego wynika wniosek, ze polityka i dziatania publiczne w srednim stop-
niu skupiaja sie na brakach wiedzy firm klastra.

5.6. Ocena trafnosci

Whioski opisane w tym rozdziale poddane zostaty walidacji przez grupy fokusowa sktadajacej sie z sze-
sciu przedstawicieli i ekspertow instytucji krajowych, regionalnych i lokalnych. Badana grupa sugeruje, ze
polityka w omawianych klastrach i ogdlnie we Wtoszech w dalszym ciggu zmaga sie z pozostatosciami
dawnego, mniej elastycznego nastawienia okregdw przemystowych. Mimo, Ze pojecie klastra ewoluowato
w ostatnich kilku latach i nie mozna juz méwic o jednym wioskim modelu okregéw przemystowych, po-
wigzania terytorialne i tradycja sg nadal silne. Grupa podkreslita rowniez niskg tozsamos¢ klastrow, pomimo
tego, Ze s one postrzegane we Wioszech jako klucz do konkurencyjnosci. Podejscia oddolne (bez duzego
lub nawet zadnego wsparcia politycznego) dawaty w przesztosci imponujgce rezultaty. Co wiecej, trady-
cyjne polityki zorientowane na czynniki produkcji dopetniane byta politykami miedzysektorowymi, ktéra
taczyty w sobie rézne czynniki.

Niestety, instytucje publiczne nie zawsze byty w stanie nadazac za dynamizmem klastrow a stabe strony
wdrozenia polityki byty zauwazalne. Wiadze regionalne uznawane sg obecnie za kluczowe i prébuja prze-
kazac ryzyko zwigzane z podejmowaniem decyzji na szereg lokalnych podmiotow.

Niektére z kluczowych potrzeb odnosza sie do rozwiniecia dtugoterminowych celéw, tozsamosci klastra,
szkolen, infrastruktury, innowadcji i internacjonalizacji.

Jeden z kilku obszaréw braku zgody w grupie fokusowej dotyczyt roli,menedzeréw klastra” Nie wszyscy
uczestnicy zgodzili sie ze stwierdzeniem, ze menedzerowie odgrywajg kluczowa role w radzeniu sobie
z tradycyjnymi niedostatkami.

Wyrazona zostata takze potrzeba scislejszej integracji z UE i z polityka krajowa, jak réwniez potrzeba pozy-
skania srodkéw z Funduszu Spéjnosci UE w celu wsparcia klastrow i polityki klastrowej. Co najwazniejsze,
grupa zgodzita sie z ideg, ze UE powinna by¢ bardziej wyczulona na réznice klastrowe i wpierac role klu-
czowych lokalnych podmiotdw, a nie tylko wiadz regionalnych.



5.7.Wnioski i rekomendacje dla wtoskich klastrow

Przed wioskimi tradycjami rozwojow klastrow stojg powazne wyzwania. Dwa studia przypadkéw wioskich
klastrow omowione w tym rozdziale odzwierciedlajg znaczng réznorodnos¢ w definicji klastra, dziataniach
instytucji i projektowaniu polityki — od klastrow, gdzie formy wspodtpracy sa sciste i dynamiczne, po takie,
gdzie istnieje rozdzwiek pomiedzy dynamika i mozliwosciami rozwojowymi firm. Istniejg wiec znaczace roz-
nice miedzy tymi dwoma klastrami, jezeli chodzi o zakres, w jakim ich rzadzenie wieloszczeblowe demon-
struje dynamike uczenia sie i wspiera proces uczenia sie klastra, jak zostato to podsumowane w tabeli 5.9.
Pomimo opisanych réznic, istnieje co najmniej piec¢ zalecen dotyczacych odrebnych polityk lezacych win-
teresie znaczacej wiekszosci wioskich klastrow.

Pierwsze zalecenie odnosi sie do zdolnosci instytucji w zakresie oddolnego rozwoju klastra. Jak zbadano na
przyktadzie klastra Val Vibrata, niektére instytucje obarczone sg stabosciami, ktére znacznie ograniczaja za-
rowno ich zdolnos¢ do swiadczenia dopasowanych do potrzeb ustug dla firm klastra, jak i do stymulowania
wspotpracy miedzy firmami oraz instytucjami. Stabe instytucje wystepuja zwykle w stabo zdefiniowanych
klastrach. Poprawa instytucjonalnych mozliwosci rozwojowych moze wzmocni¢ ogding umiejetnosc kla-
stra do przystosowywania sie do stale zmieniajacego sie otoczenia rynkowego. Nalezy jednak zaznaczyc,
ze naprawa stabych stron dziatania instytucji nie jest zadaniem tatwym; wymaga bowiem czasu i srodkow.
Ponadto, zadanie to nalezy potraktowac¢ powaznie, by nie zakoriczyto sie porazka.

Druga rekomendacja jest powiazana z pierwsza, poniewaz sugeruje potrzebe wzmocnienia tozsamosci
klastra jako srodka poprawiajgcego zdolnosci przystosowawcze klastra. Lokalne zakorzenienie firm jest
jedna z tradycyjnych cech wioskich klastrow, chociaz nie mozna powiedzie¢, ze dotyczy to wszystkich
klastréw. Miejscowe zakorzenienie firm w zbiorowej dynamice jest w duzej mierze powigzane z pojeciem
samorozumienia i poczuciem przynaleznosci do wiekszej zbiorowosci.

Wysitki w kierunku stworzenia marki klastra i poszukiwania inicjatyw rozwijajacych tozsamos¢ klastra po-
dejmowane w innych czesciach Wtoch lub Europy (np. dolina Medicon w regionie @resund w Danii i Szwe-
cji) moga by¢ inspiracja dla wioskich klastréw nie posiadajacych tozsamosci, szczegdlnie gdy sa oparte na
intensywnych przeptywach wiedzy w konkretnym sektorze przemystu (Blank i in. 2003; Coenen i in. 2004).

Tabela 5.9. Rzagdzenie wieloszczeblowe i uczenie sie wioskich klastrow

Niska zdolnos¢ A

Klaster do adaptacji Mata luka i niski
.. . S plag ) udziat czterech Niska Niskie/zerowe
odziezowy Val Vibrata | i ukierunkowanie ) P
. gtéwnych obszaréw

odgdrne.

Srednia zdolno$¢ Mata luka polityk
Rzymski klaster do'adaptaql oraz i sredni udz[ai ¢rednia ¢rednie
filmowy ukierunkowanie czterech gtownych

odgorne i oddolne obszarow

Uwagi: wszystkie oceny formutowane sa w ramach pieciopunktowej skali: zaden/wcale, niski/maty, sredni, wysoki/duzy,
bardzo wysoki/duzy; oprocz wertykalnej kierunkowosci rzadzenia wieloszczeblowego, ktéra uzywa trzystopniowej skali;
od gory, od dotu, oba

Zrodto: opracowanie wlasne w oparciu o wyniki otrzymane poprzednio w rozdziale.



Trzecia rekomendacja dotyczy roli,menedzeréw klastra”w kontekscie wioskim. Jest to obiekt goracej dys-
kusji we Wtoszech, co miato rowniez odbicie w dyskusji grupy fokusowej. Z punktu widzenia problemow
wioskich klastréw zbadanych w tym rozdziale oraz w nawigzaniu do powyzszych rekomendadcji, wydaje sie
rozsadne zalecenie zwiekszenia przejrzystosci zatozer instytucjonalnych na poziomie lokalnym oraz uru-
chomienie serii inicjatyw odnoszacych sie do probleméw specyficznych dla klastra. W niektérych klastrach
przedsiebiorcy moga pojawiac sie spontanicznie, by wypetnic takie potrzeby. W przeciwnym przypadku
(gdy przedsiebiorcy sie nie uaktywnig), stworzenie roli,menedzera klastra”mogto by by¢ pozytywnym kro-
kiem w identyfikacji odpowiedzialnosci za przywddztwo w zakresie polityki na poziomie klastra.

Czwarta, rownie wazna rekomendacja dla polityki przedsiebiorczosci to potrzeba stworzenia wiasciwych
ram dla klastrowych inicjatyw publicznych i cze$ciowo publicznych. Innymi stowy odniesienie sie do po-
trzeb politycznych i pobudzanie rozwoju specyficznych dla klastra rodzajow polityki wymagaja odpowied-
nich instrumentéow finansowych ze strony instytucji klastra. We Wioszech réznorodno$¢ instrumentow
prawnych przeznaczonych dla klastréw nie zawsze szta w parze ze srodkami finansowymi, ktére potrzebne
sg do osiggniecia wyznaczonych celdw.

Pigta i ostatnia rekomendacja odnosi sie do wspdtpracy na poziomie krajowym.,Club dei Distretti” spetnia
waznga funkcje krajowego brokera informacji o wtoskich klastrach. Mozna to jednak uzupetni¢ o podobne
porozumienia, majac na uwadze wazng role, jaka odgrywaja wioskie wtadze regionalne we wprowadzaniu
ogolnokrajowych ustaler prawnych dotyczacych klastrow wspomnianych na poczatku tego rozdziatu. Na-
lezatoby zatem zastosowac formalne i pétformalne porozumienia dla wymiany informacji w zakresie pro-
jektowanych regionalnie inicjatyw i ustaler klastrowych w celu stymulacji i wzmocnienia procesu uczenia
sie ze strony polityki, potencjalnie wzmacniajac innowacyjnosc polityki rzadéw regionalnych. Pomogtoby
to usprawnic¢ koordynacje rzadzenia wieloszczeblowego.

Uwagi

Na przyktad, wobec dolara amerykariskiego gtéwnie w okresie od stycznia 1999 do lutego 2002 r,, cho-
ciaz w pdzniejszym okresie od lutego 2002 do grudnia 2004 r. nastapita jego aprecjacja (Shams 2005).
Intensyfikacja wykorzystania sity roboczej oraz wszystkich czynnikéw produkcji, odnosi sie do intensyfikacji

o

wykorzystania danego czynnika. W przypadku sity roboczej mozna dokonywac tego w rézny sposéb, np.
podnoszac zatrudnienie w sektorze biznesu, zwiekszajac liczbe osdb zatrudnionych tymczasowo lub na
czes¢ etatu, reformy w zakresie regulacji dotyczacych rynku pracy.

Jest to mozliwos¢ zawarcia porozumient z réznymi stronami w formie dokumentu, ktéry ma wartosc
prawng i znaczaca. Okreslane jest to mianem ,programowania negocjowanego”.

MPA jest konglomeratem taczacym autonomiczne niegdys Ministerstwo Przemystu i Handlu Zagranicz-
nego, jak i inne odpowiednie agencje i departamenty rzagdowe.

Ostatni fragment autostrady A24 jest obecnie w budowie. Aktualnie dojazd z Rzymu do klastra zajmuje
ponad dwie godziny, poniewaz czes¢ podrézy odbywa sie po waskich, kretych drogach gérskich. [Uwa-
ga ta byfa aktualna w czasie przeprowadzania badan przez autoréw; autostrada zostata ukonczona ,

~

w

a odlegtos$¢ miedzy Pescarg a Rzymem to ok. 150 km — red.]
¢ Gtéwne zbiory to: figi, marchew, winogrona (gtéwnie na wino), pszenica, ziemniaki, buraki, tyton, lukre-
Cja, szafran.

~

Zarzadzenie Rady Regionalnej nr 34/3 del 23 Luglio 1996 w zgodzie z krajowym prawem normatywnym
L.317/911L.140/99.

Abruzzo wigczone byto w grupe obszaréw objetych Celem 1 Europejskiej Wspdlinoty Gospodarczej,
majacym na celu wsparcie strukturalnego dopasowania rozwijajagcych sie regionow europejskich. [Do
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obszaréw tych naleza m.in. potudniowe Wtochy i np. caty obszar Polski. Abruzzo objete byto Celem 1 do
1996 r,; obecnie jest objete Celem 2: konkurencyjnos¢ i zatrudnienie w regionach — red.]

Na przyktad Wampum, Raybest, i Casucci (dzinsy i wyroby dzianinowe dla mezczyzn i kobiet), George
Miller (odziez codzienna meska), Montefiore (odziez dziecieca), Grans Sasso (dzianiny) oraz Mens Club
(koszule).

W klastrach satelitarnych dziataja gtownie podwykonawcy zalezni od firm zamawiajacych, ulokowanych
wewnatrz lub na zewnatrz klastra, stuzacych klastrowi, jak sama nazwa wskazuje, jako satelita firm za-
mawiajacych.

W szczegolnosci wobec nieefektywnych kryteriéw ewaluacyjnych pozyczek dla MSP itp. oceniajacych
aktywa przedsiebiorcy zamiast zdolnosci przedsiebiorstwa do przynoszenia zysku.

Ztozony ze zwiazkdw, stowarzyszer branzowych, izb handlu i przedstawicieli firm. Jego celem jest zde-
finiowanie planéw rozwojowych klastra.

Ich celami sa: poprawienie wizerunku klastra poprzez targi, konwencje, lobbing politykéw i twodrcow
polityki.

Najwieksze studio w Europie zajmujgce powierzchnie 99 akrow na przedmiesciach Rzymu.

Dawniej Dinocitta, a obecnie studia rzymskie; dawniej Stabilimenti De Paolis, a obecnie studia SRL.
Oprocz instytucjonalnego wspierania klastra, obecnie posiada on takze oddziat komercyjny uznawany
za jedna z wiodacych firm klastra. Specjalizuje sie w filmach dokumentalnych i serialach edukacyjnych
oraz zaangazowany jest we wszystkie etapy produkdji, a takze w zabezpieczenie, renowacje i nowe tech-
nologie.

Zostata zaprojektowana przez jednego z najwiekszych architektéw okresu, tj. Gino Peressutiego i zbudo-
wana na gruzach starych Cines Studios zniszczonych w pozarze we wrzesniu 1935 roku.

Czesto zwigzane z rodzing producenta. Wysokie znaczenie relacji rodzinnych w klastrze zwigzane jest
7 historycznym brakiem szkot i centrow szkoleniowych ksztatcacych specjalistow, co wzmacniato prze-
kazywanie know-how w rodzinie, dotyczacego nie tylko umitowania sztuki czy zdolnosci rzemiesIni-
czych, ale i kierowniczych (np. umiejetnosci pracy pod presja).

Najczestsze: wspodlne korzystanie z praw do filmu, produkcja audiowizualna, koprodukcja seriali telewi-
zyjnych, redukcja kosztéw B+R.

Na przyktad prestizowa Krajowa Szkota Filmowa, Krajowy Instytut Roberta Rosseliniego i mfodszy Nowy
Uniwersytet Kina i Telewizji.

Zapewne najbardziej widocznym wyjatkiem sa firmy bazujace na gotowych scenariuszach, zamiast na
doswiadczeniu sity roboczej i jej umiejetnosciach.

Ostatnie wysitki odnoszace sie do tego obejmuja rozwiniecie szesciu kierunkow studiow magisterskich
na Uniwersytecie La Sapienza (przy udziale Rady Regionalnej i klastra), ktore tacza tematyke biznesu
i przedmioty dotyczace zagadnien audiowizualnych.

Od roku 1996, po zmianach w prawie dotyczacych otwierania, licencjonowania i dziatania kin i teatrow,
Warner Bros réwniez zostato zaangazowane we wspolne i pojedyncze przedsiewziecia dazace do stwo-
rzenia multipleksow.

Na przykfad Wtoskie Stowarzyszenie Show Businessu, Wtoskie Stowarzyszenie Operatorow Filmowych,
Krajowe Stowarzyszenie Przemystu Audiowizualnego i Multimedialnego, Stowarzyszenie Producentow
Telewizyjnych, Stowarzyszenie Niezaleznych Producentow, Stowarzyszenie Wioskich Ttumaczy Filmo-
wych i Telewizyjnych, Stowarzyszenie Fotograféw Filmowych, Stowarzyszenie Wioskich Pisarzy i Edyto-
row, Ministerstwo Dziedzictwa i Dziatalnosci Kulturowej, Whoski Instytut Handlu Zagranicznego.

Dziafa juz w innych krajach europejskich, np. w Niemczech, Luksemburgu, Holandii i w Wielkiej Brytanii.
Banca Nazionale del Lavoro (czy tez Narodowy Bank Pracy) rozpoczat dziatalnos¢ w Rzymie w 1913 roku
jako bank panstwowy pod nazwa Istituto Nazionale di Credito per la Cooperazione (Narodowy Instytut



Kredytow dla Wspotpracy) i od tego czasu jest kluczowym podmiotem rozwoju klastra (np. sponsorujac
festiwale filmowe jako dodatek do kredytéw i zwyktych ustug bankowych) oraz wioskiego sektora rol-
nictwa i przemystu. Zmienit nazwe na obecng w roku 1929, a w 1998 r. zostat sprywatyzowany i podzniej
zaczat by¢ notowany na gietdzie papieréw wartosciowych w Mediolanie. W nastepstwie nieco burzliwej
historii od poczatku lat 80. i skandali ostatnich lat, na poczatku roku 2006 pofaczyt sie z grupg Paribas
w wyniku wygranego przez nig przetargu publicznego.

# W szczegolnosci nowe pokolenie pisarzy, rezyseréw i aktordw faczacych sztuke z technologia, wpierajac
tym samym przemiany klastra.



6. Polityka klastrowa w Stowenii

6.1. Wprowadzenie

Stowenia ma powierzchnie 20 273 km? i liczbe ludnosci siegajgca dwdch miliondw mieszkaricow. Stata sie
niepodlegtym krajem dopiero w roku 1991 w wyniku wojny wyzwolenczej' z Socjalistyczng Federacyjna
Republikg Jugostawii.

Pomimo matego rozmiaru i startu, ktéry nastapit dosy¢ pdézno w dodatku z turbulencjami, Stowenia poda-
zata drogg statego rozwoju infrastruktury fizycznej i biznesowej; realizujgc zas program przyspieszonych
reform w petni zintegrowata sie z UE i NATO w 2004 roku. Stowenia byta pierwszym nowoprzyjetym krajem
UE, ktéry przyjat euro w styczniu 2007 roku. Jak zatem widac¢, Sfowenia zajmuje specjalne miejsce posrod
krajow ESW i nowych krajéw cztonkowskich UE, np. ma najwyzsze PKB na jednego mieszkanca sposréd
nowych krajow cztonkowskich (okoto 80% $redniej UE25; w 2010 1. byto to 86% sredniej UE27 — przyp. red.),
ma tez porownywalny poziom inflacji (okoto 2,5% — cho¢ znacznie rosta w ostatnich latach; do ok. 5,5%
w 2008 r. po czym spadta do ok. 2% w latach 2010-2011 - przyp. red.), rozsagdny poziom bezrobocia (okoto
6,5%; wzrosto do ok. 8% w 2011 r. — red.) i wzglednie niewielki dtug publiczny (okoto 30% PKB; wzrdst do
ok.40% w 2011 r. - red.). Co wiecej jest pierwszym nowym krajem cztonkowskim, ktéry objat prezydencje
(byto to w pierwszej potowie 2008 roku). Ma ogdlnie dos¢ silng pozycje gospodarcza, spoteczng i ekolo-
giczna i moze byc uznawana za przodownika w wielu aspektach.

Powyzej opisana sytuacja nie ma na celu stwierdzenia, ze Stowenia spoczeta na laurach. Wprost przeciw-
nie, trwa realizacja zakrojonego na szeroka skale programu reform. Tworzone sg réznorodne projekty le-
gislacyjne i polityczne dotyczace catego szeregu aspektdw, od rozwiniecia Stowenii jako marki po rozwoj
regionalny, legislacje odnoszaca sie do nowych firm, promocje BIZ. A to tylko kilka przyktaddw. Strategia
rozwoju gospodarczego podlega corocznym przegladdw, a od 2006 wiele wysitku instytucjonalnego wto-
zono w przygotowania do prezydencji w UE w 2008 roku.

Stowenia zintegrowata sie zaréwno w kontekscie Wschodu, jak i Zachodu Europy, np. poprzez bycie czescia
Cesarstwa Austro-Wegierskiego przez 600 lat. Zajmuje uprzywilejowana pozycje geograficzng pomiedzy
Wtochami, Austrig, Wegrami, Chorwacja i Morzem Adriatyckim.

Jej spoteczenstwo jest dos¢ homogeniczne?, a podziaty narodowosciowe nie sg szczegdlnie mocno za-
rysowane. W kategoriach rozmiaru i podziatu, Stowenia traktowana jest jako pojedynczy NUTS2 (chociaz
wyglada na to, ze to bedzie sie zmieniac?; obecnie s to dwa makroregiony NUTS2 — przyp. red.). Kraj po-
dzielony jest na 12 regionéw NUTS3 i okoto 200 obszaréw miejskich*.

Pomimo swojej pozycji, dobrej infrastruktury i imponujacego rozwoju po uzyskaniu niepodlegtosci Sto-
wenia nie ma jeszcze duzego udziatu BIZ w PKB w poréwnaniu z innymi krajami ESW. Sugeruje sie, ze
u podstaw takiej sytuacji lezy cata kombinacja czynnikéw, np. niewielki rynek wewnetrzny. Ponadto pry-
watyzacja i procesy restrukturyzacyjne oparte byly na wykupie wewnetrznym i przebiegaty dos¢ wolno,
totez zniechecaty zagranicznych inwestoréw. Doda¢ mozna napiecia oraz niestabilnosci regionalne i we-
wnetrzne (np. wojny w pobliskiej Bosni i w Kosowie); bariery administracyjne i legislacyjne; dos¢ pasywna
polityke zagospodarowywania terendw przemystowych; dos¢ sztywne uregulowania prawne rynku pracy.
Trzy branze bedace do tej pory celem BIZ to finanse, przemyst chemiczny i handel. Natomiast Austria,



Szwajcaria, Holandia, Niemcy i Francja to piec¢ gtéwnych krajow, z ktoérych naptywaty bezposrednie inwe-
stycje zagraniczne.

Imponujace rozmiary osigga handel, z eksportem stanowigcym 60% PKB, z czego 2/3 przeznaczone jest na
rynki Unii Europejskiej, a w szczegdlnosci Niemiec, Francji i Wtoch. Trzy gtéwne grupy towardw eksportowa-
nych to pojazdy silnikowe, czesciiakcesoria, lekarstwa oraz meble®. W tym rozdziale zostang gtebiej zbadane
klastry zajmujace sie dwiema z powyzszych trzech grup produktow, tj. samochodami oraz meblami.
Klastry pojawity sie w stowenskich agendach rzadowych w 1996 poprzez Ministerstwo Gospodarki, ktére
zainicjowato pionierskie eksperymenty zwigzane z polityka klastrowa. Klastry staty sie szczegdInie popular-
ne w tym Ministerstwie w latach 1999-2004, znajdujac sie miedzy innymi w oficjalnych planach promocji
przedsiebiorczosci i konkurencyjnosci. Wczesne spojrzenie na klastry i odnoszaca sie do nich polityke opie-
rato sie gtdwnie na pracach Portera i doswiadczeniach szkoty austriackiej. Istniata jednak unikalna mieszan-
ka polityki klastrowej z politykami z nig powigzanymi, ktéra miata wymiar krajowy. Tak wiec z powodu nie-
wielkiego rozmiaru panstwa, jego struktury przemystowej i instytucjonalnych mozliwosci koordynacji na
poziomie regionalnym, granice klastréw pokrywaja sie z granicami kraju. W zwiazku z takg sytuacja naleza-
to przyjac nieco niezwykte podejscie do klastrow, ktérego celem byfa promocja klastréw wérdd, w zasadzie,
krajowych gatezi przemystu (oczywiscie wypetniajac pewne warunki opisane w kolejnych podrozdziatach).
Dwa klastry przebadane w tym rozdziale nie s3 wiec wyjatkiem — obejmujg wiekszos¢ terytorium kraju
i w petni korzystaja z pozycji geograficznej Stowenii i catej infrastruktury.

W nastepstwie wyboréw w 2004 roku i mianowania nowego rzadu, klastry utracity swoje znaczenie i po-
lityczne wsparcie na poziomie ministerialnym. Miato to swoje odzwierciedlenie w opublikowanej w 2005
roku Strategii Rozwoju Gospodarczego i ogtoszonym w latach 2006 i 2007 Krajowym Programie Gospo-
darczym, gdzie pojecie to nie pojawia sie wcale. Dokumenty te promowaty w zamian podobne pojecia,
takie jak regionalne centra wzrostu’”. Niemniej jednak w nowszych dokumentach programowych, takich
jak program przedsiewzie¢ Ministerstwa Gospodarki w celu promocji przedsiebiorczosci i konkurencyjno-
4cina lata 2007-13, powraca pojecie  klastra’, chociaz jego rola jest marginalna. Zatem terazniejszos¢ i prze-
widywalna przysztos¢ niektérych z wezesniej rozwinietych klastrow wraz z kilkoma starymi, jak i nowymi
inicjatywami, zdaje sie by¢ pewna. Te i jeszcze wiecej istotnych kwestii poddanych zostaje gtebszej dyskusji
w ponizszym podrozdziale.

6.2. Polityka klastrowa i instytucje na poziomie krajowym i ponizej niego®

Jak wspomniano powyzej, kluczowym graczem w zakresie promocji klastrow na poziomie krajowym w la-
tach 1996-2004 byto Ministerstwo Gospodarki, a w szczegélnosci Dyrekcja ds. Przedsiebiorstw i Konkuren-
cji’. Jego wysitki w tym okresie mogg by¢ ogdlnie podzielone na trzy fazy:

e 1999-2001 - identyfikacja klastrow i programy pilotazowe,

e 2001-2002 — ocena programéw pilotazowych i planowanie polityki,

e 2002-2005 - implementacja i ewaluacja.
Pierwsza faza rozpoczeta sie w ramach programu ministerstwa zatytutowanego ,Zachecanie firm do po-
wigzania specjalizacji w faricuchach produkcyjnych i wspélny rozwdj na rynkach miedzynarodowych w ra-
mach systemu klastrowego”. Podczas tej fazy okoto 1 700 firm w wielu gateziach przemystu zostato podda-
nych mapowaniu, jednak wytonienie klastrow nie powiodto sie, w sensie statystycznym, z powodu stabej
koncentracji geograficznej (nalezy jednak pamietac, ze miato to miejsce w pojedynczym regionie NUTS2).
Niemniej jednak zidentyfikowano okoto 10 rodzajow przemystéw jako posiadajacych potencjat do (sztucz-
nego) rozwoju klastrow?, Totez w 2000 roku wystosowano zaproszenie do firm i instytucji z tych gatezi do
ztozenia wnioskow do programu pilotazowego finansowania strategii klastrowych. Gtéwnym wymaga-



niem byto witaczenie co najmniej 10 firm (w systemie wartosci) i trzech instytucji, ktére miaty dziatac jako
podstawowa komérka rozwoju dla wiasciwych klastréw. Otrzymano szes¢ zgtoszen, a trzy z nich zostaty
wybrane do fazy implementacji; tj. do rozwijania klastréw — motoryzacyjnego, obrabiarek i logistycznego.
Dokonano ewaluacji dziatan pilotazowych, a wyciggnieta z nich lekcja zostata wzieta pod uwage w drugiej
fazie projektu przy kolejnym naborze wnioskdw? rozszerzajac go o rozwdj klastrow w innych przemystach.
Do 2004 roku, czyli w trakcie trzeciej fazy zidentyfikowano 17 klastréw, ktére otrzymaty wsparcie finansowe
na dziatania rozwojowe (np. koordynacja klastra, sieciowanie, szkolenia, stworzenie wspotpracy w fancu-
chu wartosci, B+R).
Program zakorczyt sie raptownie w 2005 roku po zmianach w rzadzie i ustanowieniu nowego krajowego
lidera w dziedzinie klastréw, czyli Narodowego Centrum Klastréw i Sieci Technologicznych (National Centre
for Clusters and Technology Networks — NCCN), mieszczacego sie w Stowenskiej Izbie Handlu i Przemystu
(Chamber of Commerce and Industry of Slovenia — CCIS)'™®. NCCM ma na celu wigczenie cztonkdw klastrow
w implementacje projektéw i dziata na styku UE, paristwa i innych instytucji. Wspdlnie z CCIS wspiera réw-
niez dziatania internacjonalizacyjne klastrow.
Nalezy jednak wyraznie powiedzie¢, ze pod parasolem NCCN dziata dzis tylko 11 formalnych klastrow!'.
W dodatku majg one status prawny podmiotéw gospodarczych z wiasnymi, wewnetrznymi regulacjami
odnoszacymi sie do sktadek cztonkowskich'?, przyjmowania nowych cztonkéw, mozliwosci udziatu w pro-
gramach szkoleniowych, dostepu do baz danych, wydarzen sieciowych itp. Istnieje mozliwos¢ wskazania
zaréwno cech wspdlnych przedsiebiorstw tworzacych klaster, jak i czynnikow wykluczajacych mozliwosc
przynalezenia danej firmy do klastra. Oznacza to, ze firmy moga przytaczyc sie do wiecej niz jednego klastra
(jest to zjawisko bardziej powszechne w branzy tworzyw sztucznych, narzedzi czy motoryzacyjnej), ale sa
i takie firmy, ktére nie sg cztonkami zadnych formalnych klastrow. Na przyktad na liscie klastra firm moto-
ryzacyjnych byty 53 firmy (zatrudniajgce 18 500 pracownikéw), podczas gdy Agencja Przedsiebiorczosci
i Inwestycji Zagranicznych (Agency for Entrepreneurship and Foreign Investments — JAPTI) miafa na liscie
okofo 185 firm bedacych czescia tej branzy (zatrudniajacych 24 500 pracownikdw).
Takie formalne klastry nie sg jednak jedynymi klastrami, ktére mozna obecnie znalez¢ w Stowenii. Wytoni-
to sie kilka mniejszych, zwykle nieformalnych klastréw, i rozpoczeto zycie biegnace wiasnym torem, jako
rezultat wczesniejszych, badZ aktualnie trwajacych inicjatyw politycznych, czy tez innych katalizatorow
formacji grup wspotpracy firm i instytucji niezaleznych w jakikolwiek inny sposéb.
Ten podwajny status klastrow formalnych i nieformalnych i fakt, ze niektore z tych klastréw miaty charakter
przejsciowy, jest charakterystyczny dla ptynnego pojecia klastra w Stowenii.
W dodatku do odnoszacych sie do klastréw wspomnianych wczesniej rodzajow polityk i instytucji, mysle-
nie klastrowe" rozprzestrzenia sie (z réznym skutkiem) zaréwno na nowe, jak i stare instytucje na poziomie
tak krajowym, jak i ponizej krajowego. Posrod nich by¢ moze warto wspomniec o stworzeniu nastepuja-
cych instytucji odnoszacych sie do klastrow:

e Centrum Rozwoju Matego Biznesu (Small Business Development Centre, SBDC) i jego sieci biur

zatozonych w 1992;

e kilku Euro Info Centres w 1993;

o Krajowej Agencji Rozwoju Regionalnego z jej biurami w kazdym z 12 regionéw NUTS3'"® w 2000

e Agencji Promocji Gospodarczej i Inwestycji Zagranicznych (TIPO) w 2005.
Przy réznych okazjach instytucje takie s przemieszczane i integrowane, tak jak miato to miejsce przy po-
taczeniu SBDC i TIPO i stworzeniu JAPTI w 2006 roku. Inne programy rzadowe, takie jak ,jedno okienko”
i ,elektroniczna administracja’, majace na celu uproszenie procesu biurokratycznego, réwniez pomagaty
w integracji ustug dostarczanych przez takie instytucje. Co wiecej, takie nowe instytucje faczyty w sobie
udziat szeregu ministerstw (np. kultury) i organizacji pozarzagdowych (takich jak CCIS, stowarzyszenia bran-
zowe i nowo utworzone biura klastrow).



Jak pokazano w poprzednim podrozdziale, mato byto bezposredniego wsparcia na poziomie ministe-
rialnym dla klastréw w okresie 2005-06. Jednak po 2007 roku w dokumentach programowych pojecie
to zostato ponownie rozwiniete, chociaz nie jako kluczowy element polityki. Takie dokumenty uznawaty
srodki sprzed 2004 roku, akceptowaty istnienie klastréw w Stowenii, miaty na celu podniesienie liczby firm,
rozwiniecie ,nowej"instytucji, a doktadniej centrum konkurencyjnosci i innowacji, ktére dziata¢ bedzie we-
wnatrz JAPTI, i stuzy¢ potrzebom klastra, silniej scala¢ klastry i ich cztonkéw (np. jako cze$c regionalnej
sieci innowadcji) i ogolnie uzywac klastrow jako struktur organizacyjnych dla innowadji, przedsiebiorczosdi,
konkurencyjnosci i wzrostu.

W kategoriach dokumentéw programowych rzadu krajowego, klastry w najblizszej, dajacej sie przewidzie¢
przysztosci (tj. 2007-13) zdaja sie by¢,,odkrywane na nowo"jako element sktadowy podejscia obejmujace-
go ,regionalne centra wzrostu” lub bardziej ogdine cele dotyczace przedsiebiorczosci, konkurencyjnosci
i innowacyjnosci. Zawierajg w sobie, miedzy innymi, rozwdj regionalnych parkéw naukowych, sieci, inku-
batoréw, centréw edukacji i techniki, rozwdj stref i infrastruktury fizycznej. Oczekuje sie, ze takie dziatania,
cho¢ maja na celu wzrost regionalny, innowacje, przedsiebiorczos¢ i konkurencyjnos¢, przyniosg korzysci
rowniez klastrom i procesom klastrowym, chociaz mniej ewidentne w poréwnaniu z polityka sprzed 2004
roku.

Przyktady

Zapewne najlepsze z przyktaddw inicjatyw klastrowych w Stowenii pojawity sie w okresie 2000-04. Dwa
takie przykfady przedstawione sg w tym podrozdziale. Pierwszy z nich odnosi sie ogdlnie rzecz biorac do
rozwoju klastrow, drugi natomiast dotyczy formalnego Klastra Motoryzacyjnego Stowenia (Automotive
Cluster Slovenia — ACS).

W 2000 roku Ministerstwo Gospodarki otworzyto nabér wnioskow na pilotazowe projekty klastrowe. Jak juz
maoéwiono wczesniej, nabor adresowany byt do grup sktadajacych sie z co najmniej 10 firm tworzacych fan-
cuch wartosci co najmniej trzech instytucji wspierajacych, ktére wspdlnie mogty by¢ uznane za potencjal-
na komdrke podstawowa pilotazowego klastra. Odpowiedziato szes¢ grup, z ktérych wybrano trzy klastry
pilotazowe, a dokfadniej Klaster Motoryzacyjny (ACS), Klaster Narzedziowy Stowenii (Toolmaking Cluster of
Slovenia — TCS) oraz Klaster Transportowy i Logistyczny (Transport and Logistics Cluster — TLC). Ministerstwo
wspdffinansowato dziatania zdefiniowane we wiasciwych, specyficznych dla klastra strategiach.

Gtownym celem tych programéw pilotazowych byto zebranie wiedzy i doswiadczenia w rozwoju klastrow,
edukacja uczestnikdw na temat koncepdiji i idei klastra oraz promocja samych idei wéréd innych kluczo-
wych podmiotéw bioracych udziat w zyciu gospodarczym. Pilotazowe klastry przyniosty rezultaty zache-
cajace do inwestowania w rozwdj swojego lokalnego srodowiska. Byty one oczywiscie zalezne od dobrych
checi biorgcych udziat w programie firm.

Dlatego tez w 2002 roku odbyt sie drugi, wiekszy nabér. Odpowiedziato na niego 15 grup, z ktérych wybra-
no osiem. Wiecej takich naboréw nie rozpisano, jako Zze popularnos¢ polityki klastrowej skoficzyfa sie nagle
w 2004 roku w wyniku zmiany rzadu. W sensie ogélnym polityka udowodnita swojg skutecznos¢ w katego-
riach pobudzania wspdtpracy pomiedzy firmami z tego samego taricucha wartosci oraz pomiedzy firmami
i wspierajgcymi je instytucjami.

Drugi przyktad to zatozony w 2002 roku Klaster Motoryzacyjny, ktéry dziata do dzis jako stowarzyszenie
podmiotéw gospodarczych. Jego celem jest pomoc cztonkom w rozwijaniu produktow bardziej ztozo-
nych, a przez to posiadajacych wyzsza warto$¢ dodang. W ten sposéb odbywa sie zwiekszanie konkuren-
cyjnosci stowenskiej gospodarki na arenie miedzynarodowej.

Poczatkowo klaster ten zrzeszat dziewiec firm i trzy instytucje badawcze. Dzis ma ponad 59 cztonkdw (wig-
czajac w to pie¢ wydziatéw z Uniwersytetow w Ljubljanie i Mariborze). Dyrektor ACS ma kluczowa pozycje



w tym formalnym klastrze. Jego dziatania wspiera rada nadzorcza (sktadajaca sie z pieciu cztonkéw), co
zapewnia kontynuacje rozwoju klastra i osiggania celéw. Szereg pracownikdw zatrudnionych na state i cza-
sowo wspiera wykonanie i koordynacje poszczegodinych projektéw. Projekty ACS dotycza miedzy innymi
edukadji i szkoler, promodji internacjonalizacji, B+R, jakosci i rozwoju infrastruktury.

6.3. Stowenski klaster motoryzacyjny

Jak zostato to zasygnalizowane w podrozdziale 6.1, granice klastréw w Stowenii pokrywaja sie granicami
kraju. Klaster motoryzacyjny nie jest tutaj wyjatkiem. | w tym sensie, cho¢ na pierwszy rzut oka wydaje sie
by¢ duzym klastrem, nie jest wcale wiekszy od saksoriskiego klastra motoryzacyjnego. Jest natomiast duzo
mniejszy pod wzgledem liczby oséb zatrudnianych przez firmy tworzace klaster, z liczbg pracownikow
o potowe mniejsza niz w klastrze saksoriskim (por. podrozdziat 3.4). Klaster ten posiada wiec wszystkie
cechy geodemograficzne i infrastrukturalne Stowenii, jakie przedstawiono do tej pory.

Co wiecej, jak wspomniano powyzej, pojawia sie jeszcze inna komplikacja odnoszaca sie do klastrow
Stowenii. Zwigzana jest ona z posiadaniem przez niektére z nich statusu formalnego. Status taki posiada
wiasnie klaster motoryzacyjny przedstawiony wyzej. Jest to jednak nieco waska definicja klastra, jako ze
JAPTI posiada liste 185 firm motoryzacyjnych w Stowenii. Powinno by¢ wiec jasno powiedziane, ze klaster
motoryzacyjny poddany analizie w ponizszym podrozdziale opiera sie na szerszej definicji, niz ta oparta na
cztonkostwie w ACS, czy nawet catej specjalizacji motoryzacyjnej wg JAPTI (faczacej w sobie dodatkowe
firmy i instytucje zwigzane z wytwarzaniem maszyn, matryc czy plastiku, bo tak daleko rozciaga sie taricuch
dostawcoéw przemystu motoryzacyjnego trzeciego i czwartego rzedu).

Pochodzenie

Zrodet Klastra szuka¢ mozna w kilku rodzajach przemystu (np. elektrycznym, optycznym, metalurgicznym,
maszynowy, mechanicznym, plastikowym) i w pierwszych warsztatach samochodowych konca XIX wieku;
niektdre z nich staty sie pierwszymi producentami czesci samochodowych w Stowenii i Jugostawii.
Klaster rést dynamicznie w okresie 1970-85 za wzgledu na trzy gtéwne czynniki:

. wysokie cta na importowane czesci samochodowe,

Il. brak dewiz w rezerwach krajowych,

lll. stymulowanie eksportu.
W tym czasie Renault i IMV (Industrija Motornih Vozil) podpisaty umowe z Revoz na produkcje Renault 4,
popularnego w tamtych czasach modelu'. Pomijajac wspomniane przedsiewziecie, znaczna czesc¢ klastra
w tamtym okresie zajmowata sie dostarczaniem zamiennikow wytwarzanych przez bedacych w rekach
panstwa producentéw oryginalnego wyposazenia, dostarczajac na przyktad 700 komponentéw dla pojaz-
dow produkowanych w Cervena Zastava (jugostowiariski producent motoryzacyjny).
Po uzyskaniu niepodlegtosci w 1991 r. przemyst motoryzacyjny, jak wiekszos¢ gatezi przemystu w krajach
ESW, musiat stawi¢ czota wyzwaniom restrukturyzacji. Gdy tradycyjne rynki ESW zatamaty sie, firmy motory-
zacyjne w Stowenii zmuszone zostaty szybko przeorientowac swoja sprzedaz na rynki zachodnie. W trakcie
tego okresu, w 1988 roku pierwotna umowa z Revoz z 1972 r. rozszerzona zostata o przystapienie do joint
venture z Renault jako mniejszosciowym udziatowcem, a w 1994 r. Renault zostato udziatowcem wiekszo-
sciowym. Od wczesnych lat 90. Revoz byt takze jednym z najwiekszych eksporteréw (wytwarzat ponad 5%
catego eksportu) i pracodawcodw w kraju (z ponad 2 000 pracownikdw).
W tym okresie ogdlny trend dazenia do wyzszej jakosci zmusit wiele firm klastra do podniesienia jakosci
produkgji. Na przyktad 26 z 30 badanych firm posiada certyfikat ISO 9000. Co wiecej, jakos¢ to obszar po-



zostajacy pod najwiekszym wptywem klientow, ze Srednig wskazan 3,90; duzo wyzsza niz zaledwie 3,31
odnoszace sie do ceny (oba wyniki na pieciopunktowej skali Likerta).

Totez gtéwnag strategig firm po 1991 roku stata sie, wysoka jakos¢ za rozsagdna cene’, co na poczatku przycia-
gneto niemieckich producentéw oryginalnego wyposazenia i najbardziej liczacych sie dostawcdw, a zaraz
potem firmy miedzynarodowe (np. BMW, VW, Audi, Ford, Magna Steyr, Bosch).

Ewolucja i trendy

Od wczesnych lat 90. zdecydowana wiekszos¢ firm przeznaczata eksport na rynki UE. Totez wejscie Stowe-
nii do UE nie zmienito dramatycznie ich dziatania. Co wiecej, od kiedy w 2004 roku Revoz zostato w petni
przejete przez Renault, podjeto znaczace inwestycje zardwno ze strony firmy matki, jak i Ministerstwa Go-
spodarki.

Opisane powyzej dziatania wzmocnity silne juz wczesniej tendencje eksportowe klastra. W ostatnich latach
80% produkcji komponentow samochodowych w Stowenii, wartych okoto 950 miliondw euro, sprzedawa-
ne jest gtéwnie na rynki UE a w szczegdlnosci Niemiec, Austrii, Francji. Na przykfad dzieki Revoz to wiasnie
Stowenia jest pigtym, co do wielkosci, partnerem handlowym Frangji.

Ogdlnie eksport z klastrow motoryzacyjnych i powigzanych (np. narzedzi i wyposazenia) stanowi 15% ca-
tego eksportu krajowego, a jedng trzecia z tego wytwarza Revoz.

Nie powinno wiec byc¢ zaskoczeniem, ze klaster, a Revoz w szczegdlnosci, przyciagnety uwage politykow
w niedawnych fazach ewolucji. Na przyktad ACS byto pierwsza grupa firm i instytucji, ktéra aplikowata
o i otrzymata w 2000 r. pomoc na ustanowienie jednego z pierwszych formalnych klastréw w kraju, a po-
dobne klastry narzedziowe i klastry produktow z tworzyw sztucznych podazyty ta sciezka niewiele péznie).
Chociaz firmy klastra wydaja sie by¢ dos¢ konkurencyjne na rynku europejskim, wiele jeszcze musi zostac
zrobione, by utrzymac, a nawet poprawic ich pozycje w przysztosci, szczegdlnie ze ostatni trend dla pro-
ducentoéw oryginalnego wyposazenia to outsourcing do gospodarek o nizszych kosztach, co zmusza firmy
klastra do wchodzenia na rynek produktéw bardziej ztozonych, np. podzespotdw, zamiast pojedynczych
komponentow.

Pewne, wstepne reakcje na takie wyzwania facza sie miedzy innymi z rozwojem innowacyjnej wspotpracy
pod przywddztwem ACS z klastrami w innych krajach, np. austriackim ze Styrii i klastrem motoryzacyjnym
z Gérnej Austrii.

Konfiguracja klastra i interakcje firm

Jak juz powiedziano wczesniej klaser sktada sie z firm bedacych cztonkami wspominanych uprzednio
trzech formalnych klastréw (tj. ACS, narzedziowego i tworzyw sztucznych), podmiotéw nalezacych do
mniejszych, nieformalnych klastrow, jak i niebedacych cztonkami ani formalnych ani nieformalnych kla-
strow. Ogdlnie ponad 200 firm, gtéwnie $rednich, zaangazowanych w fancuch dostaw w motoryzadj,
traktowane jest w tym studium jako klaster. Jako Ze trzy klastry formalne maja tacznie prawie 150 firm-
cztonkoéw, nietrudno wydedukowad, ze wiekszos¢ firm w klastrze ma jakgs$ forme formalnego uczestnictwa
w nim. Znalazto to odzwierciedlenie w tym badaniu, ktére wykazato, ze okoto 75% firm z préby nalezy do
jakiego$ formalnego ugrupowania.

Prawie wszystkie firmy nalezgce do klastra sg dostawcami w rzedach od pierwszego do czwartego w catej
gamie specjalizacji przemystowych, tj. elektroniki, plastikdw, narzedzi, mechaniki, tekstyliow itp.

Gtownym wyznacznikiem interakgcji firm jest pozycja firmy w fanicuchu dostaw. Jako ze jest tam tylko jeden
producent gotowych samochoddw, tj. Revoz, wiekszos¢ firm klastra zdaje sie by¢ dostawcami na Swiatowy
rynek motoryzacyjny.



Najstarszym i najpowszechniejszym typem interakdji jest interakcja wertykalna; zwykle pomiedzy firma
z sektora MSP (podwykonawca) i lokalnym wiodacym duzym przedsiebiorstwem. Ma to réwniez odzwier-
ciedlenie w badaniu, gdzie prawie 80% firm ma umowe dfuzsza niz na dwa lata z krajowymi podwyko-
nawcami. Jak zapewne mozna oczekiwac, to wiasnie interakcje na linii duze przedsiebiorstwa-MSP tworzg
rdzen powigzan klastra i sg determinowane uzgodnieniami zawartymi w umowach. Mali podwykonawcy,
ktérzy nie sg w stanie obstuzy¢ duzych zamowier samodzielnie, opieraja sie o wspdtprace z innymi matymi
podwykonawcami w celu ich zrealizowania.

Inne interakcje horyzontalne rozwinety sie dopiero w potowie lat 90. poprzez proces stowarzyszania sie
i budowania formalnego klastra. To zwykle zwiazki formalnego klastra zapewniajg wspdlng infrastrukture
dla relacji horyzontalnych faczacych firmy, uczelnie i instytucje rzadowe.

Zrodta wiedzy

Zwazywszy, ze wiekszos¢ firm klastra to MSP, formalne dziatania B+R s3 raczej na niskim poziomie. Klu-
czowym graczem w tworzeniu i dyfuzji wiedzy sg krajowe duze przedsiebiorstwa, podczas gdy gtéwnymi
instrumentami, poprzez ktére odbywa sie tworzenie i dyfuzja wiedzy, sg formalne i nieformalne kontakty
pomiedzy firmami (na przyktad wspdlna praca nad projektem). Firmy i instytucje wskazywaty rowniez na
braki w infrastrukturze dotyczacej wiedzy, jako na kluczowe bariery innowacji.

Tabela 6.1. Znaczenie zrédet wiedzy dla firm stowenskiego klastra motoryzacyjnego

Umlejscm.meme ZESs Rodzaj wiedzy Zrédto wiedzy Srednia
wiedzy
State ulepszanie proceséw produkgji,
Techniczna wewnatrzfirmowe szkolenia, wiedza zdobywana od 403
firm matek lub firm podlegtych, wewnatrzfirmowe
Wewnetrzne B+R [4/4]
State ulepszanie proceséw produkgji; przedsiebiorca/
Organizacyjna | zatozyciel, profesjonalni managerowie w (lokalnych) 3.65
firmach, wewnatrzfirmowe szkolenia; [4/5]
) Eksperci wynajmowani na rynku pracy; interakcje
[Seliies z klientami i/lub dostawcami; [2/9] 255
Lokalne
) ) Interakcje z klientami i/lub dostawcami; wspotpraca
Organizacyjna ) ’ . . ) 2,58
° z innymi firmami; nowo rekrutowani pracownicy [2/7]
C
g Interakcje z klientami i/lub dostawcami; informacje
Qg _ Techniczna dostepne publicznie (np. targi branzowe, publikacje); 2,72
3 Krajowe wspdtpraca z innymi firmami [3/9]
Organizacyjna Interakcje z klientami i/lub dostawcami [1/7] 2,87
Techniczna n.d. n.d.
Miedzynarodowe
Organizacyjna | nd. nd.

Uwagi: Srednia odnosi sie do $redniej z proby wiekszej lub réwnej 2,5 w skali od 1 (niewazne) do 5 (najwazniejsze). Sto-
sunek w nawiasach kwadratowych: licznik odnosi sie do liczby Zrodet ocenionych wyzej niz prog 2,5; mianownik odnosi
sie do maksymalnej liczby zrodet. ,N.d!" (nie dotyczy) odnosi sie do $redniej zrédet ponizej progu.

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wywiaddw z przedstawicielami firm (n=30).

Dane pierwotne wskazuja, ze, ogdlnie rzecz ujmujac, kilka Zrodet wiedzy, zarowno technicznej, jak i or-
ganizacyjnej, ocenianych jest wysoko. Podobnie jednak jak w wiekszosci innych klastrow w tej ksigzce
Zrédfa wewnetrzne postrzegane sg jako wazniejsze, niz odpowiadajgce im Zrédfa zewnetrzne. Co wiece),



wzigwszy pod uwage miedzynarodowy charakter klastrow w Stowenii, a klaster motoryzacyjny nie jest
wyjatkiem, nie jest zaskakujace, ze krajowe zrodta wiedzy oceniane sg nieco wyzej niz lokalne. Co zapewne
jest bardziej zaskakuje, wzigwszy pod uwage miedzynarodowa klientele klastra, to fakt, ze zaden miedzy-
narodowy typ wiedzy nie przekracza progu 2,5 sugeruje, ze klaster uczy sie relatywnie mato od swoich
klientdw zagranicznych lub Ze zaden z takich sposobdéw uczenia sie nie jest wysoko oceniany i/lub rozpo-
wszechniony posréd firm klastra.

Rozmiar firmy zdaje sie wprowadzac¢ pewne zréznicowanie do powyzszych wzorcow, tj. mniejsze firmy
(1-50 zatrudnionych) sktaniajg sie do wyzszej oceny przedsiebiorcy/zatozyciela jako wewnetrznego zrodta
wiedzy organizacyjnej. Jednak wiekszo$¢ réznic w rozmiarze firm odnosi sie do miejscowych zrédet wiedzy
technicznej i organizacyjnej, gdzie mniejsze firmy sktaniaja sie do oceniania wiekszosci z nich jako bardziej
znaczace. Na koniec na poziomie krajowym mniejsze firmy zwykle oceniajg jako wazniejsze Zrédta wiedzy
technicznej:,wspotprace z innymi firmami”oraz,nasladownictwo produktéw”; podczas gdy wieksze przed-
siebiorstwa (tj. ponad 250 pracownikow) identyfikuja ,interakcje z instytucjami publicznymi” jako bardzo
wazne zrédta wiedzy organizacyjne;.

Sita robocza

Istniejg okreslone tak dla poziomu krajowego, jak i klastrowego utrudnienia zwigzane z sitg robocza. Na po-
ziomie krajowym mozna wskaza¢ na legislacje dotyczaca zatrudnienia, gdzie rownowaga zaburzona jest
na korzys¢ pracownika, koszty pracy sg relatywnie wysokie i mobilnos¢ wewnatrz kraju niewielka. Poziom
klastrowy wskazuje na najbardziej widoczny problem wigzacy sie z brakiem okreslonych specjalistow oraz
niedopasowaniem programéw edukacyjnych.

Szczegolnie brakuje absolwentéw uniwersytetow oraz technikdéw posiadajgcych dyplomy w specjalno-
$ciach narzedziowych (szczegdlnie przy koncowych etapach produkgji, takich jak polerowanie i wygta-
dzanie), marketingu produktéw technologicznych, wykorzystaniu technologii teleinformatycznych (ICT)
w procesie projektowania, produkgji, dystrybucji, B+R i wprowadzaniu innowadcji. Co wiecej, tradycyjne
programy edukacyjne nie wydajg sie by¢ dostatecznie dostosowane do wiedzy i umiejetnosci potrzeb-
nych w klastrze.

Wiekszos¢ firm klastra juz wczesniej podejmowata préby radzenia sobie z takimi trudnosciami indywidu-
alnie. Ostatnio zdecydowano sie na wykonanie wspdlnych krokéw w celu odniesienia sie do tych trud-
nosci w horyzoncie $rednio- i dtugoterminowym. Taka wspdlna odpowied? taczy sugestie odnoszace sie
do wewnetrznych i opartych na klastrze szkoler, programdw naukowych, wysitkéw w celu wptyniecia na
programy nauczania w szkotach i w instytucjach szkolnictwa wyzszego, aby byly lepiej przystosowane do
potrzeb klastra, ustanowienia Wyzszej Szkoty Narzedziowej w Celje oraz wspoétpracy z badaczami ze szkoét
wyzszych.

Ogolnie rzecz ujmujac, zaréwno przedstawiciele firm, jak i instytucji zgodzili sie co do ogdlnej potrzeby
poprawienia umiejetnosci sity roboczej i programow szkoleniowych w klastrze.

Internacjonalizacja

Jak wspomniano w rozdz. 6.1, Stowenia nie przyciggneta jeszcze tak duzych wolumendw BIZ liczonych ich
udziatern w PKB, jak inne kraje ESW i klaster motoryzacyjny nie jest tu wyjatkiem.

Powstafa jedna, jak powiedziano wczesniej, gtdbwna inwestycja w Revoz (Renault), jedynego producenta
oryginalnego wyposazenia motoryzacyjnego w Stowenii oraz kilka w postaci firm, takich jak: Bosch, GKN,
Hella i Johnson. Co wiecej, okoto jednej czwartej firm objetych badaniem ma kapitat zagraniczny. Jednakze
jest to obraz nieco wypaczony, jako Zze co najmniej jedna trzecia préby skfadata sie z wiodacych firm kla-



stra, ktore zwykle przyciagaja wiecej BIZ. Pojawiaja sie w klastrze godne zauwazenia inwestycje BIZ w seg-
mencie opon i plastiku, gtéwnie dzieki Goodyear. BIZ wychodzace poza klaster to dziatania o minimalnym
zakresie, ktérych celem byty dawne republiki jugostowianskie (napedzane przez nizsze koszty oraz blisko$¢
fizyczna / kulturowa).

Uogdlniajgc mozna zatem stwierdzi¢, ze gtéwnym strumieniem internacjonalizacji klastra jest handel,
oznaczajacy zaréwno import, jak i eksport. Revoz jest gtéwnym eksporterem kraju od 1993 r. Jego import
w ostatnich latach przekracza 1 miliard euro, podczas gdy eksport oscyluje w okolicach 75% importu i ma
wzrosna¢ po niedawnych decyzjach dotyczacych produkcji najlepiej sprzedajacych sie modeli, takich jak
Clio czy nowa generacja Twingo, w tej fabryce. Takie trendy eksportowe pociggaja za sobg fakt, ze 50%
produkgji wiekszosci firm klastra przeznaczane jest na rynki zagraniczne.

Ze wzgledu na matg liczbe oddziatéw zagranicznych firm w klastrze, gtéwna presja i wyzwania miedzy-
narodowe pochodzg z zagranicy, szczegdlnie gdy cata wtadza skupiona jest w rekach kilku producentéw
oryginalnego wyposazenia, ktérzy stale rozgladaja sie za lokalizacjami o nizszych kosztach. Stworzenie for-
malnego klastra byto wiec odpowiedzig na taki rodzaj presji.

Na koniec nalezy powiedzie¢, ze do tej pory w niewielkim stopniu wspdtpracowano z zagranicznymi kla-
strami (np. z Austrii), czego potwierdzeniem sg przyktady opisane w tabeli 6.1, czyli braki miedzynarodo-
wych wzorcéw wiedzy. Jednakze ostatnio firmy z klastra zaczety uzmystawiac sobie potrzeby i korzysci
wspotpracy poza granicami kraju, przynajmniej w ramach UE.

Instytucje

Majac w pamieci granice kraju i ich relacje do granic klastra oraz wielko$¢ Stowenii, istotny wydaje sie
caty szereg instytucji dziatajgcych na réznych poziomach, poczawszy od Ministerstwa Gospodarki (ktérego
inicjatywy dziataty jako katalizator w rozwoju formalnych klastréw) po formalne klastry jako takie (jako
wspierajace koordynacje horyzontalng i dalszy rozwdj klastra poprzez szereg wydarzen i inicjatyw organi-
zowanych posréd cztonkow klastra), wraz z uczelniami wyzszymi i centrami B+R. Inng kluczowa instytucja
na poziomie krajowym jest Ministerstwo Nauki i Technologii, Ministerstwo Edukacji i Sportu oraz CCIS ktéra
odegrafa istotna role w tworzeniu TECOS — centrum B+R zatozonego w 1994 roku przez Ministerstwo Edu-
kacji i Sportu, CCIS i gmine Celje.

Formalne klastry zebraty wspolnie cata game zréznicowanych cztonkéw, dziatajacych w przemysle mecha-
nicznym, elektrycznym, elektronicznym, chemicznym i transportowym, jak réwniez instytucje badawcze,
uniwersytety i innych uczestnikéw w postaci organizacji ustugowych z sektoréw, ktére dostarczajg pro-
dukty i ustugi na rzecz przemystu motoryzacyjnego. Gtownym celem jest rozwijanie bardziej ztozonych
komponentéw z wyzsza wartosciag dodanga oraz podniesienie konkurencyjnosci firm krajowych. Ponadto
ich liczba wzrasta z roku na rok. Na przyktad wspominany wczesniej ACS niemal podwoit liczbe cztonkdw
w ciggu ostatnich lat (do 59), wigczajac miedzy innymi pie¢ wydziatéw z dwdch uniwersytetow. Uczelnie
wyzsze stanowig blisko 10% cztonkéw formalnego klastra, co do pewnego stopnia uzasadnia ich znaczaca
pozycje w nim, jak to pokazuje tabela 6.2.

W wyniku powstania nowego rzadu w 2004 r. i nastepujacych po nim reform, stare instytucje zosta-
ty wchtoniete, pojawity sie nowe i te réwniez wydaja sie istotne dla klastra (np. NCCN, JAPTI, inkubatory
przedsiebiorczosci/parki naukowe). Jednakze ocena nie moze byc im jeszcze wystawiona. Jest w dalszym
ciggu zbyt wczednie dla instytucji powstatych po 2005 roku, by mogty wywrze¢ jakis dajacy sie zauwazyc
wptyw na klastry.

Firmy klastra ocenity najwazniejszy rodzaj instytucji — tabela 6.2 ponize).



