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Stowo wstepne

Szanowni Panstwo,

Realizowane przez Polskg Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci przed-
siewziecie pn. Polskie klastry i polityka klastrowa, w ramach ktérego zosta-
fa przygotowana niniejsza publikacja, ma na celu wzmocnienie polskich
klastréw, podniesienie ich konkurencyjnosci i zdolnosci innowacyjnej
przez rozwoj kompetendji i wiedzy koordynatoréw, lideréw, animato-
row i przedsiebiorcow funkcjonujacych w ramach klastra oraz przez
podniesienie efektywnosci ksztattowania polityki klastrowej.

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

funkcjonowania oraz rozwoju klastréw. Dzieki potgczeniu wiedzy spe-
cjalistycznej 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 cztonkow. 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 czynnikéw zwiekszajacych konkurencyjnos¢ klastrow.

Niniejsza publikacja nt. rozwoju klastréw pt. Tworzenie wartosci w klastrze, zawiera oméwienie klastra, jako
tarcucha wartosci, czy tez zbioru réznego rodzaju relacji pomiedzy szeroko rozumianymi zasobami klastra
(np. kapitatem ludzkim, infrastruktura, tradycjami i zasobami naturalnymi regionu, kompetencjami i umie-
jetnosciami ludzi), a wartoscig, jaka klaster generuje. Okreslenie istniejgcych relacji, zrozumienie oraz do-
ktadna analiza poszczegoélnych elementéw utatwia koordynatorowi podejmowanie prawidtowych decyzji
nie tylko w obszarach technologicznych, ale i biznesowych. Analiza faricucha wartosci klastra umozliwia
takze, co rownie wazne, identyfikacje stabych ogniw, dzieki czemu tatwiej jest podejmowac stosowne dzia-
tania usprawniajace funkcjonowanie cafej struktury. W rezultacie wartos¢ klastra rzutuje na poziom jego
konkurencyjnosci, tym samym podmiotéw w nim funkcjonujacych, a posrednio takze na rozwdj regionu
czy regiondw, w ktérych klaster dziata.

Niniejsza publikacje polecam szczegdlnie koordynatorom, animatorom oraz cztonkom klastréw, gdyz
omawia ona szeroki zakres dziatar, nie tylko biznesowych, ale takze zarzadczych i organizacyjnych, ktérych

e

Bozena Lublinska-Kasprzak
Prezes PARP

realizacja usprawni rozwaj klastrow i wptynie na wzrost ich konkurencyjnosci.

PARP Warszawa 2012 .



Recenzja

Klastry sg dzi$ powszechnie uwazane za wazne narzedzie podnoszenia konkurencyjnosci przedsiebiorstw
i catych gospodarek. Z tego powodu cieszg sie wzrastajgcym zainteresowaniem politykow, przedsiebior-
cow i naukowcow starajacych sie zgtebi¢ przestanki ich sukcesu i wykorzystac¢ je do poprawy kondydji
roznych sektoréw i branz. Powstajace organizacje i inicjatywy klastrowe zrzeszaja podmioty starajace sie
Swiadomie budowac swoja przewage konkurencyjna i wspolnie radzi¢ sobie z pojawiajacymi sie wyzwa-
niami. Wsréd tysiecy takich organizacji w Europie, tylko niektére maja szanse dtugoterminowego rozwoju
i wykazania sie rzeczywistym sukcesem biznesowym — jego warunkiem jest bowiem umiejetnos¢ dostoso-
wania swojej oferty do rzeczywistych potrzeb przedsiebiorstw tak, aby tworzy¢ dla nich wartos¢ dodana.
Niniejsza publikacja to wazne Zrodto inspiracji i praktycznych pomystéw w tym zakresie. Dzieki przedsta-
wionemu wachlarzowi mozliwych kierunkéw dziatania pozwoli kazdej organizacji klastrowej na stworze-
nie wartosciowej oferty dla cztonkéw klastra.
Sposobdw budowania wartosci jest wiele — organizacja klastrowa powinna by¢ przede wszystkim czyms
wiecej niz sumga pojedynczych podmiotow, generujac pakiet korzysci zawierajacy nie tylko mozliwosc
nawigzywania kontaktow biznesowych, dostep do wiedzy i mozliwosci inwestycyjnych, zwiekszenie sity
rynkowej i mozliwosci negocjacyjnych grupy przedsiebiorstw, ale takze szanse na realizacje projektow
i przedsiewzie¢, ktérych zaden z pojedynczych cztonkéw klastra nie mogtby samodzielnie podjac. Moga to
by¢: usprawnienie proceséw wytwarzania débr i ustug, wprowadzanie innowacji, obnizenie kosztow dzia-
talnosci, budowa i promocja marki czy utatwienie pozyskiwania i wdrazania wynikow badan naukowych
i nowych technologii. Autorzy publikacji pokazuja sposoby budowania i zarzadzania klastrowymi taricu-
chami i sieciami wartosci oraz mozliwe kierunki ich dziatania, do teorii dofgczajac praktyczne przyktady
i ¢wiczenia.
Koniecznos¢ generowania wartosci powinna by¢ podstawowg przestanka dziatalnosci kazdego koordy-
natora, menedzera czy animatora klastra, czesto jednak jest przystaniana sprawami biezacymi i pilnymi.
Zadna organizacja nie przetrwa jednak dtugo bez podstaw realnej wspdtpracy, zaufania i wktadu pracy
swoich cztonkdw. Obserwowane na $wiecie przypadki sukcesu organizacji klastrowych pokazuja jednak,
ze inwestycja w ich dobre funkcjonowanie bardzo sie optaca — moze prowadzi¢ do reformulacji sposobdw
dziatania catych gatezi gospodarki oraz zwiekszenia ich atrakcyjnosci i osigganych zyskéw nie tylko w skali
krajowej, ale réwniez w wymiarze globalnym.
O klastrach napisano juz wiele i kazda nowa publikacja powinna generowac nowa wartos¢ — niniejsza
pozycja z pewnoscig wnosi nowa wiedze i inspiracje do dotychczasowego dyskursu na temat funkcjono-
wania organizacji klastrowych. Prowadzi tez do powstania nowych pytan: jak mierzy¢ sukces organizadji
klastrowych i tworzong przez nie wartos¢? Jak tg wartoscia zarzadzac i jg utrzymywac? Jak mozna wesprzec
organizacje klastrowe w tworzeniu wartosci dla swoich cztonkéw? Dobrze sie stanie jesli takie pytania beda
nam towarzyszy¢ w dalszych debatach klastrowych.

Monika Matusiak



Przedmowa

Studies of how companies can benefit from the close proximity of each other goes back to the late 19"
century, but it was not until around 1990 that the concept of clusters was first developed. Over the last two
decades we have learned a lot about how clusters work and how they contribute to innovation, growth
and economic prosperity. And over the last decade, we have also begun to understand how clusters can
be organised.

Cluster organisations have become an increasingly widespread way of organising collaboration between
firms. Cluster organisations offer a way for firms to cooperate while still competing with each other. By
enhancing the relationships between companies and other types of actors in the cluster, value is created
in many ways.

Inspired by recent studies of cluster organisations, this book offers a new perspective on clusters. By taking
value creation as its starting point, it contributes to our growing understanding of clusters and how to
support them.

Goran Lindqvist
Stockholm School of Economics
European Cluster Observatory



Wstep

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

W ostatnich dekadach wzrasta zainteresowanie tematykg klastrow, przy czym co interesujgce, jest to za-
uwazane w wielu srodowiskach. Klastrami interesuja sie wiadze na réznych szczeblach zarzadzania, po-
czynajac od poziomu komisarzy Unii Europejskiej przez krajowe wiadze rzadowe i samorzadowe. Na kla-
stry zwracajg uwage uczelnie wyzsze, instytuty badawczo-rozwojowe, a takze szkolnictwo. Réwnoczesnie
uczestnictwo w klastrach staje sie takze atrakcyjne dla przedsiebiorstw. Ten ogélny wzrost zainteresowania
jest spowodowany oczekiwaniami oraz mozliwosciami osiggniecia korzysci z tytutu funkcjonowania kla-
strow i jest zwigzany wiasnie z tworzeniem wartosci w klastrze.

Zagadnienia tworzenia wartosci w klastrze maja charakter wielopfaszczyznowy i nie sa w petnie rozpozna-
ne. Stad w publikacji mozna odnalez¢ zaréwno odwotania do klasyki literatury przedmiotu, ale rowniez
przedstawiane sg autorskie przemyslenia i koncepcje powstate na bazie wtasnych doswiadczen autordw,
prowadzonych przez nich badan, a takze bedace efektem rozmaéw i dyskusji z menedzerami klastrow pod-
czas spotkan krajowych oraz zagranicznych. Intencjg autoréw byto potaczenie rzetelnej wiedzy meryto-
rycznej, nawet o charakterze naukowym, z praktycznymi przyktadami pomagajgcymi zilustrowac porusza-
ne tematy. Celem zamieszczenia znaczacej liczby przyktaddw klastréw jest rowniez pokazanie tak zwanych
dobrych praktyk stosowanych w realiach polskich lub zagranicznych. Zachowujac te zasade publikacja
zawiera wiele wskazdwek oraz pomystow dla menedzeréw, animatorow i ekspertéw klastrow, a takze pro-
ponowane sg zadania i ¢wiczenia utatwiajace implementacje proponowanych dziatari na potrzeby funk-
cjonowania klastréw.

W tym celu zostaty zastosowane piktogramy, ktérych zadaniem jest ufatwienie lokalizacji odpowiednich
informacji oraz zwrécenie uwagi czytelnika na charakter prezentowanej tresci.

Ponizej zamieszczono wyjasnienie znaczenia poszczegdlnych symboli:

Narzedzia i metody przydatne menedzerom, animatorom i ekspertom klastrow

Przyktad

| EM Wazna informacja lub pojecie, ktdre warto zapamietac

Pomyst dla klastra — Co warto zrobi¢?

Przekazujac czytelnikom publikacje ,Tworzenie wartosci w klastrze” autorzy licza, ze bedzie ona wartoscio-
wa i rzeczywiscie przyczyni sie do wzrostu wartosci polskich klastrow.






Rozdziat 1

Czy maéj Klaster to sie¢ wartosci?

Wojciech Downar, Marzena Frankowska

Odpowiedz na powyzsze pytanie ma kluczowe znaczenie dla rozwoju klastra, a tym samym dla jego pod-
miotow oraz otoczenia (regionu), w ktorym funkcjonuja. W dzisiejszych warunkach dziatania, od przedsie-
biorstw i instytucji oczekuje sie, by dostarczaty okreslong wartos¢ dla swoich odbiorcéw (klientdw, bene-
ficjentéw itp.).

Na tworzenie wartosci mozna zatem spojrze¢ przez pryzmat uzytecznosci. Z jednej strony podmiot, ktéry
dostarcza wartos¢ jest przydatny, uzyteczny oraz wart wspétpracy. Z drugiej strony dostarczanie wartosci
umozliwia mu lepsze funkcjonowanie na rynku oraz jego rozwaj.

Podmioty wstepujg w struktury klastrowe w celu osiggania dtugofalowych korzysci, ktérymi sg przede wszyst-
kim zabezpieczenie funkcjonowania oraz intensyfikacja rozwoju. Menedzerowie klastra powinni zatem posigs¢
nowoczesng wiedze zardwno w zakresie rozumienia istoty sieci oraz tancuchéw wartosci, ich konstrukgji, jak
i mechanizmdw kreowania wartosci w klastrze. Jest to wiedza niezbedna dla zwiekszenia skutecznosci dziatan.
Podczas konferencji European Cluster Collaboration, ktéra odbytfa sie w Wiedniu w kwietniu 2012 roku
zwracano szczegolng uwage na kompetencje menedzeréw klastrow. Wreczajac nagrode dla najlepszego
europejskiego menedzera klastra podkreslano jak wazna jest wiedza i umiejetnosci tej nowej grupy za-
wodowej. Oczekuje sie od nich najnowszej interdyscyplinarnej wiedzy, ktérg w kreatywny sposoéb beda
adaptowac do praktycznych sytuacji, z ktérymi mierzg sie w rzeczywistosci klastrowej.

Liczac na te otwartos¢ oraz che¢ podjecia sie nowych wyzwan przez polskich menedzeréw klastrow oraz
ekspertow z nimi wspodtpracujacych, w rozdziale 1 zostato przedstawione, w wersji skondensowanej, kom-
pendium wiedzy na temat klastrowych sieci wartosci. Jest to punkt wyjscia do poszukiwania indywidual-
nych rozwigzan tworzacych wartos¢ w klastrze.

Pojecie sieci i tancucha wartosci

Realizacja proceséw produkgji zardwno ddbr, jak i ustug w dobie ich duzej ztozonosci i dynamiki jest dziataniem
wielopodmiotowym, angazujgcym organizacje o réznej wielkosci, formie wiasnosci, czesto rozproszonych prze-
strzennie. Poszukiwanie rozwigzan zapewniajacych elastycznos¢ proceséw produkdji i ich wzglednie niski koszt
doprowadzity do rozkooperowania i duzego rozdrobnienia podmiotéw w skali globalnej. Jednocze$nie zacho-
dzace procesy atomizadji z jednej strony, i globalizacji z drugiej, charakteryzuija sie wysokim stopniem wspdtza-
leznosci i wymuszaja koniecznos¢ wspotpracy i integrowanie dziatari w okreslonym obszarze.

Pojecie sieci rozcigga sie na wiele dyscyplin, poczawszy od nauk $cistych, a na humanistycznych konczac.
W dobie duzej ztozonosci zarzadzania, szczegdlnie w skali miedzynarodowej, kazde przedsiebiorstwo musi
wspotpracowac z wieloma innymi podmiotami, budujac wokot siebie sie¢ zaleznosci o charakterze ekono-
micznym i spotecznym.

Ta wielowymiarowos$¢ powoduje, ze sieci mozemy definiowac w zréznicowany sposob (Rysunek 1.1) [Do-
whnar, 2006].



Rysunek 1.1. Wielowymiarowos¢ pojecia sieci

| poziom !
| | organizacyjny | 1

poziom
spoteczny

Zrédfo: opracowanie whasne.

Sie¢ w znaczeniu ekonomicznym jest zbiorem podmiotow, ktdre dziatalnos¢ gospodar-

czg prowadzg w oparciu o relacje budowane z podmiotami zewnetrznymi, skupionymi
E / wokot wspdlnego celu. W tym znaczeniu siec jest swoistg odpowiedzig, z jednej strony na
niedoskonatosci rynku, z drugiej na sytuacje, w ktérej transakcje zawierane sg wewnatrz

przedsiebiorstwa (hierarchia).

Z rynkiem mamy do czynienia wéwczas, gdy organizacje spotykaja sie dla wymiany posiadanych zaso-
bow, produktéw lub ustug na inne. Charakterystyczng cecha rynku jest niezalezno$¢ — strony maja swo-
bode wyboru i nie zalezg od siebie wzajemnie. Podmioty zawierajg transakcje w zaleznosci od wiasne-
go postrzegania jej korzysci i kosztéw. Wymiana moze by¢ zorganizowana rowniez w formie hierarchii
- gdy jedna strona determinuje dziatania drugiej strony w zamian za okreslong cene, ktérag moze byc
na przyktad wynagrodzenie lub udziat w zysku. W przypadku sieci wymiang rzadza okreslone przez stro-
ny zasady, w tym rowniez nieformalne. Typowy jest tu mechanizm oparty na ustalaniu norm i zasad
zachowania sie grup podmiotéw, po to by nawigza¢ dtugoterminowe relacje. Zaleznosci typu hierar-
chicznego ustepujg miejsca relacjom dtugoterminowej wspétpracy. Podmioty w sieci nie kierujg sie
ani zaleznosciami hierarchicznymi, ani checia przeprowadzenia jednorazowej, nawet bardzo korzystnej
transakdji.

Sie¢ na poziomie spotecznym tworzg indywidualne osoby, ktére daza do realizacji wspdl-
E / nego celu, posiadajace specyficzne zasoby (m.in. informacje i wiedze), powigzane ze sobg
relacjami o charakterze formalnym lub nieformalnym.

Kazdy ukfad relacji miedzy podmiotami (interesariuszami) tworzy spoteczng strukture sieci [Granovetter,
1985]. Jest ona zdeterminowana wypadkowa wielu relacji interpersonalnych i indywidualng pozycja da-
nego podmiotu w sieci, a ponadto wptywa na zachowania innych podmiotéw. M. Granovetter do wyja-
$nienia, w jaki sposéb relacje spoteczne wptywajg na ekonomiczne zachowanie sie podmiotdw i warunki
transakgji, postuguje sie pojeciem ,0sadzenie” (embedness). Sie¢ w znaczeniu spotecznym jest wiec plat-
forma nieformalnych wiezi kooperacyjnych. W konsekwencji sieci utatwiajg dostep do informacji, wiedzy,



finansowego wsparcia itp. Ponadto zwarta sie¢ scisle powigzanych podmiotdw sprzyja powstawaniu za-
ufania, co umozliwia tworzenie sie norm spotecznych, a w konsekwencji prowadzi do rozwoju wspotpracy.
Zwarte sieci sprzyjaja rowniez ksztattowaniu sie warunkéw do tworzenia koalicji, ktére moga skuteczniej
niz pojedynczo wystepowac na zewnatrz.

Sie¢ na poziomie organizacyjnym mozna zdefiniowac jako zbiér co najmniej kilku orga-
nizacji zaangazowanych w dtugookresowa, celowa relacje wspdtpracy, ktéra umozliwia im
/ zdobycie lub utrzymanie przewagi konkurencyjnej nad podmiotami spoza sieci, a jedno-

cze$nie zapewnia elastycznosc i adaptatywnos¢ do zmieniajacego sie rynku.

Sie¢ to nowy typ organizacji, ktéry ma wiasciwosci ptynnych, elastycznych oraz licznych relacji, ktére prze-
cinaja rézne granice wewnatrz i na zewnatrz organizadji i ktére sg mozliwe dzieki postepowi w technologii
informatycznej [Nohria, 1992].

Podstawowym rodzajem sieci, z punktu widzenia niniejszego opracowania, sg sieci organizacyjne.
Jednak nalezy pamietac¢, ze sieci organizacyjne i spoteczne tworza integralng cato$¢ — nie ma bowiem
wspotpracujacych ze soba podmiotdw bez relacji pomiedzy poszczegdlnymi osobami. Co wiecej relacje
te stanowig o skutecznosci i efektywnosci podejmowanych wspdélnych przedsiewzie¢ przez wspoétpra-
Cujace ze sobg podmioty.

Poszczegdlne podmioty wchodzace w sktad sieci tworzg swoisty ,organizm’, ktéry posiada swojg struk-
ture. Sie¢ posiada rowniez swoistg,kulture’, na ktora sktadajg sie okreslone, pozabiznesowe warunki dzia-
tania (wspdlna misja, system wartosci, zaufanie). Na sieciowy model powigzar miedzyorganizacyjnych
sktada sie zatem struktura sieci, wymiar relacyjny oraz poznawczy.

Rysunek 1.2. Model sieci powigzan miedzyorganizacyjnych

T T T T ~N
SIEC POWIAZAN

korzystanie
z zasobow
sieci

tworzenie
wartosci

wymiar

wymiar poznawczy

relacyjny

Zrédfo: na podstawie: Tsai, Ghoshal, Social capital and value creation. The Role of Interfirm Networks, Academy of Management Journal,
Vol. 41, No. 4, 1998.

Na strukture sieci sktada sie wiele czynnikéw decydujgcych o warunkach przeptywu informacji, mozliwo-
$ciach pozyskania wiedzy wewnetrznej oraz zewnetrznej i innych zasobdw w konsekwencji decydujacych
o efektywnosci sieci. Do czynnikéw tych mozna zaliczy¢ m.in. liczbe organizacji uczestniczacych w siedi,
charakter tych organizadji (ich réznorodnos¢, komplementarnosc) oraz sposob zarzadzania siecig (stopien
centralizacji lub decentralizacji).

Wymiar relacyjny odnosi sie do liczby i jakosci powiazan istniejgcych pomiedzy organizacjami, decy-
dujac o takich parametrach sieci jak jej zwartos¢, wielocentrowos¢ i pozycje poszczegdlnych organizadji



[De Man, 2004]. Zwarta sie¢ $cisle powiazanych organizacji sprzyja powstawaniu zaufania, umozliwia
tworzenie sie norm spotecznych, a w rezultacie prowadzi do rozwoju kooperacji tworzac mozliwosci
pozyskania dodatkowej wiedzy. Zwarte sieci pomagaja w tworzeniu koalicji pomiedzy organizacjami,
ktére wspdlnie sg w stanie skutecznie wystepowac na zewnatrz. Rozbudowane sieci czesto majg charak-
ter wielu skupisk organizacji, z ktorych kazda powiazana jest z innymi relacjami miedzyorganizacyjnymi.
W tego typu sieciach, o wielu rownorzednych centrach, bardzo waznga role odgrywa pozycja poszcze-
golnych podmiotéw, szczegdlnie z punktu widzenia mozliwosci pozyskania informacji. Inna bowiem
bedzie rola organizadcji, ktérej pozycja w sieci jest centralna, a inna gdy podmiot ma pozycje posredni-
czaca lezac na drodze przeptywu informacji pomiedzy innymi organizacjami, a jeszcze inna, gdy jest to
pozycja peryferyjna. Ma to znaczenie zaréwno dla kazdej z organizacji w sieci, jak i dla tych, ktére petnia
role koordynatora.

Trzeci wymiar, wymiar poznawczy (wspolne wartosci oraz wspdlna misja) odnosi sie do tworzenia
i przestrzegania wspodlnego kodeksu postepowania, wspélnych paradygmatoéw, ktére przyczyniaja sie
do lepszego zrozumienia celéw oraz zasad wspdtpracy. Wymiar ten stanowi ptaszczyzne do uswiado-
mienia sobie wspdlnej wizji i celowosci wchodzenia w relacje sieciowe, ktéra w istocie powinna stano-
wi¢ punkt wyjscia do budowania trwatych relacji, jak réwniez sieci instytucjonalnej. Kazda z organizadji
ma okreslone oczekiwania wynikajace z uczestnictwa w sieci, wnosi do sieci pewnga wartos¢ dodang,
ale tez ponosi z tego tytutu okreslone koszty. Dlatego skuteczny udziat organizacji w sieci jest mozliwy
wtedy, gdy kazdy z partnerdw ma precyzyjnie zdefiniowane korzysci, ryzyka i koszty, ktére jest sktonny
ponies¢. Zwiazek, jaki istnieje pomiedzy wymiarem strukturalnym, relacyjnym i poznawczym przedsta-
wia Rysunek 1.2.

Kazdy z tych wymiaréw jest konieczny do efektywnego tworzenia wartosci i samoistnie jest niewystarcza-
jacy. Punktem wyjscia jest znalezienie obszaru wspdlnego interesu, w ktérym organizacje majac okreslong
wspodlng wizje oraz swoje w niej miejsce, widzg korzysci i sg dla nich w stanie ponies¢ koszty, akceptu-
jac i stosujac sie do ustalonych, wspdlnych zasad (wymiar poznawczy). Wymiary strukturalny i relacyjny
odzwierciedlajg natomiast sposéb realizacji wspdinej wizji, poprzez zdefiniowanie strukturalnego ksztattu
sieci oraz relacji pomiedzy jej uczestnikami.

Specyficznym rodzajem powiazan sieciowych sg klastry. Klaster to geograficzne skupisko wzajemnie po-
wigzanych firm, wyspecjalizowanych dostawcow, jednostek Swiadczacych ustugi, firm dziatajgcych w po-
krewnych sektorach i zwigzanych z nimi instytucji (na przyktad uniwersytetow, jednostek normalizacyj-
nych i stowarzyszen branzowych) w poszczegdlnych dziedzinach, konkurujacych miedzy sobg, ale rowniez
wspotpracujacych [Porter, 2000]. Sposréd niezliczonej ilosci definicji pojecia klaster mozna zauwazy¢ ich
pewne wspolne cechy.

Wiekszos¢ Autoréw podkresla, w rdznej formie, ze klaster to skupisko (grupa) podmiotéw

(na ogdt sg to podmioty gospodarcze), dziatajace w ramach jednego sektora (podobnych
sektoréw), ktére znajduja sie w bliskim sasiedztwie geograficznym (jednej przestrzeni geo-
/ graficznej) i ktoére ze soba $cisle wspdtpracuja. Ponadto klastry daja mozliwos¢ kreowania

efektu synergii, kooperujac na tych samych zasadach rynkowych, wspdtpracujac i kreujac
warto$¢ w ramach taricucha dostaw.

Klaster jest specyficznym rodzajem sieci o pewnych cechach wyrdzniajacych (Tabela 1.1).



Tabela 1.1. Réznice pomiedzy siecig a klastrem

Czynnik

Siec¢

Klaster

Cztonkostwo

Otwarte, czesto krotkotrwate

Otwarte, na dtugi okres

Granice

Nieokreslone

Dobrze okreslone

Dominujacy charakter relacji
pomiedzy podmiotami

Wspotpraca

Wspotpraca i konkurencja
Wystepowanie jako jeden podmiot na
zewnatrz

Charakter porozumienia miedzy
organizacjami

Na ogot nieformalny

Na ogot formalny

Warto$¢ dodana

Gtéwnie korzysci wewnetrzne dla
poszczegolnych uzytkownikdw sieci

Korzysci zewnetrzne klastra jako catosci
oraz korzysci dla poszczegdinych uczest-
nikéw klastra

Wspdlne cele

Korzysci biznesowe, czesto o doraz-
nym charakterze

Korzysci strategiczne

Bliskos¢ geograficzna

Mato istotna

Niezbedna

Zrédfo: opracowanie whasne.

Wspdlng cechg skupisk okreslanych mianem klastrow jest wystepowanie w okreslonej bliskosci geograficz-
nej wzajemnie powigzanych firm, wyspecjalizowanych dostawcéw, podwykonawcéw i jednostek swiad-
czacych ustugi, firm dziatajacych w sektorach pokrewnych oraz réznego rodzaju instytucji (na przykfad
uczelni wyzszych i innych jednostek badawczych, jednostek normalizacyjnych i stowarzyszer branzo-
wych). Podmioty te zaréwno konkuruja ze sobg, jak i w pewnych obszarach wspétpracuja.
Do cech, ktére charakteryzuja klaster i ktore powinny wystepowac jednocze$nie mozna zaliczyc:
e przestrzenng koncentracje podmiotéw konkurujgcych ze sobg w regionie,
e koncentracje firm w ramach jednego sektora lub kilku podobnych,
e nieformalng i formalng wspdtprace przedsiebiorstw, instytucji lokalnych oraz organizacji o charak-
terze poziomym i pionowym (Szersze wyjasnienie tych pojec zostato przedstawione w Rozdziale 2),
e specjalizacje podmiotow w klastrze,
e przeptyw wiedzy oraz technologii i innowacji miedzy podmiotami tworzacymi klaster [Skawiriska,
2000].

Procesy i tancuch wartosci

=l

Inna definicja méwigca, ze proces to powigzana grupa zadan, ktérych wspdlny rezultat stanowi wartosc dla
klienta [Hammer, 1999] zwraca uwage na cel, jakiemu proces stuzy. Wiele definicji podkreéla dynamiczny
i sekwencyjny charakter procesu. Dynamiczny charakter procesu stanowi jedng z cech, ktéra odrdéznia go

Proces jest to zbiér wzajemnie powigzanych zasobdw i dziatan, ktére przeksztatcajg wiel-
kosci wejsciowe na wielkosci wyjsciowe, majace pewna wartosc. Definicja ta wigze bezpo-
$rednio efekt procesu z wartoscig, jaka te proces wytwarza.

od systemu. Taki punkt widzenia wyraza definicja, ktéra méwi, ze procesem nazywamy zjawisko, ktérego
opis ma postac¢ zwigzkdw miedzy stanami systemu w czasie [Leszczyriski, 1999]. Szczegdlnym rodzajem
proceséw jest proces biznesowy (ang. business process). Procesy biznesowe (gospodarcze) stanowig ze-
staw dziafan, ktore tacza dziatalnosc organizacji z wymogami klienta [Thwaits, 2011]. Proces ten podkresla
i precyzuje relacje pomiedzy potrzebami klienta, strategig przedsiebiorstwa a procesami wewnetrznymi,
a takze musi wynikac i by¢ podporzadkowany strategii przedsiebiorstwa.



Szczegdlnym rodzajem procesu, w ktérym kluczowe znaczenie ma powstajaca w procesie
E / wartos¢ jest taricuch wartosci. W taricuchu wartosci kazda organizacja jest postrzegana jako
zbiér odrebnych, ale powigzanych ze soba rodzajow dziatalnosci (proceséw).

Przyktadem tego rodzaju mechanizmu powstawania wartosci jest fanicuch wartosci M. Portera [Porter,
2011]. Koncepcja faricucha wartosci zaktada, ze kazda organizacja prowadzi dwa rodzaje dziatalnosci: dzia-
talnos¢ podstawowa i pomocniczg (Rysunek 1.3). W sktad dziatalnosci podstawowej wchodza: logistyka
wejscia, dziatalnos¢ produkcyjna (wytwarzanie produktéw lub swiadczenie ustug), logistyka wyjscia, mar-
keting i sprzedaz oraz serwis. W sktad dziatalnosci pomocniczej wchodza natomiast: zaopatrzenie, tech-
nologia, zarzadzanie zasobami ludzkimi i dziatania wspomagajace (np. zarzadzanie, dziatalno$¢ finansowa,
rachunkowosc).

Rysunek 1.3. taricuch wartosci wedtug M.E. Portera
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Zrodfo: Porter, 1985,

Kluczem takiej klasyfikacji dziatalnosci organizacji jest okreslenie faz proceséw, w ktdrych bezposrednio

lub posrednio dodawana (tworzona jest wartos¢), a tym samym zdefiniowanie strategicznych obszaréw

stanowigcych o wartosci i mozliwosci budowania przewagi konkurencyjnej.

Wyrdznia sie dwie podstawowe odmiany taricucha wartosci:

e zewnetrzny tancuch wartosci, ktory jest uktadem kooperacyjnym, wigzacym przedsiebiorstwo z dostaw-
cami, dystrybutorami i nabywcami,

e wewnetrzny tancuch wartosci, obejmujacy funkcje zarzagdzania oraz funkcje proceséw podstawowych
i obstugowych (logistycznych), wystepujace w ramach organizacji firmy.

Tematyka faricucha wartosci zostata szerzej przedstawiona w Rozdziale 2.



Klastry jako uktad zaleznosci - pomiedzy siecig a tancuchem wartosci

Do tego etapu zostaty wyjasnione pojecia sieci, fanicucha wartosci oraz klastra. Zdefiniowanie wyzej wy-
mienionych pojec jest konieczne, by moc zrozumiec zréznicowane formy organizacyjne spotykane w rze-
czywistosci rynkowej. Wydaje sie, ze wiasnie brak podstawy merytorycznej powoduje chaos w definio-
waniu i opisywaniu klastrow. Faktycznie, bowiem spotyka sie formy klastrowe na réznym etapie rozwoju,
ktérych powigzania relacyjne i organizacyjne przypominajg w wiekszym stopniu uktady sieciowe badz tan-
cuchy wartosci. Definicje klastra nie wyjasniaja tych zaleznosci, a jedynie w dos¢ powierzchowny sposéb
umozliwiaja ich wyréznienie sposrod wielu innych form aktywnosci przedsiebiorstw (np. alianse). Dopiero
zwrécenie uwagi na charakter powigzan relacyjno-organizacyjnych w klastrach pozwala lepiej zrozumiec
specyfike funkcjonowania klastra oraz okreslenie miejsc i sposobdw tworzenia wartosci.
Form organizacyjnych, ktére mozna okresli¢ jako sieciowe, jest bardzo duzo. Sieciowe formy organizacyj-
ne mozna podzieli¢ na trzy kategorie, réznigce sie charakterem relacji miedzy organizacjami [Nassimbeni,
19981
e porozumienia miedzyorganizacyjne,
e sieci procesowe (fancuch wartosci),
e regionalne systemy przemystowe (tzw. typowe klastry).
Na Rysunku 1.4 w syntetyczny sposéb przedstawiono zestawienie wymienionych form organizacyjnych,
zaadaptowanych do struktur klastrowych. Rysunek ten ilustruje charakter relacji miedzy organizacjami
w oparciu o klasyczng teorie struktury organizacyjnej H. Mintzberga [Mintzberg, 1997]. Co interesujace,
tego typu ukfady relacyjno-organizacyjne spotykane sg w klastrach na réznych etapach ich rozwoju. Przed
przystapieniem do charakterystyki wyréznionych form organizacyjnych nalezy najpierw zapoznac sie
z piecioma elementami, ktére w kazdej organizacji decyduja o jej istocie i sposobie funkcjonowania (na
rysunku umieszczono cyfry, ktérymi oznaczono):
a) wierzchotek strategiczny (1), w ktérego sktad wchodzi kadra menedzerska najwyzszego szczebla;
ta cze$¢ organizacji jest odpowiedzialna za wyznaczenie jej strategicznego kierunku dziatalnosdi,
b) technostrukture (2), odpowiedzialng za analizowanie, planowanie, monitorowanie realizowanych
w organizacji proceséw produkcyjnych,
C) personel pomocniczy (3), realizujgcy wszystkie procesy wspomagajace podstawowa dziatalnos¢ or-
ganizacji; do tej czesci organizacji zalicza sie réwniez funkcjonalne dziaty organizacji (np. marketing,
finanse, badania i rozwdj),

Rysunek 1.4. Sieciowe formy organizacji klastrow

porozumienia sieci regionalne systemy
miedzyorganizacyjne procesowe przemystowe
cel synergia synergia synergia
gtowny funkcjonalna operacyjna strategiczna
zadania 1D rdzen 1) trzon
kluczowy funkcjonalne operacyjny strategiczny
90 OLe Ole
wspotpracy
C 5 C 5
gtowny przeptyw wiedzy, przeptyw
obszar wymiana materiatéw procesy
- . 7 - 7 wspotpracy
integracji umiejetnosci i wiedzy

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie [Nassimbeni: op. cit].
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d) $redni szczebel kierowniczy (4), odpowiedzialny za realizacje decyzji podejmowanych na najwyz-

szym szczeblu przez kierowanie praca podlegtych komorek,

e) podstawe operacyjng (5), odpowiedzialng za realizacje proceséw produkcyjnych w organizacji.
Pierwsza z wymienionych form sa sieci miedzyorganizacyjne, majace posta¢ porozumienia miedzy pod-
miotami. Gtéwnym ich celem jest osiggniecie synergii miedzy podmiotami w ramach okreslonej funkcji
(np. wspdlne zakupy, wspdlne prowadzenie badan, wspdlne finansowanie, korzystanie z wspdlnej sieci
dystrybudji, itp.). Obszary funkcjonalne (na Rysunku 1.4 oznaczone jako 2 i 3) sa podstawowym przedmio-
tem zainteresowania i wspdtpracy réznych organizacji w sieci. Poszczegdline podmioty poszukujg moz-
liwosci efektywnego petnienia tych funkcji przez wykorzystanie nie tylko swoich zasobdw, ale réwniez
zasobdéw innych podmiotow.

Gtownym obszarem integracji jest tutaj przeptyw wiedzy specjalistycznej i wymiana umiejetnosci pomie-
dzy podmiotami w sieci. Kategoria ta obejmuje zwykle kilka rodzajow komercyjnych, technologicznych
porozumien. Porozumienia w tego rodzaju powigzaniach sieciowych moga prowadzi¢ do utworzenia od-
rebnego podmiotu. Sg one czesto motywowane komplementarnoscig aktywodw lub korzysciami skali.

Ta forma organizacyjna jest najbardziej rozpowszechniona wsréd organizacji klastrowych. Mozna przyjac,
iz jest to swego rodzaju okres «testowania» wspotpracy podmiotow. Na tym etapie, poza osigganiem wy-
miernych korzysci, podmioty nabywajg doswiadczenia z zakresu kooperacji, co sprzyja budowaniu do-
brych relacji i atmosfery zaufania w klastrze.

Przyktad: Groupement des Metiers du Bois (GMB) Pays-de-la-Loire

Klaster drzewny z Doliny Loary we Francji powofat grupe zakupowa, ktéra realizuje naste-
pujace cele:

— obniza koszty zakupow,

- optymalizuje liste dostawcow,
- pozwala oszczedza¢ czas dzieki delegowaniu obszaru zakupéw na najbardziej kompe-
tentny w tej dziedzinie podmiot klastra,

— omija posrednikéw w kanatach dystrybucji.

Wszystkie zakupy zrzeszonych w klastrze firm realizowane sa przez ORCAB — Organisation
des Coopératives d’Achats pour les Artisans du Batiment (Organizacja Spotdzielni Zakupo-
wych Podmiotow Rzemiosta Budowlanego). W wyniku wspétpracy osiggaja one $rednia
obnizke ceny zakupdw miedzy 15-20% na catym asortymencie strategicznym.

Drugi rodzaj sieci odzwierciedlajacy bardziej trwaty charakter wspotpracy to sieci procesowe (taricuch war-
tosci). Celem organizacji tworzacych taka sie¢ jest osiggniecie efektu synergii na poziomie operacyjnym.
Gtéwnym obszarem zaangazowania kazdej organizadji jest przede wszystkim jej dziatalnos¢ produkcyjna,
polegajaca na realizacji czesci procesu. Czynnikiem integracji organizacji biorgcych udziat w realizacji procesu
jest przeptyw materiatow (zasobdw) od nadawcy do odbiorcy (lub od poczatku do korica podrézy).

Rysunek 1.5. Schemat faricucha wartosci

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie [Nassimbeni: op. cit..



Przyktadem tego rodzaju sieci jest realizacja ztozonych procesdw przemieszczania, w ktorych bierze udziat
wielu przewoznikow nalezacych do réznych gatezi, spedytordw, operatordw itp.

Przyktad: METIS - Cluster d’Innovation Recherche et Développement
METIS — Klaster Innowacyjnych Badar i Rozwoju zlokalizowany w regionie Isere we Francji,
posiada osiggniecia w opracowaniu i komercjalizacji kilku produktéw bedacych efektem

wspotpracy cztonkdw klastra.

Przyktadem jest softtouch® — specyficzna w dotyku folia, ktéra opracowaty i wspdlinie pro-
dukuja firma REXOR i ARJOWIGGINS. Jest to produkt kierowany do branzy opakowaniowej,

ktéry odpowiada na potrzebe wykorzystywania opakowan o efekcie ,skorki brzoskwini”.

W trzeciej formie organizacji sieci poszczegdine podmioty uczestnicza w sieci dzieki mozliwosciom reali-
zowania indywidualnych i wspdlnych celéw strategicznych, ktére sg przedmiotem ich wspoétpracy (,wierz-
chotek strategiczny”kazdej z organizacji). W tym przypadku relacje sieciowe nie odnoszg sie do konkretnej
funkgji, lecz gtdwnym celem jest realizacja strategicznej synergii przez tworzenie wspolnych inicjatyw, na
przyktad marketingowych, technologicznych, posiadanie wspdlnej struktury obstugi.

Rysunek 1.6. Klaster jako zespdt podmiotéw o wspdlnej strategii
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geograficznej

instytucja producent 2

naukowo - badawcza ; i
dostawcy . \ s
stowarzyszenie
branzowe
samorzad

lokalny
producent 1

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie [Nassimbeni: op. cit..

Powigzanie firm w klastrze wynika przede wszystkim z tego, Zze zajmuja sie one podobng dziatalnoscia
(rynkiem lub produktem), cho¢ czasami na réznym etapie fancucha wartosci. Klaster to co$ wiecej niz tylko
skupisko wymienionych podmiotéw — to réwniez sie¢ powiazan i interakcji dajaca zdolnos¢ do genero-
wania trwatej przewagi konkurencyjnej w ramach danej lokalizacji. Przewagi wynikajacej z efektywnego
wykorzystania dostepnych lokalnie zasobéw i ich odpowiedniej specjalizacji oraz wspdtpracy i koordynadji
roznych dziatan. Istotnym wyznacznikiem klastra jest dobra komunikacja i zdolnos$¢ do wspdtpracy przed-
siebiorstw, administracji i instytucji otoczenia, w tym jednostek edukacyjnych i badawczo-rozwojowych.
Intensywnosc¢ réznego rodzaju powigzan i relacji pomiedzy tymi podmiotami oraz wystepowanie powig-
zan sieciowych i kooperacyjnych decyduja o sile klastra. Site te wyznacza takze poziom rozwoju kapitatu
spotecznego (zaufania, otwartosci, wspdlnoty wartosci, patriotyzmu lokalnego itp.), ktéry przektada sie na
sktonnos¢ do wspdtdziatania oraz nizsze koszty transakcyjne [Dzierzanowski, 2011].
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Przyktad: Logistics in Wallonia

Klaster logistyczny w regionie Walonii w Belgii zrzesza 230 podmiotow.

Pod koniec 2010 roku, w ramach klastra zaczeto realizowac jeden z najwiekszych projektéw

europejskich w sektorze logistyki,Biolog Europa”

Biolog Europa jest kluczowym projektem, ktéry ma pozycjonowac region Walonii jako eu-

ropejskie centrum dystrybucyjne dla branzy biologistics.

Trzy gtdbwne dziafania klastra:

e Biolog — budowa europejskiego ,obszaru doskonatosci w biologistics” oparta na zinte-
growanej sieci operatoréw logistycznych, centrow badawczych wyspecjalizowanych
w tych dziedzinach, uczelni, jednostek naukowych, firm ustugowych, a nawet inkubato-

|.I.I_I.l row. Integracja dziatan odbywa sie w ramach Biolog Europa Association.

e Rozwoj specjalnej infrastruktury wokot lotniska w Liege, aby stworzy¢ warunki dla no-
wych podmiotéw.

e Biologistics Consulting - pomoc podmiotom naukowo-badawczym oraz uczelniom
w budowaniu skutecznych rozwiazan dla firm w zakresie taricucha dostaw.

Projekt biologistics (BIOLOG Europa) jest najbardziej zaawansowany, jednak w ramach kla-

strow rozwijane sg réwniez inne projekty tj. EuroCarex — projekt kolei wielkich predkosci dla

przewozow towarowych oraz platforma transportu multimodalnego Trilogiport.

Zrodfo: opracowanie wiasne na podstawie materiatow wewnetrznych Service public de Wallonie, Direction générale
opérationnelle économie, Emploi et Recherche, Département de la Compétitivité et de I'lnnovation, Direction des Réseaux
dentreprises, 2011, Jambes, Belgia.

Profesjonalny menedzer powinien umiec rozréznia¢ poszczegdlne formy organizacyjne oraz posiadac wy-
starczajgcg wiedze umozliwiajgca diagnozowanie sytuacji.

Zalecenie dla menedzeréw klastrow:
Warto sie zastanowi¢ nad kilkoma znanymi klastrami i sprébowac okresli¢ ich forme orga-
nizacyjna, zaznaczajac w tabeli X"

Nazwa Rodzaj sieciowej formy organizacji klastra
ZWi
- Porozumienia Sieci procesowe Regionalne
L miedzyorganizacyjne (tancuch wartosci) systemy przemystowe

Koncepcja klastrowej sieci wartosci

Zadna pojedyncza organizacja nie ma takich zasobow, aby samodzielnie zaspokoi¢ potrzeby klientéw. Or-
ganizacja sieciowa stwarza mozliwosci pozyskania zasobow, tgczenia ich w synergiczne catosci, co umoz-
liwia osigganie celow, ktére do tej pory byly poza zasiegiem pojedynczej organizacji. Organizacja sieciowa
jest blizej klienta, moze poznac lepiej jego potrzeby, a poprzez swobode decyzyjng moze lepiej je zaspokoic.
Uczestnictwo w sieci oraz umiejetnos¢ efektywnego wykorzystania informacji i wiedzy, ktéra sie w nigj
znajduje jest Zrodtem wartosci.

Sposréd wielu dziedzin, ktdre postuguja sie pojeciem wartos¢, z punktu widzenia niniejszej pracy znacze-
nie ma przede wszystkim ujecie ekonomiczne, uzupetnione o odniesienia marketingowe. Wartos¢ jako
kategoria ekonomiczna jest znana od bardzo dawna, cho¢ sposob jej rozumienia ewoluowat wraz z roz-
wojem mysli ekonomicznej. Z punktu widzenia ekonomicznego wartos¢ jest odzwierciedleniem nakfadéw
czynnikow produkdji, jakie zostaty poniesione na wytworzenie danego dobra lub ustugi.



Z punktu widzenia marketingowego wartos$¢ jest zwigzana z potrzebami klienta. Warto$¢ dostarczang
klientowi mozna zdefiniowac jako réznice miedzy catkowita wartoscig dla klienta a catkowitym kosztem
przez niego poniesionym. Na catkowitg wartos¢ dla klienta sktada sie miedzy innymi wartos¢ produktu
lub ustugi, wartos¢ obstugi klienta, wizerunek, natomiast catkowity koszt ponoszony przez klienta to mie-
dzy innymi koszty pieniezne, koszty czasu, energii i koszty psychiczne [Kotler, 2002]. Wartos¢ jest zatem,
subiektywnym postrzeganiem wzajemnej proporcji miedzy tym, co klient otrzymat, a tym, co musiat dac¢
w zamian.

Na wartos$¢, ktéra powstaje w klastrze oddziatuje szereg czynnikéw. Na Rysunku 1.7 przedstawiono po-
dziat takich czynnikow w przekroju trzech grup: czynniki organizacyjne, marketingowe i finansowe. Traf-
ne zidentyfikowanie tych czynnikéw i okreslenie stopnia ich waznosci niejednokrotnie pozwala udzieli¢
odpowiedzi na pytanie, gdzie tkwi potencjat w tworzeniu wartosci — na przyktad: czy jest to kwestia stylu
zarzadzania przedsiebiorstwem, zasobdw, silnej marki, a moze umiejetnosci?

Rysunek 1.7. Czynniki wptywajgce na tworzenie wartosci w klastrze

wartos¢ dla interesariuszy
klastra

- mozliwo$ci pozyskania finansowania przez klaster
- inwestycje klastra

- wzrost sprzedazy

- marza na dziatalnosci operacyjnej
- poziom ryzyka

- poziom przeptywow gotéwkowych

finansowe
czynniki tworzenia
wartosci

- marka klastra jako catosci

- lojalno$¢ klientéw

- strategiczne relacje z innymi podmiotami
- dobor rynkow

- przewaga roznicujgca

- wiedza marketingowa

marketingowe
czynniki tworzenia
wartosci

- sposob zaprojektowania klastra
j - umiejetnosci i zasoby klastra

organizacyjne
czynniki tworzenia
wartosci

- motywacja podmiotow klastra
- charakter wspotpracy miedzy podmiotami
- sposob zarzadzania klastrem

Zrédto: na podstawie [Doyle 2003].

Aby odpowiedzie¢ na pytanie, czym jest klastrowa sie¢ wartosci, nalezatoby blizej okresli¢, jak powstaje
wartos¢ w klastrze, i dlaczego klaster kojarzony jest z dodatkowg wartoscia dla jego podmiotéw (inte-
resariuszy). W praktyce nie ma jednego mechanizmu tworzenia wartosci, ktory wyjasnia skad i dlaczego
powstaje wartos¢. Do celéw przedstawienia tego problemu wyrdznia sie trzy mechanizmy tworzenia war-
tosci (Rysunek 1.8).
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Rysunek 1.8. Mechanizmy tworzenia wartosci

MECHANIZMY TWORZENIA WARTOSCI

o Konfiguracja o realizacja proceséw e uczestnictwo
zasobow (fancuch wartosci) w sieci

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na organizacje albo grupe organizacji (klaster) mozna spojrze¢ jak na zbiér zasobéw — materialnych lub
niematerialnych — bedacych w jej dyspozydji. Taki sposdb widzenia organizadji jest charakterystyczny dla tak
zwanego podejscia zasobowego (RBV' [Mathews, 2002]). Podejscie zasobowe wyjasnia jeden ze sposobdw
tworzenia wartosci. Jego pierwszym i podstawowym zatozeniem jest przekonanie, ze zasoby i umiejetnosci,
ktdre sg rzadkie, trwate, niedoskonale mobilne i trudne do imitacji, umozliwiaja uzyskanie wzglednie trwatej
przewagi konkurencyjnej. Drugim zasadniczym zatozeniem podejscia zasobowego jest teza o réznorodno-
4ci (heterogenicznosci) organizacji pod wzgledem kontrolowanych przez nig zasobdw i umiejetnosci. Kazda
organizacja moze posiadac¢ unikatowe zasoby materialne i niematerialne oraz mozliwosci. W podejéciu zaso-
bowym dokonuje sie rozréznienia miedzy zasobami, umiejetnosciami i kompetencjami.

Na Rysunku 1.9 przedstawiono zwigzek miedzy podejsciem zasobowym a wartoscia.

Rysunek 1.9. Relacje miedzy zasobami i umiejetnosciami a wartoscig

Zasoby: Umiejetnosci: Kluczowe .

m.in. ludzkie, finansowe, m.in.: umiejetnosci kompetencje: Korzysci

fizyczne, technologiczne, produkcyjne, — | cechy wyrézniajace postrzegane

informacyjne + marketingowe, = | relacje, wiedza, przez interesariszy
organizacyjne reputacja firmy klastra jako

Ak.tywa m_ate"alne Aktywa Wyjatkowe i trudne wartosé

i niematerialne niematerialne do skopiowania

Zrédfo: na podstawie [Jedralska, Katowice 2003].

Realizacja tancucha wartosci jako zrédto wartosci

W podejsciu zasobowym przyjeto, ze punktem wyjscia do wytworzenia wartosci s unikatowe, trudne do
skopiowania zasoby i umiejetnosci. Jednak sam fakt posiadania zasobow i umiejetnosci nie decyduje jesz-
cze o0 mozliwosciach maksymalizacji wartosci dla podmiotéw klastrowych. Realizacja proceséw to kolejny
warto$ciotworczy mechanizm powstawania wartosci w klastrze.

Pojecie procesu zostato zdefiniowane wczesniej. Z punktu widzenia wartosciotworczego jednak nalezy
podkresli¢, ze proces, w szczegdlnym przypadku fancuch wartosci jest to zbidr celowo dobranych i skon-
figurowanych zasobdw, ktére wykorzystane w sekwencji realizowanych dziatan, dajg efekt w postaci war-
tosci dla interesariusza.

' RBV jest skrotem od angielskich stéw Resources Based View. Po raz pierwszy podejscie oparte na zasobach opisata
E. Penrose. Uwaza ona, Ze organizacja jest,wiazka" zasobow, a réznice miedzy organizacjami wynikaja przede wszyst-
kim ze specjalizacji zasobow. Wg niej, organizacja jest czyms wiecej niz jednostkg administracyjna. Jest ono zbiorem
produktywnych zasobow, ktérych rozmieszczenie w czasie i pomiedzy rézne zastosowania jest zdeterminowane
przez decyzje menedzerskie. J.A. Mathews: A Resource-Based View of Schumpeterian Economic Dynamics. ,Journal
of Evolutionary Economics” 2002, nr 106.



Wartos¢ zatem, tworzy sie w sekwencji kolejno nastepujacych dziatan (faz), z ktérych kazde podwyzsza
wartos¢ dobra (ustugi) poprzez generowanie wartosci dodanej. Kazda z faz tak rozumianego procesu two-
rzy dodatkowy rodzaj uzytecznosci. Rysunek 1.10 pokazuje zasade tworzenia wartosci poprzez sekwencyj-
ne jej dodawanie w poszczegdlnych fazach taricucha wartosci. Ponizszy schemat zwraca uwage na fakt,
ze fancuch wartosci jest nie tylko zbiorem faz, czynnosci, dziatari czy subprocesow, ale réwniez zbiorem
wartosci dodanych.

Rysunek 1.10. Mechanizm tworzenia wartosci poprzez realizacje taricucha wartosci
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Zrédfo: opracowanie whasne.

F, ... Fn—kolejne fazy procesu
W, ..., Wn — wartosci dodane na poszczegolnych etapach procesu

Od zasobow poprzez tancuch do sieci wartosci

Siec jest w pewnym sensie ,rozszerzeniem” fancucha wartosci i naturalng konsekwencjg stopnia ich zto-
zonosci. Realizacja ztozonych taricuchdw wartosci opiera sie nie tylko na analizie i diagnozie zaleznosci
przyczynowo-skutkowych, ale rowniez sieciowych, jakie wystepujg miedzy wszystkimi wspotuczestnikami
ztozonych procesow.

Jednym z podstawowych czynnikéw, ktére decyduja o specyfice sieci, z punktu widzenia wartosci jest
efekt synergii? [Kopalifiski, 1971]. Synergia jest zjawiskiem wystepujacym w wielu dziedzinach zycia i nauki,
polegajacym na tym, ze wspotdziatajace elementy dajg wypadkowy wynik pod jakim$ wzgledem wiekszy
niz prosta suma skutkdw wywotanych przez kazdy czynnik z osobna. Przez efekt synergiczny mozna zatem
rozumiec réznice miedzy tacznym efektem dziatania zbioru wspdtpracujacych elementdw, a suma efektow
jednostkowych, jakie mogtyby osiagnac te elementy pojedynczo, nie wchodzac we wspoétdziatanie [Krzy-
zanowski, 1994].

Mozna stwierdzi¢, ze synergia w klastrze wystepuje wowczas, gdy organizacje nalezace

do klastra, ktére ze sobg wspodtpracuja, s bardziej skuteczne, niz gdyby dziataty oddzielnie.
E / Wykorzystanie efektu synergii to poszukiwanie takiej konfiguracji elementéw (m.in. orga-
nizacje, realizowane funkcje, zasoby), ktéra zapewni lepsza realizacje proceséw przez po-

szczegodlne organizacje.

2 Termin synergia pochodzi z jezyka greckiego; syn moze oznacza¢ z lub razem, tacznie, natomiast ergon — dzieto lub

dziata¢. Synergia oznacza wiec rodzaj wspotdziatania, dziatanie faczne. To wspdtdziatanie moze odnosi¢ sie do réznych
sfer praktycznych lub doswiadczalnych. Synergia to wspoétdziatanie, kooperacja czynnikdw, skuteczniejsza niz suma
ich oddzielnych dziatan.
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Osigganie dodatkowej wartosci przez wspoétpracujace ze sobg podmioty jest mozliwe przede wszystkim
dzieki:

e mozliwosci optymalizacji dziatalnosci operacyjnej oraz redukgji kosztow transakcyjnych,

o ksztattowaniu relacji pomiedzy organizacjami w sieci,

e wystepowaniu efektu sieci,

e mozliwosci szybkiego i efektywnego uczenia sie.
Realizacja fancucha wartosci wymaga sprawnego planowania, koordynacji, a w szczegélnosci dostoso-
wania przeptywodw materiatowych, finansowych i informacyjnych. Taki proces tworzenia wartosci powi-
nien mie¢ swojego wiasciciela, ktéry analizuje go przez pryzmat celéw catosci i nie dopuszcza do dziatan
suboptymalnych. Procesem powinien zarzadzac jeden podmiot (wiasciciel procesu np. menedzer klastra),
a jego efektywnos¢ powinna by¢ optymalizowana z punktu widzenia takich zmiennych, jak na przyktad
liczba podmiotow uczestniczacych, koszty transportu, poziom zapaséw w catym procesie. itp. Spojrzenie
na proces z punktu widzenia catosci to réwniez redukcja kosztéw poszczegolnych transakcji, miedzy in-
nymi poszukiwania kontrahentéw, negocjacji, przygotowania transakdji, a nastepnie wdrozenia w zycie,
monitorowania transakgji i inne koszty po podpisaniu kontraktu.
Relacje danej organizacji w sieci tworzg spoteczng strukture sieci, wptywajac na indywidualne i grupowe
zachowania innych. Relacje wptywaja zatem, na ekonomiczne zachowanie organizacji i warunki transakcji.
Dziafania biznesowe s3 ,0sadzone” w strukturze socjalnej organizacji, czyli s3 czescia sieci istniejacych po-
wigzan interpersonalnych. Zwarta sie¢ (z podmiotami scisle powigzanymi miedzy sobg), sprzyja zaufaniu
i tworzeniu norm spotecznych, a w konsekwencji pomiedzy organizacjami, ktére wspdlnie sg w stanie sku-
teczniej wystepowac na zewnatrz.

Zagadnieniem, ktore przyczynia sie do wyjasnienia mechanizmu powstawania wartosci, jest

zaleznos¢ miedzy wartoscia sieci, a liczba jej uczestnikow, ktorg opisuje tak zwany efekt sieci.

Wystepuje on wowczas, gdy wartos¢ produktu lub ustugi dla uzytkownika zalezy od liczby
E / innych uzytkownikow w sieci [Yevdokimov, 2001]. Wartos¢ ustugi lub dobra jest dla podmiotu
klastrowego (interesariusza) bezposrednio powigzana z wartoscia sieci jako catosci. Wraz ze

wzrostem liczby uzytkownikdw sieci pojawia sie popyt na produkt, jak i na nowe ustugi.

W odniesieniu do klastra, gdy zwiekszajg sie fizyczne rozmiary sieci, uzytkownik tej sieci otrzymuje dodat-
kowa korzy$¢ w postaci szerszego dostepu do nowych zasobow, umiejetnosci, wiedzy czy technologii.
S3 to bezposrednie korzysci z sieci, ktére pojawiajg sie jako rezultat jej fizycznego rozwoju, co powoduje
wzrost liczby uzytkownikéw, a w konsekwencji wzrost wartosci sieci.

Pojedynczej organizacji coraz trudniej jest rozwing¢ zasoby i mozliwosci potrzebne do utrzymania swojej
pozycji. Pozyskanie takiej wiedzy (szczegdlnie ukrytej) poprzez mechanizm rynkowy moze byc niesku-
teczne, poniewaz moze ona powsta¢ dopiero w potaczeniu z podmiotami, ktére rozumiejg specyficzne
problemy. Co wiecej, wiedza w procesie jej tworzenia moze by¢ ukryta i,zwigzana” w sieci $cistych relacji.
Niezbedna wiedza jest coraz bardziej ztozona, a jej zrodta — mocno rozproszone. Aby funkcjonowac w ta-
kich warunkach, organizacja musi zwiekszyc¢ nie tylko swoje zdolnosci absorpcyjne (tzn. mozliwosci ziden-
tyfikowania, przetwarzania i wykorzystania istniejacej wiedzy), ale rowniez zdolnosci rozwijania i zarzadza-
nia wspotpraca, tak by zastosowac réwniez nowg wiedze. Tempo innowadji i rozwoju odgrywa rowniez
kluczowa role z punktu widzenia konkurencyjnosci klastrowej sieci wartosci.

Klastrowa sie¢ wartosci tagczy w sobie trzy oméwione powyzej mechanizmy tworze-
/ nia wartosci.




Klaster jako skupisko podmiotow umozliwia szeroki dostep do zasobdw i umiejetnosci, ktére znajduja sie
nie tylko w konkretnym podmiocie, ale réwniez w innych, do ktérych istnieje bezposredni lub posred-
ni dostep. Pozwala to na bardziej elastyczne dysponowanie zasobami i budowanie kluczowych kompe-
tencji, zdobywanie przewagi konkurencyjnej i wytworzenie wartosci dodanej dla uczestnikdw klastra. Ale
nie tylko dostep do zasobodw i ich konfiguracja decydujg o kreowanej w klastrze wartosci. Realizowany
w klastrze tancuch wartosci jest dodatkowym Zrédtem wartosci, na ktérg skfadaja sie podmioty, realizujace
poszczegodlne jego fazy. Jednoczesnie klaster jest rodzajem sieci wartosci. Uczestnicy klastra korzystaja
z dodatkowych Zrédet wartosci jakie tkwig w istocie sieci: dostep do innych uczestnikéw sieci, ich wiedzy,
wykorzystanie synergii w realizacji wspolnych przedsiewzie¢, itp.

Ewolucje mechanizmdw tworzenia wartosci i ich zwigzek z efektywnoscia przedstawiono schematycznie
na Rysunku 1.11. Sieciowe powigzania organizacji, ze wzgledu na wiele oméwionych wczesniej czynnikdw,
moga potencjalnie bardziej efektywnie tworzy¢ wartos¢, niz w przypadku prostych, indywidualnych pro-
cesow pracy. Nie ulega watpliwosci, ze zacieraja sie granice miedzy wspdtczesnymi organizacjami, ktére
nawigzuja miedzy sobg rézne formy wspdtpracy. Pojawia sie nowy typ organizacji — klastrowa sie¢ wartosdi,
do ktérej funkcjonowania potrzebne jest nowe jakosciowo podejscie.

Rysunek 1.11. Efektywnos¢ tworzenia wartosci w zaleznosci od zasiegu organizacji

duza A Efektywnosé tworzenia warto$ci
dla interesariuszy klastra
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mafta : . _
Pojedyncza funlfcijc:)nnyaln o Organizacja Grupa Sieé
osoba organizacji jako catosé organizacji organizacji

Zasieg organizacji

Zrédto: opracowanie wiasne.

Opisane tu mechanizmy prezentuja w sposéb kompleksowy wymiar ekonomiczny tworzenia wartosci
w klastrze. Ich uwazna lektura dostarcza bogata wiedze oraz argumenty przemawiajace za ciezka praca na
rzecz doskonalenia konstrukgji klastra.

Jednak budzi sie watpliwos¢, czy faktycznie mechanizmy te wyjasniaja fenomen tworzenia wartosci w kla-
strze? Czy odkrywaja jego prawdziwg nature, ktéra tak trudno sklasyfikowac wielu badaczom? Czy przybli-
Zaja wreszcie do zrozumienia przyczyn niedostarczania wartosci przez wiele klastrow?
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Celem postawionych pytan nie jest negowanie zaprezentowanych metod. Maja one bowiem, wielka war-
to$¢ merytoryczng i powinny stanowic¢ baze wyksztatcenia nowoczesnych menedzeréw klastrow. Zada-
wanie powyzszych pytarn ma zdecydowanie charakter prowokujacy i zachecajacy do refleksji nad naturg
klastréw. Znaczacy wkiad w tym zakresie maja G. Lindqvist i O. Sollvel, ktérzy pracujac w ramach projektu
CLUSNET stusznie zauwazyli, ze klastréw nie mozna rozpatrywac ,ptasko’, w jednym wymiarze. Badania
przez nich przeprowadzone przyczynity sie do opracowania,Trojpoziomowego modelu polityki klastrowej”
[Lindqvist i Sollvel 2011]. Ich spostrzezenia pozwalaja lepiej dostrzec wielowymiarowos¢ klastrow i w kon-
sekwencji aktywizujg do poszukiwania nowych obszaréw i mechanizmow tworzenia wartosci.

W efekcie zostat opracowany ,Pogtebiony model klastrowej sieci wartosci” (Tabela 1.2). Wskazuje on na
nastepujace poziomy aktywnosci klastra:

— poziom zewnetrzny klastra obejmujacy identyfikacje i konfiguracje podmiotéw klastrowych,

— poziom srodkowy koncentrujacy sie na powigzaniach i interakcjach miedzy podmiotami,

— poziom wewnetrzny, dotyczacy postaw 0sob reprezentujgcych podmioty oraz relacji miedzy nimi.

W modelu wskazano réwniez dziatania, ktére nalezy podjgc w celu zrozumienia funkcjonowania klastra na
kazdym poziomie oraz pytania kierunkujgce dziatania menedzerow.

Zastosowanie pogtebionego modelu klastrowej sieci wartosci
Po zakonczeniu lektury niniejszej ksigzki zaleca sie wykorzystanie narzedzi i dziatar zawar-

tych w Pogtebionym modelu klastrowej sieci wartosci.
@ Prace nalezy zacza¢ od poziomu zewnetrznego, czyli mapowania faricucha wartosci klastra.

L Nastepnie powinna zostac¢ przeprowadzona analiza uwarunkowan wspotpracy oraz czyn-

nikow ja wspierajacych i hamujgcych. Wreszcie w trzecim etapie warto dokonac¢ analizy
zachowan w grupie oraz petnionych rél w ramach struktury klastrowej.

Tabela 1.2. Pogtebiony model klastrowej sieci wartosci

Poziom Przedmiot oceny Dziatanie Pr'zyk'%adowe'
pytania kierunkujace

1/ Klaster Podmioty klastrowe | Mapowanie e lle firm uczestniczy w klastrze i z jakiego
— podmiotéw klastra sektora?

/ e (Czy obecne s3 instytucje B+R oraz uczelnie?
e Kto z wladz lokalnych wspiera klaster?

2/ Podmioty Interakcje miedzy Analiza uwarunkowan | e Kto i co wspiera interakcje pomiedzy

klastrowe podmiotami, wspotpracy oraz podmiotami?
—> powiazania czynnikéw ja o Jakie pozytywne efekty wspdtpracy nie sa
/ wspierajgcych osiggane? Jaka moze byc tego przyczyna?
i hamujacych o Jakiego rodzaju luki wystepuija i jakie jest ich
natezenie?

3/ Relacje miedzy | Zaangazowanie Analiza zachowan o Jak czesto osoby sie spotykaja?
podmiotami 0sob — w grupie oraz e Kto uczestniczy w spotkaniach?
—_—> przedstawicieli petnionych rol o Jaka jest obserwowana postawa wobec

podmiotow wspotpracy — aktywna (inicjowanie
klastrowych wspotpracy), reaktywna (uczestniczenie
w zaproponowanej wspdtpracy), pasywna
(bierno$¢ we wspotpracy) czy wroga?
o Jaki jest poziom zaufania?

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Lindqvist i Sollvel 2011].

W dalszej czedci ksigzki zostang szerzej omoéwione elementy tworzace pogtebiony model klastrowej sieci
wartosci.



Kto tworzy wartos¢ i dla kogo?

Na podstawie dotychczasowych rozwazar mozna stwierdzi¢, ze wazng role, oprécz zdefiniowania, co jest
wartoscia i jaki jest mechanizm jej powstawania, odgrywa odpowiedz na pytanie, kto tworzy wartos¢ i kto
ja konsumuje. Stwierdzenie, ze warto$¢ powstaje w klastrze, dla klienta jest duzym uproszczeniem. Kon-
sumentami wartosci i jednoczesnie jej wspdttwodrcami jest szeroka grupa podmiotéw klastrowych (inte-
resariuszy). Wigczenie interesariuszy do proceséw decyzyjnych w organizacjach, zidentyfikowanie i zrozu-
mienie sieci powigzan miedzy nimi oraz ich intereséw jest warunkiem skutecznego tworzenia wartosci.
Poniewaz pojecie interesariusz jest stosunkowo nowe nie tylko w literaturze, wymaga doprecyzowania
i jednoczesnie odniesienia do podmiotéw klastrowych.

Wedtug klasycznego ujecia interesariusze to kazda grupa (lub jednostka), ktéra moze od-

dziatywac lub by¢ przedmiotem oddziatywania w dazeniu do osiggania celéw przedsie-
E / biorstwa [Freeman, 1984]. Relacje przedsiebiorstwa z interesariuszami na ogét maja forme
poparcia, ktére moze nawet warunkowac przetrwanie organizacji®. Interesariuszami sa wiec

te grupy, bez ktérych poparcia organizacja przestafaby istniec.

Ciekawe aspekty pojecia interesariuszy, w kontekscie funkcjonowania klastréw przedstawiaja réwniez inni
autorzy [cyt. za Pajunen 2002] Na przyktad T. Donaldson i L. Preston podkreslaja, ze interesariusze sg to te
osoby lub grupy 0séb, ktérych taczg bezposrednie lub posrednie kontrakty z organizacja. Pojecie kontrakt
moze by¢ rozumiane szeroko i odnosic¢ sie nie tylko do relacji formalnych, ale réwniez oznaczac niefor-
malny zwigzek interesariusza z organizacja. W przypadku podmiotéw klastrowych kontraktem moze by¢
formalne cztonkostwo w klastrze, ale réwniez udziat w projekcie klastra. Przyktadem moga by¢ projekty
z Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka, Dziatania 5.1 na rozwdj powiazania kooperacyjnego,
w ktorych wnioskujac o wsparcie dla opracowania wspélnego produktu lub inwestycji w laboratorium
badawczo-rozwojowym, konieczne jest zabezpieczenie trwatosci projektu (nawet do 15 lat).

Nieco inny aspekt istoty interesariuszy, poruszajg Ch. Hill i TM. Jones, gdyz za interesariuszy uwazaja oni
wszystkich tych, ktérzy majg uprawnione roszczenia w stosunku do przedsiebiorstwa. Roszczenia dotycza
nie tylko ich prawnego sensu (np. zagwarantowany prawem wspotudziat w podejmowanych decyzjach), ale
rowniez (@ moze przede wszystkim) ekonomicznego. Jest to bardzo ciekawe spostrzezenie. Niejednokrotnie
menedzerowie klastréw spotykaja sie z postawa roszczeniowa swoich podmiotdw zwigzang z oczekiwaniem
szybkich korzysci z tytutu uczestnictwa w klastrze. W rzeczywistosci nalezy tu rozdzieli¢ dwie grupy postaw.
Pierwsza charakteryzuje podmioty, ktére dos¢ biernie przygladaja sie dziataniom menedzeréw, natomiast
oczekujg, ze w bardzo krétkim czasie klaster,zatatwi”im nowe kontakty, wejscie na nowe rynki czy inne korzy-
$ci ekonomiczne. Jest to klasyczna postawa roszczeniowa typu,nalezy mi sie”. W praktyce spotyka sie rowniez
druga grupe podmiotdw, ktére oczekujg wymiernych efektow w dos¢ szybkiej perspektywie czasowe), jed-
nak ich motywacja jest inna. Bardzo czesto wynika ona z duzego ryzyka i niepewnosci rynku oraz wysokich
kosztéw funkcjonowania. Znacznej czesci polskich przedsiebiorstw nie sta¢ na zwrot z inwestycji w dtuzszym
horyzoncie czasowym. One zwyczajnie potrzebuja szybkich efektéw dla zachowania ptynnosci finansowej
czy utrzymania struktury firmy. W podobnej sytuacji sa niejednokrotnie samorzady lokalne, ktére borykaja sie
z ograniczonym budzetem i dla ktérych finansowanie klastrow moze by¢ obarczone duzym ryzykiem.
Powyzsze obserwacje wiazg sie bezposrednio z inna definicjg M. Clarksona, wedtug ktérego, interesariusze
sg to te osoby lub grupy osob, ktére biorg na siebie pewne ryzyko zwigzane z dziatalnoscia organizacji (np.
inwestorzy sg interesariuszami, bo sg zwigzani z przedsiebiorstwem przez ponoszenie ryzyka) [cyt. za: Paju-

* Tak rozumiane pojecie pozwala zakwalifikowac do grupy interesariuszy bardzo wiele podmiotéw, réwniez negatyw-
nie oddziatujacych na przedsiebiorstwo.
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nen, 2002]. W zasadzie kazdy interesariusz ponosi ryzyko zaangazowania w organizacje, chociazby ryzyko
zwigzane z po$wieconym czasem na regularnych spotkaniach klastrowych.

Pierwotne podejscie do rozwoju inicjatyw klastrowych zwigzane byto z tzw. koncepcja potrojnej helisy
(ang. triple helix). Wedtug niej w klastrze wyrdzni¢ mozna trzy grupy podmiotéw wewnetrznych, ktére po-
taczone sg pomiedzy sobg oraz relacjami na zewnatrz klastra. Nalezg do nich przedsiebiorstwa, instytucje
badawczo-rozwojowe oraz wtadze rzadowe lub samorzadowe na szczeblu lokalnym lub regionalnym. Za-
ktada sie, ze wspdtpraca tych trzech grup umozliwia funkcjonowanie i rozwoj klastra.

Rysunek 1.12. Wewnetrzni i zewnetrzni interesariusze klastra w ujeciu klasycznym

Q organizacje nalezace do klastra

interesariusze wewnetrzni WS - wiadze samorzadowe
Pb - przedsiebiorstwa
organizacje spoza klastra JBR - jednostki badawczo-rozwojowe

interesariusze zewnetrzni

Zrodfo: opracowanie whasne.

Jednak w miare prowadzenia badan naukowych nad inicjatywami klastrowymi oraz wstuchiwania sie
w doswiadczenia i obserwacje prezentowane przez ich menedzerdw, okazuje sie, ze organizacje klastrowe
sg duzo bardziej zréznicowane.

Koncepcje potréjnej helisy mozna zatem potraktowac jako punkt wyjscia do analizy podmiotéw klastra,
natomiast wspoétczesnie jest to perspektywa niewystarczajaca. W wielu klastrach wystepuja réwniez pod-
mioty wspomagajace dziatanie przedsiebiorstw, ktdre uzupetniajg klastrowy fancuch wartosci, np. firmy
transportowo-logistyczne, agencje marketingowe, firmy ubezpieczeniowe i inne. Dla efektywnego funk-
cjonowania klastra potrzebna jest wspotpraca z wieloma podmiotami, ktére czesto warunkuja jego dziata-
nie (np. instytucje finansowe, stowarzyszenia branzowe, centra transferu technologii, inkubatory przedsie-
biorczosci, instytucje szkoleniowe i edukacyjne, itp.).