Tabela 6.2. Znaczenie instytucji klastra dla firm motoryzacyjnych w Stowenii

Znaczenie | Obecna Zmiana w ciaggu ostatnich 5 lat

Srednia A 1% ~%

Rodzaj instytucji (a) (b) () (d)
Izby handlowe 2,00 25,00 0,0 75,0
Banki i fundusze venture capital 2,50 25,00 3,6 714
Centra ustugowe 1,52 174 0,0 82,6
Branzowe stowarzyszenia firm 1,81 45,5 0,0 54,5
Firmy konsultingowe 2,19 38,5 0,0 61,5
Centra transferu technologii 2,00 296 0,0 704
Laboratoria certyfikujace i testujace 2,85 37,0 0,0 63,0
Uniwersytety i instytucje szkolnictwa wyzszego 2,74 53,8 0,0 46,2
Zwigzki zawodowe 1,63 3,8 11,5 84,6
Fundacje non-profit 1,30 0,0 4,0 96,0
Inne 1,00 50,0 0,0 50,0

Uwagi: (a) Komérki w tej kolumnie zawieraja $rednig préby w skali od 1 (niewazne) do 5 (najwazniejsze). Komorki w ko-
lumnach (b), (c) oraz (d) zawieraja rozktad (%) w wierszach zmian wskazanych przez przedstawicieli firm dla kazdej
instytudji z listy. Suma rzedow (b+c+d) réwna sie 100% (+0,1 granica btedu zaokraglenia).

Zrédia: opracowanie wiasne oparte o wywiady z przedstawicielami firm (n=28).

Zgodnie z powyzszym rankingiem jedynie trzy instytucje osiggaja wynik powyzej progu 2,5, a dokfad-
niej sg to: laboratoria certyfikujgce i testujace, uniwersytety i instytucje szkolnictwa wyzszego oraz lokalne
banki. Co wiecej, z wyjatkiem uniwersytetow i uczelni wyzszych, ktére w ocenie 54% badanych podniosty
swoje znaczenie, rola wszystkich innych instytucji w zasadzie pozostata taka sama w przeciggu pieciu lat.
Przechodzac teraz do samych instytucji, wiekszos$¢ z nich jest raczej autonomiczna i Swiadczy ustugi klien-
tom zlokalizowanym zaréwno wewnatrz jak i na zewnatrz klastra. Wiekszo$¢ z tych instytucji posiada zaso-
by niezbedne do wykonywania swoich zadan.

Wszystkie instytucje podlegaja regulacji rzadu krajowego, a wiekszo$¢ z nich pozostaje zwykle w kontakcie
z wiadzami krajowymi. Niektére z nich majg réwniez czesty kontakt z wiadzami lokalnymi i UE. Zwykle
tez konsultuja sie takze z innymi organizacjami klastrowymi, kiedy uruchomione zostang nowe inicjatywy.
Wszystkie z nich maja stabilne ramy wspotpracy.

Ostatecznie wszystkie z nich definiujg klaster zarowno w kategoriach terytorialnych, jak i specjalizacji
przemystowej. Ponadto instytucje te jednoznacznie wskazujg na zjawisko pokrywania sie granic klastra
z granicami panistwa. Jednak podmioty bardziej powigzane z produkcjg tworzyw sztucznych czy srodkdw
chemicznych maja tendencje do podkreslania roli tej czesci taricucha dostaw, w odréznieniu od specjali-
zacji motoryzacyjnej czy narzedziowej. Jedynie jedna z instytucji w prébie oznaczyta klaster w kategoriach
wszystkich trzech specjalizacji przemystowych.

Polityka

Prawdopodobnie najbardziej wiasciwg politykg byto stworzenie formalnego klastra motoryzacyjnego, kté-
ry wywotatby efekt presji na przedsiebiorstwa, co z kolei sktonitoby je do wytwarzania bardziej ztozonych
produktow o wyzszej wartosci dodanej. W wyniku stworzenia w 2000 roku klastra motoryzacyjnego oraz
kilku innych bardzo waznych klastréw formalnych ACS przejeto kierowanie dalszym rozwojem klastra po-
przez szereg inicjatyw, wigczajac w to miedzy innymi wspdlne B+R, edukacje i szkolenia, pomoc w ekspor-
cie, budowanie sieci powigzan, poprawe jakosci i promocje klastra.

Jak pokazano w podrozdziale 6.2, polityka odnoszaca sie do klastréw zostata przerwana w roku 2005.
Niemniej jednak kontynuowane byty pewne rodzaje polityki krajowej z naciskiem na bieguny wzrostu,



przedsiebiorczos¢, konkurencyjnos¢ i innowacje poprzez inicjatywy, takie jak rozwdj lokalnych centrow
informacyjnych, inkubatoréw przedsiebiorczosci i parkdw technologicznych itp. Dziatania te przeniesione
zostaty rowniez na poziom lokalny.

Realizacja zadan wielu obszaréow polityk nabiera coraz wiekszego zaréwno dla firm, jak i instytucji przy
poréwnaniu stanu obecnego i przysztosci. Jednakze wzrost ten jest znacznie wiekszy dla instytucji — ze
Srednia 1,2, niz dla firm - z poziomem 0,7 (na pieciostopniowej skali).

Instytucje ogdlnie skfaniaja sie do uznawania 12 z 13 obszaréw polityk za adekwatne (tj. powyzej progu
2,5) zarbwno teraz, jak i w przysztosci, podczas gdy firmy za takie uznajg 11 obszarow. Nalezy jednak dodac,
ze istotnos¢ wszystkich obszardw polityki dla firm w tym klastrze jest srednio najwyzsza posrod wszystkich
12 klastréw w tym badaniu.

Zaobserwowac¢ mozna zbieznos¢ pomiedzy firmami i instytucjami dotyczaca chwili obecnej i przysztosci
w trzech z czterech najbardziej odpowiednich obszarach polityki: d) edukacja i szkolenia, e) badania i roz-
woj technologiczny oraz m) polityka srodowiskowa.

Kolejnym, bardzo waznym obszarem polityki z punktu widzenia przedsiebiorstw teraz i w przysztosci jest
) rozwdj infrastruktury fizycznej, podczas gdy dla instytucji jest to I) podniesienie dostepnosci kapitatu
venture, czy tez innych form finansowania inwestycji o duzym stopniu ryzyka.

Ocena wagi 13 obszaréw polityki dla firm i instytucji klastra obecnie i w przysztosci przedstawiona jest
w tabeli 6.3

Tabela 6.3. Znaczenie obszarow polityki dla firm i instytucji stowenskiego klastra motoryzacyjnego

Znaczenie Firmy Instytucje

Obszar polityki Obecnie W przysztosci Obecnie W przysztosci
a) przyciagniecie nowej firmy do klastra 2,00 2,85 333 4,20
b) wsparcie dla relokacji firm klastra 1,29 1,57 n.d. n.d.
) rozwoj infrastruktury fizycznej 2,85 4,05 3,20 3,80
d) edukacja i szkolenia 3,42 4,04 5,00 5,00
e) badania i rozwdj technologiczny 3,00 413 3,80 5,00
f) dyfuzja i dostepnos¢ informacji 3,00 3,74 3,00 4,80
g) ustugi dostosowane do firm 2,82 3,52 3,50 5,00
h) rekrutacja sity roboczej 2,35 2,74 3,60 4,80
i) ustanowienie sieci firm 2,75 3,15 3,60 5,00
j) podniesienie jakosci rozwoju firm 2,48 3,09 3,50 5,00
k) wsparcie start-upéw i inkubadji 232 2,91 2,50 4,80
I) podniesienie dostepnosci kapitatu venture/ 2,37 3,00 4,00 4,80
wysokiego ryzyka

m) polityka ochrony srodowiska 3,21 3,78 4,00 5,00

Uwagi: Wszystkie wartosci sg srednimi z prob w skali od 1 (nieznaczace) do 5 (najbardziej znaczace).,N.d odnosi sie do
odpowiedzi wskazujacych, Ze taki rodzaj polityki nie istnieje.
Zrédta: Opracowanie whasne oparte na wywiadach z reprezentantami firm (n=24) i instytucji (n=5).

Wsparcie rozwoju formalnego klastra motoryzacyjnego ze strony rzgdu krajowego przez Ministerstwo Go-
spodarki do roku 2004 jest dobrze przyjmowane przez firmy i instytucje, a co wiecej przyniosto szereg
korzysci. Na przykfad: podniesienie zaufania i wspdtpracy horyzontalnej pomiedzy firmami-cztonkami, pro-
mocje klastra, wspdlne szkolenia i rozwdj ukierunkowany na wzrost jakosci. Najwazniejsze jest jednak to,



ze klaster zyje obecnie wiasnym zyciem; jest niezalezny od pierwotnego, publicznego wspétfinansowania
dziatalnosci.
Jednak klaster nie moze spocza¢ na laurach, jako ze presja konkurencyjna nie zmniejszyfa sie, a wrecz
wzmogta, w zwigzku z rosngcymi kosztami czynnikéw produkcji w Stowenii i z otwartoscia sasiednich
gospodarek krajow ESW na inwestycje zagraniczne
Inicjatywy ACS staja sie coraz bardziej ukierunkowane na osiggniecie celu, a szereg zaniedbanych do tej
pory obszaréw (np. programy edukacyjne, partnerstwo z Austrig w kwestiach edukacyjnych, zwiazki z by-
tymi republikami Jugostawii) staje sie coraz wazniejszym wyzwaniem.
Co wiecej krajowe inicjatywy podejmowane po roku 2005, dotyczace biegundw wzrostu, parkow nauko-
wych i inkubatoréw przedsiebiorczosci odnosza sie réwniez do niektérych zaniedbanych historycznie
aspektdw. Ogdlnie wiec méwiac, nalezy dalej wprowadzad inicjatywy klastrowe w czterech przenikajgcych
sie kierunkach:
1. utrzymanie i wzmocnienie istniejacych inicjatyw, szczegdlnie odnoszacych sie do promodji i dzia-
tart komercjalizacyjnych,
2. wzmocnienie wizji strategicznej klastra, ogélnej samoswiadomosci i wyznaczania celow,
3. wzmacnianie wzorcow wspotpracy firm wewnatrz klastra i poza nim w celu rozwiniecia produkgji
bardziej ztozonych podzespotdw o wyzszej wartosci dodanej tak w klastrze, jak i poza nim, oraz
4. dalsze pobudzanie innowacyjnosci poprzez projekty B+R i wspomaganie innowacyjnych firm
start-up.
Plaszczyzna wspoétpracy podmiotéw publicznych i prywatnych zdaje sie wymagac uwagi ze strony instytu-
cji krajowych i klastrowych. Ogdlnie rzecz biorac instytucje krajowe powinny rozwingc inicjatywy zwigzane
z motoryzacjg bardziej niz polityki wzrostu, innowacyjnosci i konkurencyjnosci, a instytucje zaréwno krajo-
we, jak i klastrowe, powinny skupic sie w wiekszym stopniu na zagadnieniach edukacji i kwestiach odno-
szacych sie do wiedzy. W tym zakresie Ministerstwo Edukacji, Nauki i Sportu, ktére do tej pory angazowato
sie dos¢ marginalnie w rozwoj klastra, moze odegrac bardziej aktywna role.
Ponadto, klaster mogtby skorzystac ze wspdtpracy horyzontalnej (np. pomiedzy ministerstwami na pozio-
mie krajowym, uczelniami wyzszymi i centrami B+R w celu transferu wiedzy do obszaru produkgji i firm
na poziomie lokalnym) i ogélnie na wiekszym skupieniu sie na fancuchu dostawcéw specjalizujgcych sie
w branzy motoryzacyjnej, bowiem, jakby nie byto, jest to kluczowa gataz eksportu Stowenii.

6.4. Stowenski klaster meblarski

Podobnie jak klaster motoryzacyjny, istnieje formalny ,klaster przemystu drzewnego” zatozony w 2003 r,,
z okoto 30 firmami i tuzinem instytucji. Cztonkowie klastra zatrudniajg okoto 9 000 pracownikdw, obrot
to okoto 500 miliondw euro, z czego okoto potowa przypada na eksport. Cztonkowie klastra reprezentuja
ponad trzecig cze$¢ przemystu (w zaleznosci od uzytej metody pomiaru), wigczajac m.in. lesnictwo i prze-
tworstwo drzewne.

Dyskusja w kolejnych podrozdziatach obejmie zarowno cztonkéw klastra, jak i podmioty w nim nie-
zrzeszone. Z tego wiasnie powodu i aby uniknac¢ zamieszania, ten ,poszerzony” klaster, tj. zawierajacy
rowniez formalnie niezrzeszonych, od tej chwili nazywany bedzie klastrem meblarskim lub po prostu
klastrem.

I'w koncu, podobnie do klastra motoryzacyjnego, klaster meblarski rowniez rozcigga sie na cata szerokos¢
kraju. W latach 2004-05 dziatato w nim blisko 1000 firm zatrudniajgcych okoto 20 000 pracownikdw, co
reprezentowato okoto 4% sity roboczej Stowenii i 2% jej wszystkich firm. Suma dochodu wynosita okoto 1,1
miliarda euro z okoto potowa pochodzaca z eksportu bezposredniego.



Pochodzenie

Poczatki klastra siegajg czasow tradycyjnego pozyskiwania drewna i stolarstwa artystycznego. Kilka trady-
cyjnych fabryk (opartych na maszynie parowej) datuje sie na lata 80. XIX wieku, ale to przede wszystkim po
Il wojnie Swiatowej nowoczesny przemyst zaczat sie rozwija¢ wokdt tradycyjnych lokalizacji i dziatalnosci.
Przemyst po Il wojnie swiatowej rozrastat sie gtownie dzieki eksportowi na rynek krajowy bytej Jugostawii
i sktadat sie z kilku duzych, panstwowych korporacji, ktére nie specjalizowaty sie w konkretnych grupach
produktow lub etapach produkcji. Byty to duze, wertykalnie zintegrowane, panstwowe przedsiebiorstwa
ze zréznicowang produkcja typowa dla ery gospodarki planowej. Przemyst osiggnat swoj szczyt we wcze-
snych latach 80., kiedy to okoto 70 firm zatrudniato srednio 35 000 pracownikow.

Po 1991 roku niepodlegtos¢ i liberalizacja wymusity bolesna restrukturyzacje przemystu trwajaca dtuzszy
okres, ktéra zniszczyta rowniez relacje wewnatrz i pomiedzy firmami. Wiekszo$¢ duzych korporacji pro-
bowata konkurowa¢ swoim zréznicowanym portfolio produktéw. Brak specyfikacji w zakresie produkgji
wigzat sie ponadto z brakiem wiedzy specjalistycznej i umiejetnosci wymaganych do osiaggniecia przewa-
gi konkurencyjnej na rynkach. Jednym z pozytywnych kierunkéw rozwoju w tym okresie po odzyskaniu
niepodlegtosci byto pojawienie sie szeregu firm z sektora MSP, zwykle typu spin-off, powstatych z bytych
duzych przedsiebiorstw panstwowych. Zaktadane byly przez przedsiebiorcéw zatrudnionych wczesniej
na stanowiskach kierowniczych i produkcyjnych w tych duzych przedsiebiorstwach, ktére to dokonujac
outsourcingu pewnych pobocznych etapédw produkcji do nowopowstatych firm z sektora MSP pozwalaty
im czerpac korzysci ze wspotpracy.

Reasumuijac, pomimo silnych zwigzkéw biznesowych i prywatnych pomiedzy wiekszoscig przedsiebior-
céw, kooperacja pomiedzy firmami w tych wczesnych okresach byta raczej ograniczona do wspomniane-
go wyzej outsourcingu i wspdlnej promocji przemystu meblarskiego za granica.

Ewolucja i trendy

W 1999 stworzony zostat przez 17 firm drzewnych, CCIS i Stowenska Korporacje Rozwoju (SRD)™ Instytut
Rozwoju Przemystu Drzewnego (Wood Industry Development Institute — WIDI), ktérego celem byto wpro-
wadzenie w przemysle drzewnym regulacji zbieznych z prawem UE i poprawa pozycji konkurencyjnej czton-
kéw. W 2002 roku Instytut otrzymat od Ministerstwa Gospodarki status biura klastra przemystu drzewnego.
To byfo sygnatem rozpoczecia sie nowej fazy ewoludji klastra. Zapoczatkowano szereg projektéw, dazono
do cztonkostwa w miedzynarodowych stowarzyszeniach drzewnych i do przekazywania wiedzy, rozwijano
prowadzenie badan i programaow szkoleniowych, jak réwniez tworzenie platform technologicznych.

Firmy w tej gatezi przemystu wzmocnity wspotprace na wielu polach, a liczba cztonkéw formalnego klastra
wzrosta do 40. Gtéwnym wyzwaniem w ostatnich latach byt wysoki stopiert pracochtonnosci procesu pro-
dukcyjnego, co powodowato, ze przemyst ten byt jednym z najmniej konkurencyjnych w kraju. Przetozyto
sie to na malejacy poziom zatrudnienia i zyskéw oraz na zamkniecie kilku firm z sektora MSP. Pomimo tych
bolesnych doswiadczen i pomimo restrukturyzacji, kilka przedsiebiorstw wcigz utrzymuje szeroki zakres
produkgji, pozostajg zorientowane bardziej na produkcje niz na rynek i utrzymujg zbedne zasoby sity ro-
boczej. Wszystkie te cechy sa pozostatoscia ery socjalistycznej. Mozna réwniez zauwazyc, ze pomimo iz
wiekszo$¢ firm klastra zostata juz sprywatyzowana, kilka z nich ma fundusze parnstwowe posréd swoich
udziatowcow.

Klaster przyjat réwniez aktywna strategie promodji i eksportu, i, jak wspominano wyzej, okoto potowa z jego
obrotu jest przeznaczana na eksport. Jednakze wizerunek stowenskich produktéw drzewnych za granica
pozostaje w tyle w pordwnaniu z innymi produktami Stowenii, a co za tym idzie mozliwos¢ uzyskania wyz-
szej ceny jest jak dotad niemozliwa.



Brak produktow z wyzszych zakreséw cenowych nie zniwelowat jednak réznic w wartosci dodanej po-
miedzy firmami wytwarzajacymi produkty gotowe i pdtprodukty drzewne; te pierwsze maja blisko 30%
wartosci dodanej na pracownika. Ogolnie segment meblarski klastra jest najbardziej zyskowny, podczas
gdy segment przetworstwa drzewnego w ostatnich latach walczyt o zyski. W tym tez sensie meblarstwo
jest bardziej wyrdzniajacg sie specjalizacja klastra (stad nazwa w badaniu). Najbardziej zyskowny segment
(w kategoriach wartosci dodanej na pracownika) to mate firmy z 20-50 pracownikami, zaangazowanymi
gtownie w produkcje w matych zaktadach. Utrudnito to wiekszosci firm wprowadzenie duzych i szeroko
zakrojonych inwestycji technologicznych wymaganych do modernizacji procesu.

Konfiguracja klastra i interakcje firm

Szeroko rzecz ujmujac, klaster moze by¢ podzielony na trzy segmenty: lesnictwo, przetworstwo drewna
oraz meblarstwo, rozciggajace sie przez cafg wertykalng i sporg czes¢ horyzontalng faricucha dostaw. Jego
grupy produktowe obejmujg dziesie¢ 4-cyfrowych specjalizacji NACE, poczawszy od stolarki budowlanej,
ptyt pilsniowych i prefabrykowanych budynkéw po wszelkie rodzaje mebli (np. kuchenne, biurowe, do
jadalni, sypialni, wyscietane), okna, drzwi, schody i drewniane zabawki.

Rozktad wielkosci firm jest bardzo nieréwny w tym znaczeniu, ze z okoto 900 firm w chwili obecnej 86% to
mate firmy, 8% srednie i 6% duze.

Wiekszo$¢ dziatalnosci koncentruje sie w duzych firmach. W dziewieciu duzych firmach (tj. okoto 1% kla-
stra) skoncentrowana jest jedna czwarta zatrudnionych, obrotéw, wartosci dodanej brutto i eksporty,
podczas gdy 75 wiekszych firm (tj. mniej niz 10% klastra) zatrudnia 75% pracownikdw, obrotow, wartosci
dodanej brutto i eksportu.

Oprocz wspomnianych wczesniej dziatarh zwigzanych ze wspdtpracg cztonkdéw formalnego klastra, naj-
czestsza forma interakgji jest podwykonawstwo. Ma ono zwykle miejsce pomiedzy duzymi, wiodacymi fir-
mami a firmami matymi, zaréwno w przypadku produktéw gotowych, jak i posrednich. Podwykonawstwo
podejmowane jest na terenie kraju, ale rowniez z podwykonawcami na terenie UE i poza nig. Wiekszos¢
relacji podwykonawczych ma charakter dtugofalowy, tj. przekracza trzy lata niezaleznie od potozenia pod-
wykonawcy.

Istniejg stabilne zasady wspdtpracy oraz szereg wiasciwych instytucji (opisanych nizej). Jednakze relacje
horyzontalne w duzej mierze pozostaja stabe, w duzym stopniu w zwigzku z niskim poczatkowo (okoto
1991 r) zaufaniem pomiedzy firmami i niewielkim zaangazowaniem, czy tez wktadem ich kierownictwa.
By¢ moze najsilniejsze relacje horyzontalne, jakie rozwinety sie do tej pory, to te pomiedzy mniejszymi
firmami (z 20-50 pracownikami), ktére zawierajg miedzy sobg réznego rodzaju umowy, np. na wspolny
eksport produktéw, wspdlne zakupy surowcdw i ustug.

Zrodta wiedzy

WIDI dziata jako gtéwny broker wiedzy w klastrze, utatwiajac dyfuzje wiedzy, organizujac wspdlne projekty
B+R i szkoleniowe. Klaster korzysta rowniez na cztonkostwie instytucji powigzanych z wiedza, takich jak
Wydziat Nauk Drzewnych i Technologii Uniwersytetu w Ljubljanie, Stowenskiego Instytutu Lesnictwa, Sto-
wenskiego Krajowego Instytutu Budownictwa i Inzynierii Ladowej (laboratorium przeprowadzajgce testy
i certyfikacje). Widoczne sg wysitki zmierzajgce do pogtebienia wspdtpracy ze szkotami zawodowymi i cen-
trami projektowymi, jak i kilkoma periodykami o dtugiej historii, ktére upowszechniaja wiedze wiasciwa dla
wiekszosci segmentdw klastra'®.

Firmy jednakZze nie przeznaczajg zbyt duzych srodkéw na B+R, nie posiadaja tez wiasnych zespotéw ba-
dawczych i zazwyczaj zgtaszaja bardzo mato patentdw. Dobrg wiadomoscig jest fakt, ze wzrastaja wydatki
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na B+R, gtownie w firmach, ktére zatrudniajg wiecej niz 250 pracownikéw. Ogdlinie rzecz ujmujac, im-
plementowane innowacje, zaréwno produktowe, jak i procesowe, s3 generowane gtéwnie wewnetrznie
przez firmy, a w mniejszym stopniu pochodza z zagranicy. Dostosowanie sie klastra i innowacji na po-
ziomie krajowym jest raczej znikome. Klaster radzi sobie jednak znacznie lepiej w poréwnaniu ze swoimi
odpowiednikami w innych nowych krajach cztonkowskich. Powstawanie innowacji utrudnione byfo row-
niez przez brak specjalistycznego finansowania. Aby temu zaradzi¢ pomocne mogtyby sie okaza¢ bardziej
szczodre ulgi podatkowe na innowacje w tej gatezi przemystu.

Podobnie jak we wszystkich klastrach objetych tym badaniem, firmy z tej préby uznaja wewnetrzne zrodta
wiedzy za wazniejsze niz zewnetrzne. Jednak klaster ten pozostaje w pewien sposéb ponizej sredniej ze
wzgledu na liczbe niewewnetrznych Zrédet obu rodzajéw wiedzy uznawanych za wazne.

Warto réwniez zwréci¢ uwage w szczegdlnosci na to, ze zadne miedzynarodowe zrédto wiedzy obu rodza-
jow nie jest oceniane powyzej wartosci 2,5. Jest to nieco zaskakujace, jako Zze wzigwszy pod uwage maty
rozmiar kraju, mozna oczekiwac intensywniejszego miedzynarodowego transferu wiedzy. Jest to zapewne
spowodowane wystarczajgcym poziomem wiedzy lokalnej, czy tez krajowe)j, szczegdlnie gdy wezmie sie
pod uwage, ze klaster korzysta w duzym stopniu z sity roboczej, od niskiego do sredniego poziomu tech-
nologicznego i jest ztozony gtéwnie z MSP (skutki, jakie niesie rozmiar firm, opisane sg ponize)).

Réznice w znaczeniu réznych zrodet wiedzy, zardwno technicznej, jak i organizacyjnej, nie s specjalnie
widoczne. Jednakze zauwazalne sg wyrazne rozbieznosci w liczbie zrédet wiedzy. Na poziomie wewnetrz-
nym i krajowym wiecej Zrodet wiedzy technicznej ocenianych jest powyzej progu znaczenia, podczas gdy
dla poziomu lokalnego jest odwrotnie, czyli wigksza liczba zrodet wiedzy organizacyjnej oceniana jest po-
wyzej progu.

Tabela 6.4. Znaczenie zroédet wiedzy dla firm ze stoweniskiego klastra meblarskiego

Umlejscoyweme Zrodia Rodzaj wiedzy Zrédto wiedzy Srednia
wiedzy
State ulepszanie proceséw produkdji, wewnatrz
Techniczna firmowe B+R oraz szkolenia, wiedza zdobywana od 3,19
firm matek lub filii [4/4]
Wewnetrzne - ) " P
State ulepszanie proceséw produkgji; przedsiebiorca
Organizacyjna lub zatozyciel; profesjonalni managerowie, 3.52
wewnatrzfirmowe szkolenia; [4/5]
Lokal Techniczna Interakcje z klientami i/lub dostawcami [1/9] 2,79
okalne
Organizacyjna Interakcje z klientami i/lub dostawcami [1/7] 2,57
o Informacje dostepne publicznie (np. targi branzowe,
S ) Techniczna publikacje); interakcje z klientami i/lub dostawcami 2,57
L | Krajowe [2/9]
2
N Organizacyjna Interakcje z klientami i/lub dostawcami [1/7] 253
Techniczna n.d. n.d.
Miedzynarodowe —
Organizacyjna n.d. nd.

Uwagi: Srednia odnosi sie do $redniej z proby wiekszej lub réwnej 2,5 w skali od 1 (niewazne) do 5 (najwazniejsze). Sto-
sunek w nawiasach kwadratowych: licznik odnosi sie do liczby Zrodet ocenionych wyzej niz prog 2,5; mianownik odnosi
sie do maksymalnej liczby Zrodet.,N.d” (nie dotyczy) odnosi sie do $redniej zrédet ponizej progu.

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wywiaddw z przedstawicielami firm (n=30).

Wielkos¢ wydaje sie mie¢ maty wptyw w kontekscie wewnetrznych Zrodet wiedzy, z wyjatkiem pojawia-
jacej sie u mniejszych firm (1-50 pracownikéw) tendencji do oceniania wiekszosci Zzrédet wiedzy nizej
niz firmy duze. Mozna to interpretowac jako sugestie, ze mniejsze firmy zostajg w tyle w odniesieniu do
ich wiekszych konkurentéw, gdy chodzi o $wiadomos¢ roli wewnetrznych Zrédet wiedzy, lub, co gorsza,



o przeswiadczenie, ze by¢ moze ich wewnetrzna wiedza nie jest w rzeczy samej tak wazna. Na poziomie
lokalnym i krajowym istnieje kilka dodatkowych efektow tej polaryzacji. Wieksze firmy (250 i wiecej pra-
cownikow) sktaniaja sie do wyzszego oceniania wiedzy wnoszonej przez ,ekspertéw wytonionych z rynku
pracy”iw,technologiach i licencjach”; podczas gdy mate firmy (1-50 pracownikow) sktaniaja sie do wyzszej
oceny informacji dostepnych publicznie’.

Sita robocza

Jak wspomniano wczesniej, klaster charakteryzuje wysoki wspotczynnik pracochtonnosci. Okoto 2/3 firm
7 proby wskazato, ze wptyw tego czynnika wzrést w ostatnich latach. Co wiecej, wszystkie zapytane instytucje
zgodzity sie, ze pensje robotnicze w klastrze sg raczej nizsze niz w innych gateziach przemystu, ze sita robo-
cza na wszystkich poziomach to pracownicy lokalni i ze istnieja niedostatki w tej sile. Potrzeba zatrudniania
wykwalifikowanych pracownikéw jest szczegdlnie istotna, a co wiecej istnieje tez umiarkowane zapotrzebo-
wanie na wykwalifikowanych inzynieréw i naukowcow z wyksztatceniem uniwersyteckim. Pomimo szerokiej
dostepnosci pracownikow ze srednim wyksztatceniem, sugeruje to, ze klaster nie jest szczegdlnie aktywny
w podnoszeniu poziomu wiedzy i umiejetnosci tychze, w taki sposdb, by jak najlepiej dopasowac ich kwa-
lifikacje do wymagan firm. Przedstawiciele instytucji biorgcy udziat w badaniu wskazali réwniez, ze firmom
klastra brakuje kompetendcji w obszarze projektowania, innowacji i nowoczesnych technik zarzadzania. Brak
takich kompetendji réwniez spowalniat rozwoj produktow pozwalajacych na uzyskanie wyzszej ceny.
Historycznie rzecz ujmujac, firmy prébowaty rozwigzac takie trudnosci indywidualnie. Na przyktad dostep-
nos¢ wykwalifikowanej sity roboczej byta gtéwng motywacja dla wiekszych producentéw klastra (250-500
pracownikéw) do nawigzywania BIZ w innych krajach ESW (Jaglic 1997). Jednakze w ostatnich latach sze-
reg instytucji (np. WIDI, stowarzyszenia branzowe) zainicjowat wspdlne programy szkoleniowe i inne ini-
cjatywy edukacyjne.

Internacjonalizacja

BIZ do i z klastra sg raczej ograniczone. BIZ do klastra dokonane byty gtéwnie w segmencie meblarskim
przez kilka wioskich firm, podczas gdy BIZ z klastra kierowaty sie gtéwnie do innych krajow ESW. Czesto
stosowang formg sg spotki joint venture lub filie. Dobra wiadomos¢ jest taka, ze nawet mniejsze firmy an-
gazuja sie w zewnetrzne BIZ, choc te wieksze sg aktywniejsze. Oprdcz motywacji zwigzanej z obecnoscia
wykwalifikowanej sity roboczej, inne gtéwne motywacje to wejscie na nowy rynek oraz podazanie za za-
chodnimi klientami.

Skierowane do wewnatrz klastra uszlachetnianie czynne (gtéwnie z Wtoch i Niemiec) wydaje sie réwnie
mato znaczace i bierze w nim udziat zaledwie kilka firm. Z tego punktu widzenia miedzynarodowe podwy-
konawstwo jest o wiele bardziej powszechne.

Totez, jak powiedziano wyzej, gtbwnym modelem internacjonalizacji klastra byt handel i eksport w szcze-
golnosci (jako, ze klaster jest eksporterem netto), ktéry stanowi okoto potowy jego obrotéw. Pie¢ gtdwnych
krajow, z ktorych pochodzi import to Wtochy, Niemcy, Austria, Chorwacja i Francja, a pie¢ gtéwnych krajow,
do ktérych odbywa sie eksport, to Niemcy, Wtochy, Chorwacja, Austria i USA.

Oprocz presji ze strony zewnetrznego rynku globalnego (np. transformacji, nowych produktéw wdraza-
nych na rynku), klaster nie zostat szczegdlnie dotkniety wptywem internacjonalizacji. Mozna wiec spierac
sie z tym, ze najwieksza i najszersza presja internacjonalizacyjna byta wynikiem cztonkostwa w UE w rozu-
mieniu koniecznosci zgodnosci z catym szeregiem unijnej legislacji.

Chociaz wystepuje pewne wsparcie polityczne dla handlu oraz BIZ do klastra, to nie ma zadnego dla relo-
kacji i/lub BIZ na zewnatrz klastra.



Instytucje

Znakomita wiekszos¢ instytucji wtasciwych dla tego klastra zostata juz przedstawiona w dotychczasowej
dyskusji, poczawszy od Ministerstwa Gospodarki (ktére dostarczyto politycznych bodzcéw i towarzysza-
cych im funduszy dla stworzenia formalnego klastra), przez WIDI (jako gtéwnego brokera wiedzy i koor-
dynatora interakcji wertykalnych), Uniwersytet w Ljubljanie, zwigzki branzowe (Stowenskie Stowarzyszenie
Pracownikéw Przemystu Drzewnego i Stowenskie Stowarzyszenie Lesnictwa), dwa periodyki, krajowe la-
boratorium testujace i certyfikujgce, CCIS i NCCN, ktére po roku 2005 nadzorujg klastry w Stowenii, Mini-
sterstwo Rolnictwa, Lesnictwa i Gospodarki Zywnosciowej, Sfowenska Agencja Badan. Dwie inne wiasciwe
instytucje, ktére do tej pory nie zostaty wspomniane (w zwigzku z ich péZniejszym pojawieniem sie i stad
mniejsza mozliwoscig wkiadu w klaster) to regionalna agencja rozwoju wraz za swoimi oddziatami lokalny-
mi i centra Euro-info. Te drugie maja na celu informowanie, doradztwo, wsparcie w nawigzywaniu potgczen
z programami UE, inicjatywami i przetargami publicznymi.

Firmy klastra ocenity najwazniejsze instytucje (zob. tabela 6.5.). Jak wynika z rankingu wszystkie, précz
jednej, tj. lokalnych bankow i kapitatu typu venture (wytgczajac drugg szczatkowa kategorie) oceniane sg
ponizej progu znaczenia 2,5. Jako nastepne w rankingu sa laboratoria certyfikujace, uniwersytety i stowa-
rzyszenia firm (z bardzo zblizong oceng). Ogdlnie znaczenie wiekszosci instytucji pozostata na tym samym
poziomie w ciggu ostatnich pieciu lat.

Niskie wyniki moga by¢ interpretowane jako rezultat powolnego budowania kompetencji instytucjonal-
nych i braku odpowiedniej interakcji pomiedzy firmami i instytucjami. Takg interpretacje wspiera brak
zmiany w ich znaczeniu w okresie pieciu lat. To znaczy, ze pomimo ogolnokrajowych reform i rozwoju
instytucji, firmy klastra wierza, ze znaczaca wiekszo$¢ instytucji nie stafa sie wazniejsza.

Tabela 6.5. Znaczenie instytucji dla firm stowenskiego klastra meblarskiego

Znaczenie | Obecna Zmiana w ciaggu ostatnich 5 lat

Srednia 1 % 1 o% ~%

Rodzaj instytugji (@ (b) (c) (d)
Lokalne izby handlowe 1,69 74 0,0 92,6
Banki i firmy typu venture capital 2,76 379 6,9 55,2
Centra ustugowe 1,70 174 0,0 82,6
Branzowe stowarzyszenia firm 2,03 16,0 4,0 80,0
Firmy konsultingowe 1,62 26,1 0,0 739
Centra transferu technologii 1,38 0,0 0,0 100,0
Laboratoria certyfikujace i testujgce 2,11 36,0 0,0 64,0
Uniwersytety i instytucje szkolnictwa wyzszego 1,79 20,0 0,0 80,0
Zwiazki zawodowe 1,48 12,5 0,0 87,5
Fundacje non-profit 1,32 472 0,0 95,8
Inne 4,00 60,0 00 40,0

Uwagi: (a) Komérki w tej kolumnie zawieraja $rednig préby w skali od 1 (niewazne) do 5 (najwazniejsze). Komorki w ko-
lumnach (b), (c) oraz (d) zawieraja rozktad (%) w wierszach zmian wskazanych przez przedstawicieli firm dla kazdej
instytudji z listy. Suma rzeddw (b+c+d) réwna sie 100% (+0,1 granica btedu zaokraglenia).

Zrédia: opracowanie wiasne oparte o wywiady z przedstawicielami firm (n=29).

Wedtug bioracych udziat w wywiadach przedstawicieli instytucji s3 one autonomiczne, maja stabilne ramy
wspotpracy i stuzg klientom zaréwno w okolicy, jak i poza nia. Jednakze nie zawsze konsultuja sie z innymi
organizacjami klastra. Interesujacy jest fakt, ze podlegajg one regulacji na poziomie lokalnym, regionalnym,
krajowym i UE, ale zwykle maja réwniez, jak sie zdaje, czeste kontakty z rzadem krajowym.



Na koniec wszyscy przedstawiciele instytucji zgodzili sie, ze klaster ma granice pokrywajace sie z krajowy-
mi i specjalizuje sie w przemysle drzewnym i meblarstwie. Nie zgadzali sie w kwestii wytonienia wiodacych
firm i instytucji klastra.

Gtowne podejscie polityczne az do roku 2005 to rozwijanie formalnego klastra. Wiekszos¢ instytucji i firm
klastra uznato to za pozyteczne i docenito wktad tej polityki. Niemniej jednak zaréwno firmy, jak i instytucje,
wskazujg réwniez na szereg innych pal, ktére powinny zostac stac sie przedmiotem realizowanych polityk,
ktére ukazano w tym podrozdziale.

Ogolnie rzecz biorgc waga obszardw polityki zardwno dla firm, jak i instytucji, wydaje sie wzrasta¢ w po-
rownaniu terazniejszosci z przysztoscia, tj. odpowiednio 0,3 10,5 (w pieciopunktowej skali). Jednakze insty-
tucje zwykle uznaja jedynie trzy obszary polityki za te, ktérych znaczenie wzrosnie w przysztosci, podczas
gdy firmy wskazujg wzrost znaczenia we wszystkich obszarach polityk oprécz dwaéch. Sugeruje to potrzebe
pilnej dyskusji pomiedzy firmami i instytucjami. Szczegdlnie, ze te ostatnie wydaja sie uznawac wszystkie
obszary, oprécz trzech, za réwnie istotne teraz i w przysztosci.

Ogolnie firmy sktaniajg sie do uznawania 12 z 13 obszardw polityki za istotne (tj. powyzej progu 2,5) zaréwno
obecnie, jak i przysztosci, podczas gdy firmy sktaniaja sie do uznawania za takie pieciu obszaréw polityki.
Widoczna jest zbiezno$¢ firm i instytucji dotyczaca terazniejszosci i przysztosci w trzech z czterech gtéw-
nych, najbardziej istotnych polityk: ¢) rozwdj infrastruktury fizycznej, d) edukacja i szkolenia oraz m) poli-
tyka $rodowiskowa.

Kolejnym waznym dla firm obszarem polityki jest f) dyfuzja i dostepnos¢ informacji, podczas gdy dla insty-
tucji pozostate obszary polityki otrzymujg identyczne wyniki.

Znaczenie 13 obszaréw polityki dla firm i instytucji klastra obecnie i w przysztosci przedstawia tabela 6.6
ponizej:

Tabela 6.6. Znaczenie obszaréw polityki dla firm i instytucji stowenskiego klastra meblarskiego

Znaczenie Firmy Instytucje

Obszar polityki Obecnie W przysztosci Obecnie W przysztosci
a) przyciagniecie nowej firmy do klastra 1.76 1,71 3,00 3,00
b) wsparcie dla relokacji firm klastra 1,88 1,88 3,00 3,00
) rozwoj infrastruktury fizycznej 3,15 3,55 3,00 3,00
d) edukacja i szkolenia 3,09 3,39 3,00 5,00
e) badania i rozwdj technologiczny 2,29 2,57 3,00 3,00
f) dyfuzja i dostepnos¢ informadji 2,95 343 3,00 3,00
g) ustugi dostosowane do firm 2,87 3,28 3,00 5,00
h) rekrutacja sity roboczej 22,7 2,50 3,00 3,00
i) ustanowienie sieci firm 1,62 2,18 3,00 3,00
j) podniesienie jakosci rozwoju firm 2,11 2,35 3,00 3,00
k) wsparcie start-upéw i inkubadji 1,67 1,95 3,00 3,00
|) podniesienie dostepnosci kapitatu venture 1,42 1,74 3,00 3,00
/ wysokiego ryzyka

m) polityka $rodowiskowa 2,86 3,26 3,00 5,00

Uwagi: Wszystkie wartosci sg $rednimi z prob w skali od 1 (nieznaczace) do 5 (najbardziej znaczace).
Zrodta: Opracowanie wiasne oparte na wywiadach z reprezentantami firm (n=23) i instytucji (n=5).



Implikacje

Zmiany Ministerstwa Gospodarki w polityce klastrowej zostawity préznie, co spowodowato, ze firmy i in-
stytucje klastra musiaty usprawni¢ wspétprace, aby kontynuowac dziatania w wyzej wspomnianych obsza-
rach polityk i potrzeb.

W szczegdlnosci wszyscy przepytani przedstawiciele instytucji zgodzili sie, ze jakos¢ ustug oferowanych
przez instytucje powinna sie poprawic i ze instytucje powinny czyni¢ wysitki, aby lepiej dostosowac ustugi.
Respondenci zgadzaja sie réwniez co do tego, ze istnieje potrzeba lepszego zrozumienia i wspdtpracy
miedzy instytucjami w celu poprawienia samych ustug. Innymi stowy wazne jest wzmacnianie potencjatu
instytucji.

Jednakze firmy ponosza taka sama odpowiedzialno$¢, jako ze nie zawsze zwracaja sie do instytucji (chyba
Ze sg W sytuacji kryzysowe)j), przez co nie s swiadome, jakie ustugi oferujg instytucje. Co wiecej, istnieje
sporo obszarow, w ktorych firmy mogtyby stac sie bardziej aktywne w dostosowywaniu warunkéw wspar-
cia instytucjonalnego.

W szczegolnosci zas firmy powinny lepiej zintegrowac sie z odpowiednimi instytucjami, by stworzy¢ kom-
pletny fancuch wartosci, od obrébki drewna i projektowania mebli po transfer patentéw akademickich do
produkgji i marketingu.

W koncu klaster powinien bardziej docenia¢ role wiedzy i jej dyfuzji. Powinny za tym is¢ lepsze programy
edukacyjne i szkoleniowe w celu powiekszenia bazy wiedzy i rozwijania specyficznych umiejetnosci swojej
sity roboczej.

6.5. Rzadzenie wieloszczeblowe i proces uczenia sie w stowenskich klastrach

Dwa stoweriskie klastry przedstawione w tym rozdziale znacznie réznig sie od siebie, i mimo Ze kraj jest
niewielki, nie moga by¢ uznane za w petni odzwierciedlajgce procesy zachodzace w innych klastrach Sto-
wenii. Sytuacja stowenskiego klastra motoryzacyjnego i meblarskiego odzwierciedla jednak pewne trendy
i wyzwania dla Stowenii. Nagte zmiany polityczne, gospodarcze i spoteczne w Stowenii od uzyskania nie-
podlegtosci w 1991 roku znajduja swoje odbicie w tych dwdch klastrach. Klaster motoryzacyjny jest moc-
no wtopiony w miedzynarodowy taricuch produkcyjny. Umieszczenie miedzynarodowych firm w klastrze
datowane jest wczesniej niz uzyskanie niepodlegtosci, chociaz dynamiczny rozwdj nastapit po tym fak-
cie. Klaster meblarski jest wysoko zinternacjonalizowany, poniewaz 50% jego obrotu pochodzi z eksportu
i w wyniku tej sytuacji rowniez byt pod wptywem dynamicznych zmian w miedzynarodowym kontekscie
gospodarczym Stowenii. Pomimo tych wspdlnych cech jawig sie rézne obrazy rzadzenia wieloszczeblowe-
go i procesu uczenia sie w tych dwoch klastrach.

Pierwsze kluczowe pytanie badawcze w tej ksigzce to: Czy rzqdzenie wieloszczeblowe w klastrze wykazuje
dynamike uczenia sie? Pierwsze kryterium do zweryfikowania dotyczy stopnia zdolnosci adaptacyjnych i pio-
nowego kierunku interakcji rzqdzenia wieloszczeblowego. Jak wskazano wczesniej w tym rozdziale polityka
klastrowa w Stowenii rozwijana byta gtéwnie przez Ministerstwo Gospodarki, szczegdlnie od pdznych lat
90. Maty rozmiar Stowenii (pojedynczy region NUTS2) oznacza, ze inne poziomy administracji rzadowej,
gtownie miasta, jedynie z rzadka zaangazowane byty w inicjatywy odnoszace sie do klastra. Jeden z przy-
ktadow to zaangazowanie gminy Celje w tworzenie TECOS — centrum B+R w klastrze motoryzacyjnym.
Gtownie odgdrny wymiar inicjatyw powiazanych z klastrem stworzyt w tym przypadku przestrzen dla dy-
namiki oddolnej.

Stato sie tak, poniewaz odgdrne wspodtfinansowanie przez rzad krajowy byto uwarunkowane ztozonymi
propozycjami przedstawionymi przez zainteresowane strony na poziomie klastra.



Jest to szczegdlnie widoczne w klastrze motoryzacyjnym, gdzie formalny klaster byt wyjatkowo aktywny.
Klaster ten wykazat rowniez wazne elementy $wiadczgce o wysokim stopniu zdolnosci adaptacyjnych do
zmieniajacych sie wymagan polityki, gospodarki i trendéw spotecznych. Stad wieloszczeblowe rzadzenie
tymi zmianami wykazato znaczna adaptacyjnos¢. Klaster meblarski posiada pewne cechy klastra moto-
ryzacyjnego. Na przykfad klaster meblarski réwniez wykazywat wysoki poziom zdolnosci adaptacyjnych
w czasie dynamicznego pojawiania sie inicjatyw instytucjonalnych i odnoszacych sie do polityki klastra od
1991 roku. Jednakze kierunek oddziatywania w tym klastrze jest gtéwnie odgoérny, co oznacza, ze inicjatywy
rzagdowe w zmierzajace do konsolidacji klastra meblarskiego miaty najbardziej dominujaca dynamike insty-
tucjonalna. Inicjatywy ze strony stowarzyszen firm i innych czesciowo publicznych i prywatnych instytucji
pozostawaly stabe i kiepsko artykutowane.

Tabela 6.7. Réznice w ocenie znaczenia réznych obszarow polityki pomiedzy firmami i instytucjami sto-
wenskich klastrow

Znaczenie Klaster meblarski Klaster motoryzacyjny
Obecnie W przysztosci Obecnie W przysztosci

Obszar polityki

a) przyciagniecie nowej firmy do klastra -133 -1,35 -1,24 -1,29
b) wsparcie dla relokacji firm klastra -1,12 -1,12
) rozwoj infrastruktury fizycznej -0,35 0,25 0,15 0,55
d) edukacja i szkolenia -1,58 -0,96 0,09 -1,61
e) badania i rozwdj technologiczny -0,80 -0,87 -0,71 -0,43
f) dyfuzja i dostepnos¢ informadji 0,00 -1,06 -0,05 943
g) ustugi dostosowane do firm -0,68 -1,48 -0,13 -1,82
h) rekrutacja sity roboczej -1,25 -2,06 -0,73 -0,50
i) ustanowienie sieci firm -0,85 -1,85 -1,38 -0,82
j) podniesienie jakosci rozwoju firm -1,02 -1,91 -0,89 -065
k) wsparcie start-upéw i inkubacji -0,18 -1,89 -1,33 -1,05
|) podniesienie dostepnosci kapitatu venture -1,63 -1,80 -1,58 -1,26
/ wysokiego ryzyka

m) polityka Srodowiskowa -0,79 -1,22 -0,14 -1,74
Srednia (wartoéci absolutne) 0,87 1,39 0,73 1,02

Uwagi: Wszystkie wartosci sa wynikami odejmowania pomiedzy srednimi proby (firmy-instytucje) w skali od 1 (niezna-
czace) do 5 (najbardziej znaczace). Symbol minus odnosi sie do firm oceniajacych poszczegdlne obszary polityki nizej
niz instytucje; podczas gdy jego brak oznacza przeciwienstwo, tj. oceniaja ten obszar wyzej niz instytucje. Srednia warto-
sci bezwzglednych odnosi sie do wartosci bezwzglednych tych réznic, totez dodatnie i ujemne wartosci nie znosza sie
wzajemnie. Puste komorki zwigzane sg z brakiem wiasciwych danych z instytucji (patrz Tabela 6.3).

Zrodta: Opracowanie wiasne oparte na tabelach 6.3 1 6.6.

Drugie kryterium analityczne dla pierwszego kluczowego pytania odnosi sie do stopnia zbieznosci preferen-
gji firmiinstytucji klastra w zakresie obszaréw polityki, czyli do rozmiaru czego$, co nazwalismy luka pomiedzy
opiniami firm i instytucji w ocenie znaczenia obszaréw polityki. Jak mozna zauwazy¢ w tabeli 6.7 w obu
klastrach $rednia wartosci bezwzglednych dotyczacych terazniejszosci utrzymuje sie w zakresie 0,7-0,9, co
wskazuje na przecietnej wielkosci luke.

Skupiajac sie teraz na zbieznosci preferencji dotyczacych polityki opisanych w tabeli 6.8, mozna bez-
sprzecznie stwierdzi¢, ze firmy i instytucje obu klastréw sg zbiezne w trzech z czterech gtéwnych, najbar-
dziej istotnych obszaréw polityk. Mozna przyjac, ze firmy i instytucje w obu klastrach w duzej mierze dziela



pomiedzy sobg najbardziej wtasciwe obszary polityki zarbwno obecnie, jak i w przysztosci. Warto jeszcze
zwréci¢ uwage, ze dwa obszary polityki, tj. edukacja i szkolenia oraz ochrona srodowiska dodatkowo sg
jeszcze wspdlne dla obu klastréw, co jeszcze wzmacnia znaczenie tych obszaréw poza waskimi granicami
obu klastréw. Firmy i instytucje w klastrze motoryzacyjnym podzielaja opinie, ze polityka badan i rozwoju
technologicznego jest zdecydowanie najwazniejsza. Nie dzieje sie tak w przypadku klastra meblarskiego,
gdzie firmy i instytucje podzielaja opinie o znaczeniu polityki zwigzanej z rozwojem infrastruktury fizycznej.
W podsumowaniu tabela 6.8 jasno pokazuje, ze firmy i instytucje w klastrze motoryzacyjnym maja tenden-
cje do wiekszego skupiania sie na polityce odnoszacej sie do wiedzy (tj. edukacja, szkolenia oraz badania
i rozwoj technologiczny) niz klaster meblarski (tu wspdina jest edukacja i szkolenia).

Tabela 6.8. Cztery gtéwne obszary polityki — znaczenie dla firm i instytucji stoweriskich klastrow

Firmy Instytucje

edukacja i szkolenia

badania i rozwoj technologiczny
Klaster motoryzacyjny polityka Srodowiskowa

rozwdj infrastruktury fizycznej podniesienie dostepnosci kapitatu
venture / wysokiego ryzyka

rozwoj infrastruktury fizycznej

edukacja i szkolenia

Klaster meblarski
polityka srodowiskowa

dyfuzja i dostepnosc informadgji Rowny poziom innych obszaréw polityki

Zrédto: Opracowanie wiasne w oparciu o tabele 6.3 1 6.6.

Drugie kluczowe pytanie tej ksigzki to: czy rzqdzenie wieloszczeblowe wspiera dynamike uczenia sie klastra?
Aby na nie odpowiedzie¢, nalezy postuzyc sie trzecim kryterium analitycznym, ktére odnosi sie do stopnia
zdolnosci do rozwiqzywania problemdw form zarzqdzania obecnych w klastrze. W Stowenii instytucje klastra
wydaja sie w ciggu kilku ostatnich lat doswiadczac¢ waznej transformacji, szczegdlnie po roku 2000. Stwo-
rzono nowe instytucje, a stare zostaty zreformowane. Ogoélne skupienie sie na dynamice klastrowej obecne
jest w kraju albo w formalnie utworzonych klastrach, lub w nieformalnych, poszerzonych klastrach bada-
nych tutaj. Jednakze zdolnos¢ do rozwiagzywania probleméw w obu klastrach badanych w tym rozdziale
jest rézna. Klaster motoryzacyjny wydaje sie mie¢ bogaty zespot instytucji, ktére sg dobrze wyposazone,
stuza i wspieraja jego internacjonalizacje i dodatnig dynamike. Centralne umiejscowienie i znaczenie ACS
wyjasnia w duzym stopniu tak wysoki poziom zdolnosci do rozwigzywania problemow, jako ze ACS byto
stosunkowo skuteczne w mobilizacji réznych kompetencji instytucjonalnych i ukierunkowaniu ich na
stworzenie rozwigzan problemoéw, ktérym czota stawiajg firmy klastra. Niestety zdolnos¢ rozwiazywania
problemdw rzadzenia wieloszczeblowego w klastrze meblarskim jest nizsza. Ograniczone byty inicjatywy
koordynowane, jak i niekoordynowane przez instytucje klastra. Klaster meblarski nie posiada tak wioda-
cych i pro-aktywnych instytucji jak ACS, a jego instytucje nie byty w stanie podja¢ zdecydowanych i przej-
rzystych krokéw w celu odniesienia sie do dotkliwych problemdw z jakimi zmagaja sie firmy.

Na koniec, czwarte, cho¢ niemniej wazne kryterium, tj. stopieri do ktérego polityka i dziatania publiczne
skupiajq sie na zapetnieniu niedostatkéw wiedzy i wzmocnieniu kompetencji firm klastra. Braki w wiedzy obu
klastréw badanych tutaj sg rézne, a jest to zwigzane z ich specjalizacja przemystowa i istniejacym porzad-
kiem instytucjonalnym w obu klastrach. Duze firmy w stowenskim klastrze motoryzacyjnym sg silnie zin-
tegrowane z miedzynarodowymi taricuchami produkgji. Jednakze, jak pokazano w tabeli 6.1, jego firmy
ucza sie za pewne zbyt mato od swoich miedzynarodowych parteréw. Niemniej jednak szereg inicjatyw
instytucjonalnych, poczawszy od roku 2001, a szczegdlnie po pojawieniu sie nowych po roku 2005 (patrz



podrozdziat 6.2), odnosit sie do niektdrych, najwazniejszych dla firm klastra aspektow wiedzy, tj. B+R i in-
terakcji pomiedzy firmami i uczelniami wyzszymi. Dziatania publiczne w klastrze zdaja sie mocno skupiac
na konkretnych potrzebach i niedostatkach zwigzanych z wiedza. Tego samego nie mozna powiedzie¢
o klastrze meblarskim. Nalezy przyzna¢, ze instytucje w tym klastrze byty do$¢ powolne w zaangazowaniu
sie we wspieranie inicjatyw klastrowych. Budowanie kompetendji instytucjonalnych byto w tym klastrze
opodznione i brak jest odpowiedniej interakcji pomiedzy firmami i instytucjami. Nie odniesiono sie do tej
pory do waznych potrzeb firm klastra zwigzanych z rozwijaniem specyficznej przewagi konkurencyjnej na
rynku Swiatowym i europejskim opartej na wiedzy. Jest to powdd, dla ktérego rzadzenie wieloszczeblowe
tego klastra utrzymuje wynik,niski”w kategoriach ukierunkowania polityki na braki wiedzy.

6.6. Ocena trafnosci

Wyniki badan opisane w tym rozdziale poddane zostaty ocenie trafnosci przez grupe fokusowg sktadajaca
sie z przedstawicieli instytucji poziomu krajowego, regionalnego i lokalnego oraz ekspertéw. Grupa za-
sugerowata, ze wysitki Ministerstwa Gospodarki przed 2005 r. zachecity firmy i instytucje do komunikadji,
wymiany pomystow i wspdtpracy. Wsparcie uzyskata szczegdlnie wspdtpraca miedzy firmami (zwtaszcza
MSP). Byto to cos, co zapewne znacznie opdznitoby sie lub nigdy nie miato miejsca, gdyby firmy zostaty
pozostawione same sobie. Aczkolwiek wiadze publiczne i firmy maja tendencje do rozumienia klastra jako
zamknietych proceséw zachodzgcych w lokalnym srodowisku. Odczuwano réwniez, ze klastry i zwigzane
z nimi wysitki polityczne odgrywaja wazna role przy aplikowaniu o fundusze strukturalne UE i Ze moga
pomdc wukierunkowaniu wysitkow Stowenii na sprostanie wymogdw konkurencyjnosci wyrazonych
w strategii lizbonskiej.

Klastry w Stowenii napotykaja na rézne problemy, zwtaszcza zas na odmiennych etapach ewolucji. Zmieniaty
sie zatem potrzeby, kwestie, trudnosci itp. klastréw wspieranych na wczesnych etapach. We wczesnych eta-
pach rozwojowych gtéwne trudnosci zwigzane bylty z poczatkowo niskim poziomem zaufania, niewielkim
zaangazowaniem menadzeréw, ograniczonymi motywacjami finansowymi oraz uczeniem sie jak by¢ part-
nerem, podczas gdy w kolejnych fazach rozwoju gtéwne trudnosci ewoluowaty w kierunku wypracowania
kompromisu w kwestiach wspdlnych celéw i zarzadzania klastrem w oparciu o samofinansowanie.

Grupa uznata poziom krajowy za najbardziej odpowiedni dla rozwijania polityki klastrowej i polityki wzro-
stu w Stowenii i wyrazita uznanie dla wysitkow Ministerstwa Gospodarki sprzed 2005 r. Niemniej jednak
grupa podkreslifa potrzebe bardziej zintegrowanych wysitkdw na wszystkich poziomach, wigczajgc m.in.
dodatkowe ministerstwa, takie jak na przyktad Edukacji czy Nauki i Sportu, wzmacniajac wspotprace po-
miedzy uniwersytetami i firmami w transferze wiedzy/technologii i komercjalizacji innowadji.

Nie powinno wiec dziwi¢, ze dwa z trzech obszardw przysztej polityki, ktdre powinny by¢ dalej rozwijane,
jak sugeruje grupa fokusowa, odnosza sie do B+R i dyfuzji wiedzy, podczas gdy trzeci obszar wymagajacy
uwagi ze strony polityki odnosi sie do wsparcia dla pojawiania sie nowych firm (np. spin-off, start-up'y)
w ustalonych juz klastrach. W szczegdInosci zas wyrazono troske, ze wprowadzana ostatnio przez Minister-
stwo Gospodarki polityka odnoszaca sie do inkubatoréw przedsiebiorczosci i parkdw naukowych jest dos¢
odlegta od istniejacych inicjatyw klastrowych.

W kategoriach infrastruktury ,miekkiej” i twardej’, grupa uznata je obie za wazne, szczegdlnie w przysziosci.
Grupa wydawata sie zadowolona, Ze takie potrzeby wydaja sie byc¢ dobrze zabezpieczone i dlatego nie wyrazi-
ta szczegdinej troski odnoszacej sie do dodatkowych dziatari w odniesieniu do obu rodzajow infrastruktury.
Na koniec grupa zasugerowata, uznajac réznice pomiedzy krajami, ze korzysci przyniostoby rozwiniecie
polityki klastrowej UE (np. dotyczacej uczenia sie, transferu najlepszych praktyk, kooperacji krajowej, kla-
strow dziatajacych w catej Europie).



6.7. Konkluzje i rekomendacje dla stowenskich klastrow

Stowenia doswiadczyta istotnych reform od czasu uzyskania niepodlegtosci w 1991 r, a wsréd nich szeregu
inicjatyw formalnych ukierunkowanych na pobudzanie i budowe kompetencji w gospodarce krajowej,
a szczegolnie w produkcji. Co wiecej, w okresie 1996-2004 rzad krajowy przyjat postawe proklastrowa, jako
narzedzie do wsparcia dostosowania przemystu i wsparcia konkurencyjnosci.

Kluczowe odkrycia dotyczace rzadzenia wieloszczeblowego i procesu uczenia sie w dwdch stowenskich
klastrach zbadane w tym rozdziale majg swoje podsumowanie w tabeli 6.9.

Tabela 6.9. Rzagdzenie wieloszczeblowe i proces uczenia sie w stoweriskich klastrach

Wysoka zdolno$¢ Srednia luka i duzy
Klaster ' do adaptadji » wspolny ud,2|a{ Wysoka Wysoka
Motoryzacyjny i kierunkowos¢ czterech gtéwnych
odgérna i oddolna | obszaréw
Wysoka zdolnos¢ Srednia luka i duzy
Klaster do adaptadji wspolny udziat
meblarski S ptad) .. poiny ; Niska Niska
i kierunkowos¢ czterech gtéwnych
odgdérna obszaréw

Uwagi: wszystkie oceny formutowane sa w ramach pieciopunktowej skali: zaden/wcale, niski/maty, sredni, wysoki/duzy,
bardzo wysoki/duzy; oprocz wertykalnej kierunkowosci rzadzenia wieloszczeblowego, ktéra uzywa trzystopniowej skali;
od géry, od dotu, oba.