Im bardziej réznorodne podmioty wchodzi¢ bedg we wspdtprace w ramach klastra — tym

lepiej dla klastra. Wieksza réznorodnos¢ moze bowiem oznacza¢ wiekszy stopiert samowy-
E / starczalnosci klastra, lepszy dostep do zasobdw i duzg kontrole nad zasobami w ramach
klastrowej sieci wartosci. Sytuacja taka nazywana jest ekosystemem klastra.

A zatem, jakie grupy podmiotéw klastrowych nalezy wyrdzni¢? Kto ma istotne znaczenie w rozwoju kla-
strow? O kogo warto poszerzyc struktury klastrowe, badz zakres jego oddziatywania?

Odwotujac sie do wynikéw realizowanych projektow europejskich tj. TACTICS, PRO INNO Europe, CLUSNET,
do prezentacji podczas miedzynarodowych konferencji tj. CLUSTERS 2011, konferendji Polskiej Prezydendiji
w ramach projektu TACTICS (Warszawa 2011), konferencji European Clusters Collaboration (Wieder 2012)
czy wreszcie do opracowan O. Solvella i G. Lindqgvista z Business School of Economics w Sztokholmie zo-
stanie przedstawiona kompleksowa koncepcja podmiotéw klastrowych.

Rysunek 1.13. Grupy podmiotéw w klastrowej sieci wartosci

Jednostki 4
B+R / i

e iebi d R IO = Instytucie
Przedsiebiorstwa ~ Jo- il _
: szkoleniowe

(rdzen)

Podmiot
koordynujacy

Wiadza
................ publiczna

....... R P Instytucje
finansowe

Zrodfo: Opracowanie whasne.

Rysunek 1.13 przedstawia w sposéb schematyczny wyrdznione grupy podmiotéw klastrowych. Sg nimi:

1. Przedsiebiorstwa, ktore sg najistotniejsza grupa podmiotdw klastra;

2. Jednostki B4R, tj. instytuty badawczo-rozwojowe, laboratoria, ktére dostarczajg zaawansowang wie-
dze i innowacyjne rozwiazania;

3. Instytucje edukacyjne, tj. szkoty wyzsze, srednie i zawodowe;

4. ,Dostawcy kapitatu’, czyli instytucje finansowe, banki badz inwestorzy, ktérzy sg zrodtem kapitatu
dla nowych przedsiewzie¢, to rowniez podmioty dystrybuujgce fundusze publiczne i europejskie,
po ktére moga wnioskowac klastry;

5. Podmioty wtadzy publicznej, to odpowiednie podmioty na szczeblach lokalnych, regionalnych lub
krajowych, ktére tworzg i realizujg polityke dotyczacg inwestycji publicznych, prawa i innych waz-
nych aspektéw wplywajgcych na funkcjonowanie podmiotéw klastrowych;
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6. Instytucje otoczenia biznesu (IOB), tj. przedsiebiorstwa, organizacje, instytucje samorzadowe, ktére
Swiadczg ustugi na rzecz podmiotéw klastrowych;

7. Organizacja zarzadzajaca klastrem lub koordynujaca podmioty klastrowe.
W relacji do koncepcji potréjnej helisy w modelu podmiotéw klastrowej sieci wartosci (Rysunek 1.13) po-
jawity sie nowe grupy. Nastgpito wydzielenie instytucji szkoleniowych z jednostek B+R. Warto bowiem
zwroci¢ uwage, ze obok podejmowanych dziatan badawczych i innowacyjnych, w klastrach wystepuja
potrzeby ksztatcenia kadr w réznych obszarach i na réznych poziomach struktury organizacyjnej. Potrze-
by w zakresie edukacji moga zaspokaja¢ zaréwno uczelnie wyzsze, szkoty srednie jak i szkoty zawodo-
we. W tym miejscu warto zwrdci¢ uwage na mozliwg podwdjng role uniwersytetéw, ktére z jednej stro-
ny moga zabezpiecza¢ potrzeby doskonalenia technologii, jak i potrzeby edukacyjne klastra. Wazne jest
stwierdzenie, w jakiej roli wystepuje w klastrze uczelnia wyzsza.

Manchester Metropolitan University (MMU) -, Tea With the Prof”

Centrum Przedsiebiorczosci Uniwersytetu Manchester Metropolitan, ktére jest partne-
rem klastréw z regionu North West z Wielkiej Brytanii, zaprasza przedsiebiorcow na cykl
otwartych spotkan na temat innowacyjnosci. Podczas 90 minut Pani Profesor Lynn Martin
w nieformalnej atmosferze prowadzi interaktywna dyskuje z uczestnikami. Jest to dobra
okazja do nawigzania nowych kontaktow, poszerzenia wiedzy oraz zdobycia informacji

o odbywajacych sie wydarzeniach lub realizowanych programach wspierajacych dziatanie

przedsiebiorstw.

Spotkania nazwane ,Herbatka z Profesorem” promujace kontakty biznesu z uniwersytetem
reklamowane sg wsrdd przedsiebiorcow nie tylko w tradycyjny sposdb. Prof. Martin nagrata
rowniez spot reklamowy umieszczony na YouTube, aby o$mieli¢ i przekona¢ do blizszych
kontaktow z wyzsza uczelnia.
http://www.mmucfe.co.uk/services/providing/tea-with-the-prof/

Kolejna grupa podmiotow sa dostawcy kapitatu, czyli réznego rodzaju instytucje finansowe. W Rozdziale 4
jest szerzej omowiona tematyka pozyskiwania zrédet kapitatu. Zagadnienie to jest szczegdlnie wazne, ze
wzgledu na koniecznos¢ finansowania dziatari inwestycyjnych, innowacyjnych oraz kooperacyjnych. Fun-
dusze Europejskie sa bardzo znaczacym zrodtem wspierajacym rozwdj klastrow, ale warto pamieta¢, ze
nie jedynym. Ponadto, kazde przedsiebiorstwo w pewnym zakresie korzysta z ustug finansowych, dobrym
pomystem moze wiec by¢ poszukanie wspodlnego partnera w tym obszarze.

Finansowy partner dla klastra

Clusterland Niederdsterreich, podmiot koordynujacy piec klastréw w regionie Dolnej Au-
II I strii ma podpisang umowe strategiczng z Raiffeisen Bank na kompleksowa obstuge wszyst-

kich podmiotéw klastrowych. Bank ze swej strony przygotowat oferte dla klastréw oraz wy-

znaczyt osoby odpowiedzialne za wspotprace z poszczegdlinymi klastrami.

Kolejna grupa sa podmioty otoczenia biznesu. Sa to podmioty, ktére przystepujac do klastra licza gtownie
na poszerzenie swojego rynku klientdw o przedsiebiorstwa klastrowe oraz innych uczestnikow. Najczesciej
sg to firmy logistyczne, informatyczne, agencje marketingowe, ubezpieczeniowe, biura rachunkowe czy
kancelarie prawne, a takze biura posrednictwa pracy. Podmioty te petnig istotna role w uzupetnianiu sieci
wartosci klastra.

Wreszcie bardzo waznym podmiotem klastra jest, niezaleznie od formy prawnej, organizacja koordynujaca
klastrem. Ustugi swiadczone na rzecz klastra maja decydujace znaczenie, aby odnies¢ sukces i zapewnic



mu zréwnowazony rozwoéj*. Menedzerowie klastra musza mie¢ swiadomos¢, iz przycigganie i utrzymywa-
nie cztonkdw w dtuzszej perspektywie czasowej jest mozliwe tylko wtedy, jesli zostang zaoferowane ustugi
odpowiadajace na ich potrzeby. Wymagana jest zatem silna orientacja na klienta, przy czym najwazniejsza
grupa w klastrze s3 przedsiebiorstwa. Majac $wiadomos¢ bardzo duzego zréznicowania klastrow na swie-
cie, a tym samym koniecznos¢ indywidualnego dopasowywania ustug, warto jednak przyja¢ jako punkt
odniesienia liste ustug, ktérymi najbardziej zainteresowane sg przedsiebiorstwa klastrowe.

Ustugi klastra najbardziej oczekiwane przez przedsiebiorstwa
[Clusters for Competitiveness 2009]

e Marketing i public relations

e Promocja eksportu

e Szkolenia zawodowe i ciggta, profesjonalna edukacja

e Zlecanie prac badawczo-rozwojowych

@ e Drzielenie sie pomieszczeniami i urzgdzeniami (np. laboratoria testowe)
= e Ustugi informacyjne o przetargach (publiczne przetargi)

-

e Wspdlne zaopatrzenie, zZrodfa zakupu

e Wspdlne projekty

e Ustugi zwigzane z zasobami ludzkimi

e Drziatania polityczne i lobbing

e Finansowanie, dostep do kapitatu (kapitat wysokiego ryzyka, kredyty dla matych i $red-
nich przedsiebiorstw)

Kazda z grup podmiotéw zilustrowanych na Rysunku 1.13 jest zarazem ,dawca”i,biorcg” wartosci tworzo-
nej w klastrze. Kazdy podmiot na swdj sposéb inwestuje w szeroko pojety kapitat klastra (np. banki — srodki
pieniezne, przedsiebiorstwa — angazujg swoj wysitek, wiedze i do$wiadczenie, jednostki badawcze — wno-
szg do klastra wiedze i know-how, itp.). Kazdy podmiot jest zatem po czesci inwestorem, ktory wczesniej
czy pdzniej oczekuje zwrotu swojej inwestycji i rosci sobie prawo do czesci wypracowanej wartosci. Dlate-
go tez mozna stwierdzi¢, ze kazdy z podmiotdw klastra przyczynia sie w czesci do wytworzonej wartosdi,
a z drugiej strony uczestniczy w podziale wartosci wypracowanej w klastrze.

W pracy menedzera klastra bardzo wazna jest $wiadomos¢, ze:

— kazdy podmiot moze wnies¢ wartos¢ do klastra,
@ — kazdy podmiot oczekuje korzysci z tytutu bycia w klastrze,
kazdy podmiot oczekuje innych korzysci,

nie wszystkie podmioty uzyskuja korzysci w takim samym stopniu,

nie istniejg rozwigzania, ktére sg w takim samym stopniu dobre dla wszystkich.

Na tym etapie menedzer klastra powinien posiadac¢ wiedze na temat oczekiwanych korzysci oraz wartosci
wnoszonej przez poszczegdlne podmioty. Pomocna w tym zadaniu moze by¢ Tabela 1.3.

4 Tu:w kontekscie odnoszonych korzysci przez podmioty klastrowe.
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Tabela 1.3. [dentyfikacja oczekiwanych korzysci oraz wnoszonych wartosci przez podmio-
ty klastrowe

Relacje z innymi
podmiotami?
(z kim partnerstwo/konflikt?)

Nazwa Jakie sg jego | Jaka wartosc Jakie s3 jego
podmiotu klastrowego cele? dodaje? oczekiwania?

[Zrédto: opracowanie whasne.]

Innym uzytecznym zadaniem dla menedzeréw klastrow jest zastanowienie sie, ktére podmioty majg
najwieksze oddziatywanie na funkcjonowanie i rozwdj klastra? Ktore sa ,lokomotywa” klastra, ktéra ze
wzgledu na posiadane zasoby, autorytet lub charyzme ma zdolnos$¢ pociggniecia za sobg wielu innych?
Czy jest to przedstawiciel firmy, a moze samorzadu? A zatem, kto wymaga specjalnej uwagi? Pomocne
w wizualizacji tej problematyki bedzie sporzadzenie tzw. mapy interesariuszy (Rysunek 1.14). W literatu-
rze przedmiotu mozna znalez¢ wiele zaawansowanych metod analizy interesariuszy (stakeholder ana-
lysis), wydaje sie jednak, ze wystarczajgcym jest odpowiednie umieszczenie podmiotéw w kolejnych
kregach oraz dodatkowo mozna potaczy¢ podmioty liniami o ustalonych kolorach lub stylistyce, co
bedzie wskazywato na rodzaj relacji lub zaangazowania w klaster. Na przyktad, podmioty posiadajace
wiekszy wptyw na klaster mogg zosta¢ umieszczone w blizszym kregu. Z kolei linia ciggta moze oznaczac
state i intensywne relacje, natomiast linia przerywana — kontakty nieregularne i sporadyczne. Pozwoli to
lepiej zidentyfikowac strategiczna grupe klastra, a tym samym wskaze, jakie dziatania podejmowac oraz
kogo warto pozyskac do tej grupy.

Rysunek 1.14. Mapa interesariuszy klastra

Zrédto: opracowanie wiasne.



Podsumowujac, pytanie «kto tworzy warto$¢ i dla kogo?» ma charakter fundamentalny w kontekscie zarzadza-
nia klastrem. Jest to jedno z najistotniejszych pytan, ktére powinien postawi¢ sobie menedzer klastra, ponie-
waz nie tylko dostarcza kluczowej wiedzy, ale powinno stac sie ono dla niego motorem do dalszych dziatan.

Zasoby i kompetencje, czyli czym dysponujemy i do czego jestesmy zdolni?

Zasoby jako zrédto przewagi konkurencyjnej

W teorii nauk o zarzadzaniu spotyka sie rézne koncepcje wskazujace na zrodta przewagi konkurencyjnej przed-
siebiorstw. Jak juz wspomniano w Rozdziale 1.2 jedna z nich jest tzw. szkota zasobowa, wedtug ktérej to zasoby
i kompetendje stanowig podstawowe Zrodto sukcesu organizadji. Poczatki tej koncepdiji siegaja odlegtych lat, jed-
nak prawdziwy rozwdj nastapit w 1990 r. wraz z publikacjg artykutu ,The Core Competence of the Corporation”
autorstwa Prahalada i Hamela (1990) [Hamel i Prahalad, 1990]. Przedstawili oni organizacje jako zbiér zasobdw
(ang. resources) i umiejetnosci (@ng. capabilities), na bazie ktérych budowane s kluczowe kompetendje firmy.

W przeciwienstwie do podejscia M.E. Portera, wedtug ktérego gtéwne czynniki sukcesu znajduja sie w oto-
czeniu organizacji, szkota zasobowa stawia na rozwdj firm przez umiejetne wykorzystywanie posiadanego
potencjatu i dostepnych zasobow. Nie lekcewazac wptywu otoczenia, prezentowany jest poglad, ze to
posiadany zbidr zasobow i kompetendji, a wiasciwie odpowiednie zarzgdzanie nimi, mogg by¢ zrodtem
trwatej przewagi konkurencyjnej. Oczywiscie samo posiadanie zasobdw jest niewystarczajace, poniewaz
kazda organizacja jest w posiadaniu jakiego$ kapitatu np. ludzkiego, rzeczowego czy finansowego.

Stad kluczowe znaczenie maja pewne zasoby, gtéwnie wiedza i umiejetnosci menedzerdw,

a takze budowane na ich podstawie kompetencje, ktére pozwalajg stworzy¢ unikatowa
kompozycje budujaca przewage konkurencyjnag organizacji. W kontekicie klastro-
/ wych sieci wartosci warto dodac iz, ta umiejetnos¢ zarzadzania posiadanymi zasobami

rozumiana jest bardzo szeroko i oznacza nie tylko wykorzystanie wiasnych zasobdw, firm
klastrowych, ale takze swoich dostawcéw i klientow.

Jak juz stwierdzono, kazda firma posiada zasoby. Warto jednak zwroci¢ uwage na to, co podkresla szkofa
zasobowa:

o Przedsiebiorstwa roéznig sie zasobami, ktérymi dysponuja,

e Przedsiebiorstwa w zréznicowany sposob wykorzystujg swoje zasoby, co ma znaczacy wptyw na

osiggang przez nich efektywnos¢.

Zasoby przyczyniajgce sie do tworzenia wartosci, traktowane sg jako strategiczne, natomiast zasoby kluczowe
dla konkurencyjnosci firmy, ktére trudno zrekonstruowac lub zastapic, tworzg tzw. potencjat strategiczny, kto-
ry przyczynia sie do osiggniecia trwatej przewagi konkurencyjnej. A zatem liczy sie pewna unikatowa kompo-
zyCja zasobodw, ktorej efektem moze byc sposdb funkcjonowania firmy na rynku, realizacja okreslonych pro-
jektéw czy posiadana marka. Podejécie zasobowe podpowiada, by koncentrowac sie nie tyle na gromadzeniu
zasobow, co na ich odpowiednim wykorzystaniu. Dlatego strategia organizacji klastrowej powinna umozli-
wiac jak najlepsze wykorzystanie unikatowych zasobow i umiejetnosdi, relatywnie do szans pojawiajgcych sie
w otoczeniu [Sroka, 2012]. Wykorzystaniu zasobdw towarzysza umiejetnosci, ktére odnosza sie do potencjatu
organizacji, sposobu rozmieszczenia i koordynacji zasobdw w odmiennych konfiguracjach ze wzgledu na
réznorodnos¢ proceséw i celdw. Umiejetnosci sa cechami niematerialnymi, opartymi na informacji i wiedzy,
specyficznymi dla danej organizadji, rozwijanymi wraz z uptywem czasu przez ztozone interakcje miedzy jej
zasobami. Umiejetnosci to specyficzny potencjat kazdej organizacji, poniewaz sg ,0sadzone” w organizadji
i przypisane do zachodzacych w niej procesow. Specyficzny charakter umiejetnosci przejawia sie na przyktad
w tym, ze jedli organizacja przestanie istnie¢, zanikna rowniez jej umiejetnosci. Tradycyjne zasoby nie przestaja
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istnie¢, lecz moga przejs¢ w rece nowego wiasciciela. Zasoby i umiejetnosci sktadaja sie na kluczowe kompe-

tencje, ktorych potaczenie tworzy korzysci postrzegane przez interesariuszy jako wartosc.

Zréznicowane znaczenie zasobow oraz ich wptywu na osiggang efektywnos¢ prezentuje hierarchia zaso-
boéw klastra (Rysunek 1.15).

Rysunek 1.15. Hierarchia zasobdw klastra

Zrédto: opracowanie na podstawie [Sroka, 2012].

Kluczowe kompetencje

t

Kompetencje

Wartos¢ Trudnosé
T zasobow imitacji

Zdolnosci

T

Zasoby

Na rysunku 1.15 przedstawiono strukture szeroko pojetych zasobdw klastra obejmujaca: zasoby, zdolnosdi,

kompetencje oraz kluczowe kompetencje.

Na najnizszym szczeblu hierarchicznej struktury usytuowane sg wszystkie posiadane przez firmy zasoby
stanowigce poczatkowy ,wsad”do taricucha wartosci. Samo posiadanie zasobdw nie stanowi o wyjatko-
wosci klastra i jego firm oraz ich pozycji rynkowej. Stad przypisuje sie im relatywnie najmniejszg wartosc.
To sposdb wykorzystania zasobow bedzie decydowat o przejsciu na wyzszy poziom hierarchii.
Zdolnosci stanowia drugi poziom w hierarchii zasobdw. Okreslane sa réwniez jako potencjat i dotycza
stopnia wykorzystania posiadanych zasobow. Mozna tu zatem moéwic¢ o potencjale badawczym, pro-
dukcyjnym czy marketingowym klastra.

Na trzecim poziomie znajduja sie kompetencje, ktére powstaja w rezultacie koordynadji i integracji po-
szczegolnych ogniw fancucha wartosci klastra. Kompetencje te wynikajg zatem z umiejetnosci dobrej
wspotpracy: sfery B+R, produkgji, marketingu, dystrybucji i innych, w ramach podmiotow klastrowych.
Na najwyzszym poziomie w hierarchii zasobdw usytuowane sa kluczowe kompetencje. S one efektem
unikatowej kombinacji technologii, wiedzy i umiejetnosci posiadanych przez podmiot klastrowy. Klu-
czowe kompetencje odgrywaja wyjatkowa role w rozwoju klastra i decyduja o jego przewadze konku-
rencyjnej. Wedtug Hamela i Prahalada tworzenie kluczowych kompetencji rozpoczyna sie z wyprzedze-
niem 5-10 lat w stosunku do obecnych produktéw i technologii, a ich Zrédfem s raczej nowe koncepcje
zaspokajania potrzeb klienta niz nowe technologie [cyt. za Sroka, 2012].

Podsumowujac, kazdy klaster dysponuje zasobami, ale to umiejetnosc ich wykorzystania i wspotpracy de-
cyduje o posiadanym potencjale oraz kompetencjach. Aby jednak na zasobach klastra mozna byto budo-
wac przewage konkurencyjna, nalezy wczesniej doktadnie je okreslic.

Zasoby i kompetencje klastra

W literaturze przedmiotu proponowane metody badajace zasoby dotycza gtéwnie przedsiebiorstw. Jedna

z najprostszych metod badania potencjatu firmy wedtug analizy zasobdw zostata zaproponowana przez
Ch.W. Hofera i D. Schendela [cyt. za Penc-Pietrzak, 2003].



Analiza zasob6w polega na uporzadkowaniu i opisaniu istniejacych zasobdw w przekroju
funkcjonalnym, co umozliwia stwierdzenie, czy posiadane zasoby s wystarczajace oraz czy

]

W metodzie tej wyrdznia sie nastepujgce grupy zasobow:

dokonano ich wiasciwego rozmieszczenia (alokacji).

— finansowe (przychody ze sprzedazy, przeptywy gotdwkowe, zdolnos¢ kredytowa, zadtuzenie, ren-
townos¢, ptynnosc itp.),

— rzeczowe (budynki, urzadzenia, maszyny itp.),

— ludzkie (kadra menedzerska, wyksztatcenie pracownikow itp.),

— organizacyjne (systemy informacji, kontroli, zarzadzania itp.),

— technologiczne (standardy jakosci, marka, know-how, itp.).
Wszystkie zasoby analizuje sie w przekroju funkgji realizowanych w organizacj, tj. produkgji, marketingu, finan-
sow, zarzadzania oraz badar i rozwoju. Pozwala to okresli¢ wielkos¢ srodkow przypisanych poszczegdinym ob-
szarom funkcjonalnym oraz stwierdzi¢, czy alokacja jest wiasciwa z punktu widzenia celéw i zadan. W Tabeli 1.4
przedstawiono przyktadowe pytania, ktére mogga utatwic zastosowania analizy zasobdw dla klastra.

Tabela 1.4. Przyktadowe pytania kierunkujace przeprowadzenie analizy zasobdéw klastra

zgodnie z macierzg funkgji i zasobdw wedtug Hofera i Schendela

.F unkcje B+R Produkcja Marketing Finanse Zarzadzanie
i zasoby
Inwestycje Inwestycje Naktady na pro- | Zrédfa finanso- System informa-
w infrastrukture | w infrastrukture mocje? wania? tyczny?
5 o ; ; ) : .
Alokacja zasob6w badawgza. produkcyjno Iog‘\ Uq;|a% w targach? Ud2|af wiasny Analiza strat(egwcz
Szkolenia dla styczng? Szkolenia | Misje gospodar- | w projektach? na? Szkolenia dla
finansowych L o . )
pracownikéw? | dla pracownikéw? | cze? Szkolenia dla kadr zarzadzaja-
Szkolenia dla pracownikéw? cych?
pracownikow?
Laboratoria? Linie technolo- Profesjonalne Stopien zinforma- | Posiadane wypo-
Biura projektow? | giczne? materiaty promo- | tyzowania ? sazenie miejsca
Wyposazenie? | Nowoczesnos¢ cyjne? Wartos¢ majatku? | spotkan klastra?
Zasoby rzeczowe maszyn i urza- Strona interne- Posiadany sprzet
dzert? towa? przez kadre zarza-
Infrastruktura dzaja firm?
logistyczna?
. Struktura zatrud- | Struktura zatrud- | Struktura zatrud- | Struktura zatrud- | Struktura zatrud-
Zasoby ludzkie o e oo oo oo
nienia nienia nienia nienia nienia
Posiadane cer- | System zarzadza- | Zrealizowane Sposdb komuni- | Kompetencje
tyfikaty, patenty, | nia jakoscig? badania rynku? kacji? menedzerskie?
uprawnienia? Metody zarzadza- | System dystry- Struktura organiza- | Kultura organiza-
Zasoby ) ) . : - ) )
organizacyine Sposéb organi- | nia produkcja? bugji? cyjna cyjna?
9 Y] zadji? Logistyka pro- Kompetencje Controlling? Przywodztwo?
dukgji? handlowe i marke- Mechanizmy kon-
tingowe? troli i koordynacji?
Zasob Potencjat tech- | Moce produk- Marka klastra? System informa- | System informa-
y . nologiczny? cyjne? Internetowa tyczny? tyczny?
technologiczne ' . .
. . Potencjat wytwor- | platforma wspot-
i techniczne
czy? pracy?

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Podejscie wedtug macierzy Hofera i Schendela polega na wielokryterialnej analizie zasobow w gtéwnych
funkcjach, nastepnie poddaniu ich ocenie oraz opracowaniu zestawienia mocnych i stabych stron klastra.
Narzedzie to ma charakter statystyczny i w niewielkim stopniu wigze analize zasobow z otoczeniem klastra.
Jego zaleta jest natomiast systematycznos$¢ podejscia oraz przygotowanie swego rodzaju inwentaryzadji
zasobow klastrowych. Nie ulega watpliwosci, iz zastosowanie macierzy zasobdw i funkgji jest poczatkiem
analizy potencjatu klastra.

Dobrym pomystem dla menedzeréw jest przeprowadzenie analizy zgodnie z macierza
@ funkgji i zasobow klastra. Dziatanie to porzadkuje wiedze i jest dobrg podstawg do mapo-
- wania klastra oraz analizy taricucha dostaw.

Mapowanie klastrow
Mapowanie to stosunkowo nowe narzedzie wykorzystywane do wizualizacji zaleznosci miedzyorganiza-
cyjnych w uktadach procesowych.

Celem mapowania jest:
— ldentyfikacja podmiotéw wchodzacych w skiad klastra i funkcji przez nich petnionych.
/ — Odwzorowanie zachodzacych pomiedzy nimi wspodtzaleznosci, w ramach fanicucha war-

tosci.

Pewng wadg mapowania jest niejednokrotnie trudnos¢ w zdefiniowaniu granic klastra oraz zdobycie da-
nych pozwalajacych na okreslenie potencjatu klastra lub jego udziatu w gospodarce regionu lub kraju.
Stad tez mozemy wyrdzni¢ mapy klastrowych tancuchdw wartosci o réznym stopniu szczegdtowosci. Wie-
le przykfadéw klastrowych taricuchow wartosci prezentujacych w sposéb ogdlny segmenty podmiotow
klastréw oraz wystepujace miedzy nimi zaleznosci zostaty opracowane dla wydawnictwa Polskiej Agencji
Rozwoju Przedsiebiorczosci, ktéra opublikowata regionalne katalogi klastréw (www.pi.gov.pl). Dobrym
przyktadem jest tu przedstawienie podmiotéw klastrowego fancucha wartosci Klastra Chemicznego Zie-
lona Chemia (rysunek 1.16).
Podejmujac dziatania na rzecz przygotowania szczegdtowej mapy klastrow wazng wskazowka jest kiero-
wanie sie kryteriami wielkosci, specjalizacji i powiazari pomiedzy podmiotami. Warto wiec odpowiedzie¢
na nastepujace pytania:

— Jaki charakter majg produkty klastrowego taricucha wartosci?

— Jakie wystepuja podstawowe funkcje (procesy transformacji) w taricuchu wartosci?

— Ktdre grupy podmiotdw uczestnicza w tancuchu wartosci, jakie funkcje wykonuija, ilu jest podmio-

ow?
— Wsréd ktorych podmiotéw dochodzi do wspdtpracy rozumianej gtdwnie jako realizacja transakgji?
— Ktérymi kanatami realizowany jest przeptyw produktéw do rynkéw nabywcédw ijak duze sg te prze-
ptywy?

— Dostawy jakich produktéw i ustug realizowane sg na potrzeby taricucha wartosci?

Szczegdtowy proces mapowania przedstawia tabela 1.5.



Rysunek 1.16. Podmioty tworzace fancuch wartosci Klastra Zielona Chemia

e Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Zachodniopomorskiego

o Wydziat Gospodarki i Rozwoju Regionalnego Urzedu Marszat-
kowskiego w Szczecinie

e Urzad Gminy i Miasta Goleniow

Jednostki
samorzadowe

Fundacja Instytut Ochrony Srodowiska i Energii Odnawialnej
Regionalne Centrum Innowadji i Transferu Technologii
Miedzynarodowe Targi Szczeciriskie

Global Erisson Consulting Sp. z 0.0.

Infrapark Police S.A.

Instytucje
Otoczenia
Biznesu

e Zachodniopomorski Uniwersytet Technologiczny w Szczecinie

e Zachodniopomorskie Centrum Zaawansowanych Technologii
Jednostki o AUTOCOMP ELECTRONIC Sp.z 0.0.

e Centrum Bioimmobilizacji i Innowacyjnych Materiatéw Opako-
naukowo- :
badawcze waniowych

Regionalne Centrum Inwestycji i Rozowoju w Kijowie
ZukunftsAgentur Brandenburg GmbH

KuVBB Netzwerk fur Kunststoffe - Chemie - Biopolymere

Technische Universitét Berlin, Polymertechnik, Kuunststofftechnikum
Kunstsoffnetzwerk NORKUN

Zwigzek Chemikow Ukrainy w Kijowie

Partnerzy
zagraniczni

e 21 przedsiebiorstw z branzy chemicznej, w tym m.in.: ZCH Po-
lice, Remech, Automatika, Fosfan, Kemipol; 9 przedsiebiorstw
z branzy opakowaniowej, w tym m.in.: Drukpol.Flexo, Bachpol,
Apis

Przedsieboircy

Instytucje
i firmy
wspierajgce

e 17 podmiotow wspierajacych dziatalnos¢ klastra Zielona Chemia

PRODUKTY

Zrédto: Klastry w Wojewddztwie Zachodniopomorskim, PARP, 2012.
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Tabela 1.5. Procedura mapowania klastrowego taricucha wartosci

\
Zbieranie danych wtérnych na temat rynku oraz przeprowadzenie wywiaddw z podmiotami klastro-
wymi.

J

N

Zdefiniowanie réznych funkcji wystepujacych w fancuchu wartosci, takie jak: dostawca surowcow,
komponentéw, produkcja, przetwarzanie, montaz, handel hurtowy, eksport, handel detaliczny itp.
Oddzielenie graficzne funkgcji w poszczegdinych segmentach, np. zaczynajac od ogniw zasilajacych
tarcuch po lewej stronie, poprzez kolejne funkcje przetwarzania, az po handel detaliczny po prawej
stronie schematu. J

N
Okreslenie podmiotéw i przyporzadkowanie ich do réznych funkdji. Lepiej jest postugiwac sie rodza-
jami podmiotéw, a nie poszczegdinymi firmami, gdyz niektore firmy moga spetniac wiecej niz jedna
funkdje.

J
\
e Wstawienie strzatek reprezentujacych przeptywy produktow pomiedzy wiasciwymi podmiotami.
J
\
Okreslenie rynkéw nabywcdw i powiazanie ich odpowiednio z podmiotami. W tym miejscu powinno
sie rowniez zdefiniowac kanaty dystrybucji.
J

N
Ujecie w mapowaniu podmiotdw $wiadczacych tzw. ustugi wsparcia, np: ustugi finansowe, transport,
opakowanie itd. Strzatki moga wykaza¢, ktére podmioty korzystajg z tych ustug. Istotng informacja
moze byc¢ réwniez okreslenie gtownych dostawcdw tych ustug.

J

\
o W uzupetnieniu mozliwe jest szersze przedstawienie danych. Ujmowane s informacje obrazujace po-

tencjat klastrowego taricucha wartosci. Np. N = liczba firm lub V = wartos¢ produktu.

J

\
e Konsultacje z podmiotami klastrowymi i dyskusja nad prototypem mapy.

J

\
e Narysowanie wersji ostatecznej mapy. Mozna na niej dodatkowo umiescic¢ informacje wyjasniajace.

J

€S€C€C€C€C€C€EESC &«

Zrodfo: opracowanie wiasne na podstawie [UNIDO 2011].

Z kolei przyktad zmapowania kompleksowego taricucha wartosci przedstawia rysunek 1.17.
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Innym rodzajem analitycznego podejscia do zobrazowania mozliwosci klastra jest mapa kompetendji.
W ramach identyfikacji kompetencji klastra wazne jest dokonanie ich podziatu na podstawowe i zaawan-
sowane, ze wzgledu na posiadang wiedze i umiejetnosci w kontekscie zadan, petnionych rél oraz funkgji.
Konieczne jest tu uwzglednienie wzajemnych powiazart miedzy kompetencjami, tak by w efekcie otrzy-
mac zbudowang na ich bazie oferte klastra [Matusiak, 2009].

Opracowanie mapy kompetencji klastra obejmuje nastepujace fazy [Matusiak, 2009

e Fazainicjacyjna — zatozenie grupy projektowej,
e Faza konstrukcyjna — stworzenie metodologii, zebranie i analiza danych, organizacja wy-
nikow, dodanie informacji ogélnych,

e Faza walidacyjna — ocena przez ekspertow,
e Faza akceptacyjna — akceptacja przez interesariuszy (podmioty klastrowe).

Przyktadem wykorzystana tego narzedzia jest Wielkopolski Klaster Informatyczny WKlaster,
ktéry na swojej stronie internetowej prezentuje opracowang na wiasne potrzeby mape
kompetencji.

Skrécona wersja tej mapy przedstawiona zostata w Tabeli 1.6.

Tabela1.6. Fragment mapy kompetencji WKlastra

Catkowita liczba produktéw, S R 2 g 3 g
projektéw ) £ 2 8 S - § © £ o

i firm z podziatem na obszary s> 2 S 2 S z 5 g T2 =
i sektory Eﬁ E E )] S 2 g § = o g 2

=3 238 &3 2 |82 &8 338 T

Produkcja sprzetu IT 3 5

Produkcja sprzetu 5 4
telekomunikacyjnego

Produkcja oprogramowania, 6 11 8 2 15 1 7
w tym na zamoéwienie

Instalacja sprzetu 1 3 1 6 1
Integracja systemow IT 2 1 1 7 1
Wdrozenie oprogramowania 3 2 1 1 6 1
Projektowanie, budowa i instalacje 5 5 4 1 9 1

sieci IT

Szkolenia IT 4 1 9 1
Doradztwo IT 8 12 11 2 2 13 12
Outsourcing IT 3 3 1 1
Zrédto: opracowanie na podstawie http://wklaster.pl

@ Zalecenia dla menedzeréw klastréw dotyczace pracy nad mapowaniem klastrowe-
- go taicucha wartosci
-

o Nalezy przyja¢, ze mapa jest uproszczeniem rzeczywistosci i nigdy nie bedzie idealna. Zawsze beda
elementy do poprawy, wiec zmiany powinny by¢ dokonywane w miare pojawiajacych sie potrzeb.
Natomiast w pewnym momencie nalezy zakoriczy¢ prace nad mapg i przejs¢ do dalszych dziatan
rozwojowych.



e Warto mie¢ na wzgledzie, ze moze istnie¢ wiecej niz jedna mapa. Wynika to z faktu, iz ludzie maja
rézne sposoby postrzegania rzeczywistosci, a takze jej uproszczania.

e Mapa musi sie miesci¢ na jednej stronie. Jesli jest wymagane wiecej szczegotow, to niektore czesci
mapy mozna powiekszy¢ i umiesci¢ na osobnych kartkach.

o Nalezy pamieta¢, ze mapa jest statycznym obrazem, ktéry moze sie szybko zdezaktualizowac (np.
nowe rynki, nowi cztonkowie, odejscia dotychczasowych itp.). Przyjmuje sie przecietnie, ze co dwa
lata mapa powinna by¢ aktualizowana.

e Warto skorzystac z faktu opracowywania mapy, jako okazji do komunikowania sie z wieloma pod-
miotami. Wypracowanie wspdlnego postrzegania sytuacji bedzie pomocne w pdzniejszych sta-
diach rozwoju taricucha.

e Mapa czesto jest niewystarczajgca do zlokalizowania waskich gardet. Wymagana jest wtedy dalsza
diagnoza warunkéw dziafania klastra. Zaleca sie w tym wypadku podazanie kolejnymi etapami Po-
gfebionego modelu klastrowej sieci wartosci (por. Rozdziat 1.2).

Mapowanie klastra jest dziataniem niezwykle istotnym w celu zrozumienia mechanizmu tworzenia warto-
4ci. Jest to czasochtonna praca wymagajaca umiejetnosci faczenia zdolnosci analitycznych i syntetyzuja-
cych. Przedstawione tu przyktady dowodza ponadto wielu mozliwosci opracowywania mapy klastra. Me-
nedzerowie powinni zatem dopasowac metode prezentowania danych do specyfiki klastra, dostepnosci
danych oraz celu mapowania.

Relacje - nadrzedna wartos¢ klastra

Znaczenie relacji miedzy firmami jest przedmiotem badan i analiz zaréwno w dzisiejszej gospodarce jak
i naukach ekonomicznych. Natomiast stopier ich rzeczywistego i swiadomego stosowania w praktyce
przedsiebiorstw jest nadal zréznicowany. Niektére firmy podchodza do budowania relacji z innymi pod-
miotami w sposéb powierzchowny lub ostrozny. Z kolei dla wielu przedsiebiorstw jest to wstep do $cistej
wspotpracy. Coraz wiecej firm postrzega partnerstwo biznesowe nawet jako jeden z elementéw swoich
aktywow.

Te obserwowane zmiany w podejsciu do budowania relacji pomiedzy firmami M. Christopher [Christo-
pher, 2005] wyjasnia w nastepujacy sposob: w przesztosci przedsiebiorstwa wykonywaty wiekszos¢ czyn-
nosci we wiasnych zaktadach. Natomiast obecnie zmienit sie sposéb myslenia, w wyniku czego, korporacje
starajg sie skoncentrowac na swoich kluczowych kompetencjach i kontraktowac wszystkie inne ustugi (np.
w ramach outsourcingu). Im bardziej firmy skupiaja sie na czynnosciach dajacych im przewage wynikajaca
ze zréznicowania, tym bardziej musza polegac na innych. Z uwagi na fakt, iz zaleznos¢ od firm zewnetrz-
nych wzrasta, staje sie zatem niezmiernie wazne, aby natura tych relacji przeksztatcita sie ze zdystansowa-
nego trybu transakcyjnego na tryb wspodtpracy partnerskiej. Zrozumienie faktu, ze przedsiebiorstwo juz nie
jest samo, sktania do nowego poszukiwania wspotpracy partnerskiej w réznych obszarach funkcjonowania
firm. Partnerstwo takie jest mozliwe z dostawcami, dystrybutorami, detalistami i dostawcami ustug specja-
listycznych oraz z konkurentami. Powoduje to, ze granice miedzy dostawcami, klientami i konkurentami
staja sie coraz bardziej niewyrazne. Na przyktad Dell i IBM konkurujg na rynku komputeréw osobistych, ale
IBM jest takze dostawca Della.
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Co-opetition (ang.) — termin ttumaczony w jezyku polskim jako:

e koopetycja,

E / e kooperendja,
o |ub ko-wspdtpraca (polega na tym, ze przedsiebiorstwa konkurujace ze sobg odnosza
korzysci wspotpracujac ze sobag).

W grupie podmiotéw tworzacych sie¢ lub klaster jest oczywiste, ze celem powinno by¢ budowanie prze-
wagi konkurencyjnej podmiotow dzieki wspotpracy. Dzielenie sie wiedza i jej wspdlne wykorzystywanie
oznacza uwolnienie przewagi dzieki wspdtpracy oraz zwiekszenie catkowitej konkurencyjnosci i poziomu
umiejetnosci w catym klastrze.

Przyjecie przez przedsiebiorstwa strategii budowania swojej przewagi konkurencyjnej na relacjach (tzw.
strategia relacyjna) oznacza istnienie uprzywilejowanych relacji nawigzywanych przez firme z wybrany-
mi partnerami ze swego otoczenia. W takim ujeciu kwestia konkurencji traktowana jest jako mechanizm
drugoplanowy, natomiast na pierwszym miejscu znajduje sie zawieranie dobrowolnych uméw, wykra-
czajacych poza logike normalnych regut rynkowych [Startegor, 1995]. Trzeba przyzna¢, ze od wielu de-
kad firmy wchodzity w ukfady partnerskie i tworzyty allianse oraz sieci pod hastami: nowa technologia,
nowy produkt lub nowy rynek [Ciesielski, 2002]. Jednak znaczenie relacji biznesowych jest szczegdlnie
istotne w dobie globalizacji. Zmiana dotychczasowej formuty konkurencji z rywalizacji na wspoétprace
z wybranymi partnerami, w tym takze z firmami konkurencyjnymi, moze ogranicza¢ w duzym stopniu
skutki niepewnosci rynku. Co wiecej, w przypadku relacji partnerskiej, aktywa strategiczne moga by¢
wynikiem kombinacji zasobow i umiejetnosci dwu lub wiecej firm. Na tym polega fenomen relacji jako
Zrédfa wartosci. Wigze sie to oczywiscie z przekraczaniem granic firm i funkgji. Jednak nie ulega watpli-
wosci, iz kompetencje zwigzane z partnerstwem, moga tworzy¢ wartosciowe aktywa, trudne do imito-
wania i do nabycia [tamze].
W odpowiedzi na opisane tu zmiany rynkowe rozwijajg sie inicjatywy klastrowe, ktére jako organizacje
sieciowe chca budowac swoja przewage konkurencyjng w oparciu o partnerstwo i pozytywne relacje
miedzy podmiotami klastréw. Klastry s wyjgtkowym przyktadem dobrowolnego uczestnictwa w organi-
zadji sieciowe), ktorej Zzrédtem przewagi konkurencyjnej sg obustronnie korzystne relacje nakierowane na
podniesienie skutecznosci rynkowej partneréw. Oznacza to, ze przedmiotem analizy w tej koncepdji staje
sie klastrowa siec¢ wartosci i relacje wigzace ze sobg uczestnikdw klastra. Jak juz przedstawiono, w klastrze
wyroznia sie kilka kategorii podmiotéw. Podmioty pozostajac w jednym klastrze, sg potaczone siecia relacji,
poprzez ktoéra intensyfikuje sie interakcje i wspdtprace. W idealnym klastrze w sieci tej panuje duzy ruch.
Im wiekszy ruch tym wieksza dynamika klastra, co w konsekwencji prowadzi do pozytywnych efektow,
ktérymi miedzy innymi sa:

— Rozprzestrzenienie i dzielenie sie wiedzg pomiedzy podmiotami klastrowymi,

— Wzrost wspotpracy zapewniajacy wykorzystywanie zasobdw w mozliwie najlepszy sposob,

— Polepszenie koordynadji taczacej interesy i dziatania réznych podmiotow.
Dazac ku doskonatosci, wymienione powyzsze efekty powinny wystepowac tacznie w kazdym klastrze.
Jednak w praktyce klastrow jest to zadaniem trudnym. Okazuje sie, ze w rzeczywistosci niejednokrotnie ko-
munikacja i wigzace sie z nig inne dziatania nie nastepuja poprawnie, a organizacje klastrowe funkcjonuja
w sposoéb wadliwy. W konsekwencji ogromny potencjat klastrow jest czesto wykorzystywany tylko w nie-
wielkim stopniu. Przyczyne tej sytuacji upatruje sie w niedostatecznie wyksztatconych relacjach pomiedzy
podmiotami klastrowymi, a w konsekwencji brakiem interakcji pomiedzy nimi. Mozliwe efekty spowodo-
wane wystepowaniem barier w relacjach podmiotéw klastrowych prezentuje tabela 1.7.



Tabela 1.7. Skutki wystepowania barier w relacjach podmiotéw klastrowych

Stabe bariery Silne bariery
= mozliwe relacje = powstajace luki
miedzy podmiotami klastra miedzy podmiotami klastra
— Dzielenie sie wiedzg — Uboga, wspdlna wiedza, nieche¢ do jej pomnazania
— Gesta sie¢ podmiotdw, pozostajgcych w bliskim — Watfa sie¢, stabe interakcje pomiedzy podmiotami
kontakcie
— Wspdlny jezyk, porozumienie w sposobie komunikacji | — Niezrozumienie, postugiwanie sie,réznymi” jezykami
— Podobne normy i zachowania podmiotow — Roézne normy i zachowania podmiotéow
— Wspdlna wizja klastra, planowanych i realizowanych — Rd&zne wizje klastra, planowanych i realizowanych
dziatan dziatan
— Wysoki poziom zaufania — Niski poziom zaufania
— Pozytywna postawa, podejmowanie dziatari i wysyta- | — Brak pozytywnej postawy, wysytanie negatywnych
nie pozytywnych sygnatow sygnatow

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Lindqvist, Sélvell, Organising Clusters for Innovation: lessons from city regions in Europe,
CLUSNET final report 2011,/Rys. 8/.

Diagnoza intensywnosci przeszkéd wystepujacych w klastrze

Nalezy przeczyta¢ wymienione pozytywne i negatywne efekty oraz zastanowic sie, ktére z nich i w jakim
stopniu wystepuja w klastrze (Tabela 1.8). Jesli obserwowany jest pozytywny efekt powinno sie zaznaczy¢
wartos¢ dodatnia. Z kolei, jesli wystepuje negatywny efekt nalezy zaznaczy¢ wartos¢ ujemna. Im wieksza
intensywnos¢ wystepowania danego efektu lub im wieksza tatwos¢ jego zaobserwowania, tym powinna
by¢ wskazana wyzsza ocena. Np. w klastrze praktycznie nie obserwuje sie sytuacji dzielenia sie wiedza
pomiedzy podmiotami (bardzo rzadko lub wcale) — nalezy zaznaczy¢ ,-2" Po obliczeniu wyniku mozna
zapoznac sie z proponowang interpretacja, odnajdujac wynik w odpowiednim przedziale. Np. dla wyniku
+2 nalezy szukac interpretacji w kategorii,pewne przeszkody".
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Tabela 1.8. Diagnoza intensywnosci przeszkéd wystepujacych w klastrze

Obserwowane efekty
Pozytywne Negatywne
=>» Dzielenie sie wiedza O+ (0+1|0-1|3-2 > pboga WSPOIha wiedza, niechec do
jej pomnazania
= Gesta S|§c podm|otpw, ‘ goloaloalao > Wat’rg sie¢, stabe \.nterakqe
pozostajacych w bliskim kontakcie pomiedzy podmiotami
> Wspo\nngzyk, porgzu@eme goloaloalao > Nl{gzrozg/r/\j|em|e, pps’rugwame sie
w sposobie komunikadji oznymi” jezykami
> Podobne/normwzachovvama goloaloalao > Rozne‘norrmyuachovvama
podmiotow podmiotéw
> Wspg\na wizja klas}traplanowanych goloaloalao > ‘RoznAe wizje k\astrg, p\eimovvanych
i realizowanych dziatan i realizowanych dziatan
= Wysoki poziom zaufania O+2 (0 +1 | 0O-1| 3-2 |=> Niski poziom zaufania
= Pozytywna postawa, podejmowanie )
dziatan i wysytanie pozytywnych O+« |0+ |01 |32 > Brak po;ytywmej postawy, .
. wysyfanie negatywnych sygnatow
sygnatow
Mozliwe relacje suma Powstajace luki
miedzy podmiotami klastra ‘ miedzy podmiotami klastra

Suma efektéw pozytywnych =
Suma efektéw negatywnych =

Wynik:

Interpretacja wyniku:

-10 -5

+5 +10

BARDZO DUZE

PRZESZKODY ZNACZNE PRZESZKODY

PEWNE PRZESZKODY

NIEWIELKIE
LUB BRAK PRZESZKOD

- Nalezy dokfadnie rozpo-
znac przyczyny.

- Potrzebna jest wspdina
dyskusja na tematy

Dobrze jest wiedzie¢,
o stoi na przeszkodzie

- Nalezy dba¢ o pozytywne
relacje i rozwijac je.

- Konieczne bedzie zasto-
sowanie pogtebionych
wywiadow z gtownymi
podmiotami klastra
w celu okreslenia pod-
stawowej ptaszczyzny
wspotpracy.

- Potrzebna pomoc
wyspecjalizowanych
konsultantéw zewnetrz-
nych.

wspotpracy klastrowej
rozpoznajaca przyczyny
istniejacych przeszkéd.
- Warto sie zastanowic,
czy nie poprzedzic jej
osobistymi wywiadami
z gtéwnymi podmiotami
klastra, w celu lepszej
diagnozy sytuacji oraz
dobrego przygotowania
wspolnej dyskusji.

w budowaniu partner- - Przed menedzerem

stwa klastrowego.
Wiasciwg metodg moze
by¢ wspdlna moderowa-
na dyskusja (warsztaty),
tym bardziej, ze wspot-
pracujace podmioty wy-
kazuja wieksza otwartosc
i zaangazowanie.

Warto tez podkreslac, co
taczy podmioty klastrowe
i co buduje ich wspdlng
przysztosc.

klastra sa duze wyzwania,
ktérym musi sprostac
merytorycznie i emocjo-
nalnie.

- 10 pkt wyznacza kierunek
rozwoju na world class
clusters!

Zrédto: Opracowanie whasne.

Znaczenie relacji w klastrze jest ogromne i ma nadrzedng wartos¢. Klastry sa bowiem takim rodzajem
organizacji, ktére podnoszg swojg konkurencyjnos¢ oraz rozwijaja sie poprzez wspotdziatanie réznych
podmiotéw. Wiasnie w ramach wspotpracy klastrowej nastepuje potaczenie $wiata biznesu z instytucjami
badawczymi, przemystu z uczelniami, duzych firm z matymi firmami. Dzieje sie tak poprzez dostarcza-



nie odpowiednich ustug, animowanie dziatari oraz tworzenie miejsc spotkan, gdzie wspdlne rozwigzania
moga by¢ dyskutowane, a nastepnie realizowane. Menedzerowie, animatorzy, koordynatorzy klastrow
pomagaja roznym podmiotom pokonywac przeszkody i nawigzywac wspdtprace. Uzywajac metafory, bu-
duja oni mosty pomiedzy podmiotami klastrowymi, ktére umozliwiaja przeptywy wiedzy, srodkéw, oséb
i intensyfikujg wspdtprace.

W zwigzku z powyzszym, musza oni dba¢ o budowanie relacji na wielu ptaszczyznach funkcjonowania
klastra oraz posiadac umiejetnosci diagnozowania tzw. luk, ktére ograniczajg wspoétprace miedzy podmio-
tami i sg przeszkodami w tworzeniu wspdlnej wartosci.

W praktyce klastréw mozna zdefiniowac piec luk wewnetrznych, ktére ograniczajg jego zdolnos¢ tworze-
nia wartosci oraz dwie luki w relacjach zewnetrznych.

Luki wewnetrzne klastra [Lindqvist i Solvell, 2011]

e [ uka badawcza, ograniczajgca wspdtprace pomiedzy firmami a instytucjami B+R,

e Luka edukacyjna, ograniczajaca relacje pomiedzy szkotami i uczelniami, a przedsiebior-
stwami,

e Luka finansowa, ograniczajaca relacje pomiedzy przedsiebiorstwami, a dostawcami ka-
pitatu,

e Luka polityczna, ograniczajaca relacje pomiedzy przedsiebiorstwami, a jednostkami sa-

E / morzgdu terytorialnego,

e | uka biznesowa, ograniczajaca relacje pomiedzy samymi przedsiebiorstwami.

Luki zewnetrzne klastra

e Luka pomiedzy klastrami, ograniczajaca relacje miedzy nimi,

e Luka rynku globalnego, ograniczajaca relacje i powigzania pomiedzy klastrem, a global-
ng gospodarka.

Jako kontynuacje poprzedniego zadania nalezy zastanowic sie, w ktérym obszarze wspét-
pracy wystepuja efekty negatywne, czyli jakie luki sg obserwowane w klastrowej sieci war-

=)

tosci.

Jakjuz wspomniano, zasadniczg istotg partnerstwa jest stworzenie korzystnych relacji dla obu stron. Nalezy
jednak pamieta¢, iz wiele firm w tradycyjny sposéb ocenia swoje mocne strony tzn. dokonuje tego z punk-
tu widzenia wiasnego potencjatu i zasobow. Czesto firmy nie majg $wiadomosci, ze w globalnej gospodar-
ce, to dobrze rozwinieta umiejetnos¢ tworzenia i utrzymania owocnej wspotpracy jest zrédtem przewagi
konkurencyjnej. R.M. Kanter nazywa to korzyscia lub przewaga ze wspotpracy [Kanter, 1994]. Niestety, jak
wynika z jej badan, zbyt czesto menedzerowie poswiecajg wiecej czasu na analize relacji z partnerami
w kategoriach finansowych, niz budowanie partnerstwa w kategoriach ludzkich. R.M. Kanter poréwnujac
partnerstwo biznesowe do relacji miedzyludzkich przytacza osiem wytycznych dla udanego partnerstwa,
okreslanych mianem, 81, bedacych efektem szerokich badan w skali catego swiata.
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@ Tabela 1.9. Osiem wytycznych udanego partnerstwa
>

Individual Indywidualna Kazdy z partneréw pragnie wnies¢ co$ wartosciowego do zwiazku,
excellence doskonatos¢ a nie ukry¢ swoje stabosci czy uniknac trudnej sytuacji
Importance Znaczenie Parjtnerzy maja wspdlne cele, w realizadji ktorych, gtéwna role gra ich
zwigzek
Interdependence Wspolzaleznoéé Partnerzy potrz.e.buy; sllgble‘navyzajemA Dyspo/nu@ komplemen/tamym\
zasobami i umiejetnosciami, ktére moga wspdinie udoskonalac¢
) Partnerzy inwestujg w siebie nawzajem. Ofiarujac swoje zasoby, daja dowdd
Investement Inwestowanie ) o i : L
dtugoterminowej wiezi i podkreslaja jej znaczenie oraz swéj w niej udziat
Partnerzy dzielg sie informacjami, umozliwiajacymi funkcjonowanie relacji.
Information Informowanie Informacje dotycza zagadnien strategicznych, technicznych, konfliktowych

i rynkowych

Partnerzy tworzg szeroka wiez i tacza sie na wszystkich poziomach orga-
Integration Integracja nizacji, co pozwala im na bezproblemowa wspotprace. Staja sie dla siebie
zarbwno nauczycielami, jak i uczniami

Relacja partnerska ma status formalny z jasno okreslong odpowiedzialnoscia
Institutionalization | Sformalizowanie | i procesami decyzyjnymi. Wiez wykracza poza osoby, ktore jg zainicjowaty
i nie zostaje przerwana na zasadzie kaprysu

Partnerzy zachowujg sie w sposdb honorowy, ktéry uzasadnia i pogtebia
Integrity Uczciwose wzajemne zaufanie. Nie czynig niewtasciwego uzytku z informacji, do ktérej
maja dostep, ani nie podwazaja sie wzajemnie

Zrodfo: opracowanie wiasne na podstawie: Kanter, Collaborative Advantage: The Art of Alliances, Harvard Business Review, Jul 01, nr 4,
1994. P.100. Ciesielski (red.), Sieci Logistyczne, AE, Poznari 2002.

A zatem, nalezy pamietac, ze w udanym klastrowym partnerstwie chodzi nie tyle o organizacje spotkan
w mitej atmosferze, ale o partnerski udziat w realizowanych projektach, wspétodpowiedzialnos¢ czy wspol-
ne dzielenie wizji rozwoju klastra. Budowane relacje klastrowe powinny by¢ wzajemnie korzystne i staran-
nie zarzadzane, tak by kreowac poczucie zaufania [Otto, 2001]. Jest to dtuga droga, ktéra wymaga wiele
wysitku ze strony animatoréw i menedzerdw klastra. Ponizej zaprezentowane zostaty pytania, ktére nalezy
sobie postawi¢ w kontekscie rozwijania partnerskiej wspotpracy klastrowe).

Partnerska wspétpraca klastrowa - pytania kontrolne
[na podstawie www.europe-innova.eu]

Czy w klastrze sa wtasciwi partnerzy, a moze jest brak jakiego$ waznego partnera?

Czy partnerzy wnosza zasoby w proporcjach zgodnych ze swoja sitg?

Czy jest rownowaga pomiedzy obowiagzkami partneréw pomiedzy sobga oraz w stosunku do klastra?
Czy sg znane jakie$ inne grupy partneréw poza klastrem?

Czy klaster jest wystarczajgco znany i zacheca nowych partneréw do wspotuczestnictwa?
e Czy uzywane sg zréznicowane formy zachecania partneréw?

Menedzerowie odgrywaja szczegolng role w klastrze, a jedng z gtéwnych funkgji jest doprowadzanie do
tworzenia relacji i udanego partnerstwa pomiedzy wieloma podmiotami. Wymaga to posiadania umiejet-
nosci interpersonalnych, jak réwniez znaczacej wiedzy i do$wiadczenia w tej dziedzinie. Z pewnoscia dla
animatoréw i menedzeréw pomocne beda pomysty na wzmacnianie relacji w klastrze. Niekiedy nawet



drobne gesty pozwalajg rozwija¢ dobre relacje, budujg autorytet animatora, a przede wszystkim przeko-

nujg podmioty klastrowe do otwartosci i wspotpracy.

Tabela 1.10. Networking — 9 sekretéw jak wzmocni¢ relacje w sieci wartosci

1/ Wystanie kartki
z podziekowaniem

Kartka powinna by¢ skierowana bezposrednio do adresata i napisana odrecz-
nie. W epoce e-maili bedzie to wyrdznikiem, dowartosciuje odbiorce i stworzy
dobre wrazenie.

2/ Wystanie prezentu

Podobnie jak kartka z podziekowaniem, réwniez maty i symboliczny prezent
wzmacnia wiarygodno$¢ u partneréw. Warto znalez¢ prezent, ktory bedzie
nawigzywat do zainteresowan partnera lub przypominat o wspdlnym dziataniu.

3/ Pozostawanie w kontakcie
z partnerami

Kontakt telefoniczny (okazjonalny) jest zawsze mile odbierany i pozwala
utrzymac dobre relacje, szczegdlnie gdy nie wigze sie z konkretnym celem. Jest
to réwniez okazja do przekazania okreslonych informacji na przyktad na temat
planowanego przetargu, pojawienia sie nowych mozliwosci itp.

4/ Przekazywanie rekomendacji

Stworzenie otwartej sieci poprzez udostepnianie kontaktow innym. Warto
polecac i rekomendowac innych partneréw. To moze réwniez ich zacheci¢ do
wzajemnego polecania sie lub przekazywania innych kontaktow.

5/ Posiadanie danych o swoich
partnerach

Bycie swego rodzaju przedstawicielem handlowym wzmacnia obustronne re-
lacje. W odpowiednich miejscach (np. poczekalnia, strona internetowa) mozna
umieszcza¢ materiaty promocyjne partnerow.

6/ Dzielenie sie interesujacymi

Dotarcie do ciekawego artykutu lub innych informacji i przestanie ich partnero-

artykutami wi jest dowodem znajomosci jego potrzeb i zainteresowan.
7/ Organizowanie bezposrednich | Spotkania bezposrednie sa zawsze najlepsza forma, zeby nawigzac kontakt
spotkan i rozwijac relacje, a ich regularnos¢ ma tu duze znaczenie.

8/ Wysytanie zaproszen

Zapraszanie na imprezy klastrowe czy tematyczne jest okazja, by wprowadzi¢
dana osobe w nowe srodowisko i utrwali¢ dobre relacje.

9/ Organizowanie wystapien
publicznych

Zapraszanie partneréw na spotkania klastrowe, w tym réwniez w charakterze
eksperta przedstawiajacego na forum okreslone rozwigzanie badz omawiajace-
go dany temat. Ponadto umozliwianie podmiotom klastrowym wystepowania
jako moéwcy podczas wydarzen (np. konferencji) organizowanych przez pod-
mioty zewnetrzne. Sytuacja ta pozycjonuje partnera w odpowiedni sposob,
nadaje mu range oraz wzmacnia relacje, budujac wzajemne zaufanie.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie BNI (Business Network International) [Attié i Misne, 2012].

7

Najwiekszym sekretem udanych relacji jest regularna dbatos¢ o nie oraz dozowanie stoso-
wanych dziatan. Nalezy zréwnowazy¢ liczbe realizowanych kontaktow z réznymi podmio-
tami z jednej strony oraz z wiasnymi mozliwosciami z drugiej. Chodzi o to, by nie nastapit
efekt zmeczenia, ani po stronie partnerdw, ani animatoréw.

Problematyke budowania relacji w klastrze mozna stresci¢ w jednym zaleceniu: aby osoby dobrze sie ro-

zumiaty, a podmioty razem wspdtpracowaty w celu realizacji wspdlnych zamierzen. Jest to z pewnoscia
zadanie trudne, wymagajace dtuzszego czasu oraz zastosowania réznych form wspotpracy. Wysitek ten
jest jednak konieczny, bo witasnie w ujeciu relacyjnym mozna wykreowac unikatowe zwigzki pomiedzy
partnerami klastrowymi zaangazowanymi w proces tworzenia wartosci, ktérg dostarczajg na rynek.
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Projektowanie dziatan w klastrowej sieci wartosci

Skutecznos¢ tworzenia wartosci w klastrowej sieci wartosci zalezy od wielu czynnikdw, ktére mozna ujac
jako sposob jej zaprojektowania i dalszego doskonalenia. Uwzglednienie tych czynnikéw ma decydujace
znaczenie w poczatkowej fazie tworzenia klastra (projektowanie), ale rowniez w dalszych etapach funk-
cjonowania klastra (dziatania doskonalace). Lepiej bowiem zostanie wykorzystany potencjat tworzenia
wartosci w klastrze, ktérego sposob zarzadzania, uczestnicy i struktura dopasowana jest do charakteru
oraz specyfiki strategii, a takze dziatarn operacyjnych w klastrze. Proces projektowania oraz doskonalenia,
optymalnej z punktu widzenia wartosci sieci, sktada sie z kilku etapdw (Rysunek 1.18) [De Man, 2004].

Rysunek 1.18. Proces projektowania i doskonalenia klastrowej sieci wartosci

s N
1. Analiza i ocena ogdlnej sytuacji gospodarczej

& )

e N

2. Opracowanie strategii klastrowej sieci wartosci

3. Zaprojektowanie struktury klastra
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4. Wdrozenie koncepdji funkcjonowania klastra w zycie, jego rozwaj i wprowadzanie zmian
. J

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie A.P. de DeMan.

Ad.1. Analiza i ocena ogdlnej sytuacji gospodarczej

Kazda siec¢ (klaster) funkcjonuje w konkretnych warunkach otoczenia, ktére determinuja jego strategie biz-
nesowe. Takie czynniki jak prowadzona polityka gospodarcza, stopiert umiedzynarodowienia gospodarki,
warunki konkurencji, poziom rozwoju technologicznego i ekonomicznego decyduja o koncepcji funkcjo-
nowania kazdego klastra.

Procesy konfiguracji zasobow, realizowane procesy i koordynacja nie beda skuteczne, jesli nie zostanie
uwzgledniony fakt, ze zachodza one w konkretnych warunkach otoczenia oraz uwarunkowaniach we-
wnetrznych. To wiasnie wzajemne interakcje miedzy organizacjamiiich interesariuszami tworza miedzyor-
ganizacyjna i interpersonalna siec¢ zaleznosci, co sprzyja zdobywaniu zaufania i umozliwia tworzenie norm
spotecznych. Zwarte sieci sprzyjaja tworzeniu sie warunkdw do zawiazania koalicji miedzy organizacjami,
ktére moga skutecznie realizowac okreslone przedsiewziecie i tworzy¢ wartos¢.

Ad.2. Opracowanie strategii klastrowej sieci wartosci

Formutowanie strategii klastra nalezatoby rozpatrywac z dwdch punktéw widzenia. Po pierwsze strategia
klastra jako catosci i po drugie strategia na poziomie poszczegdlnych podmiotéw klastra.

Kluczowym zagadnieniem z punktu widzenia skutecznosci funkcjonowania klastra jest wzajemne dopa-
sowanie strategii. Z jednej strony jest to dopasowanie strategii klastra do zewnetrznych i wewnetrznych
warunkéw jego funkcjonowania. Wspdtczesny sposéb formutowania strategii wymusza taki sposob po-
stepowania, w ktérym punktem wyjscia jest otoczenie, a dopiero pdzniej bierze sie pod uwage uwarun-
kowania wewnetrzne (formutowanie strategii, od zewnatrz do wewnatrz"). Ksztaft klastra zalezy zatem od
potrzeb otoczenia, pozycji konkurencyjnej danego sektora, dostepnosci technologii, wiedzy, dostepnosci



Zrédet finansowania, itp. Z kolei z drugiej strony, na skutecznos$¢ funkcjonowania klastra jako sieci wartosci,
wptywa stopier dopasowania strategii poszczegdlnych podmiotéw do strategii klastra jako catosci. Potrze-
ba jasnego sformutowania celéw klastra jest wieksza wowczas, gdy obejmuje on wiele uczestniczacych
podmiotéw. Jesli takiego celu nie ma lub jest nieprecyzyjnie i niejasno sformutowany wsréd podmiotow
tworzacych klaster pojawia sie watpliwos¢, co do celowosci uczestniczenia w kastrze, czego konsekwen-
Cja jest brak zaangazowania w realizacje przedsiewzie¢ klastrowych. Raz opracowana strategia klastra na
etapie projektowania, musi ulega¢ statemu monitorowaniu oraz modyfikacji, w zaleznosci od zmian we-
whnatrzklastrowych oraz w jego otoczeniu.

Ad.3. Zaprojektowanie struktury klastra

Na strukture klastrowej sieci wartosci wptywa kilka elementéw:

o sita wiezi partnerskich,

e optymalna wielkos¢ siedi,

e dobdr podmiotdw tworzacych sieg,

e 5posob sprawowania nadzoru,

e sposob powigzan pomiedzy uczestnikami klastra (clustering).

Sita powigzan pomiedzy partnerami jest jednym z najwazniejszych elementéw funkcjonowania kla-
strowej sieci wartosci. Wspdfpraca miedzy podmiotami w ramach klastra moze przybiera¢ rézne formy,
ktére charakteryzuja sie inng sita powiazan. Na przyktad inna jest sita powiazar pomiedzy uczestnikami
klastra w przypadku korzystania z licencji, inna w przypadku prowadzenia wspélnych badan, a jeszcze inna
w przypadku wspdlnych przedsiewzie¢ kapitatowych. Przy projektowaniu koncepgji klastra nie ma jedno-
znacznej odpowiedzi czy wiezi silne czy stabe sa najbardziej korzystne. Na ogét korzystnie na tworzenie
wartosci w klastrze wptywaja formy wspotpracy o silnych zwiazkach, jednak w niektérych przypadkach sta-
be wiezi mogg okazac sie bardziej skuteczne, przede wszystkim z punktu widzenia elastycznosci dziatania.
Kolejnym elementem struktury klastrowej sieci wartosci jest wielkos$¢ sieci. Zalezy ona od wielu czynni-
kéw m.in. zakresu realizowanych funkgji, skutecznosci zarzadzania klastrem (mozliwo$¢ stworzenia efek-
tywnej sieci), podejscia uczestnikow sieci do ryzyka dziatalnosci (wieksza liczba uczestnikdéw ogranicza
to ryzyko), celu klastra (np. jesli jest to podziat kosztéw pomiedzy partneréw to duze sieci sg bardziej
efektywne).

Doboér uczestnikéw klastra to przede wszystkim odpowiedzZ na pytanie czy powinni oni mie¢ komple-
mentarne interesy, czy tez podobne i tym samym konkurowac ze sobg i stymulowa¢ wewnetrzne wspot-
zawodnictwo.

Wspotpraca oparta na partnerstwie, zaangazowaniu wszystkich stron i zaufaniu niewatpliwie sprzyja two-
rzeniu wartosci w sieci. llustracjg tych zjawisk, nawigzujgca do synergii, jest klasyfikacja sieci powigzan
miedzy podmiotami, przedstawiona przez B. Bellingera®. Jedli systemem jest sie¢ powigzanych ze soba
organizacji, to mozna go podzieli¢ na nastepujace kategorie, poczawszy od najprostszych, do ztozonych
pod wzgledem wzajemnych powigzan:

e system pasozytniczy — jedna z organizacji wykorzystuje (réwniez nieuczciwie) inne;

e system o relacjach, ktére mozna scharakteryzowac jako,tup—drapieznik” - organizacje wzajemnie od
siebie zalezg, a dziatania jednej organizacji sg nastawione na wykorzystanie drugiej;

e system oparty na grozbie — jedna organizacja uzaleznia swoje dziatania od dziatar\ innej, co prowadzi
do sytuacji, w ktérej na skutek eskalacji, kazda z nich znajduje sie w sytuacji, w jakiej nie zamierzata
sie znalez¢;

e system wymiany — na przyktad jedna organizacja dostarcza dobr (ustug) innym organizacjom w za-
mian za wynagrodzenia;

° G. Bellinger: Systems, Understanding the Way, http://www.systems-thinking.org/.
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e systemy integratywne, w ktérych organizacje majg do osiggniecia wspolny cel; biorac pod uwage
zachowanie sie ludzi, polega on na integrowaniu sie zespotu wokodt wspdinej wizji lub misji, a daze-
nie do takiej misji jest motywacjg do poszukiwania tego, co taczy, a nie dzieli;

e systemy generatywne — poprzednia klasa systemu zaktadata, ze ludzie lub organizacje integruja sie
w zespot wokdt wspdlnego celu, natomiast systemy generatywne koncentruja sie na rozwigzaniu
problemu, co prowadzi do sformutowania wspdlnej nowatorskiej wizji (celu); sytuacja ta wystepuje
woéwczas, gdy rezultatem wspotpracy jest cel, ktérego zadna organizacja nie mogtaby osiggnac in-
dywidualnie.

Klasyfikacje te mozna zastosowac do wszelkiej mozliwej wspdtpracy organizacji. Na Rysunku 1.19 przed-
stawiono sytuacje, w ktérych poszczegdine organizacje (dla uproszczenia przyjeto, ze sa to dwa podmio-
ty) wykorzystujg (lub nie) wzajemng wspétprace. Formy wspotpracy obejmujg sytuacje, w ktorych obie
strony tracg na wspoétpracy (sytuacja P1, P2, P — przegrana), i takie, w ktérej obie strony zyskuja (W1, W2,
W - wygrana). W drugiej sytuacji wystepuje system generatywny, w ktérym efektywnie jest wykorzystany
mozliwy potencjat synergii. Podstawowe kryterium budowania sieci organizacji powinno sprowadzac sie
do osiggania pozytywnej sumy (lub sytuacji wygranej wszystkich organizacji) i unikania sytuacji, w ktérej
nastepuje niesymetryczny podziat kosztow i korzysci wynikajacych z uczestnictwa w sieci. Tak sformutowa-
ne kryterium okresla pewien postulatywny stan. W rzeczywistosci udziat w sieci, a tym samym w klastrze
na ogot wiaze sie z nieréwnomiernym podziatem korzysci miedzy jej uczestnikami.

Rysunek 1.19. Potencjalne efekty wspoétpracy miedzy organizacjami
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Kolejnym czynnikiem wptywajacym na strukture klastrowej sieci wartosci jest sposéb zarzadzania
i koordynacja dziatan. Dziatania klastrowej sieci wartosci mozna koordynowac na kilka sposobdéw (Rysu-
nek 1.20).



Rysunek 1.20. Sposoby koordynacji klastrowej sieci wartosci
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Zrodfo: opracowanie whasne.

Pierwszy z nich to mechanizm bezposredniego nadzoru. Mozna mowic¢ o nim wowczas, gdy jeden
z podmiotéw klastra sprawuje bezposredni nadzér nad catoscia realizowanych dziatar, a w szczegdlnosci
zapewnia, ze dla poszczegdinych dziatar okreslone sq cele, przewidywane srodki oraz mozliwe do zastoso-
wania narzedzia i metody osiggania postawionych celéw.

Drugi sposéb koordynacji to standaryzacja, ktora polega na kodyfikacji dziatari poszczegélnych podmio-
téw bioracych udziat w taricuchach wartosci realizowanych w klastrze. Standaryzacja moze dotyczy¢ wej-
dcia i wyjscia lub tez samego przebiegu taricucha wartosci.

Standaryzacja moze dotyczy¢ nie tylko strony technicznej i technologicznej realizowanego fancucha war-
tosci, ale réwniez przeptywow niematerialnych (norm prawnych, procedur organizacyjnych, przeptywow
informacji). Wysoki stopier standaryzacji zapewnia, ze zasoby jednego procesu moga by¢ uzyte w wielu
innych procesach, co przyczynia sie do ich lepszego wykorzystania. Mechanizm standaryzacji w kontek-
$cie wagi relacji doboru i taczenia odgrywa bardzo istotng role, poniewaz tatwiej jest pozyskac¢ zasoby
zewnetrzne. Koncepcja tworzenia synergicznych konfiguracji zasobow i umiejetnosci, realizacja idei wspot-
tworzenia wartosci w klastrowej sieci wartosci dzieki standaryzacji sg znacznie utatwione.