Zrédto: opracowanie wiasne w oparciu o obserwacje opisane poprzednio w rozdziale.

Zgodnie z powyzszym zestawieniem oba klastry f3cza pewne wspdlne trendy, jako Zze oba braty udziat
w podobnej polityce klastrowej pod przywddztwem rzadu. Jednakze, jak réwniez ukazano w tabeli 6.9,
wykazuja pewne istotne réznice w kategoriach odnoszacych sie do kluczowych pytan tego badania.
Poczynajac od pierwszego pytania badawczego odnoszacego sie do procesu uczenia sie w rzadzeniu wie-
loszczeblowym, odkrycia wskazuja, ze oba klastry wykazujg podobnie: wysoki poziom zdolnosci przysto-
sowania sie, odgoérne tendendcje, sredniej wielkosci ocene réznicy w ocenie polityki i duzy udziat czterech
najbardziej wtasciwych obszardw polityki. Roznia sie jednak nieznacznie w tym, ze klaster motoryzacyjny
wykazuje wieksza dynamike oddolna.

Drugie kluczowe pytanie badania odnosi sie do zakresu, w jakim rzadzenie wieloszczeblowe wspiera ucze-
nie sie klastra. Réznice miedzy dwoma klastrami sg tu znacznie wieksze. Klaster motoryzacyjny wykazuje
wysoki poziom zdolnosci do rozwigzywania problemow i skupienie polityki na brakach wiedzy firm klastra.
Niestety, nie mozna tego samego powiedzie¢ o klastrze meblarskim.

Ogolnie rzecz ujmujac, podejscie polityczne przyjete w Stowenii ma tendencje do centralizacji i odgérne-
go zarzadzania, chociaz okazato sie tatwo przystosowywac do potrzeb obu klastréw. Jasna polityka klastro-
wa rozwijana byta przez Ministerstwo Gospodarki. Jedna zasadnicza trudnos¢ dla obu klastréw badanych
w tym rozdziale to, jak sie zdaje, brak udziatu innych ministerstw niz Ministerstwo Gospodarki. Ograniczy-
to to rozwdj zintegrowanego podejscia do klastrow, ktore obejmowatoby wszystkie wiasciwe poziomy
i wszystkich uczestnikow (np. edukacje, uczelnie wyzsze, instytucja naukowe i badawcze oraz firmy). Kolej-
na trudnoscia jest wciaz przerywany proces, ktoéry spowodowat pewng niepewnosé.



Na koniec warto wspomnie¢ o gfosach krytycznych wskazujacych na ryzyko zbyt zamknietej dynamiki
klastréw. Takie podejscie polityczne moze wykreowac klastry, ktére na pierwszy rzut oka zdaja sie odnosic¢
sukces, a pdzniej stajg sie zamkniete w swoich $ciezkach technologicznych, co ogranicza proces innowa-
cyjnosci (Cotic¢ Svetina i in,; Zagorsek i in.).

Jednakze stoweriskie doswiadczenia i podejscie do klastrow sg raczej skonsolidowane. Z tego powodu
nastepuje juz wystarczajacy postep, ktéry pozwala przeprowadzi¢ ewaluacje i zinwentaryzowac doswiad-
czenia zdobyte w czasie tego procesu. Innymi stowy, systematyczna ocena sukcesow i porazek bytaby
dobrym punktem wyjscia przed czekajacymi w przysztosci wyzwaniami.

,Nowe"klastry w Stowenii wciaz sie pojawiaja i rozwijaja, podobnie odpowiadajace im instytucje. Wydaje
sie jednak, ze wystepuja juz pewne ogodlne trudnosci, np. z samodzielnym i wyspecjalizowanym finanso-
waniem, B+R i dyfuzjg wiedzy i w ogdlnym budowaniu kompetencji w firmach. W podsumowaniu mozna
zarekomendowac ponizsze:

1. Powinno sie zbada¢ potencjalny wktad uczelni wyzszych w dziatalnos¢ klastrow, a ich udziat we
wiasciwych przedsiewzieciach zwigzanych z rozwojem powinien sie zwiekszy¢. Powinno sie to
sta¢ kamieniem wegielnym dla podjecia niezwykle waznego wysitku do zwiekszania zasobdw wie-
dzy w firmach klastra.

2. Inicjatywy polityczne i dziatania zwigzane ze wsparciem powinny podazac za cyklem zycia kazde-
go klastra, jako ze potrzeby klastra zmieniajg sie z czasem.

3. Liczba firm w niektorych klastrach powinna wzrosnac, osiagna¢ odpowiedni rozmiar i mase kry-
tyczna. Mowa tu o tym, ze formalne klastry sg czasami mniejsze niz rzeczywiste czy nieformalne
klastry. To niedopasowanie podkopuje ogromny potencjat samo-koordynadji i rozwoju przewagi
konkurencyjnej. Z tego powodu dalsze wysitki powinny koncentrowac sie na integrowaniu MSP
w istniejace lub,nowe”formalne klastry.

Wprowadzenie powyzszych rekomendadji jest konieczne dla budowania kompetencji krajowego sektora
produkdji, tak aby mogt konkurowac na rynkach europejskich i swiatowych. Bytoby to réwniez pomocne
w rozwigzaniu trudnosci z rzadzeniem wieloszczeblowym. Szczegdinie w kwestii tego ostatniego, pierw-
sza rekomendacja odnosi sie do jednego z najbardziej widocznych wyzwan dla obu klastréw, tj. poprawy
i rozwoju mozliwosci zwigzanych z edukacja w firmach klastra. Druga i trzecia rekomendacja s3 bardziej
strukturalne w swojej naturze i zwigzane ze zwiekszeniem elastycznosci i tempa reakgji na inicjatywy poli-
tyczne ukierunkowane na stowenskie klastry.

Uwagi

' Znane rowniez jako wojna dziesieciodniowa (27 czerwca — 7 lipca 1991 r), w ktérej zgineto 76 osob.

2 Jak mozna sie spodziewac, istniejg wioskie i wegierskie mniejszosci narodowe (okoto 0,1 i 0,3 populagji),
mieszkajace zwykle wzdtuz odpowiadajacych tym krajom granic. Kazda z nich ma zarezerwowane miejsce
w 90 osobowym parlamencie, czyli Zgromadzeniu Narodowym. Inne mniejszosci (okoto 6% populacji)
zawierajg mieszkaricow bytych krajow Jugostawii, np. Serbéw, Chorwatéw, Bosniakow i Romow, jednakze
zadna z tych wiekszych mniejszosci narodowych nie ma specjalnych praw lub partii politycznych.

3 W 2005 r. Sfowenia poprosita o zmiany w klasyfikacji z jednego regionu NUTS2 na dwa, tj. wschodni
i zachodni. Wczesniejsze proby, ktérych celem byty trzy regiony NUTS2, nie zakoriczyty sie sukcesem.
Taki wniosek wynikat z funduszy spoéjnosci UE, jako ze obecna pojedyncza klasyfikacja maskuje pewne
nieréwnosci regionalne. Wniosek z 2005 roku zdobyt akceptacje europejskiego biura statystycznego
(Eurostatu) i zostato przekazane paristwom cztonkowskim celem akceptacji. Wejscie w zycie dekretu
dotyczacego zmiany klasyfikacji oczekiwane jest po styczniu 2008 r. (Biuro Prasowe Rzgdu 2006). Tak tez
W rzeczywistosci sie stato — przyp. red.
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Administracja miast i regiondw jest podlegta ,Rzadowemu Biuru Polityki Lokalnych Samorzadéw i Poli-
tyki Regionalnej’, a doktadniej ministerstwu bez teki, ktére w marcu 2007 r. ztozyto propozycje do par-
lamentu dotyczaca reorganizacji okregdéw miejskich i regiondw NUTS3 (w anglojezycznej literaturze
maowi sie o nich odpowiednio réwniez jako o gminach i prowincjach). W czasie pisania tej ksigzki ich na-
zwy, liczba i obowigzki administracyjne mogty wcigz podlegac zmianom (Biuro Prasowe Rzadu, 2007).
Nalezy wspomnie¢, ze import w tych grupach produktéw jest rownie wazny, np. samochody osobowe
— okoto 5,6%, czesci — okoto 3,3% i farmaceutyki — okoto 2,8% catego importu. Inne wazne produkty
w imporcie to stal i produkty stalowe 6,6% oraz paliwa — 5,6% catosci importu.

Dyskusja o polityce klastrowej w Stowenii w tym i w kolejnych podrozdziatach opierata sie na opracowa-
niach: Coti¢ Svetina i in., Dermastia (2006) oraz Ministerstwo Gospodarki (2007).

Réwniez ukazuje sie w anglojezycznej literaturze jako ,Directorate for Entrepreneurship and Competi-
tiveness”.

Optoelektronika, motoryzacja, urzadzanie domowe, budownictwo, transport-logistyka, IT, meblarstwo,
tekstylia, turystyka, farmaceutyki.

Przede wszystkim wystosowano zaproszenia do udziatu w badaniu do przedsiebiorstw z sektora MSP
zatrudniajacych do 50 pracownikow.

Warto powiedzie¢, ze w przeciwienstwie do niektérych innych krajowych izb handlu, cztonkowie CCIS
nie s3 tylko regionalnymi izbami, ale krajowymi stowarzyszeniami branzowymi. S 24 takie organizacje
cztonkowskie odnoszace sie do wiekszosci branz gospodarki. Jedyne dwa stowarzyszenia krajowe, ktére
jak sie okazuje, nie sg cztonkami CCIS to banki i ubezpieczenia.

Motoryzacja, konstrukcje, energia, IT, geodezja, high-tech, srodowisko, turystyka, plastiki, obrabiarki,
drewno.

Wysokos¢ sktadek cztonkowskich jest zwykle wyznaczana w oparciu o liczbe pracownikéw w danej or-
ganizacji.

Nalezy jednak przestrzec, ze chociaz agencje rozwoju regionalnego zatozone zostaty jako spétki z 0.0, nie
powstaty w tym samym czasie, nie maja tego samego wiasciciela czy zakresu ustug. Na przyktad agencja
w Maribor swiadczy ustugi regionowi statystycznemu Pordravje od 1993 r. bedac wtasnoscig szesciu miast,
ktérym stuzy i jednoczesnie faczy kilka typdw ustug, np. inwestycje, Centrum Euro Info, projekty ponadgra-
niczne z Austrig, turystyke, wsparcie dla klastra energetycznego.

To porozumienie z 1972 r. zostato rozszerzone na joint-venture w 1988 r. z Renault jako mniejszoscio-
wym wiascicielem; w 1994 r. Renault stato sie gtéwnym udziatowcem, a w 2004 r. Revoz stat sie w petni
posiadang przez Renault filig, w wyniku przejecia pozostatych 33,3% akgji. Kosztowato to 372 milionow
euro z 10% gwarandja rzadu Stowenii. Revoz znajduje sie 70 km na potudniowy-wschod od Ljubljany,
w miescie Novo Mesto nad rzeka Krka. Potudniowa granica fabryki graniczny z terenami mieszkalnymi
miasta.

SRD byta agencja rzadowa zatozong w celu wspierania firm majacych ktopoty w okresie transforma-
cji. W wyniku decyzji parlamentu wymuszonej zgodnoscia z legislacjg UE, dziatania SRD zakoriczyty sie
w 2004 r, a jej jurysdykcja, prawa, srodki i naleznosci przekazano Firmie Konsultingowej i Zarzadzajacej
(DSV), ktdra jest funduszem bedgcym wytagczng wiasnoscig panstwa.

Doktadniej: Stowenskie Branzowe Czasopismo Lesnictwa (,Slovenska Strokovna Revija za Gozdarstvo”) wspie-
rane przez Stowenska Agencje Badawcza i Ministerstwo Rolnictwa, Le$nictwa | Gospodarki Zywnosciowej oraz
Czasopismo Przemystu i Gospodarki Lesnej (,Les"), wydawane przez Stoweriskie Stowarzyszenie Pracownikéw
Lednych.W 2007 wydane zostaty roczniki odpowiednio o numerach 65 i 58.



7. Polityka klastrowa w Republice Czeskiej

7.1 Wprowadzenie

Od czasu aksamitnej rewolucji w latach 1989-90 i oddzielenia sie w jej wyniku w 1993 roku Republiki Stowadji,
Republika Czeska poddawana byta catemu szeregowi rozlegtych i gtebokich reform politycznych i gospodar-
czych. Gospodarka Czech rosta od tego czasu, cho¢ nie w sposéb ciagty (np. przerwa 1997-99 spowodowana
recesja), a poczawszy od 2002 r. bardziej intensywnie. Proces doganiania gospodarek UET5 jest widoczny we
wszystkich prawie wskaznikach, jednak poziom zycia i srednie PKB per capita w dalszym ciaggu pozostaje po-
nizej 75% $redniej UE (OECD 2006b) [w 2010 r. byto to 82% — red.]. Gtebokie reformy polityczne i gospodarcze
zachodzity na tle stosunkowo szerokiego konsensusu w kwestii gospodarki rynkowej i liberalnej demokracji,
pod rzadami centroprawicowych i centrolewicowych koalicji rzadowych. Z dzisiejszego punktu widzenia naj-
wazniejsze wydaja sie trzy reformy, ktére umozliwity wyodrebnienie sie wiasnosci prywatnej (i prywatyzacje
wiasnosci panstwowej), rozwoj instytucjonalny i decentralizacje wtadzy w regionach. Proces reform ma swoj
poczatek w latach 90. w nastepstwie upadku gospodarki planowanej centralnie.

Przywrdcenie wiasnosci prywatnej byto waznym aspektem reform gospodarczych i politycznych w erze
postkomunizmu, bez nich bowiem zaledwie kilka ze zjawisk zbadanych w tym rozdziale mogtoby zaistniec.
Istnienie wiasnosci prywatnej umozliwito prywatne inwestycje, a prywatyzacja majatku panstwowego
zwiekszyta wymiar inwestycji prywatnych. W Czechach proces prywatyzacji zachodzit w wielu sektorach
i podazat droga tak zwanego systemu prywatyzacji kuponowej, w ktérym obywatele mogli naby¢ okre-
$long liczbe udziatow prywatyzowanych przedsiebiorstw po specjalnej cenie. Niektorzy autorzy (Bevan
i Estrin 2000) sg dos¢ krytyczni wobec tego procesu, jako ze nie jest uznawany za szczegodlnie efektywny.
Co wiecej, spowodowat pojawienie sie kilku funduszy inwestycyjnych, ktére dalekie sa od gwarantowania
efektywnej alokacji kupondw. Dobry stan gospodarki ulegt pogorszeniu w zwiagzku ze wzrostem powigzan
pomiedzy bankami, funduszami inwestycyjnymi i firmami prywatnymi. W koricu rzad Czech postanowit
otworzy¢ gospodarke krajowa (wtgczajac w to banki i sektor ubezpieczeniowy) na inwestoréw zagranicz-
nych i uruchomit polityke dazaca do przyciggniecia BIZ (Podda i Tsagdis 2006).

Reformy te wprowadzity rowniez prawo gospodarcze i zainicjowaty powstanie szeregu waznych dla go-
spodarki organizacji. Z punku widzenia klastrow jedng z najwazniejszych instytucji jest Czech Invest (CIN),
krajowa agencja inwestycyjna z biurami regionalnymi zajmujaca sie zachecaniem inwestycji zagranicznych
i dziatajgca zwykle na poziomie lokalnym. Inne wazne, zorientowane lokalnie organizacje to Korporacja
Gwarancji i Ubezpieczen Eksportowych, Czeski Bank Eksportowy, Agencja Rozwoju Biznesu, Biuro Grantow,
Fundusz Kapitatowy Wysokiego Ryzyka oraz miejska siec¢ biur pracy.!

Proces decentralizacji na poziom regionalny réwniez okazat sie by¢ bardzo efektywnym przedsiewzieciem,
aw roku 2000 1. powstato 14 regiondw (NUTS2). Ministerstwo Rozwoju Regionalnego (MRR) utworzone zo-
stato w roku 1996, wraz z szeregiem podlegtych instytucji, takich jak Centrum Rozwoju Regionalnego (CRD)
zatozone w 1997 roku w celu wspierania dziatant MRR i jego oddziatdw regionalnych. Jednak pomimo tej
decentralizacji, to MRR w dalszym ciggu sprawuje znaczacg, centralng kontrole nad regionami® Czeskie
Stowarzyszenie Agencji Rozwoju zostato ustanowione rowniez w 1997 roku jako korporacja specjalnego
interesu, z siecig Agencji Rozwoju Regionalnego dziatajacg gtéwnie na poziomie NUTS3.?
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Jak mozna oczekiwac po tym krotkim wprowadzeniu, klastry w Czechach sa zjawiskiem obecnym gtéw-
nie po roku 1995. Jednak nie zostaty jednakowo ocenione przez rézne ministerstwa, sektory czy regiony,
w zwigzku z licznymi réznicami w np. BIZ, branzach i tradycjach przemystowych (np. sztuce, produkcji
motoryzacyjnej), jak i w zwiazku z odlegtoscig od krajéw Europy Zachodniej. Co wiecej, idea przyswieca-
jaca klastrom réwniez rozwija sie w réznych kierunkach i na réznych poziomach (np. lokalnym, regional-
nym i krajowym). W lokalnym Zargonie klastry nieustugowe czesto nazywane sg,strefami przemystowymi’,
a wiadze gminne* odgrywaja znaczaca role w sposobie, w jaki s3 one rozwijane.

Ten rozdziat bada dynamike polityki odnoszacej sie do klastra w Czechach w ciggu kilku ostatnich lat. Zgodnie
ze schematem analizy przyjetym w poprzednich rozdziatach, kolejny podrozdziat przyniesie przeglad polityki
i instytucji klastrowych na poziomie krajowym i regionalnym. PéZniej nastapi badanie dwdch bardzo intere-
sujacych klastréw czeskich, a dokfadniej czeskiego klastra motoryzacyjnego i praskiego klastra filmowego.
S3 one interesujace z réznych wzgleddw. W ciggu ostatnich kilku lat miat miejsce imponujacy naptyw BIZ do
czeskiego sektora motoryzacyjnego: VW kupit Skode, pdZniej pojawity sie inwestycje Toyota-Peugeot-Citroen
(TPSA*) w nowa fabryke, oraz Hyundai (fabryka planuje rozpocza¢ produkcje w 2009). Duze znaczenie tego
sektora dla czeskiej gospodarki sprawia, ze niniejsze badanie jest wyjatkowo uzasadnione. Rownie spektaku-
larny i nie mniej interesujacy jest praski klaster filmowy. taczac w sobie tradycyjne cechy artystyczne, dobre
otoczenie i rosngce kompetencje technologiczne i cyfrowe, klaster jest dobrym przyktadem endogenicznej
dziatalnosci gospodarczej zlokalizowanej na danym obszarze, ktory przyciggnat imponujace swiatowe pro-
dukcje (ilmowe). Jest to ciekawy przyktad skonsolidowanego i dojrzatego klastra, ktéry walczy o dotrzymanie
tempa stale rosngcym trendom internacjonalizacyjnym przemystu kreatywnego.

7.2. Polityka klastrowa i instytucje na poziomie krajowym i ponizej
krajowego

Istnieje formalna procedura opisujgca uczestnictwo instytucji stopnia krajowego, regionalnego i lokalnego
w definiowaniu regionalnej polityki rozwoju. Podstawowym dokumentem programowym jest Strategicz-
ny Plan Rozwoju, przygotowany przez Regionalne Grupy Koordynacyjne sktadajace sie z przedstawicieli
rzadu krajowego, miast (gmin), lokalnych firm i sektora non-profit, istniejgce w kazdym z 14 regionow
Czech. Celem jest ustanowienie stabilnej kooperacji pomiedzy wieloma poziomami wiadzy.

Kolejnym strategicznym narzedziem projektowania polityki regionalnej jest Regionalny Program Opera-
cyjny (RPO). RPO wyznacza warunki, w ktérych mozna otrzymac srodki finansowe z funduszy spdjnosci
UE. Jest przygotowywany przez Regionalny Komitet Operacyjny i Monitorujacy ztozony z przedstawicieli
instytucji regionalnych. Daje to dodatkowa formalng platforme zaangazowania instytucji lokalnych w pro-
jektowanie polityki regionalnej. Ostatecznie zwigzki z UE maja zwykle miejsce na poziomie ministerialnym,
ktory otrzymuje informacje na podstawie wspomnianych wyzej dziatan (i vice versa).

Na poziomie krajowym i regionalnym gtéwnie Ministerstwo Przemystu i Handlu (MPH) i podlegte mu in-
stytucje wraz z krajowymi instytucjami zwigzanymi z konkretng branzg (np. Krajowe Archiwum Filmowe,
Stowarzyszenie Przemystu Motoryzacyjnego) sg bardzo wazne dla funkcjonowania klastrow.

Na poziomie sub-regionalnym instytucje, ktére odgrywaja najwazniejsza dla klastrow role, to izby handly,
samorzady, Centra Technologii-Biznesu-Informacji oraz lokalne biura Agencji Rozwoju, Pracy i Edukacji. Naj-
bardziej istotng inicjatywa polityczng jest Sredniookresowy Program Operacyjny Przemyst 2001-06 (MOPI),
ktéry jest gtownym instrumentem implementacji Polityki Przemystu i Spojnosci prowadzonej przez MPH.

* Wiasciwie w jezyku czeskim i angielskim stosuje sie skrot TPCA - od nazwy, Toyota Peugeot Citroén Automobile Czech,
s.r.0!, spotki joint-venture firm Toyota Motor Corporation i PSA Peugeot Citroén. TPSA jest ztozeniem od stéw ,Toyota”
oraz od koncernu,PSA” (Peugeot Société Anonyme), wiasciciela marek Peugeot i Citroén.



Celem MOPI jest wspieranie przedsiebiorczosci, restrukturyzacja przemystu, zwiekszenie jego konkuren-
cyjnosci i rozwijanie zasobow ludzkich. MOPI podzielone jest na programy sektorowe, w ramach ktoérych
odbywajg sie przetargi publiczne. Niektére programy/zaproszenia do przetargdw skupiajg sie regionalnie
a ich celem sa MSP znajdujgce sie poza Praga. Inne programy preferuja oferentdw z regionéw o wysokiej
stopie bezrobocia czy z innymi problemami gospodarczymi. Jak wiekszos¢ inicjatyw MOPI nie ma wyraz-
nych ram skupiajacych sie na klastrach.
Inne wiasciwe inicjatywy MPH tacza sie z Programami Badan i Rozwoju wspierajacymi MSP w szeregu okre-
slonych obszaréw; np. kredyty, konsultacje, wspdtpraca, projektowanie, inicjowanie eksportu. Inne istotne
inicjatywy to:

e granty na tworzenie miejsc pracy w catej republice” zarzadzane przez gminng sie¢ Biur Pracy,

e program zachet inwestycyjnych CIN, ktory rozwija sie wokot gtownych struktur:

a) odnoszacych sie do ustug wsparcia biznesu oraz
b) wspierajacych ustanowienie i rozwoj Centréw Technologii,

e programoéw PHARE® Agencji Rozwoju Regionalnego,

e Krajowego Funduszu Edukacyjnego Programu Leonardo da Vinci oraz

e inicjatywy EQUAL.
Istnieje jeszcze kilka inicjatyw inicjowanych przez Czeskg Konfederacje Przemystu i Transportu oraz Czeskg
Izbe Handlu. Prawdopodobnie najblizszy wyraznie zarysowanej polityce klastrowej jest program wsparcia
Rozwoju Stref Przemystowych CIN. Chociaz skupia sie gtdéwnie na rozwoju infrastruktury fizycznej, czes¢
zwigzana z zachetami w 2004 roku zapewnifa az 1,5 miliona euro na dziatania zwigzane z tworzeniem,
zarzadzaniem i rozwijaniem klastréw.®
W zasadzie Czechy charakteryzuja sie zintegrowanym wszechstronnym i wieloptaszczyznowym podej-
sciem do kwestii rozwoju gospodarczego. Co wiecej, wydaje sie, ze pojecie klastra weszto do zargonu
politycznego w sposéb posredni, a zintegrowane podejscie do klastrow i polityki klastrowej powinno sie
dopiero wytoni¢. Jak opisywano powyzej, to, co wytonito sie do tej pory, to zestaw fragmentarycznych
ustalen odnoszacych sie do klastréw zamiast ujednoliconego podejscia. Jest to dos¢ niefortunna sytuacja,
szczegolnie, ze w wiekszosci inicjatyw MPH odgrywa role centralng; kontroluje szereg innych instytucji
(np. CIN, Czech Trade, Czech Industry, Agencje Rozwoju Biznesu, Biuro Standaryzacji i Energii, Centrum
Projektowania, Regionalne Centra Biznesu i Informacji), ktore zaangazowane sg w takie dziatania. Ponadto
specyficzne dla klastrow instytucje sa nieliczne.
Jedyny zauwazalny postep w tym kierunku to istniejgce w okreslonych sektorach/regionach instytucje,
ktére specjalizujg sie/skupiaja na poszczegolnych klastrach. Na przyktad Izba Handlu Mlada Boleslav, majac
w swojej okolicy klaster motoryzacyjny i nieproporcjonalnie duzy udziat cztonkéw z sektora motoryzacyj-
nego, choc stuzy wszystkim swoim cztonkom, ma oczywiste tendencje do bycia zajeta kwestiami moto-
ryzacyjnymi. Inne klastry znajdujg wsparcie réznych rodzajow instytucji. Na przykiad, skoro praski klaster
filmowy nie ma znaczacego udziatu w duzo wiekszej Praskiej Izbie Handlu, znalazt rbwnowazne wsparcie
od krajowych instytucji sztuki (a filmu w szczegdInosci) znajdujacych sie w Pradze. W tym sensie wsparcie
dla réznych klastréw w Czechach znajduje sie nieco ad hoc i niewiele z wiasciwych instytucji krajowych czy
regionalnych odnosi sie konkretnie do klastrow.

Przyktady

Po nakresleniu ogdlnego obrazu polityki klastrowej i instytucji klastrowych na poziomie krajowym i ponizej
krajowego, ponizej opisujemy trzy przyktady inicjatyw, ktdre przyniosty korzysci klastrom czeskim.

Pierwszy przyktad odnosi sie do programéw B+R, nazwanych ,Progres” i ,Konsortia’, a uruchomionych
przez MPH w 2002 r. Program ,Progres” skupia sie na nowych produktach i technologiach w celu popra-



wy miedzynarodowej konkurencyjnosci czeskich firm, podczas gdy ,Konsortia” ma na celu wzbudzanie
partnerstwa i wspoétpracy pomiedzy publicznymi i prywatnymi dziataniami B+R. Oba programy korzystaja
z przetargéw publicznych przy wyborze projektéw, a rozmiar oferowanego wsparcia finansowego jest
rozny w odniesieniu do kazdej aplikadji.

Drugi przykfad obejmuje okres 2001-04, kiedy to MPH uruchomito pakiet dziewieciu inicjatyw wspiera-
nia konkurencyjno$ci MSP. Program ten byt czeécia funduszy przedakcesyjnych pochodzacych z programu
PHARE UE. Inicjatywy zawieraty caly szereg instrumentow wsparcia i poprawy sytuacji MSP w Czechach.

1. Pierwsza z tych inicjatyw byto GUARANTEE, ktdrej celem byto utatwianie implementacji projektow
przy pomocy preferencyjnych gwarancji bankowych, leasingu, kapitatu podwyzszonego ryzyka,
gwarandji przetargowych, poreczen.

2. Druga inicjatywa, CREDIT, utatwiata wdrazanie planow przedsiebiorcéw przy uzyciu preferencyj-
nych kredytow inwestycyjnych.

3. Celem trzeciej inicjatywy — START, byto pobudzenie start-up'éw dzieki przyznawaniu preferencyj-
nych kredytéw przedsiebiorcom.

4. Czwarta inicjatywa, MARKET, przynosita wsparcie finansowe dla MSP, pozwalajgce im na zdobywa-
nie certyfikatow jakosci oraz znakéw technicznej zgodnosci z czeskimi normami.

5. Pigtainicjatywa, COOPERATION, wspierata inicjowanie i rozwdj wspdtpracy przedsiebiorcdw i alian-
sOw strategicznych w Czechach.

6. Szosta inicjatywa, SPECIAL, byta programem pomocy w zatrudnianiu oséb niepetnosprawnych
w MSP.

7. Inicjatywa sidédma, MARKETING, miafa na celu wsparcie marketingu w firmach MSP przez np. edu-
kacje, subsydia na prezentowanie swojej dziatalnosci podczas targdéw branzowych, ustugi dorad-
cze w zakresie dziatalnosci eksportowej i marketingowe;.

8. Osma inicjatywa — DESIGN, przyznawata subsydia na ustugi projektowe do 50% honorarium autor-
skiego.

9. | ostatnia, rownie wazna, dziewiata inicjatywa: CONSULTANCY, wspierata dostep firm do waznych
informacji, np. w Centrach Innowacji Biznesowych oraz ustug konsultingowych.

Tych dziewie¢ inicjatyw implementowanych byto przez szereg agendji i instytucji i nadzorowanych przez
MPH; byty to w szczegdlnosci: Bank Gwarancji i Rozwoju Czech i Moraw (CMZRB) (implementacja inicjatyw
CREDIT, GUARANTEE, MARKET, START, and SPECIAL), Agencja Rozwoju Biznesu, Regionalne Centra Biznesu
i Informacji (wdrazanie inicjatywy CONSULTANCY), Czeska Agencja Wspierania handlu (implementacja ini-
cjatywy MARKETING), Centrum Projektowe Republiki Czech (wdrazanie inicjatywy DESIGN).

Trzeci, starszy i zarazem ostatni przyktad odnosi sie do wsparcia polityki regionalnej. Wywodzi sie ze
wspodlnego programu CIN i MPH z 1999 r. adresowanego do okregéw przemystowych, ktéry dostarczat
subsydiow dla gmin, gtdwnie na rozwdj infrastruktury fizycznej. W ramach tego programu subsydia kiero-
wane byty do gmin w dwoch celach:

a) dla rozwijania infrastruktury przemystowej w czesciach nie przynoszacych zysku, jak np. drogi do-
jazdowe, systemy odprowadzania wody deszczowej, rozbiorki, zapobieganie degradacji srodowi-
ska i usuwanie ewentualnych zniszczen, oraz

b) przenoszenia wiasnosci gruntéw panstwowych na osoby prywatne po nizszych stawkach.

Subsydia obu rodzajéw przyznawane byty po analizie wnioskéw dokonanej przez komisje ztozong z przed-
stawicieli Ministerstw: Przemystu i Handlu, Pracy i Spraw Spotecznych, Rozwoju Regionalnego, Rolnictwa,
Srodowiska, Transportu i Telekomunikadji, Krajowego Funduszu Gruntdw; Stowarzyszenia Miast i Gmin oraz
Banku Gwarancji i Rozwoju Czech i Moraw. Inicjatywa polityczna odnosita sie rowniez do PHARE i podob-
nie jak poprzednie dwie nie byta ukierunkowana bezposrednio na klastry, jednak wszystkie trzy inicjatywy
miaty pozytywny wptyw na dynamike rozwoju klastrow w Czechach.



7.3. Czeski klaster motoryzacyjny

Klaster motoryzacyjny rozcigga sie w trzech gtéwnych okregach kraju srodkowoczeskiego (centralne Cze-
chy) i pétnocnych Czech (kraju usteckiego, karlowarskiego i libereckiego). Kraj srodkowoczeski znajduje sie
w centralno-zachodniej czesci Czech otaczajacej Prage, pdtnocne Czechy graniczg z Niemcami i z Polska.
Trzy gtéwne wezly klastra motoryzacyjnego ulokowane sg w poblizu Mladé Boleslava (np. Skoda” — VW)
i okregu Kolin (np. Toyota-Peugot-Citroen), w kraju srodkowoczeskim oraz w okolicach Libereca (np. Lucas,
Monroe) w pétnocnych Czechach.

Kolin i Mlada Boleslav znajduja sie w podobnej odlegtosci od Pragi — okoto 50 km, odpowiednio na zachéd
i potnocny zachdd. Liberec jest potozony okoto 50 km dalej na pétnoc niz Mlada Boleslav i mniej niz 25 km
od niemieckiej granicy, a zatem w stosunkowo niewielkiej odlegtosci od niemieckich firm motoryzacyj-
nych znajdujgcych sie po drugiej stronie granicy (w szczegdlnosci zas saksoriskiego klastra motoryzacyjne-
go opisanego w 3.4). W sumie z Kolina do Libereca prowadzi mniej niz 100 km autostrady.

Potnocne Czechy to teren gorzysty, poprzecinany kilkoma rzekami, na ktérego obszarze znajduje sie wiele
rezerwatow i parkdw narodowych, ktdre stanowig pewnego rodzaju ograniczenie ekspansji terytorialnej kla-
stra, bedac znacznym utrudnieniem tworzenia przestrzeni przemystowych. Z drugiej za$ strony Srodkowe
Czechy, a w szczegdlnosci wspomniane okregi, to gtéwnie rolnicze réwniny, gdzie tatwiej wygospodarowac
teren na cele przemystowe (cho¢ jest tam sporo rzek i terendw uprawnych). Nie mozna jednak powiedzie¢, ze
dynamiczny wzrost klastra, pozyskiwanie BIZ i ekspansja terytorialna — szczegdlnie w miejscach, w ktérych nie
pojawialty sie dotad inwestycje, takich jak okreg Kolin — nie byty pozbawione problemdw. Na przyktad niewy-
starczajgca ocena wptywu fabryki TPSA na otoczenie (np. wzmozony ruch, hatas, budowa nowych drég i linii
kolejowych, wywtaszczenie ziemi na wymienione uprzednio cele) stafa sie przyczyna wielu trudnosci, ktére
stanowity powazne zrodto dyskomfortu dla lokalnych spotecznosci (Environmental Law Service 2006).2

W kategoriach zaludnienia Liberec (100 000) jest najwiekszym okregiem, nastepny w kolejnosci jest Mlada
Boleslav (44 000) i Kolin (30 000). Jednak to tu znajduje sie miejsce powstania klastra, pomiedzy okregiem
Mlada Boleslav i okolicznymi gminami Bakov nad Jizerou, Kosmonosy i Bela nad Bezdezem. W dalszym
Ciagu jest tu najwieksza koncentracja pracownikow, firm i BIZ.

Region i klaster obstugiwane s3 przez dobrg sie¢ transportowa (np. drogi, koleje i lotniska), i w dalszym
ciggu podejmowane s kolejne inwestycje infrastrukturalne (np. lotnisko Liberec).

Pochodzenie

Czechy znane sg z produkgji krysztatdw i szkta. Historia tego przemystu siega okresu poprzedzajacego
rewolucje przemystowa, podczas gdy przemyst stalowy datuje sie na lata 80. XIX wieku.? Liberec, péthocna
strefa przemystowa przylegta do Mlada Boleslavia, ma w swojej historii produkcje dywandw i tekstyliow sie-
gajaca XIX wieku, a sama Mlada Boleslav znana jest z produkcji motoryzacyjnej. Inne tradycyjne rzemiosta
w regionie to jubilerstwo i ceramika.

Poczatkow klastra upatrywad mozna w spétce, Laurin & Klement”zatozonej w 1895 roku, ktéra poczatkowo
produkowata rowery i motocykle, a pézniej takze samochody. W 1925 r. firma potaczyta sie z producentem
maszyn Skoda Pilsen i stata sie jedna z najwazniejszych firm w kraju. Produkcja samochodéw kontynuowa-
na byta przez caty okres komunizmu (1948-89). Jednak gdy koncerny motoryzacyjne Europy Zachodniej
rozwijaty nowe technologie, czeskie firmy pozostawaty w tyle. Skoda byta w stanie utrzymac¢ duzy udziat
jedynie w rynku Europy Wschodniej. Zmiany roku 1989 przyniosty nowe warunki gry i zmusity Skode do
szukania silnego partnera zagranicznego, ktéry pozwolitby doréwnac wspomnianym koncernom. Zostato
to osiggniete w 1991 roku, gdy ustanowiono spétke joint-venture Skoda-Volkswagen (VW). W wyniku tego
porozumienia w 1995 r. Volkswagen otrzymat 70% udziatéw Skody i przynidst okoto 4 mld euro inwestycji



w przeciggu dekady. Obecnos¢ VW w regionie jako wiodacego zagranicznego producenta samochoddw
pobudzita klaster i motoryzacja stata sie jego gtéwng specjalizacja.

Towarzyszyt temu wzrost i zwiekszanie poziomu BIZ w tradycyjnych gateziach przemystu w regionie, np.
szto, stal, tekstylia, chemikalia i plastik, jak i gateziach rozwinietych pézniej (np. inzynieria high-tech, elektro-
nika, transport, ustugi biznesowe).

Pouczajace moze byc wyjasnienie, ze reprezentanci instytucji ktada rézny nacisk na pochodzenie klastra
w zaleznosci powigzan z nim. Na przyktad ci, zwigzani z Mlada Boleslav, szukaja Zrodet klastra w Skodzie
i w pojawieniu sie VW; ci zwigzani z Libercem upatrujg zrédet klastra znacznie wczesniej w tradycyjnej
produkdji tekstyliow i dywandw. Odpowiadajace im réznice widac réwniez w tym, ze przemyst w okolicach
miasta Liberec jest bardziej zréznicowany w poréwnaniu z tym w miescie Mlada Boleslav (skoncentrowa-
nym na przemysle motoryzacyjnym).

Ewolucja i trendy

Ewolucja klastra po roku 1990 moze by¢ podzielona na dwa podokresy, tj. tworzenia podczas pierwszej
dekady istnienia klastra oraz wzrostu (po roku 2000). Przed rokiem 1990 produkcja przemystowa byta
przedmiotem centralnego planowania, ktére to dazyto do samowystarczalnosci firm, a nie ich wspdtpracy
czy tworzenia sieci. Co wiecej, jakikolwiek handel i wspotpraca z zachodnimi firmami odbywaty sie za po-
Srednictwem monopolu parnstwowego, ktéry kontrolowat réwniez przeptyw srodkéw finansowych.

Totez gtdbwne zmiany w okresie tworzenia sie klastra to liberalizacja handlu zagranicznego oraz stworzenie
ram prawnych dla prywatnej przedsiebiorczosci (w przeciwienstwie do panstwowej). Takie zmiany pobu-
dzity wspétprace i tworzenie wzajemnych powigzan pomiedzy firmami krajowymi i zagranicznymi. VW-
Skoda oraz dziatalno$¢ innych niemieckich producentéw samochodowych (np. BMW, Daimler-Chrysler)
zdominowaty te dekade.

W 2000 roku zatozony zostat Wyzszej Szkole Skoda Auto (ang. Skoda Auto University™®) — oferujgcy dwa kierunki
licencjackie: ,Zarzadzanie przedsiebiorstwem i administracja” oraz ,Zarzadzanie przedsiebiorstwem i sprzedaz”
[a takze ,Zarzgdzanie przedsiebiorstwem i zarzagdzanie finansami” — red, jak réwniez studia magisterskie [cztery
kierunki, a takze dwa w jezyku angielskim — red.], co byto sygnatem zakoriczenia okresu formacji klastra.

W kolejnych latach w regionie pojawito sie kilku duzych zagranicznych inwestordw (np. Mitsubishi, Peguform,
Sumitomo), pobudzajac dalsze zaangazowanie lokalnych dostawcédw w krajowym i zagranicznym taricuchu
dostaw OEM. Gtéwnym czynnikiem przyciggajacym te BIZ byt wzrastajacy popyt krajowy na produkty mo-
toryzacyjne, tania, wyksztatcona sita robocza, centralne potozenie Czech w Europie czy tez blisko$¢ Czech do
kilku gtéwnych rynkéw zagranicznych', oraz dostepnos¢ zasobow naturalnych i infrastruktury.'?

Jezeli uzna¢ stworzenie Wyzszej Szkoty Skoda Auto za punkt wyznaczajacy koniec okresu formacji klastra,
fabryka joint-venture TPSA" moze by¢ prawdopodobnie uznana za przejscie klastra do drugiej, trwajacej
nadal fazy wzrostu. Fabryka TPSA zlokalizowana jest w okregu Kolin, jakies 50 km od fabryki Skody i byta
najwieksza inwestycja BIZ typu green-field w historii Czech (okoto 1,5 miliarda euro) [tym samym Polska
przegrata rywalizacje o fabryke Toyoty, budujac znacznie mniejsza fabryke czesci w Watbrzychu - red.]. Jej
pierwsza faza zakonczyta sie w 2005 roku, a kolejne japonskie BIZ podazyty sladem Toyoty, podejmujac
decyzje o ulokowaniu sie w klastrze.

Przechodzac zatem do drugiej, trwajacej wiasnie fazy wzrostu, klaster zaczat odczuwac zwykte trudnosci
zwigzane z rosngcymi kosztami pracy, brakiem lokalnej wykwalifikowanej sity roboczej, nowymi uregulo-
waniami dotyczacymi jakosci i srodowiska.

I chociaz klaster moze dalej by¢ atrakcyjny dla zagranicznych inwestordw i producentéw oryginalnego wy-
posazenia, niektére z juz obecnych w klastrze firm zaczynajg sie rozglagdac za korzystniejszymi lokalizacja-
mi. Na przyktad Skoda rozgladata sie juz w poszukiwaniu alternatywnych lokalizacji zaréwno w Czechach,



jak i poza granicami, np. w Serbii i na Ukrainie. Co wiecej, kiedy Hyundai podjat inwestycje w Czechach
w 2006 r., nie zdecydowat sie na ulokowanie w klastrze, ale jakies 300 km od niego w Nosovicach (w Pot-
nocnych Morawach we wschodniej czesci kraju), gdzie bezrobocie jest znacznie wyzsze; region jest zas
blisko obiektéw produkcyjnych w Zilinie (Stowacja).

Warto réwniez zauwazy¢ w tym punkcie, ze zarowno VW i TPSA w czasie wchodzenia do klastra zainwe-
stowaty w dodatkowe obiekty produkcyjne w okolicznych krajach ESW, tj. VW w Bratystawie i w Poznaniu*,
TPSA w Trnawie (Stowacja), a Toyota we Wroctawiu**.

Konfiguracja klastra i interakcje firm

Klaster skfada sie z sieci dostawcéw i podwykonawcdw skupionych gtownie wokét fabryki Skody w miescie
Mlada Boleslav. Zatrudnia ona okoto 24 000 pracownikéw i chociaz w dalszym ciagu jest raczej scentra-
lizowana (w poréwnaniu z innymi producentami samochoddéw), ma niemniej niz 900 dostawcdw z catej
Europy. Skoda historycznie byta i jest gtéwna firmg stymulujaca klaster z okoto 3 miliardéw euro przezna-
czanymi na zakup, z czego 67% przeznacza sie na zamowienia wytwarzane lokalnie. Skoda i grupa VW
wprowadzity rowniez w klastrze standard elektronicznej wymiany danych ODETTE przy komunikacji z lo-
kalnymi dostawcami, nabywajac komponenty za okoto 235 milionéw euro poprzez e-handel B2B.

W klastrze zrzeszonych jest ponad 300 firm, zatrudniajacych blisko 40 00 pracownikéw. Pomijajac firmy
OEM (czyli gtéwnych pracodawcdw, importeréw i eksporterdw), reszta firm to gtownie krajowe przedsie-
biorstwa z sektora MSP, spotki joint-venture pomiedzy MSP i duzymi firmami, jak i filie przedsiebiorstw mie-
dzynarodowych. Wszyscy sg w jakims stopniu dostawcami kilku producentéw oryginalnego wyposazenia
i wszyscy dziataja na jednym z trzech poziomow dostaw.

Firmy-dostawcy pierwszego poziomu zwykle dziatajg na rynku $wiatowym i produkujg cate moduty (np.
whnetrza, siedzenia, systemy hamulcowe), ktére dostarczajg bezposrednio do producentéw oryginalnego
wyposazenia. Jest ich okoto 20, a wiekszos¢ z nich zlokalizowana jest w miescie Mlada Boleslav (zeby byc¢
blisko Skody, ich gtéwnego klienta). Niektérzy z nich maja swoje obiekty w obu okregach (np. Lucas Varity/
TRW, Johnson Controls).

Dostawcy drugiego poziomu dostarczaja czesci (np. ttumiki uktadu wydechowego, konsole) lub wspieraja
ustugi dostawcédw pierwszego poziomu. Jest ich okoto 50, przy czym w wiekszosci s to firmy z okolic
Liberca, a kilka z nich jest wiasnoscig firm zagranicznych lub spdtkami joint venture.

Firmy trzeciego poziomu dostarczajg surowce i podstawowe czesci oraz ustugi inzynieryjne, takie jak na-
rzedzia mechaniczne, odlewy tworzyw niezelaznych i stali, gume, plastik itp. Takich firm jest okoto 250
(czesto krajowych MSP).

Jak juz zapewne dato sie dostrzec, portfolio produktdw rézni sie pomiedzy produktami wytwarzanymi
przez firmy zlokalizowane w miejscowosci Mlada Boleslav a przedsiebiorstwami z okregu Liberec; w tym
drugim produkty sg mniej ztozone.

Fabryka TPSA w Kolinie ma swoj wiasny fancuch dostaw', do ktérego krajowi dostawcy majg dos¢ ogra-
niczony dostep.

Ogdlnie relacje pomiedzy firmami sg bardzo formalne, kierowane specyfikacjami technicznymi, kosztami
i jakoscig oraz prawnie wigzacymi umowami. Gtéwnym instrumentem, z ktérego korzystaja przedsiebior-

* Chodzi o firme Volkswagen Poznan Sp. z 0.0. Powstata ona znacznie wczesniej, bo w 1993 roku jako spdtka joint venture
pomiedzy Volkswagen AG i poznanskim Tarpanem. Kilka lat poZniej przeszta w catosci w rece firmy Volkswagen. Firma ta
jest drugim, obok zaktadéw w Hanowerze, zakfadem Volkswagena produkujacym samochody uzytkowe — red.

** W ramach Watbrzyskiej Specjalnej Strefy Ekonomicznej w pazdzierniku 2002 r. powstata firma Toyota Motor Industries

Poland w Jelczu-Laskowicach. W 2005 r. rozpoczeta produkgcje silnikéw wysokopreznych — red.



stwa sg,umowy ogdlne” podpisane na czas zycia produktu/podzespotu (zwykle trzy do pieciu lat) z kolej-
nymi zamaéwieniami dokonywanymi w oparciu o jego zapisy.

Relacje spofeczne odgrywaja raczej drugorzedng role. Wedtug przedstawicieli instytucji, firmy wykazujg
raczej mate zainteresowanie wspotpracg horyzontalng, mimo ze moga wynikac z niej powazne korzysci,
np. pozytywne efekty zewnetrzne wynikajace ze wspdtpracy w rozwijaniu wspoélnej logistyki i edukacji sity
roboczej.

Zrédta wiedzy

Tabela 7.1. Znaczenie Zrodet wiedzy dla firm czeskiego klastra motoryzacyjnego

Umiejscowienie Rodzaj

srodta wiedzy wiedzy Zrédto wiedzy Srednia
) State ulepszanie proceséw produkgji, wewnatrzfirmowe
Tz szko\eniaporaz B+pR; wiedza Szerpania od ﬁrmqy matki lub filii [4/4] S
Wewnetrzne Przedsiebiorca/zatozyciel, state ulepszanie proceséw

Organizacyjna | produkgji; wewnatrzfirmowe szkolenia; profesjonalni 3,59
managerowie w (lokalnych) firmach i filiach; [5/5]
Interakcje z klientami i/lub dostawcami; informacje dostepne

Techniczna publicznie (np. targi branzowe, publikacje); eksperci 2,94
zatrudniani na rynku pracy, wspétpraca z innymi firmami [4/9]

Lokalne Interakcje z klientami i/lub dostawcami; wspétpraca z innymi
SrsprizEeE firmami; eksperci zatrudniani na rynku pracy; informacje 300

dostepne publicznie (np. targi branzowe, publikacje); nowo
rekrutowani pracownicy [4/7]

Interakcje z klientami i/lub dostawcami; wspdtpraca z innymi
firmami; eksperci zatrudniani na rynku pracy,

Techniczna informacje dostepne publicznie (np. targi branzowe, 3,00
publikacje); wiedza zawarta w technologiach, licencjach,
podzespotach etc. pozyskana z zewnatrz [5/9]

Interakcje z klientami i/lub dostawcami;

Organizacyjna | wspotpraca z innymi firmami; konsultanci i prywatne centra 3,07
badawcze; nowo rekrutowani pracownicy [4/7]

Interakcje z klientami i/lub dostawcami; wspdtpraca z innymi
firmami; wiedza zawarta w technologiach, licencjach,
Techniczna podzespotach etc. pozyskana z zewnatrz; informacje 3,38
Miedzynarodowe dostepne publicznie (np. targi branzowe, publikacje); eksperci
zatrudniani na rynku pracy [5/9]

Interakcje z klientami i/lub dostawcami; wspdtpraca z innymi
firmami; nowo rekrutowani pracownicy [3/7]

Krajowe

Zewnetrzne

Organizacyjna 327

Uwagi: Srednia odnosi sie do $redniej z proby wiekszej lub réwnej 2,5 w skali od 1 (niewazne) do 5 (najwazniejsze).
Stosunek w nawiasach kwadratowych: licznik odnosi sie do liczny Zrodet ocenionych wyzej niz prog 2,5; podczas gdy
mianownik odnosi sie do maksymalnej liczby zrodet.

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie wywiadéw z przedstawicielami firm (n= 30).

Czeski klaster motoryzacyjny wydaje sie uznawac za wazne wszystkie wewnetrzne Zrédta wiedzy, ale juz
nie wszystkie zewnetrzne. Roznice we wszystkich srednich wartosciach Zzrédet wewnetrznych w zestawie-
niu z zewnetrznymi sg zauwazalne, ale nie s bardzo duze; szczegdlnie dla Zrédet wewnetrznych i miedzy-
narodowych wiedzy techniczne).

Roznice pomiedzy wiedza techniczng i organizacyjna sa jeszcze mniej zauwazalne, zarowno w kategoriach
srednich, jak i liczby Zrédet. Gtowne rdznice, o ktorych warto tu powiedzie¢, to wewnetrzne Zrédta wiedzy
organizacyjnej, ktére zostaty ocenione wyzej niz techniczne, podczas gdy zewnetrzne na trzech pozio-
mach (lokalnym, krajowym i miedzynarodowym) byty ocenione podobnie.



Szczegdtowa kombinacja znaczenia Zrodet kazdego rodzaju podsumowana byta w tabeli 7.1.

Ogolnie méwigc, wydaje sie, ze nie ma wiekszego zréznicowania w znaczeniu powyzszych wzorcéw w od-
niesieniu do rozmiaru firm.To, w czym mniejsze firmy (1-250 pracownikdw) wydajg sie rozni¢ od wiekszych,
odnosi sie do umiejetnosci organizacyjnych,przedsiebiorcy/zatozyciela’, ktore oceniane sg na najwyzszym
miejscu, podczas gdy w wiekszych odpowiednikach pojawiaja sie na ostatniej pozyciji.

Jedyna réznica to krajowe Zrédfa wiedzy technicznej i organizacyjnej, ktore w gtéwnej mierze zostaty oce-
nione wysoko przez mate firmy (1-20 pracownikéw).

Personel B+R reprezentuje mniej niz 2% sity roboczej klastra i czynnosci zwigzane z patentami réwniez
znajduja sie na takim poziomie, ze mogga zosta¢ pominiete. Co ciekawe, pracownikéw B+R mozna spotkac
nawet w MSP, cho¢ wiekszo$¢ z nich zatrudniona jest w przedsiebiorstwach duzych (w szczegélnosci pro-
ducenci oryginalnego wyposazenia i dostawcy pierwszego poziomu).

Sita robocza

Koszt sity roboczej jest podobny na terenie catych Czech. Kwestia sity roboczej jest obecnie jedng z bardziej
istotnych, poniewaz koszt sity roboczej byt jedna z kluczowych, wzglednych zalet klastra. Jednak wzrost
popytu na site robocza zwigzany z BIZ, zachetami finansowymi (subsydiowanie kosztéw operacyjnych firm
zagranicznych) i brakiem kadr z okreslonymi umiejetnosciami (np. spawacze, lakiernicy, pracownicy odlew-
ni, operatorzy skrawarek, szwaczki) podnosity koszty pracy.

Réwniez mata liczba imigrantdw poszukujgcych pracy (czesto bez pozwolenia) przybywata do klastra, gtow-
nie z Polski i Stowacji. W ostatnich latach zwiekszyfa sie réwniez rotacja pracownikéw; wiecej z nich zmienia
prace. Co wiecej, relatywnie szybki wzrost catej gospodarki réwniez wptywat na koszty pracy i utrzymania'®,
a zarazem wzmacniat walute kraju w stosunku do euro, niekorzystnie wptywajac na eksport.

Mozna wiec tatwo sie domysli¢, nawet na podstawie skrétowego opisu powyzej, ze istnieje kilka czynni-
kéw oddziatujacych na site robocza klastra; jaki bedzie wynik — to sie dopiero okaze.

Gdy chodzi o wyksztatcenie, to zaledwie utamek (okoto 5%) pracownikéw klastra posiada wyksztatcenie
wyzsze. Wiekszo$¢ pracownikow produkcyjnych to kobiety z niskimi, jesli jakimikolwiek, formalnymi kwa-
lifikacjami. Edukacja pracownikéw odbywa sie dzieki wspomnianej wczesniej Wyzszej Szkole Skoda Auto,
jak i w publicznych szkotach $rednich.

Niemniej jednak publiczny system edukacji nie wydaje sie by¢ w stanie zapewni¢ klastrowi odpowiedniej
liczby wykwalifikowanych pracownikéw. Jest to czesciowo zwigzane z brakiem odpowiednio wyrazonej,
wspolnej potrzeby kwalifikacji specyficznych dla klastra. Nie jest wiec zaskoczeniem, ze program szkolenio-
wy zapewniany przez lokalne biura zatrudnienia opiera sie bardziej na informacji czerpanej z polityki rzadu
krajowego niz lokalnego/regionalnego.

Internacjonalizacja

Kraje europejskie to gtowni partnerzy handlowi klastra, wsréd ktorych pierwsze miejsce zajmujg Niemcy.
Skoda jest gtoéwnym eksporterem, rowniez biorac pod uwage historie, z udziatem réwnym 90% krajowe-
go eksportu motoryzacyjnego. Relatywnie duzy sktadnik eksportu i importu nalezy zawdziecza¢ gtéwnie
obecnym w klastrze filiom przedsiebiorstw miedzynarodowych, ktéry zawiera okoto potowy z 50 gtow-
nych firm motoryzacyjnych $wiata (np. Monore, Lucas/TRW, Hella, Johnson).

Gdy chodzi o naptyw poszczegdlnych BIZ do klastra, nabycie fabryki Skoda przez VW (1991-95) byto naj-
wieksza BIZ typu brownfield, podczas gdy wybudowanie fabryki TPSA (2002-05) byto najwieksza BIZ typu
greenfield'®. Obecnos¢ przedsiebiorstw miedzynarodowych i ogdlnie firm zagranicznych jest niestychanie
wazna dla istnienia klastra, nie méwigc o eksporcie, imporcie i internacjonalizacji.



Internacjonalizacja jest postrzegana ze wszech miar pozytywnie. Szczegolnie przedstawiciele instytucji
zachwalali internacjonalizacje za jej pobudzajacy wptyw na takie czynniki jak: konkurencyjnos¢, uczenie
sie jezykdw obcych, otwieranie sie na $wiatowe rynki, w szczegdlnosci zas za wzmacnianie stosunkow
z europejskimi regionami miejskimi, zaréwno jako bodziec do zaostrzenia wymogdw finansowych i ochro-
ny srodowiska, jak i implementacji norm jakosciowych i kierowniczych ISO (International Organization for
Standardization). Internacjonalizacja dostarczyfa licznych srodkéw do zdobywania wiedzy z zagranicy.

Instytucje

Nie ma wielu wyspedjalizowanych lub silnych instytucji klastra. Najbardziej wiasciwymi, lokalnymi'” sa: gmin-
ne Biur Pracy, Wyzsza Szkota Skoda Auto specjalizujaca sie w biznesie motoryzacyjnym, Lokalna Agencja Edu-
kacji (LEA)', regionalne agencja rozwoju, lokalna Izba Handlu™. Jest tez siedem srednich szkét zawodowych
poswieconych, np. ekonomii i biznesowi, tekstyliom, inzynierii elektrycznej, chemii przemystowe].

Firmy klastra ocenity najwazniejszy rodzaj instytucji — tabela 7.2 ponize).

Tabela 7.2. Znaczenie instytucji dla firm czeskiego klastra motoryzacyjnego.

Znaczenie | Obecna Zmiana w ciggu ostatnich 5 lat

srednia o L% ~%

Rodzaj instytucji (a) (b) () (d)
Izby handlowe 1,62 30,0 5,0 65,0
Banki i fundusze venture capital 3,00 50,0 12,5 37,5
Centra ustugowe 1,91 28,6 0,0 74
Branzowe stowarzyszenia firm 2,08 37,5 0,0 62,5
Firmy konsultingowe 1,92 294 0,0 70,6
Centra transferu technologii 1,50 16,7 0,0 833
Laboratoria certyfikujace i testujace 2,08 214 7,1 714
Uniwersytety i instytucje szkolnictwa wyzszego 2,36 429 0,0 57,1
Zwiazki zawodowe 2,00 12,5 18,8 68,8
Fundacje non-profit 1,27 7,1 0,0 929
Inne 5,00 0,0 100,0 0,0

Uwagi: (a) Komérki w tej kolumnie zawierajg $rednig préby w skali od 1 (niewazne) do 5 (najwazniejsze). Komorki w ko-
lumnach (b), (c) oraz (d) zawieraja rozktad (%) w wierszach zmian wskazanych przez przedstawicieli firm dla kazdej
instytucji z listy. Suma rzedow (b+c+d) rowna sie 100% (0,1 granica btedu zaokraglenia).

Zrédta: opracowanie whasne oparte o wywiady z przedstawicielami firm (n=30).

Zgodnie z powyzszym rankingiem wszystkie rodzaje instytucji oprocz lokalnych bankéw i firm typu ven-
ture capital uzyskuja wynik ponizej progu znaczenia 2,5; nastepne w rankingu sg uniwersytety i instytucje
szkolnictwa wyzszego, centra ustugowe i laboratoria certyfikujace (te dwa ostatnie ocenione podobnie).
Ogolnie znaczenie wiekszosci instytucji pozostato na tym samy poziomie przez ostatnich piec lat. Z kil-
koma godnymi zauwazenia odstepstwami, tj. lokalnymi bankami, uniwersytetami i instytucjami szkolnic-
twa wyzszego oraz ze stowarzyszeniami branzowymi, wydajg sie zyskiwac¢ na znaczeniu (ponad 40% firm
w probie ma taki poglad).

Co do samych instytucji, wiekszo$¢ z nich twierdzi, ze jest autonomiczna w podejmowaniu decyzji i ini-
Cjatyw. Posiadaja roznej wielkosci zasoby, ktérych znaczna cze$¢ przeznaczana jest na zaspokajanie najpil-
niejszych potrzeb. Korzystaja z zasobdw o réznym poziomie, wiekszo$¢ z nich cierpi jednak na spory ich
niedostatek. Okoto potowy z nich dostarcza ustug wytgcznie przedsiebiorstwom z tego obszaru, a druga
potowa swiadczy ustugi uzytkownikom zaréwno na tym terenie jak i poza nim.