Kolejny mechanizm koordynacji to wzajemne dopasowanie. W przeciwieristwie do istnienia ,centralne-
go planisty” wzajemne dopasowanie wymaga wspdlnego rozwiazywania probleméw i podejmowania
decyzji. Sposéb alokacji zasobdw w sieci nie nastepuje bowiem, ani przez wyrazna wymiane, ani admini-
stracyjne decyzje, ale przez grupe 0séb lub organizacji zaangazowanych we wzajemne, korzystne dla obu
stron dziatania. Wzajemne dopasowanie osigga sie poprzez zaangazowanie uczestnikow klastra, ktérzy
sami koordynuja swoja dziatalnosc.

Stymulowanie przeptywu informacji i wiedzy dotyczy przede wszystkim sieci. Koordynacja ma tu charakter
Jmiekki” (wymiana informacji, dzielenie sie wiedza) i jest oparta na spotkaniach, grupach zadaniowych
(projektowych), negocjacjach, co wymaga wiecej czasu, lecz zapewnia wyzszg efektywnos¢ wykorzystania
zasobow i osigganie efektow synergii [Jedralska, 2009]. Opisane mechanizmy koordynacji w przedstawio-
no schematycznie na Rysunku 1.21.
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Rysunek 1.21. Mechanizmy koordynacji w klastrowej sieci wartosci
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Zrodfo: Opracowanie wiasne na podstawie H. Mintzberg: The Structuring of Organizations. Prentice-Hall, New York 1997.

M - menedzer
A - analityki planista
O - podmiot prowadzacy dziatalno$¢ operacyjna

Elementem struktury klastrowej sieci wartosci jest rowniez sposdb powigzan jej uczestnikow (clustering).
Powigzania pomiedzy podmiotami klastra moga przybierac proste formy wiezi bilateralnych, bez wyrazne-
go odniesienia do pozostatych podmiotéw sieci, lub tez tworzy¢ gesta sie¢ zaleznosci pomiedzy wieloma
(wszystkimi) uczestnikami klastra. Zaleznosci te majg znaczenie dla tworzenia wartosci w klastrze z wielu
punktéw widzenia, m.in. powstawania zaufania miedzy podmiotami, rozwoju relacji o charakterze niefor-
malnym, itp.
Ad.4. Wdrozenie koncepcji funkcjonowania klastra w zycie, jego rozwdj i wprowadzanie zmian
Wdrozenie koncepcji funkcjonowania klastra w zycie, jego rozwdj i wprowadzanie zmian (zarzadzanie) jest
kolejnym etapem projektowania klastrowej sieci wartosci. Zarzadzajacy klastrem musza stawic¢ czota wielu
wyzwaniom, poczawszy od okreslania celéw, poprzez zapewnienie skutecznej komunikacji, po system
monitorowania dziatalnosci klastra. Ponadto w obszarze zarzadzania mieszczg sie rowniez takie zagad-
nienia jako zarzadzanie efektywnoscig klastra, zarzadzanie przeptywem wiedzy czy realizacja projektow
na rzecz klastra. W tym ostatnim przypadku moga by¢ stosowane dwa modele [Lindqvist i Solvell, 2011]:

e model cztonkowski (ang. membership model),

e model partnerski (ang. partnership model).



Tabela 1.11. Charakterystyka modeli organizacyjnych klastrowej sieci wartosci

Model cztonkowski Model partnerski
Projekty Wewnetrzne Zewnetrzne

w stosunku do organizacji klastra w stosunku do organizacji klastra
Obszar koncentracji Organizacja klastra Projekty
Uczestnicy Zamkniety, Otwarty,

tylko cztonkowie rekrutacja partneréw
Przywédztwo Menedzer klastra Lider procesow

i osoba wspomagajaca

Strategia Plan strategiczny Strategiczna agenda
Zaangazowanie personelu Wysoki udziat Niski udziat

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie H. Mintzberg: The Structuring of Organizations. Prentice-Hall, New York 1997.

Pierwszy z nich polega na takiej organizacji klastra, w ktérej projekty sg realizowane przez uczestnikow
klastra. Klaster w tym przypadku jest podmiotem, ktory realizuje wszystkie projekty, tym samym wyzna-
Czajac wyrazng granice pomiedzy dziataniami uczestnikéw klastra oraz podmiotami zewnetrznymi. W tym
przypadku osoby zarzagdzajace klastrowg siecig wartosci sg w duzym stopniu zaangazowani w realizowane
projekty i silnie zorientowani na ich sukces.

Klaster FEMAC - model cztonkowski
Klaster Maszyn Rolniczych FEMAC skupia firmy i instytucje zwigzane z maszynami rolniczy-
mi skoncentrowanymi w regionie Katalonii w Hiszpani.

W klastrze zrzeszonych jest 51 cztonkdw, w tym 27 przedsiebiorstw produkujacych maszy-

ny i czesci. Wedtug opinii menedzera klastra jest to liczba wystarczajaca, ktéra pozwala do-

brze koncentrowac sie na realizacji potrzeb cztonkdw oraz umozliwia kooperacje pomiedzy

konkurencyjnymi podmiotami. W konsekwencji klaster nie jest zainteresowany pozyskiwa-
niem nowych podmiotow.
Zrédto: [FEMAC i Kowalska, 2012].

Z kolei model partnerstwa zewnetrznego polega na realizacji projektow przez zewnetrznych partneréw,
a rola klastra ma charakter pomocniczy. Angazuje on réznych partneréw tworzac otwarta grupe uczest-
nikéw dla réznych projektéw. Model wymaga zastosowania réznych rodzajow przywddztwa, a lider jest
traktowany bardziej jako menedzer proceséw grajgcy role posrednika, gromadzacego nowych partne-
row. Catkowicie lub czesciowo zewnetrzny projekt wzbogaca klaster, a organizacja jest prowadzona ra-
czej wedtug ogdlnego programu. Mniejszy jest tez udziat personelu klastra w sukcesie zewnetrznego
projektu.
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Triple Steelix - model partnerski

Triple Steelix to klaster stali w North Mid w Szwediji. Jest typowg organizacja partnerskg,

w ktorej nie ma zrzeszonych cztonkow, natomiast przedsiebiorstwa zgromadzone w kla-

strze kwalifikowane s3 do jednej z czterech kategorii:

1. Zewnetrzna grupa reprezentuje kazde przedsiebiorstwo w sektorze i jest ona postrze-
gana jako ,potencjalne podmioty”. Wewnatrz tej grupy znajdujg sie firmy, ktére dostaja
biuletyny i informacje o aktywnosci Triple Steelix.

2. "Steelix Club” - to okoto 700 firm, ktére znajduje sie na liscie mailingowej klastra.

3. Nastepne grono, okoto 150 firm aktywnie uczestniczy w platformie Triple Steelix (np.

biorg udziat w spotkaniach i seminariach w sieci).
4. Wewnetrzna grupa to okoto 30-50 firm, ktére na biezaco uczestniczg w innowacyjnych

projektach inicjowanych przez Triple Steelix. Ta grupa nazywana jest partnerami a nie

cztonkami.

Triple Steelix zacheca firmy do wejscia i pozostania w tej grupie, ale jest oczywiste, ze ta
obecno$¢ moze miec charakter czasowy. Status przedsiebiorstwa w klastrze wynika z jego
potrzeb i realizowanych projektow (osigganych korzysci). Oznacza to, ze na przyktad firma
moze by¢ aktywnym uczestnikiem, po okreslonym czasie staje sie partnerem projektu. Na-
stepnie, po zakorczeniu projektu przez jakis czas moze byc¢ informowanym adresatem, by
znowu zostac partnerem.

Zrédto: [Lindqist i Solvell, 20111,

Chociaz wiekszo$¢ organizacji klastrowych wpasowuje sie w jeden z dwdch modeli, to w rzeczywistosci
wiele klastrow stosuje posrednie rozwiazania, przez co powstaja hybrydy miedzy dwoma opisanymi mo-
delami.



Rozdziat 2

tancuchy wartosci z perspektywy klastra

Marzena Frankowska

Z przedstawionych rozwazan wynika, ze taricuch wartosci jest pojeciem wezszym niz sie¢. Co wiecej, moz-
na spotkac opinie, wedtug ktérych koncepcja taricucha wartosci, przez fakt koncentrowania sie gtownie
na procesach przeptywdw fizycznych, jest niewystarczajaca do wyjasnienia sposobdw tworzenia wartosci
w klastrze. Z drugiej strony analiza funkcjonowania dobrze rozwinietych klastrow dostarcza dowodow, ze
wzrost wartosci zwigzanej ze wzrostem potencjatu ekonomicznego (liczonego wielkoscia sprzedazy, liczba
zatrudnionych itp.) nastepuje wiasnie w ramach taricuchdw wartosci. A zatem konieczne jest wyjasnie-
nie tej niespdjnosci i zwrdcenie uwagi na kluczowe znaczenie koncepgji fancucha wartosci, jako sposobu
rozwoju klastra. Docelowo powinno to by¢ niezwykle uzyteczne zaréwno dla menedzeréw klastrow, jak
i ekspertow z nimi wspdtpracujgcych.

Jak juz wspomniano w Rozdziale 1, wyréznia sie dwa rodzaje taricucha wartosci: wewnetrzny i zewnetrzny
(Rysunek 1.3).

taricuch wewnetrzny, tworzony przez samg organizacje, jest skutkiem dziatan sktadajacych sie na funkcje
podstawowe (gtéwne) i pomocnicze, realizowanych w zbiorze kompetendji organizacji. Kazde z dziatan
ksztattuje wielkos¢ kosztow, zysk badz efekty posrednie, tworzac wartos¢. Wszystkie one sktadajg sie na
tarcuch wartosci. Obrazuje on zatem dodawanie wartosci produktu, poczawszy od zmian na wejsciach
organizacji czyli u dostawcéw, przez wykonywanie niezbednych operacji przetworczych, a skoriczywszy
na sprzedazy i ustugach posprzedazowych.

tancuch zewnetrzny jest skutkiem powigzan kooperacyjnych organizacji z jej dostawcami (powigzania
wstecz) oraz dystrybutorami i nabywcami (powigzania w przdd). Jest zarazem jednym z elementéw catego
systemu taricuchéw wartosci.

Z kolei, przyjmujac klaster jako punkt wyjscia do analizy taricucha wartosci mozna wyodrebni¢ dwie per-
spektywy analizy, ktére przedstawione zostaty na Rysunku 2.1.

Rysunek 2.1. Perspektywa klastra w analizie tancucha wartosci

ANALIZA
£ANCUCHA WARTOSCI KLASTRA

Analiza klastrowego taricucha wartosci Analiza klastra jako ogniwa faricucha wartosci

perspektywa wewnetrzna perspektywa zewnetrzna

Zrédto: Opracowanie whasne.
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W kontekscie analizy taricucha wartosci, Klaster moze by¢ zatem rozpatrywany w dwoéch wymiarach: jako
,samodzielny” fancuch wartosci (perspektywa wewnetrzna) oraz jako ogniwo miedzynarodowych taricu-
chow wartosci (perspektywa zewnetrzna). Rozroznienie to jest o tyle istotne dla menedzerow klastrow,
gdyz wskazuje im potencjalne kierunki rozwoju dla klastra:

— Rozwdj organiczny nastepujacy w wyniku wewnetrznej kooperacji podmiotdw klastrowych,

— Rozwadj klastra w wyniku ekspansji na rynki zewnetrzne. Przy czym zwrdcona tu zostanie uwaga na
szczegdlng sytuacje, gdy oferta klastra umozliwia podmiotom klastrowym wiaczenie sie w miedzy-
narodowe fancuchy wartosci, co powoduje ich ekspansje na rynki zewnetrzne.

W dalszej czesci rozdziatu omdwione zostana pojecia zwracajgce uwage na rézne aspekty funkcjonowania fani-
cucha wartosci klastra, zostang réwniez zaprezentowane istotne uwarunkowania oraz mozliwosci wykorzysta-
nia analizy tancucha wartosci, a takze koncepcja klastrowych taricuchéw wartosci.

Dynamika klastra, a jego zdolnos¢ oddziatywania na rynki zewnetrzne

Aby zrozumie¢ fenomen klastrow nalezy cofngc sie do pierwszych obserwacji z korica XIX wieku. Najpro-
$ciej uimujac, zwrécono uwage na koncentracje firm z tej samej branzy, ktére w wyniku bliskosci potozenia
miaty szczegdlng zdolnos¢ oddziatywania na rynki zewnetrzne. Oferty skupisk jako catosci, a przez to ich
indywidualnych firm, byty tak atrakcyjne, ze przyciggaty zarowno klientdw, jak i dostawcow z coraz odle-
glejszych miejsc.
Sytuacje te w pewnym zakresie mozemy przyréwnac do dziatart kupcéw, sklepdw czy matych firm handlo-
wych i ustugowych. Zdarza sie, ze podmioty te szukajac odpowiedniej lokalizacji wystrzegaja sie miejsc, gdzie
miesci sie w poblizu firma konkurencyjna. Wynika to z faktu niezrozumienia handlowego ,prawa przyciaga-
nia” Do duzych skupisk klienci przyciggani sa przez wielo$¢ uzytecznosci oferowanych w tych miejscach.
Klienci postrzegaja je jako bardziej konkurencyjne i o wiekszej wartosci z nastepujacych powodow:

— umozliwiajg wiekszy wybor,

— pozwalaja na poréwnanie wielu produktéw i cen,

— ograniczaja ryzyko straty czasu (wieksza szansa na dokonanie zakupu),

— oferujg uzytecznos¢ zwigzang z koncentracja oferty w jednym miejscu dzieki czemu ograniczaja

niezbedny czas i koszty przemieszczania sie.

Mozna zaobserwowac prawidlowos¢, ze im wiekszy wybor oferowany jest klientom w danym miejscu, tym
wieksza zdolno$¢ przyciggania klientéw przez to miejsce. Prawidtowos$¢ ta zauwazana jest juz od czasow
starozytnych ijest ona jednym z podstawowych mechanizméw napedzajacych réwniez rozwdj klastrow.

Szczegdlny przypadek niezaleznych kupcéw

Niezalezni kupcy w jednym z polskich miast postanowili wspdlnie wybudowac obiekt typu
Centrum Handlowe. Architekci zaprojektowali powierzchnie, a specjalista od merchandisingu
zaproponowat wyznaczenie tematycznych stref asortymentowych, tzw. alejek handlowych.
Byty to miedzy innymi: nowoczesna kobieta, dziecko, mezczyzna, zdrowie i uroda itp. Po przed-

stawieniu koncepcji kupcy wyrazili swoj sprzeciw w zwiazku z pomystem sytuowania obok sie-

bie konkurencyjnych sklepdw, na przyktad z odziezg lub z obuwiem. Ujawnione zostaty konflikty

personalne, ktére spowodowaty koniecznosc¢ zmiany koncepdji. Ostatecznie z wersji pierwotnej
w Centrum Handlowym powstata jedynie alejka dziecieca, w obrebie ktdrej zostaty zgrupowane
sklepy z odzieza i z zabawkami. Po pewnym okresie funkcjonowania Centrum przeprowadzono

badania marketingowe i okazato sie, ze to ona jest gtbwnym magnesem przyciagajacym na
zakupy klientki. Z ruchu klientek, ktory zostat wygenerowany przez alejke dzieciecg, skorzystaty
réwniez pozostate sklepy, ktére nie poparty wczesniejszej koncepdji.



Oczywiscie uwarunkowania i zaleznosci implikujace powstawanie i rozwdj klastrow sa duzo bardziej ztozo-
ne. | chociaz wspotczesna wiedza zgromadzona na ten temat pozwala wskazac wiele czynnikow, ktére sg
gtownymi sitami rozwojowymi klastrowych sieci wartosci, to jednak ta forma funkcjonowania podmiotéw
nie jest jeszcze w petni rozpoznana. W brytyjskim badaniu,Planning for Clusters” wskazano tzw. krytyczne
czynniki rozwoju klastréw [,Planning for Clusters’, 2000]. Sg nimi:

— bliskos¢ rynku nabywcow,

— dostepnos¢ wykwalifikowanej sity robocze),

— bliskos¢ innych przedsiebiorstw,

— ufatwiony dostep do sfery badawczej,

— image i renoma obszaru geograficznego,

— dostep do regionalnych i miedzynarodowych sieci transportowych,

— dostepnosc do terendw i lokali,

— silne wsparcie polityki publicznej,

— bliskos$¢ surowcodw,

— obecnos¢ utatwien z zakresu wsparcia dziatalnosci.

Zaréwno w praktyce, jak i wynikach badan, zauwazane jest duze zréznicowanie czynnikdw, ktére stanowia
podstawe rozwoju klastrow. Jednak zaden z nich nie moze by¢ uznawany jako dominujacy. Mozna raczej
moéwic o zestawie wspotdziatajacych czynnikdw, ktore wytwarzaja dynamike na zasadzie sprzezenia zwrot-
nego. Ponadto, w miare jak klaster sie rozwija, rézne jego komponenty nabierajg znaczenia i z réznych
powodow ich sita z czasem moze ulegac zmianie.

MenedZzerowie klastrow powinni sie zastanowic i wskaza¢, co stanowi tzw. krytyczne czyn-
niki rozwoju klastra?

bliskos¢ rynku nabywcdw,

dostepnos¢ wykwalifikowanej sity roboczej,

bliskos¢ innych przedsiebiorstw,

utatwiony dostep do sfery badawczej,

image i renoma obszaru geograficznego,

dostep do regionalnych i miedzynarodowych sieci transportowych,

dostepnos¢ do terendw i lokali,

=)
aaadaaaaan

wsparcie administracji publicznej (m.in. dofinansowanie funkcjonowania i/lub projek-
tow klastrowych),
blisko$¢ surowcow,

aa

obecnos¢ utatwien z zakresu wsparcia dziatalnosci,
O3 NNy, Jaki? o

Jedna z koncepdji powstawania i rozwoju firm na danym obszarze, jest skategoryzowanie wszystkich istot-
nych czynnikow w trzech wymiarach okreslonych jako [Solvell, Lindgvist i Ketels, 2007]:

— poziom ogdlnego srodowiska biznesowego,

— poziom mikroekonomicznego srodowiska biznesowego,

— poziom klastra.

Zgodnie z ta koncepcja, przy opracowywaniu modelu klastra, w pierwszej kolejnosci zaktada sie znacza-
cy wpltyw ogdlnego srodowiska biznesowego. Determinuje ono sposéb funkcjonowania klastra poprzez
czynniki takie jak: potozenie geograficzne, historia i doswiadczenia regionu, funkcjonujace instytucje, re-
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noma lokalizacji itp. Oddziatuja one bowiem na mikroekonomiczne srodowisko biznesowe, ktére zgodnie
z tzw. strukturg diamentu Portera zawiera nastepujgce elementy [Porter, 2001] :

— warunki funkcjonowania,

— zapotrzebowanie rynku,

— funkcjonujace branze pokrewne i wspierajace,

kontekst strategii firm i rywalizacji.

To z kolei wywiera wptyw na klaster i dalej na funkcjonujace w ramach inicjatywy klastrowej przedsiebior-
stwa, to znaczy naich strategie i decyzje ekonomiczne. Na Rysunku 2.2 zostata schematycznie przedstawio-
na koncepgja firmy i jej otoczenia, z tym ze dodano czwarty wymiar tzn. poziom globalnej gospodarki. Wy-
nika to z faktu obserwowania coraz wyzszego stopnia umiedzynarodowienia dziatalnosci przedsiebiorstw?®
[World Investment Report, 2011].

Rysunek 2.2. Koncepcja firmy i jej otoczenia — model lejka

\ Gospodarka globalna K

Ogolne srodowisko biznesowe

Mikroekonomiczne $rodowisko
biznesowe

Klaster

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Solvell, Lindqvist i Ketels, 2007].

Ponadto nalezy pamieta, iz celem skutecznego budowania inicjatywy klastrowej jest takie zorganizowa-
nie sieci powigzan, aby w wyniku intensywnej wewnetrznej kooperacji osiggnieto zwiekszenie konkuren-
cyjnosci na poziomie miedzyregionalnym, krajowym, jak rowniez globalnym. Przedsiebiorstwa wchodzace
w skfad klastra sg ksztattowane przez ogodlne i mikroekonomiczne srodowisko biznesowe, a takze sg one
w rézny sposéb powigzane z rynkiem globalnym [Frankowska, 2010].

A zatem przedstawiony model obrazowo przedstawia uwarunkowania rozwoju klastrow, natomiast nie
wyjasnia, na czym polega istota sukceséw klastrow wychodzacych poza rynkek lokalny oraz co sprawia,
ze majg one zdolnos¢ oddziatywania na rynki zewnetrzne. Wypetniajac te luke nalezy wprowadzi¢ nowe
pojecia wskazujace na inne wymiary funkcjonowania klastrow. W pierwszej kolejnosci warto wskazac¢ na
zjawisko dynamiki klastra.

5 Warto zwréci¢ uwage, ze przedsiebiorstwo zinternacjonalizowane (lub inaczej, ktérego dziatalnos¢ jest umiedzynaro-
dowiona) dotyczy zardbwno aktywnego zaangazowania firmy na rynkach zagranicznych, jak i biernego wspotuczest-
nictwa, nie wigzacego sie z wychodzeniem z dziatalnoscig poza rynek lokalny [Szymczak M., Logistyka w procesie
internacjonalizacji przedsiebiorstw, AE w Poznaniu, Poznar 2004]. Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci bada
stopiert umiedzynarodowienia powiazar kooperacyjnych poziomem eksportu (POIG 5.1). Natomiast samo pojecie
umiedzynarodowienia przedsiebiorstw rozumiane jest szerzej, to znaczy jest to powiazanie z rynkami zagranicznymi
ktéregokolwiek podsystemu przedsiebiorstwa to znaczy zaopatrzenia, produkdji lub dystrybucji.



Dynamika klastra to ilos¢ i jakos¢ interakcji zachodzacych wewnatrz klastra tj. pomiedzy pod-
miotami klastrowymi oraz na zewnatrz klastra tj. pomiedzy klastrem i jego podmiotami, a rynka-
/ mi zewnetrznymi (w tym zagranicznymi). Wieksza ilos¢ oraz lepsza jakos¢ interakcji oraz tworzo-

nych relacji sprzyja wiekszej dynamice klastra oraz wytwarzanej przez niego wartosci.

W zwigzku z powyzszym wyrdznia sie klastry dynamiczne i statyczne.

Przyktadem klastra statycznego (uspionego), czyli o niskiej dynamice moze by¢ wroctaw-
III ski klaster czesci motoryzacyjnych, gdzie skupisko firm z branzy automotive w niewielkim

stopniu wspdtpracuje ze sobg [Gora, 2008].

Z kolei przyktadem klastra wysoce dynamicznego moze by¢ HessenMETALL Automotive-Cluster. Od mo-

mentu powotania w 2007 r. jego celem jest spozycjonowanie srodkowej Hesji jako najlepszej miedzynaro-

dowej lokalizacji dla producentéw i podwykonawcow branzy motoryzacyjnej. Dziatanie klastra dodatkowo
przyczynia sie do rozszerzenia oferty ustug i technologii w szeroko rozumianej dziedzinie mobilnosci.

Gtowne korzysci oferowane kazdemu cztonkowi to: wytaczny dostep do ofert z branzy, korzystanie z lep-

szego dostepu do wyspecjalizowanych dostawcdw, przeprowadzanie ekspertyz dla cztonkéw klastra,

a takze redukcja kosztéw w wyniku zbiorowych negocjacji z dostawcami.

Ponadto w klastrze funkcjonuje profesjonalna platforma wymiany wiedzy i doswiadczer, w ramach ktorej,

dziafaja trzy grupy wspotpracy:

— Grupa robocza ds. badar i rozwoju (R & D), zajmuje sie biezacymi i strategicznymi zagadnieniami w r6z-
nych dziedzinach aktywnosci cztonkdw klastra. Nalezg do nich zaréwno innowacje, jak i opracowywa-
nie technologii oraz oprogramowania. Promuje sie biezgcg wymiane doswiadczen oraz prezentowanie
przyktadow dobrych praktyk, ktére nastepnie moga by¢ przeniesione do wiasnej firmy. Dodatkowo
aktualne problemy klastra sg analizowane w ramach projektéw badawczych realizowanych przez stu-
dentéw studiow licencjackich i magisterskich.

— Grupa robocza ds. zamowiert zajmuje sie aktualnymi i strategicznymi kwestiami realizacji zamowien,
w tym zamowien publicznych. Praca ogniskuje sie wokot nastepujacych tematow: strategiczne pozy-
cjonowanie zakupu, dobdr i rozwdj dostawcow, zarzadzanie ryzykiem w przypadku upadtosci dostawcy,
zamowienia miedzynarodowe. Ponadto, przedmiotem posiedzen grupy roboczej sa réwniez osiggane
wartosci produkdji i sprzedazy odnoszace sie do poszczegolnych rynkdw i klientow.

— Grupa robocza ds. sprzedazy koncentruje sie na biezacych i strategicznych kwestiach sprzedazy i sytu-
acji rynkowej. Cztonkowie grupy roboczej sa w bezposrednim kontakcie z klientami oraz z ich wieloma
wewnetrznymi wydziatami. Praca skupia sie na tematach takich jak: wdrozenia systeméw CRM, mozli-
wosci wspodlnych szkoler personelu, dostep do rynkéw miedzynarodowych.

Grupy robocze spotykaja sie regularnie co okoto 6-8 tygodni. Kierowane sg przez menedzeréw klastra,

a ich wspdlny wysitek jest poswiecony gtéwnie pracy nad projektami. Spotkania organizowane sg w siedzi-

bie klastra, a takze obejmujg wspdlne wizyty w firmach. Co szes¢ miesiecy odbywaja sie posiedzenia ko-

mitetu wykonawczego w celu okreslenia skutecznosci dziatar klastra i klastrowych grup roboczych. Czton-
kami komitetu wykonawczego sg prezesi spotek uczestniczacych w klastrze. (http://cluster-initiative.com)
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Ponizej przedstawiono cechy charakterystyczne dynamicznych klastréw sprzyjajace tworzeniu wartosci
[Solvell, 2009]:

e Firmy w dynamicznych klastrach opracowujg strategie i procedury biorac pod uwage caty fan-
cuch wartosci klastra. Stwarzane sg tym samym nowe mozliwosci wynikajace z procesu rywalizacji
i wspotpracy.

o U firm dziatajacych w klastrach zauwaza sie skfonnos¢ do dzielenia sie zadaniami w ramach wspot-
pracy klastrowej. Wielos¢ interakcji utatwia zaréwno pozioma jak i pionowa (kupujacy—dostawca)
kooperacje, czego efektem jest miedzy innymi wypracowanie tak zwanego ,wspdlnego jezyka”
w komunikacji miedzy podmiotami, wieksze zaufanie oraz rosnacy kapitat spoteczny.

e Wymagane zasoby i mozliwosci czesto nie istniejg w ramach pojedynczej firmy, ale moga by¢ do-
stepne za posrednictwem sieci wewnatrzklastrowej. Z tego wzgledu firmy z dynamicznych klastrow
moga pracowac bardziej efektywnie, w oparciu o posiadane aktywa, a réwnoczesnie kompetencje
specjalistycznych dostawcédw oferujgcych im miedzy innymi krétki czas dostawy.

e Firmy w dynamicznych klastrach moga osiggac wyzszy poziom tworzenia wiedzy i innowacji. Trans-
fer wiedzy i bliskie interakcje (ang. day-to-day) miedzy nabywcami, dostawcami i organizacjg prowa-
dzi¢ moga do uruchomienia procesu tworzenia innowacji zarowno technicznych (produkty i ustugi),
jak i organizacyjnych (doskonalenie modelu biznesowego). Obserwowany jest réwniez proces roz-
przestrzeniania tych innowacji w ramach klastrow.

o Klastry oferujg srodowisko, w ktérym rézne zasoby (osoby fizyczne, technologie, kapitat itd.) mozna
szybko rekonfigurowac (spin-off, mobilnos¢ sity roboczej, transfer umiejetnosci w catej organizacji,
itp.), co pozwala na nowe i bardziej ekonomiczne kombinacje tych zasobdw. Tempo tworzenia no-
wych przedsiebiorstw jest wyzsze w dynamicznych klastrach. Sprzyja temu fakt, iz start-up'y sg uza-
leznione od scistej wspdtpracy z dostawcami i odbiorcami, wiec koszt niepowodzenia jest zazwyczaj
nizszy w ramach klastra, gdzie istnieje wiele alternatywnych mozliwosci.

Dodatkowo mozna zauwazy¢, ze wspdtpraca z dynamicznym klastrem jest niejednokrotnie wyzwaniem dla
podmiotéw zewnetrznych i moze sprzyja¢ procesom dyfuzji innowacji oraz podnoszeniu konkurencyjno-
$ci w otoczeniu klastra. Dotyczy¢ to moze m.in. klastréw wysoko innowacyjnych technologicznie, kiedy do-
stawcy musza spetniac wysokie wymagania technologiczne lub logistyczne. W takiej sytuacji fakt wspotpracy
z klastrem ukierunkowuije firmy zewnetrzne na rozwdj i wdrazanie nowych, czesto innowacyjnych rozwigzan.
Wspdtzaleznos¢ klastrow od rynkéw globalnych moze byc¢ znaczaca. Rynki globalne wiekszosci branz
oferujg firmom wiele mozliwosci zwiekszania efektywnosci poprzez doskonalenie fancucha wartosci na
roznych etapach, poczawszy od dostepnosci do zrédet surowcdw i komponentdw, poprzez produkcje
po nizszych kosztach, az po dostep do odpowiednich segmentéw rynkowych. Efekt ten moze by¢ osia-
gany w ramach klastrowej sieci wartosci. W tym celu lokalne klastry powinny mie¢ zdolnos$¢ przyciagania
kapitatu, umiejetnosci oraz innych zasobdw z catego $wiata, aby stac sie czescig rynkéw globalnych, co
okreslane jest mianem ,efektu Grety Garbo”. Firmy wewnatrz klastra musza posiadac wystarczajgcy dostep
do rynkéw Swiatowych (zaréwno Zrédet zaopatrzenia, jak i rynkédw nabywcéw), aby méc utrzymac swa
efektywnosc oraz konkurencyjnosé. W zwigzku z powyzszym, dynamiczny klaster charakteryzuje sie trzema
odmiennymi typami dynamik [Solvell, 2009]:

e dynamikg lokalng,

e atrakcyjnoscig w skali globalnej,

e globalnym zasiegiem rynkowym.

7 Nazwa tego efektu wynika z faktu, iz Greta Gustafsso, mtoda szwedzka aktorka, pojechata ze swoim talentem az do
Hollywood, wiodacego klastra filmowego, gdzie stata sie pdzniej znana jako Garbo. Stanowi to przyktad oddziatywa-
nia klastra na dalekie rynki zewnetrzne w celu pozyskiwania kapitatu, wiedzy, partneréw itp., ktére z kolei wzbogacaja
klaster i przyczyniaja sie do jego rozwoju). [ Solvell, Lindgvist i Ketels, 2007].



Dynamika klastra czesto jest analizowana przez pryzmat powiazarn wewnetrznych. Natomiast, jak juz
stwierdzono, na dynamike klastra i jego zdolno$¢ oddziatywania w szerokim srodowisku ma wptyw ilos¢
i jakos¢ potaczen z rynkami zewnetrznymi. Wigze sie to z pojeciami ekspansji i mobilnosci klastrow.

=i

=l

Ekspansywnos¢ klastrow — wyraza zdolno$¢ do rozprzestrzeniania dziatalnosci klastréw,
czyli zwiekszania ich sity oddziatywania na rynki zewnetrzne.

Mobilnos¢ klastréw — oznacza zdolnos¢ do poruszania, badZ przemieszczania w sensie
uczestniczenia klastra jako ogniwo w réznych taicuchach wartosci. Termin ten nie dotyczy
przemieszczania fizycznego (przestrzennego przedsiebiorstw), a raczej wskazuje na pozy-
tywny zwiazek pomiedzy rozwojem organizacji klastrowych, a ich uczestnictwem w réz-
nych konfiguracjach w taricuchach wartosci.

Firmy klastrowe potrzebujg zaréwno rynkéw lokalnych, jak i miedzynarodowych, przy czym relacje te
moga ulega¢ zmianie w zwigzku z rozwojem danego klastra i jego podmiotéw. Znaczenie odlegtosci od

rynku zalezy bowiem od specyfiki danego przedsiebiorstwa i jego usytuowania w klastrowym faricuchu
dostaw. Obserwuje sie prawidtowos¢, iz im nizej jest lokalizowane przedsiebiorstwo w fancuchu dostaw,

tym wieksze znaczenie ma odlegtos¢ do rynku.

m

Na przykfad, w ramach klastra przemystu spozywczego w Lincolnshire w Wielkiej Brytanii,
zrzeszone firmy, takie jak producenci opakowan, firmy logistyczne i marketingowe moga
zyskac przewage konkurencyjng w wyniku bliskosci ich rynku, ktérymi sg przedsiebior-
stwa przetwdrstwa zywnosci. Rownoczesnie ci sami producenci wspdtpracuja gtownie
z ogdlnokrajowymi sieciami handlowymi, wiec dla nich blisko$¢ rynku nie jest istotnym
czynnikiem wptywajacym na ich lokalizacje w Lincolnshire. Podobnie, dla klastra inzynie-
rii morskiej z Szkodgji, bliskos¢ Morza Péthocnego byfa naturalnym, kluczowym czynnikiem
w rozwoju klastra. Jednak, kiedy klaster zaczat sie rozwija¢ w kierunku innych obszarow
aktywnosci, ten czynnik stat sie mniej istotny [Planning for Clusters, 2000].

Zrozumienie tych indywidualnych potrzeb oraz kierowanie sie orientacja rynkowa jest kluczowe w rozwo-
ju fancuchow wartosci kazdego klastra. Z drugiej strony, istotne jest réwniez okreslenie poziomu dynamiki
klastra w relacji do jego etapu rozwoju. Szczegdlnie interesujace jest zjawisko ekspansji klastrow na rynki
zagraniczne iich zdolnos¢ konkurowania nawet w skali globalnej.

Rysunek 2.3. Potrzeby internacjonalizacji wedtug faz rozwoju klastrow
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Zrodfo: opracowanie wiasne na podstawie: [zu Kocker i Buhl, 2007].
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Z drugiej strony zagadnienie internacjonalizadji klastrow i sieci kooperacyjnych jest stosunkowo stabo rozpo-
znane. Jedno z niewielu badar na ten temat dowodzi, iz rosnaca liczba inicjatyw klastrowych jest odpowiedzig
na rzeczywiste wyzwania globalnej konkurencji [zu Kocker i Buhl, 200718 Pomimo pozytywnej motywadji do
konkurowania na rynkach zagranicznych tylko 10% badanych klastréw potwierdzito posiadanie strategii, bad?Z
konkretnych planéw internacjonalizacji. Natomiast okoto 75% badanych miato niesprecyzowane pojecie na te-
mat sposobdéw konkurowania na rynkach zagranicznych. Wnioski z badan sugeruja, iz istnieje korelacja pomie-
dzy skonkretyzowanymi potrzebami w zakresie internacjonalizacji a wiekiem badanych klastréw. Rysunek 2.3.
obrazuje schematycznie trzy grupy wiekowe, ktdrym odpowiada réwnoczesnie rozmiar klastréw i ich potrzeby
internacjonalizadji. | tak, zgodnie z przytoczonymi wynikami badan, klastry w fazie embrionalnej, czyli poczatko-
wej, maja najmniejsze oddziatywanie na rynek i odznaczaja sie najmniejszymi potrzebami w zakresie internacjo-
nalizacji. Z kolei, najwieksze potrzeby i najbardziej sprecyzowane plany ekspansji zagranicznej posiadaja klastry
w tzw. fazie dojrzatosci. Prezentowane wyniki badan potwierdzajg zardwno znaczenie problematyki w budowa-
niu konkurencyjnosci klastrow, jak i wskazujg na potrzebe podjecia dalszych badar w tym zakresie.

W kontekscie budowania miedzynarodowej konkurencyjnosci klastra, szczegdlnego znaczenia nabierajg
umiejetnosci organizacji i budowy tancuchéw dostaw, ktére dzieki swoim kompetencjom zwiekszaja mo-
bilnos¢ oraz ekspansje inicjatyw klastrowych i umozliwiaja faktyczny dostep do rynkéw swiatowych.

Klastrowe tancuchy dostaw oraz cluster-sourcing

Zapoznajac sie zaréwno z literaturg przedmiotu, jak i poradnikami praktycznymi dla twércédw inicjatyw
klastrowych mozna odnies¢ wrazenie, ze klastry to gtéwnie formy organizacyjne o charakterze horyzon-
talnym, skupiajace przede wszystkim wytworcow. Juz jednak M.E. Porter wskazywat, iz klastry to rowno-
czednie dazenie do integracji pionowej dziatajgcych podmiotéw [Porter, 2001]. Pojecie integracji pionowej
wywodzi sie z teoretycznych podstaw zagadnier kanatow dystrybucji.

Przypominajac, kanat dystrybudji to taricuch kolejnych ogniw (instytucji, podmiotéw gospodarczych i 0séb), za
posrednictwem ktorych nastepuje przeptyw towardw, ustug i informacji na rynek od przedsiebiorstwa do nabyw-
cy finalnego. Pierwotnie pojecie integracji pionowej dotyczyto réznych form zaciesniania wspdtpracy (np. admi-
nistracyjnej, kapitatowej itp.) pomiedzy ogniwami kanatu dystrybudji, ktéry zwykle prezentowany jest w formie
pionowego tancucha. A zatem, na przyktad integracja w przéd dotyczy¢ moze wspdtpracy producenta z dystry-
butorem, a integracja wstecz to kooperacja detalisty z hurtownikiem [Frankowska i Jedliiski, 2011].

Rysunek 2.4. Integracja pionowa kanatu dystrybucji
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Zrédfo: opracowanie whasne.

8 Badanie pt.,Internacjonalizacja sieci kooperacyjnych" przeprowadzono na zlecenie Niemieckiego Ministerstwa Go-
spodarki i Technologii, na probie 91 klastréw i sieci kooperacyjnych w 10 krajach UE [w:] zu Kocker G., Buhl CM,,
Internationalization of Networks, Barriers and Enablers, Study: Empirical analysis of selected European networks, Federal
Ministry of Economics and Technology, Berlin, September 2007.



Rysunek 2.4 schematycznie przedstawia przyktadowe zakresy integracji pionowej kanatu dystrybucji. Row-
nocze$nie mozemy wskazac¢ na zachodzace procesy integracji poziomej, ktére z kolei dotyczg kooperacji
na tym samym szczeblu kanatu dystrybugiji.

Rysunek 2.5. Integracja pozioma kanatu dystrybucji
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Zrodfo: Opracowanie whasne.

Rysunek 2.5 schematycznie pokazuje przyktadowe zakresy integracji poziomej kanatu dystrybucji. Za-
chodzace procesy integracyjne zaobserwowane w kanafach dystrybucji maja jednak duzo szerszy zasieg.
Faktycznie bowiem, dotyczy¢ one moga réwniez dostawcow producenta (tak zwany dostawca | rzedu),
a nawet dostawcow jego dostawcow (tak zwany dostawca Il rzedu) itd. Sytuacja ta dotyczy integrowania
podmiotéw w ramach tancuchéw dostaw.

tancuch dostaw to sie¢ partnerdw, ktérzy w ramach wspdlnego dziatania przeksztatcajg
podstawowy surowiec (faza zaopatrzenia) w wyrdb gotowy (faza dystrybugji) o okreslonej
wartosci dla koncowych nabywcéw i zagospodarowuja zwroty na kazdym etapie.

Kazdy partner w faricuchu dostaw jest bezposrednio odpowiedzialny za proces, ktory pod-
nosi wartos¢ produktu. Zarzadzanie faricuchem dostaw polega na planowaniu i sterowa-

niu wszystkimi procesami biznesowymi sprzegajacymi partneréw w fanicuchu dostaw — od
koncowego nabywcy po dostawcdw surowcodw — w celu zaspokojenia potrzeb koricowe-
E / go nabywcy.

Jak mozna zauwazyc, istnieje duza zbiezno$¢ w pojeciach taricucha dostaw i taricucha war-

tosci. tancuch wartosci jest pojeciem szerszym, natomiast w tancuchu dostaw kluczowe
miejsce zajmuje logistyka, ktéra jest podstawowym czynnikiem warunkujgcym sprawne
funkcjonowanie taricucha dostaw. A zatem, logistyka to dziatalnos¢ polegajaca na koordy-
nacji przeptywodw rzeczowych i informacyjnych w ramach faricucha dostaw [Harrison i van
Hoek, 2010].

Podmioty klastrowe maja szerokie mozliwosci usprawniania przeptywéw débr i informacji w ramach kla-
stra. Na poziomie podstawowym dotyczy to obstugi przez logistyke zewnetrzna, gdzie operatorzy logi-
styczni staja sie waznym zrédtem ograniczenia kosztéw oraz wzrostu sprawnosci proceséw obstugi rynkdw
zewnetrznych. Natomiast w szerokim ujeciu klastry moga by¢ postrzegane jako dziatajgce w okreslonym
regionie grupy przedsiebiorstw, czesto reprezentujace kompletny fafcuch wartosci poczynajac od do-
stawcow po koricowych producentdw, powigzanych zintegrowanym przeptywem débr i ustug w ramach
tarcucha dostaw.
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Obserwowana wspotzaleznosc sukcesu w rozwoju klastrow i faricuchéw dostaw jest na tyle istotna,
iz stata sie jednym z kierunkéw rozwoju teorii klastrow, okreslanym jako teoria klastrowych fancuchow
dostaw.

Teoria klastrowych tarncuchéw dostaw (ang. theory of cluster supply chain) — wychodzi

z zatozenia, iz klastry i taricuchy dostaw skupiaja sie na wspdlnym celu, jakim jest utrzy-
E/ manie i zwiekszanie konkurencyjnosci danej grupy przedsiebiorstw uzywajac dostepnej
wiedzy [Bo i Yehua, 2008].

Szukajac rozwigzan synergetycznych w ramach klastrowych tarncuchéw dostaw warto zauwazy¢, ze po-
czatkowy wymiar ich dziatalnosci jest w pewnym stopniu odmienny, gdyz [Sureephong i in., 2008]:

e klastry funkcjonujg przede wszystkim na poziomie mezo- i makroekonomicznym, gdzie skupiaja sie
na wspotpracy pomiedzy partnerami z tego samego sektora przemystu oraz oddziatywaniu na rynki
Swiatowe?’;

e fancuchy dostaw dziatajg gtownie na poziomie mikroekonomicznym, gdzie koncentruja sie na efek-
tywnym przeptywie informacji i dobr pomiedzy przedsiebiorstwami danego fancucha (metasystem).

Pomimo pewnych réznic w perspektywie spojrzenia wiele zatozer funkcjonowania klastrow i fancuchow
dostaw jest zbieznych. Koncepcja taricucha dostaw moze by¢ postrzegana jako wspétpracujaca sie¢ pod-
miotéw dziafajgcych wspdlnie, aby maksymalizowad wartos¢ produktu dla finalnego klienta (por. rys. 2.6).
Dla redukowania konfliktéw w tym kompleksowym systemie, przedsiebiorstwa wyznaczajg wspdlne cele
oraz precyzyjnie definiuja swoje kompetencje i obszary dziatalnosci. taricuchy dostaw dazg do osiggniecia
przewagi konkurencyjnej poprzez skracanie cykli czasowych oraz w wyniku podnoszenia elastycznosci, co
jest odpowiedzig na zmieniajace sie potrzeby klientéw.

W rzeczywistosci gospodarczej spotykane sg fancuchy dostaw organizowane wokot okreslonego podmio-
tu tzw. integratora, a takze zintegrowane fancuchy dostaw moga powstawac w ramach podmiotow kla-
strowych i firm z nimi wspotpracujacych.

W tym pierwszym przypadku $cista wspétpraca pomiedzy inicjatywa klastrowa, a tancuchem dostaw jest
obopdlnie korzystna, gdyz obie organizacje koncentruja sie na zwiekszaniu przewagi nad konkurentami.
W efekcie relacje pomiedzy firmami w klastrze zmieniaja sie w silne zwigzki w ramach taricucha dostaw,
a osiggane korzysci ze wspotpracy mozna okresli¢ mianem efektu synergii (por. tabela 2.1). Warto tu bo-
wiem podkresli¢, iz zadna organizacja, ktdra stanowi czes¢ wiekszego taricucha dostaw, nie moze osiggnac
przewagi konkurencyjnej, jezeli ograniczy sie wytacznie do optymalizacji swych wewnetrznych wynikdw.
Rzeczywista przewaga konkurencyjna moze by¢ osiggnieta tylko pod warunkiem, Zze caty taricuch dostaw
stanie sie bardziej wydajny i skuteczny niz inne taricuchy [Christopher, 1998].

° Jednak specyfika klastrow w fazie poczatkowej (embrionalnej) nakazywataby postrzegac je przede wszystkim w skali
mikro (przypis autorki).



Rysunek 2.6. Relacje pomiedzy klastrem i jego gtéwnymi podmiotami a taricuchem dostaw
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Zrédto: opracowanie wiasne.
Tabela 2.1. Mozliwe korzysci ze wspdtpracy inicjatywy klastrowej i taricucha dostaw
Korzysci dla inicjatywy klastrowej Korzysci dla taricucha dostaw
e skracanie czasu realizacji zamdéwien (kompresja | e klastering poprawia zdolnos¢ przedsiebiorstw w wyborze ich
czasu) pomiedzy podmiotami klastrowymi partneréw w taricuchu dostaw
e skracanie czasu reakgji klastrowego faricucha e wspdtpraca w ramach klastra poprawia przeptyw wiedzy,
dostaw a takze ilos¢ i jakosc¢ informacji dzielonych pomiedzy partnera-
o elastycznosc realizacji dostaw mi tancucha dostaw
o zwiekszenie produktywnosci aktywow (w tym o klaster wspiera taricuch dostaw poprzez integracje z instytu-
Zapasow) cjami naukowymi, agencjami rzadowymi, stowarzyszeniami
e reinzynieria organizacji (integracja organizacyjna) | @ klaster wspiera innowacyjne rozwigzania w tancuchu dostaw
e nacisk na zadowolenie klienta o wieksza elastycznos¢ tancucha dostaw w wyniku zdolnosci
rekonfiguracji podmiotow klastrowych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Coyle, Bardi i Langley, 2002, Frankowska, 2011a, Sureephong i in., 2008].

Jednym ze sposobdéw pobudzania ekspansji klastra jest przycigganie firm uzupetniajacych i rozwijajacych
klastrowy taricuch wartosci, aby klaster stanowit spdjna oferte marketingowo-logistyczna. A zatem, klastro-
we sieci wartosci moga stanowi¢ kompletny faricuch, badZ znaczaca czes¢ taricucha dostaw, co zostato juz
wyzej opisane, jak réwniez mogg stac sie jego kluczowym ogniwem. Istotne jest wiec, celowe tworzenie
oferty klastra w kierunku «wigczania sie» w globalne faricuchy wartosci.

Cluster-sourcing — to koncepcja, wedtug ktoérej oferta klastra moze stanowic¢ zrédto do-
E / staw dla danego taricucha dostaw. Klaster moze zatem petnic role swego rodzaju skoncen-
trowanego geograficznie ogniwa w globalnym taricuchu wartosci.

Wystepowanie w klastrze zjawiska komplementarnosci producentéw umozliwia odnoszenie korzysci przez
klienta w postaci tzw. one stop shopping (z ang. jedno miejsce zakupdw), co w konsekwencji pozwala na
obnizenie kosztéw transakcji oraz prowadzi do osiggniecia efektu skali w dystrybucji [Frankowska, 2011b].
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Klastrowy fancuch dostaw, zgodnie z Referencyjnym Modelem tancucha Dostaw SCOR
(ang. supply chain operation reference) [www.supply-chain.org] oraz przytoczong definicjg
E / faricucha dostaw, mozemy rozpatrywac¢ w ujeciu fazowym. Oznacza to, iz w tej koncepdji

klaster mégtby obejmowac jedna z faz fancucha dostaw na przykfad faze zaopatrzenia (do-
stawcow | i Il rzedu).

A.S. Carrie uwaza, iz w przysztosci konkurencja bedzie sie odbywac raczej pomiedzy regionalnymi klastrami
niz pojedynczymi przedsiebiorstwami i ich taricuchami dostaw. Wynika to z faktu, iz fancuch dostaw zbu-
dowany na bazie inicjatywy klastrowej ma wiecej korzysci wynikajacych z samej istoty klastra niz fancuch
dostaw geograficznie rozproszony. Stad przewiduje on, iz w przysztosci klastrowe fancuchy dostaw zdomi-
nuja poszczegodlne przemysty [Carrie, 2000].

Klaster a tancuch dostaw na przyktadzie NEPIC

Klaster chemiczny w pétnocno-wschodniej Anglii obejmuje subregiony: Nortumberland,
Tyne&Wear, County Durham i Tees Valley. Na bazie istniejagcego klastra powotano inicja-
tywe klastrowa pod nazwa NEPIC (The North East Process Industry Cluster), ktérej podstawa
dziatalnosci byto 200 firm gtéwnie z branzy chemicznej, farmaceutycznej i biotechnolo-
gicznej. Celem inicjatywy jest przede wszystkim koordynacja dziatalnosci dla wspdlnego
zysku oraz nadanie strategicznego znaczenia dla funkcjonujacego tu przemystu oraz jego
fancucha dostaw. Gtéwna ideg NEPIC jest catkowita integracja zrzeszonego przemystu
i tworzonego taricucha dostaw. Pierwszym pozytywnym tego efektem byto zwiekszenie
efektywnosci dziatajacych przedsiebiorstw. Poza inwestycjami w infrastrukture logistyczna,
przyktadem podjetych dziatan byto miedzy innymi utworzenie wspdlnej grupy zakupo-

wej, dzieki czemu w krétkim czasie firmy, szczegdlnie z sektora MSP, zanotowaty obnizenie
II kosztéw zaopatrzenia. Waznym aspektem zwiekszania mobilnosci jest oferowana pomoc
w zakresie udostepniania i poszerzania wiedzy rynkowej dla rozwoju nowych produktéw

oraz w poszukiwaniu nowych segmentéw rynkowych. Ponadto, promujac mozliwosci
przemystu i regionu, NEPIC opracowat wraz z 80 przedstawicielami tamtejszej nauki oraz
kadr zarzadzajacych programy i projekty rozwoju dla zrzeszonych firm oraz potencjalnych
inwestorow. Kolejne dziatania dotyczg pomocy, w tym finansowej, w poszukiwaniu part-
neréw w fancuchu dostaw, odbywa sie to na przyktad podczas wydarzernh wewngatrz NEPIC,
imprez branzowych lub targéw miedzynarodowych. Waznym aspektem rozwoju klastra
i jego taricucha dostaw jest pobudzanie aktywnosci regionu. W ramach NEPIC wytwarzane
jest 25% wartosci catej gospodarki regionu. Dziata tu dodatkowo okofo 200 przedsiebiorstw
fancucha dostaw dla przemystu chemicznego. O ile w samym przemysle zatrudnionych jest
obecnie okoto 34 000 osdb, to na rzecz jego obstugi pracuje kolejne 28 000 osdb.

Zrédto: opracowanie na podstawie [“Growth Strategy for the Process Industries in North East England’, www.nepic.
co.ukl.

Koncepcja klastrowych tancuchéw wartosci

Metoda tarcucha wartosci jest interesujgcg koncepcja analizy wewnetrznej organizacji, opracowana przez
M.E. Portera pod koniec lat 70. XX wieku. Ma ona swe metodologiczne korzenie w dwdch znanych sposo-
bach badania problemdw przedsiebiorstwa: analizie wartosci L. Milesa — klasycznej metodzie racjonalizacji
systeméw technicznych i organizacyjnych oraz w podejsciu do analizy przedsiewzie¢ rynkowych zakta-
dajacym, Ze sg one pewnymi sekwencjami dziatan, stosowanym wspodtczesnie przez firme konsultingowa
McKinsey and Company [Lisinski, 2004].



taricuch wartosci to mechanizm, ktéry pozwala przedsiebiorstwom produkcyjnym, przetwdérczym i han-
dlowym, oddzielonym w czasie i przestrzeni, stopniowo dodawac wartos¢ do produktdw i ustug, ktére
przechodza z jednego ogniwa w fancuchu do nastepnego, az trafig do nabywcy finalnego (krajowego lub
globalnego). Gtéwne podmioty w faricuchu wartosci to firmy z sektora prywatnego. Z kolei sektor prywat-
ny korzysta z sektora publicznego oraz podmiotéw wspierajacych np. ustugodawcéw sfery technicznej,
biznesowej lub finansowej. Wszystkie te podmioty funkcjonujg w ramach prawnych oraz uwarunkowa-
niach spoteczno-politycznych tworzac system taricucha wartosci.

Dotychczasowe rozwazania pozwolity spojrze¢ na swiatowy rynek jak na caty system faricuchow. W tym
uktadzie klaster moze stanowic¢ jedno z ogniw miedzynarodowego tfancucha lub tancuchéw wartosci
(w zaleznosci od stopnia jego mobilnosci). Rdwnoczesnie, klaster sam moze tworzy¢ zintegrowang oferte
procesowo-produktowg, ktérg definiuje sie jako wewnetrzny tancuch wartosci.

Wykorzystujac koncepcje fancucha wartosci w klasyczny sposdb, nalezy zwrdci¢ uwage by, nie koncen-
trowac sie wytacznie na przeptywach fizycznych i towarzyszacych im przeptywach informacyjnych, a tym
samym nie pomijac¢ wktadu w taricuch wartosci takich podmiotéw jak instytuty badawcze, uczelnie, jed-
nostki samorzadu terytorialnego itp.

Bowiem w tym klasycznym ujeciu metoda taricucha wartosci koncentruje sie na pytaniach: ktére przedsie-
biorstwo tworzy wartos¢ i dla kogo? Natomiast pomijane sg w pewnym zakresie relacje wspotpracy, ktére
umozliwiajg wytworzenie wartosci dodanej. Ze wzgledu na omawiang specyfike klastréw zaproponowana
zostata wiec koncepcja klastrowego tancucha wartosci (Rysunek 2.7).

Klastrowy tarncuch wartosci prezentuje, w uproszczony sposob, sekwencje dodawania
wartosci do produktéw i ustug przez kolejne przedsiebiorstwa klastrowe dziatajgce w wa-
E / runkach wspoétpracy z innymi podmiotami klastrowymi, takimi jak: jednostki badawczo-roz-
wojowe, instytucje szkoleniowe, instytucje finansowe, jednostki samorzadu terytorialnego,
instytucje otoczenia biznesu oraz z organizacjg koordynujaca funkcjonowanie klastra.

Rysunek 2.7. Klastrowy fancuch wartosci

Instytucje
szkoleniowe

Wiadza
publiczna

Jednostki
badawcze

ORGANIZACIA
KOORDYNUJACA

Instytucje
Finansowe

X

Zrédfo: opracowanie whasne.
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Koncepcja klastrowego fancucha wartosci wyjasnia, dlaczego najwazniejsza grupa podmiotéw w klastrze
sq przedsiebiorstwa, a nie JST lub centra badawcze. To firmy, w ramach faricucha wartosci, dokonuja trans-
formacji zasobow materialnych, wiedzy i umiejetnosci itp. w produkty i ustugi stanowigce oferte klastra
dla réznych rynkéw. Koncepcja ta moze réwniez by¢ uzyteczna, aby zaobserwowac sposéb taczenia sie
klastréw z rynkami zewnetrznymi i w zaleznosci od potrzeb mozna jg rozpatrywac wedtug rynkéw geogra-
ficznych lub segmentdw nabywcow.

Przede wszystkim jednak wydaje sie, ze najwieksza wartoscia jest wskazanie efektu wspdtpracy w ramach
klastra, co moze przesgdzac o wiekszej skutecznosci klastrowych taricuchéw dostaw nad tancuchami pozba-
wionymi takich powiazan. Z kolei w celu lepszego zrozumienia i zbadania powiazan w klastrze moze zostac¢
wykorzystany Pogtebiony model klastrowej sieci wartosci zaprezentowany w Rozdziale 1 (Rysunek 1.2).

Na tym etapie nalezy jednak pamietac, iz przedstawiona koncepcja ma charakter bazowy i stanowi punkt
wyjsécia do dalszych badan w kierunku lepszego zrozumienia tworzenia warto$ci w klastrze oraz opracowa-
nia odpowiednich narzedzi pozwalajacych menedzerom na jeszcze skuteczniejsze dziatanie.

Zastosowanie metody tancucha wartosci do poszukiwania kierunkow
rozwoju klastra

Istnieje kilka propozycji metodycznych zastosowania analizy taricucha wartosci. Dla utatwienia ich rozréz-
niania zostaty im przypisane nazwy umowne.

Metody zastosowania modelu fancucha wartosci

a) Metoda punktowa
@ b) Metoda pieciu obszaréw
- ¢) Metoda Banku Swiatowego

d) Metoda UNIDO

‘x a/ Metoda punktowa

Pierwotnie zostata ona zaproponowana jako jedna z metod analizy potencjatu strategicznego przedsie-

biorstwa [Gierszewska i Romanowska, 2002] w uktadzie syntetycznym. Po zredefiniowaniu rozumienia fan-
cucha wartosci (w ujeciu klastrowym), jej zatoZzenia metodologiczne moga zostac wykorzystane do analizy
klastrowego taricucha wartosci.
A zatem analiza powinna przebiega¢ w nastepujacych etapach:

o Zidentyfikowanie funkcji podstawowych i pomocniczych spetnianych w klastrze,

e Ocena wypetniania w ramach klastra funkcji podstawowych i pomocniczych (dokonana w skali

punktowej),

o Sformutowanie listy stabych i mocnych stron farfcucha wartosci,

o QOkreslenie przyczyn ograniczajacych rozwdj organizacji,

o Okredlenie dziatart majacych na celu poprawe stabych ogniw,

o Wyznaczenie kierunkdw rozwoju organizacji.
W celu wykorzystania tej metody proponuje sie zastosowanie ponizszych arkuszy, ktére utatwig przepro-
wadzenie analizy oraz sformutowanie wnioskéw kierunkujacych rozwdj klastrowego taricucha wartosci
(Tabele 2.2-2.4).



Tabela 2.2. Przyktad arkusza oceny funkcji podstawowych wypetnianych przez klaster

Przyktadowe funkcje podstawowe klastra

Ocena w skali
od 1 (ocena najnizsza)
do 5 (ocena najwyzsza)

— = O 00 NO U A~ WN —

0
1

B+R

Zakupy (surowcow, materiatow, komponentéw)
Transport zewnetrzny

Magazynowanie — sktadowanie

Zarzadzanie zapasami (np. surowcow)
Produkcja (czesci, podzespotdw, elementdw, wyrobdw gotowych)
Dystrybucja

Sprzedaz

Marketing

Dziatania posprzedazowe

Inne ...

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 2.3. Przyktad arkusza oceny funkcji pomocniczych wypetnianych przez klaster

Przyktadowe funkcje podstawowe klastra

Ocena w skali
od 1 (ocena najnizsza)
do 5 (ocena najwyzsza)

DW=

5

Zarzadzanie strategiczne klastrem

Zabezpieczanie zasobdw kadrowych na potrzeby klastra
Wspdlna infrastruktura

Komunikacyjny system informatyczny

Inne ...

Zrodfo: opracowanie whasne.

Tabela 2.4. Kierunkowanie rozwoju klastrowego faricucha wartosci

Czynniki rozwojowe

Czynniki hamujace

Whioski dla klastra:

Zrédto: opracowanie wiasne.

b/ Metoda pieciu obszaréw

Metoda opisana zostata przez G. Johnsona i K. Scholesa [cyt. za Lisinski, 2004] i ujmuje analize organizacji

w pieciu obszarach jej dziatalnosci. W zwigzku z tym, w ramach tej koncepcji wyrdznia sie nastepujace
etapy postepowania badawczego:

1. Badanie wykorzystania zasobdw organizacji.
2. Analiza kosztow dziatalnosci.

3.

4. Kontrola zasobow.

5.

Badanie funkcjonalnosci organizacji.

Analiza finansowa organizacji.

Powyzsze narzedzie réwniez zostato opracowane jako metoda analizy potencjatu strategicznego organiza-

c¢ji i ma gtéwnie zastosowanie do przedsiebiorstw. Metoda ta, po dokonaniu przetransponowania mogtaby
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by¢ z powodzeniem wykorzystywana do analizy fancucha wartosci klastra. Wada opisanych dwdéch metod
jest stosunkowo niewielki stopier powigzania analizy taricucha wartosci z otoczeniem rynkowym, w kté-
rym on funkcjonuje.

Z kolei nastepne dwie metody dokonuja analizy fanicucha wartosci w szerszej perspektywie.

¢/ Analiza tancucha wartosci (ang. Value-chain Analysis) metoda Banku Swiatowego

Celem tej metody jest oszacowanie rodzaju i jakosci potaczen proceséw produkcyjnych w taricuchu war-
tosci, a takze stworzenie podstawy dla rozwoju alternatywnych scenariuszy oraz opcji strategicznych [por.
World Bank, 2009]. W rezultacie zastosowanej metody oczekiwane sg nastepujace efekty:

1. Efektywne zaangazowanie wszystkich partneréw w fanicuchu wartosci.

2. Poszerzenie struktury klastra.

Analiza faricucha wartosci jest to narzedzie, ktére proponuje spojrzenie z szerokiej perspektywy na dzia-

tania zachodzace w klastrze. W zwiagzku z tym wadg tej metody jest pewna powierzchownos¢ przedsta-

wianych wnioskow. W celu opracowania konkretnych strategii biznesowych dla faricucha wartosci nalezy
uzupetnic to narzedzie innymi, dostarczajacymi bardziej precyzyjnych analiz, na przyktad dotyczacymi po-
zycjonowania konkurencji.

Ramy analizy taricucha wartosci koncentrujg sie wokét trzech podstawowych faz, ktére opisujg gtowne

dziatania w procesie produkcji tancucha wartosci w kazdym podmiocie tj. zakup, wytwarzanie, dostarcza-

nie. Dodatkowo do mapowania tancucha wartosci zazwyczaj wykorzystuje sie miary wynikéw taricucha,
ustala benchmarki i ostatecznie analizuje luki w wynikach'®. Analiza wartosci fancucha jest przeprowadza-
na w dwach etapach:

A) Przygotowanie tzw. szybkiego wgladu w obecng sytuacje taricucha wartosci, ktére obejmuje: wszyst-
kich uczestnikéw, wszystkie fazy dziatania oraz kluczowe kwestie produktywnosci.

B) Przygotowanie propozycji zmian dla taricucha wartosci. W ramach tego etapu dokonuje sie dodatkowo
oceny porownawczej efektéw osiaganych przez obecny taricuch oraz wynikdw szacowanych w nastep-
stwie zmiany.

Ponizej przedstawiono krotkg charakterystyke wymienionych etapdw analizy.

Etap A — Przygotowanie tzw. szybkiego wgladu w sytuacje faricucha wartosci.

Nalezy odpowiedzie¢ na nastepujace pytania:

o Jakie s3 kluczowe surowce oraz inne zasilenia potrzebne do produkcji dobr i ustug?

e Kim sg kluczowe podmioty wytwarzajace produkty i kreujgce wartosc¢?

e Jakie procesy przetwarzania podejmowane sg w kazdym ogniwie taricucha, az po produkcje finalne-
go dobra dostarczanego do klienta?

o Jak definiuje sie kluczowe obszary (segmenty/sektory) i w jaki sposdb identyfikuje sie ich wptyw na
osiggang wartos¢ dodang?

19 Wspominane miary powinny dotyczy¢ dziatalno$ci operacyjnej i moga byc¢ konstruowane w odniesieniu do kryterium
kosztow, jakosci lub czasu. np. wielko$¢ zamdwier/produkcji/sprzedazy, wielkosc i/lub rotacja zapaséw, szybkos¢ reakdji
(cykl produkeyjny) i inne. W celu okredlenia efektywnosci osigganych wynikdw ustala sie benchmarki, czyli tak zwane
punkty odniesienia, ktdre stuza do pomiaru i oceny realizowanych dziatan. Benchmarkiem moze by¢ wynik okreslonego
przedsiebiorstwa (lidera), klastra lub branzy. Na przyktad firma dokonuje pomiaru czasu realizacji zamdwienia klienta.
Okazuije sie, ze sredni czas wynosi 72 godziny. Benchmarkiem jest lider klastra, ktory potrzebuje 48 godzin na realizacje
zamowienia. A zatem wystapita luka — 24 godziny réznicy pomiedzy badang firmga a liderem, ktéra powinna zostac pod-
dana analizie w celu wyjasnienia przyczyn tak znacznych rozbieznosci pomiedzy podmiotami.



Jakie sg kluczowe interakcje pomiedzy uczestnikami w taricuchu wartosci? lle z nich ma charakter
formalny?

Ktdre standardy w fancuchu wartosci, wedtug segmentéw wynikaja z formalnych zapisow? Jakie sg
standardy sktadania zamowien i ptatnosci?

Etap B - przygotowanie propozycji zmian dla faricucha wartosci.

W ukierunkowaniu dziatarh pomoze odpowiedzZ na nastepujgce pytania:

Czym zajmuja sie konkurencyjne faricuchy wartosci w kraju, w regionie lub globalnie? Jakie sa mie-
dzynarodowe benchmarki uzywane przez przemyst?

Jaka jest zdolno$¢ produkcyjna (dla sity roboczej, kapitatu i innych kluczowych zasobdéw wejscio-
wych) w firmach krajowych i w sektorach w poréwnaniu z najlepszymi praktykami globalnymi i re-
gionalnymi?

Jaki jest wskaznik wykorzystania zasobow kapitatowych firm w przemysle w poréwnaniu z najlep-
szymi praktykami globalnymi i regionalnymi?

Jaka technologia jest stosowana w sektorze w poréwnaniu z najlepszymi praktykami globalnymi
oraz regionalnymi?

Jaki jest czynnik kosztéw w poréwnaniu z najlepszymi praktykami globalnymi i regionalnymi (sity
roboczej, kapitatu, surowcow)?

Jaki jest poziom: wydajnosci, cen, niezbednej ilosci czasu na kazdym etapie fancucha wartosci?

‘N d/ Diagnoza taricucha wartosci (ang. Value Chain Diagnostics) metoda UNIDO

Bardziej rozbudowana metoda jest diagnoza faricucha wartosci [por. Diagnostics For Industrial Value Cha-
in Development, 2011]. Pozwala ona na zrozumienie, w jaki sposéb firmy w danych warunkach funkcjo-

nowania obstuguja i koordynuja swoja dziatalno$¢ w celu zapewnienia, by podstawowe materiaty byty

przetwarzane, przechowywane, transportowane i docieraty do docelowych konsumentéw w okreslonej

postaci i jakosci. Diagnoza faricucha wartosci analizuje istniejagce ograniczenia oraz mozliwosci jego roz-

woju. Ponadto pozwala réwniez dostrzec oddziatywanie operacji w faricuchu wartosci w szerokim zakresie

np. w odniesieniu do ubdstwa, redukeji zatrudnienia, generowania dochodu, rozwoju firmy, wzrostu go-

spodarczego lub ochrony srodowiska naturalnego.

Z badan UNIDO wynika, ze powszechng praktyka w rozwoju taricuchdw wartosci sa nastepujace cele:

Opracowanie rozwigzan technologicznych, organizacyjnych i marketingowych rozwijajacych pro-
dukcje i sprzedaz firm w fancuchu wartosci.

Zmniejszenie barier wejécia i utatwienia udziatu nowym podmiotom w taricuchu wartosci.
Opracowanie fancuchow wartosci, gdzie znaczna liczba matych i srednich przedsiebiorstw posiada
udziat, a tym samym zysk z rozwoju.

Zidentyfikowanie i wspieranie kluczowych podmiotow oraz $wiadczenia podstawowych ustug
w celu wspierania rozwoju wszystkich podmiotéw w catym taricuchu wartosci.

Opracowanie i zarzagdzanie technologig w taki sposob, aby umozliwiata ona bardziej energoosz-
czedng i czystsza produkcje oraz zgodnos¢ z normami ochrony srodowiska.

Sprzyjanie wspotpracy i integracji pionowej pomiedzy réznymi uczestnikamitaricucha wartosci oraz
usprawnienie zarzadzania tancuchem wartosci.

Poprawa uwarunkowan funkcjonowania taricucha wartosci w sferze regulacyjnej (prawnej).

Diagnoza fancucha wartosci sktada sie z trzech etapdw, opisanych w Tabeli 2.5.
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Tabela 2.5. Etapy diagnozy fancucha wartosci

Szczegotowe mapowanie podmiotow tancucha wartosci na danym
obszarze (np. w danym regionie/kraju) wraz z zachodzacymi pomiedzy
nimi interakcjami

Opis etapu rozwoju tancucha wartosci w odniesieniu do siedmiu
wymiaréw analitycznych, ktorymi sa:

Zrédhta zasilania i dostaw do faricucha,

Moce produkcyjne i technologia,

Rynki docelowe i handel,

Zarzadzanie i administrowanie,

Finansowanie taricucha wartosci,

Zréwnowazona produkcja i wykorzystanie energii,

Srodowisko biznesowe i otoczenie spoteczno-polityczne.

o ldentyfikacja ograniczen i mozliwosci rozwoju tanicucha wartosci, co
prowadzi¢ powinno do opracowania strategii wdrazajacych i finansujacych
dziatania wspierajace rozwoj tancucha.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wiedza zgromadzona po drugim etapie diagnozy powinna pozwoli¢ na udzielenie odpowiedzi na naste-
pujgce pytania:

1.

[©) NN

11.

Kim sg podmioty uczestniczace w klastrowym faricuchu wartosci?

2. Czy wystepuja podmioty koordynujace dziatalnos¢ w catym faricuchu wartosci?
3.
4. Jak podmioty wymieniaja sie informacjami i nabywaja wiedze o rozwigzaniach pozwalajgcych im do-

Jakie s zapisy umow, w ramach ktérych podmioty nabywaja i sprzedaja produkty?

skonali¢ produkty i wyniki przedsiebiorstwa?

. Jakie s dostepne techniczne, biznesowe i finansowe ustugi, wspierajace podmioty w taricuchu?
. Jaka wartos¢ dodaja podmioty do produktu na réznych etapach fancucha, jakie sg ich koszty oraz jak

jest ta wartos¢ dystrybuowana pomiedzy nimi?

. Jakie sa relacje wiadzy w fancuchu i do jakiego stopnia determinuja one podziat zyskow i ryzyka wérod

podmiotéw taricucha?

. Jakie rodzaje barier zidentyfikowano dla firm, ktére chcg sie przytaczyc¢ do tancucha wartosci?
. Jaki jest poziom konkurencyjnosci przedsiebiorstw funkcjonujacych w ramach taricucha wartosci?
. Jakie ograniczenia wystepuja w przeptywie produktéw fanicucha wartosci oraz jakie mozliwosci sa do-

stepne dla ulepszenia jego rozwoju?
Ktore elementy polityki i jakie instytucje ograniczaja lub wspieraja podmioty tancucha wartosci oraz
utatwiaja jego rozwj?

Wyniki diagnozy powinny informowac gtéwne podmioty klastrowe, w ktérych czesciach faricucha war-

tosci nalezy podjac dziafania korygujace jego funkcjonowanie. Ze wzgledu na szeroki zakres diagnozy



i bogactwo uzyskanych informacji dobra praktyka jest przekazanie wynikow diagnozy przedstawicielom

lokalnej i regionalnej wiadzy.

Rozwdj klastrowego taricucha warto$ci mozna potraktowac jako projekt, w ktéry angazowane sa podmioty

klastrowe, gtéwnie przedsiebiorstwa. Dla animatora klastra lub koordynatora tego projektu jest to duze

wyzwanie, szczegoélnie, gdy dziatania te sa podejmowane po raz pierwszy. Animator jako lider projektu po-

winien posiadac okreslong wiedze, jak rowniez petni¢ okreslone funkcje. Ponizej przedstawiono zalecenia

dla animatoréw i menedzeréw klastrow.

Wdrazanie najlepszych praktyk w rozwoju klastrowych tancuchéw wartosci
@ Zalecenia dla animatoréw i menedzeréw klastréw wg amerykanskiego raportu na temat
=R wdrazania najlepszych praktyk w rozwoju taricuchow wartosci [Implementation Best Prac-
b

tices for Value Chain Development, 2012].

1/ Podejmowane dziatania musza wynika¢ z orientacji rynkowej

Nalezy wykorzystywac narzedzia badan rynku do przeprowadzenia dogtebnej analizy nabywcow
finalnych.

Aby lepiej odpowiadac na wyzwania rynku nalezy postugiwac sie danymiilosciowymi oraz jakoscio-
wymi, co pozwala na zrozumienie zaréwno mozliwosci, jak réwniez ograniczer w wykorzystywa-
nych kanatach dystrybugji.

Konieczna jest segmentacja rynku. Nalezy przeprowadza¢ analize kazdego z potencjalnych seg-
mentow nabywcow, aby zrozumiec panujaca sytuacje konkurencyjna, wymagania, istniejace ryzyko
i spodziewane korzysci.

Nalezy witacza¢ podmioty klastrowe w proces analizy, aby poszerzyc zakres jej oceny.

Nalezy pomagac podmiotom klastrowym przewidywac trendy rynkowe.

Nalezy przekazywac wyniki analizy do przedsiebiorstw klastrowych, aby pomdc wybra¢ im poten-
cjalnie dochodowe rynki.

Podstawg planowania projektu, jak réwniez ingerencji w projekt animatora, powinny by¢ tak zwane
wyprzedzajace analizy rynku, na przykiad dotyczace koniunktury lub stanu gospodarki.

W sytuacjach obserwowanego oporu w klastrze na wprowadzanie zmiany lub niskiej ich skutecz-
nosci mozna zastosowac podejicie stopniowe, czyli dziatania posrednie, wydtuzajace jednak czas
projektu.

Warto réwniez pamietac, ze podmioty klastrowe kieruja sie w swoich dziataniach nie tylko orientacja
rynkowa, ale moze istnie¢ szereg innych uwarunkowan, ktore wptywaja na ich postepowanie.

2/ Animatorzy powinni odznaczac sie elastycznoscia, by by¢ zdoInymi do odpowiadania na dyna-

micznie zmieniajacy sie rynek

Analize fancucha wartosci klastra nalezy wykorzysta¢ w celu wspdlnego wypracowania z przedsie-
biorstwami klastrowymi wizji rozwoju oraz bardziej konkurencyjnej oferty klastrowych podmiotéw
przemystowych, co dotyczy¢ bedzie zaréwno wytwarzanych produktow, jak i $wiadczonych ustug.
W celu doskonalenia konkurencyjnosci nalezy wspdlnie pracowac z przedsiebiorstwami klastrowy-
mi nad opracowaniem plandw dziatart i harmonogramoéw.

Nalezy nieustannie monitorowac reakcje na zaangazowanie sie animatora w projekt oraz odpo-
wiednio dopasowywac wigczanie sie w prace.

Od podmiotow klastrowych, animatorzy potrzebuja elastycznosci, aby méc dokonac zmian w trak-
cie realizacji projektow tancucha wartosci.

Podmioty klastrowe i animatorzy musza by¢ gotowi do podejmowania ryzyka i do uznania niepo-
wodzenia w okreslonej sytuacji.
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3/ Animator powinien raczej utatwia¢ niz kierowa¢ lub zastepowac dziatania podmiotéw klastro-
wych
— Nawet posiadajac mozliwosci, nalezy przede wszystkim ufatwiac dziatania i nie wszystko realizowac
samemul.
— Nalezy tak planowa¢ swoj wspdtudziat w projekcie, aby stworzy¢ trwate zmiany w zachowaniu firm
i innych podmiotéw klastrowych.
— Wspdlny wysitek powinien byc¢ skierowany na budowanie lokalnych zdolnosci do reagowania na
dynamicznych rynkach zewnetrznych.
— Nalezy unika¢ tworzenia zaleznosci od wsparcia projektu (np. zaleznosci finansowej, organizacyjnej
itp.).
— Lepiej poswieci¢ krotkoterminowe efekty dla dtugoterminowych zréwnowazonych wynikdw.
4/ Animator powinien pobudza¢ zmiane zachowania
— Nalezy zidentyfikowac¢ modele zachowan konkurencyjnych, by stymulowac zainteresowanie okre-
slonych grup podmiotow.

Powinno sie uzywac¢ metod partycypacyjnych, aby umozliwi¢ zaangazowanie réznym podmiotom.

Trzeba zaplanowa¢ dziatania pobudzajace zachowania, ktére zwiekszaja konkurencyjnos¢ fanicucha
wartosci.

Potrzebne jest zidentyfikowanie i zaangazowanie lideréw projektu/zmian.
— Warto rozwazy¢ wykorzystanie procesu samoselekcji partneréw w projekcie.
5/ Pomoc animatora powinna odpowiadac skali/rozmiarowi dziatania
— Pomagac przedsiebiorstwom klastrowym podnosi¢ konkurencyjno$¢ poprzez wyznaczanie standar-
doéw w danym sektorze przemystu.
— Pomagac¢ przedsiebiorstwom klastrowym w zrozumieniu, ze konkurencyjne zachowania sg niezbed-
ne do osiggniecia przez nich sukcesu.
— Start,matymi kroczkami”i wytworzenie odpowiedniej atmosfery.
— Stymulowanie i ochrona podmiotéw na wczesnym etapie dziatania.
Podsumowujac, menedzerowie klastrow mogg wykorzystywac w réznym zakresie metode analizy taricu-
cha wartosci do poszukiwania kierunkéw rozwoju swoich organizacji. Przedstawione metody charaktery-
zUjg sie réznym poziomem gtebokosci analizy, wymaganag iloscig informacji niezbednych do zastosowania
wybranego narzedzia, jak rowniez innym zakresem oczekiwar wobec menedzera klastra.
Niezaleznie, od wybranej metody warto pamietac, ze trzy zasadnicze sposoby zwiekszenia efektywnosci
tar\cucha wartosci [por. Startegor, 2001] dotycza:

1/ Optymalizacji poszczegodlnych, podstawowych i pomocniczych funkgji realizowanych w ramach
klastra. W wyniku analizy moze sie okaza¢, iz optymalizacja jednej z wielu funkgji prowadzi¢ moze
do wzrostu konkurencyjnosci,

2/ Lepszej koordynacji funkdji zarowno podstawowych, jak i pomocniczych. W ramach klastra ozna-
cza to lepsza wspdtprace pomiedzy firmami realizujgcymi wspdlnie pewne dziatania, aby podnies¢
jakos¢ lub obnizy¢ koszt.

3/ Poprawy koordynacji zewnetrznej, czyli lepszego powigzania z faricuchami wartosci dostawcow
i/lub nabywcow.

Najistotniejsza kwestig, pozostaje umiejetnosc spojrzenia na klaster jako nataricuch wartosci oraz potrakto-
wanie tego faktu, jako punktu wyjscia do dziatar rozwojowych, takich jak world class clusters.



World class clusters - wymiar globalny klastrowych tancuchéw wartosci'

Europa stoi dzisiaj przed wielkim wyzwaniem zwigzanym ze zmieniajacym sie uktadem sit na mapie go-
spodarczej $wiata. Obrazowo mozna to ujgc w stwierdzeniu, ze osrodek cigzenia swiatowej gospodarki nie
jest juz nad Atlantykiem, ale nad Pacyfikiem. Zwiazane to jest z szybkim rozwojem Chin oraz Indii, pafistw
Ameryki Potudniowej i w dalszym ciggu znaczacej pozycji paristw Ameryki Potnocnej, gtéwnie Standw
Zjednoczonych.

W obliczu tych zmian Unia Europejska boryka sie z problemami ujednolicenia obszaréw politycznych,
prawnych i gospodarczych 27 paristw i z pewnym niepokojem obserwuje zmiany zachodzace na global-
nym rynku.

Odpowiedzig na konkurencje globalng majg by¢ silne europejskie klastrowe fancuchy
wartosci powstate miedzy innymi w wyniku wysokiej innowacyjnosci oraz umiejetnosci
/ wspotpracy klastréw. Okreslane sg one mianem world class clusters (WCC), czyli klastrami

0 Swiatowym poziomie.

Nie jest to zadanie proste. Szacuje sie, iz obecnie w Europie funkcjonuje okoto 2000 klastréw. Ich sposob
funkcjonowania oraz fazy rozwoju sg bardzo zréznicowane, co utrudnia wzajemng biezacg kooperacje,
planowanie wspolnych dziatart oraz przygotowywanie dla nich rozwigzan na szczeblu polityki regionalnej,
krajowej i europejskiej.
Okoto potowe klastrow stanowig tzw. area cluster, bedace swego rodzaju ekosystemem obejmujgcym zlo-
kalizowane w bliskiej przestrzeni geograficznej grupy podmiotow tj. przedsiebiorstwa, instytucje badaw-
cze, uniwersytety i inne. Dla drugiej potowy klastréw europejskich istotg jest wspdlne i skoordynowane
dziatanie w celu rozwoju innowacyjnosci, dlatego okresla sie je mianem tzw. power cluster lub czesciej jako
inicjatywy klastrowe. Okazuje sie, ze WCC integruja oba wyzej wymienione wymiary. Z obserwacji wynika
nawet, ze power cluster jest tzw. wierzchotkiem goéry lodowej, ktéra stanowi area cluster.
Obserwowany jest wzrost globalizacji fancuchdw wartosci. Wiaze sie to z szybkim rozwojem technologii
informatycznych i informacyjnych, ktéry doprowadzit do fragmentacji tanicucha wartosci. W konsekwencji
wybdr lokalizacji dla aktywnosci kazdego ogniwa taficucha jest dokonywany na podstawie czynnikow,
takich jak: ograniczanie kosztow, optymalizacja lokalnych zasobdw oraz penetracja nowych rynkéw. To
umiedzynarodowienie i geograficzna fragmentacja fancuchéw dostaw wyraza sie w pojawieniu sie no-
wych graczy na swiatowej scenie gospodarczej. Nalezg do nich gtéwnie nastepujace panstwa: Chiny, Bra-
zylia oraz Indie. Globalizacja faricuchow wartosci ma silny wptyw na ich sktad i dynamike. Obserwowane
sg nastepujgce zmiany:

— stopniowy zanik wyraznej linii oddzielajacej producentéw i dystrybutorow;

— wzrost strategicznego znaczenia monitoringu rynku, a szczegdlnie popytu;

— integracja ustug w procesie produkcji i rosnace znaczenie ustug poznawczych (badania, szkolnictwo

wyzsze, marketing...).

Potaczenie tych wszystkich czynnikéw prowadzi do stopniowej zmiany w kierunku gospodarki opartej
na wiedzy. Obecnie wskazuje sie, ze w Europie dziata jedynie kilka klastréw WCC, ktére moga samodziel-
nie konkurowac na globalnym rynku. Szacuje sie, ze w najblizszej przysztosci, w wyniku zawigzania $cistej
wspotpracy pomiedzy klastrami pozwalajacej na uzupetnienie funkgji w fancuchu wartosci, do wskazanej
wyzej grupy mogtyby dotaczy¢ dodatkowo cztery do pieciu klastrow. Pozostate tzw. konkurencyjne klastry
powinny rowniez ukierunkowac swoje dziatania, tak by stac sie docelowo WCC. Jest to mozliwe w wyniku

" Opracowane na podstawie [The emerging of European World-Class Clusters, White Paper].
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maksymalnej intensyfikacji interakcji z lokalnymi klastrami odznaczajacymi sie wysokimi kompetencjami.
Rozwijanie ich wspdlnych dziatar i strategii przyblizy mozliwos¢ podboju rynkéw globalnych.

Zalecenia dokumentu tzw. Biatej Ksiegi sa zatem zgodne z opisanymi wczesniej cechami klastrow, takimi
jak dynamika, ekspansja i mobilnos¢, a takze z przedstawiong prognozg silnej wspotpracy klastrow w przy-
sztosci. Dotychczasowe rozwazania prowadzone w ramach dyskusji na forum europejskim uniemozliwiaja
w jednoznaczny sposéb zdefiniowanie pojecia WCC. Z drugiej strony istnieje zapotrzebowanie na uzgod-
nienie stanowiska, czym sag world class clusters, miedzy innymi w celu poprawnego stosowania tego poje-
cia. W zwigzku z tym przyjeto rozwigzanie, zgodnie z ktdrym wypracowano kryteria charakteryzujace WCC
(Rysunek 2.8).

Rysunek 2.8. Gtéwne kategorie oceny world class clusters

.
//
Warunki | Podmioty
funkcjonowania ! klastrowe
P
T TN

/ “‘\\
// Organizacja N

i zarzadzanie
klastrem

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wytypowane kryteria w pewnej mierze powinny by¢ rozumiane jako korzystne warunki umozliwiajace
wzrost klastrom i osigganie przez nich doskonatych rezultatéw. W sumie zaprezentowano 15 kryteriow
pogrupowanych w trzy kategorie, ktére prezentuje Tabela 2.6.

Tabela 2.6. Charakterystyka world class clusters

Grupa kryteriow Kryterium Charakterystyczne cechy WCC
Warunki 1. Jako$¢ podmiotow B4R | Potencjat jednostek B+R ma kluczowe znaczenie dla rozwoju inno-
funkcjonowania wacyjnosci klastrow. Warto pamietac, ze wspdtpraca z instytutami

badawczymi nie musi sie ogranicza¢ wytacznie do rynku lokalnego
(np. miejscowego uniwersytetu), jak réwniez, ze kontakt z najbar-
dziej znakomita jednostka nie oznacza wprost sukcesu. W przypad-
ku WCC kluczowa wydaje sie zdolnos¢ szybkiego odpowiadania
naukowcow na potrzeby przedsiebiorstw klastrowych.

2. Jakos¢ ksztatcenia Warto zwrdéci¢ uwage, iz WCC majg wptyw na ksztatcenie na
w odpowiednich dla wszystkich poziomach edukacji, poczynajac od szkoty podsta-
klastra dziedzinach wowej, przez szkolnictwo zawodowe, uniwersytety, programy
typu Master Business of Administration, az po doksztatcanie oséb
dorostych.
3. Dynamika tworzenia Klastry typu WCC maja najczesciej silne powigzania z inkubatorami
nowych i innowacyj- lub centrami badawczymi testowania nowych produktéw lub

nych firm w regionie ustug. Organizowanie platform wspodtpracy pobudza ich przedsie-
biorczos¢ i konkurencyjnos¢.




. Atrakcyjnosc regionu

dla swiatowej klasy
badaczy, jak rowniez
dla zagranicznych
inwestorow

Aby klaster stat sie atrakcyjny dla swiatowych rynkéw, najpierw
region, w ktérym dziata powinien stac sie takim, zaréwno dla
wysokiej klasy specjalistow, jak i inwestorow. Dzieki stworzeniu
odpowiedniej atmosfery biznesu i rozwoju przyciggane sg zasoby,
ktére moga utworzyc tzw. mase krytyczna klastra, ktéra umozliwi
oddziatywanie na rynki $wiatowe.

. Stymulowanie rozwoju

innowacji przez sektor
publiczny

Sektor publiczny oraz wiadza publiczna maja duzy wptyw na
stymulowanie innowadji nie tylko poprzez promowanie postaw
innowacyjnych, ale réwniez dzieki regulacjom prawnym, ktére
moga utatwiac zaktadanie przedsiebiorstw oraz realizacje projek-
téw rozwojowych. W WCC s3 spotykane oba typy dziatan sektora
publicznego.

Podmioty
klastrowe

. Osiagniecie krytycz-

nej masy rynku oraz
lideréw technologii
rozwijajacych lub pro-
dukujacych zaawanso-
wane technologicznie
produkty, komponenty,
aplikacje (lub procesy)
oraz dostarczajacych
innowacyjne ustugi

WCC zdobywaja krytyczng mase rynkowa wsréd podmiotéw kla-
strowych aktywnie angazujac ich w prace klastra. Posiadanie kom-
pletnego tanicucha wartosci jest réwniez cecha charakterystyczng
WCC. W obecnych warunkach nie oznacza to jednak, ze wszystkie
podmioty pochodzg z tego samego obszaru geograficznego.

. Miedzynarodowa

rozpoznawalnos¢
i renoma klastra i jego
podmiotéw

Jest to jeden z kluczowych wyréznikow, ze miedzynarodowa
spotecznosc jest swiadoma istnienia klastra oraz jego podmiotéw.
Uwaza sie, ze WCC posiadaja swego rodzaju charyzme, ktéra
przyciaga czofowych naukowcodw oraz wiodace przedsiebiorstwa.
Menedzerowie WCC opracowuja specjalne strategie komunikacji
dla pozycjonowania klastra w skali miedzynarodowej. Zwieksza to
ich atrakcyjno$c¢ oraz zdolnos¢ oddziatywania na rynki zewnetrzne.
Réwnoczesnie WCC nie zaniedbuja poziomu regionalnego.

. Zaangazowanie

i aktywne uczestnictwo
kluczowych podmio-
tow (przemystowych,
akademickich i publicz-
nych) w pracach klastra

Tylko zaangazowanie wszystkich grup podmiotéw klastrowych
zapewnia wielostronne korzysci. WCC czesto doprowadzajg do
podpisania dtugoterminowych wzajemnych zobowigzan kluczo-
wych podmiotéw na rzecz opracowywania rozwiazan dla klastra.
Efektem tego jest wzrost dynamiki interakcji wewnatrz klastra, silna
wspotpraca, lepsza komunikacja oraz wzrost zaufania.

. Zaangazowanie konku-

rentow

Rywalizacja jest waznym czynnikiem konkurencyjnosci przedsie-
biorstw, szczegdlnie, jesli ma miejsce w klastrze. Stad, wytgcznie
,posiadanie” podmiotdw w taricuchu wartosci jest niewystarcza-
jace dla osiggniecia sukcesu. Zaangazowanie konkurentéw w ra-
mach klastra oraz zmotywowanie ich do wzajemnej intensywnej
wspotpracy i konkurencji prowadzi do bardzo pozytywnych
efektow dla catego klastra. W konsekwencji, angazowanie konku-
rentow w ramach réznych ogniw klastrowego taricucha wartosci
jest typowe dla WCC.

. Zaangazowanie

uczestnikéw klastra we
wspotprace miedzyna-
rodowg oraz tworzenie
powigzan z kluczowymi
podmiotami spoza
klastra

Klastry iich przedsiebiorstwa majg mnoéstwo powiazan z innymi
lokalizacjami. Te powigzania staja sie niezwykle istotne w global-
nym taricuchu wartosci. Intensywna wspodtpraca miedzynarodowa,
ponad granicami jest charakterystyczna dla WCC.
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Organizacja 1. Strategia klastra i jej Specjalnie opracowana strategia z celami krétko-, srednio- i diu-

i zarzadzanie realizacja goterminowymi jest charakterystyczna dla zarzadzanych przez or-

klastrem ganizacje klastrowg WCC. Taka strategia jest przyjeta jako wyrazne
wytyczne dla przysztej pracy menedzerdw klastra, jak réwniez dla
jego gtownych podmiotow.

2 Profesjonalizacja ustug | Kadry zarzadzajace klastrem typu WCC charakteryzuje wysoki
zarzadzania klastrem poziom profesjonalizmu i jakosci $wiadczonych ustug. Zapewniaja

zréwnowazony rozwdj klastra w dtuzszej perspektywie czasu.
Dostarczajg szeroki zakres ustug dodanych, uzalezniony od celéw
gtownych oraz potrzeb podmiotow klastrowych.

3. Stabilnos¢ finanso- Istnieja wyrazne dowody, ze zréwnowazone finansowanie orga-
wania i odpowiedni nizacji klastrowych, jak i odpowiednia obsada czesto majg bezpo-
personel organizacji Sredni wptyw na 0gding wydajnosc zarzadzania klastrami. Z badan
klastra wynika, ze w przesztosci WCC gwarantowaly trwate finansowanie

funkcjonowania klastra oraz realizowanych projektéw, a takze
zapewniaja je w przysztosci (horyzont czasowy to, co najmniej,
okofo dwa lata).

4. Spojnos¢ pomiedzy Podmioty reprezentujace rézne grupy klastra maja rézne oczekiwa-
podmiotami edukacyj- | nia i intencje. Menedzerowie klastrow typu WCC sg zdoIni do
nymi, instytucjami B+R | zrd&wnowazenia i uzgodnienia wspdlnego dziatania oraz realizadji
oraz innymi podmiota- | wspdlnych celdw.

mi klastra

5. Wartos¢ dodana Niezaleznie, jakie sg gtowne cele klastra, ostatecznie klaster musi
dostarczy¢ znaczaca wartos¢ dodang dla swoich kluczowych
przedsiebiorstw przemystowych (gtéwnie MSP) oraz partneréw
naukowych. Jest to charakterystyczne dla WCC, ze klastry te juz za-
pewnity konkretne wartosci dodane dla podmiotéw klastra w dtuz-
szej perspektywie czasowej, co nigdy by nie zostato osiggniete bez
dziatania w ramach klastra lub na zewnatrz klastra.

Zrédfo: opracowanie whasne.

Pojecie WCC jest z jednej strony efektem obserwowanych zmian w gospodarce swiatowej, a z drugiej wy-
zwaniem, ktore stoi nie tylko przed klastrami europejskimi, ale cata Unig Europejska w walce o miejsce na
mapie gospodarczej $wiata. Przedstawiona charakterystyka WCC to zbidr obserwacji na temat funkcjo-
nowania klastrow bedacych swiatowymi liderami. Z zatozenia stanowi ona docelowy zestaw kryteriow
umozliwiajacych kwalifikowanie klastrow do tej elitarnej grupy. Wydaje sie jednak, ze dla wiekszosci me-
nedzeréw klastréw jest tu nie tyle istotna funkcja identyfikowania WCC, co mozliwos$¢ zapoznania sie z taj-
nikami ich sukcesu. Powyzsze opracowanie mozna zatem potraktowac jako wytyczne lub zalecenia co do
kierunku doskonalenia dziatalnosci klastrow.



Rozdziat 3

Zarzadzanie klastrowq siecia wartosci jako zrodio
przewagi konkurencyjnej

Wplyw innowacyjnosci na konkurencyjnos¢ klastrowe;j
sieci wartosci

Piotr Niedzielski

W dzisiejszych czasach nikogo nie trzeba przekonywac jak wazne sq
innowacje — potwierdzajq to silna konkurencja w potqczeniu z szyb-
kim tempem zmian na rynkach oraz zmian technologicznych. Kluczo-
wym pytaniem jest: jak tworzyc¢ innowacje

P F. Drucker

Innowacja powinna by¢ rozwazana nie jako pojedyncze zdarzenie, przebtysk geniuszu,
lecz jako ztozony proces przebiegajacy w czasie. Wedtug normy ISO 8402, ,proces jest to
zbidér wzajemnie powigzanych zasobow i czynnosci przeksztatcajacych wielkosci wejscio-

E / we na wyjsciowe”.
Tak wiec, w wyniku realizacji proceséw innowacyjnych tworzy sie wartos¢, a przebieg tych

proceséw w klastrowych sieciach jest elementem kreowania wartosci oraz ksztattowania
konkurencyjnosci uczestnikow klastra jak i catej jego struktury (konkurencyjnos¢ klastra).

Proces innowacyjny jest réznie definiowany przez poszczegdlnych autoréw, co wigze sie z niespdjna definicja
innowadji. Proces ten skfada sie z wielu nastepujacych po sobie faz i wymaga spetnienia kilku warunkéw.
Mozna powiedzie¢, ze prowadzi on od dostrzezenia potrzeby zmiany do wykreowania lub adaptowania in-
nowadji. Niezaleznie od typu innowacji oraz jej przebiegu, w kazdym procesie innowacji wykorzystywana jest
wiedza. Zréznicowane typy innowacji majg nastepstwo w postaci tworzenia wartosci w réznych obszarach
oraz sposobach tworzenia wartosci dla uczestnika klastra jak i klienta docelowego. Stad tez w niniejszym roz-
dziale zostanie poruszona nie tylko tematyka wprowadzania innowadji, ale réwniez przedstawione zostanie
tworzenie i wymiana wiedzy oraz budowanie marki jako Zrédfa tworzenia wartosci w klastrze.

Sciezki komercjalizacji wiedzy moga by¢ nastawione na aktywne wdrazanie nowych rozwigzan na rynek
w formie zmaterializowanej (strategie typu push) lub tez stanowic forme odpowiedzi na wyrazone zapo-
trzebowanie na wiedze (strategie typu pull).

Wybdr wiasciwej sciezki komercjalizacji [por. Niedzielski, tobacz: 2011] niezaleznie od rodzaju przedsie-
biorczosci (przedsiebiorczos¢, przedsiebiorczos¢ akademicka, przedsiebiorczos¢ rodzinna itp.) wigze sie
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z mozliwg do uzyskania rentownoscig i jest zalezny od stopnia nowosci wiedzy, klimatu innowacyjnego
w otoczeniu spoteczno-gospodarczym i politycznym (w tym istniejgcych programoéw i narzedzi wsparcia)
[por. Niedzielski, Stanistawski i Stawasz, 2011] oraz uwarunkowan indywidualnych. Nie bez znaczenia pozo-
staje takze fakt zwiekszania sie roli w procesach gospodarczych sektora ustug i pewnej specyfiki procesow
innowacyjnych w tym sektorze [Niedzielski, Stawasz i Matusiak, 2006].

Typy innowac;ji

Rosnace znaczenie sektora ustug oraz wspomniana specyfika proceséw innowacyjnych znalazta odzwier-
ciedlenie w rozszerzonym podziale rodzajow innowacji zawartych w tzw. Podreczniku Oslo. Publikacja ta
wprowadza nowg typologie (taksonomie) innowacji obejmujaca cztery rodzaje innowadji, co przedstawia
Rysunek 3.1. [Oslo Manual, 2005].

Rysunek 3.1. Rodzaje innowadcji

Produkty Procesy
(product innovation) (process innovation)
| O
' ' Innowacje
N —

Organizacyjne Marketingowe

(organisational innovation) (marketing innovation)
\ 4

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie Oslo Manual.

Uwaga dla menedzera klastra: Przedstawione rodzaje innowacji sg wskazéwka, ze inno-
wacje nie koniecznie musza by¢ uprzedmiotowione w produkcie czy technologii produkdji,
@ ale coraz szersze znaczenie nabierajg innowacje w organizacji, czy tez innowacje marke-
— tingowe. Podkresli¢ nalezy, ze te innowacje (organizacyjne, marketingowe) sg szczegdlnie

widoczne w obszarze ustug. Warto tez zwrdci¢ uwage, ze nastepuje korwengencja sektora
ustug i sektora produkcji (upodobnianie sie i przenikanie).

W celu przyblizenia tematyki typdw innowacji zostang blizej scharakteryzowane poszczegdlne kategorie
innowacji, a nastepnie przedstawione odpowiednie przyktady.

Innowacje produktowe dotycza tworzenia nowych produktéw (débr lub ustug) lub dokonywania zna-
czacych zmian w istniejacych. Zmiany te odnoszg sie do cech produktu lub sposobu jego wykorzysta-
nia. W szczegdlnosci zalicza sie do nich udoskonalenia w specyfikacji technicznej, wykorzystanie nowych
surowcéw, zmiany w charakterystykach funkcjonalnych (takich jak np. wygoda uzytkowania), stworzenie
nowego sposobu wykorzystania. Innowacja produktowa moze by¢ oparta na nowo stworzonej (odkrytej)
wiedzy czy technologii, ale moze takze wykorzystywac wiedze/technologie juz istniejgce w nowy sposob.
W zakresie ustug innowacja produktowa jest w szczegdlnosci stworzenie nowej ustugi, wprowadzenie zna-
czacych zmian w sposobie dostarczania ustugi (np. podwyzszenie efektywnosci, wzrost szybkosci, ponie-
sienie niezawodnosci), rozszerzenie oferowanych ustug o nowe funkgcje lub cechy.



Innowacje procesowe s3 to znaczace zmiany w procesie tworzenia lub metodach dostarczania débr
i ustug. Dotyczg zmian w technice, wyposazeniu czy wykorzystywanym oprogramowaniu. Celem wpro-
wadzania innowadcji procesowych moze byc obnizenie kosztéw produkdji lub $wiadczenia ustug, pod-
niesienie jakosci, lub dostarczenie nowego lub ulepszonego produktu (dobra lub ustugi). Do innowacji
procesowych zaliczy¢ mozna automatyzacje linii produkcyjnej, wykorzystanie komputeréw w procesie
projektowania nowych produktéw, wprowadzanie nowych rozwigzan logistycznych, w tym w szczegolno-
$ci nowych metod i narzedzi zaopatrywania w zasoby, alokacji tych zasobdw wewnatrz przedsiebiorstwa,
dostarczanie produktow do odbiorcow koricowych. W obszarze ustug innowacje procesowe to nowe me-
tody tworzenia i dostarczania ustug. Mogg to by¢ zmiany w wyposazeniu twardym (hardware — sprzet,
technologie) oraz miekkim (software — oprogramowanie) wykorzystywanym w procesie swiadczenia ustu-
gi, ale takze w zwigzanych z tym procesem technikach i procedurach. Do innowacji procesowych zalicza
sie takze nowe lub znaczaco udoskonalone wyposazenie (techniczne lub sprzetowe) lub oprogramowanie
wykorzystywane do obstugi funkcji pomocniczych, takich jak: sprzedaz, ksiegowos¢, informatyka, konser-
wadja. Innowacjg procesowa jest na przyktad wdrazanie nowych lub udoskonalonych technologii informa-
cyjno-komunikacyjnych (ICT).

Innowacje organizacyjne odnoszg sie do zmian w metodach organizacyjnych — udoskonalania dotych-
czasowych i wdrazania nowych. W szczegdlnosci zalicza sie do nich: wprowadzanie istotnych modyfika-
¢ji w strukturach organizacyjnych, wdrazanie nowych technik zarzagdzania na zaawansowanym poziomie,
wprowadzanie nowych lub znacznie zmodyfikowanych strategii. [Podrecznik Oslo, 1995]. Innowacje or-
ganizacyjne to takze zmiany w praktykach gospodarczych, organizacji miejsca pracy, relacji podmiotu
gospodarczego z otoczeniem zewnetrznym. Celem wdrazania innowacji organizacyjnych jest poprawa
wynikow przedsiebiorstwa poprzez obnizenie kosztow organizacyjnych, kosztéw transakcyjnych, uspraw-
nienie pracy — poprawa jej wydajnosci, zdobycie dostepu do zasobdw niepodlegajacych sprzedazy (jak np.
specjalistyczna niespisana wiedza).

Innowacje marketingowe s3 to nowe rozwigzania w zakresie metod marketingowych, takie jak zmiany
w wygladzie produktu, jego opakowania, zmiany w strategii promocyjnej, sposobie myslenia o produkcie
(ang. product placement) czy polityce cenowej. Celem wprowadzania innowacji marketingowych jest traf-
niejsze nakierowanie na potrzeby klienta, otwarcie nowych rynkéw, nowe wykreowanie pozycji produktu
na rynku, ktére przyczynia sie do wzrostu sprzedazy. Innowacje marketingowe moga dotyczy¢ zardbwno
nowych produktéw, jak tez produktow juz istniejacych. Mogg by¢ one zwigzane z réznymi zmianami do-
konywanymi w ramach nowej koncepcji marketingowej. Wedtug metodologii Oslo innowacjg nie beda
jednak zmiany w instrumentach marketingowych o charakterze sezonowym, regularnym oraz rutynowym
chyba, Ze wigza sie z wykorzystaniem metod niestosowanych dotad przez przedsiebiorstwo.

W praktyce rozréznienie roznych typdw innowacji moze nie by¢ jednoznaczne, gdyz niektére zmiany tacza
w sobie cechy kilku innowacji. Przykfady poszczegdinych typdw innowacji przedstawia tabela 3.1.
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Tabela 3.1. Przyktady innowacji

organizacyjna

wszystkim pracownikom zawierajgcej najlep-
sze praktyki stosowane w przedsiebiorstwie
tworzenie grup projektowych sktadajacych
sie ze specjalistéw z réznych dziedzin
outsourcing ustug badawczo-rozwojowych
tworzenie wspoélnych osrodkéw badawczych
z podmiotami prowadzgcymi podobna
dziatalno$¢ na rynku

Typ Przykfad
innowacji w sektorze produkcyjnym w sektorze ustug
Innowacja wyposazenie telefondw komaérkowych w ka- | = system wypozyczert samochodéw umozliwia-
produktowa mery cyfrowe jacy wypozyczenie i oddanie w innym miescie
wbudowanie do laptopdw bezprzewodowe- | - finansowe ustugi internetowe, np. obstuga
go potaczenia do Internetu kont bankowych bankowe, ptacenie rachun-
szampon i odzywka w jednej butelce (tzw. kow
oferta2 w 1) - wirtualny dostep do zbioréw DVD, gdzie po
produkty spozywcze posiadajace nowe cechy | wniesieniu optaty miesiecznej klient moze za-
funkcjonalne (margaryna, ktéra redukuje mowic okreslong liczbe filmow, ktére zostang
poziom cholesterolu, jogurty z preparatami mu dostarczone poczta do domu
wspomagajacymi spalanie ttuszczéw, itp.) - zakfadanie stron internetowych, na ktérych
klienci maja darmowy dostep do ustug
zwigzanych z produktem, np. pewnych funkgji
pomocniczych lub informacji na temat jego
uzytkowania
Innowacja wprowadzenie ciecia za pomoca lasera — wykorzystanie programoéw komputerowych
procesowa wspomagane komputerowo projektowanie do obstugi ksiegowosci
nowych produktéw - wprowadzenie automatycznych czytnikdéw
wykorzystanie komputera do kontroli jakosci cen w kasach
produkgji - wprowadzenie systemow sieciowych facza-
zautomatyzowanie pakowania produktow cych dostawcow i odbiorcow
- wprowadzenie systemu sledzenia przesytek
transportowych za pomoca systemu GPS
Innowacja wprowadzenie bazy danych dostepne;j - wprowadzenie systemu szkoler e-learningo-

wych

- wprowadzenie,luznej”kultury organizacyjnej

- outsourcing wszystkich ustug (zatrudnianie
pracownikow jako firm realizujacych okreslone
zlecenia)

- wprowadzenie petnej dowolnosci w sposobie
umeblowania wtasnego biura

Innowacja
marketingowa

nowy sposob prezentacji meblii sprzetu
gospodarstwa domowego w petni wyposa-
zonych pomieszczeniach

mozliwos¢ skomponowania wtasnego pro-
duktu na stronie internetowej i podejrzenia
jego ceny (np. oferty samochodoéw)

reklama produktéw poprzez ukazywanie ich
w filmach lub serialach telewizyjnych
wspdlne promowanie réznych produktéw

i lansowanie ich zintegrowanej konsumpdji

— wykorzystanie zartow kabaretowych w rekla-
mach telefonii komorkowej

- uzaleznianie ceny ustugi od chwilowego
popytu

- wprowadzenie ofert sklepowych dostepnych
jedynie dla klientéw posiadajacych karty
lojalnosciowe

- reklamowanie sklepdw poprzez pokazywanie
mozliwosci wykorzystania zakupionych w nich
dobr

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Oslo Manual.

Procesy innowacyjne a specyfika klastrow
Ujecie procesu innowacyjnego jako zespotu dziatan rozpoczynajacych sie od koncepcji do praktycznego
zastosowania jest zbiezne z definicjg Unii Europejskiej. Naukowcy i menedzerowie klastrow sg zgodni, co
do tego, ze proces ten jest integralng czescig zycia organizacji, zatem nie powinien by¢ postrzegany jako

odosobnione zjawisko, sporadycznie wystepujace w codziennej aktywnosci, lecz istotny element obecnej
i przysztej dziatalnosci przedsiebiorstwa. Skfada sie on z nastepujacych faz:
o fazy preparacji, czyli planowania i przygotowania wszystkich potrzebnych zasobow,

o fazy realizacji, czyli faktycznego wprowadzenia innowadji.




Proces ten prowadzi przez kolejne etapy, az do momentu catkowitej implementacji okreslonej innowadji, nie-
zaleznie czy jest to adaptowanie rozwigzania, ktore juz istnieje, czy tworzenie i wprowadzanie czego$ zupet-
nie nowego. Wskazujac na fazy — jedng z istotnych, a czesto niedocenianych jest faza wieloptaszczyznowej
dyfuzji innowacji. Wieloptaszczyznowos¢ odnosi sie do rozprzestrzeniania sie innowacji np. w ramach jednej
branzy jak rowniez innych branz, nie tylko komplementarnych ale i wspotpracujacych. Problem dyfuzji nie jest
akcentowany jako osobna faza, gdyz czesto zawiera sie we wspomnianej fazie realizacji.

Skutkiem zachodzacych proceséw innowacyjnych jest zjawisko skracania czasu i przestrzeni, ktére to na-
biera strategicznego znaczenia w rozwoju globalnie konkurujgcych przedsiebiorstw réznych branz. Wyraza
sie to miedzy innymi w: skracaniu cyklu zycia produktéw na rynku, coraz czestszym i powszechniejszym
wykorzystywaniu nowoczesnych form komunikowania, duzej mobilnosci ludzi wyrazajacej sie nie tylko
w rozwoju ustug turystycznych, czy tez podrézach stuzbowych, ale i w sktonnosci do zmiany miejsca pracy
i zamieszkania, dostepie konsumentéw do towardw,z catego swiata”

Przebieg proceséw innowacyjnych od dawna byt w obszarze zainteresowania polityki gospodarczej na
poziomie panstwa. Tworzenie Krajowego Systemu Innowacyjnego jako infrastruktury instytucjonalnej na
poziomie makroekonomicznym jest jednym z istotnych elementéw kreujacych wzrost innowacyjnosci
gospodarki [Grudzewski i Hejduk, 2000]. Do$wiadczenia i badania naukowe nad tymi procesami uwy-
puklity znaczenie srodowiska regionalnego, prowadzac do wykreowania polityki innowacyjnej na pozio-
mie regiondw. Polityka innowacyjna na poziomie regionu, jako jedna z realizowanych polityk, polega na
podejmowaniu dziatan majacych na celu swiadome ksztattowanie rozwoju spoteczno-gospodarczego
regiondw (regionu). Celem regionalnej polityki innowacyjnej jest ksztattowanie i optymalizowanie infra-
struktury innowacji, transferu technologii oraz badan i rozwoju, zgodnie z wystepujgcym zapotrzebowa-
niem. Innowacyjnos¢ i konkurencyjnos¢ regionow, a w konsekwencji panstwa, jest celem strategicznym
w konfrontacji ze wspétczesnymi problemami globalizagji i liberalizacji Swiatowych rynkéw. Badania nad
innowacyjnoscia przedsiebiorstw wskazujg na duze znaczenie wzajemnego oddziatywania podmiotow
tworzacych system innowacyjny. Nalezy zauwazy¢, ze dziatalnosci instytucji i przedsiebiorstw zwigzanych
z realizacjg proceséw innowacyjnych sprzyja koncentracja geograficzna, czyli bliskos¢ lokalizacji. Okazuje
sie, ze w klastrach wystepuje pewna specyfika zapotrzebowania na procesy innowacyjne, ktéra zwigzana
z zidentyfikowanym typem klastra. W zwigzku z tym OECD wyodrebnito cztery rodzaje klastrow [Wojnicka,
Tamowicz, Brodzicki, 2001].

1. Klastry oparte na wiedzy — skupiaja przedsiebiorstwa korzystajace z badan o charakterze pod-
stawowym i publicznych instytucji naukowo-badawczych (instytuty badawcze, wyzsze uczelnie).
Klastry te s charakterystyczne dla przemystu farmaceutycznego, kosmetycznego, elektronicznego,
chemicznego i lotniczego.

Klaster lotniczy Hamburg Metropolitan Region
Klaster obejmuje caty tancuch innowacji od badar poprzez projekt rozwoju i produkgji pro-

totypow, testowanie, produkcje czesci i montaz koricowy samolotéw, w tym wyposazenia

wnetrza, ustug i logistyki przez cata droge do konserwacji, remontéw i recyklingu. Klaster

wspdtpracuje m.in. z Centrum Badan Stosowanych Lotnictwa (ZAL) oraz Laboratorium Pa-
liwowym (FCL). W latach 2009-2010 ok. 70% wszystkich niemieckich wnioskéw patento-
wych dla sprzetu lotniczego pochodzito z tego klastra.

2. Klastry oparte na korzysciach skali — skupiaja przedsiebiorstwa, ktorych dziatalnos¢ badawczo-
-rozwojowa jest prowadzona w ograniczonym zakresie. Wspotpracuja zatem z instytutami i wyzszy-
mi uczelniami, zwtaszcza technicznymi. Klastry te sg charakterystyczne dla przemystu samochodo-
wego, maszynowego i przetworstwa materiatow masowych.
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3. Klastry uzaleznione od dostawcy - skupiajg przedsiebiorstwa, ktérych dziatalnos¢ innowacyjna
jest zwigzana z importem urzadzenri i komponentéw oraz swiadczeniem ustug posprzedaznych.
Klastry te sg charakterystyczne dla rolnictwa, le$nictwa, przemystu widkienniczego, meblarskiego,
przetworczego, metalowego i ustug.

4. Klastry wyspecjalizowanych dostawcoéw - skupiajg przedsiebiorstwa przeznaczajace duze srodki
finansowe na B+R i z reguty tworzace innowacje produktowe. Klastry te sg charakterystyczne dla
przedsiebiorstw przemystu nowej gospodarki (sprzet komputerowy, oprogramowanie).

Cluster 55° - ICT @resund

Klaster informatyczny zlokalizowany w regionie transgranicznym Szwecja-Dania, utworzo-

ny przy Uniwersytecie w Lund. Obecnie charakterystyczne dla klastra jest to, ze wiekszos¢

z projektow B+R prowadzona jest przede wszystkim w przedsiebiorstwach, a w mniejszym
stopniu w instytucjach publicznych. Wynika to z faktu, iz bezposredni dostep do badan oraz

mozliwos¢ rozwoju umiejetnosci w ramach firm ma ogromne znaczenie z punktu widzenia

ich konkurencyjnosci na rynku.

Obrazuja to nastepujace fakty: w regionie @resund catkowita liczba personelu badaw-
czo-rozwojowego wynosi okoto 43 000 oséb, z czego ponad 13 000 oséb zatrudnionych
jest w sektorze ICT (ponad 30%). Dla poréwnania w instytucjach publicznych w regionie
w branzy ICT pracuje okoto 700 naukowcow.

Wzajemne oddziatywanie firm w ramach struktur klastrowych jest wynikiem zaréwno wspdtpracy, jak
i konkurengiji. Interakcje te zachodzg nie tylko w ramach jednego sektora gospodarki, ale takze miedzy sek-
torami. W tym przypadku mowi sie o tzw. new emerging markets, czyli nowych wschodzacych rynkach,
bedacych efektem takiej wspotpracy. Obserwowane s3 tu pozytywne efekty, gdyz kooperacja tego typu
pozwala na korzystanie z najlepszych wzorcow oraz sprzyja procesom innowacji.

Modele procesu innowacji

Uwaga dla menedzera klastra: Ewolucja modeli procesu innowacyjnego zwigzana jest

z uwzglednianiem réznych zrédet innowadji (przyczyn innowacji) oraz interakcji zachodza-
@ cych pomiedzy poszczegdlnymi elementami/uczestnikami procesu innowacyjnego. Ewo-
= lucyjne rozpatrywanie procesu innowacyjnego (od modeli prostych do bardziej skompli-
-

kowanych) pozwala na zrozumienie czynnikéw i ich zmiany znaczenia we wspotczesnych
procesach innowacyjnych.

Ze wzgledu na ograniczonos¢ niniejszej publikacji oméwione zostang wybrane modele, ktore wskazuja
na znaczenie proceséw uczenia sie, kooperacji i mozliwosci korzystania z zewnetrznych zasobodw. [por.
Niedzielski, Rychlik, 2006].
Najczesciej przytaczane sg nastepujace modele procesu innowacyjnego:

e tradycyjne modele procesu innowacyjnego,pchanego” przez nauke (model podazowy — push) oraz

,Ciagnionego” przez rynek (model popytowy — pull),

e model sprzezony (nauka + rynek),

e nowoczesne modele zintegrowane,

e spiralny model innowacji.
Zrozumienie istoty tych modeli oraz réznic pomiedzy nimi pozwala takze zrozumiec¢ podejscia w kreowa-
niu polityki innowacyjnej oraz umozliwia budowanie strategii przedsiebiorstw funkcjonujgcych w struk-
turach klastrowych w zakresie wykorzystania innowacji jako narzedzi ksztattowania ich konkurencyjnosci.



Wymienione pierwsze dwa modele o charakterze liniowym sa podstawowymi modelami, na bazie ktorych
rozwijaty sie koncepcje kolejnych modeli. Majg one charakter teoretyczny i swoistym potaczeniem tych
koncepdji jest model sprzezony.

Model sprzezony (nauka + rynek)

Rozwdj badan marketingowych uzmystowit duzg role rynku, czyli strony popytowej w procesie innowadji.
Jest to szczegdlnie podkreslane w wypadku tak zwanych innowadji (proceséw innowacyjnych) produkto-
wych. Ujecie takie zostato zaprezentowane w latach 80. przez S.J. Kline'a i N. Rosenberga w postaci modelu
,ZWigzanego fancucha”procesu innowacyjnego oraz przez R. Rothwella i W. Zegvelda jako,model sprzezo-
ny” procesu innowacyjnego. Modele te s takze nazywane w literaturze dynamicznymi modelami interak-
cyjnego procesu innowacyjnego. Model ,zwigzanego faricucha” procesu innowacyjnego zaprezentowano
na Rysunku 3.2. Najistotniejszym elementem modelu taricucha zwigzanego” jest wiedza zakumulowa-
na, ktdra powstaje w wyniku interakcyjnego oddziatywania nauki, techniki produkcji oraz rynku, wigzac
ze sobg poszczegodlne fazy realizacji innowacji. Dotarcie do zakumulowanej wiedzy jest mozliwe na etapie
kazdej fazy procesu innowacyjnego. Dzieki temu mozna wdraza¢ innowacje z pominieciem na przykfad
etapu prowadzenia kosztownych i czasochtonnych badar naukowych. W modelu zwigzanego ogniwa
Kleina i Rosenberga wskazuje sie, ze ogniwem fgczacym jest edukacja badz rézne systemy informacji. Do
systemow tych mozemy wspotczesnie zaliczac nie tylko np. informacje patentows, ale i inne bazy wiedzy
technicznej, wiedzy rynkowej, czy tez platformy crowdsorcingowe.

Najwazniejsza jest zatem umiejetnosc korzystania z wiedzy powstajgcej zaréwno na zewnatrz firmy, jak
i wewnatrz niej. Firmy, ktore w swojej strategii s nastawione na umiejetnos¢ ciggtego uczenia sie (siegania
i wykorzystywania najbardziej aktualnej wiedzy), osiagaja sukces rynkowy. W aspekcie tym bardzo wazna
role odgrywa wspotpraca np. w strukturach klastrowych oraz systemy informatyczne, ktére bardzo przy-
spieszajg wymiane informacji (na przyktad sieci Internet, Intranet).

Rysunek 3.2. Model,zwigzanego tancucha” procesu innowacyjnego

Badania
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Zakunulowana wiedza ‘
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Zrodfo: Stawasz, Wiedza, innowacje i gospodarka oparta na wiedzy.



86

Nowoczesne modele zintegrowane
W nowej gospodarce opartej na wiedzy modele ,pchane przez nauke’, ,ciggnione przez rynek” czy sprze-
zone s3 mniej odpowiednie z powodu niedostosowania do ztozonego i zmieniajagcego sie dynamicznie
srodowiska dziatania przedsiebiorstw, ksztattujgcego sie w XXI wieku.
Nowoczesne modele ukazujg innowacje jako zintegrowany proces dziatalnosci w réznych obszarach funk-
cjonowania przedsiebiorstwa. Uwzgledniajg one wykorzystanie nowoczesnych technologii do tworzenia
innowacji (w szczegolnosci technologii informatycznych) i ujmujg proces innowacyjny w sposéb bardzo
wyspecjalizowany i zindywidualizowany w stosunku do potrzeb przedsiebiorstwa, a nawet jednorazowej
potrzeby. W nowym podejsciu proces innowacyjny jest traktowany jako ciggte doskonalenie sprzezone
Z procesem uczenia sie i procesami zarzadzania wiedza.
Skonstruowano zatem nowe modele zarzadzania informacjg i wiedza, nawigzujace do teorii systemoéw. Do
opisu procesdéw innowacyjnych wykorzystywane moga by¢ nastepujace modele:

e systemowego podejscia do procesu innowacyjnego,

e spiralnego procesu innowacyjnego.

Systemowy model innowacji

Model ten zostat uznany we wspomnianej wczesniej metodologii Oslo (Oslo Manual), w ktérej zapropo-
nowano postrzeganie innowadji jako rezultatu skomplikowanych, ciggtych relacji i wzajemnych interakgji
zachodzacych miedzy jednostkami, organizacjami oraz $srodowiskiem ich dziatania.

Model prezentuje dziatania z zakresu badan i rozwoju, jako niektére z elementéw wpty-

wajacych na proces innowacyjny, a nie jako podstawowe zrédto innowacji. Wskazuje

to, Ze coraz istotniejsze znaczenie ma $rodowisko, w ktérym funkcjonuje przedsiebiorstwo
E / i dostep do zasobdw bedacych poza przedsiebiorstwem. Takim srodowiskiem jest srodowi-
sko klastrowe, gdyz przedsiebiorstwo funkcjonujac w takim srodowisku ma szeroki dostep
(szerszy niz przedsiebiorstwo analogiczne) bedace poza struktura klastrowa.

Funkcjonowanie w strukturach klastrowych jest szczegodlnie istotne dla rozwoju firm sektora MSP ze wzgle-
du na ograniczone mozliwosci posiadania na witasnos¢ wszystkich zasobow niezbednych do wspdtcze-
snego konkurowania. Dotyczy to takze strategii wykorzystania innowacji jako narzedzia zwiekszania kon-
kurencyjnosci. Wspoétczesnie wskazuje sie, ze gospodarka oparta na wiedzy (GOW) opiera sie na ciggtym
wdrazaniu innowacji [Mozna w sposob syntetyczny i z pewnym uproszczeniem okresli¢, ze w gospodarce
industrialnej w jej poczatkowym okresie istotnym byto posiadanie zasobow (gospodarka oparta o zasoby),
w pdZniejszym etapie ich efektywne wykorzystanie warunkowato konkurencyjnos¢ (gospodarka opar-
ta na efektywnosci), a w kolejnym etapie role teg przejety innowacje (gospodarka oparta o innowacje).
Takie stanowisko mozna takze uzasadnia¢ zwiekszajaca sie turbulencjg otoczenia (zgodnie z pogladami
J. Schumpetera: wprowadzanie innowacji powoduje tworczg destrukcje rynkowl.

Model spiralnego procesu innowacyjnego

W ostatnich latach pracownicy i kadra zarzadzajaca skupili sie na zwiazku pomiedzy procesami innowacyjnymi
i rozwojem wiedzy. Takie pofaczenie znalazto odzwierciedlenie w modelu spiralnego procesu innowacyjnego
(ang. model of innovation spiral process) [Merx-Chermin, Nijhof]. Koncepdja ta jest rezultatem analizy zaleznosci
miedzy tworzeniem organizacji uczacej sie (ang. construct of the learning organisation), organizacjg wiedzy (ang.
knowledge organisation) i organizacjg innowacyjng. Model skfada sie z trzech proceséw:

- tworzenie wiedzy,

— innowadja,

— uczenie sie (ang. learning to learn).



Wymienione elementy tworza szczegdlnego rodzaju cykl, ktéry wzrasta i umacnia sie w $rodowisku od-
dziatywania réznych, przeciwnie skierowanych sit, jak na przyktad zyski interesariuszy, zarzadzanie, struktu-
ra organizacyjna czy sojusze strategiczne.

Tworzenie wiedzy jest procesem przeksztatcania danych, informacji i posiadanej obecnie wiedzy w nowy
pomyst, ktéry moze byc¢ wykorzystany do stworzenia nowego produktu, podniesienia konkurencyjnosci
firmy, udoskonalenia proceséw lub wprowadzenia zmian w sposobie jej funkcjonowania. Innowacja to
proces, ktory rozpoczyna sie stworzeniem nowego pomystu i prowadzi do jego wdrozenia w procesy
przedsiebiorstwa lub wprowadzenia na rynek. Proces uczenia sie, bedacy nastepstwem postepowania
innowacyjnego, obejmuje czerpanie doswiadczenia z podjetych dziatar i usprawnianie wprowadzonych
procesdw. Po procesie uczenia sie nastepuje ponownie tworzenie wiedzy, co rozpoczyna nowy cykl —
zobrazowano to na Rysunku 3.3. Proces ten, traktowany jako rozszerzajaca sie w czasie spirala, zachodzi
w $Srodowisku zewnetrznym, ktére oddziatuje na podejmowane dziatania. Czynniki otoczenia wplywaja
stymulujaco lub hamujaco na tworzenie wiedzy, proces innowacyjny i uczenie sie. Otoczenie zewnetrzne
jest takze weryfikatorem wzrostu sity innowacyjnej. Analizujac Rysunek 3.3 mozna wskazac role ,otoczenia
bliskiego” wykreowanego dzieki strukturom klastrowym. Proinnowacyjne dziatanie otoczenia, wzmocnie-
nie proceséw innowacyjnych, dzieki dziataniom majacym na celu odpowiednie uksztattowanie takiego
otoczenia, jest istotnym wyzwaniem dla animatorow struktur klastrowych przy wykorzystaniu wspotcze-
snych technologii i do$wiadczen.

Rysunek 3.3. Model spiralnego procesu innowacyjnego
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Zrodio: M. Merx-Chermin, W.J. Nijhof: Factors influencing knowledge creation and innovation in an organization. Journal of European
Industrial Training, 2005, Vol. 29, No 2.

Model otwartej innowacji (ang. open innovation) jako odpowiedz na zmiany na rynku
Poczawszy od lat 20. XX wieku funkcjonowanie podmiotéw w gospodarce zwiazane byto z coraz wiekszym
zamykaniem wewnetrznych struktur i jak najefektywniejszym ,kolekcjonowaniem” zasobow wewnatrz or-
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ganizacji. Stad réwniez modele proceséw innowacyjnych charakteryzowaty sie znacznym zamknieciem.
Intensywny rozwdj wiedzy w ostatnim dwudziestoleciu byt jedng z przyczyn, dla ktérych korzystanie z wia-
snych zasobow, nawet bardzo dobrych jakosciowo, przestato gwarantowac sukces innowacyjny. Wspot-
czesne trendy tworzenia wartosci dla interesariuszy przedsiebiorstw przemieszczajace sie w kierunku wy-
korzystania mechanizmow sieciowych, w tym klastrow, a nie tylko hierarchicznych i rynkowych powoduja
wiekszg otwartos¢ wspdtczesnych proceséw innowacyjnych. Jest to efektem zmian zasad funkcjonowania
przedsiebiorstw i stosowania wielu wspotczesnych narzedzi zarzadzania podnoszacych ich efektywnos¢
np. outsourcing, benchmarking, reengineering, zarzgdzanie logistyczne, offshoring (metoda zmniejszania
kosztow produkcji poprzez outsourcing czesci zadan przedsiebiorstw do krajéw o nizszym koszcie wytwo-
rzenia). Odzwierciedlajg to zmiany jakie nastapity w zakresie outsourcingu prac badawczo-rozwojowych
(wykres 3.1).

Wykres 3.1. Zmiany w outsourcingu prac badawczo-rozwojowych

Zmiany w outsourcingu prac B+R (TNO)
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Zrédto: Chesbrough H., Open Innovation. The New Paradigm for Creating and Profiting from Technology, Harvard Business School Press,
Boston, Massachusets 2005.

Paradygmat otwartych modeli innowacji wskazat niedawno H. Chesbrough [por. Chesbrough, 2005] jako
rozszerzajacy sie obecnie trend. Co wiecej, analizy dowodza, iz modele te s3 korzystniejsze pod wzgledem
efektywnosci niz modele zamkniete w warunkach obecnej gospodarki.

Podstawowg roznicg w realizacji proceséw innowacyjnych w modelach otwartych

w stosunku do zamknietych jest otwarcie procesu (na réznych etapach) na zewnatrz
przedsiebiorstwa, co wiaze sie z pozyskiwaniem wiedzy potrzebnej do realizacji dziatalno-
/ $ci innowacyjnej z zewnatrz i robienie z niej dobrego uzytku, a takze komercjalizacja war-

tosciowej wiedzy/technologii, niezwigzanej bezposrednio z dziatalnoscig firmy, w formie
wydzielonych spotek typu spin-off.

Réznice w podejéciu do innowacji obrazuja Rysunki 3.4 3.5.



Rysunek 3.4. Zamkniety model innowacji
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Zrodfo: Chesbrough H., Open Innovation. The New Paradigm for Creating and Profiting from Technology, Harvard Business School Press,
Boston, Massachusets 2005.

Rysunek 3.5. Otwarty model innowadji
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Zrédto: Chesbrough H., Open Innovation. The New Paradigm for Creating and Profiting from Technology, Harvard Business School Press,
Boston, Massachusets 2005.

W modelu zamknietej innowacji wazna jest mysl, ze udane innowacje wymagaja kontroli. Firmy musza
rozwija¢ wiasne pomysty, wdraza¢ na rynek, finansowa¢ oraz samodzielnie wspiera¢ ich rozwdj na rynku.
Firmy musza polega¢ same na sobie, poniewaz nie mozna mie¢ zaufania do jakosci, dostepnosci oraz moz-
liwosci pomystéw innych. Jest to wiec logika zorientowana wewnetrznie.

W modelu otwartym zaktada sie wielokierunkowy przeptyw pomystéw pomiedzy przedsiebiorstwem,
a jego otoczeniem. Firma moze, a nawet powinna wykorzystywac pomysty z zewnatrz tak samo jak swo-
je, podobnie jak wewnetrzne i zewnetrzne sciezki komercjalizacji. Zaktada sie zestawienie pomystéw
zewnetrznych i wewnetrznych w systemy, ktére spetniaja wymagania modeli biznesowych. Model biz-
nesowy wykorzystuje zasoby wewnetrzne i zewnetrzne, aby stworzy¢ wartos¢ i okresla wewnetrzne me-
chanizmy pozwalajgce na skonsumowanie czesci tej wartosci. Z kolei wewnetrzne pomysty moga zostac
skomercjalizowane kanatami zewnetrznymi, poza obecng dziatalnoscig firmy w celu generowania dodat-
kowej wartosci. Schematycznie réznice pomiedzy otwartymi, a zamknietymi modelami innowacji zostaty
przedstawione w Tabeli 3.2.
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Tabela 3.2. Otwarty i zamkniety model innowadji

Zasady zamknietej innowacji

Zasady otwartej innowacji

Wybitni specjalisci pracujg dla nas

Wybitni specjalisci pracuja dla nas, ale jeszcze wiecej jest
rozsianych po swiecie

Aby czerpac zysk z B+R musimy sami dokonac odkryc¢,
rozwingc je, wyprodukowac i sprzedac

Wewnetrzne B4R jest konieczne w znacznej mierze dla
czerpania korzysci zewnetrznych B+R

Jesli dokonamy odkry¢, bedziemy pierwsi na rynku

Nie musimy inicjowac¢ badan, by czerpac z nich zysk

Firma, ktéra pierwsza wprowadza innowacje na rynek
wygrywa

Tworzenie lepszych modeli biznesu jest korzystniejsze niz
wchodzenie na rynek jako pierwsi

Jesli stworzymy najwiecej i najlepszych idei, wygramy

Jesli zrobimy dobry uzytek z zewnetrznych idei, wygramy

Powinnismy kontrolowac nasza witasnos¢ intelektualna,
aby konkurenci nie czerpali zysku z naszych idei

Powinnismy czerpac korzysci z wykorzystywania naszej
wiasnosci intelektualnej przez innych i powinnismy kupo-

wac wiasnos¢ intelektualng innych, gdy tylko jest to dla nas
korzystne

Zrédto: Chesbrough H., Open Innovation. The New Paradigm for Creating and Profiting from Technology, Harvard Business School Press,
Boston, Massachusets 2005.

Rozszerzajacy sie nurt otwartej innowacji daje mozliwos¢ rozwoju réznych form kreowania wspotpracy
i innowacyjnosci w strukturach klastrowych. Wzmacnianie wspotpracy zaréwno pomiedzy samymi firma-
mi, jak i miedzy firmami, a jednostkami akademickimi moze w istotny sposéb dynamizowac procesy in-
nowacyjne.

Badania prowadzone w najsilniejszych os$rodkach transferu technologii w Stanach Zjed-
noczonych wskazuja, ze wiekszos¢ odkry¢ akademickich ma charakter udoskonalajacy
rozwigzania dotychczas istniejace (incremental), co stanowi dobre uzupetnienie jednostek

biznesowych istniejacych firm [Tornatzky i inni, 1995]. Dlatego tez zdecydowana wiekszos¢
@ technologii powstatych na uczelniach jest licencjonowana istniejgcym przedsiebiorstwom.
4 [Schane, 2004] Posiadaja one juz wiedze rynkowa, relacje z klientami, systemy dystrybu-
cji i produkty powigzane, co wzmacnia ich pozycje w kreowaniu i sprzedazy produktéw

i ustug opartych na nowych technologiach [Lowe, 2002]. Licencjonowanie jest jednak moz-

liwe wowczas, kiedy informacja o wykorzystaniu technologii moze by¢ zrozumiale przeka-
zana (opisana w kontraktach lub dokumentach patentowych) [Arrow, 1962].

Podsumowujac, cykl innowacyjny jest zalezny od wielu czynnikéw, na przyktad poziomu rozwoju gospo-
darczego kraju (sektora, przedsiebiorstwa), rodzaju innowacji. Ogdlnie twierdzi sie, ze skrécit sie czas reali-
zacji innowadji, a nawet, ze we wdrazaniu innowacji pomijane sa niektére etapy. Na przyktad rozpowszech-
nianie i dystrybucja innowacji moga sie odbywac réwnolegle z testowaniem i udoskonalaniem innowadji.

Warto zwréci¢ uwage, ze juz od XIX wieku, czyli od rewolucji przemystowej, mozna zaob-

serwowac tendencje do skracania czasu trwania cyklu innowacyjnego. Do przetomu XVIII
i XIX wieku cykl innowacyjny wynosit setki lat, od korca XVIIl wieku do korica lat 40. XX wie-
ku cykl innowacyjny mozna mierzy¢ dziesiecioleciami, natomiast od 1940 roku do konca lat

il

90. XX wieku — latami. Obecnie dynamiczny rozwdj nauki, techniki i produkcji powoduje, ze
cykle innowacyjne wybranych produktéw mozna mierzy¢ miesigcami.

Na obecnym etapie rozwoju zaréwno gospodarki, jak i nauki, nie ma jednak uniwersalnego wzoru ge-
nerowania innowacji w organizacji. Jest to zwiagzane z jednej strony z unikatowymi cechami kazdej or-
ganizacji, a wiec takze ze specyfikg zachodzacych w niej proceséw, natomiast z drugiej strony wynika to
z dynamiki srodowiska dziatania przedsiebiorstw i zwigzanej z nig koniecznosci ciagtej zmiany sposobu



myslenia na temat otoczenia i rynku oraz pojawiajacych sie na nim potrzeb. Duze znaczenie maja tak-
ze przemiany o charakterze techniczno-technologicznym, ktére generujg nowe mozliwosci, ale réwniez
nowe wymogi. Z dyfuzjg oraz z absorpcjg innowacji zwigzany jest proces transferu wiedzy.
Proces innowacyjny ma specyficzne cechy, co wynika z koncentracji cech nastepujacych elementéw, be-
dacych jego sktadowymi:

e nauki,

o techniki,

o produkcji,

e rynku.

Do cech tych mozna zaliczy¢:

o interakcyjnosc¢ i multidyscyplinarnos¢ — innowacja jest procesem wielosekwencyjnym funkcjonalnie
odrebnych, lecz zarazem sprzezonych faz, co wyraza sie relacja miedzy lokalnymi partnerami takimi
jak przedsiebiorstwa, klientami, osrodkami B+R o réznym profilu badawczym (zaréwno publicznymi
jak i prywatnymi) itp.;

e wysoki udziat nowoczesnej wiedzy, rozumianej jako receptury (wiedzie¢, jak zrobi¢), uzyskiwanej
dzieki nabytemu doswiadczeniu, ogdlnemu poziomowi wyksztatcenia, kontaktom formalnym i nie-
formalnym itp,;

e zmniejszajacy sie zaleznos¢ od aspektdw techniczno-technologicznych wynikajacych z prac B+R;

o zlokalizowanie geograficzne — innowacje i ich dyfuzja odbywa sie w okreslonej przestrzeni geo-
graficznej; bliskos¢ lokalizacyjna firm konkurencyjnych i innych (kooperanci, odbiorcy, dostawcy,
osrodki badawcze i doradcze itp.) oraz stopient urbanizacji i aglomeracji sprzyjaja realizacji procesow
innowacyjnych;

e proces integracji — integruje cele, zadania i funkcje nie tylko w relacjach jednego przedsiebiorstwa,
ale takze inne podmioty, ktére sg uczestnikiem procesu innowacyjnego;

® proces uczenia sie;

o brak mozliwosci podania nazwiska gtéwnego autora projektu — wspotczesne innowacje w wiekszo-
4ci sg wynikiem pracy zespotowe;j;

o wysoki koszt i ryzyko;

e trudny do okreslenia czas realizacji (wdrozenia) innowadji.

Powyzsze cechy maja szczegdlne znaczenie w aspekcie funkcjonowania przedsiebiorstw w strukturach sie-
ciowych, jakimi sg klastry. Wzajemne oddziatywanie partneréw sieci, odpowiednie stymulowanie tych re-
lacji np. przez animatora klastra moze by¢ czynnikiem majacym istotny wptyw nie tylko na rozwéj samego
klastra (wzmacnianie funkcjonujacych firm i powstawanie nowych), ale ksztattowania ich konkurencyjno-
$Ci poprzez innowacyjnos¢. Dodatkowo nalezy wskazac, ze animatorzy klastrow powinni zwraca¢ uwage
na réznorodnos¢ relacji tj. nie tylko relacje przedsiebiorstwo—przedsiebiorstwo ale takze uczelnie — przed-
siebiorstwo. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze nabierajg znaczenia nie tylko rozwigzania o charakterze technicz-
nym, ale takze o innym charakterze np. biologicznym, socjologiczno-spotecznym itp. Jest to wskazowka,
aby wigcza¢ w struktury klastrowe jednostki naukowe o réznym charakterze.

Mozna stwierdzi¢, ze kazda organizacja klastrowa, chcagc wzmocnic swoja innowacyjnos¢, musi wy-
pracowac wiasny sposéb na sukces. Z tego powodu opisano kilka podejs¢ do sposobu ksztattowania
procesu innowacyjnego, ktére obecnie najczesciej znajdujg zastosowanie w przedsiebiorstwach. Moze to
by¢ dobry punkt wyjscia stworzenia wtasnego, unikatowego przepisu na sukces rynkowy.
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Znaczenie zarzadzania wiedza w klastrowych sieciach

wartosci

Wojciech Downar

Funkcjonowanie jakichkolwiek organizadji, jak tez ich zgrupowanie (sieci) nie jest wspotczesnie mozliwe
bez dysponowania danymi, bez sprawnego systemu obiegu informacji, a przede wszystkim bez wiedzy.
Wspdtczesnie dostep do danych, informacji czy wiedzy o charakterze ogdlnym jest powszechny dzieki
literaturze Swiatowej oraz takim osiggnieciom, jak: internet, srodki masowej komunikacji, intensyfikacja

wymiany kadr oraz ogélny wzrost wyksztatcenia.

]

Najprostszym zasobem sg dane, ktore po zestawieniu i przerobieniu tworza informacje.
Sama informacja nie stanowi jeszcze o wiedzy - potrzebne jest jeszcze doswiadczenie,
umiejetnos¢ kojarzenia faktéw i informacji oraz wyobraznia.

Ktadac nacisk na wiedze, jako zaséb majacy coraz wieksze znaczenie we wspdtczesnych warunkach funk-
cjonowania przedsiebiorstw, stwarza sie mozliwos¢ nie tylko lepszego ich funkcjonowania, ale takze wska-
zuje sie na fakt duzego znaczenia budowania wiezi kooperacyjnych i sieci przedsiebiorstw. Tylko wowczas
mozna miec¢ dostep do wiedzy, ktérej nie posiada pojedyncze przedsiebiorstwo, ale posiadaja ja inne zgru-

powane w sieci.

]

Wiedza jest pojeciem trudnym do zdefiniowania, mimo wielu opiséw i definicji. Wiedza
jest to ogdét wiadomosci i umiejetnosci wykorzystywanych przez jednostki i przedsiebior-
stwa do rozwigzywania probleméw. Obejmuje ona zaréwno elementy teoretyczne, jak
i praktyczne, ogdlne zasady i szczegotowe wskazdwki postepowania.

Rysunek 3.6. Rodzaje wiedzy
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Aby lepiej zrozumiec znaczenie wiedzy, mozna przytoczy¢ nastepujace jej rodzaje przedstawione na Ry-
sunku 3.6:

e Know-what - rodzaj wiedzy, ktéra odnosi sie do faktéw i przybiera posta¢ danych, ktére moga by¢
tatwo przechowywane, zakodowane (np. w postaci elektronicznej) i przesytane za pomoca danych.

e Know-why - jest to wiedza o zwigzkach przyczynowo-skutkowych dotyczacych praw natury, czto-
wieka i spoteczenstwa. Ten rodzaj wiedzy staje sie najczesciej produktem rynkowym i jest bardzo
trudny do przechowywania. Dostep do tego rodzaju wiedzy przyspiesza postep techniczny. Ktos,
kto posiada ten rodzaj wiedzy, potrafi lepiej zrozumie¢ zachodzace zjawiska i je wyttumaczyc.

e Know-how — odnosi sie do umiejetnosci, czyli zdolnosci robienia czegos, jest podstawg praktycz-
nego dziafania i uzewnetrznia sie w postaci kwalifikacji i umiejetnosci. Nie powinno sie jednak klasy-
fikowac¢ wiedzy know-how jako typowo praktycznej, dotyczy to w szczegdlnosci tworzenia wiedzy
przez naukowcow. Nawet znalezienie ztozonego rozwiazania dla probleméw matematycznych wy-
maga intuicji i umiejetnosci rozpoznania prawidtowosci opartych na doswiadczeniu.

e Know-who - jest najczesciej domeng jednostki, zespotu lub organizacji i jest to wiedza o tych, ktérzy
Wwiedzg co, dlaczego, i jak” Najcenniejszym elementem tego rodzaju wiedzy jest to, ze za jej pomoca
mozemy pozyskac osoby, ktére beda mogty zastosowac swojg wiedze i doswiadczenie w organizacji.
Jest to najwazniejszy rodzaj wiedzy z punktu widzenia ekonomicznego. Wyzwaniem jest zidentyfiko-
wanie posiadaczy wiedzy, dotarcie do nich i spozytkowanie ich wiedzy dla celéw organizadji.

Znaczenie wiedzy jako zasobu przedsiebiorstwa we wspdtczesnej gospodarce odzwierciedla, takze coraz wiek-
szy udziat w wartosci rynkowej firmy, wartosci niematerialnych, takich jak patenty, sieci powigzan biznesowych,
udziat w rynku, marki itp. Zmniejsza sie natomiast udziat wartosci materialnych, takich jak wartos¢ budynkow,
maszyn, urzadzen i towardw. Zalezno$¢ ta odnosi sie nie tylko do wartosci pojedynczego przedsiebiorstwa, ale
réwniez do sieci powigzanych ze sobg przedsiebiorstw, przyktadem, ktdrej jest klastrowa sie¢ wartosci.

Wiedza jako zaséb posiada cechy, ktére w dos¢ znaczacy sposéb odrézniajg jg od pozostatych zasobdw
i nadaja jej wyjatkowy charakter.

Cechy wiedzy:

e nie zanika w trakcie uzytkowania,

o fakt, ze ktos jg posiada nie oznacza, ze ktos inny bedzie jej pozbawiony, wartos¢ wiedzy
wzrasta wraz z liczba 0séb ja posiadajacych,

e im bardziej jest uzytkowana, tym wiecej wiedzy jest wytwarzane,

e warto$¢ wiedzy w produkcie wzrasta, gdy wzrasta liczba jej uzytkownikow,

e jest trudna do zlokalizowania,

e fatwo sie rozprzestrzenia, moze istnie¢ w wielu miejscach w tym samym czasie,

E/ e najbardziej wartosciowej wiedzy nie da sie przenies¢ i zastosowac w innej organizacji
[Levitt, 1991],

e jest wzgledna i wieloznaczna, przez co moze byc réznie wykorzystana,

e szybko sie dezaktualizuje,

e potrafi sie materializowac w postaci produktu lub ustugi,

e sama w sobie moze stanowic¢ produkt,

e jest zwigzana z ludZzmi, przeptywa przez spotecznosci i organizacje na wiele sposobow,

e nowa wiedza powstaje na styku wiedzy poprzedniej; bez wiedzy ,starej’,ztej” nie mozna
tworzy¢ wiedzy ,nowej"i,lepszej”

Wiedza ludzka powstaje i rozprzestrzenia sie za pomoca spotecznych interakcji miedzy wiedza ukryta i do-
stepna. Interakcje te okreslane sa mianem ,konwersji wiedzy”. Stad wyrdzni¢ mozna wiedze ukryta (tacit
knowledge) i jawng (explicite knowledge).
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W podejsciu tym mozemy wyrdznic cztery powigzane ze soba sposoby konwersji wiedzy [Nonaka i Takeu-
chi, 1995]:
= Od wiedzy ukrytej do ukrytej (socjalizacja) — jest to proces dzielenia sie do$wiadczeniem, gdzie po-

wstaje wiedza ukryta w postaci modeli mentalnych i umiejetnosci technicznych. Zdobywanie tych
umiejetnosci nastepuje najczesciej nie poprzez jezyk, ale obserwacje, nasladownictwo i ¢wiczenia
(burze mdzgow, bezposrednie interakcje z klientem).