Wiekszo$¢ instytucji jest reqgulowana przez rzad krajowy, niektére za$ przez lokalne i regionalne samorzady,
a kilka z nich nie jest regulowana przez zaden z poziomow administracji (np. izby handlu, prywatne firmy
zajmujace sie rozwojem). Co wiecej, instytucje krajowe, (np. CIN) dokonujg interwencji, ktére maja bezpo-
$redni, duzy wptyw na klaster (np. przyciggniecie VW, TPSA).

Nie jest wiec wielkim zaskoczeniem, ze wiekszos¢ instytucji sktania sie do utrzymywania czestych kontak-
téw ze wszystkimi trzema rodzajami rzgdzenia. Co zas moze by¢ zaskakujace, to fakt, ze majg rézne tradycje
konsultacji, za$ okoto potowa z nich wykazuje matg ich ilosc.

Wiekszos¢ instytucji nakresla klaster na podstawie granic gminy czy strefy przemystowej lub na podstawie
gtownych firm. Specjalizacja przemystowa klastra (tj. motoryzacja) jako kryterium demarkacyjne jest wyko-
rzystywana w matym stopniu.

Inicjatywy polityczne skupiaja sie przede wszystkim, zaréwno wczesniej jak i obecnie, na przycigganiu BIZ,
czynigc Czechy wiodaca lokalizacja projektdow motoryzacyjnych. Gtéwnga strategig rozwijania przemystu
motoryzacyjnego byto przyciaggniecie producentdw wyposazenia oryginalnego i dostawcow systemow,
ktérzy z kolei korzystali z outsourcingu posréd dostawcow krajowych.

Pomimo znaczenia tego przemystu dla regionu i gospodarki Czech, na zadnym poziomie rzadéw nie zidenty-
fikowano inicjatywy politycznej systematycznie wspierajacej rozwdj klastra czy to wérdd dostawcow czy tez
wsparcia nawiagzywania wspdtpracy miedzy nimi. Totez posréd firm klastra dalej przewazajg relacje wertykalne.
Znaczenie 13 obszaréw polityki dla firm i instytucji klastra obecnie i w przysztosci przedstawia tabela 7.3
ponizej.

Tabela 7.3. Znaczenie obszaréw polityki dla firm i instytucji czeskiego klastra motoryzacyjnego

Znaczenie Firmy Instytucje

Obszar polityki Obecnie W przysztosci Obecnie W przysztosci
a) przyciagniecie nowej firmy do klastra 2,94 2,94 4,43 3,66
b) wsparcie dla relokacji firm klastra 2,31 2,31 4,20 3,66
) rozwoj infrastruktury fizycznej 3,60 3,50 4,00 4,25
d) edukacja i szkolenia 3,67 3,79 3,00 4,00
e) badania i rozwdj technologiczny 3,00 3,13 3,50 433
f) dyfuzja i dostepnos¢ informadji 3,24 3,41 460 5,00
g) ustugi dostosowane do firm 3,00 317 3,60 3,00
h) rekrutacja sity roboczej 3,21 3,21 3,25 3,50
i) budowanie sieci pomiedzy firmami 2,08 2,15 4,00 3,50
j) podniesienie jakosci rozwoju firm 3,21 343 4,00 4,00
k) wsparcie start-upéw i inkubacji 2,00 1,92 3,75 4,00
|) podniesienie dostepnosci kapitatu 2,20 2,67 4,50 5,00
venture/wysokiego ryzyka

m) polityka $rodowiskowa 3,00 3,08 4,00 3,66

Uwag: Wszystkie wartosci sg srednimi z prob w skali od 1 (nieznaczace) do 5 (najbardziej znaczace).
Zrédfa: Opracowanie whasne oparte na wywiadach z przedstawicielami firm (n=30) i instytudji (n=10).

Zgodnie z powyzszym rankingiem istotnos¢ obszarow polityki zaréwno dla firm, jak i instytucji, wydaje
nieco sie wzrastac przy poréwnaniu stanu obecnego z oczekiwanym w przysztosci.
Co wiecej, wzrost jest dos¢ podobny dla firm i instytucji, ze srednig okoto 0,1 (skala pieciostopniowa).



Srednio instytucje skfaniajg sie do uznawania wszystkich 13 obszaréw polityki za istotne (tj. powyzej progu
2,5) teraz i w przysztosci; firmy za takie uznajg dziewie¢ obszardw.

Jedynie dwa z czterech najbardziej istotnych obszaréw polityki, gdzie firmy i instytucje sktaniajg sie do zbiez-
nosci obecnie i w przysztodci, to; c) rozwdj infrastruktury fizycznej oraz f) dyfuzja i dostepnos¢ informadiji.

Dla firm pozostate najwazniejsze obszary polityki obecnie i w przysztosci w kolejnosci malejacej to:
d) edukacja i szkolenia oraz j) podniesienie jakosci rozwoju firm, podczas gdy dla instytucji pozostate dwa
najwazniejsze obszary polityki obecnie i w przysztosci, w kolejnosci malejacej, to: 1) podniesienie dostepno-
4ci kapitatu venture/wysokiego ryzyka oraz a) przyciggniecie nowej firmy do klastra.

Implikacje

Wydaje sie, ze wystepuje wyrazny brak kluczowych instytucji w klastrze, sektorowych czy regionalnych, be-
dacych publiczna, prywatnga lub publiczno-prywatna wiasnoscia. Odpowiedzialnos¢ publiczna roztozona
jest na poziom krajowy i lokalny, poziom regionalny pozostaje stabo rozwiniety. Ptaszczyzna porozumienia
pomiedzy prywatnymi przedsiebiorstwami, a instytucjami publicznymi nie wydaje sie wykazywac synergii.
Na przyktad firmy, ktére zapytano w tym badaniu, nie uznaja instytucji za wazne Zrodta wiedzy technicznej
i organizacyjnej, podczas gdy zapytane instytucje zgadzajg sie, ze powinny podejmowac wysitki, aby lepiej
projektowac swoje ustugi dla firm.

Pomimo powyzszego, wspotpraca w zakresie zapewniania rezerw gruntowych i rozwoju terenéw prze-
mystowych dla firm powinna by¢ traktowana jako wyjatek, a w szczegdlnosci wspdtpraca Skody z gming
w zakresie zarzadzania terenami i srodowiskiem.

Wydaje sie réwniez jasne, ze dostawcy klastra powinni poprawic swoje relacje z wiodacymi firmami klastra
(np. producentami wyposazenia oryginalnego), szczegdlnie zas$ stosunki dtugoterminowe oparte na jako-
$ci i ulepszenia techniczne. Takie wysitki powinny czerpac korzysci ze stworzenia stowarzyszern dostawcow,
ktérych obecnie w klastrze brak. Rozwdj takich instytucji mégtby pomdc w odniesieniu sie do wspomnia-
nych wyzej trudnosci zwigzanych z jakoscig i B+R, jak i innych ogdlnych trudnosci klastra (np. dotyczacych
diugoterminowe;j strategii), jak i trudnosci specyficznych dla firm, np. zwigzanych ze zwigkszong koncen-
tracjg firm, w odpowiedzi na fuzje i przejecia, joint-venture i projekty.

Nadanie uprawnien i rozwdj instytucji klastra wydaje sie by¢ jednym z podstawowych warunkdw wsparcia
pozadanej wspotpracy oraz wypracowania ptaszczyzny porozumienia publiczno-prywatnego. Porozumienie
to prywatne moze by¢ nadrzedne np. w rozwijaniu plandw dziatania w oparciu o potaczone srodki finansowe,
wspdlnych programéw szkolen dla stowarzyszer dostawcow, firm, zwigzkdw zawodowych i innych.
Konkludujac, wiekszos¢ dziatan i potrzeb klastra powinna czerpac korzysci z dalszego rozwijania srodowi-
ska instytucjonalnego.

7.4. Praski klaster filmowy

Przemyst filmowy Czech koncentruje sie gtownie w stolicy — Pradze, znajdujgcej sie w samym sercu Czech.
Praga rozcigga sie na powierzchni 496 km? i ma okoto 1,2 miliona mieszkancéow (okoto 10% populacji kra-
ju), do ktérych nalezy doliczy¢ okoto 300 000 dojezdzajacych pracownikdw. Oprécz tego, ze jest regionem
NUTS3, Praga jest osrodkiem miejskim z powodéw historycznych. Dla celéw administracyjnych podzielona
zostata na 22 dzielnice [0 nazwach od Praga 1 do Praga 22 - red], a kazda z nich zbudowana jest z kilku
gmin miejskich? [facznie Praga sktada sie z 57 gmin — red.].

Praga posiada kompletna infrastrukture administracyjna, przemystowa?®' i publiczng, jakiej nalezy sie spodzie-
wac po duzej europejskiej stolicy zatopionej w kulturze i historii. Jest miejscem, gdzie swoje gtéwne siedziby



ma kilka europejskich przedsiebiorstw miedzynarodowych. PKB na jednego mieszkanca jest tutaj dwa razy
wyzsze niz $rednia dla Czech i stanowi okoto 150% $redniej EU. Praga ma unikatowa zabudowe i otoczenie
naturalne, ktére w czesci nalezy do Swiatowego dziedzictwa lub jest objete krajowg ochrong?.

Firmy klastra mozna znalez¢ gtéwnie w dzielnicy 5, a w szczegdlnosci w gminie miejskiej Barrandov? (sie-
dziba studiéw filmowych o tej samej nazwie; tj. Barrandov Studios — red.). Dzielnica 5 graniczy z potudnio-
wo-zachodnig czescia Dzielnicy 1 (czyli centrum miasta) i zostata poddana rewitalizacji. Ta tetnigca zyciem
dzielnica z tysigcami biur byta pierwsza, ktéra wprowadzita darmowy Internet bezprzewodowy, tu jest tez
jedno z najwiekszych praskich centréw handlowych. Obstuguje jg metro, tramwaje i autobusy, ma tez
jedne z najwiekszych w Pradze parkingdw podziemnych.

Firmy klastra mozna znalez¢ réwniez w gminie miejskiej Hostivat (Dzielnica 10) i w mniejszym stopniu
w Dzielnicach 1, 2, 3,4, 7,81 15. Mniejsze klastry odnalez¢ mozna nieco dalej od Pragi, np. w miastach Zlin
i Brno (odpowiednio w regionie zlinskim i jihomorawskim).

Pochodzenie

Pierwsze filmy w Pradze produkowane byty przez J. Krizenecky'ego (tj. Jan KfiZzenecky) w roku 1898.W tym cza-
sie Praga miata okoto 200 000 mieszkancow, gtownie Czechdw, Zyddw i Niemcow. Kietkowat czeski kubizm,
przyczyniajac sie do powstania unikatowej architektury. W roku 1907 zaczeto otwierac pierwsze, stafe kina,
a okoto 1910 zaczeli sie pojawiac stali dystrybutorzy filméw i rozpoczeta sie regularna produkgja filmowa.
Miasto petne byto artystow, choc ich dziatania przerwata | wojna Swiatowa. Koniec wojny w 1918 i przegra-
na Cesarstwa Austro-Wegierskiego doprowadzity do powstania Czechostowadji i wyboru Pragi na stolice.
Juz wtedy Praga z liczba ludnosci wynoszacg 700 000 mieszkancow byta jednym z gtéwnych miast euro-
pejskich, z rozwinietg bazg artystyczng (np. wytworstwo szkia, teatr, literatura, poezja, muzyka, architektu-
ra), przemystowa (np. mtyny pszenicy i zyta, drukarnie, gorzelnie, przemyst chemiczny i gumowy, farma-
ceutyki i opalane weglem elektrownie), jak i akademicka (np. Uniwersytet Karola datowany na rok 1340,
Politechnika Praska — 1708 r,, Akademia Sztuk Pieknych, Architektury i Projektowania — 1885 r)).

Pod koniec | wojny swiatowej Dzielnica 5 byfa jeszcze parkiem z gérskim ptaskowyzem i niezmaconym wi-
dokiem. Miejsce to uczeszczane byto przez artystdw, naukowcow i dostojnikéw panstwowych. Posréd nich
byli bracia Havel —Vaclav? i Milos, ktérzy mieli rézne wizje zagospodarowania tego terenu. Ich ojciec budowat
Patac w Lucernie®, a Milos byt wiascicielem dobrze prosperujgcej, miedzynarodowej firmy dystrybucyjnej.
Mtodszy z braci, Vaclav, odwiedzit Kalifornie w 1924 r. (jeszcze jako student) i byt pod wrazeniem studiow fil-
mowych i rezydencji w Hollywood. Jako architekta zatrudniono Maxa Urbana, ktéry podjat sie zaprojektowa-
nia studia zawierajacego miedzy innymi restauracje-ogrod (Terasa — popularne miejsce posréd gwiazd filmo-
wych i profesjonalistow z branzy filmowej) i basen na ptaskowyzu, otoczony kortami tenisowymi i willami.
Plan wszedt w zycie w szybkim tempie i w 1931 r. otwarto studia Barrandov z Milosem, jako pierwszym
jego dyrektorem. W tym czasie byto to pierwsze nowoczesne studio w Europie (ok. piec lat przed po-
wstaniem Cinecitta). Wprowadzenie dZzwieku do sztuki filmowej w 1930 r. byto znaczaca sita napedowa
dla przemystu, a atelier Barrandov stato sie naturalnym srodowiskiem dla kinematografii Czech oraz jedna
z najwiekszych firm produkujacych filmy w Europie (z ponad 2 500 filmami na koncie).

Studio i przemyst rosty i umacniaty sie az do czasu niemieckiej inwazji i okupacji Czech, ktéra nastapita w 1939 .
Studia zostaty skonfiskowane, rozbudowane i ulepszone, aby mogty by¢ uzywane do produkgji nazistowskich
filmoéw propagandowych i temu podobnych ekranizacji. W miejsce rozwigzanej firmy Barrandov Atelier powo-
tano Pragfilm. Jako Ze studia zlokalizowane w Niemczech byty zagrozone bombardowaniem, sporg cze$¢ nazi-
stowskiej produkgji przeniesiono do Pragfilmu, w ktdrym w czasie wojny nakrecono okoto 80 obrazéw.

Studia przetrwaty Il wojne niemal bez uszczerbku, jednak nie zostaty zwrécone poprzednim wiascicielom.
Po zakoriczeniu niemieckiej okupadcji i nadejsciu komunizmu, studia zostaty znacjonalizowane wraz z cata



resztg przemystu filmowego Czech iw 1948 r. przeszty pod kontrole Czechostowackiej Paristwowej Agencji
Filmowej. W tym samym czasie zatozono Akademie Sztuki Aktorskiej (FAMU), ktéra od tej pory byta gtéwng
instytucja edukacji w dziedzinie filmu w Czechach.

Popularnoé¢ zdobyty tez festiwale filmowe, z ktorych dwa przetrwaty do dzis: Miedzynarodowy Festiwal
Filmowy w Karlowych Varach oraz Miedzynarodowy Festiwal Filméw dla Dzieci i Mtodziezy w Zlinie, z ich,
odpowiednio, 41. i 47. edycjg w roku 2008. Produkcja filmowa Czech wchodzita w tamtych czasach na
nowe terytoria, takie jak animacja czy kukietki, tworzono rowniez petnometrazowe filmy fabularne, jednak
przemyst cierpiat z powodu monopolu panstwowego, cenzury i propagandy.

Lata 60. to rozluznienie totalitarnych warunkow i wptyw francuskiej,nowej fali”?, przenikajacej do kinema-
tografii Czech.

Jej zwolennikami byli studenci i absolwenci FAMU, a w okresie tym ukazato sie wiele ekscytujacych produkgji,
ktére doczekaty sie miedzynarodowego uznania, w tym m.in. Nagrody Amerykariskiej Akademii Filmowej
(Oscar) dla najlepszego filmu nieanglojezycznego w 1965 i 1967 r. Rozpoczat sie takze okres emigracji, a wielu
rezyserow, aktorow itd. przeprowadzito sie do bardziej liberalnych krajéw, w szczegdlnosci do USA.

Ewolucja i trendy

Ewolucja tego klastra moze zosta¢ podzielona na trzy okresy.

Pierwszy — lata 70. i 80. — charakteryzowata inwazja sit Uktadu Warszawskiego w 1968 r. Pionierom ,nowej
fali”zabroniono robienia filméw, dysydenci zostali wyrzuceni ze studia Barrandov, wiele filméw ocenzuro-
wano lub skrécono. Te wydarzenia nasility migracje oséb zwigzanych z filmem.” Taka sytuacja trwata az do
lat 80., gdy ograniczono rodzaj wytwarzanych filméw skupiajac sie na tematyce dzieciecej i komediach,
ktérych humor nie dawat sie tatwo zaadaptowac poza Czechami. Niemniej jednak telewizja napedzata pro-
dukgcje filmowa, ktéra byta w petni dotowana. Studio Barrandov wypuszczato ponad 30 filméw fabularnych
rocznie, jak i wiekszo$¢ programow dla krajowego nadawcy. W potowie lat 80. ucisk komunizmu stawat sie
luzniejszy, a Milos Forman powrdcit do studia i nakrecit film Amadeusz. Sukces filmu otworzyt droge dla
innych hitow kinowych w USA, ktére zaczeto kreci¢ w studiu.

Z pomoca przyszedt takze upadek komunizmu w 1989 r. Mozna go uznac¢ za poczatek drugiego okresu
ewolucji klastra. Studia Barrandov byty stopniowo prywatyzowane (wraz z wigkszoscig majatkdw parstwo-
wych), a dotacje dla przemystu filmowego stopniowo malaty, podobnie zresztg jak liczba produkowanych
filméw. Dotacje panstwowe zostaly zastapione w 1992 r. przez Krajowy Fundusz Wsparcia i Rozwoju Kine-
matografi Czech? i inne, mniejsze (przyznawane warunkowo) zrédta finansowania, jak np. czeska (publicz-
na) Korporacja Telewizyjna, Instytut Sztuki, fundusze strukturalne UE.

Przyjecie sytemu liberalno-demokratycznego i wolnego rynku pobudzato przedsiebiorczos¢ i restruktu-
ryzacje istniejgcych firm i instytucji oraz pobudzato powstawanie nowych (te ostatnie oméwiono w ko-
lejnym podrozdziale). Sprywatyzowane studia Barrandov i stacje telewizyjne staty sie koproducentami i,
obok produkowania wielu filméw amerykariskich w tych studiach?, firmy z USA weszty réwniez do innych
kluczowych sektorow tego przemystu, czyli dystrybugji i emisji. To przyniosto pdzniej odwrocenie popytu
krajowych konsumentéw w strone filméw amerykarskich. Mimo to w dalszym ciagu czeska widownia fil-
mowa ma jeden z najwyzszych w Europie wskaznikow dotyczacych ogladania krajowych filméw w kinach
(okoto 70%, na rowni z Francja, Wtochami i Norwegig).

W pdZniejszych latach 90. kinematografia Czech zdobywata dowody najwyzszego uznania na miedzyna-
rodowych festiwalach filmowych. Kumulacja nastapita w 1996 r. — trzeci czeski film Kola zdobyt Nagrode
Akademii (Oscara) za najlepszy film nieanglojezyczny. Inne ostatnie trendy wiaza sie zboomem w sektorze
DVD (i na nieszczescie z opowiadajgcym im czarnym rynkiem) i zmniejszajaca sie od 2003 roku liczbg oséb
chodzacych do kina. Koszt pracy w klastrze tez stale sie podnosit, a cztonkostwo w UE oznaczato wyz-



sze stawki VAT. Co wiecej, narastaja naciski na rzad, gtéwnie ze strony firm, domagajacych sie silniejszego
wsparcia w postaci ulg podatkowych i przywilejéw podobnych do tych, jakie przyznawane sg w innych
krajach®, i stworzenia spojnego prawa odzwierciedlajagcego potrzeby tego przemystu.

W koricu, by lepiej zobrazowac stan branzy nalezy podkresli¢, ze 75% klastra (w ujeciu finansowym) oparte
jest o zamowienia zagraniczne, wigczajac w to reklamy i teledyski (gtownie z USA, ale i z Wielkiej Brytanii,
Niemiec, Francji, Wtoch), 20% to zamowienia na produkcje krajowg (Departament Kinematografii i Fundu-
sze Krajowe, 2005, s. 25)

Konkludujac, mozna powiedzie¢, ze nowsze tendencje w klastrze taczg w sobie: atrakcyjng lokalizacje, wy-
soko wykwalifikowana i tatwo adaptujaca sie zatoge, studia filmowe z nowga technologia, duzy udziat pro-
dukgji zagranicznej, stosunkowo duzy lokalny rynek kinowy i DVD, rosnaca konkurencje ze strony krajow
Europy Wschodniej, dostepnos¢ grantéw, dazenie do reform (np. wakacji podatkowych, prawa filmowego)
i rozwoj szeregu powiazanych z branza filmowa instytucji.

Konfiguracja klastra i interakcje firm

Ogolnie rzecz biorac przemyst filmowy sktada sie z raczej dtugiego taricucha wartosci, taczacego produ-
centdw, agentdw sprzedazy, organizatorow festiwali, dystrybutordw, wiascicieli kin, operatoréw telewizyj-
nych i kinowych, ktérych wspomaga kilka firm (np. catering, transport, zakwaterowanie.

W klastrze dziata okoto 1800 firm, gtéwnie przedsiebiorcéw prowadzacych dziatalnos¢ jednoosobowa
i mikroprzedsiebiorstw, wysoko wyspecjalizowanych, skoncentrowanych geograficznie i realizujgcych cate
zapotrzebowanie tego taricucha. taricuch wartoéci podzielony jest zgodnie ze specjalizacjg przemystowa
(na poziomie NACE4®") na trzy szerokie grupy dziatalnosci:

1. Produkcja to najwieksza ze specjalizacji, angazuje okoto 1500 firm, a najwazniejsza z nich to Barran-
dov Studios wspierane przez kilkuset pojedynczych przedsiebiorcédw i mikroprzedsiebiorstw.

2. Dystrybucja jest druga co do wielkosci specjalizacja, z okoto 180 firmami sredniej wielkosci. Wiek-
szos¢ z nich prowadzi dystrybucje zagranicznych filméw, a zaledwie kilka koncentruje sie na fil-
mach alternatywnych i europejskich.

3. Najmniejsza liczba firm zajmuje sie ich wyswietlaniem; jest ich okoto 45, gtéwnie sredniej wielkosci,
a ich udziat to okoto jedna czwarta liczby sprzedanych biletéw w kraju. Od czasu wejscia do tego
segmentu kilku sieci multipleksow, znaczaco wzrosta konkurencja.

Jest kilka wiodacych film klastra w kazdej ze specjalizacji: okoto dziesieciu producentow, szesciu dystrybu-
toréw i pie¢ firm telewizyjnych. W zaleznosci od wymogow produktu, firmy wchodza w interakcje i wspot-
prace na wiele sposobow i w wielu kierunkach realizujac cele produkcyjne i dystrybucyjne. Niektére z usta-
lert s3 dos¢ state: np. determinowane prawem i/lub czysto technicznymi specyfikacjami, podczas gdy inne
opierajg sie na realizacji konkretnych projektdw, f3czac w sobie state lub nieformalne interakcje. Zwigzki
rodzinne i reputacja to silna waluta, a ustalenia w przypadku takich relacji czesto podejmowane s droga
telefoniczna. Sieci, ktére spotyka sie najczesciej, to te pomiedzy stacjami telewizyjnymi, firmami produkcyj-
nymi i komisjg administrujgcg narodowym funduszem filmowym.

Ogdlne wzorce integracji nie réznia sie od tych w klastrach filmowych Europy Zachodniej, np. w duzym
stopniu wspdtpracuja ze sobg Telewizja Czeska (nadawca publiczny) z Departamentem Produkdji Filmowej
w Ministerstwie Kultury, jak rowniez studia Barrandov z TV Nova, najwiekszym kanatem komercyjnym (te
pierwsze dostarczajg wnetrza do programow tej drugiej).

Najczestsza wspotpraca zawigzuje sie pomiedzy wiodacymi firmami i ich podwykonawcami, jak rowniez
pomiedzy podwykonawcami a firmami lokalnymi i zagranicznymi. Zwykle horyzontalne formy wspdtpracy
taczg mikroprzedsiebiorstwa i MSP przy produkgji i dystrybucji produktu; natomiast wspdtpraca wertykalna
zwykle faczy firmy zamawiajace z szescioma do dziesieciu, a czasem wieksza liczba dostawcow.



Gtowna réznica pomiedzy krajowymi i europejskimi (zwykle z UE) firmami podejmujacymi wspotprace jest
taka, ze wspotpraca pomiedzy firmami krajowymi jest z reguty krétsza (tj. rok lub mniej). Takiego wzorca nie
mozna zauwazy¢ we wspdtpracy z firmami UE. W koAcu, wspdtpraca z formami z ESW zdaje sie by¢ mniej
regularna a kiedy juz sie zawiazuje jest zwykle oparta na nizszych kosztach tychze.

Zrodta wiedzy

Firmy klastra, cho¢ to gtéwnie MSP, angazujg sie w kilka form innowacji, np. produktowej, procesowej,
organizacyjnej jak i zwigzanej ze sprzedaza/dystrybucja.

W szczegdlnosci zas firmy z préby sktaniaja sie do uznawania wewnetrznych Zrodet wiedzy za wazniejsze
niz zewnetrzne, szczegodlnie dotyczy to wiedzy organizacyjnej. Oznacza to, ze zadne zrédfa lokalne i mie-
dzynarodowe wiedzy organizacyjnej nie przekraczaja progu znaczenia 2,5. Co wiecej, jedyne wazne, krajo-
we Zrédto wiedzy organizacyjnej, tj. nowo przyjeci pracownicy, z biegiem czasu staje sie wewnetrzne.

Dla obu rodzajéw wiedzy jedynie dwa lub trzy zrédta uznawane sg za wazne. Na przyktad w kategoriach
wewnetrznych zrédet wiedzy technicznej jest to,state polepszanie proceséw produkcji” oraz, wewnatrzfir-
mowe B4R, podczas gdy dla wewnetrznych Zrédet wiedzy organizacyjnej sa to,,umiejetnosci organizacyj-
ne przedsiebiorcy/zatozyciela” oraz,state ulepszanie proceséw produkgji”

Najwazniejsze zrédfa wiedzy opisane sg w tabeli 7.4

Tabela 7.4. Znaczenie zrédet wiedzy dla firm praskiego klastra filmowego

Umlejsconenle zrodta Rt?dzaj ATy érednia
wiedzy wiedzy
Techniczna State ulepszanie procesow produkgji, wewnatrzfirmowe 320
B+R [2/4]
Wewnetrzne o o : 2
Organizacvina Przedsiebiorca/zatozyciel; state ulepszanie proceséw 372
9 ) produkgji [2/5] )
Interakcje z klientami i/lub dostawcami; eksperci
Techniczna wynajmowani na rynku pracy; wspotpraca z innymi 3,02
Lokalne )
firmami[3/9]
GCNJ Organizacyjna | n.d. n.d.
402 . Techniczna Interalkqe z klllentarm i/lub dostawcami; eksperci 279
S Krajowe wynajmowani na rynku pracy; [3/9]
N Organizacyjna | Nowo rekrutowani pracownicy [1/7] 2,77
Techniczna Interakcje z klientami i/lub dostawcami; informacje 262
Miedzynarodowe dostepne publicznie (np. targi branzowe, publikacje) [2/9] !
Organizacyjna | n.d. n.d.

Uwagi: Srednia odnosi sie do $redniej zgromadzonej proby wiekszej lub réwnej 2,5 w skali od 1 (niewazne) do 5 (naj-
wazniejsze). Stosunek w nawiasach kwadratowych: licznik odnosi sie do liczny Zrédet ocenionych wyzej niz prég 2,5;
podczas gdy mianownik odnosi sie do maksymalnej liczby zrédet. ,N.d”" odnosi sie do $redniej zrédet ponizej progu.
Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wywiaddw z przedstawicielami firm (n=30).

Wielko$¢ firmy nie wydaje sie powodowac réznicy w wewnetrznych zrédtach wiedzy, oprécz oczekiwanego
wzrostu znaczenia profesjonalnych manageréw jako Zrodet wiedzy organizacyjnej w wiekszych firmach.
Niemniej jednak wielko$¢ firmy wydaje sie wptywac na réznice w znaczeniu zewnetrznych zrédet wiedzy.
Wieksze firmy wydaja sie uznawac ,ekspertow’,,nasladowanie produktéw” oraz,wspdtprace z innymi firma-
mi"za bardziej wiasciwe Zrédta wiedzy. Mniejsze firmy, z drugiej strony, zdaja sie uznawac,nowo rekrutowa-
nych pracownikéw" za bardziej wiasciwe.

Na koniec nalezy zauwazy¢ wystepowanie zréznicowania odnoszacego sie do miedzynarodowych zrédet

wiedzy. Wieksze firmy zdaja sie oceniac¢ dos¢ wysoko ,wiedze zawarta w technologiach”jako Zrodto wiedzy



technicznej, a,wspdtprace z innymi firmami” jako Zrédto wiedzy organizacyjnej, podczas gdy mniejsze fir-
my zdajg sie uznawac informacje dostepne publicznie”(np. targi, publikacje) jako wazniejsze.

Sita robocza

Historycznie rzecz ujmujac sita robocza klastra byta zaréwno lokalna, jak i wysoko wykwalifikowana dzieki uczel-
niom wyzszym znajdujgcym sie w regionie. Jednak w ostatnich latach w klastrze zaczeta pracowac krajowa sita
robocza pochodzaca spoza klastra, a takze pracownicy miedzynarodowi i pochodzacy z krajow ESW. Wiekszo$¢
naczelnych dyrektoréw i pracownikéw, nawet imigrantow, ma wyksztatcenie wyzsze lub przynajmniej dyplom
i wyksztatcenie na poziomie szkét srednich. Zwykle to w wiekszych firmach (50-250 pracownikéw) znalez¢ moz-
na pracownikéw niewykwalifikowanych (podejmujacych sie prac mniej opartych na wiedzy).

Firmy w badanej prébie zdaja sie to dostrzegac oceniajac najwyzej jako site klastra ,dostepnos¢ wykwali-
fikowanych pracownikéw, technikow, inzynierdw, naukowcodw i manageréw’, oraz dostepnos¢ ,kompe-
tentnych dostawcow”. Byt to jeden z kluczowych czynnikdw przyciggajagcych miedzynarodowa produkcje,
szczegolnie, ze sita robocza jest nie tylko dobrze wyksztatcona, ale i elastyczna i relatywnie mniej kosztow-
na (w poréwnaniu z Zachodnia Europa). Koszty pracy w Pradze sg wyzsze niz srednia w kraju, jak rowniez
wyzsze nizw konkurencyjnych krajach ESW (np. w Butgarii, Wegrzech, Stowacji i Rumunii). Nalezy doda¢, ze
Praga ma nizszy poziom bezrobocia, wyzsze ceny gruntdw i moze sie pochwali¢ wiekszg liczba absolwen-
tOW uniwersytetdw w poréwnaniu z resztg kraju i konkurujgcymi krajami ESW.

Ogodlnie rzecz bioragc wydaje sie, ze klaster nie boryka sie z wiekszymi brakami sity roboczej. Co wiecej, nawet jesli
wstepuje jakis brak (np. naukowcow, profesjonalistow zwigzanych z produkgja, wykwalifikowanych pracowni-
kéw), to jest kompensowany przez pracownikdw z imigracji, zwykle z krajow ESW. Firmy klastra sg w pewnym
stopniu odpowiedzialne za ten stan rzeczy, jako ze ich odpowiedz na takie braki zwykle jest krétkowzroczna. To
powiedziawszy, nalezy dodac, ze firmy sa zalezne od dynamiki tego przemystu, ktory zwykle angazowat sporo
tymczasowych (czesto stabo wynagradzanych) pracownikéw. W ostatnich latach wzrastata presja dotyczaca roz-
wijania legislacji stuzacej ochronie pracownikéw zatrudnionych w przemysle filmowym. Dziato sie tak posrod
obaw, ze jakakolwiek poprawa jakosci warunkéw pracy zaszkodzi konkurencyjnej pozycji klastra.

Internacjonalizacja

Jak powiedziano wczesniej, klaster sktada sie gtéwnie z MSP. Totez, jak zapewne mozna sie spodziewad, nie
ma tam wiele firm zaleznych od przedsiebiorstw miedzynarodowych, niewiele tez firm klastra angazuje
sie w BIZ. Firmy zagraniczne i/lub ich filie koncentrujg sie na dystrybucji i emisji bardziej niz na produkgji.
Z 1800 firm w klastrze okoto 50 ma zagranicznych wiascicieli lub znajduje sie pod jakas forma kontroli
zagranicznej. Najwazniejsza z nich to Warner Bros (USA), ktéra pojawita sie w klastrze w 1991 r. Najwiecej
BIZ pochodzi z Niemiec i Stanéw Zjednoczonych, a pojawiaty sie one w klastrze w latach 90. Preferowanym
przez przedsiebiorstwa miedzynarodowe sposobem wejscia byto do tej pory joint venture z firma klastra
bad7 jej nabycie. Nowe inwestycje kreujace i/lub lokujace nowe firmy w klastrze stanowig jedynie okofo
10% obecnych firm zagranicznych. Co wiecej, firmy zagraniczne swoja wielkoscia przypominaja firmy kra-
jowe, wiec nie odpowiadaja za znaczaca czes¢ zatrudnienia.

Ostatnie, wieksze filmy klastra, to te, ktére angazuja sie w handel miedzynarodowy. Co prawda nie ma dostep-
nych publicznie i wiarygodnych danych na ich temat, przyjmuije sie jednak, ze import filmdw zagranicznych jest
wiekszy niz eksport filméw krajowych. Gtéwne rynki eksportowe to Niemcy i Wielka Brytania, a Stany Zjedno-
czone odpowiadaja za wiekszos¢ importu. Kilka firm klastra angazuje sie w produkcje miedzynarodowa, dostep
do miedzynarodowych funduszy, rekrutacje miedzynarodowej sity roboczej, a w tym samym czasie instytucje
klastra promuija klaster, jego firmy i produkty na arenie miedzynarodowej. Internacjonalizacja przyniosta wazne



korzysci, takie jak kapitat zagraniczny, nowe technologie i umiejetnosci, stabilnos¢ finansowa oraz rozwdj in-
frastruktury. Przyniosta réwniez pewne trudnosci, takie jak zwiekszona konkurencja, szczegdlnie dla lokalnych
dystrybutordw, oraz to, ze produkcja filméw USA ma tendencje do dominowania w klastrze.

Instytucje

Szereg publicznych i specyficznych dla branzy filmowej instytucji, posiadajacych rézne funkcje, dziata na
roznych poziomach. Najwazniejsze instytucje mozna spotkac na poziomie krajowym, a, jak sie zdaje, naj-
wazniejszym z nich jest Ministerstwo Kultury z Departamentem Produkcji Filmowej oraz Departamentem
Massmediow. Ministerstwo zarzadza Krajowym Funduszem Wsparcia i Rozwoju Kinematografii, ktory jak
sama nazwa wskazuje, dostarcza sporej czesci funduszy dla czeskiej produkgji, dystrybucji i promogji fil-
mowej. Wspiera tez szereg instytucji specyficznych dla przemystu filmowego, festiwali, szkét itp. i optaca
sktadki cztonkowskie do miedzynarodowych organizacji, takich jak Eurimages, European Audiovisual Ob-
servatory czy Media. Zapewne drugim waznym resortem jest Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, ktére
do tej pory zarzadzato funduszami regionalnymi UE.

Na poziomie lokalnym mozna spotka¢ takie instytucje jak Praskie Biuro Pracy Dzielnicy 5 (ktére wdraza
w dzielnicy krajowg polityke zatrudnienia), Biuro Gminy Miejskiej Barradov (ktére zarzadza ustugami szkol-
nictwa podstawowego i Sredniego oraz innymi ustugami publicznymi w dzielnicy), Centrum Informacji
Barrandov (dostarcza informacji i zajmuje sie marketingiem dzielnicy). Szereg starszych instytucji zreorga-
nizowano tak, by odpowiadaty na nowe potrzeby.*

W Pradze znajduja sie takze liczne historyczne instytucje zwigzane z wiedzg, do ktérych z biegiem czasu do-
taczaty kolejne, takze w oddaleniu od miasta®. W dalszym ciaggu wystepuja braki na poziomie szkolnictwa
ponadpodstawowego i w zwigzku z tym odnowity sie oddolne wysitki, kierowane przez Stowarzyszenie
Czeskich Klubéw Filmowych. Istnieje takze wiele stowarzyszen branzowych i zwigzkéw zawodowych 3
Firmy klastra ocenity znacznie instytucji w tabeli 7.5 jak ponizej.

Tabela 7.5. Znaczenie instytucji dla firm praskiego klastra filmowego.

Znaczenie | Obecna Zmiana w ciaggu ostatnich 5 lat

Srednia o 1% ~%

Rodzaj instytucji (a) (b) ) (d)
Izby handlowe 1,13 3,4 6,9 89,7
Banki i firmy typu venture capital 2,63 414 24,1 34,5
Centra ustugowe 213 46,6 33 50,0
Branzowe stowarzyszenia firm 1,13 71 14,3 78,6
Firmy konsultingowe 1,50 25,0 17,9 57,1
Centra transferu technologii 117 10,7 17,9 714
Laboratoria certyfikujace i testujace 1,03 36 36 92,9
Uniwersytety i instytucje szkolnictwa wyzszego 1,87 32,1 10,7 57,1
Zwiazki zawodowe 1,07 0,0 25,0 75,0
Fundacje non-profit 1,07 0,0 36 96,4
Inne 1,00 0,0 0,0 100,0

Uwagi: (a) Komérki w tej kolumnie zawierajg $rednig préby w skali od 1 (niewazne) do 5 (najwazniejsze). Komorki w ko-
lumnach (b), (c) oraz (d) zawieraja rozktad (%) w wierszach zmian wskazanych przez przedstawicieli firm dla kazdej
instytucji z listy. Suma rzedow (b+c+d) rowna sie 100% (+0,1 granica btedu zaokraglenia).

Zrodta: opracowanie whasne oparte o wywiady z przedstawicielami firm (n=30).

Zgodnie z powyzszym rankingiem, wszystkie instytucje, oprécz jednej, tj. lokalnych bankoéw, zdobywaja wy-
nik ponizej progu 2,5, kolejne w rankingu sg centra ustugowe, uniwersytety / instytucje szkolnictwa wyzsze-



go. Ogdlnie znaczenie wiekszosci instytucji pozostawato na tym samym poziomie przez ostatnie piec lat, z kil-
koma godnymi zauwazenia wyjatkami: lokalne banki i centra ustugowe zdaja sie zwieksza¢ swoje znaczenie,
podczas gdy zwiazki zawodowe zdajg sie je zmniejsza¢ (odpowiednio 40% i 25% firm préby tak uwaza).
Przechodzac teraz do instytucji, oprécz zaledwie kilku, wiekszo$¢ zalezna jest od gtéwnych centréw orga-
nizacyjnych i majg mato autonomii na poziomie klastra/lokalnym. Korzystaja z réznego poziomu zasobdw
i w wiekszosci dostarczajg ustug zarébwno na tym terenie, jak i poza nim. Cho¢, jak sie zdaje, maty odsetek
instytucji zajmuje sie uzytkownikami wytacznie z tego regionu, wydaje sie, ze w ogdle nie ma takich, ktére
zajmuja sie wytgcznie uzytkownikami zewnetrznymi.

Wiekszo$¢ instytucji podlega regulacjom na poziomie krajowym, mniej jest regulowanych lokalnie lub re-
gionalnie — poziom regionalny oraz unijny sg mniej istotne dla wiekszosci instytucji. Spora cze$¢ z nich
funkcjonuje w oparciu o stabilne ramy wspdtpracy, ale znaczna i zauwazalna mniejszosc ich nie ma. Niepo-
kéj budzi fakt, ze potowa z nich nie korzysta z zadnych form konsultacji z innymi podmiotami/organizacja-
mi przy uruchamianiu nowych inicjatyw.

Polityka

Kluczowe instytucje w dalszym ciggu s na poziomie krajowym a ich wspotpraca z instytucjami lokalnymi
jest wyjatkowo ograniczona. Podobnie w odniesieniu do interakcji publiczno-prywatnych, mimo, ze jest
wiele profesjonalnych organizacji na poziome klastra, komunikacja z wyzszym poziomem odnoszaca sie
zbiorowego interesu klastra jest zwykle bardzo trudna.

Ogolnie ptaszczyzna wspoétpracy pomiedzy prywatnymi, czesciowo publicznymi i publicznymi podmiota-
mi prezentuje sie raczej stabo. Na przykfad, firmy z naszej préby wydaja sie nie uznawac instytucji za wno-
szace kluczowy wkiad w funkcjonowanie przemystu. Widoczna jest wiec powszechna potrzeba interakgji
pomiedzy firmami i instytucjami. Mato jest dowoddéw na synergie instytucji. Podsumowujac, wspdtpraca
pomiedzy sektorem publicznym a prywatnym wymaga ponownego rozwazenia i usprawnien.

Znaczenie 13 obszardw polityki dla firm klastra i dla jego instytucji podsumowany jest w tabeli 7.6 ponize].

Tabela 7.6. Znaczenie obszardw polityki dla firm i instytucji praskiego klastra filmowego

Znaczenie Firmy Instytucje
Obszar polityki Obecnie W przysztosci Obecnie W przysztosci
a) przyciagniecie nowej firmy do klastra 2,71 2,94 4,50 4,70
b) wsparcie dla relokacji firm klastra 1,67 1,67 - -
) rozwoj infrastruktury fizycznej 3,04 2,16 443 4,57
d) edukacja i szkolenia 2,35 2,53 4,80 480
e) badania i rozwdj technologiczny 2,31 2,56 4,80 5,00
f) dyfuzja i dostepnos¢ informadji 3,32 3,68 442 5,00
g) ustugi dostosowane do firm 2,95 3,00 4,14 428
h) rekrutacja sity roboczej 2,09 2,39 3,80 4,00
i) ustanowienie sieci firm 1,69 1,85 3,66 3,66
j) podniesienie jakosci rozwoju firm 1,26 1,32 3,50 450
k) wsparcie star-up©w i inkubacji 2,50 2,50 3,00 4,00
|) podniesienie dostepnosci kapitatu venture 2,50 2,67 4,00 4,00
/ wysokiego ryzyka
m) polityka Srodowiskowa 1,86 2,79 4,00 4,00

Uwagi: Wszystkie wartosci sa srednimi z préb w skali od 1 (nieznaczace) do 5 (najbardziej znaczace). Minus oznacza
brakujace dane.
Zrédta: Opracowanie whasne oparte na wywiadach z reprezentantami firm (n=30) i instytucji (n=10).



Zgodnie z powyzszymi ocenami znaczenie wiekszosci obszarow polityki, zaréwno dla firm, jak i instytudji,
wydaje sie miec¢ tendencje rosngca, gdy poréwnamy terazniejszosc z przysztoscia. Jednakze ten wzrost jest
nieco wiekszy dla instytucji, tj. srednio okoto 0,3 w przeciwieristwie do 0,2 dla firm (na pieciopunktowej
skali).

Srednio instytucje sktaniaja sie do uznawania 12 z 13 obszaréw polityki za istotne (tj. powyzej progu 2,5),
zarowno teraz, jak i w przysztosci, podczas gdy firmy sktaniaja sie do uznawania za wazne jedynie szesciu
obszaréw polityki.

Tylko dwa z czterech najwazniejszych obszardw polityki zdaja sie by¢ zbiezne dla firm i instytucji, zaréwno
teraz, jak i w przysztosci, a s to f) dyfuzja i dostepnos¢ informacji oraz a) przyciggniecie nowej firmy do
klastra.

Dla firm pozostate dwa najbardziej wiasciwe obszary polityki, teraz i w przysztosci, to, w kolejnosci male-
jacej: g) ustugi dostosowane do firm oraz ¢) rozwdj infrastruktury fizycznej, a dla instytucji, w kolejnosci
malejacej: e) badania i rozwdj technologiczny oraz d) edukacja i szkolenia.

Whnioski

Najwazniejsze wyzwania polityki to: promowanie interakcji i synergii pomiedzy instytucjami prywat-
nymi i publicznymi w celu rozwoju uzgodnionej diagnozy i wspdlnej strategii. Taka wspdlna strategia
moze obejmowac, np. rozwdj instytucji specyficznych dla realizacji okreslonych celéw, takich jak: a) od-
grywanie roli we wspdtpracy i koordynowaniu interakcji; b) dziatanie jako broker wiedzy i posrednik
w rozwijaniu projektow oraz ¢) stymulatora rozwoju aspektow artystycznych i technicznych/bizneso-
wych klastra.

Nie chcemy tu powiedzie¢, Ze takie wysitki nie majg w klastrze miejsca (kilka z instytucji przedstawionych
w tym rozdziale wydaje sie zagtebiac w takie dziatania). Jednak zdaja sie nie miec¢ wystarczajacej koncentra-
cji na problemie, sity/oddziatywania i/lub skoordynowanych dziatar. Przykfady réznych aspektéw odnosza-
cych sie do takiej instytucji znalez¢ mozna zardbwno w kraju, posrdd istniejacych w klastrze organizacji (np.
Stowarzyszenie Producentéw Audiowizualnych, FAMU, studia filmowe Barrandov, Czeska Izba Filmowa) jak
i w zagranicznych klastrach, jak np. rzymski (opisany w podrozdziale 5.4). Rozwdj takiej instytucji powinien
rowniez pomoc w wyrazeniu wspolnej diagnozy i strategii, a ich rozwdj wymagatby szerszego forum dys-
kusyjnego, ktérego brak obecnie w klastrze.

7.5. Rzadzenie wieloszczeblowe i proces uczenia sie w czeskich klastrach

Dwa klastry zbadane w tym rozdziale ilustrujg dynamiczng transformacje czeskiej gospodarki w ciggu
ostatnich dwdch dekad, i co najwazniejsze, stojace przed nig wyzwania. Przejscie do gospodarki rynkowej
uruchomito proces transformacji gospodarczej, ktérego konsekwencje widoczne s3 do dzisiaj i potrwaja
jeszcze kilka lat, jak np. restrukturyzacja krajowego przemystu w nastepstwie (w wielu przypadkach réwno-
legfej) prywatyzacji przedsiebiorstw paristwowych.

Otwarcie czeskiej gospodarki na reszte swiata, a szczegélnie na Europe skutkuje zwiekszona konkuren-
¢jg na rynku krajowym, i wyzszym poziomem BIZ, tak jak w klastrze motoryzacyjnym. Gospodarka czeska
rosnie nieprzerwanie od korica lat 90,, a ostatnio widoczne s3 réwniez wyrazne sygnaty zrbwnowazonej
i silnej dynamiki nadganiania.

Niemniej jednak, jak wspominano wczesniej, PKB Czech na jednego mieszkanca, z wyjatkiem Pragi, jest
nizsze niz $rednia UE25. W zwigzku z tym wszystkie regiony Czech w dalszym ciagu kwalifikuja sie do
wsparcia ze strony polityki regionalnej UE w perspektywie finansowej na lata 2007-2013. Czeskie regiony



podlegaja pod tak zwane ,fundusze spojnosci” oraz cele konwergencji’, ktére sg instrumentami programu
obejmujacego wszystkie aspekty rozwoju gospodarczego. W jego ramach ze srodkéw przyznanych na lata
2007-2013 region Pragi otrzymuje srodki celowe na wsparcie ,poprawy regionalnej konkurencyjnosci i za-
trudnienia’, ktére sg instrumentami skupiajacymi sie na zwiekszaniu zasobéw wiedzy (Komisja Europejska,
2006).
Wzigwszy pod uwage wazne zmiany, jakie dokonaty sie w Czechach w ostatnich dwoch dekadach,
pierwsze pytanie badawcze ksiazki: czy rzqdzenie wieloszczeblowe w klastrze wykazuje dynamike uczenia
sie?, jest jak najbardziej trafne. Czechy podejmowaty znaczne wysitki by utworzy¢ regiony i zdecentrali-
zowac proces tworzenia polityki w celu zapewnienia elastycznych odpowiedzi na specyficzne potrze-
by tych regionéw. Pomimo takich wysitkdw system polityki Czech w dalszym ciggu pozostaje z gruntu
scentralizowany, co oznacza, ze decentralizacja byta wytgcznie czesciowa i ze inicjatywy przemystowe
i odnoszace sie do klastréw sg gtownie odgdrne. Dwa przebadane w tym rozdziale klastry nie sg wcale
wyjatkiem.
Totez w kategoriach pierwszego kryterium analitycznego, tj. stopnia zdolnosci adaptacyjnych i pionowego
kierunku interakcji rzqdzenia wieloszczeblowego mozna podsumowac, ze w przypadku czeskiego klastra sa-
mochodowego istnieje:

) kilka instytucji publicznych i publiczno-prywatnych,

Il) szereg stosowanych w dalszym ciggu bezposrednich interwencji i silne wptywy rzadu krajowego,

oraz

Ill) raczej staba dynamika oddolna.
Mozna wiec argumentowac, ze stopien, w jakim lokalne instytucje sa w stanie dynamicznie przystoso-
wywac sie do zmieniajacego sie kontekstu politycznego i gospodarczego, a odnoszacy sie do rzadzenia
wieloszczeblowego, jest raczej ograniczony. Niemniej jednak duza liczba BIZ w klastrze spowodowata, ze
lokalne instytucje znalazty sie w centrum tych ztozonych proceséw. Powyzsze zdaje sie wymuszac konklu-
zZje, ze klaster wykazuje srednig zdolno$¢ do przystosowywania sie z dominujaca dynamika odgoérna.
Podobna sytuacja zdaje sie mie¢ miejsce w praskim klastrze filmowym. Chociaz ten klaster ma bogat-
szg i gestszg sie¢ wyspecjalizowanych instytucji wspierajacych firmy w klastrze, to jednak funkcjonujg one
gtéwnie na poziomie krajowym a nie lokalnym. Naktadajacy sie na siebie wymiar krajowy i lokalny w tym
klastrze utrudnia mozliwos¢ analitycznego potwierdzenia wertykalnosci rzagdzenia wieloszczeblowego.
Wazny jest jednak fakt, ze wydaje sie istnie¢ wysoki poziom zdolnosci przystosowania sie rzadzenia kla-
strem, ktdry jest zwigzany gtéwnie ze wzmocnieniem i reakcja jego instytucji oraz ze znaczacym wspar-
ciem sektora ze strony programoéw UE.
Oba klastry wydaja sie rozni¢ pod wzgledem drugiego kryterium analitycznego tj. stopnia zbieznosci pre-
ferencji firm i instytucji klastra w zakresie obszaréw polityki. Moze to wyjasnic¢ caly szereg réznic dotyczacych
takich aspektow np. konfiguracja klastra, interakcje pomiedzy firmami i instytucjami. Nie powinno wiec
byc¢ zaskoczeniem, Ze takie réznice znajduja odbicie réwniez w wynikach badania dotyczacego znaczenia
wiekszosci obszardw polityki. Jak wskazuja wartosci bezwzgledne srednich w tabeli 7.7, réznice sg duze
w czeskim klastrze motoryzacyjnym i bardzo duze w praskim klastrze filmowym.
Powyzsze wyniki zdaja sie robrze wrozy¢ czterem najbardziej znaczacym obszarom polityki wg obu kla-
strow — tabela 7.8, wspierajac tym samym wspomniane wczesniej roznice w drugim kryterium rzadzenia
wieloszczeblowego. W obu klastrach firmy i instytucje zgadzajg sie co do dwdch z czterech najwazniej-
szych obszaréw polityki. Firmy i instytucje zdajg sie podziela¢ opinie, ze dyfuzja i dostepnos¢ informagji
jest jednym z czterech najwazniejszych obszarow polityki dla obu klastréw. Podobnie odnoszace sie do
wiedzy obszary polityki (tj. edukacja i szkolenia, dyfuzja informacji, badania i rozwdj technologiczny, ustugi
dostosowane do potrzeb firm) sg posréd gtéwnych priorytetow zardwno dla firm jak i instytucji klastrow.
Jednakze réznice opinii pomiedzy firmami i instytucjami co do ich znaczenia pozostaja.
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Tabela 7.7. Réznice w ocenie znaczenia réznych obszaréw polityki pomiedzy firmami i instytucjami cze-
skich klastrow

Znaczenie Klaster motoryzacyjny Praski klaster filmowy
Obecnie W przysztosci Obecnie W przysztosci

Obszar polityki
a) przyciagniecie nowej firmy do klastra -1,49 -0,72 -1,79 -1,76
b) wsparcie dla relokacji firm klastra -1,89 -1,35
) rozwdj infrastruktury fizycznej -0,40 -0,75 -1,39 -1.41
d) edukacja i szkolenia 067 -0,21 -245 -2,27
e) badania i rozwdj technologiczny -0,50 -1,20 -2,49 -244
f) dyfuzja i dostepnos¢ informacji -1,36 -1,59 -1,10 -1,32
g) ustugi dostosowane do firm -0,60 0,27 -1,19 -1,28
h) rekrutacja sity roboczej -0,04 -0,29 -1,71 -1,61
i) ustanowienie sieci firm -1,92 -1,35 -1,97 -1,81
j) podniesienie jakosci rozwoju firm -0,70 -0,57 -2,.24 -3,18
k) wsparcie start-upéw i inkubadji -1,75 -2,08 -0,50 -1,50
) podniesienie dostepnosci kapitatu venture -2,30 -2,33 -1,50 -133
/ wysokiego ryzyka
m) polityka srodowiskowa -1,00 -0,58 -2,14 -1,61
Srednia (wartosci bezwzgledne) 1,13 1,01 1,71 1,74

Uwagi: Wszystkie wartosci s wynikami odejmowania pomiedzy srednimi préby (firmy-instytucje) w skali od 1 (niezna-
czace) do 5 (najbardziej znaczace). Symbol minus odnosi sie do firm oceniajacych poszczegdlne obszary polityki nizej
niz instytucje; podczas gdy jego brak oznacza przeciwierstwo, tj. oceniaja ten obszar wyzej niz instytucje. Srednia warto-
$ci bezwzglednych odnosi sie do wartosci bezwzglednych tych réznic, totez dodatnie i ujemne wartosci nie znosza sie
wzajemnie. Puste komorki zwigzane sg z brakiem wiasciwych danych z instytucji (patrz tabela 7.6).

Zrodta: Opracowanie whasne oparte na tabelach 7.317.6.

Tabela 7.8. Cztery najwazniejsze obszary polityki — wedtug firm i instytucji czeskich klastrow

Firmy Instytucje
edukacja i szkolenia podniesienie dostepnosci kapitatu venture
/ wysokiego ryzyka
Klaster motoryzacyjny rozwdj infrastruktury fizycznej

dyfuzja i dostepnos¢ informacji

podniesienie jakosci rozwoju firm przyciggniecie nowej firmy do klastra
dyfuzja i dostepnos¢ informacji
rozwdj infrastruktury fizycznej badania i rozwdj technologiczny
Praski klaster filmowy
ustugi dostosowane do firm edukacja i szkolenia

przyciagniecie nowej firmy do klastra

Zrédito: Opracowanie wiasne w oparciu o tabele 7.3 17.6.

Przechodzac teraz do drugiego kluczowego pytania badawczego: czy rzqdzenie wieloszczeblowe wspiera
dynamike uczenia sie klastra?, a w szczegdlnosci do pierwszego kryterium odnoszacego sie do stopnia zdol-
nosci do rozwiqzywania problemdw, mozna argumentowac, ze pomimo faktu, ze instytucje w obu klastrach
sie réznig, ich zdolno$¢ do rozwigzywania problemoéw wydaje sie by¢ podobna. Instytucje czeskich kla-
strow nie sg ani wysoce wyspecjalizowane ani zasobne w $rodki, jednak sg zorientowane lokalnie i prébuja



podejmowac wazne wysitki polityczne (szczegdinie na polu edukacji i budowania sieci powiazan), jedno-
cze$nie dostosowujac sie do potrzeb firm. Na przyktad jedynie cztery z obszaréw polityki uznawanych za
istotne przez instytucje nie s uznawane za takie przez firmy. Instytucje praskie z drugiej strony sg gtownie
instytucjami krajowymi, a wzigwszy pod uwage jednolitg nature systemu politycznego, sa takze lepiej wy-
posazone, jezeli chodzi o zasoby. Jednakze ich zdolnos¢ do rozwigzywania problemow nie wydaje sie is¢
w parze z ich wyposazeniem w zasoby w zwigzku z relatywnym brakiem zbieznosci pomiedzy firmami
i instytucjami, gdy chodzi o identyfikacje najbardziej istotnych obszaréw polityki. Na przyktad szes¢ ob-
szarow polityki uznawanych za wazne przez instytucje nie jest uznawane za takie przez firmy. Totez, cho¢
wynika to z réznych powoddw, oba klastry wydaja sie mie¢ $redni stopien zdolnosci do rozwigzywania
problemow rzadzenia wieloszczeblowego.

To prowadzi nas do czwartego, ostatniego kryterium analitycznego, ktérym jest stopieri, w ktérym polityka
i dziatania publiczne skupiajq sie na uzupetnieniu niedostatkdw wiedzy i wzmocnieniu kompetencji firm klastra,
czyli to, jak dalece rzadzenie wieloszczeblowe wspiera uczenie sie klastra? Mozna wiec przypomnie¢, ze,
jak opisano w tabeli 7.8, obszary odnoszace sie do wiedzy, tj. edukacja, badania i dyfuzja informadji, otrzy-
maty wysokie wyniki w obu klastrach. Jest to dos¢ interesujace, poniewaz wydaje sie pokrywac z ogélnym
pogladem obu klastrow na potrzebe poprawienia i wzmocnienia bazy wiedzy odnosnie proceséw pro-
dukgjii ogélnych umiejetnosci oraz wyksztatcenia sity roboczej. Dzieje sie tak pomimo faktu, ze z ogdlnego
punktu widzenia poziom edukacji w Czechach jest dos¢ wysoki w poréwnaniu z reszta krajow europej-
skich, szczegdlnie na wschodzie i potudniu. Niemniej jednak kilka dekad braku odpowiedniego poziomu
inwestycji w technologie i aspekty produkcji zwigzane z wiedzg w okresie komunizmu sprawito, ze kwestia
ta stata sie gtéwna troska wg uczestnikdw obu klastréw, a szczegdinie czeskiego klastra motoryzacyjnego.
Uwidacznia sie to na przyktad w dazeniach do przyciagniecia BIZ, co ma na celu poprawienie poziomu
rozwoju technologicznego. Co wiecej firmy z czeskich klastrow ocenity wiekszos¢ Zzrédet wiedzy jako waz-
ne, co sugeruje ze aktywnie z tych Zrodet korzystaja. To dobrze koresponduje z naciskiem kfadzionym na
polityke odnoszaca sie do wiedzy. Z powyzszych powoddw nie jest przesada konkluzja, ze ten klaster re-
prezentuje wysoki stopien swiadomosci publicznej i inicjatyw pochodzacych od prywatnych i publicznych
uczestnikow dazacych do zbudowania mozliwosci opartych na wiedzy i uczeniu sie.

W praskim klastrze filmowym firmy zdaja sie korzystac¢ z mniejszej liczby Zrédet wiedzy, szczegdlnie organi-
zacyjnej. Co interesujace, instytucje zdaja sie by¢ bardziej swiadome i chetne do skupienia sie na rozwoju
opartym na wiedzy i uczeniu sie, niz same firmy, jak pokazujg cztery gtéwne z najbardziej istotnych obsza-
row polityki, jak to opisano w tabeli 7.8. Instytucje réwniez rozwijaja inicjatywy na polu edukacji i szkolenia,
ktére maja na celu naprawienie tego rodzaju brakéw. Stad tak silne skupienie z ich strony.