Od wiedzy ukrytej do dostepnej (eksternalizacja) — jest procesem wyrazania wiedzy ukrytej za
pomoca dostepnych i znanych pojec¢. Najczesciej transferowana wiedza przybiera forme metafor,
analogii, hipotez lub modeli. Ma to bardzo duze znaczenie i stymuluje powstawanie refleksji i inte-
rakcji miedzy osobami. Z czterech sposobdw konwersji wiedzy eksternalizacja odgrywa kluczowe
znaczenie w jej tworzeniu, gdyz dostarcza nowych pomystéw, opartych na wiedzy ukrytej. Sztuka
polega na sekwencyjnym utozeniu metafory, analogii i wzoru.

Od wiedzy dostepnej do dostepnej (kombinacja) — jest procesem porzadkowania i angazowa-
nia koncepcji w okreslony system wiedzy, obejmuje swoim zakresem tgczenie réznych elementow
wiedzy dostepnej. Dzielenie wiedza zachodzi dzieki dokumentom, pismom, spotkaniom, sieciom
komputerowym. Zatozeniem jest, ze selekcjonowanie, ujednolicanie i kategoryzowanie danych
i informacji moze prowadzi¢ do powstania nowej wiedzy. Przyktadowym efektem kombinacji jest
powstanie zaawansowanych baz danych potaczonych siecig komputerowa.

Od wiedzy dostepnej do ukrytej (internalizacja) — jest to proces bardzo blisko zwigzany z ,ucze-
niem poprzez dziatanie”. Wiedza staje sie uzytecznym zasobem, gdy przenika cztowieka w formie
ukrytej, dzieki doswiadczeniu, modelom mentalnym i umiejetnosciom technicznym. Cztowiek gro-
madzi wiedze i odpowiednio jg interpretuje, a pdZniej uzytkuje. Internalizacja dostarcza wiedzy ope-
racyjnej w sferze: zarzadzania produkcja i administracjg, zastosowan produktu i wdrazania polityk.

Przedstawione powyzej sposoby konwersji wiedzy przedstawia Rysunek 3.7.

Rysunek 3.7. Model procesu tworzenia wiedzy
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Zrodfo: [Nonaka i Takeuchi, 1995.
i — pojedyncza osoba, g — grupa 0sob, o - organizacja.



Rozwaj sieci zaleznosci miedzy uczestnikami klastrowej sieci wartosci nadaje nowego znaczenia informacji
i wiedzy. Sie¢ na poziomie organizacyjnym i spotecznym jest ,opleciona” kanatami przeptywu informacji
i wiedzy. Aby mozna byto skutecznie tworzy¢ wartos¢, niezbedne jest zrozumienie procesdw informacyj-
nych zachodzacych miedzy podmiotami klastra. Tematyka wykorzystania sieci informatycznych i komuni-
kacyjnych w klastrach zostata szerzej opisana w Rozdziale 5.

Miedzyorganizacyjna sie¢ wiedzy to forma wspdtpracy miedzy dwoma lub wiecej pod-
@ miotami w klastrze (ewentualnie podmiotami spoza klastra), ktéra ma na celu efektywne

- wytworzenie wartosci przez wykorzystanie wiedzy tkwiacej w réznych miejscach sieci.

Wiedza jest koncowym efektem procesu uczenia sie jednostki, w ktorym istniejaca informacja jest interpre-
towana i powigzana z dotychczasowa baza wiedzy. O ile informacja jest niezalezna od jednostki i moze byc
stosunkowo prosto uzewnetrzniana, o tyle wiedza wymaga okreslonych mechanizméw jej uzewnetrznia-
nia. Réznice miedzy siecig informacji i wiedzy mozna przedstawic, jako ciag poje¢, poczawszy od symboli
po wiedze. Przypadkowe symbole dzieki zastosowaniu okreslonych zasad (np. sktadni) przeksztatcajg sie
w dane. Z kolei dzieki magazynowaniu danych i wykorzystaniu ich w okreslonym kontekscie powstaje
do powstania nowej wiedzy. Gtdwnym celem sieci informacji jest zatem tworzenie, wykorzystanie oraz
wymiana danych i informacji. Sieci wiedzy za gtdéwne cele stawiaja sobie wytworzenie, wykorzystanie i dy-
fuzje nowej wiedzy. Proces interaktywnego uczenia sie w sieci polega, zatem na uzewnetrznianiu sie czesci
wiedzy indywidualnej. Rezultatem tego procesu jest powstawanie nowej wiedzy, ktéra sie uzewnetrznia
i jest transferowana pomiedzy poszczegdlnymi podmiotami. gczy sie ona z indywidualng wiedzg innych
i w ten sposéb rozszerza. Mechanizm ten przedstawiono na Rysunku 3.8.

Rysunek 3.8. Sie¢ informacji a sie¢ wiedzy

sie¢ informac;ji sie¢ wiedzy

=1
g
symbote

niezalezna od os6b przypisana do os6b
uzewnetrznia sig czesciowo ukryta

Zrédto: K. Méller, S. Svahn: Role of Knowledge in the Value Creation in Business Nets, www.cbm.net/papers_2002.
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Postepujaca specjalizacja w wielu dziedzinach funkcjonowania klastra przyczynia sie do wzrostu réznorod-
nosci zasobodw, co z kolei poszerza potencjat wykorzystania zasobdw i wiedzy przez inne podmioty klastra.
Taki proces wymaga uczenia sie, ktére mozna osiggnac na trzy sposoby.

=i

Wspdlne uczenie sie zaktada istnienie procesu interakcji, w ktérym podmioty uczg sie wzajemnie wykorzy-
stywac swoje zasoby i kompetencje; efektem jest powstanie nowej wiedzy.

Sposoby uczenia sie w klastrze
1. Eksperymentowanie, czyli najprostszy i najmniej efektywny sposéb nabywania wiedzy,
2. Wykorzystanie wiedzy innych,

3. Wspdlne uczenie sie z innymi.

Wspolne uczenie sie w klastrze

Dobrym przykfadem jest realizacja warsztatow dla podmiotéw klastrowych, w trakcie kto-
rych wypracowywane sg wspolne rozwigzania. Jednym z pierwszych ¢wiczer na wspdlne
uczenie sie moze by¢ praca nad przygotowaniem mapy klastra lub narysowanie taricucha
wartosci klastra.

Prace tego typu majg bardzo duze znaczenie ze wzgledu na:

=)

e mozliwos¢ dzielenia sie swojg wiedzg przez poszczegdlne osoby, co pozwala na
przedstawienie swojej opinii i poznanie opinii innych,
e sprzyja wypracowywaniu wspolnych rozwigzan,

e integruje uczestnikow,
e jest materialnym efektem niematerialnych zasobdw klastra, czyli wiedzy i umiejet-
nosci wspofpracy.

Stwierdzenie, ze wiedza to obecnie podstawowy zaséb klastra, ktéry generuje wartos¢, nie jest niczym
nowym. Interesujace jest jednak okreslenie struktury wiedzy jako zasobu. B. Marr i G. Schiuma [por. na pod-
stawie www.ofenhandwerk.com], analizujac taka strukture, postuguja sie pojeciem mapy zasobow wiedzy,
ktéra w rzeczywistosci jest klasyfikacjg wiedzy wystepujacg w klastrze (Rysunek 3.9).

Rysunek 3.9. Mapa zasobow wiedzy
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Zrodfo: opracowanie whasne na podstawie [Carlucci, Schiuma: op. cit.].




Mapa zasobow wiedzy identyfikuje i klasyfikuje te zasoby, ktore sa krytyczne z punktu widzenia tworzenia
wartosci. Punktem wyjscia mapy zasobdw wiedzy jest ich podziat na dwie kategorie, czyli wyrdznienie
podmiotéw klastra (interesariuszy) jako zasobu oraz zasobdw strukturalnych. Pierwsza z tych kategorii sta-
nowi bezposrednie Zrédfo wiedzy, zwiagzanej z konkretnymi osobami lub grupami osoéb. Interesariusze ci
posiadaja wiedze, ktéra moze byc¢ uzewnetrzniona poprzez istniejace relacje, zaréwno wewnetrzne, jak
i zewnetrzne, stajac sie wspolng wiedzg klastra. Relacje zewnetrzne obejmuja wszelkie formy relacji z in-
teresariuszami (np. relacje z klientami, ze spotecznoscia lokalng). Relacje wewnetrzne dostarczajg wiedzy
w postaci kompetencji, zaangazowania, motywacji, lojalnosci, wyksztatcenia, zdolnosci do rozwigzywania
problemow itp.

Z kolei strukturalne zasoby wiedzy stanowig wypracowane procedury, praktyki dziatania, stosowane zasa-
dy, system wartosci klastra, ktére determinowane sg infrastrukturg fizyczna. Infrastruktura fizyczna (w szcze-
golnosci struktura organizacyjna) ma kluczowe znaczenie z punktu widzenia tworzenia nowej wiedzy i jej
upowszechniania. Zasoby strukturalne stwarzaja warunki, w ktérych wiedza interesariuszy moze by¢ ukie-
runkowana i wykorzystana, do realizacji fancucha wartosci.

Zasob wiedzy, jaki wystepuje w klastrowej sieci wartosci, musi by¢ przedmiotem skutecznego zarzadzania,
ktére sprowadza sie do realizacji nastepujacych faz:

a) pozyskiwanie wiedzy niezbednej dla uczestnikow klastra, w drodze:

— doskonalenia i rozwijania (pozyskiwania) zasobéw kadrowych (Zrédtem wiedzy jest klaster jako
cato$c),
- kupowanie informacji i umiejetnosci od wyspecjalizowanych firm (wiedza zewnetrzna),
b) dzielenie sie wiedza:
- wewnatrz klastra,
— klastra z otoczeniem,

C) przeksztatcanie wiedzy w decyzje.

Z perspektywy klastrowej sieci wartosci — zarzadzania zasobem, jakim jest wiedza, zasadne wydaje sie jej
klasyfikowanie z punktu widzenia poziomodw wystepowania. W tym przypadku mozemy wyrdznic:

e Wiedze na poziomie systemu miedzyorganizacyjnego — dotyczacg ogodlnej relacji pomiedzy
uczestnikami klastra lub relacji klastra z otoczeniem. Tego rodzaju wiedza moze miec¢ wptyw na fun-
damentalne decyzje o funkcjonowaniu pojedynczego podmiotu. Dzieki takiej wiedzy identyfikuje-
my szanse i zagrozenia np. rozwoju jakiejs branzy. Wiedza na poziomie catego systemu ekonomicz-
nego pozwala okresli¢ ogdine trendy wystepujace w gospodarce lub danym sektorze.

o Wiedze na poziomie organizacji — stanowi to, co pojedynczy podmiot wie jako catos¢ i w jaki
sposob potrafi to wykorzystac. Poziom wiedzy organizacyjnej moze by¢ bardzo wysoki, ale niewyko-
rzystywany w sposob dajacy wymierne efekty ekonomiczne. Ten rodzaj wiedzy jest gtownym czyn-
nikiem rozwoju poszczegoélnych uczestnikow klastra.

o Wiedze na poziomie zespotu — jest to kolejny poziom w hierarchii wiedzy wystepujacej w klastro-
wej sieci wartosci. Ten rodzaj wiedzy zawiera sie w grupie wspotpracujacych ze soba 0séb, rowniez
spoza pojedynczego podmiotu. Jest on bardzo istotny z punktu widzenia powstawania nowej wie-
dzy i uczenia sie podmiotow i jednostek.

o Wiedze na poziomie jednostki — u Zrodet powstawania wiedzy jest cztowiek. Jego wiedza i ma-
dros¢ sg podstawg budowy wszystkich systemdw zarzadzania wiedza. To jednostka posiada i prze-
twarza wiedze robigc z niej uzytek.

Kluczowym zadaniem dla zarzadzajacych klastrowa siecig wartosci jest stymulowanie przeptywu wiedzy
pomiedzy réznymi podmiotami. Polepszenie przeptywu sprzyja rozprzestrzenianiu sie wiedzy. Stymulo-
wanie checi dzielenia sie wiedza wptywa na poziom innowacyjnosci, podniesienie reputacji klastra na ze-
wnatrz. Ponadto korzystanie z wiedzy podmiotéw zewnetrznych jest wzbogaceniem wiasnych rozwiazan,
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jest Zrodtem doskonalenia rozwigzan zarzadczych i organizacyjnych. W praktyce mozna wyrdzni¢ dziesie¢

sposobdw oddziatywania wiedzy na tworzenie wartosci poprzez polepszenie przeptywow wiedzy, ktdre

zostaty zaadaptowane na potrzeby klastrowej sieci wartosci [ESveiby, 2005].

Tabela 3.3. Oddziatywanie wiedzy na tworzenie wartosci w klastrze

Przeptywy wiedzy

Oddziatywanie wiedzy a struktura klastra

pomiedzy jednostkami

podmioty w ramach klastra

od jednostek do struktury zewnetrznej

od podmiotéw klastra do podmiotdw poza klaster

od struktury zewnetrznej do jednostek

spoza klastra do jego podmiotéw

od jednostek do struktury wewnetrznej

od podmiotéw klastrowych do klastra

od struktury wewnetrznej do jednostek

od klastra do jego podmiotow

w zakresie struktury zewnetrznej

wiedza poza klastrem

od wewnetrznej do zewnetrznej struktury

od klastra do podmiotéw poza klastrem

od zewnetrznej do wewnetrznej struktury

z otoczenia poza klastrem do klastra

w jednostkach

w podmiotach klastrowych

Zrodfo: opracowanie wiasne na podstawie K. ESveiby, Dziesie¢ sposobdw oddziatywania wiedzy na tworzenie warto$ci, E-mentor nr 2

(9)/2005.

Odwotujac sie w tym miejscu do pojecia dynamiki klastra przytoczonego w Rozdziale 2 mozna stwierdzic,

iz im intensywniejsze przeptywy wiedzy tym wieksza jego dynamika oraz spodziewane pozytywne efekty

klastrowej sieci wartosci.

Aby mozna byto maksymalnie wykorzysta¢ wymienione powyzej zasoby wiedzy tkwigce w réznych miej-

scach klastrowej sieci wartosci (jak réwniez poza jej granicami) konieczne jest podejscie catosciowe do

zarzadzania wiedza. To, w jakim stopniu wiedza przyczynia sie do wzrostu wartosci tworzonej w klastrze

uwarunkowane jest wieloma dziataniami oséb zarzadzajacych m.in. motywacja do dzielenia sie wiedza,

umiejetnym wykorzystaniem relacji z innymi podmiotami (osobami, np. klientami) czy efektywnymi roz-

wigzaniami informatycznymi.



Marka jako narzedzie kreowania wartosci klastra

Jolanta Witek

Nadchodzi dekada, w ktérej najbardziej liczy sie wartosc.
Jesli nie umiesz sprzedac towaru najwyzszej jakosci po
najnizszej cenie, wypadnieszz gry. (...).

Zeby utrzymac nabywcow, trzeba nieustannie gtdwkowac,
Jjak dac im wiecej za mniej.

Jack Welch, prezes General Electric
[Kotler, 1999]

O wartosci przedsiebiorstwa na rynku w coraz wiekszym stopniu decydujg wartosci, majace czesto nie-
materialny charakter. Jednga z najistotniejszych jest marka. Umiejetno$¢ stworzenia, utrzymania, ulepszenia
i ochrony marki, to najwieksze wyzwanie dla podmiotéw jg kreujgcych. Chociaz marka traktowana jest
obecnie, jako jedno z najwazniejszych Zrédet wartosci przedsiebiorstwa, to zgodnie z obowigzujacymi
standardami rachunkowosci, marka jest aktywem niematerialnym, pozabilansowym. W bilansie ewiden-
cjonowane moga by¢ jedynie marki nabyte.

Zaréwno srodowiska akademickie, jak i biznesowe coraz wyrazniej dostrzegaja szczegolng role, jaka petni
marka w tworzeniu i utrzymywaniu dtugotrwatej przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw/organizacji/
regionéw. Wynika to z faktu, ze marki produktow [Kotler, 1999] stanowia efektywny sposéb odréznienia sie
przedsiebiorstwa/organizacji i ich oferty od podmiotéw konkurencyjnych, co pozwala na ugruntowanie
pozydji rynkowej przedsiebiorstwa/organizacji, a takze wptywa na budowanie lojalnej grupy nabywcow.
Sytuacja ta wspomaga mozliwos¢ pobierania premii cenowej (wyzszej ceny) i prowadzi do zwiekszenia
rentownosci firmy oraz podniesienia jej wartosci.

Co zatem kryje sie pod pojeciem marki?

W literaturze marketingowej przez marke rozumie sie:
e nazwe,
o 7nak,

e symbol,
E/ ® wWzOr
lub kombinacje tych elementéw, stworzong lub opracowang celem identyfikacji débr lub
ustug sprzedawcy albo ich grupy i wyrdznienia ich sposrod konkurendji. [por. Kotler i inni

2002; Kall 2001; Shewe, Smith, 1980, Pazio, Nemezjusz, 2007]. Produkt tworzony jest po to,
aby zaspokajat potrzeby i pragnienia nabywcow.

Produkt w marketingu oznacza to wszystko, co mozna zaoferowac¢ nabywcom na
rynku i co jest w stanie zaspokoi¢ okreslong potrzebe lub pragnienie. Moze to by¢
/ przedmiot, ustuga, osoba, miejsce, organizacja lub idea [Kotler i inni, 2002]. Nabywca

utozsamia marke z produktem, ktéry przynosi mu okreslone korzysci/wartosci. Zasad-
nicza funkcjg marki jest oddziatywanie na nabywcéw przez umozliwienie identyfikacji
produktu [Kotler i inni, 2002].

[ ]
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Marka spetnia trzy funkcje gtéwne przedstawione na Rysunku 3.10.

Rysunek 3.10. Funkcje marki

funkcja
wyrdzniajaca

MARKA

funkcja funkcja
promocyjna gwarancyjna

Zrédto: opracowanie wiasne.

Funkcja identyfikacyjna (wyrdzniajaca) [por. Kall, 2001] marki stuzy utozsamianiu produktu lub
ustugi z nadawcg oraz polega na odréznieniu danego produktu od innych débr i ustug oferowa-
nych przez konkurentéw. W organizacji klastrowej zarzadzajacy informuja nabywcéw o pochodze-
niu czy miejscu ,wytworzenia produktu’, realizujgc tym samym funkcje identyfikacyjna. Dotyczy to
rowniez sytuacji, w ktérej to przedsiebiorcy postugujg sie markg klastra. Nabywca jest informowany
posrednio lub bezposrednio o pochodzeniu danej marki poprzez nazwe, logo, slogan badz przy-
wotane przez marke skojarzenia [Altkorn, 1999]. Oferenci doskonale zdaja sobie sprawe, jak istotne
jest precyzyjne przekazywanie informacji nabywcy o prowadzonym marketingu danego produktu/
organizacji/regionu.

Klaster Mazurskie Okna dziata w branzy stolarki otworowej i branz pokrewnych na tere-
nie wojewddztwa warminsko-mazurskiego i podlaskiego.

swoich produktéw wykorzystuje skojarzenia z regionem: mazurskie jeziora — mazurskie okna.
W opracowanym katalogu produktéw kazdy produkt (okno lub drzwi) posiada nazwe jezio-
ra, ktére rowniez jest tam zaprezentowane (Rysunek 3.11). Te interesujace i profesjonalnie
zrealizowane dziatania z zakresu kreacji marki s przyktadem dobrego wykorzystania moc-
nych stron regionu dla celéw wypromowania produktow klastra.

Prowadzi bardzo konsekwentng polityke marki, w ktérej dla celéw skutecznej identyfikacji

Funkcja gwarancyjna (jakosciowa) oznacza pewnga forme zobowiazania, jaka daje nabywcom wiasciciel
marki, do utrzymania statego poziomu jakosci oznaczonego produktu. Nabywcy oczekuja, ze przy ponow-
nym zakupie produktéw tej samej marki, otrzymaja korzysci, co najmniej na tym samym poziomie jakosci
co wezedniej [Mazur, Sznajder, 1998].
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Rysunek 3.11. Fragment katalogu Klastra Mazurskie Okna
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Inicjatywa Klaster Turystyki Wiejskiej, Dziedzictwo kultur i smakéw” tworza podmio-
ty z wojewddztw: podlaskiego i warmirisko-mazurskiego. W ramach tego przedsiewziecia
zostanie utworzona ,Trasa kultur i smakoéw”. Ma to by¢ rodzaj trasy turystycznej, na ktérej
podmioty skupione w klastrze beda oferowac ustugi i produkty turystyczne (odpowiadajace

zréznicowaniu kulturowemu regionu). Opracowana zostanie oferta produktéw kulinarnych
II I kojarzona z markg trasy. Kazdy klient korzystajacy z ustug turystycznych (hotelowych, orga-

nizacyjnych, szkoleniowych) otrzymywatby produkt regionalny konfekcjonowany zgodnie

z oznakowaniem marki. Przedsiebiorcy tworzacy klaster posiada¢ beda prawo wiasnosci
marki, nadawanej w drodze certyfikacji ustug oraz bedg wspdlnie podejmowac decyzje
o przytaczaniu nowych podmiotéw gospodarczych — z zachowaniem zasad konkurencji
lokalnej [http://www.podlaskie.strefabiznesu.pl].

Funkcja promocyjna (reklamowa) marki, stuzy wypromowaniu oraz statemu reklamowaniu produktu na
rynku przez zastosowanie réznych form promocyjnych, jak reklama, akwizycja, promocdja, public relations czy
sponsoring [Witek-Hajduk 2001]. Dziatania te majg na celu zwrdcenie uwagi nabywcy i naktonienie go do
wybrania i zakupu wiasnie tej marki. We wspdtczesnych czasach wyréznienie produktu na tle konkurendji
jest bardzo trudne, totez na promocje marek przeznaczane sg coraz wieksze srodki finansowe, zatrudniane
s3 najlepsze agencje, ktdre stale dbaja o powierzone im marki i je promuja [Dabrowska i Janos-Kresto, 2011].
Spetniajac te funkcje marka nie tylko oddziatuje na nabywcéw, ale takze chroni przed nieuczciwg konku-
rencja. Dzieki temu utrwalone zostaje przekonanie nabywcow o istotnych walorach produktu i korzysciach
zwigzanych z jego uzytkowaniem. Dostarczanie wartosciowego zespotu cech i korzysci prowadzi do wzro-
stu stopnia lojalnosci nabywcow. Jezeli nabywca jest zadowolony z otrzymanych korzysci, rodzi sie w nim
zaufanie do danej marki.

Funkcje marki mozna zatem rozpatrywac z punktu widzenia nabywcy oraz z perspektywy
/ oferenta [Garbarski, Rutkowski i Wrzosek, 2000].

Dla nabywcy istotnymi funkcjami marki sg [Dabrowska i Janos-Kresto, 2010]:
e mozliwos¢ tatwego i szybkiego zidentyfikowania produktu wraz z korzysciami, ktore sg z nim zwia-
zane;
e gwarandja statego poziomu jakosci produktu [Patkowski, 2010];
e ograniczenie do minimum ryzyka zwigzanego z ponownym wyborem produktu tej samej marki
(gwarancja solidnosci i wysokiej jakosci produktu);
o mozliwos¢ kreowania wiasnego wizerunku poprzez korzystanie z wybranych marek [Zurawik, 2005];
e uzyskanie wartosci, jakie niesie za sobg silna i znana marka (pozycja, prestiz i wizerunek w otoczeniu).
Z kolei, z punktu widzenia oferenta istotne funkcje marki to:
o ufatwienie w odréznieniu wiasnego produktu od ofert konkurencji;
e ochrona prawna, zabezpieczenie produktu przed konkurencjg;
e osigganie korzysci skali [Blythe, 2002];
o ufatwienie we wprowadzaniu i promowaniu nowych produktéw na rynek (nizsze koszty oraz za-
pewnione zaufanie konsumenta do produktéw tej samej marki);
e stymulowanie powtarzalnosci sprzedazy produktéw poprzez budowanie lojalnosci przez konsu-
mentow;
e zapewnienie ciggtosci istnienia na rynku, dzieki silnej pozycji marki.



Podkresli¢ nalezy, ze sita oddziatywania marki wzrasta w czasie. Ma ona swdj cykl zycia, poczynajac od
niewielkiego znaczenia ekonomicznego, poprzez rozwdj, w silng marke (nieraz moze wejs¢ w faze schyt-
kowa), dlatego zarzadzajacy firmami/organizacjami powinni rozwazy¢, czy wejs¢ w posiadanie marki po-
przez proces kreowania wtasnej marki, czy poprzez zakup obcej marki lub poprzez uzyskanie prawa do
dysponowania markg w drodze umowy. Kreowanie wtasnej marki wymaga zaangazowania, przez wiele
lat, znaczacych zasobdw finansowych oraz wielu réznorodnych umiejetnosci zwigzanych z plasowaniem
oferty, zapewnieniem powtarzalnej jakosci, innowacyjnych dziatar, skutecznej promocji marki itp. Brak
umiejetnosci podjecia wiasnych prac badawczo-rozwojowych prowadzacych do innowacyjnych produk-
tow oraz stabe umiejetnosci marketingowe powinny wykluczy¢ takg decyzje chyba, ze w tym celu zostanie
wynajeta agencja profesjonalnie zajmujaca sie tymi sprawami. Jednakze wyzwanie jakim jest silna marka,
pozwalajaca na osiggniecie okreslonego poziomu stabilizacji rynkowej i spodziewane korzysci finansowe,
pobudza do podejmowania dalszych dziatart w tym zakresie.

Z punktu widzenia budowania organizacji klastrowej, istotng sprawa bedzie stworzenie marki
klastra. Kreowana marka powinna skupiac sie na atrybutach organizacji, takich jak innowadje,
nastawienie na jakos¢ i troske o srodowisko naturalne, ktdre sg tworzone przez ludzi, kulture or-

trwalsze i bardziej odporne na dziatania konkurentéw niz atrybuty produktu. Wynika to z faktu,
ze zdecydowanie tatwiej skopiowac produkt, niz organizacje, ktéra posiada unikatowe wartosci,
przymioty, ludzi, programy. Organizadji fatwiej tez budzi¢ pozytywne emocdje, chociazby po-

@ ganizacyjna, wartosci kultywowane przez firmy w klastrze. Atrybuty organizacji klastrowej beda
-

przez dziatania na rzecz $rodowiska naturalnego, pomoc ludziom w regionie, zaangazowanie
w rozwdj technologiczny, czy inne dziafania budzace szacunek i sympatie klientow.

Przyktadem takiego dziatania jest marka Podlaskiego Klastra Spozywczego — ,Naturalnie
z Podlasial” [na podstawie www.naturalniezpodlasia.pl]. Wykorzystuje ona site regionu zna-
nego ze zdrowej, ekologicznej zywnosci, tradycyjnych receptur kucharskich i skojarzen
typu,zielone ptuca Polski” Umiejetne korzystanie z tego rodzaju zasobow pomaga tworzyc

pozytywny obraz marki, a jednoczesnie — w perspektywie dtuzszego okresu — daje nadzieje

na to, ze to wiasnie ta marka stanie sie nosnikiem pozytywnych skojarzen. Marka docelowo
bedzie funkcjonowac jako znak jakosci dla produktéw z Podlasia. Beda nig wyrdzniane tylko
produkty najlepsze, spetniajace najwyzsze wymagania jakosciowe oraz smakowe. Posiada-

nie znaku zapewni konsumenta, ze kupuje produkty wysokiej jakosci.

Przedsiebiorstwa dziatajace w strukturze klastrowej nie musza rezygnowac ze swoich marek, ale wykreowany
znak klastra,Naturalnie z Podlasial” dostarcza firmom do dyspozycji jeszcze jeden, dodatkowy brand, co stanowi
dla nich korzys¢ z oznakowania prestizowa marka swoich najlepszych produktéw. Liczy sie takze wsparcie pro-
mocyjne i marketingowe dla marek i produktéw firm — cztonkéw klastra. Warto z niego korzysta¢ zwitaszcza na
wspolnych, klastrowych wyjazdach, w czasie misji zagranicznych, targéw, imprez wystawienniczych itp. Tworze-
nie partnerstwa w sieciowej wspdtpracy, bez watpienia wymaga podjecia prac daleko wykraczajacych poza ty-
powe dziatanie. Oczekuje sie tu bowiem udziatu czynnikdw, takich jak zaufanie czy przeswiadczenie o wartosci
wspdlnego dziatania i potencjalnych efektéw, jakie moga sie pojawi¢ w dtuzszej perspektywie.

Wartos¢ marki jest zatem tym wieksza, im wieksza i bardziej znaczaca jest jej pozycja
@ w Swiadomosci odbiorcow. Nazewnictwo, symbolika i wszelkie skojarzenia zwiazane z pro-
- duktem, ktore wywotuja pozytywne wrazenia, gwarantuja marce osiggniecie sukcesu, ale
-

to za mato w odniesieniu do roli jakg ma odgrywac marka.



Wartos¢ marki

Nalezy poczyni¢ pewne ogdlne, lecz praktycznie przydatne ustalenia dotyczace tego, co nalezy rozumiec
przez warto$¢ marki oraz z jakimi innymi terminami i w jaki sposob nalezy ten termin i to pojecie wigzac.
Na temat wartosci marki wypowiadali sie zarowno teoretycy, jak i praktycy marketingu. Warto odnies¢ sie do
wiedzy jaka posiadt byty szef dziatu marketingu Coca Coli [Zyman, 1999], ktéry uwaza, ze o wartosci marki
stanowi jej reputacja, przypisane jej funkcje oraz wartosci przezywane i uznawane przez klienta. A zatem war-
todcig marki (brand value) jest tak naprawde jej pozycja i znaczenie w $wiadomosci klientdw, konsumentow.
Specjalisci rozwazajgcy znaczenie tego terminu w teorii i praktyce zwracaja uwage na to, ze wartos¢ marki
nie jest zalezna tylko od obiektywnych i,twardych” czynnikéw ekonomicznych, od wynikéw finansowych
przedsiebiorstwa i od bilansu firmy, lecz takze od wizerunku marki.

W $wietle informacji zawartych w Tabeli 3.4 warto zwréci¢ dodatkowo uwage na dziatania dazace do pozy-
cjonowania marki (zwanego rowniez plasowaniem marki), ktére zbyt czesto sg bagatelizowane. Zapewnie-
nie odpowiedniej promocji produktow i stworzenie konkretnej strategii wprowadzania ich na rynek to zbyt
mato, aby marka zyskata odpowiedni prestiz, zostata uznana i stafa sie odpowiednio rozpoznawalna. Marka
musi zajg¢ odpowiednie miejsce na rynku i w umysle klienta, zaspokajajac jego wysublimowane potrzeby,
oraz wskazujac i uwypuklajac indywidualne cechy, jakie posiada na tle konkurenciji.

Tabela 3.4. Zastosowanie badan marketingowych w procesie ksztattowania wizerunku
marki klastra

Etap Zastosowanie badan

Identyfikacja istniejacego wizerunku

Funkcje badan

Niezbedna rola w identyfikowaniu $wiado-
mosci, znajomosci marki klastra, skojarzen
i opinii. Formutowanie wnioskéw na temat
istniejagcego wizerunku bez przeprowadze-
nia badan jest mozliwe, ale dostarcza frag-
mentarycznej wiedzy

- poznawcza

- diagnostyczno-zarzadcza

marki klastra, w tym takze poréwnanie
wizerunku dotychczasowego klastra
z wizerunkiem klastréw i osrodkow
konkurencyjnych

badania wspierajace proces pozycjonowa-
nia i badania lokalnymi liderami opinii i eks-
pertami

Wybér adresatow dziatan marketingo- | W wyréznieniu  réwnych grup adresatéw | — poznawcza
wych klastra i identyfikacji najbardziej perspektywicznych

segmentow wazne s3 badania segmentacyjne
Ustalenie tzw. wizerunku docelowego | W ustalaniu pozadanego wizerunku beda | — poznawcza

- diagnostyczno-zarzadcza

- socjotechniczna

Dobdér odpowiednich instrumentéw
imagemix

Testy instrumentow image mix, np. testy re-
klamy

- diagnostyczno-zarzadcza

- ewaluacyjna

z ksztattowaniem wizerunku marki
klastra

dziatan ksztaftujacych wizerunek pozadany.
Ocena efektywnosci poszczegdlnych dzia-
tant zwigzanych z komunikacja pozadanego
wizerunku

Wyznaczenie osob i komorek odpo- | Nie dotyczy Nie dotyczy
wiedzialnych za realizacje zadan zwia-

zanych z ksztattowaniem wizerunku

Monitorowanie dziatan  zwigzanych | Cykliczna diagnoza wizerunku po wdrazaniu | - poznawcza

- diagnostyczno-zarzadcza

- ewaluacyjna

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie M. Florek, E. Gliiska, A. Kowalewska, Wizerunek miasta: od koncepgji do wdrozenia, Wolters

Kluwer Polska, Warszawa 2009.




Plasowanie jest dziataniem zwigzanym z takim sposobem zaprezentowania oferty przed-
siebiorstwa, dzieki ktéremu zajmuje ona wyrdzniajace i wysoko oceniane miejsce w swia-

domosci klientéw, tworzacych okreslony rynek docelowy [Garbarski, Rutkowski i Wrzosek,

E / 1996]. Wymaga to celowego projektowania przysztych skojarzer nazw i symboli z okreslo-

nymi korzysciami. Decyzje zwigzane z pozycjonowaniem marki na rynku nalezg do najistot-

niejszych, poniewaz wykreowana pozycja marki staje sie zazwyczaj podstawa podejmowa-
nych przez klientow decyzji zakupowych.

Wsrod kryteridw pozycjonowania wymienia sie [por. Garbarski, Rutkowski i Wrzosek, 1996]:

charakterystyke produktu (moga to by¢ unikatowe sktadniki, niepowtarzalna jakos¢ wykonania);
charakterystyke producenta (przyktadowo kultura firmy, misja, przestrzegane wartosci);
charakterystyke cenowa (nizsza cena od produktow konkurentow, wyzsza cena — ekskluzywnosc);
charakterystyke uzytkownika (zwrdcenie uwagi na znane i liczace sie na rynku firmy/osobistosci,
marke koneserow, marke nr 1);

wizerunek marki (powiazanie z dziedzictwem marki, egzotyka, nowoczesnoscia, wysoka jakoscig).

J. Kall, wyszczegolnia 10 najczesciej wystepujacych opcji pozycjonowania [por. Kall, 2001]
(przy czym nie oznacza to, ze wszystkie sg bardzo czesto wykorzystywane):
= pozycjonowanie na podstawie atrybutow marki,
= pozycjonowanie na podstawie korzysci dla klienta, ktére moga miec charakter racjo-
nalny lub emocjonalny,
= pozycjonowanie nienamacalne, nieuchwytne (trudne do nasladownictwa — np. ja-
kos¢, przywodztwo technologiczne, zdrowotnosc),
= pozycjonowanie na podstawie zastosowania marki (znalezienie nowego zastosowa-

nia dla danej marki),

= pozycjonowanie ze wzgledu na relacje cena/jakos¢,
= pozycjonowanie ze wzgledu na osobe uzytkownika/klienta (wigzanie marki produk-

tu z okre$lonym typem uzytkownika),

= pozycjonowanie w relacji do znanej osobistosci/gwiazdy (przeniesienie skojarzen
zwigzanych ze znang osobg na marke produktu),

= pozycjonowanie ze wzgledu na klase/kategorie produktu (przeniesienie skojarzen
z klasy produktu na dang marke produktu),

= pozycjonowanie ze wzgledu na konkurentéw (dazenie do odrézniania sie od wize-
runku konkurenta),

= pozycjonowanie ze wzgledu na region/kraj pochodzenia (region lub kraj moze nie-
kiedy wywotywac pozytywne skojarzenia z marka produktu).

W tym miejscu podkreslenia wymaga rozréznienie czesto mylonych pojec: pozycjonowa-

nie marki i wizerunek marki. Podstawowa réznica dotyczy punktu odniesienia obu kate-

E / gorii. I tak punktem odniesienia dla wizerunku jest proces percepcyjny klientéw, a dla pozy-

cjonowania — produkty konkurentéw. Stad pozycjonowanie wiasnej marki jest niemozliwe

bez rozeznania rynkowej konkurencji.



Z uwagi na to nalezy:
e okresli¢ czynniki gtéwne, wedtug ktérych bedg badane pozycje wszystkich wybranych

marek;
‘X e ustali¢ liste nazw marek uwazanych za konkurencyjne wobec badanej marki;

e ustali¢ pozycje (wzglednej przewagi) badanej marki nad markami konkurencyjnymi;

e dokonac¢ pomiaru stopnia postrzegania badanych marek przez nabywcéw stanowigcych
segment docelowy, do ktérego kierowana jest marka przedsiebiorstwa.

Wykorzystuje sie do tego celu tak zwang mape percepcji, czyli obraz pozycji rynkowej produktéw konku-
rentéw przedstawiony na dwuwymiarowej (w typowych osiach wspdtrzednych) mapie, na ktérej poszcze-
golnymi wymiarami (wspotrzednymi) sg cechy, przez pryzmat ktérych konsumenci postrzegaja roznice
miedzy produktami [Garbarski, 2011].

Tworzenie marki w strukturze klastrowej

Budujac nowa marke w ramach klastra, nalezy uwzgledni¢ wszystkie czynniki, moga-
@ ce miec istotny wptyw na ksztatt i przebieg procesu jej tworzenia. Przygotowanie odpo-

- wiedniej strategii utatwia prace, gdyz zakresla ona ramy realizacji catego przedsiewziecia
[Wojnarowska, 2008].

Przygotowanie zatozer budowy marki klastra wymaga okreslenia celéw oraz oczekiwanych efektéw jej
wprowadzenia. Zatozenia budowy marki ze wzgledu na range przedsiewziecia powinny by¢ zlecone do
opracowania Grupie Eksperckiej, w sktad ktérej moga wchodzi¢ przedstawiciele agencji reklamowych,
specjalistow z zakresu marketingu i innych znawcéw tej problematyki. Wyniki prac Grupy Eksperckiej po-
winny by¢ przedstawione do akceptacji Grupie Roboczej, ktéra powinna by¢ odpowiedzialna za zatozenia
budowy marki i dalsza realizacje kolejnych etapdw. Konieczne staje sie przeprowadzenie badar marketin-
gowych (por. Tabela 3.4) oraz analiz rynkowych niezbednych do budowy marki i pozwalajgcych na okre-
$lenie jej wizerunku oraz poziomoéw znaczeniowych (wartosci, cech, korzysci). Analizy rynkowe powinny
dostarczy¢ informacji na temat atrakcyjnosci regionu i jego potencjatu inwestycyjnego oraz okreslenia
grup docelowych i rynkéw priorytetowych dla dziatalnosci firm jakie skupi klaster. W swietle poczynionych
badan i analiz oraz uzyskanych informacji niezbednych do opracowania strategii brandingu wewnetrzne-
go oraz strategii komunikacji marki moze nastapic¢ ustalenie elementéw niezbednych do budowy marki.
Kolejny etap zatem sprowadza sie do budowy tozsamosci marki (identyfikacja wizualna), ktéra ma na celu
wykreowanie marki klastra, wywotanie zainteresowania firmami dziatajgcymi w ramach klastra i wyréznie-
niem ich wéréd podobnych, umozliwienie szybkiej i tatwej komunikacji z odbiorcami, zapewnienie wra-
zenia przemyslanych i spdjnych dziatan. Powinno wiec nastgpic zlecenie i opracowanie hasta i logotypu,
Ksiegi Tozsamosci oraz gadzetow reklamowych. Na tym etapie prac przystepuje sie do przygotowania
planu budowy marki, ktory bedzie zawierat ustalenie harmonogramu, budzetu realizacji programu, zakresu
i natezenia dziatar oraz ustaleniu dziatar priorytetowych. W planie powinny sie znalez¢ rowniez informacje
na temat uczestnictwa w poszczegélnych dziataniach uczestnikow zrzeszonych w klastrze.

Logotyp dla klastra

Klaster Metalowy METALIKA przystapit do prac nad zaprojektowaniem logotypu. W efekcie
Rada Organizacyjna oraz koordynatorzy klastra otrzymali z agencji Gutenberg Design dzie-
wie¢ propozycji. Wyselekcjonowano trzy projekty, ktére byty przedmiotem dyskusji na spo-

tkaniu klastrowym (Rysunki 3.12 i 3.13). W efekcie wybrano logotyp przedstawiony na Ry-

sunku 3.13, poniewaz najlepiej faczy specyfike branzy oraz idee klastra, jako sieci wspdtpracy.




Rysunek 3.12. Przyktady projektow logotypdw dla Klastra Metalika

Q) METLEA o

Zrédto: MP Polskie Klastry, 2012.

Rysunek 3.13. Wybrany logotyp klastra

gmetoli_ko

Istotng kwestig w pierwszej fazie projektowania marki klastra jest ustalenie priorytetéw

Zrédto: MP Polskie Klastry, 2012.

i odpowiedZ na zasadnicze/strategiczne pytania:
e (zytworzona bedzie jedna marke, czy wiele marek klastra?
e (Czy podjeta zostanie intensywna, ale krotkotrwata kampania promocyjna, czy tez
nastapi budowanie marki w dtuzej perspektywie czasu?
X e (Czy marka klastra bedzie traktowana stricte biznesowo, czy moze powinna byc

wzbogacona o elementy spoteczne i prestizowe, a zatem czy nie powinna to byc

réownoczesnie marka regionu, w ktérym funkcjonuje klaster?

e (Czy w budowaniu marki klastra mozna bedzie réwniez skorzystac z tzw. premii eko-
nomicznej i moralnej zwiazanej z silng markg narodowa i/lub regionalng?

e (Czy stworzona ma by¢ marka produktu, marka organizacji czy marka miejsca?

Odpowied? na te pytania i zdefiniowanie najwazniejszych celéw i zadan zwigzanych z tworzeniem marki
w ramach powigzania klastrowego, jest podstawa do dalszych dziatan.

Tak wiec kolejny krok, to kampania medialna. Stan zaawansowania tworzenia marki w strukturze klastro-
wej wymusza konieczno$¢ podjecia szeroko zakrojonej promocji marki klastra, ktdéra powinna wptywac na
wzrost $wiadomosci istnienia klastra w otoczeniu oraz przekazanie informacji na temat jego potencjatu
gospodarczego szerokiej publicznosci. W tym celu powinno nastapi¢ zlecenie opracowania scenariusza,
realizacji spotéw reklamowych oraz projektu graficznego reklamy i zlecenie zaplanowania mediéw. Ponad-
to, nalezy odpowiednio wykorzystac¢ portale gospodarcze, poprzez ktére mozliwy jest szybki dostep do
nieograniczonej liczby informacji, pozwalajacy na interaktywng platforme wymiany doswiadczen, wzrost
wspotpracy gospodarczej dzieki bazie danych itp. Istotng role moga odegra¢ wyjazdowe misje branzowe,
umozliwiajgce bezposrednie dotarcie z ofertg klastra do potencjalnych przedsiebiorcéw, importerdw, in-
westorow iinnych partneréw biznesowych. Podobnie duze znaczenie moze miec¢ wspolne zaprezentowa-
nie oferty klastra na targach i wystawach w celu uzyskania efektu synergii i unikniecia dublowania.
Podobne znaczenie bedzie miat réwniez czynny udziat w konferencjach i seminariach uwzgledniajacych
prezentacje, odczyty, udziat w sesjach match-makingowych, czyli dwustronnych spotkaniach bizneso-
wych umozliwiajacych nawigzywanie nowych kontaktéw handlowych firmom zainteresowanym ekspan-
sjg zagraniczna. Wazng role moga tez spetnia¢ odpowiednio przygotowane publikacje. Podejmowane
dziatania promocyjne powinny uwzgledniac¢ tzw. branding wewnetrzny dotyczacy obserwacji najlepszych
praktyk zwigzanych z promocjg gospodarcza w kraju i za granicg oraz zastosowanie zaobserwowanych
praktyk przy opracowywaniu strategii promocyjnych marki klastra. Wspieranie inicjatyw promujacych mar-
ke klastra, wymiana pomystow, doswiadczen i sugestii przez wszystkich zaangazowanych w jego rozwdj



powinno stuzy¢ wszystkim uczestnikom klastra oraz wszystkim instytucjom zaangazowanym w rozwdj
i promocje obszaru, na ktérym klaster dziata. Catg procedure kreowania marki klastra powinna zakonczy¢
ewaluacja skutecznosci programu — pomiar efektywnosci budowania marki i uzyskanie informacji o sku-
tecznosci przeprowadzonych dziatar. Kwintesencjag i podsumowaniem podejmowanych dziatan jest wzor
harmonogramu realizacji dziatan (Tabela 3.5) oraz budzet realizacji programu (Tabela 3.6).

Tabela 3.5. Harmonogram realizacji dziatari kampanii marketingowe;j

Dziatanie Okres realizacji

Badania i analizy

Identyfikacja wizualna
Kampania medialna
Portal internetowy

Wyjazdowe misje branzowe

Targi i wystawy

Publikacje

Udziat w konferencjach i seminariach
Branding wewnetrzny

Badania ewaluacyjne
Zrédfo: [Wojnarowska, 2008].

Tabela 3.6. Budzet realizacji programu na poszczegoélne etapy dziatar

Dziatanie Budzet Zdarzenia

Prace analityczne Badania marketingowe, analiza potencjatu gospodarczego, plan
budowy marki, ustalenie wizji marki

Identyfikacja wizualna Ksiega Tozsamosci, produkcja gadzetow

Kampania medialna Zaplanowanie liczby reklam graficznych, spotéw reklamowych,
zakup mediow, media plan

Portal internetowy Projekt, budowa, utrzymanie i promocja

Wyjazdowe misje branzowe Zaplanowanie misji wyjazdowych (liczba dni i liczba uczestnikdw)

Targi i wystawy Zaplanowanie liczby imprez krajowych i zagranicznych

Udziat w konferencjach Zaplanowanie liczby konferencji krajowych zagranicznych

i seminariach

Publikacje Liczba albumow promocyjnych, ulotek itp.

Branding wewnetrzny Dziatalno$¢ klastra, dziatalno$¢ lobbingowa, staze i nagrody

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ten szeroko zakrojony projekt tworzenia marki w strukturze klastrowej, omoéwiony powyzej, w praktyce
bywa minimalizowany.



Wybidrcze potraktowanie wersji budowy marki klastra przedstawiono na przykfadzie pro-
jektu Klastra Turystycznego Mazury Zachodnie. W ramach tego projektu zatozono wybrany
zakres dziatan. Wsréd nich zwrécono uwage na:

1. Wypracowanie wspolnych ofert pakietowych ma stuzyc¢, jako:

a) skierowanie do przedsiebiorcédw i branzy turystycznej konferencji dotyczacych
budowie marki klastra, potaczonych z czescig warsztatowa dedykowang budo-
waniu wspdélnych pakietéw ofert;

b) opracowanie wspdlnego wizerunku marki klastra (dziatania te maja na celu zin-
tegrowanie $rodowiska klastra oraz zachecenie nowych cztonkéw do uczestni-
czenia w tej inicjatywie).

2. Opracowanie strony internetowej z informacjami o wspdélnych ofertach pakieto-

wych i ofercie poszczegdlnych cztonkow klastra, stworzenie internetowej mapy szla-
kow Mazur Zachodnich.

3. Wypracowanie wspdlnego standardu informowania o regionie. Dziatania te postuza
podniesieniu wsrod cztonkdw klastra wiedzy o regionie oraz wypracowaniu i wdro-
zeniu wspolnego, w catym klastrze, standardu dostarczania informacji o regionie.
Ujednolicone zostang materiaty informacyjno-promocyjne i wystandaryzowany
sposodb ich prezentowania przez cztonkdw klastra.

4. Promocje zewnetrzng marki klastra. Wypracowana i wystandaryzowana oferta kla-
stra i jego cztonkéw bedzie przedmiotem szeroko zakrojonych dziatari promocyj-
nych majacych na celu zwrécenie uwagi zaréwno srodowiska touroperatoréw, jak
i turystéw indywidualnych zaréwno na region Mazur Zachodnich, jak i na nowo-
powstatg oferte.

Wypracowane oferty, w potgczeniu z opracowanym wspdlnym wizerunkiem i identyfikacjg wizualng kla-
stra beda stanowic¢ kanwe kolejnych dziatari promocyjnych w ramach klastra. Uzyskana tak warto$¢ do-
dana jest zbiorem cech, ktére sprawiaja, ze produkty, ustugi czy marki uzyskaja przewage konkurencyjna,
a wizerunek marki stanie sie najwazniejszym kreatorem wartosci dodanej zaréwno produktéw, jak i ustug,
ktéry mozna stanowic¢ za pomoca [Pietrasik, 2008]:

— jakosci i cech produktow,

— jakosci i cech ustug,

— jakosci obstugi,

— wizerunku marki (bedacego wypadkowg powyzszych).
Jak wynika z powyzszych informacji, to jak silna jest marka, zalezy od jej wizerunku i reputacji
wypracowanych duzym naktadem sit i Srodkéw. Nie da sie ich kupi¢, trzeba je konsekwentnie
budowac i rozwija¢. Strategie marki i Corporate Identity (Identyfikacja Wizualna) maja za zadanie
opracowanie wzorca wizerunku najlepszego dla klastra, a nastepnie planu dziatan, ktéry ma ten
wizerunek ksztattowac.
Kreowanie odpowiedniego wizerunku marki ma w dzisiejszej gospodarce ogromne znaczenie. Dla klien-
téw wigze sie to z fatwiejszg identyfikacja oferty rynkowej, ogranicza ryzyko zakupu oraz pozwala na zaspo-
kojenie ich réznorodnych potrzeb, w procesie nabywania dobr i ustug. Szczegdlnego znaczenia nabiera
kreowanie marki regionu w kontekscie rozwoju turystyki.
Ciekawym przyktadem jest Transgraniczny Klaster Turystyczny Szlak wodny Berlin-Szczecin-Battyk
[Witek, 2011].



,Szlak wodny BSzB” po stronie polskiej jako szlak turystyczny zostat zdefiniowany w la-
tach 90. podczas promocji regionu zachodniopomorskiego w Messe Berlin'90. Dopiero

I w 2007 roku, po otwarciu granicy polsko-niemieckiej, stat sie dostepny bez ograniczen. Na

akwenach wzdtuz ,Szlaku wodnego BSzB”, po stronie polskiej i niemieckiej, znajduje sie
przeszto 100 portdw i przystani. Jest to teren posiadajacy najwieksza liczbe i powierzchnie

akwendw w tej czesci Europy.

Rysunek 3.14. Logo Transgranicznego Klastra Turystycznego Szlak wodny Berlin-Szczecin—Battyk odno-
szace sie do geograficznych granic Euroregionu,Pomerania”oraz osi szlaku wodnego BSzB

At TYK -
SZCZECIN o T
BERLIN

Zrodto: Z. Zbroja, materiaty wewnetrzne klastra.

Celem tego klastra jest takie spopularyzowanie ,Szlaku wodnego BSzB', by stat sie on jedna z gtéwnych
atrakgji turystycznych Pomorza Zachodniego oraz stanowit centralng os Euroregionu ,Pomerania” (por.
Rysunek 3.10). Ponadto, w ramach Klastra TKT-BSzB, podejmowane sg innowacyjne dziatania wspierajace
przedsiebiorczos¢, ktére daza do rozwijania inicjatyw partnerskich w powigzaniu z sektorami: publicznym,
pozarzadowym oraz prywatnym z uwzglednieniem wspdtpracy miedzyregionalnej wzdtuz rzeki Odry po
stronie polskiej i niemieckie).

Jak wynika z badan IBnGR, az 85% inicjatyw klastrowych wymienia w celach swojej dziatalnosci che¢ bu-
dowania wspotpracy, a ponad potowa (54% ) promocje dziatalnosci oraz stymulowanie przedsiebiorczosci.
Tak wiec, na pierwszy plan wybija sie budowanie relacji pomiedzy uczestnikami klastra oraz rozwijanie
swojej dziatalnosci poprzez dziatania promocyjne i zwiekszanie swojej innowacyjnosci [IBnGR, 2009] co
zasadniczo wptywa na kreowanie wartosci klastra.



Rozdziat 4

Poszukiwania rozwigzan w ramach klastrowej sieci

wartosci

Audyt jako narzedzie doskonalenia efektywnosci

innowacyjnej w klastrze

Jacek Drozdzal

Zetkniecie sie animatora klastra z zagadnieniami zwigzanymi z wdrazaniem technologii w firmie budzi na
samym poczatku wiele oporéw oraz niecheci. Sami przedsiebiorcy czasami z niedowierzaniem podchodza
do tego tematu, chociaz wiedzg, ze jest to nieunikniony element rozwoju firmy. Zagadnienia prezentowa-
ne w tym rozdziale to kompleksowe podejscie do problemdw juz opisanych w literaturze, wdrazanych
w krajach o wysokim poziomie rozwoju gospodarczego.

Kazda sie¢ czy klaster musi posiadac swoj element wartosci dodanej, ktéry bedzie rézni¢ go od innych. Sta-
nie sie on znaczacym elementem wskazujgcym kierunki rozwoju firmom skupionym w organizacji. Dzieki

takim nowym rozwigzaniom animator otrzyma kolejne narzedzie dziatania w klastrze, dzieki ktéremu be-
dzie mogt, w znaczacy sposob, wptywac na pewien ksztatt klastra oraz starac sie rozwijac¢ jego produkty
regionalne. Czy transfer technologii jest potrzebny?

]

Proces transferu technologii to proces przekazywania okreslonej wiedzy technicznej oraz
organizacyjnej i zwigzanej z nig know-how celem gospodarczego (komercyjnego) wykorzy-
stania. Transfer technologii to proces zasilania rynku technologiami stanowigcy szczegol-
ny przypadek procesu komunikowania sie. Nalezy podkresli¢ interakcyjny charakter tego
procesu, w ktérym wystepujg rozmaite petle sprzezert zwrotnych pomiedzy nadawcami
i odbiorcami wiedzy oraz nowych rozwigzan technologicznych i organizacyjnych [Matu-
siak, 2011, 5.301].

Patrzac na powyzsza definicje transferu technologii, kazdy animator powinien przesledzi¢ odpowiedni ciag

myslowy zwigzany z tym zagadnieniem. Proces ten wystepuje pod dwoma postaciami: techniczng i pro-

ceduralna.

e Charakter techniczny tego logicznego ciggu powinien zawiera¢ sie w wiedzy inzynierskiej, nauko-

wej, istniejacych standardach, czy badaniach oraz know-how.
e Charakter procedur to przede wszystkim zapisy prawne, umowy o zachowaniu poufnosci, patenty,
licencje. Obecnie, kiedy duzym problemem staje sie nadmiar informacji, a wyzwaniem globalizacja

przemystu, pojawiajg sie problemy, ktére najtatwiej rozwigzac, wykorzystujac systemy informatycz-

ne. Tym zagadnieniom poswiecony jest Rozdziat 5.



Kazdy system zarzadzania wiedzg powinien opiera¢ sie na odpowiednio przygotowanym rozwiazaniu in-
telektualnym bazujacym na wspodtczesnych osiggnieciach komunikacyjnych i technologicznych. Dlatego
tez zarzadzanie takim procesem nie jest i nie powinno by¢ zagadnieniem stricte technologicznym, gdyz
jego pozyskiwanie z definicji wymaga udziatu cztowieka. Przeprowadzenie procesu transferu technologii
w juz funkcjonujacych powiazaniach sieciowych powinno by¢ bazg w pozyskiwaniu tej wiedzy. Dzieki
takiemu podejsciu animator moze lepiej i szerzej pozna¢ mechanizmy funkcjonowania danego przedsie-
biorstwa oraz precyzyjniej okresli¢ zakres i mozliwosci wdrazania innowacji do firmy.
Duzo juz napisano o roznicach dzielacych sfere nauki i biznesu. Warto tutaj przytoczyc kilka podstawowych
poje¢, ktore nieodzownie sie z tym facza. Do podstawowych przyczyn ,luki komunikacyjnej” miedzy $wia-
tem nauki i biznesu zalicza sie:

= réznice mentalne i osobowosciowe naukowca i przedsiebiorcy;

= réznice w zakresie warunkow pracy, statusu, poziomu ptac;

= system oceny i brak zachet do wspdtpracy po stronie publicznego sektora B+R;

= niedostateczny popyt na badania naukowe po stronie firm, niska ocena przydatnosci;

= problemy oceny i otwarto$¢ na ryzyko. [Matusiak, 2011, s. 302].
Przygladajac sie uwaznie temu zagadnieniu, animator klastra winien racjonalnie rozktada¢ sity zwigzane
z wdrazaniem nowych technologii w firmach. Warto zwréci¢ uwage na kilka podstawowych zagadnien,
ktére determinuja transfer wiedzy. Dobrze rozpoznane dziatania firm w klastrze, ich zaplecze badawcze,
gospodarcze i inwestycyjne moze odpowiednio przyczyni¢ sie do prawidtowej diagnozy innowacyjnej.
Bazujac na doswiadczeniach animatorow klastréw, zobaczmy poszczegdlne etapy wdrazania nowej tech-
nologii i poszukiwania oferty technologicznej. Prezentowane etapy dziatar zostaty juz zaimplementowane
w kilku sieciach wspétpracy w Polsce. PrzesledZzmy kolejne etapy, jakie animator klastra winien spetic przy
wdrazaniu transferu technologii w srodowisku sieciowym klastra. Postuzmy sie pewnymi schematami, kto-
re pozwolg nam zrozumie¢ caty transfer wdrazanej technologii.

1. Etap 1 - badania i poszukiwania rynku technologii w klastrze oraz tworzenia oferty technologiczne;.

2. Etap 2 — budowania ptaszczyzny wspdtpracy nauka — biznes.

3. Etap 3 - monitorowania wdrozonej oferty technologicznej w klastrze.

Rysunek 4.1. Schemat blokowy wdrazania etapdw transferu technologii

ETAP 2
ETAP 1 Wspétpraca z naukowcami
Badanie i poszukiwania
Bad
Now iatalnosci Wdrozenie technologii

ETAP 3

Monitoring wdrozenia

Zrédto: opracowanie wiasne.

Etap 1. Badanie rynku technologii

Na tym etapie waznym element jest odpowiednie przygotowanie oferty lub zapytania ofertowego dla
firm. Animator klastra/koordynator, wykorzystujac swoje umiejetnosci organizacyjne i doswiadczenie
biznesowe, jak tez wspodtprace z naukowcami w danej dziedzinie powinien odpowiednio dobrac i zapro-



ponowac przedsiebiorcy odpowiednig technologie, adekwatng do wdrozenia w firmie. Niejednokrotnie
wigze sie to z szeregiem wspdlnych rozmow i wizyt studyjnych w firmie (wraz z naukowcem), tak aby do-
starczony produkt spetniat wymogi innowacji oraz oczekiwania przedsiebiorcy. Dzieki takiemu podejsciu
animator/koordynator klastra lepiej poznaje specyfike dziatania firmy, zas przedstawiciel nauki moze prak-
tycznie przyjrzec sie wykorzystywanej technologii. Przedstawiona w takim dziataniu oferta technologiczna
dla firmy bedzie spojna i odzwierciedlajaca oczekiwania firmy.

Rysunek 4.2. Etap pierwszy — schemat tworzenia oferty technologicznej

Przygotowanie oferty Prezentacja oferty lub Przeglad profili
lub zapytania zapytania potencjalnych dostawcow

technologicznego technologicznego lub odbiorcéw technologii
w klastrze

Oferta technologiczna dla firm klastra
Zrédfo: opracowanie whasne.

Animator na tym etapie, po otrzymaniu zapotrzebowania technologicznego od firmy, poszukuje w réznych
bazach wiedzy dostepnych technologii oraz patentéw rozwiazan przydatnych do wprowadzenia innowadji.
To bardzo wazny etap poszukiwan i,przymiarek” technologicznych. Od tego pierwszego etapu zalezy celo-
wos¢ oraz trafno$¢ wdrazanej innowacji w firmie/klastrze. Przygotowana oferta technologiczna dla firmy/
klastra powinna spetnia¢ wszystkie standardy rynkowe oraz biznesowe. Dzieki odpowiednio przygotowanej
ofercie firma moze podjac¢ swiadomg decyzje o wdrozeniu lub nie nowej technologii w przedsiebiorstwie.

Dobrym przykfadem poszukiwan ofert technologicznych na portalach internetowych jest
sie¢ Enterprise Europe Network, ktéra dziata w Polsce oraz 34 innych krajach Europy. (Sze-
rzej o dziataniu tej sieci napisano w Rozdziale 5).

Rysunek 4.3. Przyktad oferty technologicznej z portalu EEN

Bilania cLafyt rar b g h ket (e sk Lwys s e
| =m.

—

» PLERTEESLL, PCRmLTIRS | THL RO,
T T SRR e e —— B T [T e & FRCREOE S Crl, et T T ) TRaspC
il s & el S SR T v, S
& [hima
= ] POCE e
MEI

£
o GO, I S | T S
o PR SR . e S

CL T e T

+ wemnE R o | el e

+ S TR TR

+ Wecnm FRoromaIny

+ wedrm Lnstrpy

+ wymna i

b R T e ST T
& AR PR ST WA sl | BT
+ R T

+ Wymnm Wb @ Tpean s Betate s

+ warm TP

+ mntnn Tasfvsiegs : Farsms (hemase

Zrédto: na podstawie www.innowacje.zut.edu.pl



114

W tym przypadku komercjalizowana wiedza przez uczelnie wyzsza jest prezentowana w sposob jasny i cieka-
wy dla przedsiebiorcy (wdrazajacego), Posegregowanie poszczegdlnych patentdw czy technologii na branze
oraz jednostki naukowe w znaczacy sposob utatwia poszukiwanie odpowiedniej wiedzy czy innowadji. Po-
zyskanie/kupienie wybranej technologii jest chronione przez baze w postaci numeru referencyjnego oraz
krotkiego opisu. Aby uzyskac wiecej informadji o tej konkretnej technologii i skontaktowac sie z jej dostaw-
Ca, nalezy zgtosi¢ sie do jednego z wielu osrodkéw EEN w Polsce. Konsultanci osrodka, poinformuja o nie-
zbednych procedurach poufnosci oraz mozliwosci nabycia lub zaimplementowania wybranej technologii.
Pomoga réwniez przygotowac odpowiednie zapytanie ofertowe zgodne z potrzebami firmy oraz w dalszej
kolejnosci zaoferujg pomoc przy stworzeniu odpowiedniej umowy biznesowej z dostawca technologii.

Rysunek 4.4. Przyktad oferty technologicznej sktadanej u konsultantéw sieci EEN (fragment)
Oferta technologiczna

TECHNOLOGY OFFER (TO)

E/ Wypetniony formularz nalezy dostarczy¢ konsultantowi lub przesta¢ na ad-

Deadline of the Offer (Termin waznosci oferty):
Do kiedy informacja o ofercie bedzie wazna, maksymalnie: 1 rok

Title of the Offer (Tytut oferty):
Tytut powinien by¢ jasny i czytelny dla osoby nie bedacej specjalista w danym obszarze techno-
logii. Tytut moze zosta¢ uzgodniony z Konsultantem na samym korncu.

Przyktad:,,Nowa, innowacyjna maszyna do ciecia blach zwiekszajqca produkcje o ok. 40% przy jed-
noczesnej duzej redukcji kosztéw energii”

Description of the Offer (Opis oferty, min. 100 znakow):

Opis oferty, bez danych technicznych - najwazniejsza cze$¢, ktéra powinna wprowadzi¢ poten-
cjalnego klienta w temat, przedmiot samego zapytania, jezeli to mozliwe nalezy poda¢ np. spo-
dziewane obszary zastosowan (moze wiecej niz jedno?). Nie nalezy podawaé nazwy oraz danych
kontaktowych Panstwa firmy!

Przyktad: ,,Firma z Polski oferuje nowoczesnqg maszyne do ciecia blach, ktora przez zastosowane
w niej rozwiqzania zwieksza wydajnos¢ pracy do 40%. Oferowany sprzet wyréznia sie od innych
obecnych na rynku predkosciq ciecia, tatwoscig w adaptacji do obecnej linii technologicznej oraz
mniejszym zuzyciem energii” - mozna dodac takze inne, wazne informacje.

Innovations and advantages of the Offer (Innowacyjnos¢ i zalety oferty, min. 50 znakoéw):

Prosze opisac¢ wszystkie zalety oraz cechy wyrézniajace oferowana technologie od obecnie sto-

sowanych na rynku. Moga by¢ to dane techniczne itp.

Zrédto: Materiaty sieci EEN West Poland realizowane w Regionalnym Centrum Innowacji i Transferu Technologii w Szczecinie.



Etap 2. Ptaszczyzna wspoétpracy nauka i biznes

W tym przypadku tzw. zapytanie technologiczne na nowg inwestycje wychodzi od przedsiebiorcéw. Sfera
biznesowa wysyta je wprost do uczelni wyzszych czy jednostek badawczych. Tutaj niejednokrotnie spoty-
ka sie pewnego rodzaju problemy z udzieleniem odpowiedzi przedsiebiorstwom, gdyz nie wyksztatcity sie
jeszcze odpowiednie mechanizmy rynkowe na wszystkich uczelniach w naszym kraju. Zmieniona przez
Sejm RP ustawa o szkolnictwie wyzszym, takie dziatanie kierunkuje do Osrodkéw lub Centréw Transfe-
ru Technologii, ktére funkcjonujg przy uczelniach wyzszych. Ma to sprawi¢, aby przedsiebiorca, wspdlnie
z konkretnym naukowcem, mégt znalez¢ rozwigzanie do swojego pomystu lub tez poszukac odpowied-
niego «pytania» technologicznego na $wiecie lub w Europie. Rola animatora wigze sie tutaj z potrzeba
zachecania oraz motywowania przedsiebiorcéw do wdrazania nowych technologii. Pierwszy etap rozmo-
wy jest bardzo wazny. Nalezy podkresli¢, ze od odpowiedniego przygotowania oraz wiedzy animatora/
koordynatora klastra zalezy trafnos¢ podjetych rozmoéw z naukowcami czy tez wdrozenie badan podsta-
wowych. Przygotowanie rozmowy biznesowej, zaanimowanie dziatar z naukowcem oraz przedstawienie
oferty technologicznej to etap kolejny. Naukowiec i przedsiebiorca musza znalez¢ wspdliny jezyk, aby ich
wspolne dziatanie miato sens. Kolejne oddziatywanie animatora to juz tylko rozmowy biznesowe finalizu-
jace przedsiewziecie. Nalezy zwrdcic tutaj uwage, aby ta sfera byta odpowiednio przygotowana (umowa
wdrozeniowa, patent itp.) oraz aby przebiegata w spokojnej atmosferze dla obu stron. To szczegdtowe juz
rozmowy, ktére prowadza biznesmen i naukowiec, a od ich rezultatu zalezy podpisanie wspdlnej umowy
i wdrozenie technologii — czyli komercjalizacja.

Rysunek 4.5. Schemat tworzenia oferty technologicznej w etapie 2

Zapotrzebowanie/zapytanie
Sfera naukowa technologiczne ze sfery
i jednostki B+R biznesowei

Zapytdnie do klastra

Przedstawienie oferty technologicznej
lub patentowej dla firm klastra

e

| Nawiazanie kontaktu
| zdostawca lub
|
|

Zrodfo: opracowanie whasne.

Animator w tym przypadku jest facznikiem pomiedzy naukg i biznesem. Od jego znajomosci wdrazanego
tematu oraz umiejetnosci komunikowania sie z naukowcami zalezy efekt finalny rozméw biznesowych.
Przedsiebiorcy sg coraz bardziej sktonni finansowac tego typu kompleksowe ustugi oraz wskazywanie roz-
wigzania ich problemu technologicznego. Dlatego tez przedstawiona przez klaster kompleksowa oferta
technologiczna dla firmy staje sie bardzo waznym narzedziem dziatania. W kolejnym kroku przedstawiony
zostanie sposéb, w jakim animator powinien ewaluowac przedstawiong oferte dla firm.



Etap 3. Plaszczyzna monitorowania oferty technologicznej

Na tym etapie bardzo wazna rolg animatora klastra jest takie przygotowanie procedur oraz uméw bizneso-
wych, aby byty one korzystne dla przedsiebiorcy. Istotnym elementem w opracowaniu stosownych doku-
mentéw jest pomoc rzecznikdw patentowych, biur i kancelarii patentowych. Pomocnym we wspétpracy
moga tez okazac sie regionalne centra transferu technologii (w wiekszosci dziatajgce przy uczelniach wyz-
szych) czy instytucje otoczenia biznesu zajmujace sie tymi zagadnieniami. Animator klastra wspotpracu-
jac z kancelariami patentowymi moze zleci¢ sprawdzenie czystosci patentowej ztozonej oferty, sprawdzi¢
rzetelnos$¢ firmy oferujgcej ustuge lub produkt innowacyjny. Musi on tutaj wykaza¢ sie duzym zaangazo-
waniem oraz operatywnoscig dziatan, tak aby firma mogta otrzymac wiarygodng informacje oraz komplek-
sowg obstuge merytoryczna. W miare swoich mozliwosci oraz do$wiadczenia powinien tez monitorowac
caty proces pozyskiwania i wdrazania nowej technologii. Komunikowac sie z naukowcem i przedsiebiorca
oferujgc swoja pomoc przy np. tworzeniu umowy biznesowej/wdrozeniowej czy wskazywac firmie inne al-
ternatywne kierunki dziatan. Takie dziatania (koordynacja prac oraz proceséw przez animatora/koordynato-
ra) sy obecnie mile widziane przez przedsiebiorcéw, ktdrzy w nawale pracy biznesowej nie do korica chcg
sie mocno angazowac w realizowany proces. tatwiej jest im przedstawic¢ swoje oczekiwania i potrzeby,
aby tylko,pojawi¢” sie na ostatnim etapie prac — podpisaniu umowy biznesowej. Dzieki wdrazaniu takich
dziatan oraz ulepszeniu i wprowadzaniu innowacyjnych produktéw w firmach klastra mozna spodziewac
sie w dalszej perspektywie wymiernych korzysci dla animowanej sieci/klastra.

Rysunek 4.6. Schemat monitorowania oferty technologicznej w etapie 3

Pomoc animatora klastra
e podczas negocjacji S
i zawieraniu umowy
pomiedzy dostawca
i odbiorca technologii \

Pomoc doradcza animatora
klastra we wdrazaniu
technologii

Monitorowanie wdrazania
technologii lub realizacji
umowy

Przedsiebiorca | Oferta
Umowa | technologiczna

Zrédfo: opracowanie whasne.



Podsumowujac caty proces wdrazania i dziatania animatora, warto zwrdci¢ uwage na elementy wynikajace

z wprowadzania transferu technologii w klastrze:

Animator winien:

podpowiadac firmom konkretne zamdéwienia badan podstawowych czy rozwojowych w jednost-
kach badawczych lub laboratoriach specjalistycznych,

promowac zakup maszyn i urzadzen technicznych (ich modernizacja), bedacy rodzajem przenosze-
nia nowych rozwiazan technicznych mogacych inspirowac swoja konstrukcja i sposobem dziatania
do nasladownictwa oraz wdrazania nowych technologii,

uczestniczy¢ we wspodlnych procesach decyzyjnych zmierzajacych do tworzenia nowych rozwigzan
doskonalgcych inwestycje bezposrednie w przedsiebiorstwach klastra,

aktywizowac dziatania firm klastra do wspétpracy ze sferg B+R,

dynamizowac zakup przez firmy w klastrze nowych technologii zwigzanych z zakupem nowych pa-
tentéw, licencji czy wiedzy know-how,

scisle wspotpracowac z uczelniami wyzszymi czy ich wydziatami w regionie celem modyfikowa-
nia procesu dydaktycznego studentdw w oparciu o nowe technologie wdrazane w firmach (prace
dyplomowe pod konkretne zamdwienia firm, staze absolwenckie w firmach, praktyki zawodowe
w firmach klastra).