7.6. Ocena trafnosci

Whioski opisane w tym rozdziale zostaty poddane weryfikacji przez dwie grupy fokusowe: zwigzane z prze-
mystem motoryzacyjnym i filmowym; kazda ztozona byfa z pieciu reprezentantéw krajowych, regionalnych
i lokalnych instytucji oraz ekspertow tych przemystow.

Dla obu klastréw kwestie edukacji, szkolen i technologii zostaty wysuniete na czoto, jako kluczowe kompe-
tencje pozwalajace na radzenie sobie z oczekujgcymi zmianami i wyzwaniami. Internacjonalizacja réwniez
wskazywana byta jako wazny obszar wymagajacy wsparcia politycznego, ale i obszar wigzacy sie z powyz-
szymi kwestiami uczenia sie i technologii. Na przyktad w przypadku Czech proces uczenia sie w kontekscie
miedzynarodowych producentéw oryginalnego wyposazenia samochodoéw przebiega w znacznej mierze
wertykalnie w taricuchu dostaw; natomiast uczenie sie w kontekscie tego, ze Praga pozostaje atrakcyjna
lokalizacja dla miedzynarodowych producentéow filmowych dominuje w praskim klastrze filmowym.
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Gdy badano polityke odnoszaca sie do klastra, obie grupy zgodzity sie, ze pojecie klastra nie jest aktywnie
wykorzystywane w projektowaniu tej polityki. W rezultacie polityka dotykajgca klastrow jest czesciowo
rozwijana poprzez rézne instytucje na réznych (czesto lokalnych) poziomach. Niemniej jednak, nawet jezeli
w polityce krajowej brakuje typowych dla klastra ryséw, niektore z tych polityk okazaty sie by¢ korzystne dla
klastréw (np. wakacje podatkowe dla zagranicznych inwestoréw, zapewnienie terendw przemystowych,
granty na szkolenia). Koordynacja wertykalna wydaje sie dziata¢ tam, gdziekolwiek angazuje sie Minister-
stwo Przemystu i Handluy, ale dla innych sektoréw (np. przemyst kreatywny) ma tendencje do pojawiania
sie doraznie. Z tego powodu wiekszos¢ uczestnikdw poparto idee wyrazniejszej koordynacji wertykalnej
i horyzontalnej pomiedzy wiadzami publicznymi w Czechach w obliczu ukierunkowania sie i odniesienia
do jasnych i specyficznych dla klastréw potrzeb.

W koricu, obie grupy wyrazity zyczenie wiekszej elastycznosci administracji UE i wzmozonej wspotpracy
pomiedzy roznymi sektorami UE, aby odnies¢ sie do tych wspdlnych spraw.

7.7. Konkluzje i reckomendacje dla czeskich klastrow

Czechy przeszly przez szereg gtebokich reform, ktére zachodzity od wczesnych lat 90., szczegdlnie zas we
wczesnych latach 2000. w zwiazku z cztonkostwem z UE, w petni efektywnym od maja 2004 r. Proces nad-
rabiania dystansu do innych gospodarek europejskich jest widoczny i silny, ale gospodarka Czech jest dalej
staba w kategoriach PKB per capita.

Kluczowe odkrycia odnoszace sie rzadzenia wieloszczeblowego i uczenia sie w dwdch klastrach czeskich
przebadanych w tym rozdziale podsumowane sa w tabeli 7.9 ponizej.

Tabela 7.9. Rzgdzenie wieloszczeblowe i proces uczenia sie w czeskich klastrach

Srednia zdolno$¢ Duza luka i $redni
Czeski kIastgr do adaptadji y wspolny ud12|a’r ¢rednia o
motoryzacyjny i kierunkowosc czterech gtéwnych
odgorna obszaréw
Wysoka zdolno$¢ 'B?rdzo.duzarluka
do adaptacii i Sredni wspolny
Praski klaster filmowy S ptag > udziat czterech Srednia Wysoka
i kierunkowosc .
. gtéwnych
odgodrna B
obszaréw

Uwagi: wszystkie oceny formutowane sa w ramach pieciopunktowej skali: zaden/wcale, niski/maty, sredni, wysoki/duzy,
bardzo wysoki/duzy; oprocz wertykalnej kierunkowosci rzadzenia wieloszczeblowego, ktéra uzywa trzystopniowej skali;
od gory, od dotu, oba.

Zrodio: opracowanie wiasne w oparciu o obserwacje opisane poprzednio w rozdziale.

W powyzszym podsumowaniu kluczowych odkry¢ pomiedzy dwoma klastrami widoczne sq istotne réz-
nice i podobienistwa. Co do tych pierwszych, oba klastry maja odgdrna wertykalng kierunkowos¢ rzadze-
nia wieloszczeblowego, podobny stopier zbieznosci w czterech najbardziej istotnych obszarach polityki,
$rednig zdolno$¢ od rozwiazywania problemdw i wysoki stopien skupienia polityki na brakach wiedzy. Te
drugie to przede wszystkim fakt, ze klastry posiadaja rézne stopnie mozliwosci przystosowania i rézng sie



wielkoscig réznic w ocenie obszaréw polityki. Lub, jesli uja¢ to w kategoriach dwdéch kluczowych pytan
badawczych, wydaje sie, ze f3czy je mniej w aspekcie uczenia sie rzadzenia wieloszczeblowego niz wspo-
magania uczenia sie klastra przez rzadzenie wieloszczeblowe.

Idac w $lad za tym moze zosta¢ sformutowany szereg ogdinych rekomendadji w zakresie realizacji polityki
klastrowej. Zaczynajac od organizacji instytucji publicznych: wydaje sie istnie¢ potrzeba wzmocnienia mie-
dzyministerialnej koordynacji w sprawach odnoszacych sie do polityki klastrowej na poziomie krajowym.
Pomimo uruchomienia pewnych interesujacych inicjatyw, w relacji do innych podmiotéw gospodarczych
(patrz podrozdziat z przyktadami polityki) Ministerstwo Przemystu i Handlu ma tendencje do stabej koordy-
nacji dziatar z innymi ministerstwami i ciatami publicznymi na poziomie administracji krajowej czy ponizej
poziomu krajowego. To wyjasnia wyrazng kierunkowo$¢ odgorng rzadzenia wieloszczeblowego w Cze-
chach i stosunkowg izolacje MPH w ogolnosci. Nalezy rozwing¢ zintegrowane i skoordynowane podejscie
zaréwno horyzontalnie (np. pomiedzy ministerstwami), jak i wertykalnie (np. pomiedzy podlegtymi agen-
cjami réznych ministerstw). Takie podejscie mogtoby poprawi¢ dynamike procesu uczenia sie rzadzenia
wieloszczeblowego, ktdra wykazuje rézne poziomy w dwadch klastrach zbadanych w tym rozdziale.

Druga rekomendacja odnosi sie do wyraznego wprowadzenie pojecia klastra do zargonu polityki i pro-
mowania go na poziomie krajowym, regionalnym i lokalnym. Swiadomo$¢ klastrowa powinna wzrosng¢
w catym kraju, tworzac mechanizm zapewniajacy specyficzne i realne potrzeby istniejacej zlokalizowanej
w danym miejscu dynamiki przemystowej. Moze to by¢ szczegdlnie interesujgce w programowaniu od-
noszacym sie do funduszy regionalnych UE na lata 2007-13. Jasne podejscie do klastra ze strony wtadz
publicznych oraz czesciowo publicznych oraz prywatnych instytucji mogtoby pobudzi¢ zmniejszanie sie
duzych i bardzo duzych rozbieznosci w opiniach wyrazanych przez firmy i instytucje klastra, odnoszacych
sie do obecnych i przysztych potrzeb polityki.

Trzecia rekomendacja wychwytuje to, do czego odniosty sie firmy i instytucje w tym badaniu jako do po-
trzeby ulepszenia procesu uczenia sie, podniesienia poziomu wiedzy, proceséw i kompetencji klastra od-
noszacych sie do technologii. Pozytywne jest zatem to, ze plany w zakresie polityki regionalnej UE na lata
2007-13 w Czechach zdajg sie skupia¢ na tych aspektach. Powinno sie potozy¢ nacisk na uwydatnienie
powyzszych kwestii, jak i na przeptyw tych informacji wewnatrz klastra. Odpowiednia uwaga wobec tych
spraw moze réwniez pobudzac publiczne dziatania, ktére odnosi¢ sie bedg do zapetniania niedostatkdw
wiedzy w klastrach Czech.

Uwagi

Biura Pracy sa czescig Ministerstwa Pracy i Spraw Spotecznych i jako takie sa odpowiedzialne za pro-
wadzenie zaréwno aktywnej (np. szkolenia przekwalifikowujace dla bezrobotnych) jak i pasywnej (np.
administracja zasitkow, pozwolen) polityki pracy w gminach.

N}

Ministerstwo jest odpowiedzialne za szereg obszaréw politycznych od administrowania polityka i fun-
duszami spojnosci UE, po mieszkalnictwo, ustugi pogrzebowe i turystyke. Od 2000 r. Centrum Rozwoju
Regionalnego zapewnia réwniez Regionalny System Informacji zawierajgcy, miedzy innymi, bazy szcze-
gotowych danych dotyczacych gospodarki i sSrodowiska.

w

Regionalne agencje rozwoju zostaty ustanowione pomiedzy 1993 r. (pierwsza agencja pilotazowa)
a 2004 r,, z najwiekszym natezeniem w latach 1998-99. Niektdre regiony majg wiecej niz jedng agencje.
Agencje maja tez nieco inng pozycje prawna, jako ze niektdre sg ,korporacjami osdb prawnych’, a inne
,organizacjami pozytku publicznego” [RDA w Czechach maja forme spotek akcyjnych, spétek z 0.0, sto-
warzyszen oséb prawnych — red.]. Zostaty stworzone przez instytucje lokalne, np. rady miast, zwigzki
branzowe, izby handlu, uczelnie wyzsze, totez ich sktad jest rézny. Zapewniajg okreslone programy CIN
(CIN ma swoje wiasne dedykowane biura), pracuja scisle z Centrum Rozwoju Regionalnego i oferuja sze-
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reg ustug, np. regionalne wsparcie biznesu, regionalny system informacyjny, doradztwo w programach
rozwojowych, dokumentacje dotyczacg zagospodarowania gruntéw. Wiecej informacji www.cara.cz
oraz www.czechinvest.org.

Gminy s najmniejszymi jednostkami lokalnego samorzadu w Czechach. Réznia sie jednak, gdy chodzi
0 poszczegodlne kompetencje przyznane im przez rzad szczebla krajowego, m.in.. istniejg na przyktad
,gminy akredytowane” oraz,gminy z rozszerzonymi uprawnieniami” (znane réwniez jako, odpowiednio,
typ I 1l). [W Czechach s3 jest 14 krajéw, sg 204 gminy Ill stopnia, 384 gminy Il stopnia oraz 5661 gmin
| stopnia —red]

Po akcesji w 2004 1. wszyscy nowi cztonkowie nabyli petne prawa do udziatu w réznych programach
w ramach polityki regionalnej UE.

Program jest réwniez otwarty dla MSP, duzych przedsiebiorstw, uniwersytetéw, instytucji badawczych
i edukacyjnych poza Pragg oraz dla dowolnej kombinacji co najmniej 15 takich lokalnych organizacji,
ktére powinny sie zaangazowad, gdzie wymagana jest obecno$¢ 60% MSP. Uprawniony jest szereg sek-
toréw: gornictwo i wydobycie kruszyw, produkcja, ustugi, budownictwo, sprzedaz hurtowa i detaliczna,
hotele i restauracje, transport, sktadowanie, komunikacja, nieruchomosci, edukacja i ochrona zdrowia.
Wiecej informacji www.czechinwest.cz.

Warto zauwazy¢, ze Skoda ma jeszcze dwie fabryki w regionie Hradec Kralove, tj. Vrchlabi (okreg Turnov)
i w Kvasiny (okreg Rychnov), potozone okoto 30 km i 120 km na potudniowy zachéd od Mlada Bole-
slav. Kazda fabryka ma okoto 1200 pracownikéw. Pierwsza specjalizuje sie w matych partiach pojazdéw
0 przeznaczeniu specjalnym takich jak Octavia 4WD oraz jej wersji sportowe;j (tj. RS) i luksusowej. Druga,
nowsza fabryka ukoriczona w 2001 r. skfada sie z warsztatu spawalniczego i lakierni, jak i hali monta-
zowej do produkgji Superb - najnowszego modelu firmy. Od 2000 r. Skoda jest jedynym posiadaczem
montazowni w Indiach, gdzie gtownie produkuje sie modele Octavii.

Niestety TPSA nie jest odizolowanym przypadkiem szybkiej industrializacji, ktéra poszta Zle. Podobne
historie w innych sektorach (np. aluminium, elektronika) mozna znalez¢ na www.sedlakjan.cz oraz www.
responsibility.cz.

Pouczajace moze byc¢ zauwazenie, ze w okresie zimnej wojny Republika Czechostowacji byfa gtéwnym
producentem stali w bloku sowieckim.W 1988 r.na przyktad przemyst zatrudniat okoto 170 000 pracow-
nikéw i produkowat 16 miliondw ton stali (Hurnictvi 2006).

Jest to jedyna uczelnia w Czechach bedaca wiasnoscig firmy. Przyjmuje studentow z czesnym okoto 600
euro za semestr (studia licencjacie trwaja siedem semestrow, magisterskie cztery) i oferuje studentom
zatrudnienie w Skodzie i grupie VW. Wiecej informacji www.savz.cz.

Warto pamietac, ze na niektérych z tych rynkdw (np. ESW) Skoda miata znaczaca historyczna obecnoéé i spo-
ra czesc¢ rynku. W 2002 r. samochody i czesci samochodowe Skody sktadaty sie na 10% eksportu Czech.
Zarowno wiadomosci z tego okresu (Redburn 1993), jak i dane z Czech Invest (2006) wskazujg, ze firmy nie-
mieckie byty jednymi z pierwszych pojawiajacych sie i w dalszym ciagu sktadajg sie na wiekszos¢ BIZ (zarow-
no w kategoriach monetarnych, jak i w odniesieniu do stworzonych miejsc pracy), kolejne s3 Japonia, USA
i Francja. Inwestorzy zagraniczni z innych krajow maja mniej niz 5% catosci BIZ. Co wiecej, Srodkowe Czechy
(16%) i przemyst motoryzacyjny (44%) w szczegdlnosci, obejmujg Iwig cze$¢ wszystkich BIZ zachodzacych
za posrednictwem CIN w Czechach. Warto pochwali¢ ten fakt, zwazywszy, ze wiekszo$¢ BIZ w krajach ESW
do tej pory faworyzowato Wegry, podczas gdy Wiosi preferowali Polske, gdzie sam FIAT ma zaangazowanie
0 wartosci ponad miliarda euro.

Do produkgji gtéwnie modeli Peugeot 107, Citroen C1, Toyota Aygo, choc ich silniki i inne komponenty
robione sg w fabrykach w Polsce.

Sktadajgce sie z gtéwnie z miedzynarodowych, a przede wszystkim japonskich firm wspétlokujacych sie
na 2 200 hektarach, gdzie TPSA zajmuje 130 ha.
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TPSA przyciaga, utrzymuje i motywuje site robocza poprzez dotowane mieszkalnictwo. Warto zauwazy¢,
Ze czes¢ sity roboczej klastra, szczegdlnie po pojawieniu sie TPSA, zostata przyciggnieta do klastra po-
przez migracje wewnatrz kraju z regiondw o wyzszym bezrobociu, jak Péthocne Morawy. Pozostawili oni
tam swoje domy, ale pojawienie sie Hyundai w Pétnocnych Morawach moze skusi¢ cze$¢ do powrotu.

BIZ typu greenfield odnoszg sie do bezposrednich inwestycji w fabryki produkcyjne, biura, i inng infra-
strukture fizyczng w okolicy, ktéra przed inwestycjg pozbawiona byta takich obiektow. W opozycji do
BIZ typu brownfield, ktére odnosza sie do inwestycji w uprzednio rozwiniety teren poprzez np. nabycie
(catosci lub czesci) istniejacej firmy i jej fizycznej infrastruktury lub uprzednio zajmowanego miejsca (np.
niegdysiejszego obozu, lotniska).

Na poziomie krajowym dziata Stowarzyszenie Przemystu Motoryzacyjnego z centralg w Pradze, a obec-
ny prezes wywodzi sie ze Skody. Wiecej informacji www.autoap.cz.

LEA nadzorowana jest przez Rade Miasta i przez to jest autonomiczna od rzadu centralnego. Podstawg
jej dziatalnosci jest zarzadzanie infrastrukturg szkoleniowa.

Izba Handlu Mlada Boleslav, podobnie jak wszystkie czeskie izby handlu (w lokalnym zargonie nazywa-
ne ,izbami gospodarczymi”), sg niezaleznymi podmiotami prawnymi z dobrowolnym cztonkostwem. Nie
maja wiec obowiazku konsultowania swojej polityki z innymi instytucjami. Zapewniajg swoim cztonkom
szerokg game ustug. Wiecej informacji www.ohkmb.cz i www.hkcz.cz.

Mestska Cast w lokalnym Zargonie. Praga ma ich w sumie 57, kazda z wybieranym gronem przedsta-
wicieli i biurem administracyjnym, ktére dziata we wspotpracy z urzedem miasta w celu wypetnienia
funkgji samorzadowych i administracji publicznej.

Gloéwne gatezie przemystu, oprécz filmu, to drukarnie, przemyst spozywczy, chemiczny, inzynieryjny,
turystyka.

Jak na przykiad 88 chronionych prawnie rezerwatéw uznanych przez Agencje Ochrony Przyrody i Krajo-
brazu Czech, podczas gdy historyczne centrum Pragi zostato wigczone do listy Swiatowego Dziedzictwa
UNESCO.

Zaréwno studia, jak i dzielnica wziety swojg nazwe od pomnika znajdujacego sie na ptaskowyzu goruja-
cym nad Pragg upamietniajacego francuskiego geologa Joachima Barrande (1799-1883), ktory spedzit
ponad 40 lat w tym regionie badajac skamieliny.

Ojciec znanego artysty i pdzniejszego prezydenta Czech.

Jeden z pierwszych budynkéw wielofunkcyjnych opartych na wariacji amerykanskiej koncepcji patacu
filmowego; zbudowany w progresywnym stylu renesansu i Art Nouveau. Jego gtéwnymi atrakcjami
byty: rozrywka, bary, restauracje i sklepy dla pojawiajacej sie, bogatej (Sredniej) klasy. Otwarto go w 1909
roku z 500 miejscami na sali kinowej. Jako pierwszy wprowadzit filmy dzwiekowe w Pradze. Jest najstar-
szym wcigz dziatajacym kinem w Europie.

,Nowa fala” w filmie wigzata sie z nowym stylem aktorskim i fabutg odnoszacg sie do tematéw margi-
nalnych lub radykalnych; korzystano z mniejszej ilosci charakteryzacji i kostiumow, z naturalnej scenerii,
filmowano sprzetem przenosnym, przy mniejszym budzecie itp.

Milos Forman, na przykfad, byt jednym z nich. Znajdowat sie w Paryzu w czasie inwazji, zostat zwolniony
ze studia i w konsekwencji wyemigrowat do USA. Wrécit do studia Barrandov w 1994 r, by nakrecic¢
Amadeusza.

W 2006 r. odchodzacy prezydent Czech podpisat poprawke budzetows, ktéra podwoita fundusze do
sumy prawie 6 miliondw euro. Jednak nie zostato to przyjete przez Stowarzyszenie Producentow Au-
diowizualnych i instytucje powigzane oraz osoby z branzy, ktérzy walczyli o kwote dwukrotnie wieksza.
Weciaz trwa debata, co do sktadu komitetu odpowiedzialnego za przyznanie srodkdw.

Na przyktad Mission Impossible (1996), Blade Il (2002), Wojna Harta (2002), XXX (2002), Tozsamos¢ Bourne-
'a (2002), Rycerze z Szanghaju (2003), Alien vs. Predator (2003), Van Helsing (2004), Hellboy (2004), Doom
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(2005), Nieustraszeni Bracia Grimm (2005), Opowiesci z Narnii: Lew, czarownica i stara szafa (2006), Ca-
sino Royale (2007).

Szczegdlnie, jako Zze wzrasta konkurencja o miedzynarodowe produkgcje ze strony Budapesztu (Wegry),
Sofii (Butgara) i Bukaresztu (Rumunia). Proponujg one filmowcom-gosciom zaréwno nizsze koszty pro-
dukdji, jak i zachety podatkowe. Na przyktad Wegry oferujg 20% upustu podatkowego.

Klaster jest sklasyfikowany jako NACE3 kod 921: dziatalnos¢ filmowa i video, dalej podzielone na NACE
4 — produkcja (9211), dystrybucja (9120) i wyswietlanie (9113). Inne firmy klastra s réowniez aktywne
w szerszym kodzie 92 NACE2, odnoszacym sie do rekreacji, kultury i sportu jak i 51, czyli sprzedaz hur-
towa i zamowienia.

Na przyktad w nastepstwie rozpadu Czechostowacji Stowarzyszenie Czeskich Klubéw Filmowych zosta-
to zreorganizowane w 1993 r,, Krajowe Archiwum Filmowe w latach 1991-95, podczas gdy na przyktad
nowe inicjatywy, ktére pojawity sie rozpadzie, to Stowarzyszenie Producentéw Audiovideo (1994), Cze-
ska Akademia Filmu i Telewizji (1995), Instytut Filmu Dokumentalnego (2001) i Czeska Izba Filmu (2003).
Izba ma dwa wydziaty: Media Desk i Film Center (ztozone w 2002 i 2004). Pierwszy to krajowe biuro
programow European Union MEDIA, drugi skupia sie gtéwnie na dostarczaniu informacji, sieciowaniu,
publikowaniu, promocji poprzez dwie podlegte instytucje, Film Promotion oraz Film Comission. Pierw-
szy, jak sugeruje nazwa, nastawiony jest bardziej na promocje czeskich filmow, drugi na twoércéw filméw
planujacych zdjecia w Czechach.

Na przyktad prestizowe FAMU, Uniwersytet Karola, Akademia Sztuk Pieknych, Architektury i Projektowa-
nia i duzo mtodsza Szkofa Filmowa — Praskie Centrum Kontynuacji Edukacji (zatozona w 2003). Przykfady
uczelni wyzszych znajdujacych sie w wiekszej odlegtosci od Pragi to: Uniwersytet Masaryka w Brnie,
ktéry (w oparciu o swéj Program Studiow Teatralnych i Filmowych otwarty w 1945 r.) w 1990 r. otworzyt
Wydziat Studiéw Filmowych i Kultury Audiowizualnej; Uniwersytet Tomasa Baty w Zlinie, ktory w 2002 .
przeksztatcit Instytut Reklamy i Komunikacji Marketingowej (zatozony w 1997 r. przez Politechnike Brno)
w swoj Wydziat Komunikacji Medialnej; prywatne uczelnie w Zlinie i Piseku zatozone przez zdobywce
Oscara, czeskiego rezysera Elmara Klosa odpowiednio w 19921 1996 r.

Na przykfad KINOS (zwiagzek pracownikéw przemystu), Stowarzyszenie Atelier Filmowe Barrandoy, Sto-
warzyszenie Tworcow Animacji, Stowarzyszenie Operatoréw Kamer, Stowarzyszenie Operatorow Kino-
wych, Stowarzyszenie Aktoréw, Unia Dystrybutordw Filméw.



8. Polityka klastrowa w Rumunii

8.1. Wprowadzenie

Rumunia zajmuje jedenaste miejsce w Europie pod wzgledem powierzchni, jej ludno$¢ siega 22 milio-
néw mieszkancow. Okoto 12% ludnosci kraju zyje ponizej progu ubdstwa, a dwie trzecie oséb ubogich
mieszka na terenach wiejskich. Okoto jedna trzecia sity roboczej zatrudniona jest w pierwszym sekto-
rze gospodarki [tj. rolnictwie — red.] — to jeden z najwyzszych wynikow w Europie! 30% pozostatej sity
roboczej zatrudnione jest w sektorze drugim [w przemysle — red.], a 38% w ustugach. Ich wkiad w PKB
to odpowiednio okoto 10%, 35% i 55%. Istnieja duze réznice w wynagrodzeniach, ale $rednio sg one
znacznie nizsze niz $rednia dla UE27. Niskie wynagrodzenia sprzyjaja klimatowi ogdlnej korupcji i braku
inicjatywy (Ahrend i Martins 2003, s. 342). Historycznie rzecz ujmujac pracownicy duzych parfistwowych
przedsiebiorstw wynagradzani byli powyzej $redniej krajowej, a podwyzka ptac dyktowana byta bardziej
uwarunkowaniami politycznymi niz wydajnoscia. Sprawito to, ze przedsiebiorstwa panstwowe byty nie-
rentowne, co oznaczato koniecznosc¢ szeroko zakrojonej restrukturyzacji i zwolnien, zanim mozna je byto
poddac prywatyzacji.

Do tej pory wzrost produkgji, szczegodlnie w przemysle takim jak odziezowy i obuwniczy, oparty byt na pro-
dukdji typu lohn'. Nalezy réwniez zauwazy¢, ze gatezie przemystu lekkiego sa najwiekszymi eksporterami,
za nimi pozostaja maszyny i wyposazenie, podstawowe metale, mineraty i produkty chemiczne.

I chociaz ogdlny rozwdj i wzrost gospodarczy Rumunii moze by¢ imponujacy (np. PKB potroito sie miedzy
rokiem 1995 a 2005), to kraj zmaga sie z chronicznym i niepokojgco nabierajacym znaczenia problemem
bilansu handlowego, ktéry po 2003 roku rozwinat sie do postaci deficytu obrotéw biezacych. Import pét-
produktow stanowi okoto 50% catosci importu i jest odzwierciedleniem eksportowanej grupy produktéw.
UE jest obecnie gtéwnym partnerem handlowym Rumunii, a wymiana handlowa z nig stanowi ponad
65% catej wartosci handlu. Najwiekszym indywidualnym partnerem handlowym sa Wiochy, a nastepnymi
w kolejnosci Niemcy i Francja.

Pod rzadami rezimu Ceausescu (1965-89) specjalizacja i koncentracja przemystowa? doprowadzone byty
do ekstremum, polityka regionalna zredukowana byta do plandw sektorowych, a kraj wpedzony zostat
w znaczne zadtuzenie (wedtug OECD okoto 11 miliardéw dolaréw, co daje 20-30% PKB). Ich domniemana
spfata w latach 80. zmienita zycie wiekszosci Rumundéw w walke o przetrwanie (racjonowanie Zywnosci,
odciecia pradu). Nie jest wiec zaskoczeniem, ze rewolucja 1989 roku w Rumunii byta najbardziej krwa-
wa w Europie Wschodniej. Jako jedyna tez doprowadzita do pospiesznego osadzenia i egzekucji bytego
przywddcy (i jego zony). Od tego czasu wiadze Rumunii podjety szereg reform. Mozna je podzieli¢ na trzy
gtowne okresy: 1989-96, 1997-2000 i od 2001 r. do dzis. Reformy w pierwszym okresie odbywaty sie wolno,
wstrzymana zostata pomoc finansowa od organizacji miedzynarodowych jak MFW i Bank Swiatowy?, a kraj
byt na skraju zatamania. W latach 1996-97 nowy prezydent i koalicja rzadowa wznowity dialog z organiza-
cjami miedzynarodowymi, ale wahali sie przed wprowadzeniem prawdziwych reform. Dopiero po wybo-
rach pod koniec roku 2000, kiedy wtadze objat nowy rzad, zaczeto wprowadza¢ bardziej wszechstronne
i efektywne reformy.



Kilka miedzynarodowych organizacji wpierato Rumunie finansowo oraz we wprowadzaniu reform odno-
szacych sie do systemu wiasnosci, gospodarki rynkowej i decentralizacji. Na mocy uktadu stowarzysze-
niowego utworzono strefe wolnego handlu pomiedzy Rumunig® i paristwami cztonkowskimi UE, ktore
zapewnity wsparcie finansowe i technologiczne. Od potowy lat 90. do wczesnych lat 2000. Rumunia przyta-
czyta sie do WTO, Srodkowoeuropejskiego Porozumienia o Wolnym Handlu (CEFTA) i NATO. Cztonkiem UE
stata sie 1 stycznia 2007 t. Od tego czasu rzad przyjat,program konwergencji’ zawierajacy szereg dalszych
reform (np. w finansach publicznych i administracji, systemie emerytalnym, ochronie zdrowia). Trwaja cia-
gfe dyskusje z réznymi organizacjami pozarzagdowymi i zwigzkami zawodowymi majace na celu przygoto-
wanie kraju do przylgczenia sie do strefy euro w 2014 r. [W 2010 r. prezydent Traian Basescu zapowiedziat
przesuniecie planowanej daty z 1 stycznia 2015 r. o, rok lub dwa" - red]

Do 2004 r. BIZ kierowane do Rumunii nie wyrdzniaty sie na tle Republiki Czeskiej, Polski i Wegier, ktére
razem przyjmowaty okoto 80% inwestycji w Europie Srodkowej i Wschodniej. Wyrazne starania w celu przy-
ciggniecia do kraju BIZ zaczety sie w 1992 r. od stworzenia Funduszu Wiasnosci Panstwowej (StateOwner-
ship Fund - SOF) i przyjecia odpowiednich ram prawnych w celu przeniesienia wtasnosci paristwowej na
wiascicieli prywatnych. Z wielu réznych powoddw (np. braku stabilnosci makroekonomicznej, uregulowan
podatkowych, korupgji) odpowied? ze strony zagranicznych inwestoréw byfa raczej znikoma. Wysitki pry-
watyzacyjne zintensyfikowano w 1997 r. dzieki stworzeniu nowych ram prawnych i pieciu Funduszy Wia-
snosci Prywatnej’. Byto to bardziej atrakcyjne dla zagranicznych inwestorow. W roku 2000 wprowadzono
nowa legislacje dotyczaca prywatyzacji, a SOF zostato zreformowane i przeksztatcone w Urzad Prywatyza-
cji i Zarzadzania Wtasnoscia Panstwowg (APAPS). Dodatkowo w 2001 i 2002 . przyjeto odpowiednio nowe
prawo dotyczace BIZ i przy$pieszenia prywatyzacji; zatozona zostata takze Rumurska Agencja Inwestycji
Zagranicznych. W 2004 r. nowy kodeks skarbowy® wprowadzit regulacje wobec inwestoréw zagranicznych,
a APAPS stafa sie Urzedem Wiasnosci Panstwowej (AVAS). | rzeczywiscie od 2004 r., z nowym proeuropej-
skim i prorynkowym rzadem, przy podjeciu krokdw zmierzajacych do cztonkostwa w UE, BIZ kierowane do
Rumunii zaczety wzrasta¢ w imponujacym tempie. Obecnie skfadaja sie na okoto 9% PKB, w poréwnaniu
z0,1% w 1991 r?

BIZ kierowane do Rumunii napedzane byty gtéwnie eksportem (bardziej niz rynkiem wewnetrznym) i skie-
rowane do sektoréw opartych o intensywne wykorzystanie sity roboczej (np. przemyst spozywczy i tyto-
niowy, turystyka, przemyst odziezowy i obuwniczy) oraz do duzych przedsiebiorstw bedgcych wiasnoscia
panstwowa (np. do telekomunikagji i ustug, bankéw, zwigzanych z ropa, gazem, przemystu petrochemicz-
nego, samochodowego i budownictwa). Zachodni region Rumunii miat druga pozycje, po Bukareszcie,
w wielkosci naptywajacych BIZ, z udziatem ponad 11%, co dawato w sumie okoto 1,093 miliarda euro
(Ministerstwo Integracji Europejskiej 2006, s. 178).

W 1998 Rumunia stworzyta 41 okregdw na poziomie NUTS3 (,judets”) i osiem regiondw NUTS2'°. Jed-
nak tych osiem regiondéw nie stanowi obszaréw administracji terenowej i nie posiada statusu jednostki
prawnej. Co wiecej, nie wiagza sie one z szescioma historycznymi prowincjami w ramach podziatu admini-
stracyjnego Rumunii''. Rzad poczynit starania, aby wzmocnic¢ tozsamos¢ tych osmiu regionoéw, jednakze
wiekszo$¢ zwyktych Rumundw w dalszym ciggu odwotuje sie do historycznych prowingji. Gtowny podziat
geograficzny Rumunii przechodzi przez os zachdd-wschod. Zachodnie okregi, jak sugeruje nazwa, blizsze
s zachodowi, zaréwno pod wzgledem geograficznym, jak i historycznym i kulturowym; a co za tym idzie
sg bardziej otwarte, dynamiczne i lepiej rozwiniete w poréwnaniu ze wschodnimi okregami.

Dwa klastry badane w tym rozdziale, tj. obuwniczy i odziezowy, rozciggaja sie w obrebie trzech okregdw
w zachodniej i péthocnej czesci Rumunii, tj. Arad, Bihor i Timis. Odgrywaty istotna role w najnowszej historii
kraju, bedac na przykiad centrum rewolucji 1989 r. oraz bardzo atrakcyjnym celem dla BIZ.

W kolejnym podrozdziale, przed przystapieniem do analizy dwdch rumuniskich klastrow, zajmiemy sie po-
lityka klastrowa i instytucjami na poziomie krajowym i ponizej krajowego.



8.2. Polityka klastrowa i instytucje na poziomie krajowym
i ponizej krajowego

Historyczna koncentracja przemystu w duzych, paristwowych fabrykach uniemozliwiata powstawanie kla-
strow do 1989 roku. | nawet po tej dacie wtedy mineto kilka lat, zanim pojawity sie zaczatki klastréw, gtow-
nie w regionach zachodnich i pétnocno-zachodnich i gtownie dzieki naptywowi BIZ z klastréw wioskich.
Poniewaz klastry byty w Rumunii zjawiskiem nowym i niestandardowym, instytucje i polityki odnoszace
sie do klastrow na poziomie krajowym, regionalnym czy okregowym miaty jeszcze mniej czasu, aby sie
wyksztatci¢ i rozwingc. Co wiecej, same klastry byty mtode, byto ich niewiele i byty nieréwno rozmieszczone
w Rumunii; brakowato im endogenicznej zdolnosci (ktérg zobaczy¢ mozna na przyktadzie Wioch) do tacze-
nia i kooperacji ze soba. Do tej pory nie wydaje sie, zeby wytonita sie jaka$ specyficzna dla klastra instytucja
(publiczna, czesciowo publiczna i/lub prywatna) czy polityka na ktorymkolwiek z poziomow.

Jak wskazano w poprzednim podrozdziale, Rumunia ma osiem regionéw i 41 okregdw. Ich stworzenie byto
zwigzane gtéwnie z dazeniem kraju do cztonkostwa w UE. Jednak przekazanie wtadzy odbywato sie wolno
i byto tylko czesciowe.

W 1998 r. zostato wprowadzone pierwsze prawo'? dotyczace rozwoju regionalnego, tworzac szersza struk-
ture instytucjonalng i budzet dla rozwoju Agencji Rozwoju Regionalnego (RDA). Kazdy z o$miu regiondw
ma taka agencje, a kazdy z 41 okregdw ma tak zwang Agencje Rozwoju Gospodarczego (Economic Deve-
lopment Agency — EDA). Agencje rozwoju regionalnego zostaty stworzone odgdrnie w oparciu o krajowe
decyzje parlamentu i/lub ministerstw. W przeciwienstwie do tego agencje rozwoju gospodarczego wyto-
nity sie oddolnie z inicjatywy kazdej rady okregu. W kategoriach praktycznych oznacza to, ze EDA dziataty
wczesniej niz RDA oraz ze wiadza RDA jest ograniczona. Jednak nawet w najbardziej pionierskich regionach
i okregach, inicjatywy instytucjonalne i polityka odnoszaca sie do klastrow dziatajg krocej niz dekade.
Ogolnie rzecz biorgc, o klastrach w Rumunii myslano, ze poziom krajowy jest,za wysoki’, a poziom lokalny
,Zzbyt niski” Dopiero ostatnio RDA i EDA zaczety korzystac z pojecia klastra w swoich programach politycz-
nych na odpowiednio, krajowym i regionalnym poziomie. Nalezy jeszcze pamieta¢, ze powyzsza sytuacja
ma miejsce w bardzo zréznicowanym kontekscie i przy istotnych réznicach wewnatrz regionéw i okregow,
jak i pomiedzy nimi.

Zdajac sobie z tego sprawe, uzasadnione wydaje sie twierdzenie, ze Rumunia ma dzisiaj stosunkowo nowe
ramy instytucjonalne zorientowane tak lokalnie, jak i regionalnie. Jak pokazano w poprzednich podrozdzia-
tach, prawdziwy nacisk na reformy potozono w 2004 r,, co z kolei pobudzito pojawianie sie BIZ, dato bodziec
dla sektora MSP i ogdélnie pojetej przedsiebiorczosci. | chociaz klastry nie byty formalnym i bezposrednim
priorytetem reform i plandw politycznych tamtego okresu, rozwéj gospodarczy i integracja z rynkiem eu-
ropejskim stanowity obszar priorytetowy w kilku krajowych dokumentach strategicznych sformutowanych
w ramach polityki regionalnej UE, takich jak: Krajowy Planu Rozwoju (National Development Plan, NDP),
Krajowa Strategia Przemystowa, Krajowy Plan Badan, Rozwoju i Innowacji, Krajowa Strategia dla MSP, czy
Regionalny Program Operacyjny. Fakt, ze w tych dokumentach wspomina sie o klastrach i sposéb, w jaki
sie do nich odnosi, sugeruje, ze krajowe instytucje publiczne sg $wiadome ich obecnosci, zadeklarowaty
zaangazowanie; chcg cos zrobic¢ by poprawi¢ ramy w ktorych funkcjonuja.

Jednakze, jak juz wspomniano, nie wydaje sie by pojawity sie jakiekolwiek krajowe instytucje publiczne ani
obszary dziatan politycznych specyficzne dla klastréw. Zapewne najblizszymi klastrom krajowymi instytu-
cjami publicznymi, z punktu widzenia dedykowanych konkretnym dziedzinom merytorycznych ekspertyz
sg niedawno rozwiniete krajowe instytuty B+R oparte o poszczegdlne sektory, takie jak te dedykowane
przemystowi tekstylnemu i skérzanemu, oba z siedzibg w Bukareszcie. Inne, podobnie korzystne dla kla-
strow reformy instytucjonalne na poziomie krajowym daty wspomniane wczesniej Agencja Inwestycji Za-
granicznych Rumunii i Krajowa Agencja Matych i Srednich Przedsiebiorstw i Spotdzielni'.



Krajowa Rada Rozwoju Regionalnego (National Board of Regional Development — NBRD) pod przewodnic-
twem premiera, Narodowa Agencja Rozwoju Regionalnego (NARD) i Krajowy Fundusz Rozwoju Regionalnego
utworzone zostaty, jak wskazuja ich nazwy, na szczeblu krajowym. Strukture te powielono w kazdym regionie
pod nazwa rady rozwoju regionalnego. Dzis NARD to Ministerstwo Rozwoju, Robot Publicznych i Mieszkal-
nictwa. Kontrola zaréwno nad rumuriskimi, jak i europejskimi funduszami przekazana zostata do ministerstwa,
ktore stato sie réwniez odpowiedzialne za wigczenie plandw osmiu RDA w sformutowanie krajowego planu
rozwoju. Podobna struktura zostata zastosowana na narodowym poziomie zarzadzania powigzaniami pomie-
dzy okregami. Poczatkowo Departament Miejscowej Administracji Publicznej stat sie Ministerstwem Spraw
Wewnetrznych i Reform Administracyjnych z kilkoma organizacjami, ktorym patronowat, np. Krajowg Unig
Rad Okregdéw i Rumunskim Stowarzyszeniem Gmin. Niestety, narodowo administrowane srodki nie napty-
waly, co powodowato, ze przez diugi okres pozycja finansowa RDA byta, méwigc oglednie, niepewna. Totez
RDA dziatata wolno w rozwijaniu polityk, zaczety narasta¢ napiecia w relacjach z ministerstwami, agencjami
i radami, i jak do tej pory nie zaistniata w petni funkcjonalna koordynacja krajowa, skupiajaca sie na klastrach.
Wydaje sie ze obszary zainteresowania RDA i EDA pokrywaja sie w pewnym stopniu. Zwigzane z klastrami
rownorzedne dokumenty strategiczne tworzone przez obie grupy agencji mozna spotkac na poziomie re-
gionalnym i okregowym. Niektére RDA uznaja nawet klastry za priorytetowy obszar finansowania, w szcze-
golnosci zas dziatania wigzace sie z powstawaniem firm, inkubatorami przedsiebiorczosci, centrami biz-
nesu, odnowieniem terendw przemystowych, wsparciem dla sektora MSP. Nalezy jednak wyjasni¢, ze RDA
majg bardzo szeroki zakres dziatania, poczawszy od programéw miedzynarodowych (a niektére regiony
granicza z wiecej niz jednym krajem) po regionalne zarzadzanie $ciekami. EDA z kolei zwykle majg swo-
ja siedzibe w stolicy okregu, dziataja pod nadzorem wieloosobowej rady sktadajacej sie z przedstawicieli
okregu i rady miasta, Izby Handlu, Przemystu i Rolnictwa, jak i spotecznosci lokalnych. Kazda EDA ma szereg
roznych wydziatdw i nie wszystkie EDA sg w petni rozwiniete czy prezentujg podobne portfolio inicjatyw.
Czesto wiasnie na tym poziomie pojecie klastra wchodzi do lokalnych instytucji publicznych.

Mozna zatem podsumowac, Zze na poziomie ponizej krajowego, najwazniejsze instytucje to RDA i EDA,
Okregowe Stowarzyszenia Zatrudnienia'®, regionalne oddziaty Krajowego Stowarzyszenia Rumuriskich
Rzeczoznawcow (ANEVAR)', Izba Handlu, Przemystu i Rolnictwa, lokalne centra szkoleniowe'®, rady miast,
uniwersytety i inne uczelnie wyzsze.

Réwnolegle z odbywajgcymi sie reformami pojawiaty sie krajowe, cze$ciowo publiczne i prywatne sto-
warzyszenia, wokot ktorych kluczowe grupy spoteczno-ekonomiczne organizuja swoje dziafania, a s to
np. Centrum Promocji Handlu Zagranicznego'/, Federacja Pracownikéw Przemystu Lekkiego (FEPAIUS),
Rumuniskie Stowarzyszenie Tekstylne (ATEROM), Krajowa Rada Matych i Srednich Przedsiebiorstw Rumunii
(CNIPMMR), Stowarzyszenie Ksiegowych i Biegtych Rewidentéw Rumunii (CECCAR) oraz ANEVAR.

8.3. Przeglad okregow Arad, Bihor i Timis

Dwa zbadane w tym rozdziale klastry specjalizujgce sie w produkcji obuwia i odziezy, znajduja sie na ob-
szarze trzech okregow: Arad, Bihor i Timis (nazywanych dalej ABT). Timis i Arad tworzg cze$¢ regionu na
zachodzie, Bihor na péthocnym zachodzie. Znajduja sie w odlegtosci okoto 600 km od Bukaresztu i w po-
dobnej, lub nawet mniejszej, odlegtosci od Wiednia.

Na zachodzie ABT granicza z Wegrami, a Timis rowniez z Serbig i Czarnogora. Od wschodu od reszty kraju
oddzielaja je Karpaty Zachodnie. Gory przechodzg we wzgdrza i w rownine Tisza z jej zyznymi glebami,
przez ktérg przeptywa kilka rzek (m.in. Dunaj, Mures, Cris). Wiekszo$¢ powierzchni tych trzech okregdw to
ziemie rolnicze (62% catej powierzchni), z gesta siecig drogowag i kolejowa w dobrym stanie'®, oraz lotniska-
mi w stolicach trzech okregow.



Trzy okregi razem majg powierzchnie okoto 24 000 km? (tj. okoto 10% terytorium Rumunii), a ludnos¢ to
1,7 miliona (okoto 8% populacji Rumunii), srednia gestos$¢ zaludnienia to 71 mieszkaricéw/km? (Srednia
rumuriska gestos¢ zaludnienia to 94 mieszkancow/km?).

Oprocz bliskosci geograficznej do zachodnich granic Rumunii i zwigzkoéw z Austrig, Wegrami i Serbig, te
trzy okregi majg rowniez wspdlng historie. Tworzyty czes¢ historycznej dzielnicy administracyjnej, prowingji
Banat-Crisana, maja silne tradycje intelektualne, z ponad tuzinem publicznych i prywatnych uniwersytetow
oraz instytucji szkolnictwa wyzszego, idg podobna (przekraczajaca srednia) sciezkg rozwoju. Przyktadowo
od 1998 r. PKB per capita regionu daje mu drugie miejsce pod tym wzgledem w Rumunii, gtdwnie dzieki
przekraczajgcemu $rednia krajowa poziomowi wydajnosci w ustugach i przemysle przetwdrczym.
Ludnos¢ tych okregdw ma stosunkowo wyzszy odsetek wegierskiej mniejszosci etnicznej, dobrze rozwi-
niete poczucie przedsiebiorczosci, historyczne zwigzki z osobami z zachodu i obcokrajowcami ogodlnie,
jak i bogate doswiadczenie zwigzane praca i podrézowaniem poza granicami kraju. Na przyktad migracja
(czesto do Niemiec) spowodowata pewne braki sity roboczej w regionie.

Jak wspominano wczesniej, region jest drugim w kolejnosci kierunkiem BIZ w Rumunii. Kierowanie tu BIZ
zaczeto sie w latach 90. od kilku niemieckich, austriackich i wegierskich firm, ktére na przyktad otwieraty
fabryki (np. tekstylne, radiowe), podczas gdy po 1989 . kilku zagranicznych inwestorow (czesto MSP) otwo-
rzyto w regionie swoje oddziaty lub spdtki joint-venture. Mozna przypomnie¢, ze wioski skfadnik BIZ byt
gtownym katalizatorem wytonienia sie klastréw w ogodle, a dwdch klastrow ABT w szczegdlnosci.

BIZ oraz relatywna fatwo$¢ migracji byty jednymi z gtéwnych powoddw niskiej stopy bezrobocia w tym
regionie (tj. ponizej 5%), kompensujac zwolnienia wynikte z restrukturyzacji wielkich firm paristwowych
(gérniczych w szczegodlnosci).

Wspdlna specjalizacja przemystowa na tym terytorium faczy meblarstwo, tekstylia, futra, wyroby ze skoér
wyprawianych i oczywiscie obuwie. Region jest rowniez zasobny w wegiel i rope, wytwarza energie, do
ktérej ma lepszy dostep w poréwnaniu z innymi czesciami kraju.

Wystepuja jednakze pewne istotne réznice pomiedzy trzema okregami, jako ze Timis jest najwiekszym
i najbogatszym z nich, bedac réwnoczesnie najwiekszym okregiem Rumunii. Timis posiada réwniez naj-
bardziej wykwalifikowang site robocza i stanowit gtéwny cel BIZ. Oprécz wspomnianych wyzej wspol-
nych specjalizacji przemystowych Timis specjalizuje sie w przemysle motoryzacyjnym i oponiarskim,
obrabiarkach, technologiach telekomunikacyjnych i informatycznych oraz produktach zywnoscio-
wych. Arad ma silne tradycje zwigzane z wagonami kolejowymi i obrabiarkami (odpowiednio pierwsze
i czwarte miejsce w kraju), a Bihor dodatkowo zaangazowany jest w produkcje petrochemiczna, zyw-
nos¢ i konstrukcje.

Stolice tych trzech okregéw nalezg do 12 najwiekszych miast Rumunii. Timisoara'® (stolica okregu Timis)
jest trzecim, co do wielkosci miastem kraju z populacjg 350 000 mieszkancow i bezrobociem na poziomie
3,5%; Oradea (stolica Bihor) jest dziesigtym miastem z populacjg 206 000 i bezrobociem okoto 2,6% a Arad
jest dwunastym co do wielkosci miastem z populacjg 183 000 i bezrobociem 4,9%. Razem te trzy stolice
zamieszkuje nieco mniej niz potowa populacji tego obszaru.

Chociaz Timis jest najwiekszym okregiem posrdd tych trzech, wiekszos¢ firm klastrow ulokowana jest, za-
rowno historycznie, jak i dzi$, w okregu Arad.

8.4. Klaster obuwniczy ABT

W 2004 r. przemyst obuwniczy/odziezowy generowat okoto 1% PKB, 1,6% produkcji przemystowej, 5% sity
roboczej w przemysle, 9% eksportu, 4,5% importu. Rumurskie firmy obuwnicze zajmujg pierwsze miejsce
posrod krajow ESW, jako eksporterzy na rynki UE i dziewigte miejsce na $wiecie (PICI 2005).
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W erze Ceausescu przemyst obuwniczy byt skoncentrowany przede wszystkim w Timis, Sibiu, Cluj, Bihor
i Bukareszcie. Jednakze po 1989 r. w zwigzku z naptynieciem BIZ produkcja obuwnicza rozprzestrzenita sie
w kilkunastu okregach. Jednakze w takich lokalizacjach zatrudnionych byto zwykle 1 000-1 200 osdb na
okreg, czyli znacznie ponizej poziomu zatrudnienia klastra. Bukareszt stanowi jedyny wyjatek z poziomem
zatrudnienia 17 000 pracownikdw w przemysle obuwniczym/skérzanym, co jest jednak czesciowo usprawie-
dliwione faktem, Ze jest to stolica i historyczna lokalizacja kilku duzych, panstwowych fabryk obuwniczych.
W dalszym ciggu klaster szczyci sie najwieksza koncentracja, gdy chodzi o liczbe fabryk i pracownikéw, ob-
roty i krajowy udziat w eksporcie i imporcie produktéw skdrzanych/obuwniczych. Przyktadowo w 2004 r.
dawato to ponad 40% sumy tych wskaznikéw (ibid.).

Rys historyczny

W okresie 1630-60 obszar Maramures (w regionie pétnocno-zachodnim) byt juz z znany ze swojego obu-
wia. Produkcja butdw oparta na rekodzielnictwie byta kontynuowana az do XIX wieku w wiekszosci spo-
tecznosci przedprzemystowych, z niewielkimi wyjatkami; np. wyspecjalizowany rzemiesinik produkowat
buty dla rolnikow w catej wiosce. Dopiero wraz z nadejsciem fabryk we wczesnych latach XX wieku projek-
towanie obuwia zmienito sie radykalnie i mozliwa byta produkcja masowa. W dalszym ciggu i przez wiele
lat po pojawieniu sie pierwszej fabryki mozna byto spotkac robione recznie buty dla chtopow.

W roku 1900 Austriak Alfred Frankel zatozyt Banatim, pierwsza w Timisoarze fabryke obuwia jako firme
Jjoint-venture z 500 pracownikami*. W 1928 r. fabryka zmieniat swoja nazwe na Turul i uznawana byta za
najwiekszego producenta obuwia w Rumunii. W 1930 r. rozrosta sie i uzyskata kontrole nad wertykalnym
tancuchem dostaw i zdystansowata konkurencje nabywajac garbarnie w Cluj na péthocnym-zachodzie
regionu, okoto 320 km na pétnocny wschéd od Timisoary. W 1948 r. wraz z innymi przedsiebiorstwami
w Rumunii zostata przejeta przez panstwo, jej nazwe zmieniono najpierw na Nikos Beloiannis, a w 1963 .
na Banatul. Firma przetrwata do dzisiaj** i jest doceniang marka w Rumunii oraz popularnym podwyko-
nawca klientéw wioskich i niemieckich.

Filty to kolejna ze starych fabryk, powstata w Timisoarze w 1921 r. jako spotka joint-venture. W 1948 r. podzielita
los pozostatych firm i zostata przejeta przez panstwo, a jej nazwe zmieniono na Stefan Plavat [od nazwiska
rumuriskiego komunisty — red.]. W 1959 r. otwarto w niej wydziat wzornictwa, ktéry projektowat ponad 400
modeli rocznie, a okoto 100 z nich wchodzito do produkgji. W 1974 r. firma powiekszyta sie otwierajgc drugi
zaktad w Recas, okoto 25 km na wschod od Timisoary (obecnie gmina w okregu Timis). W 1976 r. utworzono
wydziat modelowania i we wsp&tpracy z Adidasem (Francja) produkowano obuwie sportowe. Po upadku re-
zimu Ceausescu fabryka powrécita do swoich wiascicieli [oraz do nazwy S.C. Filty S.A. — red] jako joint-venture
i przywrdcita swojg dawng nazwe. Obecnie wytwarza ponad 3,6 miliona par butéw rocznie.

Na koniec ostatnia z najstarszych fabryk klastra, ktéra przetrwata do dzisiaj — Guban. Zostata zatozona
w 1937 w Timisoarze jako mata fabryka chemiczna. W 1954 r. rozpoczeta produkcje sztucznej skory opartej
na PCV. Produkcja rozrosta sie do kilku linii (wiaczajac w to haft) i w 1954 r. fabryka zmienita swojg nazwe
na Victoria. Zaczeta sie specjalizowac¢ w obuwiu damskim, wprowadzajac szerokg game produktow ské-

* 7rodta rumunskie (www.agenda.ro) podaja, ze to Rada Miasta Timisoary 29 lutego 1990 r. podjefa decyzje o budowie
fabryki, a zgodzit sie w nig zainwestowa¢ (dwa miliony koron) Alfred Frankel. Frankel od miasta otrzymat teren i po
50 koron za kazdego z zatrudnionych pracownikéw. W pierwszym dniu 1901 . firma zostata przeksztatcona w spotke
akeyjna (bez udziatéw pracownikéw) i kilka miesiecy pdzniej Fabrica de Ghete,Turul”zatrudniata juz 500 oséb. W 1930 1.
zmienita nazwe na Banatul - red.

** W maju 2007 r. zostata przejeta — poprzez gietde w Budapeszcie — przez firme z sektora nieruchomosci Busi-
ness SRL Bucharest Ring za ok. 2,5 min euro. Gtéwnym walorem firmy Banatim SA Timisoara, zatrudniajacej jedynie
100 0s06b, byto 2,8 ha ziemi (w 2006 i 2007 r. firma odnotowata straty). Firma zaczefa podupadac w 1993 r. po upadku
dwaoch gtéwnych odbiorcéw produktéw z Niemiec Wschodnich - red.



rzanych w 1961 r.Od 1991 r. postuguje sie swoja pierwotng nazwa. Jest to silna marka na krajowym rynku
luksusowego damskiego obuwia.

Od 1948 r. inne, panstwowe zaktady specjalizujgce sie w obuwnictwie powstawaty w tym regionie, np.
Libertatea w Arad czy Solidaritatea w Bihor. Zgodnie z ideg koncentracji produkgji i specjalizacji wpro-
wadzong przez Ceausescu, réwniez fabryki obuwia byty wyspecjalizowane. Obuwie sportowe wytwarza-
no wytacznie w Arad, obuwie meskie w Oradea, kobiece w Timisoarze. W tym okresie wiekszos¢ decyzji
w sprawie produkgji, eksportu i tym podobnych kwestii podejmowana byta centralnie, totez klaster rést do
roku 1989 w oparciu o cele i plany krajowe.

Ewolucja i trendy

Do 1989 r. wyposazenie i metody produkcji staty sie przestarzate i niewtasciwe. Tradycyjne rynki RWPG
zaczety upadac, a niemodne wzory nie pasowaty do rynkéw zachodnich. Restrukturyzacja i prywatyzacja
wielkich panstwowych przedsiebiorstw uwolnita pracownikdw na lokalnym rynku, podczas gdy BIZ (szcze-
golnie z Whoch) i kontrakty lohn® dziataty jak katalizator dla powstawania mikro i matych firm. Niektérzy
zwolnieni pracownicy zatozyli wiasne firmy obuwnicze, znalezli zatrudnienie w nowych MSP i fabrykach
powstajacych w klastrze, lub po porostu podjeli inng prace.

Pojawienie sie miedzynarodowych instytucji finansowych pomogto wypetni¢ pustke kapitatowsa i sfinan-
sowac eksport i import oraz start-up’y?', wzmacniajac tym samym katalityczny efekt naptywajacych BIZ
i kontaktow lohn. Nastepujacy potem wzrost klastra byt wrecz fenomenalny. Na przykifad pomiedzy 1999
a 2001 r. klaster powiekszyt sie niemal dwukrotnie, ze 185 firm zatrudniajacych 23 000 pracownikéw ze
sprzedaza 77 milionéw euro, do ponad 300 firm zatrudniajacych 33 000 pracownikéw i sprzedazy bliskiej
190 milionéw euro. Do 2004 r. klaster powiekszyt sie jeszcze o 7 000 pracownikdw. Wazne zmiany instytu-
cjonalne wspomniane wyzej wzmocnity jeszcze tendencje wzrostowe.

Kontrakty lohn i naptywajace BIZ powiekszyty game produktéw i firm klastra w réznych lokalizacjach. Pro-
dukuje sie tu obuwie dla mezczyzn, kobiet, mtodziezy, dzieci, buty luksusowe i techniczne, mokasyny,
kozaki, sandaty, jak i wiele potproduktow, np. gorne czesci obuwia, podeszwy, spodnie i wktadki, obcasy,
pietki, wyktadziny, sznurowki, kopyta.

Jednakze inne elementy faricucha dostaw zaréwno w, jak i poza klastrem, poddane zostaty negatywnym
wplywom, np. garbarnie.?? Miato to miejsce w zwiazku z poczatkowym silnym wzrostem zapotrzebowania
na skore surowa, co uszczuplito miejscowe zapasy i doprowadzito do bezposredniego importu skdr wypra-
wionych z zagranicy, co z kolei spowodowato destrukcje krajowego sektora garbarskiego.

Konfiguracja klastra i interakcje firm

Klaster sktada sie z ponad 300 firm. Okoto 80% z nich to MSP z liczba pracownikéw mniejsza niz 50, okoto
15% to $rednie przedsiebiorstwa (50-250 pracownikéw). Jedynie 5% firm klastra to firmy duze, zatrudniaja-
ce ponad 250 pracownikéw. Jednakze te 5% przynosi ponad 60% dochododw klastra.
Najbardziej typowg formga interakgji jest podwykonawstwo, szczegdlnie w okolicy Arad, gdzie wystepuje
najwieksza koncentracja firm. Firmy wszystkich trzech wielkosci naleza do dwdch wykluczajacych sie sys-
temow biznesowych:
1. Zagraniczny system biznesu, ktéry dominuje w klastrze, jako Ze jest ztozony, jak sugeruje nazwa,
z firm ktére dziafajg zgodne z wymogami zagranicznych klientéw, gtownie z Wtoch i Niemiec. Wio-
dace w tym systemie firmy to producenci wyrobéw gotowych lub zleceniodawcy dalszego pod-
wykonawstwa. Wiekszos¢ firm klastra nalezy do tego systemu i jest wiasnoscig zagraniczng lub
pozostaje pod jakas forma kontroli zagranicznej (np. joint venture). Zwykle podejmujg produkcje



lohn, jako Ze niektoére zagraniczne firmy zamawiajace nie maja wiasnych obiektéw produkcyjnych.
Przygotowujg wiec specyfikacje i zajmujg sie marketingiem i dystrybucja produktu.

2. Krajowy system biznesu, z drugiej zas strony, staje sie rzadkoscia. Rozwija sie kilka wiodacych kra-
jowych firm, dawnych panstwowych fabryk, takich jak Guban i Filty oraz spétdzielni z okoto 1000
pracownikéw. Zaréwno liczba, jak i zaangazowanie firm w ten krajowy system spada.

Zrédta wiedzy

Wiekszos¢ instytucji zaangazowana jest w tworzenie lub wymiane wiedzy w klastrze (np. organizujg kursy, uta-
twiajg spotkania i oferujg ustugi badawcze). Jednak jak powiedziano juz wczedniej, instytucje te nie sg specyficz-
ne dla poszczegdlnych klastréw. A doktadniej, sa wspdlne zardwno dla klastra obuwniczego, jak i odziezowego
ABT. Ich przedstawiciele wskazujg, ze cztery najwazniejsze sposoby uczenia sie, tworzenia i wymiany wiedzy
to: interakcje pomiedzy firmami (np. spotkania nieformalne, targi), wiedza przekazywana dzieki mobilnosci sity
roboczej (np. zatrudnianie wykwalifikowanego personelu, naukowcédw), formalne umowy pomiedzy firmami
i instytucjami (np. korzystanie z zasobdw uniwersytetu, ustug konsultantow) i duze krajowe i zagraniczne firmy.
Przejdzmy teraz do firm i do znaczenia, jakie przypisuja réznym Zrodtom wiedzy. Co zaskakujace, catkiem
sporo zrédet wiedzy ocenianych jest powyzej progu istotnosci 2,5. Nie jest jednak zaskoczeniem to, ze klaster
idzie w $lad za wzorcami obecnymi w innych klastrach z tego badania, nadajac wieksze znaczenie wewnetrz-
nym zrédtom wiedzy niz tym zewnetrznym. Nie jest réwniez zaskakujace, majac na uwadze licznych klientow
zagranicznych, ze miedzynarodowe zrédta wiedzy oceniane sg najwyzej posrodd zrodet zewnetrznych.

Co wiecej, wewnetrzne i zewnetrzne zrédta wiedzy technicznej oceniane sg jako wazniejsze niz odpowia-
dajace im Zrédfa wiedzy organizacyjnej. Co ciekawe, réznica w znaczeniu (srednio) jest dos¢ stata w od-
niesieniu do wszystkich zrédet, tj. okoto 0,2 (na pieciostopniowej skali). Wyniki podane sg w tabeli 8.1 na
kolejnej stronie.

Mowiac ogdlnie, wydaje sie, ze nie ma wiekszego zréznicowania w powyzszych wynikach, gdy chodzi
o wielkos$¢ firmy. Miejsce, gdzie mniejsze firmy (tj. 1-20 a czasami 20-30 pracownikéw) wydajg sie rézni¢ od
duzych (4. wiekszych niz 500 pracownikéw), odnosi sie do stosunkowo wyzszej wagi, jaka MSP przykfadaja
do lokalnych zewnetrznych Zrédet wiedzy i informacji dostepnej publicznie (np. targi, publikacje).

Tabela 8.1. Znaczenie Zrédet wiedzy dla firm klastra obuwniczego ABT

Umiejscowienie zrodta R(_)dzaj Tty $rednia
wiedzy wiedzy
) State ulepszanie proceséw produkgji, wiedza uzyskiwana od
LSl firmy maFt)ki quz’pﬁrmy zaIemeej [2/4J] ’ 372
Wewnetrzne State ulepszanie procesow produkgji; przedsiebiorca/
Organizacyjna | zatozyciel profesjonalni managerowie w (lokalnych) 3,52
firmach, [3/5]
Lokalne Techniczna Interakcje z klientami i/lub dostawcami; [1/9] 2,57
Organizacyjna | n.d. nd.
"C:‘ Krajowe Techniczna Interakcje z klientami i/lub dostawcami [1/9] 2,82
= Organizacyjna | Interakcje z klientami i/lub dostawcami [1/7] 2,60
% Techniczna InAterakg'e z klien‘tan‘wi i/lub dostawcami; vvspé%praca 308
N Miedzynarodowe z innymi firmami; wiedza zawarta w technologiach [2/9]
O In'terakq‘e z klien‘tami i/lub dostawcami; wspotpraca 599
zinnymi firmami [2/7] '

Uwagi: Srednia odnosi sie do $redniej z proby wiekszej lub réwnej 2,5 w skali od 1 (niewazne) do 5 (najwazniejsze). Sto-
sunek w nawiasach kwadratowych: licznik odnosi sie do liczby Zrodet ocenionych wyzej niz prog 2,5; mianownik odnosi
sie do maksymalnej liczby zrodet. ,N.d! (nie dotyczy) odnosi sie do Sredniej Zzrédet ponizej progu.

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wywiadéw z przedstawicielami firm (n=27).



Wieksze firmy, z drugiej strony, sktaniaja sie do niedoceniania lokalnych i krajowych Zrodet wiedzy obu
rodzajéw. Ta wariancja preferencji moze by¢ uzasadniona przez ktopotliwg sytuacje klastra (tj. kontrakty
lohn z kosztami bazujacymi na konkurencji miedzy przedsiebiorstwami), ktére nie pozwalajg MSP na pozy-
skiwanie kosztownych zewnetrznych Zrédet obu rodzajow wiedzy.

Sita robocza

Pracownicy s3 gtéwnie miejscowi (czesto kobiety), posiadajg odpowiednie umiejetnosci, a ich koszty sg
zbiezne z kosztami w wiekszosci kraju. Jedynie w niektérych czesciach wschodniej Rumunii koszty za-
trudnienia w dalszym ciggu pozostajg nizsze, co jest powodem do niepokoju dla instytucji klastra, jako
ze takie lokalizacje z nizszymi kosztami pracy moga doprowadzi¢ do przeniesienia tam biznesu z klastra.
Wiekszos¢ sity roboczej nie posiada kwalifikacji, pracownicy z wyksztatceniem uniwersyteckim stanowig
skromne 2%.

Co ciekawe, MSP maja tendencje do wiekszej koncentracji pracownikéw z wyzszym wyksztatceniem. Jest
tu odpowiednia liczba wyksztatconych pracownikéw, jak i tych ze Srednim wyksztatceniem. Warto réwniez
zauwazyc, ze pracownicy sektora obuwniczego/odziezowego sg stosunkowo nisko optacani w poréwna-
niu z pracownikami w innych rodzajach przemystu i ze zagraniczne przedsiebiorstwa miedzynarodowe
skfaniaja sie do ptacenia powyzej sredniej stawki wynagrodzen w danej gatezi przemystu. Pewna liczba
imigrantow zajmuje gtéwnie stanowiska wyzszego szczebla, konsultantow i szkoleniowcdw. Zjawisko emi-
gradji sity roboczej jest nieistotne, chociaz imigracja nie jest juz tak niezauwazalna.

Niskie koszty pracy wraz z niskimi kosztami nieruchomosci, ustug i transportu (bliskos¢ geograficzna za-
chodu) byty najwazniejszymi czynnikami przyciggajacymi BIZ i kontrakty lohn. Reprezentanci instytugji
martwia sie, ze wzrost kosztéw dodbr konsumpcyjnych, zwiekszony popyt i nowe uregulowania prawa
pracy (wigczajac w to prawo do ptacy minimalnej) sprawiaja, ze produkcja lohn staje sie niekorzystna ce-
nowo. Wciaz jednak koszty pracy w przemysle (a w zwigzku z tym koszty ustug) sg jednymi z najnizszych
w Europie (mozne je poréwnac jedynie z Butgaria). W tym sensie Rumunia stanowi konkurencje dla krajow
UE, co do kosztéw pracy (obok tej z Chin, Macedonii i Albanii), ktéra niesie ze soba najwieksze zagrozenia
dla przysztosci.

Nie ma takze wielu szkolert i programow HR, a wiekszos¢ firm oferuje jedynie szkolenia $cisle zwigzane
z praca. Istnieja pewne braki, gtéwnie gdy chodzi o pracownikéw z wyzszymi kwalifikacjami i wyksztatce-
niem zawodowym (np. projektantéw obuwia, dyplomowanych ksiegowych, analitykdw finansowych, inzy-
nieréw-konstruktoréw), jak i niewykwalifikowanych pracownikéw. W przypadku specjalizacji obuwniczych
(np. projektowania) niedobor ten spowodowany jest brakiem specjalistycznych szkodt w klastrze,

Internacjonalizacja

Internacjonalizacja, czyli naptyw BIZ, miedzynarodowe kontrakty lohn, eksport i import (szczegdlnie z firm
wioskich klastrow), byty gtownymi katalizatorami trwatego wzrostu klastra. Co wiecej, klaster opiera sie
na kapitale zagranicznym zaréwno w formie inwestycji w nowe technologie, szkolenia czy wzornictwo,
jak i w formie pozyczek, kredytéw, gwarancji od zagranicznych bankéw, importu, start-updw i réznego
rodzaju ekspansji.

Wiochy i Niemcy to gtéwni partnerzy handlowi klastra, chociaz liczba firm klastra, ktére eksportujg samo-
dzielnie lub pod witasng marka, jest niewielka. W probie objetej badaniem ponad 90% produkgji firm to
skierowanego do klastra uszlachetniania czynnego. Mozna wiec argumentowac, ze klaster ten jest wysoce
zinternacjonalizowany w tym sensie, ze gdyby na przyktad nagle wstrzymac miedzynarodowe przetwor-
stwo, klaster otrzymatby potezny cios.



Klaster jest dos¢ silnie ukierunkowany na internacjonalizacje: posiada strefe wolnego handlu w Cur-
tici-Arad (dwie platformy) z miejscami, ktére moga byc¢ wykorzystane do produkcji, przygotowania,
pakowania itp. oraz $wiadczy kilka rodzajow ustug (np. organizacje wystaw, bankowos¢), wiaczajac
w to ustugi miedzynarodowego lotniska w Arad i blisko$¢ do wiekszosci gtdéwnych weztéw kolejowych
i autostradowych (np. odpowiednio na trasie Paryz-Istambut i w IV paneuropejskim korytarzu transpor-
towym). Poza strefag wolnego handlu Rumunia oferuje tez konkurencyjny system podatkowy (z jednymi
z najnizszych podatkow w Europie), a bliskos¢ klastra do krajéw Europy Zachodniej jest rownie warto-
$ciowym atutem.

Instytucje klastra byty entuzjastyczne wobec internacjonalizacji klastra i podjety szereg inicjatyw, takich jak
stworzenie strefy wolnego handlu czy nowych przej$¢ granicznych z Wegrami w Kiszombor-Cenda (okoto
70 km na potudniowy zachdd od Arad), jak i podpisanie licznych umoéw miedzynarodowych, unijnych
i bilateralnych (np. Euroregion?, partnerstwo komunikacyjne?!). W dalszym jednak ciggu kierowana do firm
pomoc w internacjonalizacji jest dos¢ stabo rozwinieta.

Oczywiscie gtownym wyzwaniem dla klastra jest wykorzystanie okresu stosunkowo dobrej koniunktury
w celu rozwiniecia umiejetnosci, kompetendji, ulepszen technologicznych, przesuniecia sie w goére fancu-
cha wartosci itd., aby by¢ w stanie konkurowac na arenie miedzynarodowej, kiedy to pierwotne zalety (np.
niskie koszty pracy wykwalifikowanych pracownikéw, gruntéw i ustug) zaczng zanikac.

Instytucje

Gtowne trudnosci koncentrujg sie wokot braku specyficznych dla klastrow instytucji. Jak powiedziano
wczesniej te same instytucje sg wiasciwe dla obu klastrow. | chociaz takie nakfadanie sie moze byc¢ poza-
dane, fakt ze nie wytonity sie jeszcze zadne instytucje specyficzne dla klastra jest martwigcy. Rozwdj insty-
tucjonalny byt powolny z wielu powoddw. Wiekszo$¢ z nich to przyczyny lezace poza klastrem (np. inercja
rzadu krajowego, centralizacja) i nalezy tu oddac sprawiedliwos¢, mowiac, ze instytucje lokalne zrobity, co
w ich mocy, w tej trudnej kwestii.

Jednak klaster rozcigga sie w dwdch regionach i jasne jest, ze RDA na zachodzie jest bardziej zaanga-
zowana i lepiej rozwinieta niz jej odpowiednik w regionie péthocno-zachodnim. Podobnie na poziomie
okregowym, EDA nie s3 rozwiniete jednakowo. Wydaje sie na przykfad, ze posrod okregdw zachodniego
regionu EDA w Timis (czyli ADETIM) jest bardziej rozwinieta niz jej odpowiedniki (np. w Arad, Hunedoara,
Caras-Severin).

Krajowe instytucje badawcze zwigzane z tg gatezig przemystu, takie jak departament skorzany i obuwniczy
odpowiedniego instytutu badawczego w Bukareszcie, cho¢ same w sobie cenne, nie maja gtosu. Utrudnia
im to dokonywanie bezposredniego i bardzo waznego wktadu do klastra.

Jednym z gtéwnych problemdw ogdlnych wydaje sie by¢ brak jasnego sformutowania i rozwoju wspdtpra-
cy pomiedzy instytucjami prywatnymi i publicznymi na poziomie klastra. Odnoszac sie do kluczowych in-
stytucji, to pomimo Ze instytucje krajowe sg tez wazne, coraz bardziej znaczacy gracze polityczni pojawiaja
sie na poziomie lokalnym i regionalnym (tacy jak RDA, EDA, Izba Handlu Timisoary). Wydaje sie pozadane
by byto nadawanie tym instytucjom dalszych uprawnien i przenoszenie inicjatyw z poziomu krajowego na
poziom regionalny i ponizej regionalnego. Co wiecej, obszar wzajemnego oddziatywania sektora publicz-
nego i prywatnego wydaje sie by¢ niejednoznaczny.

Publiczne i prywatne podmioty rynkowe wydaja sie znac i zblizac, ale wszyscy zgadzajg sie, ze instytucje
publiczne i czesciowo publiczne powinny zblizy¢ sie do firm i usprawni¢ swoje dziatania, jako ze firmy
wydaja sie nie wiedzie¢, co te instytucje mogg im zaoferowac.

Firmy klastra ocenity najwazniejsze rodzaje instytucji — tabela 8.2 ponizej.



Tabela 8.2. Znaczenie instytucji klastra dla firm obuwniczych ABT

Izby handlowe 2,19 333 0,0 66,7
Banki i firmy typu venture capital 3,69 57,1 00 42,9
Centra ustugowe 1,40 10,0 50 85,0
Branzowe stowarzyszenia firm 1,88 10,0 50 85,0
Firmy konsultingowe 2,00 14,3 438 81,0
Centra transferu technologii 1,88 10,0 50 85,0
Laboratoria certyfikujace i testujace 1,84 21,1 53 73,7
Uniwersytety i instytucje szkolnictwa wyzszego 1,72 40,0 10,0 50,0
Zwiazki zawodowe 1,44 10,0 15,0 75,0
Fundacje non-profit 1,40 10,0 20,0 70,0
Inne 144 50,0 0,0 50,0

Uwagi: (a) Komérki w tej kolumnie zawierajg $rednig préby w skali od 1 (niewazne) do 5 (najwazniejsze). Komorki w ko-
lumnach (b), (c) oraz (d) zawierajg rozktad (%) w wierszach zmian wskazanych przez przedstawicieli firm dla kazdej
instytucji z listy. Suma rzedow (b+c+d) réwna sie 100% (£0,1 granica bfedu zaokraglenia).

Zrodta: opracowanie wiasne oparte o wywiady z przedstawicielami firm (n=30).

Zgodnie z powyzszym rankingiem tylko jedna pozycja, tj. lokalne banki i kapitat typu venture, osigga wynik
powyzej progu waznosci 2,5. Ogdlnie znaczenie wymienionych instytucji pozostawato na tym samym po-
ziomie przez ostatnie piec lat, za wyjatkiem lokalnych bankéw i uczelni wyzszych, ktére dosc znaczna czesc
badanych (odpowiednio 57% i 40%) uznaje za coraz wazniejsze.

Przechodzac teraz do instytucji, wiekszosc z nich twierdzi, ze jest dos¢ niezalezna w swoich decyzjach
i inicjatywach i ze posiada wystarczajace zasoby. Okoto potowa z nich $wiadczy ustugi wytacznie uzyt-
kownikom z danego terenu, podczas gdy druga potowa zaréwno tym na danym terenie, jak i poza
nim.

Wiekszo$¢ instytucji podlega regulacji organéw regionalnych i krajowych, a dziatania kilku z nich sg regu-
lowane przez instytucje nie tylko jednego szczebla. Nie powinno wiec by¢ zaskoczeniem, ze znaczna wiek-
sz0$¢ instytucji skfania sie do pozostawania w kontakcie z lokalnymi, regionalnymi i krajowymi wiadzami.
Wiekszo$¢ instytucji angazuje sie w konsultacje przy uruchamianiu nowych inicjatyw, a dwie trzecie dba
0 zapewnienie stabilnych ram wspdtpracy z innymi organizacjami klastra.

Polityka

Znaczenie 13 obszarow polityki dla firm i instytucji klastra obecnie i w przysztosci przedstawione jest w ta-
beli 8.3 ponizej

Zgodnie z powyzszym rankingiem znaczenie wiekszosci obszaréw polityki zaréwno dla firm, jak i instytugji,
wydaje sie wzrastac, jesli pordwnac terazniejszosc i przysztosé. Jednakze wzrost ten jest wyzszy dla firm,
Srednio 0,3 dla instytucji w poréwnaniu z 0,8 dla firm (na pieciostopniowej skali).

Ogolnie instytucje sktaniaja sie do uznawania 11 z 13 obszardéw polityki za istotne (tj. powyzej progu 2,5)
teraz i w przysztosci; firmy zas uznajg za takie osiem obszaréw.

Dwa z czterech najbardziej istotnych obszardw polityki, gdzie firmy i instytucje skfaniaja sie do zbieznych
ocen, zardbwno teraz, jak i w przysztosci, to: ¢) rozwdj infrastruktury fizycznej oraz d) edukacja i szkolenia. Dla



firm pozostate dwa najbardziej znaczace obszary polityki teraz i w przysztosci to, w kolejnosci malejacej: j)
podniesienie jakosci rozwoju firm i f) dyfuzja i dostepnos¢ informacji; a dla instytucji to, w kolejnosci male-
jacej: e) badania i rozwoj technologiczny oraz g) ustugi dostosowane do firm.

Tabela 8.3. Znaczenie réznych obszardw polityki dla firm i instytucji klastra obuwniczego ABT

Znaczenie Firmy Instytucje

Obszar polityki Obecnie W przysztosci Obecnie W przysztosci
a) przyciagniecie nowej firmy do klastra 2,00 3.06 3,00 3,67
b) wsparcie dla relokacji firm klastra 1,73 2,20 243 3,00
) rozwoj infrastruktury fizycznej 3,09 435 4,00 3,86
d) edukacja i szkolenia 2,38 3,35 4,25 3,86
e) badania i rozwdj technologiczny 1,47 2,07 3,33 3,88
f) dyfuzja i dostepnos¢ informacji 2,30 332 2,83 3,86
g) ustugi dostosowane do firm 2,21 3,24 3,00 4,00
h) rekrutacja sity roboczej 2,27 3,00 3,86 3,00
i) ustanowienie sieci firm 1,82 243 243 2,71
j) podniesienie jakosci rozwoju firm 2,55 347 3,00 3,67
k) wsparcie start-upéw i inkubacji 1,95 244 2,63 2,83
|) podniesienie dostepnosci kapitatu 2,14 2,89 2,00 2,33
venture/wysokiego ryzyka

m) polityka srodowiskowa 1,96 2,52 2,57 233

Uwagi: Wszystkie rankingi sa srednimi z prob w skali 1 (nieznaczace) do 5 (najbardziej znaczace).
Zrédta: Opracowanie whasne oparte na wywiadach z reprezentantami firm (n=23) i instytucji (n=9).

Whioski z obserwacji opisanych do tej pory zdajg sie wskazywac, ze, méwigc ogolnie, potrzebna jest wiek-
sza zbiezno$¢ na ptaszczyznie publiczno-prywatnej w celu usprawnienia ogélnego rozwoju klastra. Jak
opisano w poprzednich podrozdziatach, istnieje potrzeba nadania wiekszych kompetengji instytucjom pu-
blicznym, czesciowo publicznym i prywatnym na poziomie regionalnym i ponizej. W kategoriach rozwoju
klastra badanie to daje trzy szczegdtowe sugestie.

1. Po pierwsze, klaster potrzebuje podniesienia poziomu rozwoju technologicznego. Totez partner-
stwo z zagranicznymi firmami powinno taczy¢ sie z transferem technologii i wykraczac¢ poza umo-
wy na produkcje lohn.

2. Podrugie, firmy znajdujace sie w klastrze potrzebuja lepiej dopasowanych do ich potrzeb ustug,
zeby zwiekszy¢ 0ogdlng wydajnosé. Mozna to osiggnad przez szereg centréw sektorowych i firm
konsultingowych dostarczajgcych firmom z klastra profesjonalnych ustug technicznych, mene-
dzerskich i zwigzanych z konkretnymi branzami poszczegolnych firm. Wazne jest by takie ustugi
byty zlokalizowane w niewielkiej odlegtosci w klastrze, nie zas w Bukareszcie czy na innym ob-
szarze.

3. Potrzecie, klaster potrzebuje rozwiniecia przejrzystej i lepszej strategii internacjonalizacji dla wspot-
pracy ponadgranicznej, szczegodlnie za$ w odniesieniu do mozliwosci stwarzanych przez UE.

W koncu trzy wyzej przytoczone, istotne dla rozwoju tego klastra sugestie powinny by¢ uzupetnione
przez wyraznie zarysowanga forme wspotpracy publiczno-prywatnej. Klaster potrzebuje bardziej zinsty-
198 tucjonalizowanych i lepiej wyrazonych ram wspdtpracy pomiedzy sektorem publicznym i prywatnym,



aby: a) budowac¢ interaktywny proces polityczny w celu dyskusji i uzgodnienia obszaréw i priorytetow
polityki, b) wzmacnia¢ uzasadniong wspétprace firm klastra, a szczegélnie horyzontalne relacje miedzy
nimi.

8.5. Klaster odziezowy ABT

Jak powiedziano w podrozdziale otwierajacym ten rozdziat, klastry obuwniczy i odziezowy zlokalizowa-
ne w regionie ATB, majg podobne pochodzenie rzemieslnicze, przeszty przez okres zmian zwigzanych
z duzymi paistwowymi przedsiebiorstwami, a ich niedawna ewolucja opierata sie o kontrakty lohn, maja
wspolne instytucje, site robocza i rynki eksportowe. Totez oba klastry maja mnostwo wspdlnego i aby
nie powtarzac informacji juz wczedniej podanych, analiza klastra odziezowego skupi sie na aspektach
je réznicujgcych. Totez nastepne podrozdziaty sa nieco krotsze nize te, ktore widzielismy w przypadku
innych klastrow.

Poczynajac od wielkosdci sektora ubrari/tekstyliow w Rumunii, ktory jest wiekszy niz sektor obuwniczy,
w 2004 r. generowat on 4,5% PKB, 8,4% produkcji przemystowej, angazowat 15% sity roboczej w przemysle,
24% eksportu i 14,5% importu. Rumunskie firmy odziezowe/tekstylne znajduja sie posréd 10 gtdwnych
eksporteréw EU i 20 w ujeciu globalnym. W sumie jest wiecej niz 7 200 firm odziezowych/tekstylnych, ktore
zatrudniaja tacznie 400 000 pracownikow (PICI 2005).

Historycznie produkcja odziezowa/tekstylna byta mocno skoncentrowana w Transylwanii (faczacej dzisiej-
sze regiony wschodnie, péthocno-wschodnie i centralne Rumunii). Jednakze w latach 70. rozprzestrzenita
sie ona do wiekszosci gtéwnych miast. Fabryki zwykle zatrudniaty tysigce oséb, a najwieksze z nich znaj-
dujace sie w Bukareszcie, zatrudniaty okoto 16 000 pracownikéw. Do 1989 r. przemyst ten byt najwiekszym
w kraju pracodawca. Klaster ATB stanowi okoto 10% firm, pracownikéw, i produkcji rumuniskiego przemystu
odziezowego. Totez, cho¢ klaster odziezowy ATB jest znacznie wiekszy niz klaster obuwniczy w kategoriach
absolutnych, ma stosunkowo maty udziat w przemysle krajowym.

Pochodzenie

Pierwsze cechy, zatozone w XV wieku, wytwarzaty gtownie materiaty wetniane, ptaszcze i nakrycia gtowy.
Jedne z pierwszych (transregionalnych) zapiséw dotyczacych handlu odziezg rowniez datujg sie na ten
okres. Pod koniec XIX wieku Turcy osmanscy opuscili Rumunie, zmniejszyt sie tez wptyw Habsburgdw i za-
czeta pojawiac klasa srednia, a region zaczat produkowac stroje i ubiory o wyraznym lokalnym wzornictwie.
W tym czasie kilka spotecznosci wiejskich zaczeto sie specjalizowac w produkowaniu ubioréw i tekstyliow
w ilosciach przekraczajacych ich potrzeby (tj. dla celéw handlowych), w klasztorach zaczety powstawac
warsztaty tekstylne/odziezowe, pojawili sie wyspecjalizowani krawcy szyjacy okrycia wierzchnie. Kobie-
ty zaczety pracowac przy plisowaniu, mezczyzni przy akcesoriach skdrzanych, a kowale robili metalowe
ozdoby.

Wodne kanaty Timisoary pomagaty transportowac towary i zasilaty przedzalnie. Istniejg zapisy potwier-
dzajgce dziatanie przedzalni juz w 1867 r. W tym samym czasie zostaty zatozone szkoty odziezowe (ucznio-
wie pochodzili z catej Rumunii). Pierwsza spétdzielnia odziezowa rozpoczeta dziatalnos¢ na tym obszarze
w 1897 r, a pierwsza elektrownia zaczeta dziata¢ w 1910 r. Od tego momentu, jedna po drugiej zaczety
pojawiac sie fabryki odziezy i tekstyliéw: w 1909 r. UTA w Aradzie, Pasmetex w Timisoarze (1919), Industria
Linii w Timisoarze (1920), lunie w Timisoarze (1930).

Po Il wojnie swiatowej powstato wiecej spdtdzielni, ktdre zatrudniaty gtéwnie kobiety pracujace w domu.
Niektoére z nich angazowaty kobiety z ponad 40 wsi. W 1948r., wraz z innymi przedsiebiorstwami prywat-
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nymi, fabryki tekstyliéw oraz spétdzielnie przeszly w rece panstwa. Od tego czasu rozpoczeto sie plano-
wanie centralne, a fabryki zaczety pojawiac sie w klastrze na skutek centralnych planéw, jak na przyktad
Modatim w Timisoarze i Oradinum w Oradei zatozone w 1959 r. W latach 70. rozpoczat sie naptyw kon-
traktéw lohn, a fabryka Tricotaje Ineu zostata zatozona w Aradzie w 1974 roku gtéwnie w celu obstugi
miedzynarodowych klientéw, takich jak Marks&Spencer, Lotto i Elesse. Wszystkie wspomniane fabryki
i spotdzielnie funkcjonowaty jako instytucje panstwowe z mniejszym lub wiekszym powodzeniem do
1989 r.

Ewolucja i trendy

Do 1989 r. kilka z tych firm miato juz miedzynarodowych klientdw z krajow o rozwinietych gospodarkach.
Uktady Europejskie (prowadzace do cztonkostwa w UE) byty dodatkowym czynnikiem przyciggajacym ro-
snacy liczbe kontraktdw lohn. Pozostate reformy omoéwione w poprzednich podrozdziatach sprawity, ze
BIZ w Rumunii byty coraz bardziej atrakcyjne. Pojawienie sie miedzynarodowych instytucji finansowych?
pomogto wypetni¢ pustke kapitatowa i sfinansowac eksport, import i start-up’y, wzmacniajac tym samym
katalityczny efekt naptywajacych BIZ i kontraktéw lohn. Nastepujacy po tym wzrost klastra byt wrecz zja-
wiskowy. Na przyktad pomiedzy 1999 a 2001 r. liczba firm klastra wzrosta z 461 do 681, a wiekszos¢ z nich
pozostawata w prywatnych rekach.

Wiekszos$¢ z wczesniej wspominanych fabryk zostato sprywatyzowanych; spétdzielnie podzielono na
mniejsze firmy, po czym réwniez sprywatyzowano, podczas gdy wiele firm MSP i nowych przedsiebiorstw
zasilito klaster. Zwiekszyto to portfolio produktow wytwarzanych w klastrze, poczawszy od ubioréw i gar-
niturow dla mezczyzn i kobiet, po bielizne meska i damska, kobiece stroje kapielowe, meskie i damskie
ptaszcze przeciwdeszczowe, ubrania dzieciece, mode damska i meska. Klaster obejmuje rowniez firmy
z wytwarzajace wyroby skorzane i futrzarskie.

Miedzynarodowe kontakty i inwestycje przyniosty, oprocz nowych produktéw i projektdw, nowe tech-
nologie i standardy jakosci, ktére réwniez miaty swoj wkiad w podniesienie wydajnosci. Ucierpiaty jednak
inne czesci taricucha dostaw zardwno w klastrze, jak i poza nim, np. cze$¢ tekstylna. W 1989 r. w Rumunii
produkowano 282 000 ton nici na materiaty, w 2011 r. liczba ta spadta do 45 000. Wigzato sie to z faktem, ze
zagraniczni klienci dostarczali wiasne materiaty i nici.

Konfiguracja klastra i interakcje firm

Klaster sktada sie z okoto 700 firm. Wiekszo$¢ z nich to MSP z duzym udziatem firm rodzinnych. Produkujg
zarowno produkty posrednie, jak i finalne w klastrze. Producenci finalni stanowig wiekszo$¢ i sa zintegro-
wani raczej wertykalnie, tj. internalizujg wiekszo$¢ etapow produkgji: przedzenie, tkanie, barwienie, druko-
wanie i wykonczenie tkanin.

Nawet producenci koncowi maja jednak niewielka autonomie. Okoto 75% firm klastra zaleznych jest od
zagranicznych kontraktow lub jakiegos innego rodzaju zagranicznej kontroli. W petni autonomiczne firmy
to zwykle silne, krajowe marki (np. Mister’s, Moda) i firmy specjalizujace sie w segmencie produktéw sko-
rzanych i futrzarskich.

Klaster jest réwno podzielony pomiedzy trzy rodzaje firm; podwykonawcow dziatajacych z mieszanym
kapitatem krajowym i zagranicznym, firmy wytacznie krajowe oparte o kapitat lokalny i lokalne marki oraz
filie firm zagranicznych, ktére zwykle produkuja dla wtasnych odbiorcéw bez potrzeby lub z bardzo ogra-
niczona potrzebg zlecania podwykonawstwa.



Widoczny jest brak spdjnosci i wspolnych norm w odniesieniu do najpopularniejszych form interakcji po-
miedzy firmami, czyli podwykonawstwa. Mato jest innego rodzaju zachowar wspdélnotowych czy koope-
racji. Twarda konkurencja, zaréwno o kontrakty zagraniczne, jak i o udziat w rynku lokalnym, wcale tu nie
pomagaja.

Jedyne réznice mozna zapewne znalez¢ w segmencie produktdw skérzanych i futrzarskich, skoncentro-
wanym gtéwnie w miescie Sebis (okreg Arad), gdzie widoczna jest silna wspdlna swiadomos¢ i wzorce
zachowan przypominajace tradycyjne klastry oparte o rzemiosto.

Zrodta wiedzy

Wiekszo$¢ instytugcji jest zaangazowana w tworzenie czy wymiane wiedzy w klastrze (np. organizuja kursy,
utatwiajg spotkania i oferujg ustugi badawcze). Jednakze, jak powiedziano juz wczesniej, instytucje te nie
sg specyficzne dla klastra, lecz wspdlne zaréwno dla klastra obuwniczego, jak i odziezowego. Ich przedsta-
wiciele informujg, Zze cztery najwazniejsze sposoby uczenia sie, tworzenia i wymiany wiedzy to: interakcje
pomiedzy firmami (np. spotkania nieformalne, targi), przekazywanie wiedzy dzieki mobilnosci sity roboczej
(np. zatrudnianie wykwalifilkowanego personelu, naukowcéw), formalne umowy pomiedzy firmami i in-
stytucjami (np. korzystanie z zasobow uniwersytetu, ustug konsultantéw) oraz duze krajowe i zagraniczne
firmy.

Chociaz wzorce Zrédet wiedzy firm tego klastra wykazuja pewne podobieristwa do innych klastrow
przebadanych w niniejszej ksigzce, a szczegdlnie do tych z klastra obuwniczego ABT, réznice sg zde-
cydowanie bardziej widoczne. Sugeruje sie, ze geografia (np. region ABT), struktura przemystowa (np.
dominujgca wielkos¢ firm to MSP, produkcja oparta o lohn, metody produkcji low-tech) i same insty-
tucje, nie moga odpowiadac za takie wzorce Zrédet i nalezy wzig¢ jeszcze pod uwage specjalizacje
przemystowa.

Podobienstwa oscylujg gtownie wokdt wewnetrznych Zrédet zaréwno wiedzy technicznej, jak i organiza-
cyjnej, i s3 one uznawane sg za najwazniejsze. Jednak w przeciwienstwie do klastra obuwniczego ABT wie-
cej wewnetrznych zrédet wiedzy organizacyjnej uznawanych jest za wazne (tj. powyzej progu 2,5). Zrodta
te maja tez wieksze znaczenie niz odpowiadajace im Zrédfa wiedzy technicznej.

Wzorce tego klastra sg réwniez podobne do klastra obuwniczego w tym, Zze te same miedzynarodowe
Zrodta wiedzy zardwno technicznej, jak i organizacyjnej, uznawane sg za wazne, co zapewne odzwierciedla
strukture przemystowg klastréw. Jednakze, w przeciwienstwie do klastra obuwniczego, gdzie takie Zrédta
ocenione s3 znacznie nizej niz odpowiadajace im zrédta wewnetrzne, w klastrze odziezowym sg one oce-
niane prawie tak samo, jak odpowiadajace im Zrodta wewnetrzne. Co wiecej, oba klastry réznig sie w tym,
Ze préba badanych firm w klastrze odziezowym uznaje za wazne duzo wiecej lokalnych i krajowych Zrodet
obu rodzajow wiedzy, jak réwniez ocenia wyzej takie Zrédfa w poréwnaniu z klastrem obuwniczym. Moze
to by¢ interpretowane jako sugestia, ze klaster odziezowy moze by¢ lepiej osadzony w krajowej i miedzy-
narodowej gospodarce opartej na wiedzy, jak i posiada¢ kompetencje w czerpaniu z szeregu Zrodet wiedzy
niezaleznie od ich lokalizacji. Oceny podsumowane sg w tabeli 8.4 ponizej.

Ogdlnie rzecz ujmujac, zdaje sie nie istniec spore zréznicowanie w znaczeniu powyzszych wzorcéw w za-
leznosci od wielkosci firm, oprécz tendencji duzych firm do oceniania wiekszosci Zzrédet obu typow wie-
dzy jako waznych. Na ogdt, jak widac byto wczesniej, wyrazne B+R oraz innowacyjny personel/fundusze
i/lub innowacyjne nie pojawiaja sie czesto. Napawa nadziejg, ze nawet mate firmy (tj. 20-50 pracownikdw)
angazuja sie w B+R i rejestrujg patenty.
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Tabela 8.4. Znaczenie Zrodet wiedzy dla firm klastra odziezowego ABT

Umiejscowienie zrodta Rodzaj

wiedzy wiedzy Zrédto wiedzy Srednia

State ulepszanie procesow produkgji, wewnatrz firmowe BiR

oraz szkolenia [3/4] 3.30

Techniczna

Wewnetrzne Przedsiebiorca/zatozyciel; state ulepszanie proceséw
Organizacyjna | produkgji; profesjonalni managerowie w (lokalnych) firmach 348
i firmach zaleznych [5/5]

Informacje dostepne publicznie (np. targi branzowe,
Techniczna publikacje); wspdtpraca z innymi firmami; interakcje 3.07
z klientami i/lub dostawcami; [3/9]

Interakcje z klientami i/lub dostawcami; informacje
dostepne publicznie (np. targi branzowe, publikacje);
Organizacyjna | wspdtpraca z innymi firmami; interakcje z czesciowo- 2.76
publicznymi instytucjami (np. izbami handlu; zwiazkami
branzowymi; zwigzkami zawodowymi) [4/7]

Lokalne

Informacje dostepne publicznie (np. targi branzowe,
publikacje);

interakcje z klientami i/lub dostawcami; wspotpraca

z innymi firmami; wiedza zawarta w technologiach,
licencjach, komponentach etc. pozyskanych z zewnatrz
[4/9]

Informacje dostepne publicznie (np. targi branzowe,
publikacje);

interakcje z klientami i/lub dostawcami; wspdtpraca

z innymi firmami; interakcje z czeSciowo-publicznymi
instytucjami (np. izbami handlu; zwigzkami branzowymi;
zwigzkami zawodowymi) [4/7]

Techniczna

Zewnetrzne

Krajowe

Organizacyjna 2,94

Interakcje z klientami i/lub dostawcami; wspdtpraca

Techni ) ' o .
echniczna z innymi firmami; wiedza zawarta w technologiach [2/9]

331

Miedzynarodowe ; ; = : X
Interakcje z klientami i/lub dostawcami; wspotpraca

IR T Z innymi firmami [2/7]

3,25

Uwagi: Srednia odnosi sie do $redniej z proby wiekszej lub réwnej 2,5 w skali od 1 (niewazne) do 5 (najwazniejsze). Sto-
sunek w nawiasach kwadratowych: licznik odnosi sie do liczby Zrodet ocenionych wyzej niz prog 2,5; mianownik odnosi
sie do maksymalnej liczby zrodet.

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wywiaddw z przedstawicielami firm (n=27).

Kwestie zwigzane z sita roboczg sg istotne i dosy¢ podobne do tych w klastrze obuwniczym. Wiekszos¢
zatozycieli firm/CEO ma wczedniejsze doswiadczenie w pracy, gtéwnie w klastrze i zwykle w firmie z sek-
tora MSP. Wydaje sie, ze maja wyksztatcenie wyzsze niz obowigzkowe, a jedynie niewielki odsetek posiada
wyksztatcenie wyzsze.

Niskie koszty pracy byty i s3 do tej pory jednym ze Zrédet przewagi konkurencyjnej klastra. Sitg robocza
jest zwykle lokalna, sktada sie gtéwnie z kobiet, jedynie potowa pracownikéw posiada jakgkolwiek forme
wyksztatcenia.

Niektdre instytucje zaangazowane w polityke zatrudnienia zgtaszaty wystepowanie niewtasciwych praktyk
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, stosunkach pracy i rekrutacji. Ogolnie brakuje odpowiednich inwestydji
na szkolenie pracownikdéw oraz innych kierowanych do nich zachet. UE i klienci zagraniczni wymuszaja
pewng reedukacje populacji tego regionu.

Brakuje powszechnie wykwalifikowanych profesjonalistow z umiejetnosciami zwigzanymi z technologiami
produkcyjnymi. Nastepuje rowniez naptyw chifskich pracownikow przemystu tekstylnego, jednak w ogra-



niczonym stopniu do klastra, gdzie liczba pracownikdw-emigrantdw jest nieznaczaca. Ekspatrianci zajmuja
stanowiska kierownicze, lub sg zatrudniani na stanowiskach konsultantéw i treneréw.

Internacjonalizacja

Kwestie internacjonalizacji s3 wazne i dosy¢ podobne do tych w klastrze obuwniczym ABT. Na istnieje
0gdlna zgoda co do tego, ze otwarcie sie na rynki miedzynarodowe byto najwazniejszym wydarzeniem
w klastrze od 1989 r. Handel wewnetrzny, choc na poczatku byt wazng czescig sktadowa, obecnie stopnio-
wo podlega redukgji i w pewnym sensie czesciowo zastepowany jest przez wysoki poziom naptywajacych
BIZ wywodzacych sie gtownie z UE. W szczegdlnosci BIZ i handel wiazg sie z firmami z Wioch, Niemiec,
Francji i Wielkiej Brytanii. Kilka firm matek, jak i niektére firmy z klastra podejmuja BIZ i/lub handel z innymi
krajami ESW (np. Czechami, Polska).

Na ogot do tej pory internacjonalizacja przynosita korzysci dla klastra i lokalnej gospodarki, skutkujac pod-
niesieniem zatrudnienia i dochoddw. Jednak, jako ze koszty podnoszg sie, firmy intensywnie wykorzy-
stujace site roboczg juz rozgladaja sie za lokalizacjami o nizszych kosztach zaréwno w kraju (wschodnia
Rumunia), jak i w innych krajach.

Instytucje
Firmy klastra ocenity najwazniejsze rodzaje instytucji — tabela 8.5 ponizej. Nalezy zauwazy¢, ze firmy obu
klastrow dziatajg w tym samym $rodowisku instytucjonalnym, totez oceny odnoszg sie do tych samych

instytucji.

Tabela 8.5. Znaczenie instytucji klastra dla firm odziezowych ABT

Izby handlowe 2,83 38,1 19.0 429
Banki i firmy typu venture capital 3,05 53,2 8,7 39,1

Centra ustugowe 1,40 10,5 10,5 789
Branzowe stowarzyszenia firm 1,70 10,5 10,5 78,9
Firmy konsultingowe 2,11 26,3 53 68,4
Centra transferu technologii 1,44 56 11,1 83,3
Laboratoria certyfikujace i testujace 1,94 333 11,1 556
Uniwersytety i instytucje szkolnictwa wyzszego 1,94 16,7 56 778
Zwigzki zawodowe 1,78 11,8 0,0 88,9
Fundacje non-profit 1,56 11 0,0 88,9
Inne 133 0,0 0,0 100,0

Uwagi: (a) Komérki w tej kolumnie zawierajg $rednig préby w skali od 1 (niewazne) do 5 (najwazniejsze). Komorki w ko-
lumnach (b), (c) oraz (d) zawierajg rozktad (%) w wierszach zmian wskazanych przez przedstawicieli firm dla kazdej
instytudji z listy. Suma rzedéw (b+c+d) réwna sie 100% (0,1 granica btedu zaokraglenia).

Zrodta: opracowanie whasne oparte o wywiady z przedstawicielami firm (n=24).

Wyniki dostarczone przez firmy klastra odziezowego sktaniaja sie jednak do nieco wyzszych ocen w po-
réwnaniu z wynikami klastra obuwniczego, z wyjatkiem bankéw lokalnych i venture capital, branzowych
stowarzyszen firm oraz centrow transferu technologii i pozostatych, szczatkowych kategorii.
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Kolejnos¢ instytucji wedtug ich znaczenia nie wskazuje na wystepowanie wiekszych réznic w obu kla-
strach. Co wiecej, jako Ze jedynie dwa rodzaje instytucji oceniane s3 powyzej progu znaczenia 2,5, tj. izby
handlu i banki (w przeciwienstwie do tylko jednej w klastrze obuwniczym), wyzej wspomniane roznice
maja miejsce zdecydowanie ponizej progu i mozna je uznac za nieznaczace.

Jak powiedziano wyzej, klastry odziezowy i obuwniczy ABT majg wspdlny zespét instytucii. Z tego powodu,
oceny istotnosci polityki formutowane przez instytucje sg identyczne w tabelach 8.3 i 8.6. Totez podobnie
do poprzedniego klastra znaczenie zdecydowanej wiekszosci obszaréw polityki, zaréwno dla firm, jak i in-
stytucji, wydaje sie wzrasta¢ pomiedzy chwilg obecng a przyszioscia.

Jednakze klaster ten rézni sie od poprzedniego w tym, ze wzrost dla firm jest nieco nizszy niz w poprzed-
nim klastrze, ze srednig okoto 0,5 w przeciwienstwie do 0,8 (na pieciopunktowej skali)

Chociaz oba klastry majg te same instytucje i tym samym wartos$ci ocen istotnosci polityki, firmy tego
klastra uznaja wszystkie obszary polityki za wazne (tj. powyzej progu 2,5) teraz i w przysztosci. Jest to piec
dodatkowych obszaréw polityki w poréwnaniu z poprzednim klastrem.

Jednakze konwergencja jest mniejsza niz w poprzednim klastrze, poniewaz istnieje tylko jeden z czterech
najbardziej istotnych obszaréw polityki gdzie firmy i instytucje sg zbiezne teraz i w przysztosci, tj. ) rozwdj
infrastruktury fizycznej.

Dla firm pozostate trzy najbardziej znaczace obszary polityki teraz i w przysztosci to, w kolejnosci malejacej:
j) podniesienie jakosci rozwoju firm, h) rekrutacja sity roboczej oraz f) dyfuzja i dostepnos¢ informacji, a dla
instytucji trzy odpowiadajace obszary polityki to, w kolejnosci malejacej: d) edukacja i szkolenia, e) badania
i rozwoj technologiczny oraz g) ustugi dostosowane do firm.

Znaczenie 13 obszardw polityki dla firm i instytucji klastra teraz i w przysztosci podsumowana jest w tabeli
ponizej.

Tabela 8.6. Znaczenie polityki dla firm i instytucji klastra obuwniczego ABT

Znaczenie Firmy Instytucje

Obszar polityki Obecnie W przysztosci Obecnie W przysztosci
a) przyciagniecie nowej firmy do klastra 3,36 3,56 3,00 3,67
b) wsparcie dla relokacji firm klastra 2,57 3,00 243 3,00
) rozwoj infrastruktury fizycznej 3,64 453 4,00 3,86
d) edukacja i szkolenia 3,20 3,67 4,25 3,86
e) badania i rozwdj technologiczny 3,00 3,46 3,33 3,88
f) dyfuzja i dostepnos¢ informacji 3,54 4,14 2,83 3,86
g) ustugi dostosowane do firm 3,32 4,06 3,00 4,00
h) rekrutacja sity roboczej 3,81 4,00 3,86 3,00
i) ustanowienie sieci firm 2,67 3,36 243 2,71
j) podniesienie jakosci rozwoju firm 3,86 432 3,00 3,67
k) wsparcie start-upéw i inkubadji 2,73 3,50 2,63 2,83
[) podniesienie dostepnosci kapitatu 2,73 3,50 2,00 233
venture/wysokiego ryzyka

m) polityka srodowiskowa 3,14 393 2,57 2,33

Uwagi: Wszystkie rankingi sa srednimi z prob w skali od 1 (nieznaczace) do 5 (najbardziej znaczace).
Zrédita: Opracowanie whasne oparte na wywiadach z reprezentantami firm (n=24) i instytucji (n=9).



Whioski

Whioski dla tego klastra s podobne, jak te odnoszace sie do klastra obuwniczego.

8.6. Rzadzenie wieloszczeblowe i uczenie sie rumunskich klastrow

Dwa klastry przebadane w tym rozdziale maja wspdlne granice terytorialne w zachodniej czesci Rumu-
nii. Szczegdtowe badanie wskazato gtéwne wyzwania i szanse dla gospodarki i spoteczerstwa Rumunii
w ostatnich latach.

Szczegdlnie po upadku rezimu komunistycznego w 1989 r. Rumunia podejmowata znaczne reformy go-
spodarcze i spoteczne, zmierzajac ku wolnemu i demokratycznemu spoteczenstwu i gospodarce rynkowej.
Tempo tych reform byto z poczatku powolne i nieréwne, ale przyspieszyto znacznie po 2004 roku w zwigz-
ku z szansg na wejscie do UE, ktéra doczekata sie spetnienia w 2007 r.

Dzi$ Rumunia ma tetnigca zyciem strukture gospodarczg ztozong gtéwnie z duzych, sprywatyzowanych
firm oraz rosnacej liczby MSP. Naptyw kapitatu zagranicznego poprzez BIZ i zagraniczne banki i inne insty-
tucje finansowe miat niebagatelne znaczenie dla dynamicznej restrukturyzacji przemystu. Tak tez dziato sie
w obu klastrach i odpowiadajgcych im sektorach przemystu, tj. odziezowym i obuwniczym, gdzie wiek-
szo$¢ rumuniskich firm jest wertykalnie powigzana z procesem produkgji kontrolowanym przez zagranicz-
ne firmy.

W kategoriach dwdéch kluczowych pytan tego badania, tj. czy rzqdzenie wieloszczeblowe wykazuje dynamike
uczenia sie? i czy rzqdzenie wieloszczeblowe wspiera uczenie sie klastra?, przypadki obu przebadanych rumun-
skich klastrow sg dos¢ podobne, bioragc pod uwage to samo srodowisko geograficzne i instytucjonalne, jak
i podobieristwo ich struktury (tj. dominacja firm z sektora MSP, produkcja oparta o kontrakty lohn, tech-
nologie produkcji low-tech). Jednakze wykazuja one kilka interesujacych réznic w niektérych aspektach
uczenia sie (np. opisanych w tabelach 8.1 18.4) i polityki (np. opisanych w tabelach 8.3 i 8.6).

W szczegdlnosci w kategoriach pierwszego kryterium tj. stopnia zdolnosci przystosowania sie i wertykalnej
kierunkowosci interakdji rzqdzenia wieloszczeblowego, jednolita natura rumunskiego systemu politycznego
jest najbardziej istotna. Jak zauwazono wczedniej w tym rozdziale, oba rumuniskie klastry wykazuja odgérna
kierunkowo$¢ w swoich wzorcach rzadzenia wieloszczeblowego. Dwie RDA dziatajgce w swoich regionach
w okregach ABT s3 w duzej mierze sterowane z poziomu krajowego w zgodzie z wiekszoscia odgornych,
krajowych programéw rozwoju opracowanych w odpowiedzi na polityke regionalng UE.

W tym badaniu niewiele jest dowoddw na to, ze instytucje klastra zaangazowane sg w dynamike oddolna.
Podobnie trzy EDA dziatajgce na poziomie okregow nie wydajg sie by¢ szczegdlnie aktywne w obu prze-
badanych klastrach. Pomimo tej odgdrnej kierunkowosci, firmy i instytucje klastréw podobnie wskazaty na
faktistnienia pewnych lokalnych inicjatyw. Co wiecej, dynamiczny proces reform politycznych i administra-
cyjnych w kraju wskazuje na ogélng wole przyjecia i zmiany nowych okolicznosci i wymagan UE. Jednakze,
te transformacje sg niekiedy trudne, a ich wprowadzanie powolne, tak jak wspomniany brak zasobéw RDA
we wczesnych etapach decentralizacji. Najwazniejsze jednak jest to, ze firmy w obu klastrach bezposrednio
Zwracaja sie z prosbg o wieksze zaangazowanie instytucjonalne i polityczne w klastrach, demonstrujac
silne zyczenie dziatania instytucjonalnego, ktére nie zostato do tej pory zapewnione. Wzigwszy pod uwa-
ge wszystko powyzsze, mozna zasugerowac istnienie $redniego poziomu zdolnosci przystosowawczych
w obu klastrach.

Drugim kryterium uczenia sie rzqdzenia wieloszczeblowego jest stopieri zbieznosci preferencjami firm i insty-
tugji klastra w zakresie obszaréw polityki. Oba klastry przebadane w tym rozdziale to klastry wschodzgce. Co
prawda duze, panstwowe przedsiebiorstwa dziataty na tym obszarze na dtugo przed upadkiem rezimu
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komunistycznego, jednak klaster jako taki rozwija sie od wczesnych lat 90., kiedy to prywatyzacja i kapitat
prywatny pozwolity na pojawienie sie firm z sektora MSP na tym obszarze. W kontekécie dynamicznych
reform w kraju i rozwoju obszaru przemystowego, wiekszo$¢ firm i instytucji zgadza sie co do potrzeby
dziatania instytucjonalnego i inicjatywy politycznej w klastrach.

Tabela 8.7. Réznice w ocenie znaczenia réznych obszarow polityki pomiedzy firmami i instytucjami ru-
munskich klastrow

Znaczenie Arad-Bihor-Timis (ABT)
Klaster obuwniczy Klaster odziezowy

Obszar polityki Obecnie W przysztosci Obecnie W przysztosci
a) przyciagniecie nowej firmy do klastra -1,00 -0,61 0,36 -0,11
b) wsparcie dla relokacji firm klastra -0,70 -0,80 0,14 0,00
) rozwdj infrastruktury fizycznej -0,91 0,49 -0,36 0,67
d) edukacja i szkolenia -1,87 -0,51 -1,05 -0,19
e) badania i rozwdj technologiczny -1,86 -1,81 -0,33 -042
f) dyfuzja i dostepnos¢ informadji -0,53 -0,54 017 028
g) ustugi dostosowane do firm -0,79 -0,76 0,32 0,06
h) rekrutacja sity roboczej -1,59 0,00 -0,05 1,00
i) ustanowienie sieci firm -0,61 -0,28 0,24 0,65
j) podniesienie jakosci rozwoju firm -045 -0,20 0,86 0,65
k) wsparcie start-upéw i inkubacji -0,68 -0,39 0,10 0,07
[) podniesienie dostepnosci kapitatu venture 0,14 0,56 0,73 1,17
/ wysokiego ryzyka

m) polityka $rodowiskowa -061 0,19 0,57 1,60
Srednia (wartoséci bezwzgledne) 0,90 0,55 0,45 0,53

Uwagi: Wszystkie wartosci sa wynikami odejmowania pomiedzy srednimi préby (firmy-instytucje) w skali od 1 (niezna-
czace) do 5 (najbardziej znaczace). Symbol minus odnosi sie do firm oceniajacych poszczegdlne obszary polityki nizej
niz instytucje; podczas gdy jego brak oznacza przeciwienstwo, tj. oceniaja ten obszar wyzej niz instytucje. Srednia war-
tosci bezwzglednych odnosi sie do wartosci bezwzglednych tych réznic, totez dodatnie i ujemne wartosci nie znosza
sie wzajemnie. Puste komorki zwigzane sg z brakiem wiasciwych danych z instytucji Zrédta: Opracowanie wiasne oparte
na tabelach 8.3 86.

Réznice pomiedzy firmami i instytucjami w ocenie znaczenia obszaréw polityk w obu klastrach pokazane
w tabeli 8.7 sugerujg pewne wazne podobienstwa i réznice. Po pierwsze, klaster obuwniczy ma wieksza
réznice w ocenie znaczenia polityki obecnie, ktéra, jak sie oczekuje, bedzie sie zmniejszata w przysztosci;
podczas gdy klaster odziezowy ma matg réznice obecnie i oczekuje sie, ze bedzie sie ona delikatnie po-
wiekszata w przysztosci. | chociaz oczekiwane w przysztosci luki maja podobny rozmiar, to dzi§ znacznie sie
roznig. Réznice w klastrze obuwniczym sa dwukrotnie wieksze niz w odziezowym.

Po drugie wida¢ duzo wiecej ujemnych réznic w ocenie znaczenia obszaréw polityki w klastrze obuwni-
czym (zaréwno teraz jak i w przysztosci), niz w odziezowym. W rzeczywistosci klaster odziezowy jest jedy-
nym klastrem w tym badaniu z wieksza liczbg dodatnich niz ujemnych luk (patrz tabela 9.4). Oznacza to,
ze firmy odziezowe oceniajg wyzej wiekszos¢ obszardw polityki niz instytucje i firmy obuwnicze. | chociaz
wyniki badan ilosciowych nie sg w stanie wyjasni¢, dlaczego tak jest, wyraznie uwypuklajg bardziej ogélng
potrzebe firm — systematycznych i wszechstronnych dziatart politycznych.

Skupiajac sie teraz na czterech najbardziej znaczacych obszarach polityki dla firm i instytucji, mozna zauwazy¢
kolejne podobienstwa i réznice pomiedzy dwoma klastrami, ktore zostaty wychwycone w tabeli 8.8 ponizej.



Tabela 8.8. Cztery najwazniejsze obszary polityki — wedtug firm i instytucji rumunskich klastréw

Firmy | Instytucje

rozwoj infrastruktury fizycznej

podniesienie jakosci rozwoju firm ‘ badania i rozwoj technologiczny

Klaster obuwniczy ABT
edukacja i szkolenia

dyfuzja i dostepnosc informadgji ‘ ustugi dostosowane do firm

rozwdj infrastruktury fizycznej

podniesienie jakosci rozwoju firm edukacja i szkolenia

Klaster odziezowy ABT
rekrutacja sity roboczej badania i rozwdj technologiczny
dyfuzja i dostepnos¢ informagji ustugi dostosowane do firm

Zrodto: Opracowanie whasne w oparciu o tabele 8.4 1 8.6.

Rozpoczynajac od podobienstw: firmy i instytucje sg zbiezne w ocenie, ze rozwdj infrastruktury fizycz-
nej jest najbardziej istotnym obszarem polityki dla obu klastréw. Klastry réznig sie w tym, ze firmy klastra
obuwniczego dodatkowo (w poréwnaniu z klastrem odziezowym), podobnie jak instytucje uznajg eduka-
cje i szkolenia za jeden z czterech najistotniejszych obszaréw polityki.
Powyzsze kwestie przektadaja sie na sredni, wspdlny udziat ocen czterech najwazniejszych obszarow poli-
tyki dla firm i instytucji klastra obuwniczego ABT i niski w klastrze odziezowym ABT.
Warto jeszcze wskazac¢ na dalsze podobienstwa pomiedzy firmami w dwoch klastrach, ktére uznajg obsza-
ry polityki nastawione na poprawe:

) jakosci rozwoju firm oraz

Il) dyfuzji i dostepnosci informacji,
jako jedne z czterech najbardziej istotnych obszarow polityki. Podobieristwa te, razem z rozwojem infra-
struktury fizycznej, mozna interpretowac jako podkreslenie ogdinej potrzeby firm w okregach ABT i Rumu-
nii jako catosci. Tabela 8.8 pokazuje réwniez, ze opinie firm i instytucji w obu klastrach sg ogdlnie bardzo
podobne i ze, z wyjatkiem infrastruktury fizycznej, przyktadaja wiekszg role do obszaréw odnoszacych sie
do wiedzy (tj. badan i rozwoju technologicznego, dyfuzji informacji, ustug szytych na miare, edukadji i szko-
lert i rozwoju jakosci).
Drugie kluczowe pytanie tej ksigzki odnoszace sie do wparcia rzadzenia wieloszczeblowego dla uczenia sie
klastra podsuwa nastepne kryterium zajmujace sie stopniem zdolnosci do rozwiqzywania problemdw przez
formy rzqdzenia obecne w klastrze. Jak juz powiedziano w rozdziale metodologicznym, zdolnos¢ rozwigzy-
wania problemow odnosi sie do zdolnosci polityki, rozwijanej przez wtadze publiczne dzieki interakcjom
z sektorem prywatnym, do rozwigzywania problemow i specyficznych dla klastra waskich gardet. Warto
by¢ moze pochyli¢ sie dtuzej nad tym, ze Rumunia jest krajem, ktérzy przeszedt przez niebywate prze-
miany w ciggu ostatnich kilku lat na swojej drodze od gospodarki centralnie planowanej do gospodarki
rynkowej. Co wiecej, szybkie tempo transformacji wptyneto na wszystkie wymiary zycia gospodarczego,
politycznego i spotecznego. Niemniej jednak, instytucje na poziomie lokalnym i regionalnym sa w dalszym
ciggu bardzo mtode i co za tym idzie, brakuje im doswiadczenia, a przez dtugi okres brakowato im takze
Srodkow. Wywiady z firmami i instytucjami w obu klastrach potwierdzaja powyzsze obserwacje i pokazuja
brak stabilnych ram wspotpracy. Firmy z drugiej zas strony wydaja sie nie mie¢ swiadomosci, jakie ustugi
moga zaoferowac im instytucje. Nasuwa sie nieunikniona konkluzja, ze zdolno$¢ do rozwigzywania proble-
mow w obu klastrach jest staba.
Na koniec, czwarte kryterium tj. stopieri, do jakiego polityka i dziatania publiczne skupione sq na niedoborach
zrédet wiedzy w firmach klastra. W skrécie: jak dalece rzagdzenie wieloszczeblowe wspiera klaster? Wydaje
sie, ze w obu klastrach niska jest zdolno$¢ rozwigzywania problemoéw oraz jest niski do $redniego sto-
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pien zbieznosci i zdolnosci przystosowania rzadzenia wieloszczeblowego. Braki wiedzy w obu klastrach
(cho¢ bardziej w klastrze obuwniczym) taczg sie z wewnetrznymi i zewnetrznymi zrédtami zaréwno wie-
dzy organizacyjnej jak i technicznej. Jednakze firmy w obu klastrach Swiadome sa szerokiej gamy Zrodet
wiedzy. Co wiecej, oba klastry s3 zintegrowane wertykalnie z miedzynarodowymi fancuchami produkgji
zdominowanymi przez firmy zagraniczne, z duzym poziomem zaleznosci od zagranicznych zrédet wiedzy.
Oba klastry wykorzystuja dos¢ niskozaawansowane metody produkcji (fow-tech), a to znajduje odbicie
w danych otrzymanych z wywiaddw z firmami, ktére sugeruja réwniez jednakowe znaczenie Zzrédet wiedzy
technicznej i organizacyjnej. Pomimo wspominanego wyzej wysitku zwigzanego z reformami, publiczne,
czesciowo publiczne i prywatne inicjatywy w obu klastrach sg rzadkoscig i nie s odpowiednio poparte
srodkami. Nie zdawaty sie one do tej pory skupiac na brakach wiedzy, pomimo wystarczajacej zgodnosci
co do tego, co nalezy zrobi¢. Nalezy podkresli¢, ze firmy w dwdéch klastrach formutujg jedne z najwyzszych
ocen w rankingach znaczenia obszaréw polityki, podczas gdy instytucje pokazuja jedne z najnizszych po-
$rod dwunastu klastréw w naszych badaniach.