Audyt technologiczny i badawczy, jako narzedzie dziatania w klastrze

Przedsiebiorcy dziatajacy w sieciach wspotpracy/klastrach coraz czesciej zlecajg firmom konsultingowym
przeprowadzanie w ich przedsiebiorstwie audytu technologicznego. Jest on narzedziem badawczym stu-

zacym do zweryfikowania pozydji firmy na rynku czy tez wskazania potencjalnych zagrozer konkurencyj-
nych. Jest to réwniez narzedzie stuzace do zwiekszenia efektywnosci produkcji oraz pogtebienia wiedzy
zwiazanej z dokonaniem oceny biezacej sytuacji w firmie przed przystapieniem do proceséw inwestycyj-

nych. Audyt technologiczny wigze sie réwniez ze wskazaniem potencjalnych kierunkéw rozwoju czy tez
poszukiwaniem nowych technologii produkcyjnych. Raport z audytu winien tez wskazywac na niezalezne
opinie zwiazane z oceng potrzeb potencjalnych partneréw strategicznych (inwestycyjnych), czy tez kon-

kurencyjnos¢ i zdobycie silniejszej pozycji rynkowej.

Przed przystapieniem do audytu technologicznego w firmie warto skontaktowac sie ze
specjalistami w tej dziedzinie z centréw transferu wiedzy w regionie. Mozna tez przepro-
wadzi¢ z nimi wstepne rozmowy dotyczace audytu technologicznego, jego zakresu oraz

ustali¢ jego charakter. Pamietac rowniez nalezy, ze komercjalizacja wiedzy to takze czes¢

E / audytowa i trzeba wczesniej ustali¢ przez eksperta kwote za jej realizacje. Z praktyki wyni-

ka, ze w takim audycie technologicznym uczestniczg zazwyczaj dwie osoby — naukowiec

z wybranej dziedziny wiedzy (znajacy sie na zagadnieniach technicznych i produkcyjnych
danego przedsiebiorstwa) oraz ekspert (osoba znajaca realia rynkowe, powigzania koope-
racyjne, aspekty finansowe i prawne prowadzonej dziatalnosci przez przedsiebiorstwo).



Podczas realizacji audytu technologicznego w firmach klastra warto pamietac o:
= zapoznaniu zarzadu przedsiebiorstwa z zakresem audytu technologicznego (aby
osoby udzielajace odpowiedzi byty przygotowane do rzeczowych rozméw) — np. ob-
szaru prowadzonego audytu: struktura organizacyjna firmy, zasoby ludzkie i system
pracy, dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa w firmie, marketing i sprzedaz produktéw
firmy, park maszynowy i infrastrukturalny,
= przedstawieniu skfadu zespotu audytujacego oraz uprzedzeniu o swojej obecnosci

- jako Aanimatora klastra podczas audytu (zaprezentowaniu zarzadowi krétkiego
dossier oséb audytujacych),
= wyznaczeniu dogodnego terminu spotkania oraz miejsca w firmie, aby osoby audy-

=)

towane czuly sie swobodnie podczas odpowiedzi na pytania audytoréw,

= nakresleniu ram raportu pokontrolnego z przeprowadzonego audytu — tak aby za-
rzad przedsiebiorstwa miat czas na jego przeanalizowanie,

= monitorowaniu, jako animator klastra, realizacji zalecer audytowych w firmie,

= rozpowszechnianiu, jako dziafania marketingowych klastra, ogolnych informacji
o przeprowadzonym audycie technologicznym w firmie.

Aby wzmocni¢ potencjat firmy w ramach przeprowadzonego audytu technologicznego, warto w nim okre-
sli¢ potrzeby inwestycyjne i restrukturyzacyjne przedsiebiorstwa zwigzane z koniecznoscia wprowadzenia
innowacji oraz transferu technologii. Wiedza ta moze postuzy¢ zarzadowi firmy do lepszego wykorzystania
potencjatu zasobdéw ludzkich czy tez parku maszynowego przy podnoszeniu swojej konkurencyjnosci.
Audyty tego typu prowadzone w duzych przedsiebiorstwach sg realizowane przez wyspecjalizowane kra-
jowe i miedzynarodowe zespoty audytorskie oraz uznanych ekspertow i ekonomistéw.

Warto pokusi¢ sie tutaj o przytoczenie kilku obszaréw analizy badawczej realizowanej podczas audytu
technologicznego. Dziatania i obszar pracy audytorskiej skierowany jest na:

e pozycjonowanie produktow, rynkéw firmy — analiza obecnej pozycji produktéw na rynku, jak réw-
niez procentowego udziaty firmy w tym rynku,

e analize obecnego stanu rzeczy i identyfikacja obszaréw o dobrej i gorszej funkcjonalnosci dla przed-
siebiorstwa,

e analize zapotrzebowar na nowe, innowacyjne rozwigzania oraz poszukiwanie potencjalnych Zrédet
tychze rozwigzan (przeglad ofert uczelni, patentéw oraz nowych rozwigzan na rynku),

e wyznaczenie potencjalnych kanatéw transferu technologii do przedsiebiorstwa — analize mozliwo-
4ci transferu i wybor najodpowiedniejszej $ciezki implementadji,

e zanalizowanie potencjatu w zakresie przyswojenia nowych rozwigzar technologicznych — ocena
tatwosci przystosowania linii produkcyjnej badzZ obecnych proceséw do zaadoptowania nowego
rozwiazania technologicznego, nowego produktu, badZ nowych proceséw. W przypadku trudnosci
z elastycznoscig obecnych systeméw — wskazanie sposobdw na mozliwie fagodne i sprawne wpro-
wadzenie innowadcji [Ciegotura, 2010].

Zatem audyt technologiczny jest analizg zarbwno otoczenia zewnetrznego firmy, jak i jej uwarunkowan
wewnetrznych. Natomiast decyzja o przeprowadzeniu go w matej czy sredniej firmie musi uwzgledniac
potrzeby w odpowiednich obszarach przedsiebiorstwa zwigzanych z innowacjami i wdrozeniem nowej
technologii.

Zwykle taki audyt moze byc¢ poczatkiem szerszej analizy aktywnosci przedsiebiorstwa pod wzgledem
ekonomicznym i inwestycyjnym. Wstepny przeglad dziatalnosci przedsiebiorstwa stuzy do szybkiego
audytu wstepnego. Przeprowadzany jest on zwykle w czasie 3—4 tygodni pracy konsultacyjnej w firmie.
Jego zadanie polega na przedstawieniu przedsiebiorstwu ogdlnej sytuacji w kontekscie technologicznym



i rynkowym oraz udzieleniu kilku wskazéwek, w ktorym miejscu i jak trzeba poprawic sytuacje w firmie.
Animatorzy klastra nie sg ekspertami technicznymi, ale sg w stanie ocenic¢ przedsiebiorstwo w stosunku do
wielu czynnikow zarowno wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Gtéwna korzyscia dla przedsiebiorstwa jest —
oprécz analizy — inspiracja do wykorzystania przysztych mozliwosci (,otwarcie oczu”), itp. Jest to pierwszy
krok w udoskonaleniu firmy oraz wstep do petnego audytu technologicznego przeprowadzanego przez
ekspertéw i naukowcow.

I I I Rysunek 4.7. Przyktad Audytu Technologicznego (Fragment)

AUDYT TECHNOLOGICZNY

Dane teleadresowe i identyfikacyjne przedsiebiorstwa:
(wypetnia konsultant na bazie wcze$niej zebranych informacji)

Dane podstawowe
Petna nazwa firmy:

Ogdlna analiza MSP/ Sytuacja na rynku

Z punktu widzenia klienta
Pytanie 1:
Czy macie wiecej niz jeden produkt lub rodzaj dziatalnosci? Prosze wyliczyc jak wiele.

Pytanie 2:
Dlaczego klienci kupuja Wasze produkty? Jakie ich potrzeby spetniacie? Jakich korzysci dostarczacie uzyt-
kownikom?

Punkt widzenia konkurencji
Kto bezposrednio z Wami konkuruje?
Czy znacie w przyblizeniu rozmiary ich przedsiebiorstwa?

Zrédfo: Materiaty Regionalnego Centrum Innowadji i Transferu Technologii w Szczecinie.

Przeprowadzenie audytu technologicznego powinno dac zarzadowi firmy informacje doty-
E / czace jej funkcjonowania oraz wskazac obszary wdrazania innowacji i nowych technologii.
Informacje te winny sie zawiera¢ w nastepujacych obszarach:

= pozycjonowania produktow i ustug firmy,
= wskazania nisz rynkowych oraz pozycji firmy na rynku,



= przedstawienia obszaréw techniki niezbednej do wdrozenia w firmie, takiej jak: automatyka, roboty-

ka, technologie informacyjne itp.,

= nakreslenia wewnetrznych obszaréw funkcjonowania dziatalnosci firmy z uwzglednieniem, np.: wy-

dajnosci, jakosci, elastycznosci, energochtonnosci, badan i rozwoju, innowacyjnych rozwiazan itp.,

= zaprezentowania wykorzystywanych oraz wskazania potencjalnych kanatéw transferu technologii
i know-how dla przedsiebiorstwa.
Animator/koordynator klastra w swoich dziataniach powinien przedstawia¢ firmom mozliwos¢ realizagji

wstepnego przegladu przedsiebiorstwa. Dziatanie to winno stuzy¢ szybkiemu wskazaniu pdl i sfer dziatal-

nosci firmy oraz umozliwi¢ przeprowadzenie audytu technologicznego. Audyt taki przeprowadzany jest

zwykle w czasie 3 - 4 tygodni pracy konsultacyjneji,rozpoznawczej”w firmie. Jego zadaniem jest przedsta-

wienie przedsiebiorstwu ogdlnej sytuacji w kontekscie technologicznym i rynkowym oraz zawarcie kilku

wskazdwek, w ktérym miejscu i jak trzeba poprawi¢ sytuacje wewnatrz firmy. Animator nie jest eksper-

tem technicznym, ale jest w stanie oceni¢ przedsiebiorstwo w stosunku do wielu czynnikéw zaréwno

wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Gtéwna korzyscia dla przedsiebiorstwa jest — oprécz analizy — inspiracja

do wykorzystania przysztych mozliwosci,otwarcia oczu”na nowe wyzwania technologiczne i rynkowe itp.

Jest to poczatkowy krok w rozwoju firmy.

Zastosujcie w Waszych przedsiebiorstwach klastrowych ,inwentaryzacje przedsiebiorstwa’,
@ podczas ktérej zobaczycie gtdwne kierunki dziatalnosci firm Waszego klastra oraz wskaze-
= cie na produkt regionalny, ktoéry moze stac sie produktem globalnym — miniaudyt techno-
-

logiczny.

Tabela 4.1. Przykfad miniaudytu technologicznego w firmie

Nazwa dziatania Opis
Nazwa firmy

PKD - rodzaj dziatalnosci

Forma prawna prowadzonej dziatalnosci

Stan zatrudnienia (w poszczegdlnych latach)

Wielkos¢ rocznej sprzedazy, w tym eksport

e Inne

Zrédita finansowania inwestycji (Np.):
o Srodki whasne
o Kredyty bankowe
e Srodki UE
e Srodki NCBIR
e Dotacje rzagdowe
e Inwestorzy instytucjonalni

Model biznesu w firmie:
o Jedli sformutowano, prosze podac misje firmy
e Cojest gléwnym zrédtem dochodu w firmie?
o W jaki sposob firma pozyskuje i utrzymuje klienta?
e Gtowne kompetendje, (co ludzie potrafia robic¢ najlepiej?)
e Czy istnieje biznes plan/plan finansowy?




Zasoby ludzkie

Kwalifikacje i doswiadczenie zawodowe kierownictwa
Poziom kwalifikacji ekspertéw naukowo-technicznych
Srednia wieku zatrudnionych

Srednia diugoé¢ zatrudnienia

Liczba 0séb z wyzszym wyksztatceniem

Liczba oséb przeszkolonych w ostatnim roku

Liczba osdéb ze znajomoscia jezyka obcego

Badania i rozwdj technologiczny

Czy prowadzi sie samodzielnie badania i rozwdj?

Liczba pracownikéw zajmujacych sie B+R

Czy przedsiebiorstwo zleca przeprowadzenie prac B+R? (liczba
zlecen w ostatnim roku)

Wielkos¢ wydatkéw na B+R. Ogdtem

Czy prowadzi sie badania na potrzeby wtasne? (liczba prac

w ostatnim roku)

Wartosci niematerialne i prawne

Liczba patentow
Liczba znakow towarowych
Kontakty zagraniczne. Jakiego typu, kraje?

Gtéwne problemy z jakimi styka sie firma

Organizacyjne
Finansowe
Techniczne
Rynkowe

Inne

Kierunki strategiczne rozwoju firmy (podac jakie)

Czy firma wyraza che¢ dziatari kooperacyjnych wspolnych zakupéw
produktow/ustug

Zrédfo: opracowanie whasne.

Przeprowadzajac audyt technologiczny w firmach klastra warto zwrdci¢ uwage na jego walory poznawcze

oraz rozwojowe. Dzieki empirycznemu podejsciu animatora do zagadnier rozwoju klastra oraz firm w nim

skupionych warto korygowac swoje plany dziatalnosci, ktére winny by¢ zawarte w strategii klastra. To do-

kument, ktéry moze w znaczacy sposéb wspierac animatora oraz wskazywac nowe pola dziatania. Obecnie

klastry w naszym kraju skupione sa na kilku polach dziafania, ktére zostaty przedstawione ponizej. Pola te

zostaty zidentyfikowane w oparciu o wiasne doswiadczenie animatora oraz dostepne publikacje Polskiej
Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci, ktore traktujg o rozwoju klastréw w Polsce:

poszukiwaniu i identyfikacji wyzwan dla klastra,

poszukiwaniu partneréw sieciowych lub kooperacyjnych w Europie i na swiecie,

potrzebie poszukiwania doswiadczen w zakresie wspierania biznesu w klastrze,

poszukiwaniu nowych produktéw i ustug, ktére w petni odpowiadatyby przedsiebiorcom skupio-
nym w klastrze,

czerpaniu doswiadczen z innych lepiej funkcjonujacych klastréw w Europie i na Swiecie,
pozyskiwaniu niezbednych $rodkéw na dziatalno$¢ podstawowa.

Dziafania tego typu obarczone sg duza doza niepewnosci, za$ animatorzy niejednokrotnie nie umieja sobie

poradzi¢ z zaistniatymi problemami. Warto tu wyrdznic¢ kilka obszaréw problemowych, mogacych nega-

tywnie wptywac na rozwoj klastra:

mniejsza atrakcyjno$¢ dla prywatnych przedsiebiorstw, ktére nie s sktonne do przystapienia do
klastra i optacania wspolnych skfadek,
zmniejszona atrakcyjnos¢ i ofertowos¢ klastra dla potencjalnych przedsiebiorcow,



= zwiekszona zaleznos¢ od finansowania ze $rodkéw publicznych na realizacje zadan zleconych
(w przypadku otrzymania projektéw ze $rodkdw publicznych) w rezultacie wyzwania zwigzane
z osiggnieciem zrébwnowazonego finansowania dla klastra.
Efektem zaprezentowanych wyzej obszarow niepewnosci klastra powinno by¢ obranie przez animatora
wspdlnego celu, ktory bedzie spdjny dla wszystkich dziatan sieciowych i kooperacyjnych:

Nalezy stworzy¢ atrakcyjne, nakierowane na wyodrebnionego odbiorce wspélne ustu-
@ gi i produkty, ktore sq interesujqce dla prywatnych przedsiebiorstw chcqcych ze sobq
- wspéipracowac i tworzy¢ sieci kooperacji.

Waznym uzupetnieniem przeprowadzonego w firmie audytu technologicznego jest skupienie sie na
wspotpracy ze sferg B+R oraz realizowanych w niej badaniach. Dlatego drugim krokiem kompleksowego
dziatania animatora klastra w firmie powinno by¢ zaproponowanie zarzadowi przedsiebiorstwa realizacji
audytu badawczo-rozwojowego. Daje on mozliwos¢ oceny firmy pod katem jej uczestnictwa w krajowych
i miedzynarodowych programach oraz projektach badawczych. Jest to rowniez ocena potencjatu intelek-
tualnego i kreatywnosci pracownikéw firmy. Audyt ten powinien skupiac sie na:
= analizowaniu mozliwosci firmy pod wzgledem prowadzenia badan i wykorzystania infrastruktury
badawczej,
= wykorzystaniu potencjatu zespotu badawczego w przedsiebiorstwie,
= wskazaniu mozliwosci funkcjonowania modelu finansowego badan oraz zespotu badawczego,
= inwentaryzacji posiadanych wartosci niematerialnych i prawnych,
= przeanalizowaniu potencjatu firmy pod wzgledem mozliwosci realizacji réznych projektow badaw-
czych krajowych i miedzynarodowych,
= wskazaniu powigzan i wspdtpracy z instytucjami naukowymi (JBR) oraz naukowcami zwigzanymi
zfirma,
= mozliwosciach przystapienia przedsiebiorstwa do rozpoczecia badarn podstawowych i produkcyj-
nych.
Zaproponowany wspolny audyt badawczo-rozwojowy z wybranym naukowcem w firmie jest niewatpli-
wie dla firmy waznym elementem w poszukiwaniu nowych technologii oraz proceséw produkcyjnych.
Bezposrednia rozmowa przedsiebiorcy z naukowcem oraz zaprezentowanie uwarunkowan technologicz-
nych firmy jest waznym elementem przy realizacji takiego audytu. Animator jako koordynator tych dziatan
winien wspodlnie z naukowcem przygotowac zagadnienia audytowe, aby odpowiadaty one potrzebom
firmy. Koricowym elementem realizowanego audytu badawczo-rozwojowego powinien byc¢ zwiezty ra-
port naukowca pokazujgcy obecny poziom rozwojowy i badawczy firmy, w ktérym zostang zaprezento-
wane wnioski oraz kierunki rozwoju dalszych dziatar badawczych dla firmy. Raport ten powinien uwzgled-
nia¢ réwniez zalecenia, ktére bedg sprzyja¢ rozwojowi firmy oraz wskaza potencjalng pfaszczyzne dalszej
wspotpracy ze sferg B+R.



II I Rysunek 4.8. Przyktad audytu badawczo-rozwojowego (Fragment)

AUDYT BADAWCZO-ROZWOJOWY

1. Dane podstawowe

Petna nazwa firmy (1)

2. Badania i rozwdj technologiczny

Czy prowadzi sie badania i rozwoj? O tak, O nie (2)

Jezeli tak, prosze odpowiedzie¢ na pytania 3-10

Jezeli nie, prosze odpowiedzie¢ na pytanie 11

Czy prowadzi sie badania na potrzeby wiasne? | Czy prowadzi sie badania na zlecenie innych firm?

(Liczba i tematyka prac w ubiegtym roku) (3) (Liczba i tematyka zrealizowanych zlecen w ubiegtym
roku) (4)
Liczba pracownikow zajmujacych sie B4R | Znajomosc jezykow obcych (6)
(w tym robigcych to stale). Czy s wérdd nich | angielskiego O rosyjskiego O
pracownicy naukowi (liczba oséb oraz stopielt/ | liczba osdb: liczba 0sdb:
tytut naukowy)? (5) niemieckiego O inne O
liczba osob: Prosze podac ktére
Czy firma ma wydzielony w swojej strukturze | Udziat wydatkdw na B+R w obrocie rocznym firmy
dziat zajmujacy sie B+R? O tak, O nie (7) w ciggu ostatnich trzech lat (8)

Czy w statucie/wpisie do KRS lub ewidencji dzia- | Czy przedsiebiorstwo zleca przeprowadzenie prac
falnosci gospodarczej znajduje sie zapis o dziatal- | B+R? (Liczba i tematyka zlecerr w ubiegtym roku, wy-
nosci B+R? O tak, O nie (9) konawcy ustug?) (10)

CzychcielibyPanstwo podja¢ wspodtprace zinnymipodmiotamiwzakresie B+Rw najblizszychtrzechlatach?
O tak, O nie(11)

Jezeli tak, jaki mogtby byc charakter wspotpracy (12):

Praktyki studentow w firmie O

Zamawiane prace magisterskie/doktorskie O

Staze pracownikéw naukowych w firmie i pracownikéw firmy w jednostce naukowej O

Zlecenia wykonania prac B+R O

Zrodfo: Materiaty Regionalnego Centrum Innowacji i Transfery Technologii w Szczecinie.

Podsumowujac przeanalizowane zagadnienia, warto zwréci¢ uwage na wszechstronnos¢ prezentowanych
narzedzi badawczych, ktére sg szeroko stosowane w klastrach o wysokim poziomie rozwoju. Stanowig one
skarbnice wiedzy dla firm oraz animatoréw, poniewaz wskazujg, jakie branze i gatezie przemystowe w kla-
strze potrzebujg wzmocnienia. Dlatego warto promowac oraz wdraza¢ audyty technologiczne i badawcze
w klastrach naszego kraju. Trzeba tez zachecac firmy do czestszego korzystania z tego narzedzia, tak aby
stato sie ono ekonomiczne i przydatne dla firm klastra. Wartos¢ dodana podczas audytu technologicz-
nego to niewatpliwie efekt wdrazania innowacyjnych produktéw oraz zmiana realizowanych proceséw
produkcyjnych. W krajach lepiej rozwinietych gospodarczo audyty sg bardzo rozpowszechniong formga
dziatania i oddziatywania na przedsiebiorstwo. Rola animatora we wdrazaniu tego narzedzia w klastrze
staje sie kluczowa i nie do przecenienia. Zas most faczacy nauke i biznes powinien posiadac state i mocne
filary, ktérym jest klaster i animator. Poprzez to empiryczne badanie zaleznosci w firmie naukowcy réwniez
poznaja nowe elementy wspotpracy z firmg oraz mozliwosci rozwoju prowadzonych doswiadczer labo-
ratoryjnych. Dzieki zaangazowaniu animatora klaster zyskuje nowych sprzymierzencéw naukowych oraz
odkrywa nowe pola dziatania klastra i firm w nim skupionych.



Innowacje oparte na ustugach i na uzytkowniku

Magdalena Kogut-Jaworska

Rola, jaka odgrywaja innowacje w podnoszeniu konkurencyjnoséci gospodarki zostata juz szeroko opisana.
Zdefiniowane i szczegétowo zbadane zostaty instrumenty wdrazania rozwiazar technologicznych, komer-
cjalizacja wynikéw prac badawczych czy uzyskanie i wdrazanie patentéw. Czesto podkreslany byt przy tym
fakt, ze wszystkie dziatania proinnowacyjne sa bardziej widoczne i tatwiej implementowane w praktyce
produkcyjnej (przemystowej) niz w sferze ustug.

Sfera ustug i mozliwosci podnoszenia ich innowacyjnosci wymaga szczegdlnego podej-
$cia ze wzgledu na specyfike sektora, a przede wszystkim cechy charakterystyczne samych
ustug. Niedostrzeganie réznicy w procesach innowacyjnych zachodzacych miedzy sekto-
@ rem produkcyjnym a ustugowym moze stanowi¢ istotny bfad, ktéry w przysztosci moze
>

narazi¢ firme na znaczace koszty gospodarcze. Wérdd wyrdznikow ekonomii ustug wymie-

nia sie m.in.: ich niematerialnos¢, brak mozliwosci przechowywania lub przenoszenia, brak
koniecznosci przetwarzania, trudnosci przy zwiekszaniu ich wolumenu, istnienie wytacznie
podczas korzystania z nich, bezzwrotnos¢.

Specyfike sektora ustug, w kontekscie podnoszenia innowacyjnosci, dodatkowo odrdznia fakt mniejszego
znaczenia innowacji technologicznej produktowej (nowe ustugi) i procesowej niz w przemysle. Gtéwnym
Zrédfem innowacyjnosci w ustugach sa przede wszystkim mate firmy, a w szczegélnosci firmy dopiero po-
wstajgce. Rozpatrujac innowacje w ustugach, nalezy wskaza¢, ze w odniesieniu do ich dostarczycieli mniej-
szym znaczeniem wyrdznia sie  dziafalno$¢ badawczo-rozwojowa. Praktycznie zdecydowana wiekszos¢
przedsiebiorstw nie posiada jednostek badawczo-rozwojowych, a dla wielu firm ustugowych badania
0znaczajg po prostu badania rynkowe. Trudno dostrzec takze przedstawicieli firm ustugowych w sieciach
badawczo-rozwojowych.

Dodatkowym wyréznikiem sektora ustugowego jest fakt, ze znacznie wazniejszym okazuje sie bazowa-
nie na wiedzy ludzi (pracownikdw), w mniejszym za$ zakresie na technologii. Implikuje to konsekwencje
w postaci barier organizacyjnych rozwoju innowacyjnosci, zwtaszcza w sytuacji, kiedy kluczowym kanatem
innowacyjnosci s tylko kreatywni pracownicy ale przede wszystkim wykwalifikowani, dobrze do tego
przygotowani specjalisci. Specjalisci ci powinni odznacza¢ sie umiejetnosciami i zdolnosciami potrzeb-
nymi do stymulowania innowacji technologicznych, przyspieszajacych tempo zmian technologicznych
i spotecznych.

Z drugiej strony, wskazuje sie jednak, ze w sektorze ustug, istotnych zmian mozna dokonac dysponujac
znacznie mniejszymi zasobami kadrowymi, organizacyjnymi, finansowymi niz w np. w przemysle. Jedna-
kowoz wdrozenie rozwigzan innowacyjnych w tym sektorze bywa prostsze i szybsze. Ponadto, wdroze-
nia nie musza by¢ poprzedzone rozciggnietymi w czasie i drogimi badaniami, patentowaniem, budowg
modeli itp., a opierac sie moze na twdrczej imitacji proceséw biznesowych czy schematdéw organizacyj-
nych. Wskazujac na réznice w innowacyjnosci sektora ustug sektora wytwdrczego, mozna wnioskowac, ze
tym, czym dla sektora produkcyjnego sg patenty, tym dla sektora ustugowego s3 znaki towarowe. Zatem
w sektorze ustug mozna mowic o zwiekszonej konkurencyjnosci, poniewaz tatwiej znalez¢ sie na rynku, ale
jednoczesnie trudniej utrzymac sie na tym rynku, zwtaszcza na pozydji lidera [por. www.innowacyjnystart.pll.



W sektorach ustug zorientowanych na podwyzszanie innowacyjnosci znajduja sie zaréwno

sektory ustug tradycyjnych jak i nowoczesnych. W szczegdlnosci mowa tu o sektorze ustug
biznesowych kierowanych wprost do klienta, ale takze tych kierowanych przez administra-
cje do przedsiebiorcy lub obywatela. Przyktadem sektora, w ktérym zaistniat potencjat do

wdrazania innowadcji s rowniez turystyka, ustugi finansowe, zarzadzanie nieruchomoscia-
mi, ustugi logistyczne oraz elektroniczne.

W sektorze turystycznym szczegdlnie istotna wydaje sie z jednej strony specjalizacja i réznorodnos¢, a z drugiej
unikatowos¢ oferty. Dlatego wazne jest dostarczanie namacalnych elementéw ustug, w postaci kart lojalno-
sciowych, organizacji eventéw i pakietow oraz sprzedazy on-line. Dobrym przyktadem innowacji radykalnych
w turystyce moze by¢: pakiet lojalnosciowy, potaczenie turystyki winiarskiej i ekoturystyki, zakwaterowanie na
przystaniach zeglarskich. Natomiast przyktadem innowacji o charakterze ulepszert moga by¢ firmy wyspedcjali-
zowane w zarzadzaniu poszczegdinymi atrakcjami, szkolenia personelu, nowe CD z wirtualnym przewodnikiem,
aplikacja z mapga na smart fony, system sugestii od pracownikdw potaczony ze spotkaniami kierownikéw.
Teoretyczne ramy procesu wprowadzania innowacji w ustugach zostaty przedstawione ponizej.

Rysunek 4.9. Gtowne procesy wprowadzania innowacji w ustugach

Przygotowanie Etap 1: Zwiekszanie postrzegania wartosci i jakosci przez klientéw
Opracowanie i przyjecie modelu zarzadzania jakoscig i dostarczania informacji o wynikach
e Poprawa wizerunkowa (tzw.,poprawa reputacji”)
e Rozwiniecie dtugotrwatych zwiazkéw i wzajemnego zaufania
o Korzystanie z referencji
e Bazowanie na okresach probnych
e /budowanie systemu zaleznosci od korzysci swiadczonych przez ustuge

Inicjowanie Etap 2: Zwiekszanie zrozumienia potrzeb rynkowych

e Rozwijanie u pracownikéw umiejetnosci dostrzegania nowych/dodatkowych potrzeb klientéw

e QOcenianie zadowolenia w momencie dostarczenia ustugi

e Zapewnianie fatwego dostepu do informacji zwrotnej

e Opracowanie metod kontynuacji,posprzedazowej”

o Aktualizacja badan rynkowych

e Zapewnienie darmowych ustug uzupetniajacych, jako sposobu postrzegania ewoluujacej percepdji
i potrzeb klientow

e Zintensyfikowanie dialogu z klientami (np. fora i sieci spotecznosciowe)

Budowanie fundamentéw Etap 3: Zwiekszenie produktywnosci
e Monitorowanie, kontrolowanie i nagradzanie produktywnosci
e Zorientowanie na doskonatos¢ i ograniczenie ztych wynikéw
e Ustanowienie i zautomatyzowanie procesu
o Kodyfikowanie wiedzy (metodologie, metody, procesy...)
e Opracowanie narzedzi wspierajacych produktywnosc¢
o Traktowanie ustug w kategoriach produktow
e Poprawienie modutowosci i mozliwo$¢ skalowania
e Stosowanie sprzedazy taczonej
e Ograniczenie kosztdéw marginalnych 125



Inicjowanie Etap 4: Zwiekszanie zrozumienia potrzeb rynkowych
e Zapewnienie ustug na odlegtos¢
o |dentyfikacja réznic w sposobie tworzenia lub realizowania ustug
e Dostosowanie do nowych rynkéw/nisz na rynku
e Opracowanie réznych poziomdw $wiadczenia ustug
o Wprowadzenie nowosci technologicznych
o Zwiekszenie liczby prowadzonych badan
o /wiekszenie wiedzy i umiejetnosci pracownikéw
e Zachecanie do wymiany wiedzy pomiedzy pracownikami wraz z usprawnieniem procesu

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie [Almeida, 2011].

Potrzeba bycia innowacyjnym przedsiebiorstwem jest zwigzana ze zmieniajagcymi sie uwarunkowaniami.
Ujawniajacy sie model,masowego dostosowania sie do potrzeb klienta’, w ktérym za najwazniejsze uznaje
sie czynniki pozacenowe jak jakos¢, sprawnosc i dostosowanie do potrzeb klienta, znajduje swoje coraz
czestsze uzasadnienie.

Bazowanie na prawdziwym zrozumieniu obecnych i utajnionych potrzeb uzytkownikow
systematycznie angazujacych sie w proces rozwoju odnosi sie do metody wdrazania in-

nowacji nastawionych na kreowanie nowych pomystow i rozwigzat w oparciu o wiedze
@ zwanej User-Driven Innovation (UDI). Metoda ta jest z zatozenia odmienna od pozostatych
4 metod implementacyjnych, a wyrdznikiem jest przede wszystkim fakt, lepszego zrozumie-

nia potrzeb i poznaniu jawnych i ukrytych wymagan i preferencji konsumentéw, nie zas
wykorzystania wiedzy tylko do sprawdzenia juz wczedniej przygotowanych rozwigzan.

W dzisiejszych czasach pozycja konsumenta na rynku wzgledem przedsiebiorcow oferujacych mu produkty
lub ustugi zmienia sie istotnie. Konsumenci sa $wiadomi swojej lepszej pozycji wzgledem przedsiebiorcéw
i umiejetnie ten fakt wykorzystuja. Obecnie to przedsiebiorstwa sg pod uwazng kontrolg konsumentoéw, ci
drudzy zas z uwaga kontrolujg i weryfikujg efekty dziatalnosci wytworczej. Przypomnie¢ nalezy, ze do nie-
dawna to jedynie przedsiebiorcy byli zainteresowani szczegdtowym rozpoznaniem potrzeb i motywacji swo-
ich klientow. To sprawia, ze dotychczasowa polityka sprzedazy nie znajduje swego uzasadnienia, natomiast
docelowy klient jest trudno identyfikowalny. Reguty rzadzace stosunkami z klientem ulegty zatem zmianie
i obecnie mowi sie, ze sukces odniosg ci, ktorzy beda potrafili wspéttworzy¢ z klientem oczekiwane przez
niego wartosci, wspolnie ksztattowac oferte ustugowa czy tworzy¢ produkty [Madej M., 2008].

Popytowe podejscie do innowadji, wraz z cechami wyrdzniajacymi, prezentuje Tabela 4.2).

E / Tabela 4.2. Popytowe podejscie do innowacji

Popytowe podejscie do innowacji Metoda
User-Driven Innovation HSies ol S ey »wiodacego prym uzytkownika

Cel proceséw identyfikacja potrzeb i oczekiwan | identyfikacja rozwiazan
uzytkownikéw

”

Miejsce powstawania w organizacji, czesto na zewnatrz organizacji
ze wsparciem zewnetrznym
Zrodfo: E. Wojnicka: Nowe trendy i kierunki wspierania rozwoju innowacji (prezentacja multimedialna).




User-Driven Innovation zwane popytowym podejsciem do innowacji, opiera sie na lepszym zrozumieniu

i poznaniu jawnych oraz ukrytych wymagan/potrzeb/oczekiwari konsumentéw, poprzez wykorzystanie in-

formadji ptynacych wiasnie od nich, a takze bardzo czesto przez wykorzystanie ich pomystow i gotowych

rozwigzan. User-Driven Innovation to proces wykorzystania wiedzy uzytkownikéw w celu rozwijania nowych
produktéw, ustug oraz koncepcji. Bazuje on na prawdziwym zrozumieniu potrzeb uzytkownikéw i systema-
tycznie angazuje ich w proces rozwoju przedsiebiorstwa [Case Doradcy, 2008, Ekspertyza,,Zwiekszanie swia-

domosci przedsiebiorcéw z zakresu korzysci ptynacych z popytowego podejscia do innowadji”s. 9].

Metoda UDI rézni sie od standardowego podejscia takimi elementami jak: [Rosted, 2005].

e produkowanie tego, co sie sprzedaje (technology push), a nie sprzedawanie tego, co jest juz wyprodu-
kowane,

e inwestowanie w umiejetnosci, zasoby w celu lepszego zrozumienia konsumentoéw i ich potrzeb (jaw-
nych i ukrytych),

e uzywanie réznorodnych narzedzi i metod w procesie innowacyjnym — kombinacje nie tylko technicz-
nych i biznesowych narzedzi, ale takze wigczenie w proces innowacyjny fachowej wiedzy i kompetencji
innych uzytkownikow,

e bardziej bezposrednie obejmowanie konsumentéw procesem innowacji — przez obserwacje proceséw
i wspotuczestnictwo w tworzeniu innowacji.

Tabela 4.3. tancuch innowacji w metodzie User-Driven Innovation

Systematyczna obserwacja klienta (w szczegdlnosci nieusatysfakcjonowanego), w efekcie kté-
Obserwacje konsumentéow rego zawigzany zostaje dialog miedzy firma a klientem lub miedzy firma a innymi podmiotami
rynku. Okreslenie rozpoznanych i identyfikowanie nierozpoznanych potrzeb konsumentéw

Poszukiwanie nowych rozwigzar dotyczacych rozwoju produktéw, proceséw dziatalnosci
marketingowej, struktur organizacyjnych — bazowanie na tym etapie na wiedzy, zdolnosciach
i wewnetrznym nastawieniu pracownikéw przedsiebiorstwa

Projektowanie rozwigzan
i kreowanie nowych pomystow

Zdolnosci i mozliwosci Szacowanie i analiza potencjatu technologicznego i mozliwosci produkcyjnych oraz wstepne
technologiczne szacowanie kosztow wprowadzania innowacji

Szacowanie chtonnosci rynku, szacowanie kosztow zwigzanych ze wsparciem marketingo-

Oszacowanie mozliwosci rynkowych ; ) ; . )
wym i promocyjnym wprowadzenia nowych produktéw na rynek, analiza rynkowa popytu

Przygotowanie strategii, ktora ukierunkuje koricowy etap procesu innowacji, a przede wszyst-
Projektowanie strategii innowacji | kim pozwoli skutecznie wdrozy¢ nowy produkt na rynek i przeprowadzi¢ sprawnie jego dys-
trybucje

Realizacja nastepuje poprzez wprowadzenie nowego produktu na rynek, monitorowanie po-
pytu i ocene uzytecznosci danego wyrobu lub ustugi przez konsumentéw

Zrodfo: J. Rosted, User-Driven Innovation. Results and recommendations, FORA, Copenhagen, 2005, 33.

Wdrazanie

Jak to juz wielokrotnie podkreslano, istotng role w koncepcji User-Driven Innovation petni
rozpoznanie potrzeb konsumentéw. Odbywa sie ono przy uzyciu specjalistycznych metod
i technik UDI, a w szczegdlnosci poprzez: pogtebione wywiady indywidualne, obserwacje,
grupy focusowe, panele eksperckie, techniki heurystyczne, burze mézgdw, techniki projek-
cyjne, techniki analityczne i testowanie.

Przyktadem innowacyjnej prosumpcji moze byc¢ przyktad branzy produkujgcej znane klocki LEGO. Firma
znana z plastikowych, kolorowych klockéw wypuscita na rynek serie Mindstorms, dzieki ktérej konsumenci
mogli tworzy¢ prawdziwe roboty z programowalnych klockéw. Okazato sie, ze zabawka, adresowana po-
czatkowo do dzieci, cieszyta sie ogromnym uznaniem réwniez wsrdd oséb dorostych. Konsumenci zaczeli
tworzy¢ grupy majsterkowiczéw, rozpracowywali i przeprogramowali sensory, silniki i urzadzenia steruja-
ce. Organizacja wykorzystafa ten konsumencki potencjat i, dzieki firmowej witrynie internetowej, domowi
majsterkowicze mogga bezptatnie $ciggna¢ zestaw narzedzi dla programistow umozliwiajacy tworzenie
aplikacji sterujacych robotami. Klienci zamieszczajg tez opisy swoich projektéw — tzn. kod programu i wy-



kaz czesci potrzebnych do zbudowania urzadzenia. Seria LEGO Mindstorms okazata sie takim sukcesem, ze
organizacja postanowita wykorzysta¢ potencjat swoich konsumentéw rowniez do projektowania tradycyj-
nych klockow [Gajewski — na podstawie www.e-mentor.edu.pl].

Podsumowujac powyzsze rozwazania, warto podkresli¢, ze wdrazanie koncepcji User-Driven Innowation
nie moze odby¢ sie bez zmian organizacyjnych i marketingowych polegajacych w pierwszej kolejnosci
na okresleniu czynnikow i barier zaktdcajacych proces w przedsiebiorstwie. Zasadnicze znaczenie ma row-
niez podejmowanie dziatari w zakresie niwelowania obszaréw problemowych, a takze budowanie w firmie
kompleksowego podejscia do UDI. Dla tego ostatniego wazne jest wiasciwe przygotowanie kadr i préba
zaangazowania pracownikéw do wdrazania koncepdji. Bez tych elementow zaimplementowanie metod
User-Driven Innovation moze nie da¢ oczekiwanych efektow w postaci aktywnego uczestnictwa w komu-
nikacji z klientami.



Zagadnienia designu i wzornictwa jako instrumentow
zwiekszania wartosci

Jerzy Ruszata

Rozpoczynajac jakiekolwiek dyskusje i rozwazania na temat designu czy wzornictwa, nie sposéb pomingc
aspektéw kreatywnosci. Bez niej bowiem, liderdw klastra, animatoréw, przedsiebiorcéw i przedsiebiorstw
tworzacych klaster, marketingowcéw, PR-owcéw, designerdw, artystow, inzynierdw, etc. nie mozna mowic
o jakimkolwiek rozwoju. O ile mozna sobie wyobrazi¢ rozwdj (kreatywnos¢) klastra bez designu i wzornic-
twa, o tyle nie do wyobrazenia staje sie design i wzornictwo bez kreatywnosci. Znaczenie szeroko rozu-
mianego przemystu kreatywnego znalazto wreszcie wazne miejsce w strategiach coraz wiekszej liczbie firm,
a nawet strategiach zarzadzania rozwojem kraju. Dlatego warto zwrdci¢ uwage menedzerdw klastréw na
ten aspekt ludzkiej aktywnosci, ktéry przenika praktycznie wszystkie ptaszczyzny aktywnosci, w tym takze
ten majacy bezposredni zwigzek ze zwiekszaniem wartosci klastra.

Przemyst kreatywny - ujecie definicyjne

Kreatywnos¢ to umiejetnos¢ wyszukiwania, tworzenia nowych sciezek i narzedzi rozwoju oraz koncepdji,
idei i rozwigzan. Przedsiebiorczos¢ natomiast, to umiejetnosc¢ przekucia idei/pomystu w konkretne dziata-
nie przynoszace wymierne korzysci. Z ich pofaczenia powstaje przemyst kreatywny [Mackiewicz, Micho-
rowska i Sliwka, 2009] stanowigcy o sile kapitatu spofecznego kazdej spotecznosci lokalnej, ktérego brak
powoduje podstawowa bariere tworzenia (i zwiekszania wartosci) nie tylko inicjatyw klastrowych, organi-
zacji pozarzadowych, ale i rozwoju catych wspdlnot samorzadowych. Dlatego warto przyjrzec sie tym za-
gadnieniom i prébowac odnalez¢ ich istote w funkcjonowaniu i rozwoju klastrow, jak rowniez przemysle¢
ich role, jako elementéw tworzenia wartosci klastrow.

Kapitat spoteczny to poczucie wspdlnoty, wzajemne zaufanie, umiejetno$¢ czerpania z nalezacego do
wszystkich zasobu kulturowego i wspottworzenie go, ale takze otwartos¢ i wysoki poziom akceptacji spo-
tecznej dla twoérczosci i innowacyjnosci oraz wielopoziomowe relacje utatwiajgce wytwarzanie nowych,
oryginalnych, wartosciowych dobr dla wspdlnoty. Dla kapitatu spotecznego wazny jest zatem nie tylko po-
tencjat kulturowy i jakos¢ korzystania z niego, ale takze potencjat kreatywny, wyrazajacy sie w zdolnosci do
indywidualnego i spotecznego tworzenia nowych zasobdw oraz nowych, dzielonych spotecznie praktyk
wykorzystania tych zasobdw. Kreatywno$¢ jest wiec umiejetnoscia tworzenia idei, ekspresji i form, polega-
jaca zaréwno na nowym podejsciu do istniejgcych problemow, jak i reinterpretowaniu rzeczywisto$ci oraz
poszukiwaniu nowych mozliwosci [Zrédto: MKIDN, 2011].

Brytyjski Departament Kultury, Mediéw i Sportu wykorzystuje definicje sektora kreatywnego stanowiaca,
ze przemyst kreatywny to ,dziatania, ktére biorg sie z indywidualnej kreatywnosci i talentu, i ktére maja
zarazem potencjat kreowania bogactwa oraz zatrudnienia poprzez wytwarzanie i wykorzystywanie praw
wiasnosci intelektualnej” Wspomniana definicja zalicza do przemystéw kreatywnych: reklame, film (w tym
video), architekture, muzyke, rynek sztuki (w tym restauracja dziet sztuki i rynek antykdw), muzyke, teatr,
taniec (sztuki performatywne), gry komputerowe, rynek wydawniczy, rekodzieto i rzemiosto artystycz-
ne, oprogramowanie i ustugi komputerowe, projektowanie/wzornictwo, radio i telewizje, projektowanie
mody. Warto podkresli¢, ze definicja brytyjska zostata przyjeta przez wiele krajow ze wzgledu na swoja
obszernos¢, jednak wiele jej aspektow jest wcigz dyskutowanych. Sektor kreatywny, ze wzgledu na warto-
$ci intelektualne, ktérych wykorzystywanie i nabywanie jest jego podstawa, jest trudny do zdefiniowania.
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W jego ramach odnajdziemy organizacje, ktére zajmuja sie wytwarzaniem wartosci stricte kulturalnych
oraz sg zrédfem pdzniejszych dziatart na szczeblu koncepcyjnym, produkcyjnym i konsumpcyjnym. Jedno-
czesnie dziatalnos¢ w obszarze sektora kreatywnego moze by¢ skierowana z jednej strony na sfere ekono-
miczna, a z drugiej na spoteczna — dazaca do poprawy warunkow zycia spoteczenstw poprzez rozwijanie
myslenia kreatywnego i kreatywnego wykorzystywania umiejetnosci [Richards i in., 2010: 4; DCMS, 2009].
Z kolei UNCTAD przyjmuje wiasna, nieco odmienna niz przyjeta przez Brytyjczykéw, klasyfikacje sektoréw
kreatywnych, ktérg uporzagdkowa¢ mozna w cztery grupy: kreacje funkcjonalne, media, sztuka i dziedzic-
two (patrz Rysunek 4.10) [Mackiewicz, Michorowska i Sliwka, 2009].

Rysunek 4.10. Klasyfikacja sektoréw kreatywnych UNCTAD

Ustugi kreatywne

(architektura, reklama, )
kreatywne B+R, Funkcjonalne
Wzornictwo ust. kulturalne i rekreacja) Nowe media

(wewnetrzne, grafika, (oprogramowanie
moda, bizuteria, zabawki) komputerowe, gry
video, cyfrowa
zawartos¢ kreatywna)

Wydawnictwa i media . o Media
Al EnERS Media audl.ow_lzualne
(ksiazki, prasa, inne (Tr\]/é(;zwgh:g]e
publikacje) Sektory
kreatywne
Sztuka wizualna Sztuka peroframance Sztuka
(obrazy, rzezby, (muzyka na zywo, teatr,
fotografia, antyki) taniec, opera, etc.)
Tradycyjne kulturalne wyrazanie Lo
Stanowiska kulturalne (Szzjﬁgi rekodzieto fvgtiv;am Dziedzictwo
(stanowiska archeologiczne, i obchodyi

muzea, biblioteki, wystawy, etc.)

Zrédto: [UNCTAD, 2008 oraz za Mackiewicz, Michorowska i Sliwka, 2009.

Z badan i analiz The Bureau of European Design Associations [por. BEDA, 2006] wynika, ze branze kreatyw-
ne staty sie kluczowa sita napedowa rozwoju miast i regionéw, poniewaz wspieraja innowacje ktore, sg
niezbedne do rozwoju innych gatezi gospodarki. Sektor przemystu tworczego jest jednym z najszybciej
rozwijajacych sie sektorow w europejskiej gospodarce, znaczgco przyczyniajgcym sie do wzrostu PKB i za-
trudnienia [Pluta, Zurek, 2010]. Potwierdzajg to badania ONZ, z ktérych wynika, ze obroty sektora kreatyw-
nego i kulturalnego wynosity juz w 2003 roku 6,23 mld euro, a zatem stanowity ogromny wkifad tego sek-
tora w rozwdj gospodarki Polski. Wynik ten uplasowat Polske na 16 miejscu gospodarek Unii Europejskiej
[zob. ONZ, 2010]. To samo badanie wskazuje, ze Polska uplasowata sie na 17 pozycji eksporteréw débr
kreatywnych na $wiecie [Pluta, Zurek, 2010]. M. Niewegtowski zwraca uwage, ze w 2008 roku sektor kre-
atywny stanowit udziat w PKB kraju na poziomie 2,5% [Niewegtowski, 2011].

Diagnozujac potencjat kreatywny, nalezy zwroci¢ uwage nie tylko na systemowe czynniki sprzyjajace roz-
wojowi kreatywnosci, lecz takze na kreatywnos¢ dnia codziennego, czyli wszystkie jednostkowe zachowa-
nia wyrazajace sie w kreatywnym podejsciu do przestrzeni zyciowej i wlasnego losu — poprzez pozornie
drobne dziatania w sferze kultury gastronomicznej, ubioru czy troski o ciato. Istnieje bowiem ryzyko, ze



rozwijajacy sie pod wpltywem globalnych wzorcéw i dominujacy dyskurs publiczny, nie uwzgledni wielu

aspektéw kreatywnosci dnia codziennego, pomijajac tym samym wazne zasoby potencjatu kreatywnego.
Przyktadem sukcesu polskich przedsiewzie¢, odwotujacych sie do rodzimych kodoéw kulturowych, jest ser-
wis spotecznosciowy Nasza-klasa.pl, ktéry zdominowat polski Internet i, wbrew eksperckim zapowiedziom

0 jego rychtym upadku na rzecz konkurencji globalnej, ciggle dzierzy palme pierwszerstwa, generujac
18% odston w polskiej sieci. [MKIDN, 2011].
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Przemyst kreatywny stanowi site napedowa, ktorej brak stanowi wymierna bariere powsta-
wania i rozwoju nie tylko inicjatyw klastrowych, organizacji pozarzadowych, ale i rozwoju
catych wspdlnot samorzadowych. Nalezy wiec traktowac¢ go na réwni z innymi przemy-
sfami, jak np. hutnictwo, gérnictwo, etc. Dla klastrow zas, to wyrazny sygnat, by faczy¢ swe
sity i wykorzystywac szeroko pojmowang kreatywnos¢ jako istotny element wymagajacy
profesjonalnego zarzadzania i akcelerator podnoszenia wartosci klastra. Jednym z kanatow
ekspresji tej kreatywnosci klastra moze stac sie design.

Przykfadem takiego sposobu myslenia jest Slaski Klaster Dizajnu (www.zamekcieszyn.pl) —
regionalna koncentracja branz kreatywnych, ktéra faczy innowacyjne firmy, naukowcow
i projektantow. tacznikiem jest design, jako narzedzie, ktére pomaga wyréznic sie na rynku,
poprawi¢ zarzadzanie czy obnizy¢ koszty. Klaster wspiera powstawanie nowych, innowa-
cyjnych produktéw i firm oraz rozwdéj wspotpracy partnerskiej na rzecz innowacji. Uczestni-
cy Slaskiego Klastra Dizajnu zyskujg przewage nad konkurencja dzieki faczeniu kompetendji
w takich obszarach jak: wiedza, nowe technologie, wytwarzanie innowacyjnych produktéw
i kreowanie rynku [MKIiDN, 2011].

Design - ujecie uzytkowe

=l

7

W poszukiwaniu wyjasnienia angielskiego terminu design podkresla sie, ze taczy on w sobie
dwie grupy znaczeniowe. Z jednej strony wskazuje na zamiar, projekt, cel lub przeznacze-
nie, z drugiej — na wzor, schemat czy, po prostu, forme. Forma przedmiotu jest zas tym srod-
kiem, za ktérego pomoca design zmienia zycie cztowieka, a moze nawet samego cztowieka
[Rojek-Adamek i Gawron, 2011].

Design najczesciej wykorzystywany jest do:

- projektowania produktu — dzieki niemu rozpoznajemy firme i ksztattujemy swoje oceny;

— projektowania komunikacji — design odnoszacy sie do wszystkich elementéw komunika-
¢ji wizualnej: od symbolu i identyfikacji po opakowania, reklame, instrukcje czy wytyczne;

- projektowania informadji i interfejséw — od interfejséw internetowych po interfejsy urza-
dzen, od oznakowania przestrzeni miejskiej po sposob zarzadzania kontami w banku;

- projektowania otoczenia — od srodowiska handlowego do salondw wystawienniczych, od
wystaw do miejsc pracy, od architektury biurowej do mieszkalnej;

— projektowania ustug — od proceséw bankowych po restauracje, od szpitali po urzedy, od
hoteli po firmy przewozowe — wszystko jest zaprojektowane [Rojek-Adamek i Gawron, 2011].

Mowienie o wspoétczesnym designie mozna zaczac od stwierdzenia, ze jest to jeden z najbardziej kreatyw-

nych sektoréw. Projektanci w sposéb bezposredni i posredni przyczyniajg sie do poprawy jakosci zycia,
poczawszy od dobrze zaprojektowanych przedmiotéw znajdujacych sie wokdt, po sprawnie dziatajaca
komunikacje i rozwigzania w zakresie zarzadzania. Warto przy tym zaznaczy¢, ze design bierze rowniez

odpowiedzialnos¢ za spoteczne koszty proponowanych rozwigzan (np. projektowanie zrownowazone).
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Proces projektowania zgodny z tg zasadg powinien opierac sie na energooszczednosci, wykorzystaniu odna-
wialnych zrédet energii, redukgji, ponownym uzyciu, recyklingu — zasada (3r), szacunku dla uzytkownika i dla
terenu. Wspdtczesne projektowanie coraz bardziej skfania sie zatem ku systemowym rozwigzaniom, niz dbaniu
wylacznie o jakos¢ pojedynczych elementéw [Rojek-Adamek i Gawron, 2011] i [Palej i Schneider-Skalska, 2008]

@ Wspotczesne projektowanie coraz bardziej sktania sie zatem ku systemowym rozwiaza-
— niom, niz dbaniu wytgcznie o jako$¢ pojedynczych elementéw.

Czym jest zatem design?

Dokonujac przegladu literatury w zakresie tego pojecia, nie trudno zauwazy¢, ze istnieje niezliczona liczba
jego ujec definicyjnych. Nietatwo zatem o precyzyjne przytoczenie przyktaddw wyjasniajacych ten termin
[Rojek-Adamek i Gawron, 2011]. Wspdiczesnie rozumienie designu zdaje sie wykracza¢ poza wszelkie ka-
tegoryzacje. Przekraczajac tradycyjne granice wzornictwa przemystowego, grafiki uzytkowej oraz architek-
tury i urbanistyki, design sukcesywnie przenika do kolejnych praktyk spoteczno-kulturowych. Za sprawa
projektowania interakcji designerzy tworza bogate srodowisko komunikacji, wspétpracy i relacji miedzy-
ludzkich [por. Sktadanek, 2009].

Design jest jednym z gtownych sposobdw, w jaki firmy rozwijajg swoje wartosci i odpowiadajg na zapo-
trzebowanie konsumentéw. Jest tez kluczowym elementem réznicowania: tworzy odrebny zestaw odczug,
ktéry umozliwia wyrdznianie wiasnych produktow wsrdd produktow konkurencji. Mozna powiedziec, ze de-
sign znajduje sie na granicy sztuki i przemystuy, jest ,punktem, w ktérym sztuka i technika spotkajg sie, aby
stworzyc¢ kolejng kulture” Design skupia komplementarne wartosci: sztuki, rzemiosta i przemystu. Pomaga
rowniez zapewni¢ harmonijng réwnowage pomiedzy materiatami, formg i barwa. Dlatego jego celem nie jest
wylgcznie uzytecznosc. Designerzy przeksztatcajg dobra konsumpcyjne w magiczne i tajemnicze produkty,
przeksztatcajg budynki w muzea lub galerie sztuki. Teza  trywialne moze stac sie piekne” ma petne uzasadnie-
nie w odniesieniu do designu. Designerzy nie tylko przeksztatcaja obiekty, lecz przyczyniaja sie rowniez do
formutowania DNA firmy (a nawet catego farncucha wartosci). Design wpltywa na proces produkcyjny, marke-
ting, opakowanie, marke i komunikacje z otoczeniem. Nie do przecenienia jest wptyw designu na tozsamos¢
marki i sprzedaz. Zapewnia on,spéjny wyglad’, co moze prowadzi¢ réwniez do znacznych oszczednosci. Jest
czesto integralng czedcig materiatdw reklamowo-komunikacyjnych [EC, 2009 za: Flusser, 2002].

Funkcja designu znaczaco rozwineta sie w USA pod koniec 1930 roku, gdy uzyto go w celu stymulowania
sprzedazy po Wielkim Krachu w 1929 roku. Kiedy Raymond Loewy (1893-1986) oswiadczyt, ze ,brzydota
sie nie sprzedaje’, udato mu sie przekonac przedsiebiorcow w USA, Ze forma i estetyka byty kluczowymi
elementami sprzedazy:,Sukces w koricu przyszedt, kiedy bylismy w stanie przekonac twérczych ludzi, ze
wyglad débr wptywa na popyt na towary, pozwala czesto obnizy¢ koszty, zwiekszy¢ prestiz danego pro-
duktu, podnies¢ zyski przedsiebiorstw, korzysci klienta i wzrost zatrudnienia.”Raymond Loewy byt jednym
7 15 cztonkow zatozycieli Towarzystwa Przemystowego Designers of America w 1944 roku. Lucky Strike,
Shell czy logo Exxon to tylko niektére z jego dziet [por. Loewy, 2007].

Design jest jednym z gtdwnych sposobdw, rozwijania przez firmy swojej wartosci i od-

powiadania na zapotrzebowanie konsumentow. Szczegodlnie przy planowaniu nowych
@ produktéw klastrowych istotng role mozna przypisa¢ wzornictwu, estetyce, funkcjonal-
4 nosci produktéw. Elementy te w wymierny sposdb pomagdajg w budowaniu marki klastra

(0 czym byta mowa w poprzednim rozdziale).



W dzisiejszych czasach design jest wszedzie — w zyciu prywatnym, sferze publicznej, w domu i w pracy.
Dotyka szczoteczek do zebdw, zmywarek, strategii biznesowych, telefondw komarkowych, smietnikdw,
internetowych sklepéw muzycznych, czy tawek publicznych. Design wzmacnia postrzeganie wartosci da-
nego dobra z myslg o zwiekszeniu jego wartosci ekonomicznej [tamze: 49).
Design nie jest juz zatem ograniczony do bycia,dodatkiem”lub,wyrazeniem pomiedzy estetykga i funkcjo-
nalnoscig”. Design stat sie procesem zarzadzania, metoda i narzedziem do zmian i innowacji. Design bazuje
obecnie na obserwadji stylu zycia, zachowar, indywidualnosciach, z uwzglednieniem zbiorowych potrzeb
i pragnien.,Myslenie prodesign”staje sie dyscypling, ktdra wykorzystuje kreatywnos¢, wrazliwosc i metody
projektanta w celu dopasowania potrzeb ludzi do mozliwosci technicznych oraz wigczenia strategii biz-
nesowej do wykorzystania mozliwosci rynkowych [por. Danish Designer, 2007 i HBR, 2008 za: EC, 2009].
Decathlon jest przyktadem spétki dystrybucyjnej, ktéra postanowita zmieni¢ koncepcje w odniesieniu do
wiasnych produktéw po stwierdzeniu, ze zasada,sprzedaz za niska cene” nie jest juz wystarczajgca w kon-
kurencyjnym $rodowisku sprzedazy detalicznej. Zauwazono réwniez, ze produkty musza dobrze wygla-
dag¢, takze ich wyglad przyczynia sie do ksztattowania wizerunku firmy, przekazuje tez wartos¢ i przestanie
marki: ,Pojecie doswiadczenia wykracza poza sam produkt” To pokazuje, ze handel detaliczny przechodzi
od masowej konsumpcji do doswiadczen, jako sposobu réznicowania produktu i marki. Nacisk ktadzie sie
na sposob zycia przenoszony przez marki. Design stat sie emocjonalny, jego proces jest komplementarny
do marketingu i pomaga analizowac badania rynku. Inng funkcjg designu jest, zaskoczenie konsumentdw,
ktérzy nie moga wiedzie¢, jaka aplikacja bedzie w przysztosci. Decathlon wyznaje, ze konsumenci wyma-
gaja rowniez elementu zaskoczenia [EC, 2009].
Jak zauwazaja obserwatorzy rozwoju i zastosowania designu w naszej rodzimej gospodarce, duza skala
dziatania i dojrzatos¢ organizacyjna oraz technologiczna polskich przedsiebiorstw, w potaczeniu z rosnaca
Swiadomoscia i dostepnoscig grupy zawodowe] projektantéw, zaowocowaty dajgcym sie zaobserwowac
od kilku lat, wéréd przedstawicieli réznych branz rynkowych, poszukiwaniem kontaktu i wspotpracy z pro-
fesjonalnymi projektantami [Bochiriska i Palczewska, 2008]. Przedsiebiorcy stopniowo poznaja site oddzia-
tywania designu i jego role w taricuchu dziatalno$ci gospodarczej. Projekty wzornicze, przemyslane od stro-
ny technicznej, materiatowej i uwzgledniajace uwarunkowania technologiczne producenta, majg istotny
wptyw na koszty wytwarzania. Projekty uwzgledniajace uwarunkowania rynkowe moga mie¢ kluczowe
znaczenie dla poziomu sprzedazy produktu i przyczynic sie do jego sukcesu na rynku. Wzrost konkurencyj-
nosci firmy ma bezposredni wptyw na wzrost produkgji, a ta z kolei na wzrost zatrudnienia [Rojek-Adamek
i Gawron, 2011].
Czesto spotykanym w Polsce nieporozumieniem jest utozsamianie designu wyfgcznie ze stylizacjg. Oczy-
wiscie projektant form przemystowych jest w najwyzszym stopniu odpowiedzialny za ostateczny ksztatt
produktu. Jednak projektowanie polega réwniez na tworzeniu koncepcji zupetnie nowych produktow
i modernizowaniu juz istniejacych. Chodzi tu nie tylko o strone formalng, ale rowniez uzytkowa, czesto
konstrukcyjna, a czasem o stworzenie idei zupetnie nowego produktu. W krajach rozwinietych gospo-
darczo projektanci form przemystowych sg uznanymi specjalistami, ktérzy wspodlnie z inzynierami, spe-
cjalistami od zarzadzania i marketingu oraz socjologami biorg udziat w tego typu pracach [Stefanowski
i Wybieralski, 2007].
Uzyskanie przewagi konkurencyjnej oznacza, ze produkty/ustugi danego przedsiebiorstwa sg preferowane
w odniesieniu do innych przedsiebiorstw. W przypadku klastra mozna méwic¢ o produktach lub ustugach
jego cztonkdéw. Uzyskanie przewagi konkurencyjnej moze odbywac sie na drodze m.in.:

- innowacji — wprowadzono do sprzedazy produkt innowacyjny, wyrdzniajacy sie np. funkcjonalno-

$cig albo wzornictwem,
- niszy rynkowej — przedsiebiorstwa sprzedaja produkty, na ktére popyt nie jest duzy, cho¢ na tych
matych rynkach sg monopolistami lub majg znaczaca pozycje rynkowa,



— jakosci produktu — produkt wyrdznia sie pozytywnie wysokg jakoscig w poréwnaniu do produktow
konkurencji,
— innych cech - np. oszczednosci energetycznej, reputacji producenta, etc. [Deloitte Business Consul-
ting, 2010].

W raporcie Benchmarking klastréw w Polsce — 2010, Raport z badania (PARP, http://www.parp.gov.pl/fi-
les/74/81/380/9761.pdf) postawiono teze, ze klastry nie podejmujg znaczacych dziatan w zakresie zwiek-
szania przewagi konkurencyjnej (a tym samym zwiekszania wartosci). Staraja sie one zapewnic¢ wysoka
jakos¢ swoich produktdw, np. poprzez uzyskiwanie standardow produkcji czy wspdline wprowadzanie cer-
tyfikatow jakosci. Obecnie jednak, nie posiadajg one wspdlnego wzornictwa, ktére samo w sobie bytoby
identyfikowalne z klastrem i przekonywatoby klientéw do wysokiej jakosci produktéw tworzonych przez
podmioty wchodzace w skiad klastra [Deloitte Business Consulting: 2010].
Duzg wartos¢ dodang mozna uzyskac dzieki zaistnieniu klastrow interdyscyplinarnych. Powigzanie dziatal-
nosci z réznych dziedzin umozliwa kumulacje aktywnosci i powstawanie efektu synergii. Efekt synergii jest
wynikiem relacji wystepujacych w klastrze, z ktérych najwazniejszymi s relacje miedzy przedsiebiorstwa-
mi, transfer wiedzy przez pracownikdw, ale rowniez wzajemna inspiracja. Jednym z katalizatoréw inspira-
cji moga by¢ wiasnie wspdlne prace wewnatrz klastra w zakresie designu. Skupienie w jednym miejscu
przedsiewziec zwigzanych z sektorem wptywa na poziom wspotpracy. Mozliwe jest wowczas zaangazowa-
nie instytucji badawczych pracujacych na potrzeby takiego klastra, dzieki czemu wartosci twércze, nowe
formy wyrazu i wartosci estetyczne moga byc¢ faczone z najnowszg wiedza technologiczng [Mackiewicz,
Michorowska i Sliwka, 2009].

Przyktadem takiego podejscia moze by¢ Design Reaktor Berlin. Ma on na celu zainicjowanie
nowych form wspdtpracy miedzy uniwersytetem a biznesem oraz innowacyjnych metod
opracowywania produktu — od pierwszego pomystu do atrakcyjnego, zbywalnego towaru.
Design Reaktor Berlin jest miejscem, w ktérym projektanci i producenci wymieniajg do-
Swiadczenia, a firmy, wyktadowcy oraz studenci realizujg wspdine projekty. Od samego
poczatku opracowanie, komunikacja oraz dystrybucja produktu traktowane sa w Design

Reaktor Berlin jako catos¢. Standardowg praktykg jest zaczynanie od opracowania produk-
III tu, a dopiero w nastepnej kolejnosci przechodzenie do komunikadji i strategii sprzedazy.

Natomiast Design Reaktor Berlin preferuje inne podejscie i taczy wszystkie te procesy. Tutaj

nowatorskie pomysty oraz kwestie marketingowe sg rozwazane jednoczesnie. Eksperci ze-
wnetrzni wspieraja caty proces rozwoju produktu. Takie podejscie ma na celu wzmocnienie
tozsamosci produktu, jednoczesnie uwzgledniajac juz od samego poczatku potencjalny
zasieg rynku. Design Reaktor Berlin zostat uznany za jeden z najlepszych projektow euro-
pejskich wskazujacych dobre praktyki w tzw. przemystach kreatywnych (creative industries)
[por. Piesbergen, 2001].

Innym przyktadem podejmowania wspdlnych prac z wykorzystaniem designu jest Ple-
szewski Klaster Kotlarski. Firmy wchodzace w sktad klastra uruchamiaja wspotprace z in-

stytucjami badawczo-rozwojowymi i naukowymi, wspdlne opracowanie i wdrazanie inno-

wacyjnych rozwiazan konstrukcyjnych, wzorniczych i technologicznych, wspdélne dziatania
marketingowe — budowanie silnej marki Pleszewski Klaster Kotlarski. Przefomowym jednak

dziataniem klastra jest z pewnoscig opracowanie nowoczesnego i innowacyjnego kotta
Ret-Klaster 25 Premium, wykonanego w oparciu o innowacyjng konstrukcje, nowe techno-
logie produkcyjne i nowoczesny design [zob. www.klasterkotlarski.pl].



Kolejnym przyktadem, koncentrujacym sie na zagadnieniach wzornictwa, jest klaster
drzewno-meblarski Zachodniopomorskie Stowarzyszenie Drewno i Meble. Klaster ten
wspotpracuje scisle z Instytutem Wzornictwa Politechniki Koszalinskiej (wiodaca jednostka
naukowa w zakresie wzornictwa w wojewddztwie zachodniopomorskim; co warte podkre-
$lenia, Politechnika Koszalinska jest pierwszg uczelnig o charakterze technicznym, w ktérej
wprowadzono wzornictwo jako kierunek nauczania), oraz Akademia Sztuki w Szczecinie.

ukowymi podstawami wzornictwa i kreatywnoscig tworcow. Dziatalno$¢ tego klastra wy-

W ten sposéb taczy potrzeby przedsiebiorcow odnosnie tworzenia nowych wzoréw z na-

chodzi poza standardowe ramy relacji klaster-uczelnie wyzsze. Wspoétpracuje on réwniez

ze szkotami srednimi, organizujac konkursy i warsztaty stolarskie dla mtodziezy. Z jednej
strony to doskonata okazja do,programowania” mtodych ludzi w kierunku innowacyjnego
myslenia zarbwno w technice wytwarzania mebli, jak réwniez poszukiwaniu nowatorskich
projektow wzorniczych, pozwalajacych wygrywac im konkursy organizowane przez klaster.
To réwniez element budowania wartosci klastra poprzez ksztatcenie zasobow ludzkich na
potrzeby uczestnikow klastra [zob. www.drewno.rsi.org.pl].

Whnioski dla menedzerow klastrow

obecnie pojawiajg sie sprzyjajgce warunki do rozwoju przemystow kreatywnych i samego desi-
gnu w regionach — potrzebe rozwoju tego obszaru zauwazyty (przynajmniej w zakresie ,wsparcia
mentalnego”) zaréwno organy administracji centralnej (opracowujac Strategie Rozwoju Kapitatu
Spotecznego, czy Strategie Innowadji i Efektywnosci Gospodarowania), jak i jednostki samorzadu
terytorialnego;

nalezy efektywnie wykorzysta¢ pojawiajace sie zaplecze naukowo-akademickie dla przedsiebiorcéw
i klastrow — ksztatcgce zardwno przysztych projektantéw i artystdw, jak i wspierajgcych, a nawet ob-
stugujacych potrzeby wzorniczo-wizerunkowe podmiotéw gospodarczych;

waznym elementem, bez ktérego trudno jest realizowac jakiekolwiek przedsiewziecia i zachecac
zdolnych projektantow do pozostawania w silnym zwigzku z regionem, jest czynnik ekonomiczny;
jest to najwieksza i nie jedyna bariera dla rozwoju designu; tuz za czynnikiem finansowym pojawiajg
sie bariery mentalne (niska swiadomos¢ odbiorcow na temat designu) oraz stabe zainteresowanie
aktorow zycia spotecznego wspdtpraca z projektantami i propagowaniem idei dobrego design [Ro-
jek-Adamek i Gawron, 2011] — nalezy wiec podejmowac dziatania zmierzajace do zagwarantowania
odpowiednich budzetéw dla szeroko rozumianej dziafalnosci kreatywnej w poszczegoélnych przed-
siebiorstwach, jak i w catym taricuchu wartosci;

nalezy dazy¢ do wzmocnienia postrzegania przez przedsiebiorcow potrzeby inwestowania w roz-
wigzania z zakresu wzornictwa jako optacalnej; szczegélnie w odniesieniu do budowania wizerunku
firmy, wzrostu satysfakcji konsumentéw oraz ogélnego rozwoju przedsiebiorstwa (w tym réwniez
jego konkurencyjnosci) [Rojek-Adamek i Gawron, 2011];

nalezy tamac stereotypy myslenia, ze o sukcesie rynkowym produktéw decydujg wytacznie jakos¢,
reklama i ich konkurencyjnos¢, a czynnik designu ma poslednie miejsce w tworzeniu wartosci,
w tym faricucha wartosci.



Cwiczenie

Wskaz potrzeby i mozliwosci w klastrze w odniesieniu do szeroko rozumianego zagadnienia designu

i wzornictwa, odpowiadajac na ponizsze pytania:

1.

Jakie sg potrzeby projektowania produktow przez poszczegdlne podmioty wchodzace w sktad klastra?
W jaki sposéb przetozg sie one na wzrost wartosci tych podmiotow?

. Czy sa mozliwosci zaprojektowania wspodlnego produktu/produktéw dla catego klastra lub wybranych

grup podmiotow? Czy dzieki temu nastapi poprawa wizerunku klastra i/lub efektéw ekonomicznych?

. Jakie sg silne strony komunikacji wizualnej (symbole, opakowania, reklama, instrukcje, wytyczne) kaz-

dego podmiotu wchodzacego w sktad klastra? Ktére z nich sg najbardziej efektywne, a ktére wymagaja
usprawnienia?

. Czy klaster posiada wiasny design, wspdlny dla wszystkich podmiotdw klastra? Jesli nie, to jakich ele-

mentéw mogtby dotyczy¢: symbolu, systemu identyfikacji, opakowan, reklamy, etc.? W czym tkwi jego
sita?

. Czy w klastrze funkcjonuje system wymiany informacji? Na czym on polega? Czy poza wymiang infor-

macji dotyczy on réwniez wymiany zasobow (np. niewykorzystanych mocy produkcyjnych, realizacji
zamowien, etc.)? Czy wymiana ta dokonuje sie w oparciu o platformy informatyczne?



Partnerstwo z JST - kreowanie wartosci dla klastra
i regionu

Magdalena Kogut-Jaworska

Oddziatywanie klastréw na gospodarke regionu zwigzane jest z szeregiem réznorodnych czynnikéw. Za-
kres korzysci jakie generuje inicjatywa klastrowa, zalezy m.in. od zasobdw, w tym wyspecjalizowanych
czynnikow produkgji, z ktérych najwazniejsze znaczenie ma wiedza (i powstate w jej wyniku innowacje)
oraz wysokiej jakosci kapitat ludzki. Inicjatywa klastrowa doprowadza do wyksztatcenia sie wyspecjali-
zowanych i relatywnie tanich czynnikéw produkgji, w tym odpowiednio wykwalifikowanych pracowni-
kéw, wiedzy, a takze specjalistycznych ustug wspierajacych. Funkcjonowanie wielu réznych podmiotow
w klastrze utatwia znalezienie odpowiedniego partnera (poddostawcy, podwykonawcy czy ustugodawcy)
oraz pozwala wykreowac specjalizacje na wieksza skale. W efekcie pojawiaja sie wyspecjalizowane ustugi
Swiadczone przez instytucje finansowe, firmy doradcze i prawnicze, instytucje szkoleniowe itp. Dzieki po-
tencjatowi regionu tworzone sg nowe firmy oraz przyciggane przedsiebiorstwa z zewnatrz — w tym inwe-
storzy zagraniczni. W konsekwencji prowadzi to do procesu internacjonalizacji klastrow [Janowska, 2010].
Rozwijajacy sie klaster staje sie takze atrakcyjnym rynkiem pracy, co wptywa na nizsze koszty pozyskiwania
nowych, wykwalifikowanych pracownikow [Koszarek, Szultka, 2007].