W konsekwencji mozna wysnu¢ wniosek, ze poziom skupienia polityki na brakach wiedzy jest raczej niski.
Jest jednak nadzieja, ze w przysztosci, biorac pod uwage wspominane mate i srednie roznice w ocenie
znaczenia obszaréw polityki oraz konwergencje, niedawne wstapienie do UE i zwigzane z tym uzyskanie
znaczacych funduszy na rozwdj regionalny, pozwolg na zajecie sie kilkoma z ujawnionych przez firmy po-
trzeb wobec polityki, np. w zakresie infrastruktury fizycznej, szkolen i edukacji.

8.7. Ocena trafnosci

Odkrycia opisane w tym rozdziale poddane zostaty ocenie trafnosci przez grupe fokusowa sktadajaca sie
7 szesciu przedstawicieli instytucji krajowych, regionalnych i lokalnych oraz ekspertéw. Grupa zasugerowa-
ta, ze w Rumunii pojecie klastra uzywane jest dosc liberalnie i ze ogdlna swiadomos¢ klastrow jest dosc ni-
ska. Zaledwie w kilku regionach (np. na zachodzie) rozwijana jest $wiadomos¢ klastréw i firmy identyfikuja
siebie jako przynalezace klastra. Istniejg krajowe i regionalne plany rozwoju klastrow i polityki klastrowej,
ale obecnie na palcach jednej reki mozna policzy¢ wyrazne inicjatywy klastrowe i rozwigzania polityki
klastrowej (np. centrum transferu technologii, profesjonalne ustugi szkoleniowe).

Grupa wskazata rowniez fakt, ze kluczowym sktadnikiem, ktérego obecnie brakuje w programach polityki
klastrowej, jest pobudzenie wszystkich NGO i ciat publicznych. W czasie aktualnej transformacji spotecznej
i instytucjonalnej w Rumunii spoteczerstwo obywatelskie ogdlnie, a biznes i przemyst w szczegdlnosdi,
w dalszym ciggu sie tworzg i nie osiggnety jeszcze wystarczajgcej dojrzatosci instytucjonalnej, aby przewo-
dzi¢ przysztym wydarzeniom, ktére zdaja sie by¢ potencjalnie zyskownymi.

Firmy nie s wcale w duzo lepszej sytuacji, gdy chodzi o dojrzatos¢. Potrzebne jest duzo wiecej inicjatywy
zaréwno ze strony firm, jak i instytucji. Powinno sie takze rozwija¢ ramy wspotpracy, a projekty wzorcowe
z wielostronng wspotpraca powinny by¢ prowadzone w celu pobudzania inwestycji we wspdtprace. Po-
dejmowane wysitki wspdtpracy (np. wspdlnie sfinansowana fabryka oczyszczania skor, z ktérej korzystaja
wszystkie firmy w Dolinie Mures) przyniosty kilka obiecujgcych wynikéw, jednak potrzeba duzo wiecej
takich wspolnych staran.

Grupa wskazata ponadto nastepujace kluczowe potrzeby: odmtodzenie technologii (np. poprzez partner-
stwa z zagranicznymi firmami oraz nizsze podatki na import nowych technologii), stworzenie centréw
ustugowych (np. dla konsultacji dotyczacych marketingu, standardéw, oceny ryzyka) i dalszg internacjo-
nalizacje klastréw (np. zachecanie do wspdtpracy ponadgranicznej, przycigganie klientéw do podwyko-
nawstwa).



Na koniec warto zauwazy¢, ze cztonkowie grupy uznaja projekty pilotazowe za szczegdlnie pozadane dla
pokazania korzysci wynikajacych z klastréw nie tylko w zachodnim i pétnocno-zachodnim regionie, ale
w catej Rumunii, a w szczegdlnosci w stabiej rozwinietych regionach pétnocnego wschodu.

8.8. Konkluzje i rekomendacje dla rumunskich klastrow

Kluczowe odkrycia dotyczace rzadzenia wieloszczeblowego i uczenia sie w dwdch rumunskich klastrach
zbadanych w tym rozdziale podsumowane sg w tabeli 8.9.

Tabela 8.9. Rzadzenie wieloszczeblowe i uczenie sie rumunskich klastrow

) .. | Srednia luka
Srednia zdolno$¢ olitveany i éredni
Klaster do adaptacji P y y : ) )
. s . wspolny udziat Niska Niska
Obuwniczy ABT i kierunkowosc )
. czterech gtéwnych
odgérna .
obszaréw

Srednia zdolnos¢ | Mata luka i maty

Klaster odziezowy ABT do adaptadj > wsp6lny Ud,ZIan Niska Niska
i kierunkowos¢ czterech gtéwnych
odgodrna obszarow

Uwagi: wszystkie oceny formutowane sa w ramach pieciopunktowej skali: zaden/wcale, niski/maty, sredni, wysoki/duzy,
bardzo wysoki/duzy; oprocz wertykalnej kierunkowosci rzadzenia wieloszczeblowego, ktéra uzywa trzystopniowej skali;
od gory, od dotu, oba.

Zrédto: opracowanie wiasne w oparciu o obserwacje opisane poprzednio w rozdziale.

Ogolnie rzecz biorac, oba klastry zdaja sie wykazywac sredni stopieri zdolnosci przystosowawczych, odgor-
ng kierunkowos¢ rzgdzenia wieloszczeblowego, matg do sredniej luke ocen znaczenie polityki, srednig do
niskiej zbieznos¢ czterech najwazniejszych obszaréw polityki. Stopien, w jakim rzadzenie wieloszczeblowe
wspiera uczenie sie klastra, oceniany jest raczej mato pozytywnie. Zdolnos¢ rozwigzywania problemow, jak
i skupienie sie polityki na brakach wiedzy, sg niskie w obu klastrach, co wskazuje na istotne stabosci insty-
tucji. Chociaz wiekszos¢ polityki odnoszacej sie do klastréw znajduje sie dopiero we wczesnym stadium
i wydajnos¢ instytucji (w kategoriach zasobow i umiejetnosci) jest wcigz niska, rozpowszechnianie sie idei
klastra jest zachecajace i wydaje sie, ze wzmocni sie jeszcze w przysztosci.

Wyniki badan wspieraja konkluzje, ze najpilniejsze potrzeby dla obu klastrow odnosza sie do rozwoju in-
stytucji, polityki i inicjatyw, mobilizacji srodkéw, wzmocnienia interakcji instytucjonalnych w dazeniu do
rozwoju przemystowego, a w szczegdlnosci rozwoju odnoszacych sie do klastréw celow i inicjatyw na
wszystkich poziomach. Trwajace obecnie w Rumunii reformy sg krokiem w dobrg strone. Nalezy jednak
wiozy¢ wiecej wysitku w tworzenie dobrych warunkéw funkcjonowania dla firm z klastra. Stosowne pro-
jekty pilotazowe UE, dazace w tym kierunku, bytyby tu wyjatkowo dobrze przyjete. A bardziej precyzyjnie:
europejska polityka regionalna, wspotfinansujaca duze krajowe i regionalne programy rozwoju, powinna
zawierac dziatania i projekty pilotazowe skupiajace sie na budowaniu mozliwosci instytucjonalnych i spe-
cyficznych inicjatyw i polityk klastrowych w szeregu wybranych klastrow.
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Wyniki badar (podsumowane w tabeli 8.8) sugeruja rowniez pilng potrzebe podjecia dziatar politycznych
w obszarze podnoszenia jakosci firm, dyfuzji informacji i jej dostepnosci, rozwoju infrastruktury fizyczne).
Co jest szczegdlnie warte zauwazenia w odniesieniu do powyzszego, oba klastry maja jedne z najmniej-
szych luk ocen obszarow polityki, a klaster odziezowy jest jedynym w tym badaniu z wieksza liczba do-
datnich niz ujemnych réznic (patrz tabela 9.4). Wydaje sie wiec, ze firmy klastra majg dos¢ jasne potrzeby
i zdecydowanie zgadzaja sie z instytucjami co do istotnych obszaréw polityki.
W tym zakresie, na poziomie krajowym, regionalnym i lokalnym, powinno sie podjac szereg inicjatyw pod-
noszacych swiadomos¢ znaczenia pojecia klastra, z zarezerwowaniem funduszy na ich promocje i rozwo;.
Istniejace ramy instytucjonalne zapewniane przez RDA i EDA powinny by¢ centrum podnoszenia swiado-
mosci. Rekomenduije sie uzupetnienie takich podnoszacych swiadomos¢ programow, jak:
) na poziomie krajowym przez inicjatywy skupiajgce sie na rozwoju nastroju wsparcia w kraju i stwo-
rzeniu warunkoéw ramowych wspierajacych rozwoj przemystowy i przedsiewziecia prywatne,
I) na poziomie regionalnym przez inicjatywy skupiajace sie na zapewnieniu wyspecjalizowanych
ustug i innych wymagajacych srodkéw inicjatyw politycznych,
Il na poziomie lokalnym przez wysitki pobudzajace czesciowo publiczne i prywatne instytucje
i wspierajac ich interakcje, aby realizowaty potrzeby firm klastra.
Formutujac powyzsze spostrzezenia uwzgledniono proces zmian postrzegania klastréw, ze scentralizo-
wanego, odgdrnego i reaktywnego podejscia do klastréw, do bardziej zdecentralizowanego, oddolnego
i proaktywnego, gdzie RDA i EDA korzysta¢ bedg z odpowiednich zasobéw ludzkich i finansowych. To
rowniez dobrze wrozy wspomnianym wyzej rekomendacjom ukierunkowanym na zidentyfikowane trud-
nosci rzadzenia wieloszczeblowego w obu klastrach. Szczegdlnie, ze zdolnos¢ rumuniskich firm do kon-
kurowania na rynkach europejskich i $wiatowych zalezy od lokalnych warunkdéw, wzigwszy pod uwage,
ze wiekszos¢ respondentéw wskazata potrzeby zwigzane z powiekszaniem zasobdw wiedzy, rzadzenie
wieloszczeblowe w Rumunii powinno by¢ w stanie na nie odpowiedziec.

Uwagi

,Lohn” to niemiecki termin odnoszacy sie do nagrody, wynagrodzenia, pensji czy optaty/honorarium.
Produkcja typu lohn moze by¢ wyniszczajaca forma podwykonawstwa w ktorej firma-klient (zwykle za-
graniczna) podnajmuje (krajowa) firme (w miejscu o nizszych kosztach produkgji) do produkcji danej
partii produktéw przy scistej specyfikacji technicznej, dostarczajac surowce lub pétprodukty i by¢ moze
dobra kapitatowe, ustalajac transport materiatow i produktéw gotowych itd. i jako tacy podwykonaw-
cy nie muszg juz mie¢ dostepu do rynkéw, dostawcow, projektowad wiasnych produktow czy nawet
procesow produkcyjnych, angazowac sie w dystrybucje/logistyke, B+R, rozwdj marki itd. Efekt wynisz-
czajacy, ostabiajacy moze sie rowniez przenies¢ sie na caty taricuch dostaw, np. firmy krajowe przestaja
zaopatrywac sie u krajowych dostawcow. Jak mozna sie domysli¢ z powyzszego, produkcja lohn nape-
dzana jest wytacznie niskimi kosztami pracy, ustug i transportu.

Koncentracja przemystowa pozostawata wysoka z liczba 600-700 firm wytwarzajacych okoto 80% pro-
dukcji przemystowej, podczas gdy okoto 1% pracownikéw zatrudnionych byto przez firmy mniejsze niz
200 pracownikow.

Bank Swiatowy wspierat reformy w Rumunii od 1991 r. w szeregu priorytetowych obszaréw: np.,sektor
wiejski i ryzyko stagnacji’, ,energia i wydobycie’, transport’, ,pomoc spofeczna i przeciwdziatanie wy-
kluczeniu’, dostarczajac 6 miliardéw dolaréw w postaci pomocy i grantéw. W 2006 r. Bank Swiatowy
byt najwiekszym kredytodawca Rumunii z budzetem na projekty siegajacym 1 500 milionéw dolaréw.
W 1999 r. Bank Swiatowy potaczyt sity z Komisja Europejska, tworzac wspélne Biuro ds. Europy Potu-
dniowo-Wschodniej, aby koordynowac¢ wsparcie miedzynarodowe w odbudowie i rozwoju regionu.
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Nalezy jeszcze zauwazy¢, ze Rumunia przytaczyta sie do Miedzynarodowego Banku Odbudowy i Roz-
woju w 1972 1, a w 1975 r. stata sie cztonkiem Miedzynarodowego Centrum Rozwigzywania Sporéw
Inwestycyjnych, w 1990 r. Miedzynarodowej Korporacji Finansowej, a w 1992 r. Wielostronnej Agencji
Gwarangji Inwestycyjnych (World Bank 2007).

Sg to: MFW i Bank Swiatowy od 1991 r, Europejski Bank Odbudowy i Rozwoju (EBOR / EBRD) od 2001 .,
i UE w ramach Uktadu Europejskiego (EA) podpisanego w 1991 r, ratyfikowanego w 1993 r. i dziatajgce-
go az do wstapienia do UE w 2007 r.

Strefy wolnego handlu pierwszy raz oficjalnie zostaty uznane w Rumunii przez ustawe 84/1992, jednak
konieczne byty dalsze ustawy 682/1994, 31/1997, 449/1999, 332/2001, 224/2004, aby doprowadzi¢ je
do obecnej dziafalnosci. Obecnie dziata sze$¢ stref: Braila, Constanzta, Curtici-Arad, Galati, Giurgiu, and
Sulina.

Prywatyzacja w Rumunii napotykata na rézne podejscia w réznych okresach. W okresie 1993-96 podej-
sciem przewazajacym byt wykup przez kierownictwo i zatoge, w 1995 r. uruchomienie powszechnej
prywatyzacji opartej na voucherach, w latach 1996-98 faworyzowano bezposrednig sprzedaz, natomiast
aukcji zaczeto uzywac na duza skale po 1998 r. (Voinea 2002). Prywatyzacja przez rynki kapitatowe, choc¢
mozliwa od momentu powstania Bukaresztariskiej Gietdy Papieréw Wartosciowych (BSE) w 1995 r,,
oprécz kilku zauwazalnych wyjatkdw (nabycie udziatow Dacia przez Renault), miafa stabe wyniki. Nalezy
jednak wspomnie¢, ze w 1995 e. na BSE handlowano akcjami mniej niz tuzina spétek i dopiero w 1997
e, kiedy liczba notowanych spétek wzrosta do 80, naprawde zwiekszyfa sie wielkos¢ handlu. BSE sama
przeszta szereg reform i zmian, szczegélnie po 1997 r. (np. zrewidowane poziomy, nowe indeksy, nowa
siedziba). Wiecej o BSE na www.bvb.ro.

Byly to gtéwnie fundusze sektorowe i oparte na regionach, pod kontrolg parlamentu, ktére miaty
na celu niebezposrednia prywatyzacje firm panstwowych. Inwestorzy otrzymali bony reprezentu-
jace ich udziat w funduszach, ktére z kolei kontrolowaty udziat w réznych panstwowych firmach,
wigczajac w to panstwowe banki. Cho¢ ich status prawny pozostawat niejasny przez dtuzszy czas,
przeksztalcity sie ostatecznie w zamkniete fundusze inwestycyjne i s3 notowane na BSE (SigmaBley-
ser 2003, s. 22).

Nowe zasady polityki fiskalnej zmienity Rumunie w bardzo atrakcyjne miejsce do lokalizacji inwestycji;
z dnia na dziert zmniejszyt sie poziom podatkow (25% dla firm i 18-40% dla osob fizycznych) do jednej
stawki podatkowej 16%. Redukcja przeniosta nacisk z opodatkowania bezposredniego na posrednie;
towarzyszyto jej podniesienie innych podatkéw, takich jak podatek od zyskéw kapitatowych i dywidend
dla 0séb fizycznych oraz VAT (z 9 do 19%).

Okoto potowy naptywajacych BIZ (w liczbie i wartosci pienieznej projektéw) pochodzi z Holandii, Austrii,
Francji, Niemiec, i USA, druga potowa przypada na Wielka Brytanie, Hiszpanie, Szwajcarie, Wegry, Japonie,
Turcje, Belgie, Cypr, Indie i Portugalie. Takie zagregowane statystyki moga by¢ jednak nieco mylgce; jedno
paristwo moze miec relatywnie maty udziat w sumie BIZ naptywajacych do kraju, a jednoczesnie moze
miec znaczny udziat i dominowac w sektorze. Jako przykfad mozna podac indyjski holding LMN (jeden
z najwiekszych producentdw stali na Swiecie), ktory nabyt rumunski Sidex wytwarzajacy dwie trzecie pro-
dukdji stali w Rumunii i 15% produktu przemystowego brutto (Ahrend i Martins, 2003, s. 334).

Osiem regionéw NUTS2 to Pétnocno-Wschodni, Potudniowo-Wschodni, Potudnie-Muntenia, Potudnio-
wo-Zachodni Oltenia, Zachodni, Pétnocno-Zachodni, Centralny, Bukareszt-lifov.

Sze$c¢ historycznych prowingji to: Siedmiogréd, Bukowina, Motdawia, Wotoszczyzna, Banat i Dobrudza.
Ustawa 151/1998 potem rozszerzona przez 315/2004.

Przejeto zadania Ministerstwa ds. MSP i Spétdzielni.

Sg rézne formy zwigzkow zawodowych, a ich gtéwne cele to podniesienie zatrudnienia i rozwijanie
umiejetnosci zawodowych.
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Profesjonalna, pozarzadowa instytucja non-profit zatozona w 1992 r, majace na celu promowanie pro-
fesjonalnych standardéw i metod wyceny nieruchomosci, wiasnosci prywatnej, koncernéw, srodkéw
finansowych.

Na przykfad dla ksiegowych i innych specjalistéw, ktérzy powinni by¢ na biezaco ze zmianami legisla-
cyjnymi itp.

Promujace handel NGO dziatajgce w Rumunskim Stowarzyszeniu Eksporterow i Importeréw (ANEIR),
zapewniajace szereg ustug, takich jak programy pilotazowe, pomoc eksportowa dla MSP, utatwianie
kontaktow biznesowych, badania rynku, konsultacje i szkolenia.

Jedne z gtéwnych autostrad Europy (np. E60, 75, 80) przechodzg przez obszar taczacy Bukareszt z za-
chodem, Ukraine z Serbig. Rumunia ma czwarta najwiekszg sie¢ kolejowa Europy w kategoriach liczby
pasazerow i przewozdw towarowych.

Timisoara byta réwniez stolicg geograficznej i historycznej, wielonarodowej prowingji i trwajgcej krotko
Republiki Banat, w ktorej sktad wchodzit miedzy innymi okreg Arat, a ktéra utracita czes¢ swoich zachod-
nich i péthocnych ziem na rzecz Serbii i Wegier.

Prestizowe wtoskie marki butow sportowych i technicznych jak GEOX i SIDI wywodzace sie z Montebel-
luny, dobrze znanego klastra obuwniczego we Wioszech, otworzyty fabryki w Timisoarze i np. fabryka
GEOX w Timisoarze zatrudnia 1 750 oséb. Salomon — francuska znana marka, wprowadza produkcje
lohn, zaczeta sie od 50 000 par zamawianych rocznie a rozrosta sie do 2-3 milionéw par rocznie.

Sa w klastrze oddziaty okoto 20 bankéw miedzynarodowych i joint venture. Pierwsze dajg zwykle wspar-
cie zagranicznym przedsiebiorcom, drugie krajowym. Jedne z najczesciej uzywanych miedzynarodo-
wych bankéw w klastrze to San Paolo IMI Bank (wioski), Unicredit Bank (wtoski), Italo-Romena Bank
(wtoski i rumuniski), Raiffeisen Bank (Austria), Alpha Bank (grecki) oraz ABN Amro Bank (holenderski). Jest
jeszcze kilka gtéwnych, niegdys parstwowych bankdw, z udziatami zagranicznymi, oferujacych podob-
ne ustugi dla krajowych firm klastra; HVB (austriacki), BRD Societe Generale (francuski i rumunski), BCR
(rumunski, EBRD, IMF) oraz BANCPOST (grecki i rumunski). Kapitat venture dostarczany jest w klastrze
zwykle przez Financial Investment Company Banat-Crisana, ktdra miesci sie w miejscowosci Arad i ma
oddziaty w Timisoarze i Oradei, chociaz ze wzgledu na natozone przez Krajowa Komisje Papieréw Warto-
sciowych restrykcje zwykle finansuje firmy notowane na BSE.

Zgodnie z publikacja Albu iin. (2005) okoto 62% produktéw korcowych garbarni rumunskich trafia do
przemystu obuwniczego. Pozostate 38% dzieli sie na odziez (15%), produkty skorzane (12%) i tapicerki/
motoryzacje (11%).

W 1997 r. na przyktad wszystkie cztery okregi w zachodnim regionie staty sie czescig euroregionu
Danube-Kris-Mures-Tisza na podstawie protokotu o wspoétpracy podpisanego przez odpowiednie wia-
dze lokalne.

W 2005 r. RDA Regionu Zachdd byta pierwszg w Rumunii, ktéra podpisata umowe o partnerstwie z dele-
gacjg UE w Rumunii, dotyczaca koordynacji dziatan bedacych przedmiotem zainteresowania UE i upo-
wszechniania informacji zwigzanych z ta tematyka.



9. Analiza poréwnawcza i wnioski

9.1. Wprowadzenie

Jak wskazuje sam tytut ksigzki, ma ona na celu rzucenie $wiatta na polityke klastrowg oraz na dynamike instytu-
dji, rzadzenia i firm, ktéra zmieniata sie w Europie. Jak wspomniano w rozdziale wstepnym, jej gtéwnym celem
jest odniesienie sie do nastepujacego paradoksu: pomimo rosngcego zainteresowania ze strony polityki, bizne-
su i nauki prowadzeniem polityk odnoszacych sie do klastréw oraz ramami instytucjonalnymi, ktére rzekomo
moga wzmacnia¢ wyniki firm klastra, w dalszym ciggu naukowe zrozumienie roli polityki i dynamiki instytucjo-
nalnej w klastrze jest ograniczone. Rozwigzanie problemu tego niedostatku zrozumienia jest niestychanie waz-
ne, szczegdlnie gdy weZmie sie po uwage stale rosnacy nacisk na firmy klastra w zwiazku z integracja regionalna
i tendencjami globalizacyjnymi. W Europie daje sie to odczuc jeszcze mocniej w zwigzku z jej rozszerzeniem na
wschdd. Wejscie do UE dziesieciu nowych krajow w potgczeniu w wyzej wspomnianymi tendencjami uwolnito
dynamike gospodarcza i instytucjonalng ze znaczacym wptywem na tak stare, jak i nowe kraje cztonkowskie.
Powyzszy zamiar badawczy autoréw ksigzki przektada sie na gtéwne cele tego opracowania odnoszace sie
do dynamiki uczenia sie klastrow. Jak to przedstawiono w rozdziatach 1 i 2, cele te wyrazone sg poprzez
dwa kluczowe pytania badawcze:

) czy rzadzenie wieloszczeblowe klastra wykazuje jakakolwiek dynamike uczenia sie? oraz

d) czy rzadzenie wieloszczeblowe wspiera dynamike uczenia sie klastra?

W odpowiedzi na te pytania badawcze w niniejszej ksigzce zastosowano oryginalne podejscie taczace trzy
ogniska analityczne:

1. Niniejsze badanie skupia sie na wieloszczeblowym wymiarze polityki klastrowej i rzadzenia,
rozumiejac, ze lokalna natura polityki klastrowej i dynamiki instytucjonalnej w duzej mierze odno-
szg sie do charakterystycznych wzorcow rzadzenia wieloszczeblowego.

2. Skupia sie na procesach uczenia sie zwigzanych z polityka i dynamika instytucjonalnga. Zosta-
je to osiggniete poprzez rozwazenie dwodch zwigzanych z nimi aspektow uczenia sie:

a. procesow rzadzenia, ktére indukujg uczenie sie w firmach klastra, oraz
b. procesu uczenia sie rzadzenia jako takiego.

3. Skupia sie na rozwoju solidnych ram analitycznych umozliwiajacych dokonywanie poréw-
nan, wspierajac w ten sposdb przeprowadzone dokfadne badania powyzszych zjawisk oraz ich
wieloaspektowych i heterogenicznych charakterystyk. Te ramy zostaty rozwiniete i przetestowane
na wszystkich etapach tego badania, poczawszy od szerokiego zbierania danych jako$ciowych
i ilosciowych przez wielu badaczy w catej Europie z wykorzystaniem szeregu instrumentéw, po
roznorodnosc form analizy i w korcu do opracowania wnioskow.

Poprzednich szes¢ rozdziatéw zawiera szczegdtowe opisy 12 studidw przypadkéw dynamiki polityk, in-
stytudji i rzadzenia wieloszczeblowego w klastrach w krajach Zachodniej i Srodkowo-Wschodniej Europy.
Wzigwszy je wszystkie pod uwage pokazujg one, ze w Europie istnieje duze bogactwo i réznorodnosc
polityk odnoszacych sie do klastrow, instytucji i organizacji rzadzenia wieloszczeblowego. Dla kazdego ze
wspomnianych przypadkéw kolejne rozdziaty zawieraja wnikliwe odkrycia opisowe, badawcze i wyjasnia-
jace w odniesieniu do kilku powigzanych ze sobg kwestii:



e pochodzenia historycznego i péZniejszej ewoludji klastrow,
e konfiguracji firm i wzorcéw ich interakcji, zakresu zrédet wiedzy firm (tak wewnetrznych / ze-
wnetrznych, jak i technicznych / organizacyjnych),

e natury odpowiednich rynkéw pracy, ich dynamiki i problemaw,

o wihasciwych wzorcéw i skutkdw internacjonalizacji,

e natury, zasobow i wzorcow interakcji instytucji klastra,

e polityk i potrzeb politycznych, oraz

e nie mniej waznych implikacji tych odkry¢ dla kazdego klastra.
Takie odkrycia i wnioski poddane byty weryfikacji na poziomie krajowym poprzez odpowiednie grupy
fokusowe. Co wiecej, w kazdym z tych rozdziatéw ostatnia ich czes¢ poswiecona jest poréwnaniu dwdch
klastréw i opracowaniu, jak mozna je nazwac, krajowych odpowiedzi na kluczowe dwa pytania badawcze
zdefiniowane juz we wstepie niniejszej ksiazki. To, czego wydaje sie brakowac dla zapewnienia kompletno-
4ci naszego opracowania, to analiza poréwnawcza wymienionych powyzej aspektow dla 12 klastrow, czyli,
jak mozna to nazwac, opracowanie europejskich odpowiedzi na dwa kluczowe pytania badawcze.
| dlatego ten rozdziat ma na celu podsumowanie ksiazki poprzez analize poréwnawczg 12 klastrow i udzie-
lenie odpowiedzi na dwa kluczowe pytania na poziomie europejskim:

a) czy rzadzenie wieloszczeblowe klastra wykazuje jakgkolwiek dynamike uczenia sie w Europie? oraz

b) czy rzadzenie wieloszczeblowe wspiera dynamike uczenia sie klastra w Europie?
Sformutowanie odpowiedzi na te dwa pytania badawcze bedzie dokonane w nastepujacy sposob.
Nastepne dwa podrozdziaty poréwnajg znaczenie i wage, jaka firmy w 12 klastrach przypisujg réznym
rodzajom instytucji i obszaréw polityki, zapewniajac zagregowany obraz tego, jak firmy w europejskich
klastrach widzg role instytugji i polityki w ich lokalnym kontekscie. Nastepnie poréwnana zostanie waznos¢
szeregu zrédet wiedzy w 12 klastrach. Wnioski z tego zagregowanego obrazu wskazg rowniez pewne za-
gadki i podniosa pytania dla dalszych badan.
Najwazniejsze jednak jest to, ze powyzsze odkrycia przygotujg droge do udzielenia odpowiedzi na dwa
kluczowe pytania badawcze. Bedzie to uczynione w dwdéch nastepnych podrozdziatach. Zapewnig one
catosciowa analize poréwnawcza rzadzenia wieloszczeblowego i proceséw uczenia sie w 12 klastrach eu-
ropejskich. Odpowiedzi te dadza w efekcie wnikliwe wnioski i nakreslajg obszary do dalszych badan.
W przedostatniej czesci tego rozdziatu zaprezentowane zostang wnioski, odnoszace sie do teorii i praktyki,
skupiajac sie w szczegdlnosci na zatozeniach i zabiegach w odniesieniu do rzadzenia wieloszczeblowego
i uczenia sie klastrow. Rozdziat ten i cate badanie zamkna sie podsumowaniem kluczowych obszaréw do
dalszych badan z niego wynikajacych.

9.2. Poréwnywanie instytucji

W literaturze poswieconej klastrom i geografii ekonomicznej powszechnie uznaje sie, ze instytucje lokalne
odgrywaja znaczaca role w wynikach firm, ich interakcjach, dynamice i specyficznych wzorcach powyz-
szych (Nauwelaers 2001; Cooke 2002; Rodriguez-Pose i Storper 2006).
Dlatego tez w niniejszym badaniu firmy zostaty poproszone o ocene znaczenia szeregu 11 réznego rodzaju
instytucji (wlaczajac w to pozostatg kategorie ,inne”) w odpowiadajacym ich klastrom.
Tabela 9.1 na nastepnej stronie podsumowuje i uszeregowuje te oceny, a jednoczesnie wyraznie pokazuje,
Ze cztery najistotniejsze rodzaje instytudji (tj. uzyskujgce wyniki powyzej sredniej préby) to:

) lokalne bankiifirmy venture capital,

Il) inne rodzaje instytucji,

Il uniwersytety i instytucje szkolnictwa wyzszego oraz

IV) izby handlowe.



Natomiast trzy najmniej wazne rodzaje instytucji (tj. Srednia w przedziale 1,34-1,70) to:

) fundacje non-profit,

Il) zwigzki zawodowe i

Ill) centra transferu technologii.
W kolejnych fragmentach tej czesci rozdziatu wnioski te poddane sg dyskusji i porownane zostang z litera-
tura, poczynajac od tych pierwszych (tj. najistotniejszych) i przechodzac do drugich (tj. najmniej waznych).
Czes¢ ta konczy sie wnioskami odnoszacymi sie raczej do niskiego znaczenia instytucji dla wiekszosci kla-
strow objetych badaniem.
Zacznijmy od pierwszej grupy instytucji. Zarowno z przesztosci, jak i sytuacji obecnej bardzo znany jest fakt,
ze banki i firmy venture capital sa wysoko cenione w okregach przemystowych i w klastrach (Zeitlin 2008).
Jednakze to, co nie bylo jasne w dotychczasowych badaniach jakosciowych to to, jakie jest ich znaczenie
w poréwnaniu do innych rodzajow instytucji. Wyniki podane w tabeli 9.1 powinny to wyjasni¢, jako ze ten
rodzaj instytucji ma najwyzsza srednia tak w wiekszosci klastréw, jak i dla wszystkich z nich.
W rzeczywistosci banki i firmy venture capital sa jedynym rodzajem instytucji ocenionym powyzej progu 2,5
w trzech czwartych badanych klastrow. Totez bezpiecznie jest wysnuc wniosek, ze sg one wazne dla znaczacej
wiekszosci pojedynczych firm. Co wiecej, nie bedzie zbyt $miatym postawienie tezy, ze ich polityki kredytowe
mogg tworzy¢ lub niszczy¢ firmy i/lub ogdlnie klastry. Znajduje to réwniez poparcie w danych ilosciowych
w tym badaniu: ten rodzaj instytucji ma drugie, co do wielkosci, odchylenie standardowe posrod czterech
najwazniejszych rodzajéw instytucji, wieksze jest jedynie w kategorii,inne” (co zostato omdwione ponizej).

Tabela 9.1. Znaczenie instytugji dla firm wszystkich 12 klastrow

t‘;’gj’t':le S IO AENE 3,17 3,00 | 2,59 | 2,76 | 2,00 | 2,50 [305 | 2,77 | 3,69 | 238 | 331 | 2,10 | 2,63
Inne 2,00 [ 5,00 | 1,90 4,00 [ 440 | 1,00 [1,33 | 243 | 1,44 [ 233 | 1,81 |3,00 | 1,00
fznkg.vﬁ.fty@fiv'y';iy;?e 236 2,36 | 295 [ 1,79 | 2,50 | 274 | 1,94 | 205 [ 1,72 | 1,88 | 088 | 1,60 | 187
Izby handlowe 2,58 [ 162 (220 | 1,69 [ 1,553 [ 2,00 [283 [ 193 | 2,19 [280 [ 1,06 [1,57 [ 113
Srednia 233 (2,25 [ 205 1,99 [ 1,97 [ 196 [1,92 [ 1,91 [ 1,90 [1,89 | 1,66 | 1,62 | 143
Stowarzyszenia sektorowe 336 208|212 [2,03 [167]1,81 [1,70 | 1,89 | 1,88 [ 1,88 | 1,06 | 2,00 | 1,13
Laboratoria certyfikujace 2561208 (240 (211 (153285194 (188 |1,84 200 |1,06]1,10|1,03
Centra ustug 289 [1,91 | 1,69 [1,70 [1,76 | 1,52 [1.40 [ 1,84 | 1,40 [1,42 [ 225 [ 1,97 [ 213
Firmy konsultingowe 175 | 192 [1,50 [ 162 | 2,06 [ 219 [ 2,11 | 1,81 [200 | 1,88 [ 1,75 [ 140 | 1,50
Centra technologiczne 163 1,50 [2,70 | 138 [ 1,94 [ 200 | 1,44 [1,70 [ 1,88 [1,72 [ 206 | 1,00 [ 1,17
Zwiazki zawodowe 188 2,00 [ 1,14 [ 148 | 1,00 [ 1,63 [ 1,78 | 1,40 [ 1,44 [ 133 ] 1,07 [1,03 | 107
Fundacje non-profit 144 1127 1136 (132124130 (156|134 140 [1,17 1,94 |1,00 | 1,07

Uwagi: jasne komorki zawieraja $rednie z préby z kazdego z 12 klastrow dla kazdego z 11 typdw instytucji w skali od 1
(niewazne) do 5 (najwazniejsze); ciemne komorki zawieraja $rednig tych 12 klastrow i 11 rodzajow instytucji. Kolumny
i wiersze utozone sg w uktadzie malejagcym.

Zrodta: opracowanie wiasne w oparciu o wywiady z reprezentantami firm (n=303) opisane w tabelach 3.2, 3.5, 4.2, 45,
52,55,62,65,72,75,82,85.
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Niestety, dane ilosciowe nie pozwalaja na rozréznienie konwencjonalnych bankéw od bardziej zo-
rientowanych na ryzyko instytucji finansowych, takich jak te specjalizujgce sie w venture capital lub
kapitale zalazkowym (ang. seed capital). W przypadku braku takiego rozréznienia analitycznego nie
jest mozliwe precyzyjne okreslenie, ktory doktadnie typ instytucji finansowej uznawany byt za naj-
wazniejszy. Niemniej jednak dane jakosciowe sugeruja, ze znaczenie poszczegolnych typdw instytugji
finansowych rézni sie w zaleznosci od klastra. Na przyktad w szkockim klastrze teleinformatycznym
kapitat venture ma znaczenie wyjatkowo duze, podczas gdy dla rumunskiego klastra odziezowego
i obuwniczego to pojawienie sie wtoskich bankéw byto katalizatorem ich wzmozonego wzrostu
w ciggu ostatniej dekady.

Drugim najwazniejszym typem instytucji sg te z kategorii,inne”. Zawiera ona szereg wysoce specyficznych
dla danego kontekstu rodzajow instytucji. W zwigzku z tym faktem ten rodzaj instytucji ma najwieksze
odchylenie standardowe posrdd wszystkich typow — istnieje znaczaca réznica w ocenie znaczenia tych
instytucji na przestrzeni 12 klastrow. Jest to rowniez wychwycone w tabeli 9.1, gdzie ta resztowa kategoria
otrzymuje wyniki znaczgco powyzej progu 2,5 w czterech badanych klastrach: czeskim motoryzacyjnym,
stowenskim meblarskim, szkockim teleinformatycznym i odziezowym Val Vibrata oraz zdecydowanie poni-
Zej progu w pozostatych osmiu klastrach. Moze to by¢ dodatkowo interpretowane jako sugestia, ze szereg
typow instytucji z listy nie wyczerpuje w petni réznorodnosci potrzeb firm klastra w co najmniej jednej
trzeciej przebadanych klastrow, co w efekcie daje wysokie znaczenie kategorii,inne”.

Przechodzac do trzeciej najwazniejszej kategorii instytucji, czyli uniwersytetéw i instytucji szkolnictwa
wyzszego, wylania sie bardziej spojny obraz (tj. najmniejsze odchylenie standardowe sposréd czterech
gtownych, najwazniejszych typdw instytucji). Ogolne pozytywne postrzeganie wyzszego wyksztatcenia
dla lokalnego wzrostu i jego znaczenie w warunkach lokalnych firm pojawia sie w szeregu badaniach, np.
Benneworth i Dawley (2005), Jones-Evans i in. (1999). Niemniej jednak nalezy wskaza¢, ze ta trzecia pozycja
jest dos¢ wzgledna i w kategoriach absolutnych oznacza, ze jest ponizej progu 2,5. W rzeczywistosci ten
typ instytucji otrzymuje wyniki powyzej progu 2,5 jedynie w jednej czwartej przebadanych klastrow, tj.
w saksoniskim motoryzacyjnym, stowenskim motoryzacyjnym, szkockim teleinformatycznym (w kolejno-
$ci malejace)). Stosunkowo liczna baza badan naukowych i technologicznych tych trzech klastrow wraz
z obecnoscig silnych i bardzo odpowiadajacych potrzebom klastrow uniwersytetdw i instytucji szkolnictwa
wyzszego w duzym stopniu wyjasnia wyzsze znaczenie tego rodzaju instytucji w tych trzech klastrach. Nie-
mniej jednak ta wzgledna pozycja uniwersytetow i instytucji szkolnictwa wyzszego w przebadanych kla-
strach powinna by¢ interpretowana w kontekscie trwajacej transformacji systemaow szkolnictwa wyzszego
w Europie, poszukiwania w krajach OECD bardziej aktywnej roli uniwersytetow w ich lokalnym kontekscie
gospodarczym, a w szczegdlnosci nacisk na przedsiebiorczg role uniwersytetéw na rzecz innowacyjnosci
(Etzkowitz 1998; Mueller 2006).

Na koniec czwarty, najwazniejszy rodzaj instytucji — izby handlu. Cho¢ wydaje sie, ze wystepujg pewne
roznice w ocenie ich znaczenia powyzszych w 12 klastrach, odchylenie standardowe nie jest wielkie (tj.
jedynie nieco wyzsze niz dla uniwersytetow i instytucji szkolnictwa wyzszego). Cze$¢ tej réznicy mozna
wyttumaczy¢ przy pomocy réznic miedzy krajami, odnoszacych sie do przynaleznosci, ktéra jest albo do-
browolna, albo przymusowa. Stad biorg sie réznice zasobdw i mozliwosci oddziatywania kazdej z izb. Jed-
nakze daje to tylko czes¢ obrazu, jak w przypadku Niemiec, gdzie prawne ramy funkcjonowania izb i ich
pozycja jest jednakowa, a w dalszym ciggu wystepuje réznica pomiedzy tamtejszymi dwoma klastrami.
Nieunikniona wdaje sie zatem konkluzja, Ze izby nie sg jednakowo docenione przez rézne specjalizacje,
ktérym stuza w swojej okolicy. Moze to by¢ spowodowane szeregiem przyczyn (wiaczajac w to historycz-
ne lub wspdtczesne powigzania pomiedzy izbami a poszczegdinymi specjalizacjami). Oczywiscie izby nie
sg jedynymi rodzajami instytucji podatnymi na takie uwarunkowania. Na przyktad w przypadku Rumunii
firmy w klastrze obuwniczym skfaniajg sie do oceniania izb nizej, a bankéw wyzej, niz firmy w klastrze



odziezowym. Totez roznice w powyzszych i kolejnych wnioskach odnoszacych sie do znaczenia instytugji
powinny by¢ interpretowane w kontekscie specjalizacji, jakiej stuza.

Skupmy sie teraz na najmniej istotnych rodzajach instytugcji, tj. fundacjach non-profit, zwigzkach zawodo-
wych i centrach transferu technologii. Wszystkie trzy maja najnizsze odchylenie standardowe pomiedzy
11 typami instytucji; w szczegdlnosci pierwsze dwa majg mniejsze odchylenie standardowe, co sugeruje,
ze firmy wszystkich klastrow maja tendencje do zbieznosci w ocenie ich matego znaczenia. Przypadek fun-
dacji non-profit nie jest zaskoczeniem wzigwszy pod uwage ich nature i fakt, Ze moga wptywac na firmy je-
dynie posrednio. Podobnie zwigzki zawodowe maja rézne profile i spetniajg rézne zadania w catej Europie.
Jesli moga miec mozliwosci rzadzenia (np. wspodtdecydowania) i/lub aktywnie angazowac sie w edukacje
i biezace szkolenia pracownikéw, tak jak ma to miejsce w praskim klastrze filmowym i klastrze meblarskim
Herford (i ogdInie rowniez w zachodnich Niemczech), wtedy zdajg sie by¢ oceniane jako nieco wazniejsze.
Niemniej jednak dla wiekszosci klastréw z tego badania ich znaczenie jest niskie.

Zdecydowanie bardziej zaskakujace jest to, ze centra transferu technologii to trzeci najmniej wazny ro-
dzaj instytucji w poréwnaniu z dwoma wspomnianymi, cho¢ z wyzszg oceng $rednig i odchyleniem
standardowym, co sugeruje, ze opinie dotyczace ich niskiego znaczenia nie s3 tak jednolite, jak w przy-
padku dwdch wezesniejszych instytucji. Jest to jednak zaskakujace, gdy weZmie sie pod uwage, ze takie
centra sg instytucjami bezposrednio zorientowanymi na biznes, stuzg zaréwno przemystowi, jak i na-
ukowcom w celu dyfuzji technologii. Stad ich obecnos¢ w klastrze powinna by¢ bardziej bezposrednia
i odpowiednia z perspektywy firm, a ich znaczenie, krotko moéwiac, wyzsze. Stad pojawia sie jedno py-
tanie: czy liczba tych centrow, ich jakos¢ i zasoby sg wystarczajgce do wpierania firm i innowacji w ba-
danych klastrach? Ponadto ceny naliczane za ich ustugi moga okaza¢ sie zaporowe dla niektérych firm
klastra, szczegdlnie MSP i start-up'dw. W zwigzku z tym system voucheréw! dla takich centréow maogtby
przynies¢ korzysci, ktore sprawig, ze ustugi znajdujace sie ofercie stang sie dostepne dla potencjalnie
zyskownych firm/projektow.

Nalezy tez wspomnie¢, ze ogdlnie rzecz biorac firmy sg raczej ostrozne w ocenie znaczenia szeregu insty-
tucji klastra. Gdy spojrze¢ na srednie klastrow przedstawione w tabeli 9.1 to staje sie jasne, ze zaden z 12
klastrow nie osigga wyniku powyzej progu 2,5. Niska ocena jest na tyle charakterystyczna dla tej proby, ze
moze wskazywac na ogolny trend europejskich klastréw. Jednak klaster meblarski Herford i czeski moto-
ryzacyjny ogolnie wydaja sie nastawione najbardziej pozytywnie wobec swoich instytucji. W istocie klaster
meblarski Herford jest jedynym klastrem, gdzie znajdziemy wiecej niz jeden typ uczestnikdw instytucjonal-
nych (a doktadnie pie¢), ktére osiggaja wyniki wyzsze niz prég 2,5. W przeciwienstwie do tego, instytucje
sg uznawane za najmniej istotne (pod wzgledem $redniej) w praskim klastrze filmowym i w odziezowym
klastrze Val Vibrata. Jest to zapewne zwigzane z faktem, ze firmy ogdlnie nie sa zadowolone z ich srodowi-
ska instytucjonalnego.

To podsumowuje prezentacje i dyskusje na temat wnioskow poréwnawczych odnoszacych sie do instytu-
cji klastrowych. Implikacje sg przedyskutowane w rozdz. 9.7, podczas gdy polityka i zwigzki instytucji z nig
s opisane w nastepnym podrozdziale.

9.3. Poréwnywanie polityk

Druga grupa wnioskéw poréwnawczych odnosi sie do istotnosci polityki dla 12 klastréow. Wykres 9.1 pod-
sumowuje waznos¢ 13 obszarow polityki (w kolejnosci malejacej) dla firm w 12 klastrach; pewne wzorce
zadajg sie byc¢ jednoznaczne i powszechne.

Pierwsza kwestia, jaka jest zauwazalna na wykresie 9.1, to trwata réznica pomiedzy terazniejsza i przyszta
waznoscia 13 obszarow polityki. Oznacza to, ze firmy maja tendencje do oceniania wyzej istotnosci wszyst-



kich obszaréw polityki w przysztosci, niz obecnie. Mozna wiec argumentowad, ze firmy moga przewidziec,
lub przynajmniej oczekiwac, ze ich klaster potrzebowa¢ bedzie wiecej wiasciwego dziatania w zakresie
wszystkich obszardw polityki w przysztosci niz obecnie.

Druga istotna obserwacja na wykresie 9.1 odnosi sie do faktu, ze obecnie tylko cztery obszary polity-
ki (przedyskutowane ponizej) uzyskuja wynik powyzej progu 2,5. Natomiast jesli chodzi o przysztos¢, to
wszystkie oprécz dwoch (t). polityka wobec start-upéw i inkubacji, polityka relokacji firm) uzyskujg wyniki
powyzej progu. Ta druga obserwacja jest spdjna z pierwsza, wzmacniajac jednoczesnie powyzszg inter-
pretacje i argumentacje dotyczaca potrzeby wiekszej ilosci, wiasciwych dziatan politycznych w wiekszosci
obszarow w przysztosci. Co wiecej, obie obserwacje sg spdjne z okryciami zawartymi w poprzedniej sekcji
odnoszacej sie do znaczenia instytudji.

Skupmy sie teraz na czterech najbardziej istotnych obszarach polityki. Wida¢ wyraznie, ze w jednakowym
stopniu odnoszg sie one do dyfuzji informagji, infrastruktury fizycznej, ustug przystosowanych do firm, edu-
kacji i szkoler. Ta grupa czterech obszaréw polityki jest taka sama obecnie i w przysztosci, cho¢ nastepuje
zmiana w ich kolejnosci, tj. ustugi przystosowane dla firm wspinaja sie z obecnego, czwartego miejsca na
pierwsze miejsce w przysztosci, spychajac o jedno miejsce pozostate trzy gtdéwne, najistotniejsze obszary
polityki. Niemniej jednak cztonkostwo w tej grupie jest niezmienne. Ta konsekwencja czterech najwazniej-
szych, najbardziej istotnych obszaréw polityki w czasie formutuje trzeci kluczowy wniosek i nie powinna
by¢ pozostawiona bez naleznego dziatania politycznego (zajmujemy sie wnioskami wraz z pozostatymi
odkryciami w sekcji 9.7).

Ciekawe jest, ze ta spojnos¢ w czasie nie odnosi sie do czterech najmniej istotnych obszaréw polityki, tj.
sieci firm, kapitatu venture/ryzykownego, start-up i inkubacji oraz relokacji firm, jako ze kapitat venture/
ryzykowny przechodzi na pozycje siédma w przysztosci. Jest to czwarta kluczowa obserwacja, o ktérej
informacje znajduja sie na wykresie 9.1, a ktdra powinna ostrzegac przed dziataniem politycznym w obsza-
rach, ktére nie sa uznawane przez firmy za bardzo istotne obecnie, ale moga dynamicznie podnies$¢ swoje
znaczenie w przysztosci. Powody tego moga byc rézne i wigzace sie ze sobg, 0 czym zostanie powiedzia-
ne szerzej w podsumowaniu niniejszego rozdziatu. Wystarczy powiedzie¢ tu, ze obszary zajmujgce dwie
ostatnie pozycje mogga by¢ tak oceniane z dwdch waznych i réwnie ciekawych powodow, tj. w zwigzku
z faktem [co jest piata, kluczowa obserwacja — red ], Zze jedna trzecia proby skfadata sie z firm wiodacych
w kazdym klastrze, ktére nie widzg wielkiej wartosci wynikajacej ze wspierania nowych firm czy relokagji
innych firm, badZ z powodu tego, ze wiekszos¢ wiodacych firm moze wymagac niewielkiego wsparcia
polityki w relokacji, a potrzeby zwigzane z inkubacja s dobrze zaspokajane w klastrach z préby.

Nalezy wiec podkresli¢, ze tych piec kluczowych obserwacji opartych jest na zagregowanych danych. Trze-
ba tez pamietac, Ze réznice, ktére spotykamy w kazdym z klastrow omodwione s3 szczegdtowo w poprzed-
nich szesciu rozdziatach. Po tych zastrzezeniach, dyskusja toczaca sie wokét wykresu 9.1 byfaby niepetna
bez wspomnienia o wzorcach zachdd-wschod, krajowych i/lub sektorowych, ktére zaobserwowano do tej
pory.

Powdd, dla ktérego wzorce takie nie miaty znaczacego miejsca w dotychczasowej dyskusji, to fakt, ze moz-
na o nich bardzo mato powiedziec¢. To znaczy, ze nie istniejg jakie$ wzorce wschéd-zachdd czy krajowe
w ocenach istotnosci polityki, o ktérych warto tu napisa¢, podczas gdy jedyny wzorzec sektorowy wart
uwagi odnosi sie do czterech klastréw motoryzacyjnych, ktére ogdlnie rzecz biorgc wydaja sie oceniac
znaczenie wszystkich obszarow polityki wyzej, niz w przypadku innych specjalizacji. Jednakze ten ostatni
wzorzec rozmywa sie w odniesieniu do przysztosci, tam bowiem prym wies¢ zaczyna specjalizacja odzie-
zowa. Ten zespot dosc stabych wzorcow tworzy szdstq kluczowa obserwacje.



Wykres 9.1. Waznos¢ 13 obszarow polityki dla firm w 12 klastrach
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Uwagi: Srednie, o ktérych tu mowa wyciagniete sg ze $rednich kazdego klastra w skali od 1 (niewazne) do 5 (najwaz-
niejsze).

Zrodta: Opracowanie wiasne oparte na wywiadach z przedstawicielami firm (n=285) ujete w tabelach 3.3, 3.6, 4.3, 4.6,
53,56,63,66,73,76,83,86.

Na koniec warto powiedzie¢ kilka stéw o pogladach na instytucje klastra. Jak powiedziano w poprzednich
sze$ciu rozdziatach, instytucje klastra zdaja sie przecenia¢ wiekszos¢ obszaréw polityki. Totez liczby odno-
szace sie do instytucji klastréw wskazywatyby $rednie przekraczajace prég waznosci 2,5 dla wszystkich
obszaréw polityki, réwniez obecnie. Jest to rowniez gtowny powdd, dla ktérego te liczby zostaty pominiete
w tym podrozdziale.

Niemniej jednak instytucje klastra zbiezne sg z firmami w oczekiwaniu, ze znaczenie wszystkich obszarow
polityki wzrosnie w przysztosci. Réznig sie zas co do uznawania takiego znaczenia obecnie i w przysztosdi,
czyli, innymi stowy, do tzw. luki w ocenie waznosci obszaréw polityki i w konwergencji, co zostanie doktad-
niej oméwione w rozdz. 9.5.

9.4. Poréwnanie zrodet wiedzy

Zebrano réwniez dane pierwotne w firmach klastra dotyczace specyficznych zrodet wiedzy, ktére uznaja
one za najistotniejsze. Ogodlna liczba 57 potencjalnych Zrédet wiedzy zostata uszeregowana w osiem réz-
nych kategorii, zgodnie z umiejscowieniem (wewnetrzna lub zewnetrzna) oraz jej typem (techniczna lub
organizacyjna). Odkrycia zawarte w tabeli 9.2 podane sg w procentach. Procenty wyliczone sg na podsta-
wie odpowiedzi firm dotyczacych liczby Zrédet wiedzy, ktore uznajg za wiasciwe (tj. powyzej progu 2,5)
w odniesieniu do maksymalnej liczby potencjalnych zrédet wiedzy w poszczegdinych kategoriach. Taki
pomiar pozwala na poréwnanie relatywnego znaczenia o$miu kategorii Zrédet wiedzy dla kazdego klastra
z 0sobna i posrdd réznych klastrow.
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Powyzsze kwestie znajduja swoje podsumowanie w tabeli 9.2, ktéra zawiera pewnie interesujgce obser-
wadje.

Po pierwsza warto wskaza¢ ogoéing $rednig, ktdra sugeruje, ze firmy skfonne sa uznawac za wazne jedynie
36% Zzrodet wiedzy z listy. Liczba ta moze by¢ uznana za dos¢ niskg, lub przynajmniej nizsza od 50%. Inny-
mi stowy, liczba Zrédet wiedzy, ktére firmy uznajag za wazne, to okoto jedna trzecia wszystkich mozliwych
Zrédet wiedzy, jakie zostaty im przedstawione. Ten rezultat wydaje sie byc¢ dos¢ niski wzigwszy pod uwage,
znaczenie wsréd czynnikow produkcji w gospodarce, jakie teorie ekonomiczne i twaércy polityki przypisuja
wiedzy i zwigzanym z nig kwestiom oraz to, ze w coraz wiekszym stopniu to znaczenie wzrasta. Oznacza to,
7e idea tzw.,gospodarki opartej na wiedzy” bytaby nisko oceniona przez firmy klastra.

Druga obserwacja warta uwagi odnosi sie do duzych réznic pomiedzy kategoriami wiedzy, gdzie najwaz-
niejsza jest roznica pomiedzy wewnetrznymi i zewnetrznymi Zzrédtami wiedzy. Wiekszos¢ firm skfania sie
do uznawania wiekszosci wewnetrznych Zzrédet wiedzy za wazniejsze, niz zewnetrznych. Wydaje sie to by¢
zagadkowym wzigwszy pod uwage znaczenie, jakie teorie okregow przemystowych i klastréw przypisuja
lokalnym zrodtom wiedzy (traktowane sg one tutaj jako zrodta zewnetrzne), szczegdlnie ze $rednio rzecz
biorac nie ma wiekszych zauwazalnych réznic pomiedzy takimilokalnymi i krajowymi Zrédtami. Gdy chodzi
o wiedze techniczna, bardziej krajowa (31,5%) niz lokalna (26,9%) wiedza uznawana jest za wazna.

Tabela 9.2. Znaczenie Zrédet wiedzy firm wszystkich 12 klastrow

Techniczna 4 1100,0(75,0| 75,0 {100,0| 75,0 | 77,1 |100,0/100,0( 75,0 | 75,0 | 50,0 {50,0|50.0
Wewnetrzne
Organizacyjna | 5 [100,0 100,0{100,0{100,0| 78,2 | 80,0 | 80,0 | 80,0 | 80,0 | 60,0 |40,0|40.0
ol Techniczna 9 | 444 |44/4|333 444333269222 |11,11222|11,1[11,1]333[11.1
okalne
@ Organizacyjna | 7 | 57,1 5711429429234 |1286|143[143| 00 | 00 | 00| 0.0
C
= Techniczna 9 | 556 |556|4441333(222|315(333|222(222(222(11,1|333|11.1
2 Krajowe
5 Organizacyjna | 7 | 57,1 5711441429208 (143|143 ] 00 | 00 |143|144]| 0.0
N Miedzynaro- Techniczna 9 | 556 |44/4|222 222|111 |176] 00 | 00 [11,1| 00 |222|222| 0.0
dowe Organizacyjna | 7 [429 286| 00 [ 286|117 00 | 00 | 00 | 00 [286|0.0 |00
Srednia 4291549522 | 446 | 445 359 348|302 281|249 247 24,1140

Uwagi: wartosci podane w procentach zrédet powyzej progu znaczenia 2,5 jako udziat maksymalnej liczby zrédet w kaz-
dej kategorii.

Zrodta: Opracowanie wiasne w oparciu o wywiady z przedstawicielami firm (n=303) podane w tabelach 3.2,3.5,4.2, 4.5,
52,55,62,65,7.2,75,82185.

Co wiecej, sytuacja ta jest nieco odwrdcona, cho¢ w mniejszym stopniu, gdy chodzi o Zroédta wiedzy orga-
nizacyjnej (20,8% — krajowe a lokalne — 23,4%), co sugeruje, ze firmy nie dokonuja znacznego rozréznienia
pomiedzy klastrowymi i krajowymi Zrédtami wiedzy, jakie zdaje sie sugerowac literatura naukowa.

Dalej jednak firmy, srednio rzecz ujmujac, uznaja znacznie mniej miedzynarodowych zrodet wiedzy za
wazne (aczkolwiek w mniejszym stopniu wiedze techniczng niz organizacyjna), co ogdlnie rzecz biorac
sugeruje, ze firmy ucza sie nawet jeszcze mniej z zagranicy. To powinno by¢ alarmujace z punktu widzenia



presji globalizacyjnej, ktéra jest dos¢ mocno odczuwalna we klastrach w tym badaniu, podczas gdy ich
odpowiedz w kategoriach globalizacji zrédet wiedzy jest jednak dos¢ staba.

Inne badania korzystajace z tego zestawu danych, bardziej zagtebiaty sie w te odkrycia i wskazaty na sta-
bosci pojedynczych firm wynikajgce z zaleznosci od wiedzy, ktérej Zrédto jest poza granicami firm (Cotic
Svetina 2007).

Po trzecie, badajac wyniki procentowe w 12 klastrach jasno da sie zauwazy¢, ze nie ma silnych wzorcow
wschéd-zachod, krajowych czy specjalizacyjnych. Na przyktad zachodnie i wschodnie klastry w réwnej
mierze znajdujg sie powyzej i ponizej sredniej, a gdy do sprawy podejdziemy sektorowo, réwniez klastry
motoryzacyjne, filmowe i odziezowe wykazujg rowng dystrybucje powyzej i ponizej Sredniej.