Rozwdj klastrow w gospodarce regionalnej zalezy od wystepowania warunkdw sprzyjajacych
do lokalizadji inwestycji, co jest zwigzane z umiejetnoscig wykorzystania wiasnych zasobdéw

endogenicznych oraz ze zdolnosciami adaptacyjnymi jednostki terytorialnej w odnajdywaniu
E / nowych szans rozwojowych [Kowalski, 2010]. Rozwijaniu kontaktéw i wspdtpracy stuzg inicjaty-
wy klastrowe i dziatalnos¢ tzw. animatoréw klastrow. Inicjatywa klastrowa zas, stuzy w pierwszej

kolejnosci zdefiniowaniu wspdlnych celéw i integracji grupy podmiotdw, a nastepnie realizacji
konkretnych dziatan. Jest ona koordynowana przez animatora klastra [Kogut-Jaworska, 2011].

W kontekscie budowania relacji partnerskich, rolg animatora klastra jest tworzenie kontaktéw i zaufania
oraz wskazanie i kreowanie, wspdlnie ze wszystkimi podmiotami zaangazowanymi w przedsiewziecie, ob-
szarow wspotpracy.

Inicjatywa klastrowa moze by¢ mniej lub bardziej sformalizowana — przyja¢ forme osoby

prawnej badz tez funkcjonowac na bazie regularnych spotkar. Moze ona takze przeksztat-
@ ci¢ sie w organizacje koordynujacg pewne wspdlne dziatania lub swiadczaca okreslone
ustugi na rzecz podmiotéw dziatajgcych w klastrze [Koszarek, Szultka, 2007]. Istnieje szereg

dziatan, ktére administracja rzadowa, regionalna i lokalna moze podejmowac, aby wesprzec
klastry na etapach ich tworzenia i rozwoju. Najwazniejsze z nich to [Koszarek, 2011]:

e Dofinansowanie koordynatora (animatora) klastra, zapewniajace stabilizacje jego dziatalnosci oraz
stuzgce wydtuzeniu horyzontu podejmowanych dziatar. Przeciwdziata to zachodzacej czesto sytuacji
funkcjonowania klastrow w czasowych i organizacyjnych ramach projektéw. Wsparciu ich biezacej dzia-
talnosci, m.in. organizacji biura, dziatar informacyjnych i wspierajacych dziatanie platform wspotpracy
powinny stuzy¢ regionalne programy operacyjne (RPO). Aktualnie tylko niektére wojewddztwa maja
rozwinieta polityke klastrowa i programy wspoétfinansowania poszczegolnych dziatan klastrow.



Organizacja warsztatow praktycznych nt. wspdtpracy miedzy cztonkami klastra w ramach potréjnej he-
lisy, zwtaszcza w zakresie kooperacji przedsiebiorstw przemystowych z jednostkami naukowymi. Wspie-
ranie tworzenia i rozwoju sieci wspotpracy oraz wymiany informacji miedzy naukowcami a przedsiebior-
cami w zakresie innowacji i transferu technologii, w szczegdlnosci przez kampanie informacyjne oraz
imprezy stuzace kojarzeniu partneréw i promogji transferu wiedzy i innowacji.

Opracowanie schematéw dziatania koordynatoréw klastrow i zarzadzania relacjami zachodzacymi
w nim. Schematy te obejmujg wzorcowe dokumenty, takie jak statuty, umowy, listy intencyjne, zawieraja
tez rozwigzania prawne i organizacyjne zapewniajace sprawne dziatania klastra i zarzagdzanie mogacymi
sie pojawic¢ konfliktami interesow.

Wspieranie realizacji potrzeb szkoleniowych klastréw przez wypracowanie efektywnego mechanizmu,
ukierunkowanego na specyficzne potrzeby konkretnych klastréw.

Wspétpraca miedzy sektorem przedsiebiorstw (klastrem), samorzadem terytorialnym a sektorem badaw-
czo-rozwojowym jest okreslana mianem,ztotego tréjkata”lub,potréjng helisg” Wazniejsze korzysci wynika-

jace ze wspotpracy dla kazdego sektora zostaty przedstawiane na Rysunku 4.11.

Rysunek 4.11. Helisa wazniejszych korzysci z funkcjonowania klastra w regionie
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Zrodfo: opracowanie whasne na podstawie [Plawgo, Klimczyk, 2009].
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Istotg partnerstwa jest przekonanie, ze wieloaspektowe problemy rozwigzuje sytuacja, w ktérej rézne pod-

mioty o wspdlnych potrzebach uzupetniaja sie i wspieraja poprzez wspdlne dziatania w zakresie kompetencji
najblizszych ich rdzennej dziatalnosci. Aktywna wspdtpraca wpisuje sie w efekt synergii, w ktérym wspdlne
inicjatywy przynosza o wiele wieksze korzysci niz ich pojedyncza realizacja [Kogut-Jaworska, 2010].



Wspétpraca w ramach dziatalnosci partnerskiej powinna przebiegac w atmosferze dzielenia sie pomystami,
co do rozwigzywania konkretnych spraw, identyfikowania sie ze wspdlnymi celami, podziatu kompetencji,
srodkéw oraz ryzyka. Wspotprace w ramach partnerstwa miedzysektorowego na rzecz rozwoju gospodar-
czego regionu warunkujg dwie gtéwne przestanki:

® po pierwsze, wptyw na rozwdj gospodarczy jest ograniczony zaréwno ze strony samorzadu, jak i in-
nych podmiotéw gospodarki regionalnej, lecz w ramach zintegrowanej dziatalnosci, tj. wspoétpracy,
mozliwos¢ oddziatywania jest zdecydowanie wieksza,

e po drugie, dialog, wspotpraca oraz partnerskie relacje miedzy sektorem samorzadowym a sferg biz-
nesu pozwalajg lepiej rozpoznac¢ potrzeby wszystkich aktorow sceny gospodarczej, co umozliwia
lepsze dostosowanie wachlarza instrumentéw oddziatywania i sposobu rozwigzywania problemadw
dotyczacych gospodarki w przestrzeni lokalne;j.

Budowanie trwatego partnerstwa pomiedzy biznesem, samorzadem a organizacjami pozarzadowymi oraz
dziataniami podejmowanymi w jego zakresie dazy do ozywienia gospodarczego, a w rezultacie do po-
prawy sytuacji na rynku pracy. Tworzenie platformy wspdtpracy faczacej rézne ustugi i struktury wsparcia,
moze pomaoc w rozwigzaniu problemaow, ktdre nie znalaztyby rozwigzania w sytuacji, gdzie poszczegolne
podmioty dziatatyby we wtasnym zakresie.

Dziafalno$¢ wiadz samorzadowych w obszarze tworzenia niezbednych warunkéw do rozwoju klastrow
powinna skupiac sie na [Opinia Komitetu Regiondw, 2008]:

e zapewnieniu wysoko wykwalifikowanego kapitatu ludzkiego,

e uproszczeniu procedur administracyjnych, zwigzanych z tworzeniem i rozwojem klastréw,

e zachecaniu do tworzenia osrodkdw informacji i zintegrowanych centréw ustugowych,

e wspieraniu wspotpracy miedzy instytucjami oswiatowymi i klastrami zwifaszcza, przez tworzenie
wspolnych osrodkdw specjalistycznego ksztatcenia i szkolenia w zakresie klastrow,

e zagwarantowaniu dostepnosci odpowiednich instrumentéw finansowych i zrodet finansowania na
potrzeby klastrow,

e zapewnieniu dobrych stosunkéw miedzy przedsiebiorcami, centrami innowacji, inwestorami,

e usprawnieniu kanatéw koordynacji zaréwno w obrebie jednego klastra, jak i z innymi klastrami oraz
poprawie stosunkéw miedzy klastrami a organami administracji publicznej,

e propagowaniu zewnetrznych mozliwosci rozwoju klastréw, promowanie ich dziatalnosci w skali
miedzynarodowej i zachecanie do tworzenia sieci transgranicznych oraz pomoc w tworzeniu ,wi-
zerunku marki” regionu i klastra,

e promowaniu badan i rozwoju oraz innowacji w sferze oddziatywania, zwracajac przy tym szczegolng
uwage na czynniki kluczowe dla uruchomienia i rozwoju inicjatyw innowacyjnych, ktére mogtyby
by¢ pomocne w stymulowaniu sektora prywatnego,

e wspieraniu i przyspieszaniu inicjatyw prywatnych majacych na uwadze fakt, ze trzy szczeble administracji
— wspolnotowy, krajowy i regionalny — musza by¢ wzajemnie ze sobg powigzane, przy czym regiony od-
grywaja kluczowa role, jesli chodzi o formutowanie i realizacje polityki wspierania klastréw.

O sukcesie dziatalnosci klastra na danym obszarze bedzie w duzym stopniu tez decydowac sprzyjajaca
polityka regionalna, w szczegdlnosci [Lis, 2010]:

e rozpoznanie przez regionalne wiadze potencjatu przemystu w regionie, opartego na wiedzy,

o zidentyfikowanie i wzmacnianie dziatari regionalnych lideréw na rzecz rozwoju innowacji techno-
logicznych w regionie,

e usprawnienie dziatar regionalnych lideréw na rzecz rozwoju innowacji technologicznych w regionie,

o rozwoj przedsiebiorczosci i jej najlepszych praktyk,

e wystepowanie réznorodnych Zrédet finansowania inwestycji,

e sprawne wspodtdziatanie formalnych sieci informacyjnych,



e rozwdj instytucji badawczo-rozwojowych i edukacyjnych,

e zbudowanie dtugofalowej strategii dziatania na rzecz wzrostu innowacji w regionie.

Klastry mogg by¢ rzeczywistymi motorami rozwoju regiondw i kraju. W literaturze wskazuje sie w szcze-
gdlnosci na trzy gtdwnie korzysci wigzace sie z funkcjonowaniem w danym regionie konkurencyjnych
klastrow:

e |epsze warunki dla rozwoju przedsiebiorstw — firmy zlokalizowane w klastrach maja utatwiony do-
step do specjalistycznych dostawcédw i firm swiadczacych specjalistyczne ustugi, a takze dostep do
glebszego i bardziej wyspecjalizowanego (o specyficznych kwalifikacjach) rynku pracy,

e wzrost innowacyjnosci — firmy dziatajace w klastrach sa bardziej innowacyjne, co jest konsekwencja wiek-
szych mozliwosci wspdtpracy z zapleczem naukowo-badawczym, wystepowaniem silnej presji konku-
rencyjnej (ze strony innych firm z klastra) niejako wymuszajacej wprowadzanie nowych rozwigzan oraz
istnienia srodowiska stymulujgcego powstawanie nowych firm, tzw. firm odpryskowych,

o szybszy wzrost gospodarczy — istnienie na danym obszarze silnych i konkurencyjnych klastréw przy-
czynia sie do szybszego rozwoju danego regionu i wzrostu bogactwa spoteczenstwa.

Jednostki samorzadu terytorialnego moga odgrywac istotng role w ksztattowaniu struktur klastrowych. W szcze-
godlnosci moga one wspierac inicjatywy klastrowe, pomagac w ustaleniu celéw i monitorowaniu wydajnosdi,
utatwia¢ proces tworzenia, rozwoju i dojrzewania klastrow oraz wigczac sie w inicjatywy klastrowe przez wspiera-
nie ich konkurencyjnosci. Rola wtadz samorzadowych w stymulowaniu rozwoju klastréw moze byc¢ szczegélnie
istotna przy likwidowaniu i ograniczaniu barier rozwoju klastrow, zwilaszcza tam, gdzie wystepuja ich zalazki, tzn.
skupiska podmiotéw gospodarczych zwignych z wytwarzaniem i dostarczaniem okreslonych rodzajéw produk-
téw czy ustug, miedzy ktdrymi zaczynaja wystepowac relacje wspdtpracy [Kowalski, 2010].

Nalezy zaznaczy¢, ze rola wiadz publicznych we wspieraniu dziatalnosci klastra powinna zaleze¢ od fazy
rozwoju struktury klastrowej, co oznacza, ze skala i zakres pomocy powinny by¢ dostosowane do etapu
rozwoju samego klastra.

Rysunek 4.12. Formy i narzedzia wstepnej interwencji sektora publicznego na tle proceséw rozwoju
inicjatyw klastrowych

. Etap 1: Swiadomos$¢ wiréd regionalnych decydentéow
Przygotowanie . .
Etap 2: Analiza sytuacji w gospodarce
Forma interwencji: Promowanie idei klastréw, identyfikacja klastrow.
Narzedzia interwencji: Inwentaryzacja istniejacych i identyfikacja potencjalnych klastréw, analiza

wystepujacych w regionie koncentracji branzowych, analiza i mapowanie
klastrow, benchmarking w kontekscie europejskim i globalnym (w grupach
strategicznych i przy zachowaniu poréwnywalnosci danych), powtarzalne
analizy gospodarcze, analizy kluczowych dla regionéw sektordw.

l Etap 3: Analiza klastra

Inicjowanie i budowanie . o
Etap 4: Powotanie zespotu lideréw

Forma interwencji: Promowanie wspotpracy, konsolidacja oraz powstawanie oddolnych inicja-
tyw klastrowych, mapowanie klastra, promowanie dialogu miedzy pod-
miotami.

Narzedzia interwencji: Wspotorganizowanie spotkan tematycznych, udziat w targach, szkoleniach,

wsparcie dla oddolnych inicjatyw klastrowych, prowadzacych do sytuacji,
w ktorej stajg sie przyktadami dobrych praktyk, promowanie poprzez kam-
panie medialne, konferencje, seminaria, warsztaty.



Mobilizacja i inkubacja

l Etap 5: Tworzenie wizji klastra
Etap 6: Agenda priorytetowych dziatan

Forma interwencji: Okreslenie obszaru dziatar, uszczegdtowienie dziatari w konkretne zadanie,

przypisanie srodkow realizacji zadan.

Narzedzia interwencji: Zatozenia dla warunkéw ramowych, wspieranie jednostek posredniczacych,

promowanie powstania nowych firm (start-ups), propagowanie otwartej kultu-
ry komunikadji, planowanie wsparcia finansowego ze srodkéw zewnetrznych,
w tym publicznych, inicjowanie horyzontalnych programoéw wsparcia.

Etap 7: Agenda priorytetowych zadan

Wdrozenie, rozszerzenie Etap 8: Publiczna prezentacja klastra
i optymalizacja Etap 9: Formalizowanie inicjatywy klastrowej oraz jej wdrozenie

Etap 10: Przygotowanie dlugookresowej strategii rozwoju klastra

Forma interwencji: Stymulowanie wspoétpracy trojsektorowej (samorzad — instytucje otoczenia

biznesu — przedsiebiorcy), dziatania na rzecz doskonalenia oferty sektora
badawczo-rozwojowego, usprawnienie systemu gromadzenia i przekazu
informacji, prowadzenie ksztatcenia w zakresie zarzadzania wiedza.

Narzedzia interwencji: Wspieranie dziatari proinnowacyjnych, wspieranie programéw promocgji

przedsiebiorczosci, wspieranie inwestycji, inicjowanie proceséw napraw-
czych (np. prace na rzecz zniesienia barier prawnych), wspieranie wspol-
nych programéw badawczych i transferu wiedzy i technologii.

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie [L. Palmen i M. Baron, 20111,

=i

]

Warto zaznaczy¢, ze samorzadowa polityka wspierania rozwoju inicjatyw klastrowych nie moze
skupiac sie na doraznej pomocy kierowanej do pojedynczych przedsiebiorstw, lecz powinna by¢
realizowana w ramach spéjnej polityki wsparcia przedsiebiorczosci i wspdtpracy miedzy podmio-
tami gospodarczymi. Tylko bowiem konkretna strategia klasteringu, dostosowana do specyfiki
obszaru, moze prowadzi¢ do sukcesdw w sferze pobudzania dziatar przedsiebiorczych i innowa-
cyjnych. Bazujac na koncepdji stworzonej przez L. Palmena i M. Barona [2011], zaprezentowano
syntetyczny zakres interwencji sektora publicznego w procesie powstawania klastra (por. Rysu-
nek 4.12). Szczegdtowy opis metody wstepnej interwendji sektora publicznego na tle proceséw
rozwoju inicjatyw klastrowych zostat natomiast przedstawiony na koricu tego rozdziatu.

Wspotpraca i partnerstwo dostarcza ram do prowadzenia dialogu i mobilizuje do tworzenia
strategii i programéw gospodarczych. Ponadto, pomaga w formutowaniu celéw gospo-
darczych. Wsparcie podmiotéw i zaangazowanie ich w realizacje polityki samorzadowej
moze z kolei przyczyni¢ sie do zwiekszenia akceptacji dla wytyczonych kierunkéw i celow
rozwoju w regionie. Tym samym przyczynia sie do dobrego zarzadzania i wiekszego zaan-
gazowania wszystkich zainteresowanych stron.

Nierzadko w dziataniach partnerskich, oprécz wiadz samorzadowych, przedsiebiorcow i lokalnych orga-
nizacji pozarzadowych, wigczone zostajg w prace inne instytucje publiczne oraz mieszkaricy. Wspotpraca
i relacje, jakie tu wystepuja pozwalajg zbudowac zespoty lokalnego rozwoju, ktére poprzez wspdlnie po-
dejmowanie inicjatywy prowadza do:

e poprawy skutecznosci dziatania, np. ograniczenie kosztow, podwyzszenie skutecznosci i efektywno-
4ci pracy, dostarczanie lepszych ustug,



e faczenia posiadanych srodkéw izasobow, a takze lepszego dostepu do zasobdw finansowych, tech-
nicznych i zarzadczych, ktére moga pomaoc w realizacji wspdlnego cely,

e szybkiego reagowania na zmieniajace sie otoczenie,

e tworzenia nowych inicjatyw gospodarczych i miejsc pracy,

e wzrostu reputacji i wiarygodnosci, a takze uwiarygodnienia partneréw w relacjach z otoczeniem.

Partnerstwo i wspotpraca przy tworzeniu i rozwijaniu inicjatyw klastrowych wynika z kon-
kretnych potrzeb samorzadu i przedsiebiorcow. Nalezy jednak bra¢ pod uwage fakt, ze ze

wspotpraca tg wigza sie rowniez réznorodne bariery. Wsrdd relacji biznes—administracja,
administracja—biznes najczesciej wymienia sie nastepujace przeszkody [Knop, na podsta-

wie www.dlafirmy.info.pl]:

e niedostosowanie oferty infrastruktury do potrzeb przedsiebiorcow,

o zbyt skomplikowane procedury konkursowe wspierajace rozwdj innowacji w przedsiebiorstwach,

e brak zrozumienia wspdlnoty intereséw,

e wspofpraca inicjowana przez region rozumiana jest czesto przez pryzmat rozwoju spotecznego,

a nie ekonomicznego,

o niedostosowanie kompetencji administracji do potrzeb rynkowych wyrazanych przez przedsiebiorstwa,

e roszczeniowy charakter wspotpracy,

e duzy poziom zbiurokratyzowania dziatart i decyzji administracyjnych.
Nalezy wskaza¢, ze rozwdj spoteczno-gospodarczy w regionach potrzebuje zaangazowania samorzadu te-
rytorialnego nie tylko w sferze czysto inwestycyjnej, ale réwniez wsparcia z budzetu (i Srodkéw Unii Euro-
pejskiej) dla réznego rodzaju przedsiewziec i instytucji stuzacych pobudzaniu proceséw proinnowacyjnych.
Mowa tu przede wszystkim o strukturach organizacyjnych zorientowanych na wspieranie przedsiebiorczosci,
transfer i komercjalizacje technologii oraz poprawe konkurencyjnosci lokalnego sektora gospodarczego.
Przyktadem typowego wsparcia sektora samorzadowego w wielu polskich regionach jest wykorzystanie
funduszy unijnych w kierunku wspierania dziatalnosci innowacyjnej. W tym wiasnie obszarze mieszczg sie
dziatania na rzecz tworzenia i rozwijania inicjatyw klastrowych.
Polityka rozwoju, bazujaca na klastrach, czesto koncentruje srodki publiczne w klastrach, ktére maja naj-
wiekszy potencjat rozwoju. Jednoczesnie mogg one tworzyc silne specjalizacje regionalne (smart specjali-
zation). Wydaje sie, ze wiasnie ten kierunek dystrybucji srodkéw publicznych moze w przysztosci miec swe
dalsze zastosowanie. W efekcie tak realizowanej polityki klastrowej wsparcie publiczne moze trafi¢ bezpo-
srednio do podmiotéw funkcjonujgcych w ramach wybranych klastréw, w tym takze ich koordynatordw.
Wiazki projektow rozwojowych realizowane sg przez rézne podmioty klastra lub jego konsorcja (w tym
firmy, uczelnie, jednostki badawczo-rozwojowe, instytucje otoczenia biznesu). Przedsiewziecia takie moga
by¢ realizowane w réznych obszarach — od inwestycji w infrastrukture, poprzez projekty badawczo-rozwo-
jowe, do inwestycji w kapitat ludzki.
Podsumowujac, warto wskaza¢, ze dzieki partnerstwom na rzecz powstawania i animowania klastréw
w regionach, firmy moga dziatac i rozwijac sie w lepszych warunkach. Korzysci z funkcjonowania w ramach
klastra wynikajg przede wszystkim z przestrzennej bliskosci licznej grupy niezaleznych podmiotéw, nagro-
madzenia okreslonej wiedzy i kwalifikacji, specjalizacji, tatwosci znalezienia pracownikéw i partneréw biz-
nesowych (podwykonawcow i ustugodawcédw) oraz realizacji wspdinych dziatart w pewnych obszarach. To
potaczenie mocnych stron jest czesto uznawane za podstawe globalnej konkurencyjnosci. Dzieki bliskosci
lokalizacji firmy korzystaja z ogélnych i technologicznych efektow aglomeracyjnych w postaci efektu skali
i zakresu, ktore wptywajag na ich efektywnos¢. Rezultaty te przektadajg sie natomiast na wyzsza produktyw-
nos¢, rentownose i innowacyjnos¢ w regionie.



Zrédta finansowania klastrowych sieci wartosci

Jerzy Ruszata

Na ostabieniu aktywnosci przedsiebiorstw zawazyto niewatpliwie pogorszenie ogdlnej sytuacji gospo-
darczej po 2008 r, prowadzace do ostabienia popytu, narastania trudnosci finansowych przedsiebiorstw
i utrudnionego dostepu do finansowania ze zrédet zewnetrznych. A przeciez kazdy rozwdj, czy to poszcze-
golnych przedsiebiorstw czy tez catych sieci wartosci, wymaga kapitatu. Jednak podstawowe znaczenie dla
niepokojacych i obserwowanych juz wczesniej tendendji spadkowych miaty liczne bariery o charakterze
systemowym i instytucjonalnym, na ktére napotykaty przedsiebiorstwa. Wyniki badan [zob. Baczko, 2009]
wskazuja, ze: otoczenie nie sprzyja funkcjonowaniu, rozwojowi firm poprzez, na przyktad rozwigzania in-
stytucjonalne i regulacje prawno-podatkowe (ulgi inwestycyjne), ktére nie sg dostosowane do potrzeb
przedsiebiorstw, zbyt diugie sa procedury zwigzane z dostepem do finansowania zewnetrznego (w tym
do funduszy strukturalnych). Dziatania zmierzajace do poprawy tej sytuacji zaktada finalizowana obecnie
w Ministerstwie Gospodarki Strategia innowacyjnosci i efektywnosci gospodarki [Biatek i in., 2011].
Pomimo wymienionych wyzej barier, zwigzanych gtéwnie z szacowaniem ryzyka ogélnogospodarczego
oraz finansowaniem sektora przedsiebiorstw, instytucje otoczenia biznesu oferujg bardzo bogatg oferte
finansowania dziatalnosci podmiotéw gospodarczych, a takze (posrednio) rozwoju inicjatyw klastrowych.
Do najwazniejszych zaliczy¢ nalezy (patrz Rysunek 4.13):

— kredyty i pozyczki bankowe,

— dotacje ze $rodkéw Unii Europejskiej i innych zrodet publicznych,

E f Rysunek 4.13. Klasyfikacja zrodet finansowania rozwoju taricucha wartosci

| Zrédta finansowania rozwoju taficucha wartosci |

| Srodki zewnetrzne | | Srodki wiasne |
I
[ |
| Standardowe finansowanie pojedynczych przedsigbiorstw | | Finansowanie tancucha wartosci |
[ |
Indywidualne finansowanie klastra | | Finansowanie produktowe |

Zwigzane z bezposrednim dostarczeniem pieniadza Zwigzane z posrednim dostarczeniem pienigdza

« kredyty i pozyczki bankowe + gwarancje bankowe

- dotacje ze srodkéw Unii Europejskiej i innych zrodet publicznych . poreczenia oferowana przez fundusze poreczer

« pozyczki oferowane przez fundusze pozyczkowe i inne instytucje para kredytowych

ban.kovve ) « instrumenty ubezpieczeniowe

- leasing, w tym leasing zwrotny « instrumenty reporeczeniowe

« finansowanie aniotéw biznesu

- finansowanie funduszy kapitatu zalagzkowego (seed capital)

- finansowanie funduszy venture capital

Zrédfo: opracowanie whasne.



— pozyczki oferowane przez fundusze pozyczkowe i inne instytucje para bankowe,

— leasing, w tym leasing zwrotny,

— finansowanie aniotéw biznesu,

— finansowanie funduszy kapitatu zalazkowego (seed capital),

— finansowanie funduszy venture capital.
Kazdemu z wyzej wymienionych zrédet finansowania poswieci¢ mozna oddzielny rozdziat, czy nawet od-
rebne opracowanie. Ze wzgledu na ramy niniejszej publikacji, scharakteryzowane zostana tylko najwaz-
niejsze cechy poszczegdlnych zrédet.

Kredyty i pozyczki bankowe

Kredyty bankowe nadal pozostaja gtownym Zrodtem kapitatu zewnetrznego niezbednego zaréwno
do finansowania biezacej dziatalnosci przedsiebiorstw, jak i ich rozwoju. W sferze dziatalnosci operacyj-
nej kredyty obrotowe i kredyty w rachunku biezgcym odgrywajg wiodaca role w finansowaniu zapo-
trzebowania na kapitat obrotowy (tj. pokrywania kosztow zwigzanych z zakupem $rodkéw obrotowych
i sptaty zobowigzan handlowych, ktére nie majg pokrycia w zgromadzonych $rodkach pienieznych
i naleznosciach). Finansowanie dziafalnosci biezacej przez inne wyzej wymienione instrumenty jest
mocno ograniczone, a kapitatobiorca musi z requty wykaza¢ powigzanie z szeroko rozumianym rozwo-
jem firmy.

Natomiast w sferze dziatalnosci inwestycyjno-rozwojowej sektor bankowy dysponuje znacznie szersza
ofertg produktowa. Do najpowszechniejszych zaliczy¢ nalezy:
— kredyty w rachunku wydzielonym (z okresem karencji w sptacie kapitatu lub bez karencji, o ratach
malejacych lub ratach annuitetowych),
— linie kredytowe (ustalony limit maksymalnej ekspozycji finansowej akceptowanej przez bank dla
danego przedsiebiorstwa, uzalezniona od jego zdolnosci kredytowe)).
Nie bedzie w tym miejscu opisywana szczegdtowo cata gama produktdw bankowych iich charakterystyk.
Podziat tych produktéw na poszczegodlne typy oraz ich charakterystyki i réznice zawarte sg w ofertach
bankéw.
Jednak, jak wynika z raportu Narodowego Banku Polskiego,Sytuacja na rynku kredytowym, wyniki ankiety
do przewodniczacych komitetow kredytowych, | kwartat 2012", nastepuje zaostrzenie polityki przyzna-
wania kredytéw przedsiebiorstwom, a w szczegdlnosci mikro, matym i srednim przedsiebiorstwom oraz
podwyzszanie marz procentowych i ograniczanie maksymalnej kwoty kredytu [zob. NBP, 2012].

Z punktu widzenia klastrowych sieci wartosci warto zwrdci¢ uwage na nastepujace za-
gadnienia:

— wiarygodnos¢ kredytowa klastra wyznaczana jest z jednej strony przez efekty sy-
nergii wszystkich uczestnikéw sieci wartosci, ale z drugiej strony (@ moze nawet
przede wszystkim) — jak w kazdym taficuchu - réwniez przez pryzmat wiarygod-
nosci (a zwiaszcza jej braku) najstabszego podmiotu w sieci;

=)

— sposob zabezpieczenia sptaty kredytu bankowego (ryzyka bankowego) z zasady

opiera sie na zasobach najsilniejszych jednostek w sieci; wprawdzie dopuszczal-
ne sa rézne modele odpowiedzialnosci solidarnej, jednak najsilniejsze jednostki
sieci muszg miec¢ swiadomos¢ swojej kluczowej roli w kontaktach bank — tanicuch
wartosci.



W pierwszej fazie tworzenia klastrowa sie¢ wartosci nie posiada osobowosci prawnej, zatem dla pozy-
skiwania zewnetrznego finansowania wykorzystywana jest osobowos¢ prawna podmiotow tworzacych
dana sie¢ wartosci. Z punktu widzenia sektora bankowego tak skonstruowana inicjatywa klastrowa jest roz-
patrywana pod katem synergii w odniesieniu do produktow depozytowych i obrotéw na rachunkach ban-
kowych sieci, ale finansowanie otrzymuja tylko najsilniejsze ekonomicznie podmioty w sieci. Natomiast
klaster dojrzaty, rozumiany jako, co najmniej, kilkadziesigt samodzielnych (na ogét komplementarnych) firm
przedsiebiorcow, ktére wypracowaty wspdlng trajektorie rozwojowa i produktowg oraz zbudowaty struktu-
ry organizacyjne w oparciu o wiezi formalne i nieformalne, powotuje dla rozwoju klastrowych sieci warto-
$ci autonomiczne jednostki gospodarcze. Najwazniejszym aspektem tego dziatania jest pomyst biznesowy
oraz zdobycie srodkéw na jego realizacje. Tu tkwi istota innowacyjnosci i konkurencyjnosci wewnatrz kla-
stra. Stopniowo w klastrze konkurencja z obszaru jakos¢/cena przenosi sie na konkurencje w dostepie do
zasobow na przedsiewziecia majace wieksze szanse rynkowe (w tym zasobdw finansowych). Z pewnoscia
pomysty Zle przemyslane nie zdobeda srodkéw finansowych na ich realizacje, ale gdy zdobeda — kazdy
w taricuchu wartosci zrobi wszystko, aby da¢ produktom szanse. Nalezy zaznaczy¢, ze koncepcja ,rozto-
zonej" odpowiedzialnosci sprzyja podejmowaniu nowych rynkowych wyzwari. Zadne przedsiebiorstwo
bowiem nie ryzykuje kosztami catego przedsiewziecia, a jedynie jego czescia, co w przypadku niepowo-
dzenia nie musi konczyc sie katastrofg dla firny [Kamycki, 2009].

Dotacje ze srodkéw Unii Europejskiej i innych zrodet publicznych

W ostatnich latach gtéwnym Zrédtem finansowania dziatalnosci klastrow w Polsce byty programy dofinan-
sowywane ze $rodkow Unii Europejskiej (patrz Rysunek 4.14), tj. [por.: Deloitte, 2010; Hotub-Iwan i Mata-
chowska, 2008; Ministerstwo Gospodarki, 2009; MRR, 20123, 2012b; Stawicki i Pander, 2008]. Do najwaz-
niejszych, z punktu widzenia rozwoju klastréw, zaliczy¢ mozna: Sektorowy Program Operacyjny Wzrost
Konkurencyjnosci Przedsiebiorstw (SPO WKP), Program Operacyjny Rozwdj Zasobdw Ludzkich (SPO RZL),
Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka (PO IG), Program Operacyjny Kapitat Ludzki (PO KL), Pro-
gram Operacyjny Rozwdj Polski Wschodniej (PO RPW), Regionalne Programy Operacyjne (RPO), czy Siod-
my Program Ramowy.

Warto zapoznac sie z funkcjonujacymi obecnie i w przesztosci instrumentami wsparcia kla-
@ strow — ewaluacja wdrazania tych instrumentéw stanowi bowiem punkt wyjscia do tworze-
4 nia nowych instrumentow dla perspektywy lat 2014-2020.

Innym Zrodtem finansowania, ktére dostepne bedzie dla klastréw w kolejnych latach, a z ktérym warto
sie zapoznac jest program Leonardo da Vinci, bedacy programem edukacyjnym finansowanym wprost z
budzetu UE, realizowanym w latach: 1995-1999, 2000-2006, 2007-2013 — jest czescig programu edukacyj-
nego Unii Europejskiej,Uczenie sie przez cate zycie" (Lifelong Learning Programme). Oczekuje sie, ze bedzie
kontynuowany w kolejnych perspektywach finansowych UE jako jeden z elementdw realizacji kluczowych
priorytetow Strategii UE 2020. Wspiera dziatania w obszarze ksztatcenia i szkolenia zawodowego. Program
promuje innowacyjne podejscia do edukacji i doskonalenia zawodowego, w taki sposéb, aby systemy
ksztatcenia jak najpetniej odpowiadaty potrzebom rynku pracy. Wspieranie mobilnoéci na europejskim ryn-
ku pracy odbywa sie w ramach projektow wymian i stazy, natomiast wspoétpraca partnerska oraz rozwdj
innowacji i modernizacja systemow ksztatcenia ustawicznego sg realizowane w ramach tzw. projektéw
wielostronnych. W ramach programu mozna tez realizowac projekty tworzenia innowacji, tworzy¢ euro-
pejskie sieci instytucji oraz realizowac dziatania towarzyszace.



Rysunek 4.14. Gtéwne Zrodta finansowania bezzwrotnego dziatalnosci klastrow w Polsce ze srodkéw Unii
Europejskiej i innych zrédet publicznych w latach 2004-2013

| Okres programowania UE |

| 2004-2006 | | 2007-2013 |
| SPO WKP | | 16 RPO |
| SPO RZL | | POKL |
| POIG |
| PORPW |
| 7.PR |

Leonardo da Vinci |

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ze wzgledu na mnogos¢ dziatar i poddziatan funduszy europejskich, kryteriow dostepu,

typow projektow, w tym w podziale na komponent regionalny, ogélnokrajowy, jak i euro-
@ pejski — warto skorzystac¢ z pomocy najblizszego punktu informacyjnego prowadzonego
>

w ramach sieci punktéw informacyjnych urzeddw marszatkowskich lub w ramach sieci Kra-

jowego Systemu Ustug dla MSP [zob. www.ksu.gov.pl].

Pozyczki oferowane przez fundusze pozyczkowe i inne instytucje
para bankowe

Fundusze pozyczkowe to instytucje dziatajace jako organizacje pozarzadowe, najczesciej o charakterze
non-for-profit, ktorych celem jest utatwianie przedsiebiorcom dostepu do zewnetrznych zrédet finan-
sowania. Utatwiaja one finansowanie startu, prowadzenia i rozwoju dziatalnosci, zwtaszcza mniejszych
przedsiebiorcéw wchodzacych w sktad klastrowej sieci wartosci [Saar, 2011]. Nie spotyka sie obecnie
funduszy pozyczkowych nastawionych na obstugiwanie catych taricuchéw dostaw i szerzej - taricu-
chéw wartosci.

Praktyka wskazuje, iz okoto 2/3 pozyczek jest udzielanych na zadania (cele) inwestycyjne zwigzane bezpo-
srednio z rozwojem przedsiebiorstw. Wynika to z czestego faktu wskazywania warunkéw przez podmiot
przekazujacy $rodki na kapitat pozyczkowy (donatora), na jakich fundusz pozyczkowy ma udzielac pozy-
czek. Drugim powodem preferencji funduszu pozyczkowego w zakresie udzielania pozyczek na cele inwe-
stycyjne jest stosunkowo fatwiejsza weryfikacja wydatkowania srodkéw pochodzacych z pozyczki przez
pozyczkobiorce, niz w przypadku pozyczek udzielanych na cele obrotowe.

Ostatnie dokapitalizowania funduszy (gtéwnie ze Srodkéw Unii Europejskiej) nie wiazaty

sie juz z tak restrykcyjnym wskazaniem zastosowania powierzonego kapitatu. Dato to moz-
@ liwos¢ odpowiedzi oferta pozyczkowa funduszy na zgfaszane przez mikro, mate i srednie
- przedsiebiorstwa zapotrzebowanie na kapitat obrotowy, jednakze musi on nadal by¢ écisle

powigzany z szeroko rozumianym rozwojem firmy [Filipiak i Ruszata, 2009].



Leasing

Leasing jest formga finansowania, w ktérej, na mocy umowy, jedna strona, czyli leasingodawca (finansu-
jacy) przekazuje drugiej stronie, czyli leasingobiorcy (korzystajgcemu) dobra inwestycyjne. Leasingobior-
ca, w zamian za okreslone pfatnosci (raty leasingu), otrzymuje prawo uzytkowania przedmiotu leasingu
i pobierania z tego tytutu pozytkdw (zarobku). Whascicielem przedmiotu leasingu pozostaje finansujacy
(leasingodawca). Rzeczywistos¢ gospodarcza uksztattowata wiele odmian umow leasingowych, ktére nie
poddaja sie jednej kwalifikacji prawnej i podatkowej. Jest to transakcja w duzej mierze oparta na prawnej
zasadzie swobody uméw [por. www.fmleasing.pl].

Z tej racji, ze przez caty okres sptaty zobowigzania leasingowego, przedmiot leasingu pozostaje wiasnoscig
firmy leasingowej (pomimo kuszacego ograniczenia formalizmdw zwiazanych z uzyskaniem wsparcia), na
te forme finansowania powinny decydowac sie podmioty majace stosunkowo wysokie prawdopodobien-
stwo zaistnienia jakichkolwiek problemdw z obstugg zadtuzenia.

Doswiadczenia sektora leasingowego wskazujg na wiele bolesnych przypadkow utraty
@ ptynnosci przez firmy na 2-3 raty przed zakornczeniem okresu sptaty leasingu. W takich prze-
padkach, pomimo zaptaty ponad 90% rat, wszystkie one przepadaja na rzecz leasingodaw-

cy, a dodatkowo w trybie natychmiastowym firma traci przedmiot finansowania.

Finansowanie aniotéw biznesu

Aniotowie biznesu (czasem uzywa sie tez okreélenia business angels, angel investors) to przedsiebiorcy
i biznesmeni o duzym doswiadczeniu zawodowym, posiadajacy dzieki swojej pracy znaczny majatek oso-
bisty, samodzielnie inwestujgcy zgromadzone oszczednosci na okres kilku lat w akcje lub udziaty niepo-
wigzanych z nimi osobiscie matych i srednich przedsiebiorstw nienotowanych na gietdzie, na ogét be-
dacych we wczesnym stadium rozwoju i wykazujacych sie duzym potencjatem wzrostu swojej wartosci
[Tamowicz 2007]. Aniofowie biznesu sg gtéwnie lokalnymi inwestorami, co oznacza, ze przedmiotem ich
inwestycji sa firmy potozone w takiej odlegtosci od ich miejsca zamieszkania, aby mozliwe byto utrzymy-
wanie czestych, osobistych kontaktéw. Moga oni wystepowac samodzielnie, ale z powodu ochrony majat-
ku osobistego, rozdzielenia ryzyk, optymalizacji podatkowej czy konsolidacji kapitatu od réznych ,dawcow”
czesto postugujg sie strukturg posredniag — wehikutem inwestycyjnym, tzw. angels fund [Filipiak i Ruszata,
2009] (zwanym takze siecig aniotdw biznesu).



Przyktadem takiego funduszu jest AMBER — Sie¢ Aniotéw Biznesu w Polsce Péthocno-Za-
chodniej. AMBER zapewnia koordynowanie przeptywu projektéw do zainteresowanych in-
westorow, wyszukuje projektodawcow oraz, poprzez szkolenia i doradztwo, ksztattuje ich
gotowos¢ inwestycyjna (investment readiness). Aranzowanie prywatnych szkoleri i semina-

riow dla inwestoréw rozwija ich gotowos¢ inwestorska (investor readiness) [zob. www.pfp.

com.pl]. Wielka zaletg wynikajaca ze wspotpracy z aniotami biznesu jest ich wsparcie mery-
toryczne w prowadzeniu biznesu i jego rozwoju. Niejednokrotnie dochodzi do sytuadji, kie-

dy aniot biznesu wykorzystuje swoje kontakty biznesowe do zapewnienia nowych rynkéw
zbytu, czy dostepu do nowych technologii. Tym samym, walnie przyczynia sie do wzrostu
wartosci firm w jego portfelu. Firmy tego typu charakteryzuja sie jednak znacznie wyzszym
poziomem ryzyka funkcjonowania niz przedsiebiorstwa dojrzate. Z tego tytutu aniot biz-
nesu — jako dawca kapitatu — oczekuje konkretnej, odpowiednio wysokiej stopy zwrotu.

Poziom oczekiwan w tym zakresie jest sprawa indywidualng kazdego aniofa biznesu. Nie-
@ mniej jednak dosy¢ powszechne jest oczekiwanie, aby inwestycja w spétke przyniosta stu-
— procentowy zwrot w okresie 2-3 lat. Oznacza to, ze dynamika rozwoju firmy musi by¢ tak

agresywna, by zapewnic wartos¢ ponad 30-50% rocznie.

Finansowanie funduszy kapitatu zalazkowego (seed capital)

Finansowanie w formie kapitatu zalazkowego zaktada zaangazowanie sie funduszu specjalizujgcego sie
w przedsiewzieciach podwyzszonego ryzyka. Fundusz ten dostarcza kapitatu na realizacje przedsiewzie-
Cia poprzez objecie udziatdw lub akcji w spétkach prawa handlowego, zazwyczaj w bardzo wczesnym
stadium jej rozwoju, w fazie tworzenia prototypu, dokonywania badan rynkowych i wyznaczenia odpo-
wiedniej sciezki komercjalizacji nowych produktow. Fundusz, stajac sie udziatowcem lub akcjonariuszem,
partycypuje zarowno finansowo w pozytkach tworzonych przez finansowane przedsiewziecia, jak réwniez
dostarcza specjalistycznej wiedzy z dziedziny finanséw, marketingu, logistyki, rynkéw zbytu czy zarzadza-
nia, stajac sie tym samym kolejnym elementem tancucha wartosci.

Nalezy pamieta¢, ze zaangazowanie finansowe funduszy kapitatu zalagzkowego jest ustalane na scisle okre-
slony czas (7-10 lat), co oznacza, ze po tym okresie finansowana spdtka winna osiggnac odpowiedni sukces
rynkowy. Celem inwestowania w kapitat zalazkowy jest doprowadzenie do wzrostu wartosci przedsiebior-
stwa dotychczas nieznanego, a nastepnie zbycie akgji (udziatdw) ze sporym zyskiem. Wyjscie” z przedsie-
biorstwa moze nastapi¢ przez sprzedaz firmy inwestorowi z branzy, oferte na gietdzie lub, np. sprzedaz
kierownictwu. W zwigzku z powyzszym, w takiej inwestycji interesy dawcy kapitatu sg zbiezne z interesami
jego biorcy (dotychczasowych wiascicieli przedsiebiorstwa). Zaréwno jedni, jak i drudzy daza do wzrostu
wartosci przedsiebiorstwa [Pluskota, 2011]. Warto zwréci¢ uwage, ze uzyskanie finansowania od funduszy
wysokiego ryzyka jest stosunkowo trudne — przedsiewziecie musi by¢ na tyle nowatorskie i gwarantujace
dochody, by sprostato rygorystycznym procedurom, przesiewowym’.

@ Praktyka europejska wskazuje, ze srednio na 100 ztozonych biznesplanow selekcje przecho-
dzi ok. 8-10, ale fizycznie finansowane sq juz tylko 1-2 projekty.




Finansowanie funduszy venture capital

Finansowanie ze strony funduszy venture capital odbywa sie na zasadach zblizonych do funduszy zalaz-
kowych. Fundusze tego typu jednak zainteresowane sg wspodtpracg z firmami juz w fazie wzrostu. Czesto
tez minimalna kwota, od ktérej rozpoczynajg one wspotprace, jest wielokrotnie wieksza od tych, ktérymi
operuja fundusze seed capital. Czesto spotykang na poziomie krajowym minimalng wartoscia projektu jest
1 mIn euro. Z racji tego, ze fundusze venture capital finansujg kolejny, po wyjsciu z etapu zalgzkowego,
etap rozwoju przedsiebiorstw — dos¢ powszechnie wystepuje sytuacja, ze transakcje portfelowe funduszy
seed capital sprzedawane sa funduszom venture capital. Nastepuje wéwczas stosunkowo tagodne dla firm
przejecie finansowania i zapewnienie dalszych srodkéw na ekspansywny rozwdj.

Project Finance

Projekt Finance jest metoda finansowania projektow przemystowych i infrastrukturalnych wykorzystujaca
strukture finansowania bez regresu lub z ograniczonym regresem do udziatowcow spétki (konsorcjum
spotek) realizujgcej projekt, a spfate kapitatu dtuznego i zwrot kapitatéw wiasnych, uzytych do finanso-
wania projektu, gwarantuja przeptywy pieniezne generowane przez projekt. Tym samym podmiot (spot-
ka/konsorcjum realizujgce projekt) opiera sptate zadtuzenia na strumieniach pienieznych generowanych
przez projekt, a majatek przedsiewziecia uwzglednia jako zabezpieczenie. Termin ten znany jest rowniez
jako finansowanie strukturalne lub jedna z metod finansowania strukturalnego, ze wzgledu na to, ze wy-
maga ono takiej struktury zadtuzenia i kapitatu, ktéra powoduje, Ze strumienie pieniezne generowane
przez przedsiewziecie wystarczajg na sptate kapitatu [Filipiak i Ruszata, 2009].
Projekt Finance wykorzystuje 3 rodzaje kapitatu [Bednarz i Gostomski, 2006]:

— kapitat wiasny spotki specjalnego przeznaczenia, zwanej rowniez projektowa,

— kredyty bankowe i $rodki z emisji papierdw wartosciowych (w tym rowniez obligacje),

— dtug podporzadkowany, czyli finansowanie mezzazine.
Wyzej wymieniona game produktow finansowych, zwigzanych z bezposrednim transferem $rodkéw pieniez-
nych do podmiotu gospodarczego, uzupetniajg produkty zabezpieczajace dawcow kapitatu przed ryzykiem,
dzieki ktorym niejednokrotnie mozliwy jest tatwiejszy dostep do kapitatu zewnetrznego, a w szczegdlnosci:

— gwarancji bankowych,

— poreczenia oferowanego przez fundusze poreczen kredytowych,

— instrumentéw ubezpieczeniowych,

— instrumentéw reporeczeniowych.

Nalezy mie¢ jednak na uwadze ich role zabezpieczajaca. Wbrew bowiem, czestym opiniom

— produkty te nie dostarczajg zywej gotéwki. Zwigzane sg gtdbwnie z przeniesieniem ryzy-
@ ka braku spfaty pozyczonych $rodkéw przez kapitatodawcédw na inne instytucje (porecze-
= niowe, ubezpieczeniowe, etc.) w przypadkach, gdy po ocenie przez instytucje finansowg
-

whnioskowanej przez przedsiebiorce transakdji, instytucja ta oszacuje ryzyko jako za wysokie
(i bez dodatkowego zabezpieczenia nie chce finansowac przedsiewziecia).

Srodki wlasne

Wymieniona wyzej lista zewnetrznych zrédet finansowania nie zostata wyczerpana. Ograniczono sie tylko
do wskazania tych najwazniejszych. W procesie rozwoju klastrowych sieci wartosci nie mozna jednak zapo-
mniec o bardzo waznej roli samofinansowania sie klastrow. Wskazany wyzej przeglad zewnetrznych Zrédet



ujawnia zarazem szereg barier zwigzanych z dostepem do finansowania — analogicznych barier dotykaja-
cych caty sektor matych i $rednich przedsiebiorstw. Niejednokrotnie, zatem jedyna $ciezkg rozwoju klastra
pozostaja srodki wtasne wniesione w ramach sktadek/optat wnoszonych z tytutu uczestnictwa w nim i/lub
Srodki dodatkowo wniesione przez poszczegodlne firmy wchodzace w sktad klastraJak wskazujg badania
Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci Benchmarking klastrow w Polsce — 2010, Raport z badania,
okoto 13 klastréw nie dysponowato zadnymi srodkami finansowymi na realizacje wspdlnych projektow.
Kolejne 7 klastréw dysponowato srodkami w wysokosci ponizej 100 tys. zt. Z kolei 12 klastréw dyspono-
wato srodkami mieszczacymi sie w przedziale 100-500 tys. zt. 9 klastréw dysponowato kwotg wieksza niz
milion zt. W duzej czesci uzyskane srodki finansowe pochodzity ze Zrédet zewnetrznych. Klastry, ktore nie
uzyskaty dofinansowania zewnetrznego w ciggu ostatnich lat na realizacje wspélnych projektéw dyspono-
waty srodkami w wysokosci 10-50 tys. zt (patrz Rysunek 4.15). Kwoty te s bardzo niskie w poréwnaniu ze
srodkami, ktére klastry otrzymaty ze zrodet zewnetrznych [PARP, 2010]. Badanie potwierdzito, zatem duze
trudnosci w finansowaniu dziatalnosci klastrow ze srodkéw wiasnych.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze klastry, podobnie jak wiekszo$¢ sektora organizacji pozarzado-
@ wych, winny wiecej uwagi poswieci¢ finansowaniu swego rozwoju ze srodkdw wiasnych,
— jak réwniez wzmocni¢ dyscypline wnoszenia wczesniej uzgodnionych wewnetrznie optat
i sktadek.

Rysunek 4.15. Srodki finansowe na realizacje wspdlnych projektéw przez klastry w okresie 2007-2008
(PLN)

m0

mdo 100 tys.

m 100 - 500 tys.

m 500 tys. - 1 min
m1-10min

m powyzej 10 min

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

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze, jak pokazuje powyzszy przeglad, jest wiele potencjalnych zrodet fi-
nansowania rozwoju klastréw. Nie ma jednak gotowej, generalnej i powszechnie sprawdzajgcej sie, a za-
razem prostej formuty. Zaréwno klastrowi praktycy’, jak i profesor Bogustaw Plawgo z Uniwersytetu w Bia-
tymstoku, propagator i badacz klastréw w Polsce, uznali, ze z natury rzeczy raczkujace klastry potrzebuja
prostych instrumentéw ich ozywienia, a potem inwestowania w wiedze, innowacyjnos¢ czy ekspansje na
rynki zagraniczne [Pawlak-Zalikowska, 2011].

Przyktad BASSCOM
Butgarski klaster informatyczny BASSCOM w Sofii, w ktérego skfad wchodzi 45 podmiotéw
(firm informatycznych, uczelni wyzszych, osrodkow badawczych) finansuje swa dziatalnosc
z nastepujgcych srodkéw [www.basscom.org]:
— opfaty cztonkowskie (600 euro rocznie),
— przychody z ustug klastra (promocja eksportu, promocja technologii i innowacji, za-

rzadzanie jakoscig, szkolenia, etc.),
— przychody z wygranych projektow i zamowien sektora publicznego.




Powoduje to, ze obecnie BASSCOM jest w petni samofinansujaca sie organizacja, w ktérej kluczowym ele-
mentem samofinansowania sg opftaty cztonkowskie i ustugi wewnatrz klastra.

Przyktad ATM SA. [Sosnowska i inni, 2005]

ATM S.A. zawarta umowe z funduszem inwestycyjnym Polish Pre-IPO Fund (PPIPOF), na mocy

ktorej fundusz zainwestowat w spotke kwote 5,25 miliona dolardw obejmujac 25,93% akgji.

PPIPOF zarzadzany byt przez firme FAMCO S.A, ktdra zostata utworzona przez Bank Rozwoju

Eksportu S.A. oraz Pictet et Cie z Genewy, najwiekszy prywatny bank szwajcarski zarzadzajacy

funduszami o wartosci ponad 60 mld dolaréw. PPIPOF byt funduszem typu private equity,
a jego celem (jak sama nazwa mowi) byto inwestowanie w polskie spotki majace w planach

wejscie na gietde w terminie 3-5 lat. Podczas pozyskiwania funduszy private equity spdtka nie
korzystata z zewnetrznych doradcédw. Nie napotykata takze na znaczace trudnosci podczas

samego procesu pozyskiwania inwestora. Pewne zdziwienie wzbudzit tylko projekt umowy
inwestycyjnej. Byt to dokument bardzo obszerny i szczegétowy. Jednak nie byto problemow
podczas negocjacji i podpisania umowy inwestycyjnej. Firma, pozyskujac srodki, umozliwi-
fa sobie wdrazanie innowadji technologicznych niezbednych do utrzymania profilu swojej
dziatalnosci i pozycji w branzy. Spétka ATM S.A. zdecydowata sie na rozpoczecie wspotpracy
z funduszem po to, aby uzyskac srodki finansowe, a nie zadtuzac sie.

Przed rozpoczeciem wspdtpracy z funduszem spétka korzystata z finansowania swojej dziatalnosci srodka-

mi dtuznymi (kredyty i inne instrumenty o charakterze zwrotnym i ustalonym z géry okresie finansowania).

Istniato wiec, cyklicznie pojawiajace sie, ryzyko zazadania (na skutek decyzji urzedniczych, doprowadzaja-

cych do wycofania rekomendadji przez bank) zwrotu srodkéw. Byfaby to sytuacja powaznie zagrazajgca

dalszemu funkcjonowaniu spétki. Szczegodlnie dla dziatajacej w tak innowacyjnym obszarze, wdrazajacej

nowe produkty, u ktérej nie ma ciggtosci przychodow i zyskéw. Dziatalnos¢ spotki charakteryzowaty fluk-

tuacje, ktére powodowaty, ze pewne kwartaty roku byty trudne a w innych wypracowywana byta znaczna

nadwyzka finansowa i straty byty odpracowywane.

Dlatego zdecydowano sie na finansowanie przez fundusz wysokiego ryzyka, ktére cho¢ teoretycznie

drozsze, jednak posiadato niewatpliwie dtugoterminowy charakter. Zaleta takiego rozwiazania byto takze

wspotuczestniczenie w sukcesach i porazkach. Fundusz PPIPOF, kupujac akcje ATM S.A., okreslat swoj cza-

sowy horyzont inwestycyjny na 3 lata. To dawato firmie stabilizacje, dotyczaca realizacji planéw i dalszego

rozwoju. Oczywiscie, wigzato sie to réwniez z pewnymi utrudnieniami, np. poddaniem sie dodatkowej

kontroli ze strony funduszu i odmiennego spojrzenia na prowadzenie biznesu. Jednak byty to tylko drob-

ne spory. Fundusz PPIPOF byt funduszem pasywnym, traktujgcym inwestycje w ATM S.A. jako inwestycje

finansowa, nie branzowa. Nie uczestniczyt w zarzadzaniu firma, posiadat natomiast pewne wymogi co do

wskaznikow finansowych. Jednak byt bardziej wyrozumiaty i cierpliwszy niz bank.

Zalecenia dla menedzera klastra

= Zrédet finansowania dziatalnoéci i rozwoju klastra nalezy upatrywac nie tylko w $rodkach Unii Europej-
skiej, ale réwniez wewnatrz klastra.

= O finansowanie wspdlnych przedsiewzie¢ moze ubiegac sie sam klaster, ale rowniez poszczegolni
cztonkowie niezaleznie od klastra.

= Przy wystepowaniu o $rodki dominujacym elementem zdolnosci absorpcji zewnetrznych zrédet finan-
sowania przez klaster sg jego ,najsilniejsi” cztonkowie, jednakze niejednokrotnie zdarza sie, ze nawet
jeden podmiot w fancuchu wartosci, znajdujacy sie na liscie niesolidnych dtuznikdw, moze skutecznie
ograniczy¢ jego wiarygodnosc i tym samym dostepnosc do finansowania.

= Najsilniejsi” cztonkowie muszg sie liczy¢ z oczekiwaniami kapitatodawcow, ze wykazg sie wiekszg wolg
zabezpieczenia transakcji swoimi aktywami.



Wykorzystanie nowoczesnych technologii
informatycznych i produkcyjnych w funkcjonowaniu
i rozwoju klastrow

Jacek Drozdzal

Jednym z najwazniejszych czynnikéw decydujacych o przewadze konkurencyjnej podmiotu gospodar-
czego na wspodtczesnym rynku jest zdolnos¢ do efektywnego pozyskania wiedzy, a nastepnie jej prak-
tycznego wykorzystania w dziatalnosci biznesowej. Zdobycie nowej wiedzy, w tym wiedzy o charakterze
technologicznym, moze by¢ wynikiem dziatarh podejmowanych w ramach danej organizacji (tzw. dziatan
wewnetrznych, in-house) lub poza nig (dziatari zewnetrznych). Przedsiebiorstwa najczesciej decyduja sie
na jednoczesne podejmowanie dziatani wewnetrznych (np. poprzez prowadzenie wiasnej dziatalnosci
badawczo-rozwojowej) i dziatart zewnetrznych. Przyktadami zewnetrznych Zrédet pozyskiwania wiedzy
sg: kontraktowanie prac badawczo-rozwojowych w wyspecjalizowanych jednostkach, zakup licencji lub
kreatywna imitacja rozwigzan wdrozonych przez konkurentéw. Efektywny dostep do wiedzy i technologii
ze zrodet zewnetrznych obejmuje zardwno identyfikacje wiasciwego rozwigzania i jego pozyskanie, jak
i zdolno$¢ do absorpcji tego rozwiazania i jego praktycznego, komercyjnego wykorzystania. [Ministerstwo
Gospodarki, 2009].

Obserwujac rozwdj klastréw w Polsce oraz przenikanie sie struktur miedzynarodowych, wypada podkre-
$li¢, ze ich rozwdj staje sie coraz bardziej dynamiczny. Ich dziatania nie ograniczaja sie juz tylko do sektora
wysokich technologii (np. branza informatyczna), ale takze obejmuja swoim zasiegiem inne sektory gospo-
darki jak np. przemyst przetworczy, ustugi czy rzemiosto regionalne.

Dzisiaj w Polsce mozna juz wskazac duze klastry, jak np. Stowarzyszenie Grupy Przedsiebior-
cow Przemystu Lotniczego,Dolina Lotnicza” (Rzeszow), Mazurskie Okna (Olsztyn), Klaster In-
nowacyjnych Technologii w Wytwarzaniu CINNOMATECH (Wroctaw), Slgski Klaster Wodny
(Katowice), Zachodniopomorski Klaster Chemiczny, Zielona Chemia” (Szczecin) czy tédzko-

-Mazowiecki Klaster Owocowo-Warzywny (Skierniewice), Innowacyjny ,Kociot Pleszewski”
(Pleszew), Klaster,Life Science Krakéw” (Krakéw), Bydgoski Klaster Przemystowy (Bydgoszcz)
lub SynerglIT Klaster Informatyczny (Poznar) i Klaster Restauratoréw i Hotelarzy (Lublin)

oraz ICT Pomerania (Gdansk). To tylko maty wycinek najbardziej popularnych klastrow, kté-
re funkcjonujg w naszym kraju. Wedtug badan Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci
w Warszawie udafo sie juz zidentyfikowa¢ ponad 100 réznego rodzaju klastréw i inicjatyw
klastrowych. To spory bagaz naszych rodzimych doswiadczen oraz pomystéw dla przedsie-
biorcow z réznych branz.

Funkcjonujace klastry oraz inicjatywy klastrowe w naszym kraju rozpoczety juz szeroka wspdtpracuje z jed-
nostkami badawczymi i uczelniami. Dzieki tym krokom przedsiebiorcy skupieni w klastrze maja szersza
mozliwos¢ taczenia dziatarh nauki i biznesu. Takie dziatania oraz wspotpraca przedsiebiorcow moze by¢
przyktadem tworzenia sie i krystalizowania taicuchdw wartosci w klastrach, w ktérych wdrazane sg nowe
technologie oraz innowacyjne produkty czy tez zauwazy¢ mozna wszechstronne kreatywne zarzadzanie
w sieci powigzan. Poszczegdlne struktury klastrowe charakteryzuja sie réznym poziomem innowacyjnosci
i zaawansowania technologicznego, a tym samym réznymi perspektywami oraz strategiami rozwoju. Kla-



stry maja czesto charakter ponadbranzowy, co oznacza¢ moze, ze w ich szeregach odnajdziemy zaréwno
czotowe przedsiebiorstwa z branzy, jak i tez szereg wyspecjalizowanych instytucji Swiadczacych ustugi dla
podmiotéw klastra typu: instytucje badawczo-rozwojowe, fundusze kapitatowe, firmy szkoleniowe, firmy
marketingowe, analityczne etc.

Wigczenie sie przedsiebiorstw oraz instytucji okotobiznesowych funkcjonujgcych we wspdlnej inicjatywie
do budowania wartosci klastra prowadzi do zwiekszenia efektywnosci ich funkcjonowania, podwyzszenia
specjalizacji na rynku oraz do zwiekszania skali ich korzysci. Dzieki rozrastajacej sie sieci produkcji oraz
wyspecjalizowanych poddostawcow i kooperantdw, firmy moga dynamiczniej konkurowac i kooperowac.
Dzieki rozbudowywaniu struktur klastra przycigganie zagranicznego kapitatu staje sie coraz tatwiejsze oraz
bardziej konkretne i atrakcyjniejsze dla rynku. Wiaze sie to tez z przycigganiem do danej branzy czy sektora
wykwalifikowanych pracownikdw, co czesto zwieksza atrakcyjnosc i konkurencyjnos¢ regionu.

Dzieki tym inicjatywom rola animatora klastra staje sie bardziej wyrazista i oczywista. To juz nie tylko po-
szukiwanie firm do wspolnej kooperadji, ale prezentowanie firmom klastra odpowiednich narzedzi przy-
datnych do dziatan. Szerzej pomoc internetowa dla dziatania klastra zostata opisana w rozdziale 5. Zawarte
tam przykfady oraz uwagi dotyczace realizacji dziatari w klastrze stanowig kompendium wiedzy dla anima-
tora. Ta bogata baza danych internetowych moze stanowic istotny element budowania wzrostu innowa-
cyjnosci poszczegdlnych struktur w klastrze. Jest tez dobrym narzedziem dostarczajgcym poréwnywalne
informacje na temat dziatania i funkcjonowania klastréw poza granicami naszego kraju.

Przytoczy¢ tutaj mozna jedno z najpopularniejszych narzedzi europejskich do odnajdywania partnerow
do wspotpracy oraz wymiany doswiadczen. Niewatpliwie jest nim Europejskie Obserwatorium Klastrow
(European Cluster Observatory). Szerzej o tej inicjatywie napisano w rozdziale 5 publikacji.

Inicjatywa wspdlnych powiazan sieciowych klastréw europejskich prowadzaca m.in. do wymiany do-
Swiadczen i ich identyfikacji znalazta duze uznanie w Europie i $wiecie. To interaktywne narzedzie euro-
pejskiej wspotpracy klastrow (pierwsze sporzadzenie mapy klastrow w 32 rajach Europy w roku 2006) jest
inicjatywa zarzadzang przez Centrum Strategii i Konkurencyjnosci funkcjonujacg w Stockholm School of
Economics (Szwecja) w ramach projektu Europe Innova. Umozliwia ono wymiane informacji pomiedzy kla-
strami, na biezaco monitorujac, w jaki sposéb polityka klastrowa w poszczegdlnych krajach naszego konty-
nentu oddziatuje na gospodarki regionalne i narodowe. Jest to inicjatywa majaca petnic role laboratorium
rozwoju i testowania nowych narzedzi oraz wsparcia w ramach inicjowanych przez Komisje Europejskg
- Programéw Ramowych. Obserwatorium Europejskich Klastréw uczestniczy w tworzeniu bazy danych
z informacjami w odniesieniu do rodzaju ustug, innowacji w otoczeniu klastréw, jak tez oferty dla przed-
siebiorstw skupionych w klastrach. Proponowane dziatania nakierowane s na rozwijanie nowych ustug
wspierajacych innowacyjnos$c sektora MSP, powstawanie nowych firm tzw. start-upow czy partnerstw pu-
bliczno-prywatnych w perspektywie europejskiej. Kierunek tych dziatan wynika z przyjetej przez Komisje
Europejska Strategii Lizboriskie).

Waznym elementem wspodtpracy w klastrze jest mozliwo$¢ czerpania z wiedzy i do$wiadczenia innych,
tak aby moc swoje narzedzia dziatania w firmie przenies¢ na wyzszy poziom wspotpracy. Firmy skupione
w klastrze powinny otrzymywac od animatora mnogos¢ zwieztych informacji na temat mozliwosci prowa-
dzenia efektywniejszego biznesu dzieki nowym narzedziom zarzadczym i komunikacyjnym. Z obserwadji
wynika, ze konkurujace ze sobg przedsiebiorstwa maja trudnosci we wspdtpracowaniu w ramach biezacej
dziatalnosci. Problem ten nie wystepuje natomiast, jesli chodzi o dziatania na rzecz przysztej lub catkiem
nowej aktywnosci biznesowej na innym lub nowym rynku wskazanym przez klaster.

Analizy srodowiska gospodarczego MSP potwierdzaja, ze brakuje kapitatu spotecznego do tworzenia wie-
zéw wspotpracy i kooperacji. Zatem klaster moze by¢ tg forma doswiadczalng, na ktérej przedsiebiorcy
beda mieli szanse sie sprawdzi¢. Przykladem moga tutaj byc¢ wspdlne platformy zakupowe czy podazowe
funkcjonujace na réznych szczeblach biznesu. Warto bytoby teraz przesledzi¢ dziatanie kolejnego narze-
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dzia, ktére moze wspomac funkcjonowanie klastra a firmom moze dac¢ nowe elementy wspotpracy. Jest to
internetowa platforma wymiany i zapotrzebowar ofertowych typu B2B (biznes2biznes). Na jej podstawie
przedsiebiorcy moga wymieniac sie swoimi ofertami technologicznymi lub poszukiwac brakujacych ustug
w ich dziatalnosci i podwykonawcow tych ustug. Prosta metoda zapytarh moze dac szybka i efektywna
odpowiedz biznesowa.

Animator moze wykorzystac¢ to narzedzie wspdtpracy jako element lepszego powigzania
kooperacyjnego w klastrze. Jest to szybka diagnoza do rozpoznania rynku oraz surowcow
w zapytaniu ofertowym czy technologicznym. Ten element podpowiedzi to pole do dziata-

nia dla poszczegdlnych firm z klastra.

I I I Rysunek 4.16. Przyktad platformy podazowo-ofertowej

Zaloguj

i fn Deastarczamy:

- iy —— Bezptatna
R Postukujemy: poczia

B3 el biznesowa

‘ rerwprh ryra sy
Zapzaraam hak

B Zows mlogemy biznes2biznes. com

i TWOIE] FIRMY Boksy reklamowe
Platkrtasg crrplasy
Sappr e KRN, Y
Wed kredet arker

Crpdwty Az, ey X
iS4 e

B e o tlesrosey?

Karper Dolmaneaie Speillon
T Sk b
¥ padiarw Fitrmes Mmee
Casching dls Baness

Chieit soe] Earabnad
(= e e

fiiiid

Zrodto: [www.biznes2biznes.com].

Whprowadzajac nowinki techniczne do dziatalnosci firm klastra, uzyskujemy efekt synergii z lokalnym ryn-
kiem oraz wzmocnieniem dziatalnosci przedsiebiorstwa. Ponadto, dzieki zwiekszonemu technicznemu
uzbrojeniu informatycznemu pracy klastra, podnosi sie wydajnos¢ innych sektoréw produkgji w regionie.
Niewatpliwie, powigzane ze sobg podmioty gospodarcze dziatajg szybciej, a tym samym sprawiaja, Ze pro-
cesy produkcyjne przebiegajg szybciej. Dlatego tez, klaster moze stanowi¢ istotny komponent systemu
innowacyjnego w regionie.

Kolejny przyktad to pomoc informatyczna dla klastrow zwigzana ze sfera naukowa i pomostem taczacym te
dwa bieguny — nauke i biznes. W roku 2012 zostata uruchomiona, Internetowa ogoélnopolska baza informa-
tycznych projektow badawczych otwartej innowadji — platforma wspétpracy SPINACZ', majaca stanowic
instrument wypracowujacy skuteczne metody kontaktu pomiedzy srodowiskiem naukowym a sektorem
gospodarczym.

Spinacz jest internetowa, ogdlnopolskg bazg informatycznych projektéw otwartej innowadji jako instru-
mentu skutecznej metody na wypracowanie dobrych praktyk trwatego systemu wspierania transferu
i komercjalizacji wiedzy. Celem projektu jest upowszechnianie wsrdd przedsiebiorcéw informacji o in-



nowacyjnych projektach w zakresie wolnego i otwartego oprogramowania, powstajacych w srodowisku
akademickim, intensyfikacja wspotpracy uczelni ze srodowiskiem gospodarczym oraz komercjalizacja wy-
nikow prac badawczo-rozwojowych z zakresu wolnego i otwartego oprogramowania.

Postawione cele osiggniete zostang poprzez wirtualng platforme wymiany informacji stwarzajaca warunki
skutecznej komercjalizacji informatycznych wynikéw prac badawczych i rozwojowych oraz dopasowanie
oferty B+R do aktualnych potrzeb gospodarczych. Projekt adresowany jest w gtéwnej mierze do przed-
siebiorcéw, uczelni wyzszych, jednostek naukowo-badawczych, pracownikéw naukowych i pojedynczych
tworcédw oraz instytucji otoczenia biznesowego majacych swoje siedziby na terenie catego kraju.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [www.spinacz.edu.pl].

I I I Rysunek 4.17. Przyktad platformy wspotpracy ze sferg B+R
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Zrodfo: [www.spinacz.edu.pl].

Dzieki temu serwisowi przedsiebiorca ma mozliwos¢:

= dodawania wiasnych ogtoszen,

= wymiany informacji miedzy sektorem biznesu, nauki a studentami,

= promowania realizowanych projektéw badawczych,

= prezentowania innowacyjnych pomystow,

= znalezienia partnerow biznesowych i projektowych,

= dofaczenia do aktywnych, tworczych zespotéw badawczych.
Wyszukiwarka w serwisie pomaga w szybki i wygodny sposéb dotrze¢ do konkretnych oséb, instytucji
i realizowanych projektow. Pod kazdym projektem znajduje sie tez miejsce na komentarze. Uzytkownik
moze wyrazi¢ swoje zdanie na temat kazdego projektu. Zaleta tego narzedzia informatycznego jest
efektywne potaczenie sie i wykorzystanie potencjatu wiedzy i doswiadczenia innych przedsiebiorstw,



uczelni wyzszych czy jednostek naukowo-badawczych dziatajacych na terenie Polski. Daje to réwniez
mozliwos¢ usprawnienia i polepszenia komunikacji pomiedzy przedsiebiorstwami i uczelniami wyzszy-
mi w zakresie mozliwosci realizacji i finansowania wspodlnych projektow badawczych. Znaczgco moze
tez wptyna¢ na podniesienie jakosci zarzadzania dorobkiem intelektualnym realizowanych prac. Pozwa-
la tez stworzy¢ sprawny mechanizm dostepu do informacji rozszerzajacych mozliwos¢ transferu wyni-
kow prac B+R do gospodarki.

Inny przyklad to kolejna elektroniczna platforma wymiany danych i komunikacji pomie-
dzy przedsiebiorstwami i partnerami. Dziatanie tego narzedzia informatycznego oparte
jest na zastosowaniu systemu ERP Microsoft Dynamics NAV oraz aplikacji dedykowanych
dla wyodrebnionych branz czy zaktadéw produkcyjnych (np. w branzy poligraficznej,

inzynieryjnej, spozywczej, tworzyw sztucznych). Zastosowane tutaj rozwigzania maja

za zadanie wspierac¢ procesy zwigzane ze sprzedaza, analiza kosztow, obstuga maga-

zynowq czy procesami zakupu. Dzieki zastosowaniu modutowej budowy rozwiazania

informatycznego wspomagane sg wszelkie potrzeby biznesowe danego przedsiebior-
stwa oraz specyficzne procesy wystepujagce w zaktadzie produkcyjnym. W tej platfor-
mie internetowej maja zastosowanie m.in. nastepujace elementy procesu pracy przed-
siebiorstwa:

= planowanie produkcji — zarzgdzanie zakupem materiatéw, monitorowanie planéw produkgji, wy-
korzystanie maszyn, planowanie sekwencji oraz partii, integracja systemu z programem CAD, pla-
nowanie zaopatrzenia,

= zarzadzanie parkiem maszynowym — wykorzystanie maszyn, planowanie roboczogodzin, kon-
serwacja urzadzen itp.,

= zarzadzanie produkcja — kontrola nad konfiguracja produktu, tworzenie specyfikacji materiato-
wych specyficznych dla zlecenia itd.,,

= marketing i sprzedaz — zarzadzanie relacjami z klientami i kontrahentami, szacowanie kosztéw na
kazdym etapie produkgji, controlling finansowy produkgji,

= zarzadzanie projektami — przeptywy pracy, zarzadzanie zasobami i materiatami, przeptywy doku-
mentéw projektowych.