Wzorce krajowe sg nieco silniejsze, jako ze klastry Wielkiej Brytanii sg powyzej sredniej, podczas gdy klastry
zaréwno Stowenii, jak i Niemiec znajduja sie ponizej sredniej. Jednak réwna jest liczba krajow z klastrami
powyzej i ponizej $redniej, co sugeruje, ze przynaleznos¢ narodowa jako taka nie wydaje sie by¢ silng zapo-
wiedzig istnienia wzorcoéw odnoszacych sie do Zrodet wiedzy.

W tym zakresie wydaje sie, ze najwieksza spojnosc istnieje pomiedzy stowenskim i niemieckim klastrem
meblarskim. Mozna to po czesci wyjasni¢ poprzez miejsce obu krajow (ponizej sredniej), a nie poprzez
samga specjalizacje, ktéra, jak to omowiono w odpowiednich rozdziatach, jest raczej rézna, tj. niemiecki
klaster skupia sie wytgcznie na meblach kuchennych, podczas gdy stowenski obejmuje najwieksza rézno-
rodnos¢ produktow i przemyst drzewny.

Brak wspomnianych wyzej wzorcow nie oznacza, ze nie wystepuja w tej kwestii istotne réznice pomie-
dzy klastrami. Na przykfad czeski klaster motoryzacyjny uzyskuje w tabeli najwyzsze wyniki z 64% Zrédet
wiedzy uznawanymi za wazne, podczas gdy na przeciwlegtym biegunie lezy klaster odziezowy Val Vibrata
z zaledwie 14% takich Zrodet.

Poréwnanie instytucji, polityk i zrédet wiedzy, w tej i w poprzednich dwdch czesciach tego rozdziatu wy-
znaczyto dos¢ skomplikowane wzorce w 12 klastrach. Kolejne dwa podrozdziaty odnoszg sie bezposred-
nio do dwoch kluczowych pytan badawczych niniejszej ksigzki, umieszczajac te skomplikowane wzorce
w szerszym kontekscie i w ten sposéb ufatwiajac ich wyjasnienie.

9.5. Uczace sie rzadzenie wieloszczeblowe?

Pierwsze kluczowe pytanie niniejszego badania, to czy rzadzenie wieloszczeblowe wykazuje dynamike
uczenia sie w europejskich klastrach. Jak przedstawiono w rozdziale 2 i powtérzono w kazdym z szesciu
nastepujacych podzniej rozdziatdw, niniejsze badanie rozwineto dwa kryteria do pomiaru takiej dynamiki
uczenia sie:
a) stopien zdolnosci przystosowania sie i wertykalna kierunkowos¢ interakcji rzadzenia wieloszcze-
blowego,
b) stopier zbieznosci pomiedzy preferencjami firm i instytucji klastra w zakresie obszaréw polityki
obecnie i w przysztosci.
Wzorce rzadzenia wieloszczeblowego w Europie réznig sie znacznie w zaleznosci od odpowiednich trady-
¢ji dotyczacych struktury politycznej (np. scentralizowana a niescentralizowana) oraz od dynamiki insty-
tucjonalnej i od zasobdw na poziomie klastra w celu zgfaszania inicjatyw rozwojowych. Tabela 9.2 podsu-
mowuje spostrzezenia omowione w poprzednich rozdziatach, odnoszace sie do zdolnosci przystosowania
i wertykalnej kierunkowosci uczenia sie rzadzenia wieloszczeblowego.
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Tabela 9.3. Uczenie sie rzadzenia wieloszczeblowego wszystkich 12 klastrow

MLG | Zdolnosc przystosowania sie Kierunkowos¢ wertykalna
Klastry
Meblarski Herford Bardzo wysoka
Szkocki teleinf t
2RO ,I geln orma yc‘zny Wysoka Odgérna i oddolna

Stowenski motoryzacyjny
Rzymski filmowy Srednia
Saksoriski motoryzacyjny
Mot jny West Midland

0 o'ryzacyjny est Midlands Wysoka
Praski filmowy
Stowenski meblarski i

- - Odgorna

Czeski motoryzacyjny
Obuwniczy ABT Srednia
Odziezowy ABT
Odziezowy Val Vibrata Niska

Uwagi: zdolnos¢ przystosowania korzysta z pieciopunktowej skali: zadna, niska, $rednia, wysoka, bardzo wysoka, pod-
czas gdy kierunkowos¢ wertykalna rzadzenia wieloszczeblowego z trzypunktowej skali: odgoérna, oddolna i obie.
Zrédia: opracowanie wiasne na podstawie tabeli 3.9,4.9,5.9, 6.9, 7.9 oraz 8.9.

Po pierwsze, w tabeli 9.3 mozna zauwazy¢, ze posréd tych 12 klastrow z préby nie ma klastra z wytacznie
,oddolng"dynamika. Wydaje sie to dos¢ zaskakujace, jezeli wezmie sie pod uwage tendencje decentraliza-
cyjne lub quasi decentralizacyjne w wiekszosci krajow europejskich na przestrzeni ostatniej dekady. Cho-
ciaz wiekszo$¢ takich klastréw znajduje sie w krajach ESW, obecnos¢ trzech zachodnich klastréw pomiedzy
nimi wskazuje, ze brak dynamiki,oddolnej” nie jest wytgcznie zjawiskiem tego regionu.

Po drugie, nie ma klastréw z ,niska” zdolnoscig przystosowania rzgdzenia wieloszczeblowego i zardwno
,0dgérna”"i,oddolng” dynamika. Moze to by¢ przyjete jako sugestia, ze te dwa kryteria w matym stopniu sie
na siebie naktadaja, wzigwszy pod uwage ekstremalne przypadki,niskiej”zdolnosci przystosowania. Innymi
stowy, wydaje sie by¢ wymagany co najmniej minimalny/progowy (tj.,sredni”) poziom zdolnos¢ przystoso-
wania sie rzagdzenia wieloszczeblowego, zanim wytoni sie oddolna dynamika (i/lub na odwrot).

Po trzecie, te klastry, ktére wykazujg zaréwno odgdérng, jak i oddolng dynamike (tj. meblarski Herford, szkoc-
ki teleinformatyczny, stowenski motoryzacyjny i rzymski filmowy), maja tendencje do posiadania szeregu
innych charakterystyk, oprécz minimalnego poziomu przystosowywania sie rzadzenia wieloszczeblowego.
Na przyktad wszystkie z nich majg na poziomie krajowym inicjatywy, ktdre dostosowane sg do inicjatyw na
poziomie klastra; maja bogaty, tradycyjny zbior instytucji klastra z odpowiednimi inicjatywami; wszystkie
(oprécz szkockiego klastra teleinformatycznego) znajdujg sie na skonsolidowanym etapie ewolucji. Szkocki
klaster teleinformatyczny odrdznia sie od nich w tym sensie, ze znajduje sie w fazie repozycjonowania.

Po czwarte, nieco bardziej pozytywne jest to, ze siedem z 12 klastréw ma postac rzadzenia wieloszczeblo-
wego chrakteryzujaca sie duzym stopniem przystosowania sie, co pokazuje jasno dynamike zmian w za-
kresie rzagdzenia w wiekszosci europejskich klastrow.

PrzejdZmy teraz do drugiego kryterium odnoszacego sie do uczenia sie rzgdzenia wieloszczeblowego, tj.
stopnia zbieznosci preferencji w zakresie obszarow polityki. Tabele 9.4 i 9.5 podsumowuja odpowiednie
obserwacje ze wszystkich 12 klastrow. Tabela 9.4 wychwytuje, jak to nazwalismy, ,luke oceny istotnosci
polityki’, czy tez innymi stowy, wielkos¢ roznicy opinii pomiedzy firmami i instytucjami klastra odnoszacymi
sie do 13 obszaréw polityki; natomiast tabela 9.5 wychwytuje stopien zbieznosci pomiedzy firmami i insty-
tucjami klastra w czterech najbardziej istotnych obszarach polityki.

Zacznijmy zatem od tabeli 9.4. Firmy i instytucje klastra dokonaty oceny obszaréw polityki korzystajac ze skali od
1 (nie istotne/nie wiasciwe) do 5 (najbardziej istotne/wiasciwe). Rozmiar luk w ocenach na liscie odnosi sie do
terazniejszosci; podczas gdy strzatki w gére i w dét po prawej stronie poszczegolnych luk wskazuja, czy ocze-



kuje sie, ze luki beda sie znaczaco powiekszaty, czy tez pomniejszaty (tj. powyzej + 0,5 w pieciopunktowej skali)
w przysztosci. | konsekwentnie, im wieksza luka tym mniej prawdopodobne jest, ze wiasciwe firmy i instytucje
klastra zgodza sie, co do oceny waznosci jednego badz wiekszej liczby obszardw polityki.

Tabela 9.4 zwiera szereg interesujacych obserwacji. Po pierwsze wiekszos¢ luk ma warto$¢ ujemna, co
wskazuje na trwate niedocenianie wiekszosci obszardw polityki przez firmy klastra w poréwnaniu z instytu-
cjami. Klaster z najwieksza liczbg dodatnich luk i z mniejsza $rednig luka to klaster odziezowy ABT: podkresla
to podwyzszong potrzebe jego firm dotyczaca polityki w szeregu obszaréw.

Po drugie w okoto jednej trzeciej komorek znajdujg sie strzatki, co sugeruje, ze w wigkszosci przypadkow luki
pozostaja takie same. Z 47 komdrek wskazujacych, ze oczekuje sie zmian w znaczeniu polityki w przysztosci,
17 jest dodatnich, a pozostate 30 ujemnych, co sugeruje, ze luki w przysztosci znaczaco wzrosna. Oczywiscie,
w szczegolnosci dla luk, ktére obecnie sg,duze”lub,bardzo duze’, takie wzrosty nalezy uznac za alarmujace.

Tabela 9.4. Luka w ocenie waznosci obszardw polityki firm i instytucji wszystkich 12 klastrow

2 ®
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g £ g 235 g
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SS|23ls:SC|Ea|¥s|8E|2L|2 _|2s/82|g5g
LS| REISS e RE|SS|22 2535 ° SIN=(NE
© S = 9 NE=|N N T | O o m| O o T wm® |8 @
WwEAE|SS|ST|caEF|UE|nZaS|0O<|® E|B E[O>|0<
) podniesienie 2644 -1,50 | -1,75 [-1,95T]-025T] -2,30 [-1,964| 141 | 0,14 | -063 [ -1,58 | -0,53 | 0,73
dostepnosci kapitatu
venture / wysokiego
ryzyka
e) badania i rozwdj 21,75 [-249 [ -1,90 [-1,331] -1,13 [-0,50T| -2,14 | 1,31 [-1,86 | -0,80 | -0,71 | -0,80 | -0,33

technologiczny
d) edukacja i szkolenia |-1,48V] -2.45 [ -1,05 | -1,21 | -253 | 067 |-1,107] 1,27 |-1,874]-1,584]0,09T | 0,127 |-1,05¢
a) przyciggniecie nowej | -0,81 | -1,79 [-0,19%[ -1,50 | 2,18 [-1,493| -0.82 [ 1,22 [-1,00[-133|-1,24 [-1,90] 0,36

firmy do klastra

k) wsparcie start-upow | -2,66 |-0,50T[ -2,31 [ -2,00 1,75 [ -094 | 1,22 | -068 [-0,18T| -1,33[-093 | 0,10
i inkubacji

i) budowanie sieci 1,06 | -1,97 [ 092 | 221 [-092 |-1,921] <157 | 114 | -061 [-0,85T]-1,38[0,00T| 0,24
pomiedzy firmami

b) wsparcie dla relokacji |-1,77T 1162 | -046 | -2,00 [-1,89¢[-1,13¥] 1,70 | -0,70 112 [017T] 014
firm klastra

Warto$c (bezwzgledna) | 1,76 | 1,71 | 1,32 | 1,24 | 117 | 1,13 | 1.07 | 1,07 | 090 | 087 | 0,73 0,551 | 0,45
srednia dla klastra
rozmiar luki klastra — VL VL VL L L L L L M M M S S
srednia
) podniesienie jakosci | -1,66 |-2,24T| -0,90 [ -1,46 [-1,09T| -0,79 [-0,73T] 1,04 | -045 [-1,027]-089 | -043 | 0,86
rozwoju firm
h) rekrutacia sity roboczej| -2,50 | -1,71 | -1,79 |-0,50T| 092 [ -0,04 [-0,75] 1,02 [-1,59¢]-1,25T] -073 | 035 [-0,057
m) polityka -1,92 ’2,14\L -2,05 | -1,51 [0,06T|-1,00[-081 ] 1,00 [-061|-0,79 |-0,14T] -043 O,S7T
srodowiskowa
c) rozwoj infrastruktury | -1,75 | -1,39 | -1,35 | -1,46 [-2,00T] -0,40 | -0,81 | 0,99 |[-0,91 | -035| 0,15 | 098 | -036
fizycznej
g) ustugi dostosowane  |-1,713[ -1,19 [ -0,32 [ -0,23 | -063 | -0,60 |-0,94¥| 0,64 |-0,79 [-0,68T[-0,13T| 0,14 | 0,32
do firm
f) dyfuzja i dostepnos¢ | -1,17 | -1,10 [ -1,02 | -0,25 | -031 | -1,36 |-0,26T] 0,59 |-0,53 [0,00T-0,05 [-037T| 0,71
informacji
Uwagi: W kolejnosci malejacej w skali od 1 (nie wazne/istotne) do 5 (najbardziej). Symbol minus odnosi sie do firm nie-
doceniajacych poszczegolnych obszarow polityki; brak minusa oznacza przeciwieristwo. T() oznacza przystuzy wzrost
(spadek) przekraczajacy +0,5 (-0,5). Rozmiar luki odnosi sie do chwili obecnej i korzysta z ponizszej skali pieciostop-
niowej: N — zaden (0-0,2), S — maty (0,3-0,6), M — $redni (0,7-0,9), L — duzy (1,0-1,2) i VL — bardzo duzy (> 1,3). Puste pola
oznaczajg brak danych. Wartos¢ srednia dla klastra wyrazona jako wartos¢ bezwzgledna.

Zrédta: Opracowanie wiasne oparte na wywiadach z przedstawicielami firm (n=285) i instytucji (n=99) podane w tabe-
lach3.7,4.7,5.7,6.7,7.718.7.
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Po trzecie, gdy przyjrzymy sie wierszom tabeli 9.4, stosunkowo jasne staje sie, ze obszary polityki z najmniej-
szymi lukami oceny waznosci znajduja sie ostatnich wierszach. W szczegdlnosci te w ostatnich trzech wier-
szach, tj. ¢) rozwoj infrastruktury fizycznej, g) ustugi dostosowane do firm, f) dyfuzja i dostepnos¢ informadji, sa
srednio,mate”lub,srednie”luki, co sugeruje, Ze sa najmniej kontrowersyjne. Co wiecej, odnoszac te trzy obsza-
ry polityki do wykresu 9.1, jasne jest, ze nie tylko sg najmniej kontrowersyjne, ale rwniez sg trzema najbardziej
odpowiednimi dla firm w 12 klastrach w tym badaniu. | drugie ekstremum: w czterech najwyzszych wierszach
tabeli 9.4 znajduja sie najbardziej kontrowersyjne obszary polityki, czy tez najwieksze luki oceny waznosci, tj.
) podniesienie dostepnosci kapitatu venture / inwestycji ryzykownych, e) badania i rozwj technologiczny, d)
edukacjaiszkolenia. Sposobem interpretacji i radzenia sobie z lukami w ocenie waznosci jest zaakceptowanie
faktu, ze wskazujg one na prawdziwa niezgode w klastrze dotyczaca specyficznych obszaréw polityki i to, ze
klaster z takimi lukami powinien zaangazowac sie w rozmowy odnoszace sie do ich wspdlnych pogladow
i potrzeb politycznych obecnie i w przysztosci (patrz wnioski w rozdz. 9.7).

Po czwarte, z kolumn w tabeli 9.4 réwnie jasno wynika, ze klastry, w ktérych jest najwiecej kontrowersji
otaczajacych polityke (Srednio), znajduja sie w kolumnach po lewej stronie tabeli, a s3 to klastry: saksorski,
praski i West Midlands. Szczegdlnie alarmujacy dla tych klastrow jest fakt, ze w dodatku majg strzatki skie-
rowane ku gorze w kilku obszarach polityki. Odnoszac tabele 9.4 do poprzedniego kryterium (np. tabeli
9.3) mozna wnioskowac, ze zdolnos¢ przystosowania rzadzenia wieloszczeblowego i wertykalna dwukie-
runkowos¢ nie gwarantujg mniejszego rozdzwieku pomiedzy firmami i instytucjami; jako, ze nawet kla-
stry z,wysoka" lub ,bardzo wysokg” mozliwoscia przystosowania oraz,0dgoérng”i,oddolng” kierunkowoscia
wertykalng, tj. meblarski Herford, szkocki teleinformatyczny i stowenski motoryzacyjny, maja odpowiednio:
,duze”i,srednie” luki. Co wiecej, w przypadku klastra meblarskiego Herford i stowenriskiego klastra moto-
ryzacyjnego oczekuje sie, ze takie luki bedg wzrasta¢ w przysztosci. Dodatkowo wnioski te sugeruja, ze
dwa zespoty kryteriéw sg dos¢ niezalezne, jak rowniez, ze posiadanie zaréwno ,wysokiej” zdolnosci przy-
stosowania, jak i,0ddolnej” dynamiki uczenia sie rzadzenia wieloszczeblowego nie gwarantujg zbieznosci
preferencji obszaréw polityki, a w szczegdlnosci,matych”luk w ocenie waznosci polityki.

Po piate, trzeba krotko, ale jasno powiedzie¢, ze wspominane wyzej wzorce sg duzo silniejsze niz jakiekol-
wiek wzorce zachéd-wschdd, krajowe czy sektorowe. To znaczy, ze rozmiar i rozktad luk oraz zwigzanych
z nimi tendencjami dotyczacymi przysztosci wydaja sie nie by¢ skorelowane z takimi zmiennymi.

Po sz6ste, nalezy podac pewne oczywiste zastrzezenie odnoszace sie do klastrow z podobnymi (Srednio) roz-
miarami luk, jako ze przyczyny tych podobierstw moga byc bardzo rézne. Na przyktad piec¢ klastrow z najmniej-
szymi lukami (zajmujacych prawa strone tabeli 9.4) okazuje sie by¢ dos¢ niepodobnych. W Stowenii czynniki,
ktore stanowig podstawe niskich”luk to, jak sie wydaje, struktura przemystowa kraju oraz aktywne zaangazowa-
nie firm klastra w strategie instytucjonalne, podczas gdy w Rumunii sytuacja rézni sie, poniewaz potrzeby poli-
tyczne sg widoczne i oczywiste zarowno dla firm, jak i instytucji klastra, mimo Ze tych instytudji jest niewiele.
Mozna teraz przejs¢ do analizy porownawczej w celu zbadania danych ilosciowych, lub tak zwanych
wspolnych czterech podstawowych, najbardziej istotnych obszardw polityki’, jako czesci drugiego kryte-
rium zbieznosci, co znajduje swoje podsumowanie w tabeli 9.5 ponizej.

Jak opisano w tabeli 9.5, jedyne klastry z ,wysokim” stopniem zbieznosci w czterech gtdwnych obszarach
polityki pomiedzy firmami i instytucjami mozna spotkac w Stowenii. Mozna sie tego spodziewac wzigwszy
pod uwage ich rozmiar, strukture przemystowa i aktywne zaangazowanie firm w polityke klastra, jak to
podkreslono wyzej (wiecej w rozdziale 6).

Mozna sie byto w pewnym stopniu spodziewac takze tego, ze ostatnia grupa klastréw, ta z,niskim” stop-
niem zbieznosci, zawiera¢ bedzie dwa klastry w fazie repozcycjonowania (West Midlands i szkocki telein-
formatyczny) i jeden w fazie schytkowej (tj. odziezowy Val Vibrata). Pozostaty, czwarty klaster z tej grupy
Jniskiej” zbieznosci, czyli odziezowy klaster ABT, byt wskazywany w tym rozdziale ze wzgledu na jego,maty”
rozmiar dodatniej luki i jego deficyty instytucjonalne i polityczne.



Tabela 9.5. Stopien zbieznosci dotyczacy czterech najbardziej istotnych obszardw polityki we wszystkich
12 klastrach

Klaster Stopien zbieznosci

Stoweriski motoryzacyjny
Stoweniski meblarski
Saksoriski motoryzacyjny
Meblarski Herford
Rzymski filmowy
Czeski motoryzacyjny
Praski filmowy
Obuwniczy ABT
Motoryzacyjny West Midlands
Szkocki teleinformatyczny
Odziezowy Val Vibrata
Odziezowy ABT
Uwagi: Wszystkie oceny postuguja sie pieciopunktowa skala; zaden (zaden z czterech najwazniejszych obszaréw poli-
tyki nie jest wspadlny), niski (jeden), Sredni (dwa obszary polityki), wysoki (trzy obszary polityki), wysoki (cztery obszary
polityki).
Zrédia: opracowanie whasne autoréw na podstawie wywiaddw z przedstawicielami firm (n=285) i instytudji (instytucja-
mi=99), jak podano w tabelach 3.8,4.8,5.8,6.8,7.8,i838.

Wysoki

Sredni

Niski

4

To przenosi dyskusje na pozostata, a zarazem najwiekszg grupg szesciu klastréw, ktére wykazujg ,$redni”
poziom zbieznosci. Mozna spojrze¢ na nig jak na,szklanke w potowie petng, a w potowie pusta’, i jej obec-
no$¢ budzi mieszane uczucia. Dobra wiadomos¢ jest taka, ze sposréd klastréw w tym badaniu co najmniej
potowa ma,sredni” poziom zbieznosci. Wzigwszy to pod uwage, odkrycie, ze 70% klastréw wydaje sie miec¢
konwergencje $rednig do wysokiej’, brzmi rownie pozytywnie. Patrzac z perspektywy szklanki,w potowie
pustej’, mozna réwniez stwierdzi¢, ze 80% klastrow ma zbieznosc,srednig do niskiej’, co nie wydaje sie by¢
tak pozytywne. Po zaprezentowaniu tych konkurujacych ze sobg interpretacji, ktos moze przyja¢ ostrozng
postawe, szczegdlnie, gdy weZzmie pod uwage niepewnos¢ otaczajaca klastry w zwiagzku z globalizacja
i tendencjami europejskimi.

Jak pamietamy, w tym badaniu przebadanych zostato co najmniej 13 obszaréw polityki. Zatem nawet
jesli firmy i instytucje klastra zblizaja sie w czterech najbardziej istotnych obszarach polityki, to istnieje co
najmniej dziewie¢, gdzie moga sie rozejs¢. Oznacza to, ze decydenci i interesariusze w sensie ogoélnym
powinni bardziej liczy¢ sie w publicznych dziataniach z zespotem priorytetowych obszaréw polityki.
Konkludujac, wnioski z tej i poprzednich sekgji tego rozdziatu moga by¢ uzyteczne w tym sensie, ze ob-
szary polityki, ktére osiggaja najwyzszy stopiert zbieznosci, w zderzeniu z wykresem 9.1 i tabelami 9.1-9.3
powinny by¢ moze stworzy¢ rdzen przysztej polityki klastrowej UE27. Innymi stowy, te odkrycia i zdefinio-
wane obszary polityki moga stuzy¢ jako zarys ogélnych kierunkéw dziatania w polityce regionalnej UE.

Po zakonczeniu analizy poréwnawczej, prezentadji i dyskusji o odkryciach dotyczacych pierwszego kluczo-
wego pytania tej ksigzki i odpowiadajgcego mu zespotu kryteridw, mozna teraz zajac sie drugim pytaniem.
Kwestia ta zostaje podjeta w nastepnej czesci rozdziatu.

9.6. Rzadzenie wieloszczeblowe wspiera uczenie sie klastrow?
Drugie kluczowe pytanie badawcze tego opracowania dotyczy zakresu, w jakim rzadzenie wieloszcze-

blowe wspiera uczenie sie klastra. Jak juz powiedziano w rozdziale 2 i powtérzono w kazdym z kolejnych
sze$ciu rozdziatéw, odpowied? na to pytanie udzielana jest przy uzyciu dwoch kryteriéw analitycznych:
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a) stopnia zdolnosci do rozwigzywania probleméw odpowiednich instytucji krajowych i stopnia niz-
szego, niz krajowy, i ich interakcji rzadzenia wieloszczeblowego oraz
b) stopnia, do jakiego inicjatywy polityczne i instytucje skupione sg na niedoborach wiedzy, ktére
byty zidentyfikowane w kazdym klastrze.

Zdolno$¢ rozwigzywania problemdw — pierwsze kryterium analityczne, odnosi sie do mozliwosci polityki,
ktéra zostata rozwinieta przez sektor publiczny i/lub interakcje pomiedzy uczestnikami publicznymi i pry-
watnymi, do odniesienia sie do problemow klastra i jego swoistych waskich gardet. W szesciu krajowych
rozdziatach wykorzystano caty szereg danych, aby odnies¢ sie do 12 klastréw w ramach tego kryterium.
Dane miaty gtéwnie charakter jakosciowy i byty oparte na: wywiadach z przedstawicielami firm i instytugji,
grupami fokusowymi ekspertow krajowych/klastrowych, mapowaniem polityki i przyktadami praktyk oraz
badaniem typu desktop.
Skupienie polityki na brakach wiedzy, drugim kryterium dla tego pytania kluczowego, rozpatrywane jest
poprzez zestawienie wnioskdw ze wszystkich poprzednich kryteriéw (wiaczajac te dotyczace pierwszego
kluczowego pytania badawczego) z wnioskami dotyczacymi zrodet wiedzy i proceséw na poziomie firm
klastra (jak podsumowano w rozdz. 9.4). Innymi stowy, ostatnie kryterium bada zakres, w jakim rzadzenie
odnosi sie do relatywnie mocnych i stabych stron firm w kazdym z 12 klastréw w kategoriach ich Zrodet
wiedzy organizacyjnej i technicznej.
Ktos mogtby sie spodziewac nieco wiekszego zazebiania sie pomiedzy tymi dwoma kryteriami drugie-
go kluczowego pytania badawczego w poréwnaniu z pierwszym. Jest tak, poniewaz dane wykorzystane
w zwigzku z pierwszym kryterium sg podzbiorem danych wykorzystanych w zwigzku z drugim kryterium
tego pytania kluczowego. Majac to na uwadze, wiasciwe wnioski podsumowane sg w tabeli 9.6 ponizej.

Tabela 9.6. Rzadzenie wieloszczeblowe wspierajace uczenie sie klastra we wszystkich 12 klastrach

MLG Zdolnos¢ rozwigzywania Skupienie polityki na brakach
Klaster probleméw wiedzy

Meblarski Herford

Bardzo wysokie
Szkocki teleinformatyczny Bardzo wysoka

Saksoriski motoryzacyjny

Motoryzacyjny West Midlands

Wysoka

Stowenski motoryzacyjny Wysokie
Czeski motoryzacyjny

Praski filmowy Srednia

Rzymski filmowy Srednie
Stoweniski meblarski

Obuwniczy ABT ; Niskie
Odziezowy ABT Niska

Odziezowy Val Vibrata Niskie/zadne

Uwagi: Wszystkie oceny korzystaja z pieciopunktowej skali: zadna, niska, srednia, wysoka, bardzo wysoka.
Zrédita: opracowanie wiasne na podstawie wywiadéw z przedstawicielami firm (n=303) i instytucji (n=99), jak podano
w tabelach 3.9,4.9,5.9,6.9,7.9, oraz 89.

Poczynajac od wspomnianego zazebienia sie wnioskow w dwdch kryteriach tego kluczowego pytania ba-
dawczego, 12 klastréow w tym badaniu wydaje sie miec¢ duzy rozrzut na catej skali. Jednakze ten rozrzut wy-
daje sie wiekszy w pierwszym niz w drugim kryterium, co sugeruje, ze to nakfadanie sie nie jest tak wielkie,
jak mozna byto sie domyslac na poczatku. Niemniej jednak jest wieksze niz w odpowiadajacych kryteriach
dla zdolnosci przystosowania i kierunkowosci wertykalnej. Jak zapewne pamietamy, w tabeli 9.3 zazebie-



nie dotyczyto jedynie najnizszych ekstremow. Jednakze w tym zestawie kryteriéw mozna je znaleZ¢ na obu
ekstremach oraz dla niektorych klastrow posrodku (np. Rzym z wynikiem ,srednia”w obu kryteriach).
Oprécz powyzszych nie ma silniejszych wzorcow zachdd-wschéd, krajowych czy sektorowych. W rzeczy-
wistosci obraz nakreslony przy pomocy tych odkryc jest dos¢ mieszany, co oznacza przede wszystkim brak
jakichkolwiek bezposrednio widocznych wzorcow.

Przestanie, jakie ptynie z tych odkry¢, moze byc takie, ze warto skupi¢ uwage na klastrach, ktore osiggaja
najwyzsze wyniki w obu kryteriach i podkresli¢ (jako pola uczenia sie polityki w tych mniej udanych kla-
strach) swoiste sposoby, za pomoca ktérych wydajnosc instytucjonalna jest wykorzystywana, by radzi¢
sobie z brakami i problemami w ich klastrach. Oczywiscie zgodnie z tabela 9.6 pie¢ takich klastrow to dwa
w Niemczech i Wielkiej Brytanii wraz ze stowenskim klastrem motoryzacyjnym. Przede wszystkim sg to kla-
stry, w ktérych publiczne, czesciowo publiczne i prywatne instytucje byty bardzo aktywne w promowaniu
wspolnych strategii dla firm klastra, a szczegdlnie aktywne w rozwijaniu lub wspieraniu rozwoju zasobdw
opartych na wiedzy w obszarach kluczowych dla wiasciwych im specjalizacji.

Na tym etapie powinno sie réwniez pochwali¢ oba czeskie klastry, poniewaz pomimo ich,$redniego” stop-
nia zdolnosci do rozwigzywania problemdw, poziom ich koncentracji na brakach wiedzy jest stosunkowo
wysoki. Wiasnie do takiej lekcji wiecej uwagi powinny przytozy¢ klastry nizej ocenione w ktérejkolwiek
kategorii, a szczegdlnie te nisko ocenione w obu wspominanych kategoriach.

Po zakonczeniu analizy poréwnawczej, prezentadji i dyskusji odkry¢ z tego badania, w kolejnej, juz przed-
ostatniej sekcji tego opracowania podsumowane zostajg wnioski z poréwnan zawartych wczeéniej, a na
ich podstawie wyciggniete zostang wnioski koncowe i wskazane zostang rekomendacje.

9.7.Wnioski i reckomendacje

Wyniki tego badania przynosza kilka wnioskéw, zaréwno dla praktykow, jak i badaczy, dziatajacych w ob-
szarach odnoszacych sie do klastrow.

Jednym z najbardziej znaczacych wnioskéw (i pierwszym wnioskiem) ptynacych z tej ksigzki jest istnienie
bardzo réznych mozliwosci instytucjonalnych oraz zasobdw w klastrach Europy. Stabos¢ instytucji (np. na
poziomie klastra, regionu i krajowym) oraz ramy instytucjonalne w niektérych z 12 klastrow tego badania
sg kwestig, ktéra wymaga znacznej uwagi; wiekszej nawet w przysztosci niz obecnie. Odnosi sie to jednako-
wo do adekwatnych strategii na réznych poziomach, np. rozwoju przemystowego kraju czy konkurencyj-
nosci regionalnej, jak i w szczegodlnosci do celéw i srodkdw polityki regionalnej UE. Rozwijanie mozliwosci
instytucji zajmujacych sie klastrami (podmiotow publicznych i cze$ciowo publicznych) jest nieuniknionym
elementem poprawy warunkéw ramowych dla firm klastra. Nalezy przyzna¢, ze instytucje klastra wyposa-
zone w znaczne zasoby i mozliwosci niekoniecznie zapewniaja regionalny sukces gospodarczy, cho¢ moga
stwarzac pozytywne warunki ramowe dla przewagi konkurencyjnej firm klastra.

W dodatku te wnioski odnoszace sie do réznic w ramach instytucjonalnych oraz cechach moga by¢ od-
niesione do zbioru wnioskéw zwigzanych z réznymi poziomami zdolnosci przystosowania sie rzadzenia
wieloszczeblowego i zdolnosci do rozwigzywania problemow, jak pokazano to w tabeli 9.7. 1 chociaz w tej
ksigzce nie badano czy zachodza, na przyktad, jedno-, dwu- lub wielokierunkowe, przypadkowe relacje
pomiedzy powyzszymi lub innymi czynnikami, nasze badanie nie jest jedynym (patrz Nauwelaers 2001;
Rodriguez-Pose i Storper 2006) ktére wskazywatoby, ze dobrze funkcjonujace i dobrze wyposazone insty-
tucje (zaréwno w kategoriach zasobdw ludzkich, jak i materialnych) maja wieksza szanse podac odpowie-
dzi w zakresie brakow i/lub waskich gardet w ramach odnoszacych sie do klastra oraz je antycypowac, niz
te instytucje, w ktérych takie mozliwosci instytucjonalne sg stosunkowo stabsze. Pierwszy przypadek to
przyktad obu klastréw niemieckich i brytyjskich oraz stowenskiego klastra motoryzacyjnego. Sa to klastry
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znajdujace sie na skonsolidowanym i repozycjonujacym sie etapie ewolugji, w ktérych ,wysokie” poziomy
zdolnosci do rozwigzywania problemow byty czescig réwnania prowadzgcego do sukcesu ich firm tak, by
mogty stale zmienia¢ orientacje i przystosowywac¢ do zmieniajgcego kontekstu rynkowego. To wskazuje,
Ze jest bardziej prawdopodobne utworzenie strategicznej polityki wspierajacej przystosowywanie sie firm
pochodzacej z dobrze wyposazonych instytucji, a nie od tych stabiej obdarzonych. Nacisk na to, czy takie
budowanie mozliwosci bedzie miato miejsce w publicznych, czesciowo publicznych czy tez prywatnych
instytucjach klastra, czy tez we wszystkich trzech powyzszych rodzajach, jest kwestia preferencji w zakresie
obszaréw polityki. Warto wskazac, ze klastry z najwyzszymi osiggnieciami w kategorii wparcia rzgdzenia
wieloszczeblowego dla uczenia sie klastra to te, w ktérych wszystkie trzy, tj. publiczne, czesciowo publicz-
ne i prywatne instytucje klastra sa silne.

Drugi zbiér wnioskéw wywodzi sie z kolejnego, gtéwnego zestawu wnioskéw z tego badania, odnoszace-
go sie do statej tendencji firm do niedoceniania znaczenia instytucji klastra i waznosci polityki. Jak przedys-
kutowano w rozdz. 9.219.3, w tym ogdlnym wzorcu pojawia sie kilka wyjatkéw. Pomimo tych kilku wyjatkow
ogdlna spojnose tych wnioskdw sugeruje, ze dystans pomiedzy firmami i instytucjami klastra powinien by¢
zmniejszony. Co wiecej, mozna argumentowac, ze te same implikacje wynikaja z wnioskdw odnoszacych sie
do uczenia sie rzadzenia wieloszczeblowego, a w szczegolnosci od odkry¢ zwigzanych ze zbieznoscig prefe-
rencji dotyczacych polityki (patrz tabela 9.7). Ten ostatni zbiér wnioskdw wskazuje, ze siedem z 12 klastrow
ma ,duzg” albo ,bardzo duza” luke w ocenach waznosci obszaréw polityki miedzy firmami a instytucjami.
Podobnie, gdy patrzy sie na zbieznos¢ opinii w czterech najbardziej istotnych obszarach polityki, jedynie
w dwdch z 12 klastrow firmy i instytucje podzielajg zgodne opinie w trzech z czterech najwazniejszych
obszaréw polityki. Wnioski z tego s3 takie, ze wymagane sg dodatkowe wysitki, aby lepiej dostroi¢ wiasciwe
im spojrzenie na dziatania polityczne na poziomie klastra. Rzadzenie (a w szczegdlnosci dobre rzadzenie)
zajmuje sie dostarczeniem tych débr publicznych, ktére uznane sg za konieczne i adekwatne dla rozwoju
spotecznego i gospodarczego. Tworzenie polityki i rzadzenie zawsze pocigga za soba strategiczny wybor ce-
[6w i koniecznos$¢ ustanowienia priorytetéw dotyczacych zasobdw potrzebnych dla tych celéw. Trwata luka
pomiedzy pogladami firm i instytucji/twdrcow polityki moze stanowic¢ problem w osiagnieciu generalnych
strategicznych celow rzadzenia. Moze to mie¢ krytyczne znaczenie dla tych klastréw, ktére znajduja sie na
etapie repozycjonowania lub schytku, kiedy to firmy zmagaja sie z powaznymi wyzwaniami. Jezeli polityka
klastra ma miec¢ znaczenie strategiczne i by¢ w stanie radzi¢ sobie z obecnymi i przysztymi problemami,
ktorym czota stawiajg firmy klastra, nalezy podjac wysitki stworzenia forum i miejsca, gdzie firmy i tworcy
polityki moga dzieli¢ sie, rozwija¢, jak i poddawac przegladowi swoje strategiczne poglady. Spojnos¢ takich
pogladdw pozwoli rdwniez na rozwiniecie bardziej efektywnych ram polityki, ktére pomoga firmom i in-
stytucjom szybciej zaadaptowac sie do nowych wymogdw rynku. W rzeczywistosci odkrycia te pokazujg
jasno (patrz wykres 9.1), ze firmy wszystkich klastrow przewidujg wzrost znaczenia polityki w przysztosci. Ta
spojnose czasowa mowi o potrzebie tego, by polityka byta w stanie uprzedzic i zrozumie¢ obecne i przyszte
mocne i stabe strony firm tak, aby promowac srodowisko wspierajgce adaptacje firm.

To prowadzi do trzeciej sugestii ptynacej z wnioskdw wynikajacych ze wzorcodw oceny waznosci polityki.
Jak przedyskutowano w rozdz. 9.3, cztery najbardziej istotne obszary polityki obecnie i w przysztosci to:
dyfuzja informacji, fizyczna infrastruktura, ustugi profilowane, edukacja i szkolenia (w takiej kolejnosci). Jako
Ze jest to wzorzec zagregowany, preferencje poszczegélnych klastréw w zakresie obszaréw polityki moga
sie od nich rézni¢ (jak pokazano w kazdym rozdziale narodowym). Niemniej jednak wida¢ tutaj zadzi-
wiajacg wspdlnos¢ w tym zagregowanym wzorcu, ktéra nie ogranicza sie jedynie do czterech najbardziej
istotnych obszaréw polityki, ale rozcigga sie na szes¢ obszaréw, wiaczajac te zwigzane z B+R i rozwojem
jakosci. Oznacza to, ze tych sze$¢ gtdwnych obszardw polityki (z czesciowym wytgczeniem infrastruktury
fizycznej) stanowi istotny pierwiastek wzmacniajacy mozliwosci zwiazane z wiedzg na poziomie firm. Lub,



patrzac z innej strony, obszary polityki odnoszace sie do srodowiska, przyciaggniecia nowych firm, kapitatu
venture s3 mniej zorientowane na wiedze i sg nizej oceniane w kategoriach istotnosci. Stad kolejny wnio-
sek ptynacy z tego zagregowanego wzorca jest taki, ze ogodlnie rzecz biorgc, firmy klastra wydajg sie miec¢
potrzebe bardziej aktywnych inicjatyw ze strony polityki, ktére pomoga im poprawic ich baze wiedzy. Przy
formutowaniu rekomendacji w takich sprawach nalezy mie¢ na uwadze konkretng baze wiedzy, do kto-
rej odnosi sie dziatanie polityczne. Jak pokazano w odpowiednich podrozdziatach dotyczacych kazdego
klastra, druga kwestia wydaje sie by¢ wysoce zalezna od szczegdtowej natury klastra i niedoboréw wiedzy
jego firm. Takie kwestie dziatar polityki zorientowanej na baze wiedzy sg réwniez powigzane z wnioskami
ptynacymi z tego badania odnoszacymi sie do raczej niskiego stosunku zrodet wiedzy uznawanych przez
firmy z préby za wazne, co prowadzi nas do kolejnego wniosku i rekomendacji.

Czwarty wniosek wynika z grupy odkry¢ odnoszacych sie do zrodet wiedzy firm klastra. Ich zagregowane
wzorce pokazujg, ze firmy z proby bardziej polegaja na wewnetrznych niz zewnetrznych zrodtach wiedzy.
Tabela 9.2 duzo méwi w tej materii. Ponadto odkrycia zdaja sie sugerowa¢, ze firmy maja tendencje do
uznawania za wazne zbyt matej liczby zrédet wiedzy. Srednio, firmy sktaniajg sie do uznawania za waz-
ne okoto 36% wszystkich mozliwych Zrédet wiedzy. To niedocenianie wiedzy jest zjawiskiem ztozonym,
ktére wymaga dalszego zbadania. W koncu w przysztosci moga by¢ wskazane dodatkowe wnioski, ktére
obecnie tez nie powinny by¢ ignorowane, tj. przeszkody w konkretnym wzroscie wydaja sie by¢ bardziej
zwigzane z dostepnoscia takich Zzrédet wiedzy (np. z brakiem publicznie dostepnej informacji). A dokfad-
niej: odkrycia dotyczace niepetnego wykorzystania przez firmy zrodet wiedzy doskonale koresponduja z ja-
snym zadaniem firm dotyczacym wzmacniajacych wiedze typdw inicjatyw politycznych w ich klastrach, jak
to juz zostato przedyskutowane.

Niedostatek odpowiedniej bazy wiedzy moze by¢ kwestiag wymagajaca uwagi ze strony decydentow po-
litycznych oraz instytucji. Mozna jeszcze dodac¢ do tego coraz popularniejsze postrzeganie rzeczywistosci,
w ktorej zyjemy, jako gospodarki opartej na wiedzy, gdzie przewaga konkurencyjna firmy w duzej mierze
opiera sie na jej mozliwosci rozwiniecia, pofaczenia i wykorzystania réznych typow i Zzrédet wiedzy. Stad
rekomendacja w tym zakresie jest taka, ze polityka odnoszaca sie do klastra powinna skupic sie nie tylko
na dostarczeniu brakujacych zrodet wiedzy, jak to omdwiono powyzej, ale w duzym stopniu réwniez na
stworzeniu w klastrze ram sprzyjajacych szerokiemu wykorzystaniu roznych zrédet wiedzy. W ostatecznym
rozrachunku to wykorzystanie bazy wiedzy i swoistej kombinacji réznych zrodet wiedzy daje firmie prze-
wage konkurencyjna w dynamicznie zmieniajacym sie kontekscie gospodarczym.

Kluczowe wnioski poréwnawcze odnoszace sie do osiggniec rzadzenia wieloszczeblowego w 12 klastrach
w zestawieniu z wszystkimi szescioma kryteriami podsumowane sg w tabeli 9.7 ponizej. Klastry utozone s
w kolejnosci osiagniec, przy zatozeniu, ze kazde kryterium ma jednakowa wage.?

Tabela 9.7 na poprzedniej stronie podsuwa pigty wniosek tego badania odnoszacy sie do znaczenia dy-
namiki,oddolnej”i zdolnosci przystosowania rzadzenia wieloszczeblowego. Cztery z 12 klastréw wykazujg
sie rownoczesnie dynamika ,odgorng”i,oddolng”; najwazniejsza uwaga jest taka, ze kombinacja dynamiki
,0dgdrej”z,0ddolng” wydaje sie by¢ duzo rzadsza niz obecnos¢ jedynie dynamiki,odgérnej” Rézne naro-
dowe tradycje dotyczace regionalizacji i decentralizacji administracyjnej w krajach badanych w niniejszej
ksigzce sg nieodzowne dla zrozumienia ksztattu tych dynamik. Warto jednak zauwazy¢, ze rownoczesna
dynamika ,odgdérna” i ,oddolna” nie jest domeng systemow federalnych, takich jak niemiecki, z ich cha-
rakterystyczng decentralizacjg wiadzy, ale réwniez szkockiego klastra teleinformatycznego, rzymskiego
filmowego i stowenskiego motoryzacyjnego. Warto rowniez podkresli¢, ze jedyne dwa klastry tej proby
wykazujace kombinacje ,bardzo wysokiego” poziomu zdolnosci do rozwigzywania problemoéw i,bardzo
wysokiego” poziomu skupienia sie polityki na niedostatkach wiedzy, niosg ze sobg cechy réwnoczesnej
dynamiki,odgornej”i,oddolnej”rzadzenia wieloszczeblowego.
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Tabela 9.7. Podsumowanie kluczowych odkry¢ ze wszystkich 12 klastrow

Uwagi: Wszystkie rankingi korzystaja z pieciopunktowej skali: none/nil (N) — zaden/zero, low/small (Lo/S) — niski/maty,
medium (M) — éredni, high/large (H/L) — wysoki/duzy, very high/large (VH/VL) — bardzo wysoki/duzy; oprécz kierunko-
wosci wertykalnej rzadzenia wieloszczeblowego, ktéra korzysta z trzypunktowej skali: top-down (Td) — odgdrna, bot-
tom-up (Bu) — oddolna, lub both (TdBu) — obie. Wielkos¢ luki odnosi sie terazniejszosci, podczas gdy strzatki do géry
oznaczajg przyszty wzrost przekraczajacy 0,5 na pieciopunktowej skali.

Zrédta: opracowanie wiasne na podstawie tabel 9.3,9.4, 9.5 1 9.6.

Jednakze obraz kryjacy sie za tg uwaga jest znacznie mniej klarowny. Po pierwsze, jak mozna zauwazyc
w tabeli 9.7, stowenski klaster motoryzacyjny i rzymski klaster filmowy rzeczywiscie wykazujg takg dwu-
kierunkowa dynamike rzadzenia wieloszczeblowego, jednak osiagaja zaledwie wyniki ,wysoki” i ,sredni”
w kwestii zdolnosci rozwigzywania problemdw i skupienia polityki na brakach wiedzy. Co wiecej, takie
klastry jak saksonski, West Midlands i czeski motoryzacyjny wykazujg poziom,wysoki do bardzo wysokiego”
skupienia politycznego (ze swej natury odgoérnego) na niedostatkach wiedzy. Warto jest wiec zauwazyc,
Ze te trzy klastry wykazuja wzorce dynamiki rzadzenia wieloszczeblowego majace dos¢ wysoka zdolnosc
przystosowywania sie.

Nawet przy tym nie w petni jasnym obrazie, pokazujacym role ,oddolnej” dynamiki, pojawiaja sie waz-
ne wnioski. Wytaniaja sie one na podstawie argumentéw przytoczonych powyzej, tj. potrzeby strategicz-
nego tworzenia polityki w kontekscie ograniczonych $rodkéw publicznych i prywatnych. Nalezy jednak
przyznac, ze niektore z przykladéw podanych w tym badaniu wykazuja, ze ,odgorna” dynamika jest wy-



starczajaca do wspierania dynamiki uczenia sie klastra. Jednak rozwoj specyficznych dla klastra strategii
politycznych moze by¢ bardziej odpowiedni, bardziej wiasciwy dla uzytkownika i bardziej wydajny (w ta-
kich kategoriach, ze moze zapewni¢,wysokie” lub ,bardzo wysokie” skupienie sie polityki na niedostatkach
wiedzy), gdy wsparty jest dynamika,oddolng” | w zwigzku z tym jedna z rekomendacji niniejszego badania
nie moze by¢ inna: dynamika ,,oddolna” nadal powinna by¢ pobudzana w Europie. Wsparte jest to reko-
mendacjami poczynionymi niemal dekade temu (Roelandt i den Hertog 1999b).

Poprzednich pie¢ wnioskéw wraz z wnioskami podsumowanymi w tabeli 9.7 prowadzi do széstego wniosku
tego badania, tj. znaczenia, jakie ma wziecie pod uwage roli wzorcdw rzadzenia wieloszczeblowego we wspie-
raniu uczenia sie klastra. Wnioski wskazuja, ze istniejg w tej mierze spore rozbieznosci. Jak przedyskutowano
w rozdz. 9.6, pie¢ z 12 klastrow wykazuje wysoka" do,bardzo wysokiej” zdolnos¢ do rozwiazywania problemow
i skupienie sie na brakach wiedzy jako dwdch elementach wspierajacych uczenie sie w firmach klastra. Byly to
klastry, gdzie publiczne, czesciowo publiczne i prywatne instytucje byty bardzo aktywne w promowaniu wspdl-
nych strategii klastra. To zmusza do skupienia sie na kwestiach proceduralnych projektowania strategii.

Jak to ujat Rodrick (2004, s. 3):,Analiza potrzeb w dziedzinie polityki przemystowej nie moze sie skupic na
rezultatach polityki — ktére sg naturalnie nie do poznania ex ante — ale na poprawnym zorganizowaniu
przebiegu polityki. Musimy sie troszczy¢ o to, jak projektujemy otoczenie, w ktérym prywatne i publiczne
podmioty spotykajg sie, by rozwigzywac problemy w sferze produkcyjnej, by kazda strona dowiadywata sie
0 szansach i ograniczeniach tej drugiej, a nie o tym, ze wtasciwym narzedziem polityki przemystowej jest,
powiedzmy, bezposredni kredyt czy wsparcie finansowe B+R'".

Na koniec réwnie wazne, co poprzednie, stwierdzenie: wnioski wyptywajace z tego badania ilustrujg zto-
zonos¢, roznorodnos¢ i dynamike wzorcow rzadzenia wieloszczeblowego klastréw w Europie zaréwno
w kategoriach dynamiki uczenia sie rzadzenia wieloszczeblowego, jak i pobudzania uczenia sie klastra.
Siédma, najbardziej ogdina implikacja tych wnioskdw jest taka, ze uczenie sie jest nieodzowne zaréwno
dla firm klastra, jak i dla publicznych, czesciowo publicznych i prywatnych instytucji, i ze przyjmuje ono réz-
norakie i ztozone formy. | stad ostatnia rekomendacja tego opracowania odnosi sie do potrzeby stworzenia
i ozywienia platform pobudzajgcych takie uczenie, w szczegdlnosci takich, ktére dajg instytucjom klastra
nowe pojecie o potrzebach firm i perspektywe. A doktadniej, rekomenduje sie stworzenie i wspieranie
istniejacych platform dla uczenia sie miedzyklastrowego i miedzynarodowego, stymulujgcego wymiane
doswiadczen dotyczacych zawartosci polityki odnoszacej sie do klastréw i procesu jej tworzenia.

Na koniec nalezy dodac, ze cho¢ niektore ze zbadanych polityk, instytucji, czy nawet klastrow moga by¢
wynikiem wyraZznego projektu, niewiele, jezeli jakiekolwiek przebadane struktury rzadzenia wieloszcze-
blowego sg produktem takich dziatan. | jako takie dajg spory zakres mozliwosci ich (prze)projektowania.
Co wiecej, jak pokazuje szersza literatura klastrowa, 12 klastrow nie zamyka katalogu zbadanych porazek
i sukceséw. A zakres wnioskéw i rekomendacji przedyskutowanych w tym badaniu mozna rozszerzy¢ na
inne klastry, nawet poza obszarem UE27.

9.8. Pola do dalszych badan

Jak sie czesto mowi, gtéwnym wynikiem badan sg lepsze pytania, nie za$ odpowiedzi. To badanie nie wy-
daje sie stwarzac wyjatku. Chociaz dostarcza odpowiedzi na dwa kluczowe pytania badawcze (dyskusja
w rozdz. 9.2-9.6), przynosi kolejne, miejmy nadzieje nawet lepsze, pytania, na przyktad dotyczace dynamiki
instytucji, pogladéw firm na potrzeby polityki, baz wiedzy firm, roli rzadzenia wieloszczeblowego dla po-
lityki klastra, i sposobu, w jaki rzadzenie wieloszczeblowe wspiera uczenie sie klastra. Totez przy minimum
dobrych manier nalezy sprobowac i pogrupowac te nowe pytania i podac kierunki dla wspomozenia dal-
szych poszukiwan.
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Zaczynajac wiec od dynamiki instytucji, wnioski pokazuja, ze wiekszos¢ firm w tym badaniu uznaje insty-
tucje finansowe, takie jak banki i firmy venture capial, za najwazniejsze dla ich bogactwa czy wydajnosci.
Jednakze to badanie nie dokonato rozréznienia analitycznego pomiedzy réznymi typami instytucji finan-
sowych odnosnie profilu ryzyka (tj. poszukujace kapitatu a oferujgce pozyczki). Niemniej jednak badanie
pokazuje jakosciowo, ze rézne kastry potrzebuja, lub przynajmniej korzystaja z catej konstelacji instytucji
finansowych z réznym profilem ryzyka. Nowe pytanie, jakie sie tu pojawia to, jak sie zdaje: jakg swoistg role
odgrywaja rézne typy instytucji finansowych w réznych klastrach? Czy sa jakies specyficzne waskie gardta
i problemy dla dynamiki przemystowej klastra zwigzane z (brakiem lub obecnoscig) konkretnych grup in-
stytucji finansowych w klastrze?

Tak samo mozna zapytac o uniwersytety i instytucje szkolnictwa wyzszego, ktére rowniez sg uznawane za
wazne (tj. na trzecim miejscu w rankingu). I chociaz miejsce styku uniwersytetéw i przemystu jest tematem
dyskusji juz od kilku lat, dalej sporo pytart pozostaje bez odpowiedzi. Jedno z nich odnosi sie do rela-
cji pomiedzy naturg uniwersytetdw i instytucji szkolnictwa wyzszego (np. urczelnie oparte na badaniach
podstawowych, uczelnie zorientowane na badania stosowane, uczelnie ukierunkowane na technike / zo-
rientowane inzynieryjnie, uczelnie jedynie ze studiami licencjackimi) o witasciwg role, jaka ostatnio przyjety
w odniesieniu do dynamiki gospodarczej i przemystowej w swoich klastrach. Kolejne pytanie odnoszace
sie do uniwersytetow i uczelni odnosi sie do ram regulacyjnych i ich odniesienia do klastra. W Europie
w dalszym ciggu utrzymuija sie spore réznice dotyczace tego, co uniwersytety i inne uczelnie moga zrobic,
czego sie od nich oczekuje i jak bardzo moga by¢ przedsiebiorcze w $wietle regulujacych je praw.
Przechodzac do nastepnej grupy odkry¢ z tego badania odnoszacych sie do tak zwanej luki oceny waz-
nosci obszaréw polityki, czy tez zbieznosci pomiedzy firmami i instytucjami w kwestii wyboru wiasciwej
polityki. Podczas gdy instytucje sktaniaja sie do przeceniania istotnosci polityki, firmy jej nie doceniaja.
Z wyjatkiem Rumunii jest to systematyczny wzorzec we wszystkich zbadanych klastrach. Przyszte wysitki
badawcze powinny odniesc sie gtebiej do tej materii. Czy jest tak z powodu stabych ram instytucjonalnych
i stabej widocznosci wspdlnych dziatarh podejmowanych przez publiczne, czesciowo publiczne i prywatne
instytucje klastra? Czy tez jest to bardziej pytanie o gteboko zakorzenione poglady i postawy wynikajace
z natury firm? Czy tez odpowied? lezy gdzie$ w potowie drogi, np. dziatanie publiczne wzbudza duzo
szumu w fazie startowej, ale nie jest w stanie dac rezultatéw czy zaangazowac firm? Odpowied? na takie
pytania, jak sie oczekuje, moze rzuci¢ dodatkowe $wiatto na ograniczenia i bariery pomiedzy instytucjami
i firmami klastra, w szczegdlnosci za$ ograniczenia dziatan publicznych. Ten zespét pytarh mozna potaczy¢
z poprzednimi, odnoszacymi sie do wydajnosci instytucjonalnej klastra i zasiegu, w jakim dokonuje zmian
w dziataniu klastra i jego firm.

Jak juz powiedziano w poprzednich podrozdziatach, wnioski pokazuja, ze badane firmy sktaniajg sie do
znacznie wiekszego polegania na wewnetrznych Zrédfach wiedzy niz na zewnetrznych i ze ogdlnie maja
tendencje do korzystania z zaledwie 36% dostepnych zrodet wiedzy. Chociaz takie odkrycia powinny byc
przebadane na wiekszej i zapewne bardziej reprezentatywnej statystycznie prébie, jezeli sie potwierdza,
pojawi sie jeszcze wieksza zagadka dotyczaca zrozumienia gospodarki opartej na wiedzy, a doktadniej teo-
rii klastréw opartych na wiedzy (Breschi i Malerba 2005, Maskell 2005). Bez podwazania tego istotnego
wgladu w koncepcje normatywne i analityczne, podzielanego zresztg w duzej mierze przez autorow tej
publikacji, dalsze wysitki badawcze s3 potrzebne do zrozumienia obecnej dynamiki i ograniczen europej-
skich firm w tworzeniu wiedzy i jej wykorzystaniu komercyjnym. Szczegdlnie jest to wazne w odniesie-
niu do niedawnych postulatéw dotyczacych amerykariskiego paradygmatu ,otwartej innowacji’, zgodnie
z ktérym wiekszos¢ innowacyjnych firm amerykanskich w duzej mierze polega na zewnetrznych Zrédtach
wysoce zaawansowanej wiedzy w celu utrzymania swojej przewagi konkurencyjnej, znacznie bardziej niz
na wtasnych B+R i laboratoriach (Chesbrough 2006). Takie wzorce i dynamika wymagaja szczegotowej
analizy, a przynajmniej poréwnania pomiedzy krajami i specjalizacjami przemystowymi.



Na koniec réwnie wazna, co poprzednie, kwestia: w niniejszej ksigzce pokazano, ze uczenie sie rzadzenia
wieloszczeblowego i wsparcie dla uczenia sie klastra powinno by¢ dokfadnie skonfrontowane z przysztymi
badaniami obejmujacymi wiekszg probe i wnioskowanie statystyczne. Rzadzenie wieloszczeblowe, dzia-
tanie publiczne, instytucje zapewniajg szeroki zakres dziatar na rzecz firm (pozytywne/negatywne efekty
zewnetrzne). Naturalnie same ramy instytucjonalne nie moga sprawi¢, ze klaster bedzie konkurencyjny,
gtownie dla tego, ze to firmy niezmiennie pozostajg sitg napedowa kazdego klastra. Jednakze, jak pokazuja
odkrycia, rézne stopnie wydajnosci instytucjonalnej wydaja sie by¢ zwigzane ze specyficzng dynamika
wertykalng rzadzenia wieloszczeblowego. | stad jakiekolwiek kolejne pytania badawcze powinny kierowac
sie ku lepszemu zrozumieniu mechanizmdw i powigzan pomiedzy rzadzeniem wieloszczeblowym a wie-
lopoziomowymi efektami (np. na poziomie firm, klastréw, gospodarki czy to europejskiej, krajowej czy
regionalnej). Przyszte badania powinny uznac na wstepie znaczenie instytugji i istotnos¢ polityki, integrujac
je w obiekt badan w bardziej ambitnym projekcie. Innymi stowy, czas zaczac patrze¢ znacznie powazniej
na instytucje, polityke, dynamike rzadzenia wieloszczeblowego, jako czes¢ przechodzenia do gospodarki
wiedzy i niekonczacego sie poszukiwania konkurencyjnosci.

Uwagi:

! Kilka krajow UE zapewnia programy réznych rodzajéw konsultacji czy profesjonalnych ustug, np. Dania -
voucher dla start-updw na podstawowe ustugi takie jak doradztwo prawne czy ksiegowe; podczas gdy
w rozdz. 7.2 oméwiono przyjety w Czechach szereg podobnych, skutecznych programéw dla MSP (3.
MARKET, MARKETING, CONSULTANCY).

2 Ich kolejnos¢ jest dos¢ stata przy alternatywnych wagach, np. usrednienie kazdej grupy kryteriéw jako
takiej, a nastepnie usrednienie srednich kazdej grupy i inne tego typu wariacje.
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Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP) jest agencja rzadowa
podlegajacg Ministrowi wiasciwemu ds. gospodarki. Powstata na mocy usta-
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