Zrodto: opracowanie na podstawie [wwwi.itvision.pl].



I I I Rysunek 4.18. Przyktad platformy wspdtpracy branzowej
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Zrédto: [wwwiitvision.pl].

Zaprezentowane narzedzie wspotpracy moze w znaczacy sposob przyczynic sie do podniesienia swiado-
mosci wspolnych dziatan firm w klastrze. Niezaleznie od tego, czy przedsiebiorstwa nalezace do sektora
zaawansowanych technologii, naleza do struktur klastrowych, czy nie — ich rozwdéj moze generowac ko-
rzysci dla rozwoju regionu. Przemyst zaawansowanych technologii petni tutaj role posrednika w transferze
wiedzy pomiedzy sfera badawczo-rozwojowa a przedsiebiorstwami skupionymi w klastrze. Dzieki temu,
sektor zaawansowanych technologii (IT) generuje efekty dyfuzji wiedzy i wspiera proces innowacji.
Bardzo wazna dla klastréw jest wspdtpraca miedzynarodowa, a ta, dzieki strategii rozwoju przyjetej przez
Unie Europejska, jest coraz fatwiejsza. W rozdziale 5 publikacji wskazane zostang praktyczne elementy ta-
kich dziatart wsparcia oraz wspotpracy. W 2007 r. Komisja Europejska w Zielonej Ksiedze zalecita krajom
cztonkowskim wspieranie budowania specjalizacji regionalnych, w szczegdlnosci poprzez tworzenie i roz-
woj klastrow napedzanych wiedzg, tzw. klastréw intensywnych naukowo’, a takze podpisano European
Cluster Memorandum, ktére podkresla waznos¢ klastrow dla europejskiej gospodarki oraz dla rozwoju
innowacji. Wdrazanie polityki skoncentrowanej na klastrach moze w efekcie prowadzi¢ do wytworzenia
innowacyjnych dziatari majacych bezposredni wptyw na kondycje ekonomiczna kraju. Majac na uwadze
rosnace znaczenie kapitatu intelektualnego w klastrach oraz sytuacje w sektorze MSP, warto zaznaczy¢, ze
duzym wyzwaniem dla Polski jest upowszechnianie kultury klastrow poprzez wdrazanie odpowiednich
narzedzi komunikacyjnych i internetowych oraz programéw i szkolen.



Rozdziat 5

Klastrowe sieci wartosci - rzeczywiste czy wirtualne?

Co to jest organizacja wirtualna?

Marzena Frankowska

W literaturze przedmiotu, a takze w tym rozdziale uzywane jest pojecie ,organizacji wirtualnej”. | chociaz
jest ono czesto stosowane, gdyz stanowi symbol nowoczesnosci, to nie ma spdjnej definicji tego pojecia.
Wydaje sie, ze trudnos¢ powoduje okreslenie wirtualny” Przymiotnik ten pochodzi od tacifiskiego ,virtus”
i znaczy,mogacy zaistnie¢, (teoretycznie) mozliwy"[Stownik Jezyka Polskiego, 1996]. Na gruncie nauki o or-
ganizacji i zarzadzaniu,,wirtualno$¢” jest rozumiana w zréznicowany sposob, np. [Brzozowski, 2007]:

— byt przetamujacy ograniczenia przestrzeni i czasu,

— pozorna, nierealna rzeczywistos¢ przypominajgca realny byt, ktdrym w rzeczywistosci nie jest,

byt istniejacy, ale podlegajacy nieustannej transformacji,
obiekt posiadajacy potencjat, ktéry ujawni sie, gdy zaistnieje taka potrzeba,

byt wyobrazalny.

Z kolei pojecie ,organizacja” uzywane jest jako termin podstawowy, nieograniczajacy w swoim zakresie co
do formy podmiotu lub podmiotéw, dziatajacych jako organizacja. A zatem moga to by¢ przedsiebiorstwa,
instytucje, sieci, zrzeszenia realizujgce okreslony cel. Zgodnie z naukg o zarzgdzaniu, organizacjg jest zaréwno
indywidualnie cztonek klastra, na przyktad przedsiebiorstwo klastrowe, jak i caty klaster skupiajacy przedsie-
biorstwa, a takze wybrana grupa przedsiebiorstw klastrowych podejmujacych okreslong inicjatywe.
Organizacja wirtualna to chyba najwazniejsza forma funkcjonowania przedsiebiorstw, jaka pojawita sie
w ostatnich dekadach, jednak jak juz wspomniano, do tej pory nie uzgodniono jednego sposobu jej de-
finiowania. Sposréd wielu réznych definicji ponizej przedstawiono dwie o najbardziej uniwersalnym cha-
rakterze.

Organizacja wirtualna to czasowa sie¢ niezaleznych przedsiebiorstw (dostawcow, klien-
E/ téw, nawet wczesniejszych konkurentéw) pofaczonych technologia informacyjng w celu
dzielenia umiejetnosci i kosztéw dostepu do nowych rynkéw [Grudzewski i Hejduk, 2002].

Wirtualna organizacja gospodarcza oznacza zbidr jednostek organizacyjnych, prze-
strzennie rozproszonych (nawet w skali globalnej) realizujacych wspdlne przedsiewziecie
/ gospodarcze, wybieranych dynamicznie — wedtug kryterium procesowego — do realizacji

i na czas realizacji okreslonych zadan. [Grudzewski i Hejduk, 2002].



Co interesujace, trudnos¢ zdefiniowania organizacji wirtualnej jako pojecia, jest rowniez jej pewng cecha
rzeczywistg i oddaje charakter tego typu powigzan rynkowych. Warto wskaza¢ inne jej cechy: [opracowa-
nie wiasne na podstawie: Penc, 2005]:

— stosowanie technologii informatyczno-komunikacyjnych,

— selekcje kompetencyjna,

— elastycznos¢ — wykorzystanie okazj,

— miedzyorganizacyjna zaleznos¢,

— brak lub nieostro$¢ granic,

— mniejsze znaczenie materialnej infrastruktury,

— charakter sieciowo-hybrydowy.
Warto przyjrze¢ sie tym cechom blizej, poniewaz ich analiza umozliwia lepsze zrozumienie fenomenu or-
ganizacji wirtualnych.
Ad 1/ Stosowanie technologii informatyczno-komunikacyjnych - sieci komunikacyjne stanowia
szkielet organizacji wirtualnej, ktéry nadaje jej ksztatt. Odgrywajg one podobna role jak budynki i budowle
w organizacjach tradycyjnych. Opieranie sie na technologii informatyczno-komunikacyjnej, czyli komuni-
kowanie sie poprzez sieci komputerowe i telekomunikacyjne jest warunkiem fgczenia sie oraz wspdtpracy
oddalonych od siebie firm i ludzi. Technologia ta jest wykorzystywana do budowania dynamicznych relagji
miedzy ludzmi, aktywami i ideami.
Ad 2/ Doskonatos¢ kompetencyjna — zadania realizowane przez organizacje wirtualne maja charakter
okazjonalny i zmienny, a wiec dobdr partnerdw jest oparty na ich kluczowych kompetencjach, przydat-
nych przy realizacji okreslonego zadania i dostarczeniu klientowi odpowiedniego produktu [Kisperska-
-Moron, 2008]. Nalezy pamietac, iz z zatozenia sieciowa organizacja wirtualna polega na dobrowolnosci
uczestnictwa w przedsiewzieciach w ramach, ktérych kazdy partner oczekuje okreslonych korzysci. Jednak
przystepujac do nich, wnosi w nie to, co posiada najlepszego. Funkcjonowanie w organizacjach wirtual-
nych wymaga, zatem okre$lonego poziomu zaufania do wspotpartnerdw.
Ad 3/ Elastycznos$¢ — potencjalnie organizacja wirtualna jest bardzo elastyczna, ale o tym, czy taka bedzie
faktycznie, decyduje elastycznos¢ podmiotéw i ich pracownikéw. Organizacje mogg by¢ tworzone doraz-
nie z réznych odrebnych elementdw. Po osiagnieciu celu moga byc rozwigzywane lub restrukturyzowane,
a ich aktywa sg uzywane do innych zadan. Czesto gtéwnym powodem faczenia sie jest dazenie do wyko-
rzystania konkretnej szansy.
Ad 4/ Zalezno$¢ miedzyorganizacyjna — realizacja wspolnych projektow prowadzi do osiggania efektu
synergii. Jednak zaleznos¢ miedzyorganizacyjna w sieciach wirtualnych zwigzana jest z niskim sformalizo-
waniem wspotpracy oraz brakiem twardych”narzedzi koordynacji. Nie wystepuja tu zaleznosci hierarchicz-
ne. Zespolty moga by¢ kompletowane z podmiotéw/osdb, ktére wspodtpracujac, nie spotykaja sie ,fizycz-
nie” w danym miejscu. Zwieksza to potrzebe zaufania, silnego przywddztwa oraz uwiarygodnienia pracy
W oparciu o te same wartosci i standardy pracy (np. terminowosc, rzetelnos¢ itp.).
Ad 5/ Braklub nieostro$¢ granic — coraz trudniej jest okresli¢, gdzie koriczy sie jedno przedsiebiorstwo a zaczy-
na drugie. Organizacja wirtualna nie jest wyraznie oddzielona od swojego otoczenia. Niekiedy powigzania mie-
dzy dostawcami i dystrybutorami w ramach jednego taricucha wartosci majg tak scisty charakter, ze trudno jest
wskazac, gdzie sie jeden podmiot koriczy, a drugi zaczyna. W sktad organizadji wirtualnej moga wchodzi¢ row-
niez klienci. Ponadto, dla organizacji wirtualnej miejsce, gdzie odbywa sie praca jest sprawg drugorzedna. Dzieje
sie tak, poniewaz poszczegdlne osoby, podmioty nie musza pozostawac w fizycznej i przestrzennej bliskosci.
Ad 6/ Mniejsze znaczenie infrastruktury materialnej - organizacje wirtualne bazuja przede wszystkim
na kapitale niematerialnym, do ktérego nalezy kapitat ludzki, kapitat wiedzy oraz kapitat organizacyjny.
Aktywa materialne mogg pozostawac w rozproszeniu oraz by¢ nieznaczne. Przestrzen firmy wirtualnej,wy-
znaczaja nie tyle sciany z betonu, ile kooperacja na bazie struktury sieciowej” [Warner i Witzel, 2005].
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Ad 7/ Charakter sieciowo-hybrydowy — wirtualne organizacje sieciowe to przedsiebiorstwa, instytucje
i inne podmioty wspotdziatajgce ze soba w ramach luznej struktury. Hybrydy moga mie¢ charakter krotko-
trwaty lub dtugookresowy. Czas istnienia organizacji wirtualnej jest uzalezniony od realizacji okre$lonego
zadania. Potem ulega ona dekompozycji (rozpadowi) lub rekonfiguracji (zmianie uktadu podmiotéw).
Podsumowujac, pomimo braku jednoznacznej listy wszystkich cech organizacji wirtualnej, najczesciej wy-
réznia sie nastepujace: tymczasowosc, koncentracja na kliencie, rozproszenie geograficzne, intensywne
wykorzystanie technologii informatycznych, sieciowa struktura organizacyjna, wykorzystanie kluczowych
kompetencji swych uczestnikdw [Kisperska-Moron, 2008].

Przedstawione cechy okreslajg w pewien sposdb specyfike organizacji wirtualnych, sugerujac rowniez jej
wady i zalety.

Dzisiejszy poziom rozwoju gospodarczego sprawia, ze zardbwno przedsiebiorstwa, jak i inne podmioty cho-
ciaz w niewielkiej czesci funkcjonujg w sposdb wirtualny. Dotyczy to na przyktad komunikacji przez Inter-
net. Nalezy tu jednak zwrdéci¢ uwage, ze technologie komunikacyjne chociaz sg niezbednym elementem
organizacji wirtualnej, ktéry stuzy do komunikacji, to jej nie zastepuja. Podobnie jak biura i hale fabryczne
nie sg przedsiebiorstwem, tylko stuza do jego funkcjonowania itp.

Wyzej wymienione cechy pomagaja uswiadomic, ze organizacje wirtualne maja duzo bardziej skompliko-
wany charakter, a celowe przenoszenie dziatalnosci w wymiar wirtualny jest znaczacym wyzwaniem. Jed-
nak z uwagi na fakt, ze rozwdj gospodarczy kieruje przedsiebiorstwa i instytucje w strone informatyzacji,
digitalizacji oraz wirtualizacji — warto zastanowic sie gtebiej nad uwarunkowaniami oraz wadami i zaletami
organizacji wirtualnych. Tabela 5.1 prezentuje gtéwne elementy analizy SWOT dla organizacji wirtualnej
jako nowej formy organizacyjnej.
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Tabela 5.1. Analiza SWOT organizacji wirtualnej

Analiza SWOT dla organizacji wirtualnych

Mocne strony - S

- Relatywna szybkos¢ tworzenia organizacji (uzaleznione
od etapu znajomosci partnerdw, specyfiki dziatan).

- Nizsze niz w przypadku organizacji rzeczywistej koszty
powstania i funkcjonowania takiej organizacji.

Stabe strony - W

— Konieczno$¢ posiadania przez wszystkie podmioty
organizacji kompatybilnej technologii informatyczne.

- Ryzyko zwiagzane ze stosunkowo matg wiedza na temat
partneréw.

- Szybkos¢ przeptywu informacjii realizacji transakgji.

- tatwiejszy dostep do informacji innych cztonkéw
organizadji.

- Elastycznos¢ dziatania i fatwos¢ konfiguradgji.

Potencjalnie nieograniczony zasieg geograficzny.

— Problem przywddztwa wirtualnej organizacji.

— Koniecznos$¢ wskazania sposobu/podmiotu koordynu-
jacego dziatania organizacji.

- Mozliwe rézne systemy wartosci partnerdw oraz ich
inne kultury organizacyjne moga ograniczac zdolnos¢
do wspotpracy.

Szansa-0

- Brak czedci ograniczen prawnych, z ktérymi musza
boryka¢ sie organizacje rzeczywiste.

- Dalszy rozwdj infrastruktury informatycznej na swiecie,
co umozliwi globalizacje dziatar takiej organizacji.

- Rozwdj organizacji wirtualnych i sieci informatyczno-
-komunikacyjnych przyczyni sie do zwiekszenia ilosci
potencjalnych partneréw, a zatem bedzie utatwia¢
tworzenie nowych organizacji wirtualnych.

- Wazrost konkurencji i proceséw globalizacyjnych
powoduje przyspieszenie zmian na rynku, co sprzyja
pojawianiu sie nagtych szans rynkowych.

Zagrozenia-T

- Pogorszenie warunkow korzystania z ogélnodostepnej
infrastruktury komunikacyjnej (przede wszystkim Inter-
net), ktére moze spowodowac koniecznos¢ budowy
niezaleznych sieci facznosci, czyli podwyzszy¢ koszty
funkcjonowania.

— W przypadku niektorych krajow niski lub niewystarcza-
jacy stopien rozwoju infrastruktury komunikacyjnej.

— Préby przejecia kontroli nad przeptywem informacji
przez organy administracyjne (np. Chiny, niektére
panstwa arabskie).

[Zrédito: Opracowanie whasne na podstawie: [M. Hirsch, 1997]]




Niewiele podmiotdw moze wirtualizowa¢ kazdy aspekt swojej dziatalnosci: gospodarke finansowa, zaopa-
trzenie, produkcje i marketing. Na przyktad, kazdy koncern motoryzacyjny, ktéry dysponuje wirtualng sie-
Cig zaopatrzeniowa, musi mie¢ fabryki, w ktérych prowadzi produkcje i montaz. Samochoddw nie mozna
przeciez wytwarzac¢ w przestrzeni wirtualnej. Z kolei wydawnictwa coraz czesciej sprzedaja ksiazki za po-
srednictwem sieci wirtualnych, ale nadal potrzebuja drukarni i magazynow.

Podsumowujac, organizacja wirtualna to organizacja zawierajaca elementy wirtualne. Podobnie, wirtual-
ne klastry (e-klastry) to organizacje klastrowe, ktérych pewien rodzaj aktywnosci realizowany jest w sferze
wirtualnej.

D.H. Brown i N. Lockett [Brown i Lockett, 2011] zdefiniowali e-klastry jako cyfrowe spotecz-
E / nosci przedsiebiorstw z jednym lub wiecej posrednikami, bazujace na nowym typie elek-
tronicznego systemu miedzyorganizacyjnego.

Oryginalna koncepcja klastra odnosi sie do organizacji podmiotéw skoncentrowanych przestrzennie i sek-
torowo, ktérych zrédtem przewagi konkurencyjnej jest miedzy innymi,bliskos¢ geograficzna” Przez analo-
gie mozna stwierdzi¢, ze zrédtem przewagi konkurencyjnej e-klastrow jest,cyfrowa bliskos¢”.



Wirtualnos¢ klastra - to wiecej niz komunikacja

przez Internet

Marzena Frankowska

Jak juz stwierdzono, nie ma organizacji catkowicie wirtualnych. Nawet te, ktérych istnienie zalezy od Inter-
netu, na przykfad sklepy internetowe, wymagaja jednak pewnych komponentéw materialnych. Sa nimi
fizyczna infrastruktura (np. magazyn) oraz ludzie, ktérzy sg gtéwnymi podmiotami organizacji wirtualnej.
A zatem funkcjonowanie klastra w wymiarze wirtualnym powinno by¢ postrzegane raczej jako mozliwosc,
ktérej wybdr jest uzasadniony wtedy, gdy wynika to z analizy potrzeb klastra i jego podmiotéw, a takze ich

klientow.

Wyzwania zarzadzania organizacjg wirtualng - zalecenia dla menedzera klastra [opracowanie wia-
sne na podstawie: Warner i Witzel, 2005].

]

Przenoszenie aktywnosci klastra w sfere wirtualng wiaze sie z okreslong specyfika, wiec ani-
mator lub menedzer klastra musi zrozumie¢, Ze jego praca z dotychczasowymi oraz nowy-
mi partnerami powinna przybrac inny charakter. Ponizej przedstawiono uwarunkowania
i specyfike wymiaru wirtualnego oraz jego wptyw na prace menedzerow.

Rysunek 5.1. Wyzwania dla menedzeréw wirtualnych klastrow
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Zrédfo: opracowanie whasne.



1/ Umiejetnosci

Wystepuje duze zapotrzebowanie na nowe umiejetnosci w obszarze zarzagdzania wiedzg i relacjami. Umie-
jetnosci techniczne znajduja sie na drugim planie, cho¢ nie przestaja by¢ wazne. Istotng role w funkcjo-
nowaniu organizacji wirtualnych, w tym klastréw, odgrywa umiejetnos¢ komunikowania sie. Stanowi ona
fundament sieci organizacyjnych, takze tych, ktére wykraczajg poza firme. Ponadto, jest czynnikiem umoz-
liwiajagcym zarzadzanie wiedza, kierowanie i koordynacje.

Zastosowanie nowej technologii w ramach wspotpracy wirtualnej w klastrze oznacza, ze pracownicy firm
klastrowych nie musza pozostawac w bezposredniej bliskosci. Rdzne odmiany pracy,na odlegtos¢” moga
spowodowac, ze w sferze wirtualnej beda oni wspdtpracowac z ,aglomeracjy” matych biur lub tez zespo-
tem oséb potaczonych siecig telekomunikacyjna. Komunikowanie odgrywa wtedy szczegdlng role, gdyz
prowadzi do integracji wszystkich elementéw klastrowej sieci wartosci, w tym jej dostawcédw, klientow
i interesariuszy. W procesie komunikacji nastepuje wymiana wiedzy, zwieksza sie sprawno$¢ dziatania, po-
lepsza jako$¢ procesu decyzyjnego, a takze nastepuje redukcja lub eliminacja ryzyka zwigzanego z nie-
pewnoscig. W organizacji wirtualnej komunikowanie sie powinno by¢ uznawane za zadanie kluczowe,
dlatego temat ten bedzie rozwiniety w dalszej czesci rozdziatu.

Zarzadzanie komponentami wirtualnymi klastra wymaga nowych umiejetnosci, innych niz te, ktore trady-
cyjnie przypisywane sg menedzerom. Te nowe, dodatkowe umiejetnosci, majace szczegdine znaczenie dla
sprawnego zarzadzania sferg wirtualng klastra, to tzw. CALV.

Tabela 5.2. Zadania menedzera wirtualnego klastra — CALV

C communication komunikowanie sie
A assessment ocenianie

/ L learning uczenie sie
V valuation wartosciowanie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Warner, Witzel, 2005].

2/ Struktura sieciowa

Wirtualna organizacja klastrowa ma postac sieci i w taki witasnie sposdb powinna by¢ postrzegana. W od-
réznieniu od tradycyjnych hierarchii, ktére sg statyczne, sie¢ musi by¢ organiczna, elastyczna i dynamiczna.
Organiczny charakter sieci nalezy zaprojektowac, nie wolno oczekiwac, ze wyksztatci sie sam. Niezbedne
jest wiec nowe podejscie do projektowania dziatan. Szczegdlnie wazna jest tu praca w zespotach oraz
zarzadzanie projektami klastrowymi.

3/ Zarzadzanie wiedzg

Tradycyjnie informacje traktuje sie jako elementy wspierajace zarzgdzanie, na przykfad w celu kontroli.
W organizacjach wirtualnych wiedza jest ujmowana jako osobny zaséb stanowigcy potencjalne zrédto
przewagi konkurencyjnej. Organizacje wirtualng powinno sie postrzegac jako miejsce przeptywu wiedzy
pomiedzy jej podmiotami. Szczegdlnego znaczenia nabierajg tu procesy rozprzestrzeniania wiedzy, ale
rowniez uczenia sie. Tylko poprzez nieustanny proces uczenia sie podmioty klastrowe zdobywaja nowe
kompetencje niezbedne do funkcjonowania w dynamicznym otoczeniu wirtualnym. W przypadku wirtu-
alnych klastrow uczenie dotyczy nie tylko ciggtego pogtebiania wiedzy i doskonalenia umiejetnosci me-
nedzeréw klastréw, powinien to by¢ rowniez rodzaj postawy charakteryzujacej caty klaster. Poréwnujac
organizacje do organizmu biologicznego, to uczenie sie mozna przedstawic¢ jako dostarczanie pokarmu
umozliwiajgcego wzrost i rozwdj zdolnosci tworczych. Wspdtczesnie umiejetnosc szybkiego uczenia sie
prawdopodobnie decyduje o wytwarzaniu wartosci dodanej.



4/ Granice organizacyjne

W organizadji zhierarchizowanej granice sg dos¢ wyrazne. Pozwalajg wyodrebni¢ elementy struktury i oddzieli¢
je od innych. W organizacji wirtualnej nie sg one okre$lone precyzyjnie. Z tego wzgledu jej cztonkami moga
by¢ takze ci, ktérych nigdy nie uznalibysmy za cztonkdw organizacji tradycyjnej, np. konkurenci, przedstawicie-
le samorzadu itp. W efekcie powoduje to miedzy innymi problem okredlania potencjatu klastra oraz ustalenia,
w czym tkwi obecna i przyszta warto$¢ klastra, a w konsekwencji wytyczenie przysztego kierunku jego rozwoju.
Okreslanie wartosci aktywdw niematerialnych nie sprowadza sie do zadar wykonywanych w ramach tradycyjnej
ksiegowosci. Chodzi tu raczej o okreslenie potencjatu wartosci klastra w mozliwych konfiguracjach w wymiarze
wirtualnym. Nalezy na przykiad, bra¢ pod uwage zdolnosci tworzenia relacji w klastrze i poza nim.

5/ Kierowanie i koordynacja

W odniesieniu do organizacji tradycyjnego typu kontrowersje budzito zagadnienie, czy lepsze jest kiero-
wanie przebiegajace z gory na dot, czy z dotu do gory. Zaden z tych kierunkow nie odpowiada w petni or-
ganizacji wirtualnej, ktéra jako nieokreslona i rozproszona, nie ma ani goéry ani dotu, nie dotycza jej rowniez
inne tradycyjne wymiary. Organizacje o strukturze sieci sg zwykle kierowane ze srodka na zewnatrz. Wobec
tego duzo wieksze znaczenie ma tworzenie grup zadaniowych badzZ wypracowywanie i realizacja nowych
zadan, jako osobnych projektéw.

Podsumowujac, znajomos¢ wymienionych powyzej uwarunkowan jest niezbedna, gdyz wirtualna sie¢ kla-
strowa ma inny charakter i wystepujace tu formy organizacyjne wymagaja nowych umiejetnosci.

Formy organizacyjne spotykane w wirtualnych sieciach a kreowanie wartosci

W ramach wirtualnej sieci wartosci wystepuja zréznicowane podmioty, ktére dzieki posiadanym kompe-
tencjom i spetnianym funkcjom moga tworzy¢ réznego rodzaju wartosc dla klastra. Ponizej w sposob syn-
tetyczny zostato zaprezentowanych dziesiec form dziatalnosci wirtualnej wraz z dostarczang przez nie
wartoscig [opracowanie witasne na podstawie: Nojszewski, 2007].

1/ Integrator sieci wartosci

To podmiot, ktéry koncentruje sie na integracji kilku podmiotow lub catej klastrowej sieci wartosci. Jego
atutem jest wiedza na temat producentéw, hurtownikéw, dostawcdw produktow i ustug oraz ich klientdw,
a takze podmiotéw B4R, instytucji otoczenia biznesu. Integratorem powinien by¢ podmiot animatora lub
menedzera klastra.

Wartosc¢ dla sieci: Integrator moze kreowac wartosc¢ dla wirtualnego klastra spetniajac okreslone funkcje,
do ktérych mozna zaliczyc:

— Posrednictwo informacji - Integrator oferuje ustuge wyszukiwania i dostarczania klientom pozadanych
przez nich danych (informacji). Przyktadowo moze tu chodzi¢ o wyszukiwanie informacji w sieci, two-
rzenie profili klientéw, konsultacje dotyczace kwestii gospodarczych lub technicznych. Celem moze by¢
udostepnienie pojedynczego punktu kontaktu pomiedzy sprzedajacymia kupujacymi oraz koncentracja
informadji. Funkcja ta okreslana jest réwniez mianem posrednika informacyjnego.

Przykfad: Koordynator Klastra Metalika spdtka MP Polskie Klastry (MPPK) podpisata umowe
z Regionalnym Centrum Innowadji i Transferu Technologii w Szczecinie (RCIITT) na dostar-

czanie ofert handlowych i technologicznych w ramach sieci Enterprise Europe Network
III (technology watch, business watch). Po wypetnieniu deklaracji przez podmioty klastro-

we, ich dane zostaty wprowadzone do miedzynarodowej bazy danych. Co dwa tygodnie

wszystkie zgtoszone firmy otrzymujg newsletter przekazywany przez MPPK, w ktérym
przedstawiane sg zapytania od potencjalnie zainteresowanych partneréw zagranicznych.



@ Warto poszuka¢ w swoim regionie podmiotu dziatajagcego w ramach sieci Enterprise Euro-
= pe Network, ktéry mogtby zaoferowac ustugi informacyjne dla klastra.
-

— Tworzenie wspolnot handlowych. Integrator moze stanowic¢ zrodto informacji i zapewnia¢ ko-
munikacje niezbedna do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w konkretnej branzy. Podmioty
klastrowe powinny mie¢ zapewniony dostep miedzy innymi do katalogéw produktow, przewod-
nikow dla kupujacych, list dostawcodw czy najnowszych wiadomosci z branzy, artykutéw oraz ofert
pracy. Dostep moze by¢ zapewniony po zalogowaniu sie na strone integratora — animatora klastra.

— Integrowanie kupujacych taczy wielu niezaleznych kupujacych, ktérzy moga osiggna¢ oszczednosci
w normalnej sytuacji dostepne jedynie hurtownikom kupujacym duze wolumeny towardw czy ustug.
Dzieki wiekszej sile nabywczej sg oni w stanie negocjowac wieksze rabaty na zakupione towary. Nieste-
ty, w modelu tym pojawiajg sie problemy z dystrybucja tak zamawianych towaréw czy ustug.

— Wsparcie dystrybucji taczy duze grupy producentdw z hurtownikami i detalistami. Korzysci dla ku-
pujacych to przede wszystkim dostep do katalogéw producentéw, obnizenie kosztdw zamawiania
towardw i ustug oraz posrednictwo firmy oferujacej taki model biznesowy w kontaktach z produ-
centami i hurtownikami. Producenci z kolei dzieki duzemu wolumenowi kupujacych, automatyzadji
procesu zamawiania oraz ufatwieniom w komunikacji z partnerami biznesowymi czerpig korzysci
z obnizenia kosztéw dystrybucji swoich towardw.

2/ Dostawca débr do sieci wartosci/producenci
Wartos¢ dla sieci: Firma produkcyjna w wirtualnym klastrze moze wystepowac w trzech postaciach:

— jako kupujacy — moze wykorzystywac elektroniczne zaopatrzenie (e-procurement), czyli elektro-
niczne sktadanie ofert i zaopatrywanie firmy w towary i ustugi. W przypadku towaréw transport
odbywa sie juz w formie tradycyjnej. Korzysci dla firmy to: dodatkowy kanat zaopatrzeniowy oraz
mozliwos¢ poszukiwania nowych dostawcow. Zwieksza tym samym potencjat zakupowy klastra.

— jako sprzedajacy - uatrakcyjnia oferte klastra, dzieki stosowaniu informatycznych narzedzi typu
EDI'?, usprawnia komunikacje oraz system zamawiania dla klientéw.

— jako udostepniajacy swoj potencjat produkcyjny, tworzenie wirtualnych sieci produkcyjnych.

3/ Dostawca ustug sieci wartosci

Inaczej okredlany réwniez jako tzw. podmiot trzeciej strony rynku (third party marketplace) jest to pojecie okre-
Slajgce firme zewnetrzng (trzecia), ktdrej zleca sie prowadzenie ustug sieciowych (m.in. w ramach outsourcingu).
Wartos¢ dla sieci: podmioty tego typu skupiajg sie na dostarczaniu specyficznych ustug z fanicucha war-
toscinp.:

— Agencje marketingu wirtualnego wykorzystujg sie¢ internetowa jako srodek przekazu marketingo-
wego. Oprécz opracowywania kampanii reklamowych oferuja réwniez inne ustugi, takie jak tworze-
nie serwiséw, pozycjonowanie stron w przegladarkach czy zbieranie i analizowanie danych o zacho-
waniach klientéw w Internecie.

— Operatorzy logistyczni moga prowadzi¢ obstuge podmiotow klastrowych w zakresie transportu,
spedycji czy utrzymywania powierzchni magazynowych.

— Instytucje Otoczenia Biznesu — kancelarie prawne, firmy ubezpieczeniowe, biura rachunkowe.

12 EDI - ang. Electronic Data Interchange — jest to sposdb komunikacji biznesowej, w ramach ktérego nastepuje wymiana
standardowo sformutowanych komunikatow pomiedzy komputerami nadawcy i odbiorcy.



4/ Dostawca ustug informatyczno-komunikacyjnych

Funkcjonowanie wirtualnego klastra jest mozliwe w ramach sieci informatyczno-komunikacyjnej, a zatem
niezbednymi podmiotami sa dostawcy tych ustug.

Wartos¢ dla sieci: dostawcy ci moga $wiadczy¢ szereg ustug dla wirtualnego klastra, przyczyniajac sie do
kreowania wartosci, np.:

— Dostarczanie infrastruktury tj. pofgczen sieciowych, bezprzewodowych, technologii informatycz-
nych, oprogramowan umozliwiajacych funkcjonowanie innym podmiotom w e-biznesie.

— Wspdtdzielenie infrastruktury. Dazac do redukgji kosztéw, firmy tworzg wspding platforme do kon-
taktow z klientami. Powstaje wowczas wspodlny serwis, ktory skupia konkurentéw rynkowych.

— Ustugi zaufania to podobny do posrednictwa informacji model biznesowy dostarczajacy specyficz-
nych informacji, gwarantujacych zaufanie w procesach biznesowych pomiedzy stronami w sieci,
najczesciej w postaci wydawania lub potwierdzania certyfikatéw autentycznosci, szyfrowania da-
nych, pfatnosci internetowych itp.

— Udostepnianie aplikacji przez Internet (application service provider, ASP) — to model, w ktérym firma
oferuje oprogramowanie dostepne w Internecie, pobierajgc optaty za uzytkowanie tego oprogra-
mowania. Czasami, oprécz oprogramowania, oferowane sg rowniez dodatkowe ustugi, ktére sg udo-
stepniane w podobny sposéb.

— Wspomaganie realizacji przedsiewzie¢ e-biznesowych. W modelu tym firma dostarcza narzedzia
badZ swoje kompetencje w celu utatwienia lub umozliwienia realizacji proceséw biznesowych
w sieci innym podmiotom.

— Doradztwo biznesowe (matchmaker) polega na pomocy firmom w ustaleniu potrzeb biznesowych
i mozliwosci wykorzystania technologii do prowadzenia handlu elektronicznego.

Ustugi te moga by¢ Swiadczone przez firmy zewnetrzne lub integratora.

5/ Sklep internetowy (e-shop)

Sklep internetowy jest jednym z najpopularniejszych i najbardziej podstawowych modeli biznesowych.
Stuzy do sprzedazy towardw czy ustug firmy za posrednictwem Internetu. Handel elektroniczny wykorzy-
stuje wiele technologii komunikacyjnych charakterystycznych dla wirtualnego fancucha wartosci, ograni-
cza jednak liczbe ogniw.

Wartos¢ dla sieci: Sklep petni tu czesto role posrednika pomiedzy kupujacymi a dostawcami. Daje to
wymierne korzysci, na przykfad redukcje kosztow oraz dodatkowy rynek zbytu towardw i ustug, a takze
mozliwos¢ poszukiwania nowych rynkéow (w przypadku sklepédw bedacych uzupetnieniem tradycyjnej
formy sprzedazy).

Podlaski Klaster Bielizny — wsréd zrzeszonych podmiotéw znajduja sie producenci bielizny
oraz firmy handlowe, ktére prowadzg niezalezna dziatalnos¢ przez Internet. W ten sposob
dziata sklep internetowy [www.kontri.pl] oraz hurtownia internetowa [www.moda.pl], po-

przez ktore sprzedawane sg wyroby firm klastrowych. fwww.spkb.com.pl].

6/ Platforma wspétpracy

Platforma handlu internetowego (e-business storefront) oferuje petny zastaw ustug obejmujgcy caty proces
przeprowadzania transakcji handlowych, poczynajac od negocjacji handlowych, az po dostarczenie towa-
ru. Serwisy takie funkcjonujg samodzielnie badz jako kooperacja firm catej branzy, zwane wtedy rynkiem
wymiany (marketplace exchange) lub wirtualnym rynkiem (virtual marketplace) — serwisy tego typu prze-
znaczone s3 dla sprzedajacych online ufatwiaja im przeprowadzanie transakcji oraz wykonywanie czynno-
$ci powigzanych z realizacjg transakcji (np. kampanii reklamowych).



Platforma wspotpracy dostarcza narzedzia i srodowisko informatyczne umozliwiajace wspoétprace miedzy
firmami. Najczesciej prowadzona ona jest przez integratora lub niezalezng firme, ktéra wynajmuje jg innym
podmiotom gospodarczym.

Wartos¢ dla sieci: Najwazniejsze korzysci to mozliwos¢ wejscia na rynek e-biznesowy i szybkiej wspdtpra-
cy zinnymi podmiotami bez koniecznosci budowy wiasnych rozwigzan informatycznych.

7/ Aukcja elektroniczna

Aukcja elektroniczna (e-auction) w podstawowym zakresie oferuje elektroniczne mechanizmy prowadze-
nia licytacji.

Wartos¢ dla sieci: mozliwo$c¢ zgromadzenia duzego wolumenu licytujacych bez koniecznosci przemiesz-
czania sie w przestrzeni. Moze by¢ prowadzona przez integratora, inny podmiot klastrowy lub firme ze-
whnetrzng (poréwnaj Rozdziat 6).

8/ Wirtualna spotecznos¢ (virtual community) to bardziej zjawisko internetowe wykorzystywane przez
niektdre firmy w swojej dziatalnosci niz model biznesowy. Jest to grupa 0séb (podmiotéw) skupionych
wokot okreslonego tematu czy sektora rynku, komunikujaca sie za posrednictwem ustug dostepnych
w sieci i tworzaca rodzaj portalu tematycznego. Czesto tworzenie wirtualnej spotecznosci jest celowym
zabiegiem marketingowym.

Wartos¢ dla sieci: Grupa ta tworzy warto$¢ dodang poprzez umozliwienie dodawania i wymiany informa-
cji przez jej cztonkdw na forum grupy. Moze ona by¢ rowniez wykorzystywana do dziatart Public Relations,
takich jak: tworzenie profili uzytkownikéw, budowanie lojalnosci dotychczasowych klientéw oraz pozy-
skiwanie nowych. Wirtualne spotecznosci tworzone sg spontanicznie badzZ tez moga byc¢ kreowane przez
konkretne przedsiebiorstwa zainteresowane tg formg promogji firmy.

Przyktad 1: Cluster Observatory zrealizowato cykl miniwykfaddw na temat klastrow w celu
szerzenia wiedzy na ich temat. Wyktady prowadzone przez prof. Orjana Solvella i jego za-
proszonych gosci mozna obejrze¢ w Internecie i osobiscie ustysze¢ znanych ekspertéw.

http//www.youtube.com, On Clusters (1-1). Cluster Dynamics, part 1.
Przyktad 2: Coraz wiecej klastrow jest zarejestrowanych na portalach spotecznosciowych,

takich jak facebook czy twitter. Nalezy do nich m.in. Klaster Mazurskie Okna
http://pl-pl.facebook.com/pages/Klaster-Mazurskie-Okna

9/ Inkubatory firm wirtualnych

Wartos¢ dla sieci: Inkubatory firm wirtualnych to firmy oferujace wsparcie biznesowe dla oséb lub przed-
siebiorstw, ktére zamierzajg rozpoczac¢ nowe przedsiewziecie e-biznesowe, posiadaja pomyst (plan dziata-
nia), biznesplan, a nie dysponuja odpowiednim zapleczem finansowym, czy organizacyjnym.

Partner Pomorskiego Klastra ICT - Krajowa Izba Gospodarcza realizuje projekt KIGMED.
EU - Inkubator innowacyjnych technologii dla e-medycyny, http://www.kigmed.eu/

10/ Centra badawcze

Moga to by¢ zaréwno osrodki badawcze oferujgce niektére swoje ustugi drogg internetowa, jak rowniez
Jwirtualne centra badan’, czyli powiagzane ze sobg i zintegrowane funkcjonalnie instytucje badawcze two-
rzace tak zwane sieci doskonatosci. Ta druga zaawansowana forma opiera sie na zintegrowanym i uzu-



petniajacym sie wykorzystaniu zasobodw catych jednostek badawczych, dziatéw, laboratoriéw czy duzych
zespotow w celu realizacji wspdlnego programu dziatania [http://ec.europa.eu/research/fp7]. Ponizej
przytoczono trzy przyktady centréw badawczych od najprostszego do najbardziej zaawansowanego.

Przyktad 1: NEVADA AUTOMOTIVE TEST CENTER
III Centrum badawcze testowania pojazdéw powstate pierwotnie dla armii amerykanskiej,

oferuje niektére ustugi w formie wirtualnej. Dotyczy to:

— wstepnych konsultacji droga mailowa — mozna przestac zapytanie, a odpowiedz jest udzielana w 72
godziny,

— spotkania typu video-conferencje tzw. e-meetings,

— przeprowadzanie testéw wirtualnych
http://www.natc-ht.com/Virtual_Proving_Ground.htm

Przyktad 2: Laboratorium Wirtualne (LW) opracowane w Poznanskim Centrum Su-
perkomputerowo-Sieciowym

Podstawowym zatozeniem Systemu Laboratorium Wirtualnego jest umozliwienie korzystania z przyrza-
dow laboratoryjnych poprzez Internet. Dzieki takiemu rozwigzaniu réwniez naukowcy znajdujacy sie poza
osrodkiem badawczym (np. podczas wyjazdéw stuzbowych) oraz uczeni z mniejszych laboratoriéw moga
korzystac z bardzo drogich urzadzer pomiarowych, takich jak: spektrometr NMR, radioteleskop, mikroskop
elektronowy. Cena tego typu przyrzaddéw powoduje, ze sg one unikatowe i mozna je spotkac tylko w naj-
wiekszych instytutach.

Sama realizacja eksperymentu zazwyczaj nie wystarcza, aby osiggna¢ oczekiwany rezultat. Dane uzyskane
podczas badania nalezy poddac obrobce z wykorzystaniem specjalistycznego oprogramowania. Labora-
torium Wirtualne pozwala na potaczenie urzadzen laboratoryjnych z serwerami obliczeniowymi i w ten
sposob na stworzenie petnego scenariusza pomiarowego umozliwiajgcego przeprowadzenie catego ba-
dania w optymalny pod wzgledem czasu i wykorzystanych zasobéw [www.vlab.psnc.pl].

I I I Przykfad 3: THAIS - Teamwork for Hazard Estimation for Induced Seismicity

W Instytucie Geofizyki Polskiej Akademii Nauk (IGF PAN) opracowano zatozenia ogélnoswiatowej inicjaty-
wy THAIS. Gtéwna idea polega na uruchomieniu od kilku do kilkunastu wirtualnych centréw badawczych
zajmujacych sie sejsmologig wzbudzang i wyzwalang. Dzieki nowoczesnym technologiom komunikacyj-
nym zostana w nich stworzone warunki umozliwiajace naukowcom w réznych punktach $wiata efektywna
wspotprace w ramach jednej grupy roboczej. Nowa inicjatywa otrzymata formalne wsparcie European Pla-
te Observing System (EPOS), najwiekszego europejskiego projektu infrastrukturalnego w dziedzinie nauk
O ziemi.

Dotychczas naukowcy stosowali rozwigzania czastkowe, jednak THAIS idzie krok dalej — taczy wiele roz-
wigzar komunikacyjnych w spdjng catos¢. Geofizyk dziatajacy w grupie funkcjonujacej w ramach THAIS



skorzysta z szeregu udogodnien. Bedzie miat dostep do wspdlnego miejsca sktadowania przyktadowych
danych, co pozwoli jemu i pozostatym uczestnikom grupy badawczej pracowac na tych samych plikach.
Wyselekcjonowane punkty statego zbierania danych z urzadzen pomiarowych zainstalowanych np. w ko-
palniach wspétpracujacych z THAIS zapewnig doptyw najswiezszych informacji o zdarzeniach geofizycz-
nych. Inne rozwigzania technologiczne umozliwig sktadowanie i wspotdzielenie oprogramowania na-
ukowego. Dopetnieniem catosci beda wideokonferencje, ktére utatwia werbalne, szybkie komentowanie
danych, wynikéw badan, publikadji i idei [http://www.igf.edu.pl].

Podsumowujac, w wirtualnych sieciach spotykane sg réznorodne formy organizacyjne. W miare rozwoju
dziatalnosci menedzerowie klastréow powinni uwzgledniac identyfikowane zapotrzebowanie podmiotow
klastrowych na nowe formy i obszary aktywnosci w wymiarze wirtualnym. Ponizej przedstawiono przykfad
wirtualizacji dziatan w Klastrze Life Science Krakow. W przyktadzie przedstawiono jedynie podstawowe
obszary aktywnosci wirtualnej Klastra Life Science, ktérych celem jest wskazanie mozliwych kierunkow
wirtualizacji klastra.

Klaster Life Science Krakéw. Powstat w 2006 r. jako wspdlne przedsiewziecie podmiotéw,
faczace dazenie do zrealizowania wspdlnej misji jakg jest wspieranie przedsiebiorczosci i in-
nowacyjnosci w obszarze Life Science oraz tworzenia warunkéw dla skutecznej komercja-
lizacji wynikéw prac badawczych i rozwojowych. Ta inicjatywa klastrowa, w oparciu o po-

wstatg platforme internetowa, szeroko promuje realizacje swoich przedsiewziec. Dziatania,
ktére mozna zaobserowac na wirtualnej platformie klastra to m.in.:

= Wymiana informacji i aktualnosci o dostepnych szkoleniach, konferencjach i spotkaniach branzo-
wych.

= Oferta klastra o mozliwosciach pracy, ofertach branzowych i wspotpracy.

= Podziat cztonkéw klastra ze wzgledu na swoj status jednostki: firmy MSP, edukacja, instytuty badaw-
czo-rozwojowe, ochrona zdrowia, otoczenie biznesu i administracja.

= Grupy tematyczne: diagnostyka medyczna, innowacyjny szpital, zespdt innowadji.

= Projekty badawcze i rozwojowe.

= Publikacje branzowe.

= Promocja klastra w mediach i PR.

Opracowanie na podstawie [www.lifescience.pl].



Wsparcie nowoczesnych technologii - kooperacyjne
systemy informacyjne

Jacek Drozdzal

Wykorzystanie technik internetowych jako srodowiska gromadzenia
i wymiany globalnych danych w klastrach

Animator klastra w dobie dynamicznych przemian i zmian na rynku gospodarczym powinien elastycznie
reagowac na strukture oraz zarzadzanie w klastrze. Szybko zmieniajace sie ogniwa wartosci informacji biz-
nesowych przesytane ogolnie dostepnymi sieciami teleinformatycznymi pomiedzy firmami to zrédfa da-
nych oraz bogata baza wymiany doswiadczer i pomystéw. Dzieki nowym technologiom informatycznym
oraz mozliwosci szybkiego komunikowania sie nalezy ktas¢ szerszy nacisk na te nowoczesne narzedzia
zarzadzania. Dynamizm wszechstronnej wiedzy oraz informacji sprawia, ze animator powinien uzbroic sie
w niezbedne narzedzia informatyczno-informacyjne, ktére pozwolg mu w lepszej wymianie informagji
i wiedzy oraz gromadzeniu danych. Przy budowaniu takich zaleznosci powinnismy zwroci¢ uwage na wy-
brane elementy informatycznej ukfadanki.

Jak zastosowac odpowiednie narzedzia informatyczne w zarzadzaniu klastrem, aby firmy
@ wspotpracujace miedzy soba mogty w szerszym stopniu czerpac z jego mozliwosci wirtu-
- alnych?
-

Warte uwagi sa ponizsze tezy, ktére moga by¢ do zastosowania przez animatorow klastrow.

1. Nalezy zwrdéci¢ baczng uwage na poszerzenie $wiadomosci przedsiebiorcédw na szybsze komunikowa-
nie sie cztonkéw klastra poprzez systemy informatyczne (IT), nie tylko wewnetrznie pomiedzy sobg, ale
jako integralny element dla poszczegdinych wiasnych dziatari gospodarczych i biznesowych (np. platfor-
my sprzedazowo-podazowe, gietdy handlowe i towarowe, itp.).

2. Odpowiednie przygotowanie sprzetowe i oprogramowanie wraz z infrastrukturg teleinformatyczna po-
winno by¢ tak dobrane, aby odpowiadato na rzeczywiste potrzeby klastra, a nie stanowito jedynie wyspe-
cjalizowana technologicznie nowinke komputerowa.

3. Waznym elementem sieciowania w klastrze jest okreslenie ,centrum”wspdtpracy — osoby odpowiedzial-
nej za prowadzenie i obstuge infrastruktury teleinformatycznej. Osoby, ktéra zna sie na relacjach bizneso-
wych oraz zaleznosciach pomiedzy firmami w klastrze. Warto tez zwréci¢ uwage na bardziej efektywne
zarzadzanie takg infrastrukturg np. poprzez przekazanie jej zarzadzania firmie zewnetrznej (outsourcing)
jako bardziej efektywniejszego pod wzgledem kosztéw oraz czasu. (Animator klastra nie zawsze dysponuje
odpowiednig iloécia czasu, aby komunikowac sie bezposrednio ze wszystkimi czionkami klastra).

4. Kazde dziafanie i funkcjonowanie wdrazanego systemu zarzadzania czy sieci ustug winno by¢ poprze-
dzone odpowiednim szkoleniem, czy warsztatami specjalistycznymi. Umozliwi to jej uczestnikom odpo-
wiednie korzystanie z wprowadzanych ustug czy produktéw informatycznych. Takie kompleksowe po-
dejécie szkoleniowe winno by¢ dla firm klastra prowadzone w sposéb rzetelny, jasny i klarowny, tak aby
kolejne wdrazane narzedzia informatyczne nie byty dla odbiorcéw ,bezuzyteczng zabawky”"

5. Animator klastra winien okresli¢ jasne i przejrzyste zasady decydujace o procesach komunikowania sie
danym narzedziem informatycznym - kto moze zamieszczac informacje (jakie?) i kiedy je wprowadzac do
systemu (administrator, moderator, ekspert).



6. Musi by¢ jasna i czytelna informacja dla uzytkownikéw o sposobie dostepnosci do odpowiednich infor-
macji oraz pakiecie funkcji dostepnych w systemie informatycznym.
7. Przeptyw informadji i komunikacja pomiedzy poszczegdlnymi cztonkami klastra powinna by¢ tak przy-
gotowana i ustrukturyzowana, aby nie byta zaktécona, lecz otwarta i prosta.
8. Wdrozony system informatyczny klastra (IT) powinien by¢ sita jego wszystkich uzytkownikéw, a nie po-
jedynczej firmy, tak aby odniesiony sukces dziatania tego systemu odpowiadat na potrzeby wewnetrzne
konkretnych cztonkéw/firm klastra.
9. Nawet przygotowany i wdrozony najlepszy system informatyczny zarzadzania i komunikacji IT nie zasta-
pi personalnej i interaktywnej potrzeby, czyli rozmow twarza w twarz” pomiedzy poszczegdlnymi czton-
kami klastra.
10. Sifa oddziatywania wspodlnego sytemu zarzadzania informatycznego klastra drzemie w sile jego wspol-
nych relacji, wymianie doswiadczen i ustug oraz checi wzajemnego komunikowania sie pomiedzy czton-
kami klastra, nad ktorymi powinien czuwac animator.
11. Gromadzona wiedza oraz budowana baza danych realizowanych dziatan, produktéw w klastrze, to sita
jego oddziatywania.
Animatorzy zarzadzajac siecig wspdtpracy powinni przez chwile zastanowic sie nad wspdling wymiang in-
formacji i doswiadczen w klastrze.
Odpowiadajac sobie na powyzsze pytania, nalezy mie¢ przygotowane odpowiedzi dla firm w klastrze. Musi-
my zatem poszukac odpowiedniego oprogramowania do pracy grupowej, ktére pozwoli animatorowi lepiej
i efektywniej zarzadzac klastrem. Oprogramowanie do wszechstronnej wspétpracy i do pracy odpowiednich
grup roboczych winno wspiera¢ nasza kooperacje dziatania oraz by¢ ponad czasem i przestrzenia wirtu-
alna. Oprogramowanie do pracy grupowej jest szczegdlnie odpowiednie dla zarzadzania kompleksowymi
potgczeniami projektowymi oraz procesami dziatan grupowych jakie zazwyczaj pojawiaja sie w klastrze. Po-
winno ono postuzy¢ potencjalnym uzytkownikom do gromadzenia i dostarczania odpowiednich danych
rynkowych czy branzowych oraz jako platforma wymiany informacji z poszczegdlnymi uczestnikami klastra
w celu skoordynowanej wspotpracy i dziatan. Wiekszos¢ spotykanego obecnie oprogramowania grupowego
posiada na swoim interfejsie internetowym standardowe funkcje komunikowania sie jakimi sa:

= dokumenty i pliki informacji,

= wiadomosci i aktualnosci (regionalne, branzowe, ogélnopolskie),

= komunikaty i zapytania (tematy),

= wydarzenia i relacje,

= pofaczenia (linki do ciekawych stron),

= kalendarz imprez oraz zadan i dziatar,

= badania i informacje branzowe (biznesowe),

= forum dyskusyjne i zapytania,

= galeria (zdjecia, filmy, audycje) [Opracowanie wiasne na podstawie: www.opengroupware.org].
Sledzac rynek internetowych oprogramowan do dziatania systeméw grupowych, mozemy znalez¢ progra-
my zaréwno w formie komercyjnej, jak i bezptatnej. Ponizej przedstawione zostato dziatanie systemowe
oraz przyktad darmowego oprogramowania do dziatari grupowych. Postugujgc sie platforma opengro-
upware, z ktérej dziatania mozna skorzystac¢ na stronie internetowej pod adresem: www.opengroupwa-
re.org, warto zacheci¢ przedstawicieli firm klastra do dziatan sieciowych oraz wirtualnych.

Oprogramowanie to jest bezptatng platforma do komunikacji zespotowej dla firm, instytu-
III ¢ji rzagdowych, rozproszonych zespotéw projektowych oraz innych oséb, ktére chca posia-

da¢ dostep do waznych informacji niezaleznie od miejsca przebywania oraz czasu.
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= Zarzadzanie kontaktami (Contact Management)

Funkcja ta ma za zadanie zapisywac i organizowac tysigce osobistych i firmowych kontaktow, telefondw,
faksow, adresow, e-maili. Jest fatwym narzedziem do konfigurowania wiasnych ustawien oraz szybkiej
mozliwosci wyszukiwania niezbednych danych, kategoryzacji oraz jest zdalnie dostepna dla uzytkownika.
= Kalendarz Grupy (Group Calendar)

Funkdja ta stuzy do zarzadzania spotkaniami i imprezami dla catej grupy lub wyselekcjonowanych, indy-
widualnych uzytkownikéw. Dzieki jej funkcjonalnym narzedziom mozna dofacza¢ stosowne notatki do
spotkania, delegowac taczenie funkcji do kontaktow i wybranych projektéw. Program automatyczne wy-
krywana niezgodnosci tych delegowan oraz konflikty zarzadzania.

Rysunek 5.2. Przyktad kalendarza grupowego do zarzadzania w wirtualnej sieci
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Zrodfo: [www.opengroupware.org].



= Planowanie zasoboéw (Resources Planner):

To narzedzie do sledzenia firmowych zasobow, takich jak przemyst motoryzacyjny czy samochodowy, pro-
jektow dedykowanych, sal konferencyjnych i innych. Przeszukiwanie przestrzeni czasowych w celu spraw-
dzenia dostepnosci okreslonych zasobow lub dostepnosci przypisanych do okreslonej grupy uzytkowni-
kéw. Automatyczne sprawdzanie konfliktdw tych zasobdw w momencie ich przypisania.

= Zarzadzanie zadaniami (Task Management)

W tej funkcji mozna zarzadzac przypisanymi zadaniami, ktére okreslilismy przy realizacji danego projektu
dla poszczegolnych oséb czy grupy. Koordynator moze tworzy¢ listy uporzadkowane wedtug priorytetow,
termindw realizacji zadan, przetwarzania proceséw itp. Wszystkie zapisane zadania sg przechowywane
w aplikacji projektow, jak réwniez posortowane wg danej firmy. Wszystkie zadania s takze podsumowane
na osobistej stronie danego klienta.

Rysunek 5.3. Przyktad zarzadzania grupowymi zadaniami w wirtualnej sieci
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Zrédto: [www.opengroupware.org].

= Klient e-mail (E-Mail Client)

Zintegrowane (IMAP4 based) e-mail oferuja klientowi komfortowe warunki do czytania i tworzenia e-mailj,
a takze organizowania e-mail przez foldery. Dzieki globalnej konfiguracji katalogu kontaktow funkcja ta
eliminuje niekonczace sie poszukiwania witasciwego adresu e-mail.

= Projekty i dokumenty (Projects and Documents)

Funkcja ta pozwala na udostepnianie dokumentow i plikow, lokalnie lub zdalnie, w grupach lub prywatnie
w srodowisku centralnym danego projektu. Projekty te s linkowane do wybranego klienta lub kontaktéow
i zadan pracowniczych i linkow do projektow. Narzedzie pozwala na tworzenie mini e-sklepu, dokumen-
téw biura takich jak faksy, ktére mogg by¢ zwigzane z kazdym projektem. Wreszcie mozna potaczy¢ dowol-
na aplikacje danego projektu do srodowiska zarzadzania projektem.

= Aktualnosci (News)

Zarzadzanie aktualno$ciami daje mozliwos¢ publikowania waznych informacji lub artykutéw do intrane-
tu. Definiowania waznych tytutéw, ktdére mozna taczyc z innymi powigzanymi artykutami lub elementami
innych informacji. Ponadto, zarzadzanie aktualnosciami pokazuje zblizajace sie terminy i zadania. Stuzy
rowniez jako osobista strona danego uzytkownika do sledzenia dziatan np. w klastrze czy sieci wspoétpracy.
= Synchronizacja Palmtopa (Palm Sync)

Korzystanie z tej aplikacji daje mozliwos¢ synchronizowania danych z wybranego urzadzenia Palm. Mozna
niezaleznie korzysta¢ z aplikacji Palm i rozwigza¢ zdalnie konflikty synchronizacji, oraz tak konfigurowac



swoje urzadzenie typu Palmtop, aby dane z globalnej bazy danych przedsiebiorstw same sie synchronizo-
waty na nim.

= Preferencje (Preferences)

Interfejs danego uzytkownika systemu jest intuicyjny i konfigurowalny przez danego uzytkownika lub
administratora. Aplikacja ta stuzy do zarzgdza wszystkimi réznymi dostepnymi aplikacjami i programami
podobnie dziatajgcymi w srodowisku operacyjnym Windows lub panelu kontrolnym KDE.

= Panel uzytkownika (Usermanager)

Funkdja ta stuzy do zarzadzania kontem uzytkownika, grupami kontaktow oraz konfiguracja dziatari do wy-
konywania intuicyjnego interfejsu strony internetowej www. tatwe tworzenie wiasnych zespotdw (grup)
oraz lokalizacji i kont, zarzadzanie zasobami oraz grupami jak tez konfigurowanie opcji serwera. Funkcja ta
tez ma zastosowanie do bardzo specyficznych opcji konfiguracyjnych konta uzytkownika. [Opracowanie
wiasne na podstawie www.opengroupware.ord].

Jest to tylko fragment mozliwosci programu OpenGroupware. Platforma ta umozliwia rozszerzenie apli-
kacji i serwerdw portalu. Wszystkie dostepne aplikacje sg realizowane jako wtyczki do gtéwnego serwera
i mogg byc¢ rozszerzalne i konfigurowane na rézne sposoby, tak aby praca dla uzytkownika byta efektywna
i intuicyjna. Przedstawiony przykfad wirtualnego wspomagania zarzadzania w klastrze jest jednym z wielu
portali wykorzystujacych efektywne sieciowanie przedsiebiorcow oraz dziatan. Jest to element gromadze-
nia duzych ilosci danych oraz informacji, ktére mogg by¢ wykorzystywane przez wszystkich uzytkownikow
i firmy w klastrze. Dzieki temu synchronicznemu narzedziu implementowane dane s3 spéjne oraz jasne
i otwarte dla wszystkich interesariuszy systemu.

Kolejnym narzedziem wspomagajacym gromadzenie danych przez uzytkownikdw klastra
oraz zarzadzanie tymi danymi przez animatora jest bardzo rozpowszechnione narzedzie
przygotowane przez firme Microsoft pod nazwg MS SharePoint. To komercyjny program
umozliwiajacy tworzenie bezpiecznych witryn w ramach intranetu. Witryny te stuzg pracy
grupowej i sa miejscem, w ktérym pracownicy maja szybki dostep do niezbednych w pracy
danych. Bedac podtaczonym do Internetu lub wewnetrznej sieci intranetu, niezaleznie od
miejsca pobytu, wszyscy cztonkowie zespotu, po podaniu hasta, mogg skorzystac z witryny
SharePoint i wymieniac sie w niej zadaniami, projektami, dokumentami i ogtoszeniami oraz

swobodnie rozszerza¢ witryne o kolejne podstrony. Nad dostepem do SharePoint i organi-
zacjg obszardw roboczych czuwajg menedzerowie, ktdrzy nie muszg posiadac umiejetno-

éci technicznych. Administratorzy i uzytkownicy witryn SharePoint moga w fatwy sposéb
doda¢ do siebie sktadniki intranetu/portalu intranetowego skonstruowanego na odpo-
wiednich sktadnikach programowych firmy Microsoft (aplikacja Web Parts) i odpowiednio
je skonfigurowac. W ten sposob, gotowe do uzycia sktadniki tworza solidng podstawe do
budowy intranetéw i portali. Jednoczesnie, szerokie mozliwosci dostosowania poszczegdl-
nych Web Parts oraz powiazari miedzy nimi gwarantujg dostosowanie witryn SharePoint
do potrzeb zarzadzania organizacja/klastrem.

Ponizej prezentowane sg kluczowe funkcje programu SharePoint, ktére w znaczacy sposéb poprawiaja
wirtualna organizacje i zarzadzanie klastrem.
e Program umozliwia ujednolicony dostep do informadcji, usprawnia wspotprace i zwieksza mozliwo-
$ci decyzyjne zespotéw i grup roboczych np. w klastrze czy sieci wspotpracy.
e Generuje automatyczne powiadomienia informujace uzytkownikédw o zmianach w stronach i doku-
mentach zamieszczanych w bazie danych.



e Personalizuje tresci i sposéb prezentacji (w ramach ograniczen ustalonych przez IT) zwieksza wygo-
de i efektywnos¢ pracy dla animatora klastra.
e Zapewnia prezentacje osobistych i publicznych widokéw dokumentdw, informacji i aplikacji zwiek-
szajacych uzytecznosc¢ intranetu.
e Dzieki integracji z aplikacjami Microsoft Office zwieksza uzytecznos¢ intranetu i samych aplikagji
Office.
e Dostosowywanie funkgji intranetu z wykorzystaniem Web Parts bez koniecznosci programowania.
[Opracowanie wiasne na podstawie www.microsoft.com/windowsserver2003/technologies/sharepoint].
Dostosowanie narzedzi SharePointa do wymogow organizacji wirtualnej klastra wymaga zebrania nie-
zbednych informacji przez animatora. Doboér odpowiednich narzedzi oraz systemu moze w znaczacy
sposob zwiekszy¢ wydajnos¢ zarzadzania klastrem oraz budowania bazy wiedzy i ustug klastra. Dzieki wy-
korzystaniu tych narzedzi klaster moze w znaczacy sposéb zwieksza¢ swojg efektywnosc i zarzgdzanie,
a uzytkownikom systemu pozwoli na lepsze komunikowanie.
Dzieki zastosowaniu wirtualnej pracy zespotowe]j w klastrze proces integracji i sieciowania moze w zna-
czacy sposéb ulec zmianie. Droga ta jest efektywna przy odpowiednim doborze sposobu pracy animatora
zfirmami i sposobie zachowania odpowiednich elementéw wirtualnych spotkan. Zalezy to w duzej mierze
od dostepnej techniki i infrastruktury sieciowej wystepujacej wsrod firm klastra (uzytkownikéw). Dlatego
obecnie dobrze rozpowszechnione wsrdd organizacji wirtualnych stajg sie:
= wideokonferencje,
= wideokomunikatory,
= portale spotecznosciowe,
= komunikatory tekstowe,
= intranet,
= bazy danych wiedzy specjalistycznej,
= zestawienia i opracowania branzowe.
Zaprezentowane powyzej mozliwosci wymiany informacji poprzez dostepne aplikacje internetowe i tak
nie zastapig spotkania czy bezposredniej rozmowy z cztonkami klastra. Obserwacje ekspertéw wskazaty
na to, ze liderzy wirtualnych grup musza mie¢ bardziej przemyslane metody dziatania zwiazane z ustruk-
turyzowaniem swoich wysitkow koordynacyjnych w klastrze. Na przykfad przy spotkaniach bilateralnych
koordynator klastra moze wywierac wiekszg presje w procesie komunikacji z dang osobg, ktéra np. nie chce
wspotpracowac i wspoétdziatac. Taka metoda najprawdopodobniej nie zadziata przy komunikowaniu sie na
odlegtosc. Jest to proces bardziej ztozony, potrzebujacy wiecej wspdtpracy oraz elementéw trenerskich.
Efektywna komunikacja internetowa wymaga od animatora klastra przekazywania prostych i jasnych ko-
munikatéw oraz informadji, tak aby byta zrozumiata przez wszystkich uczestnikéw spotkania wirtualnego.

Podczas wirtualnych spotkan waznym elementem jest zbadanie poprawnosci dziatania ko-
munikacji pomiedzy poszczegdlnymi cztonkami zespotu/spotkania:

= sprawdzenie prawidtowosci dziatania sprzetu (komputeréw),

= sprawdzenie styszalnosci pomiedzy poszczegdlnymi uczestnikami (mikrofon),

x = sprawdzenie widocznosci pomiedzy poszczegdlnymi cztonkami zespotu (kamera

internetowa),

= sprawdzenie poprawnosci dziatania przygotowanych prezentacji na spotkanie (np.
Power Point),
= sprawdzenie szybkosci tacza internetowego,

= punktualne rozpoczecie spotkania przez wszystkich uczestnikéw tej wirtualnej kon-
ferencji.



Przy prowadzeniu wirtualnych spotkan nalezy pamietac o bardzo waznej roli animatora jako moderatora
klastra, aby jego sposéb prowadzenia tego spotkania byt akceptowalny przez wszystkich uczestnikow te-
lekonferencji. Moderator winien by¢ Swiadomy swojej roli i, pamietajgc o zasadzie méwienia pojedynczo,
dawac duza swobode wypowiedzi pozostatym cztonkom grupy.

Powinien tez pyta¢ uczestnikow o ich odbidr prezentowanych pomystéw oraz mozliwos¢ zaprezento-
wania wiasnego zdania. Podczas wirtualnego spotkania nalezy zadawac szczegdtowe pytania, aby kazdy
z uczestnikdw miat swoje wyobrazenie o danym temacie i mégt wyrobi¢ sobie witasny poglad na dana,
omawiang sprawe lub zadanie.

@ Organizujac wirtualne spotkania klastrowe warto zadac sobie pytania, ktére usprawnia ich
= przebieg, na przykfad:
-

1. W jaki sposéb zaaranzowac ciekawe wirtualne spotkanie klastra?

2. Jak dokonac¢ odpowiednich zmian w swoim,,normalnym” planie spotkania dla spotkania wirtualnego?

3. W jaki sposob zachecic¢ uczestnikow do wspdlnej wirtualnej interakgji i jak oceni¢ efektywnos¢ tego
spotkania?

4. Czy uzyta technologia informatyczna zapewni réwny dostep wszystkim uczestnikom wirtualnego spo-
tkania?

Jest jeszcze wiele pytan, ktdre powinien zadac animator, aby upewnic sie, ze wirtualne spotkanie jest tak

samo efektywne jak spotkanie twarza w twarz. Realizowane w taki sposéb dziatania biznesowe powinny

by¢ rzeczowe i transparentne dla wszystkich uzytkownikdw spotkania.

Przede wszystkim nalezy pamietac¢, ze poziom interakcji podczas spotkan wirtualnych zalezy od typu i celu

spotkania. W Tabeli 5.5 przedstawiono wyzej wymienione zaleznosci. Warto je przeanalizowac na spotka-

niu klastra.

Tabela 5.5. Rodzaje spotkan wirtualnych i wystepujacych interakcji pomiedzy uczestnikami sieci wspot-
pracy

Typ spotkania Poziom interakgji
Dzielenie sie informacja i dyskusja pomiedzy cztonkami grupy. Spotkanie moze
Spotkanie informacyjne dotyczyc jednostronnej prezentacji lub wielorakich sciezek wymiany informadji.

Przyktadami sg przeglady postepéw lub aktualizacje prac badawczych.

Nastepuje wymiana informadcji i promowany jest dialog, generowanie pomystow
lub opinii oraz dyskusja nad kwestiami i problemami danego zagadnienia. Dys-
kusja obejmuje zwykle techniczne podejscie do problemu, usystematyzowanie
kwestii, plandw i polityki zarzadzania.

Kwestie s przedyskutowane i decyzje sa podejmowane wspdlnie. Przyktady
podejmowania decyzji obejmuja harmonogram projektu, podejscie techniczne
lub polityke zarzadzania (zasady).

Praca jest prowadzona na rzeczywistych produktach wytwarzanych w projek-
cie wedtug analizy danych lub pracy na dokumentach projektu inzynierskiego.
Potrzebny jest tutaj aktywny udziat wszystkich oséb uczestniczacych w tym
wirtualnym spotkaniu.

Zrédfo: opracowanie whasne na podstawie [Kubiak i Korowicki, 1997].

Spotkanie dyskusyjne

Spotkania w celu podejmowania
decyzji

Spotkania produkcyjne

W wirtualnym swiecie komunikacyjnym animator klastra poszukuje réznych efektywnych narzedzi do za-
rzadzania i wspotpracy pomiedzy przedsiebiorstwami. Taka szybka i precyzyjna komunikacja w delegowa-
niu zadan czy podejmowaniu decyzji winna by¢ dobrze przemyslana. Jej efektywnos¢ zalezy od odpowied-



niego doboru techniki przekazywania tej informacji oraz efektywnego jej odbioru. Ponizej przedstawiona
jest tabela obrazujgca zestawienie najczesciej przesytanych informacji poprzez odpowiednie aplikacje
internetowe oraz ich wptyw na poszczegolne elementy spotkan grupy dyskusyjnej. Dziatania te mozna
odpowiednio ze soba potaczy¢, tak aby powstaty zaleznosci od wysoko efektywnych do nieefektywnych.

Tabela 5.6. Przydatnosc internetowych technik komunikacji ze wzgledu na typ wirtualne-
go spotkania

. . . Wspolne Wspodlne
o Dzielenie Dyskusja X . .
Typ techniki . " . o 2 podejmowanie produkowanie
informacji i burza mézgow "
decyzji produktu
D -
Poczta gtosowa © pewnego stopnia Nieefektywne Nieefektywne Nieefektywne
efektywne
Konferencja gtosowa Efektywne bo pewnego bo pewnego Nieefektywne
stopnia efektywne | stopnia efektywne
E-mail Efektywne bo peyvnego Nieefektywne Nieefektywne
stopnia efektywne
Tablica ogtoszen Do pewnego stopnia | Do pgwnego Nieefektywne Nieefektywne
efektywne stopnia efektywne
Wldep konferendja berz Efektywne bo pgwnego Efektywne Nieefektywne
wymiany dokumentéw stopnia efektywne
Konferencja w czasie
rzeczywistym z obra;em/ Efektywne Efektywne Efektywne Efektywne
gtosem oraz wsparciem
tekstu i grafiki
System wirtualnych spo-
thaniz obrazem/giosem Efektywne Wysokoefektywne | Wysokoefektywne | Efektywne
oraz z wsparciem tekstu
i grafiki
Wspdine pisanie z obra- Efektywne Wysokoefektywne | Wysokoefektywne | Efektywne

zem/gtosem
Zrodfo: opracowanie wiasne na podstawie: [Bal i Teo, 2001].

Korporacyjne systemy informacyjne jako nowa forma budowania relacji
w klastrze

Otaczajacy nas swiat nie stoi w miejscu. Wszechstronna informacja oraz komunikacja staje sie narzedziem
najbardziej pozadanym i cennym. Kazdy przedsiebiorca poszukuje swoich nisz rynkowych, nowych koope-
rantéw i produktow, ktore przyniostyby firmie znaczacy zysk. Ta ,baza danych” jest niejednokrotnie narze-
dziem dziatania klastra i jego powigzan sieciowych. Dzieki takim zadaniom stojacym przed klastrem kazdy
animator musi nastawic sie na poszukiwanie coraz to nowych poél wszechstronnej dziatalnosci, ale jedno-
czesnie zaproponowac skupionym w klastrze firmom odpowiednich narzedzi wspétpracy. Od tego zalezy
efektywnos¢ postrzegania klastra, jego konkurencyjnos¢ oraz mozliwo$¢ reagowania na zmieniajace sie
warunki gospodarcze. Klaster jako sie¢ powinna posiada¢ réznorodne pomysty do dziatan i wyznaczac
nowe kierunki funkcjonowania oraz postrzegania innowacyjnych trendéw.

Wspdtczesna produkcja oraz wymiana produktéw i ustug podlega znacznemu procesowi wspétzaleznosci
oraz integracji pafistw w skali swiatowej. Dalszy ich rozwdj wymaga zwiekszenia globalnych danych, ktére
moze zapewnic¢ nowa forma miedzyorganizacyjnych systeméw informacyjnych — 10S (Inter-Organisational



Information Systems). Takim to wiasnie sposobem pojawity sie nie tylko nowe, wirtualne formy organiza-
cyjne przedsiebiorstw (interprzedsiebiorstwo, multiprzedsiebiorstwo i ekstraprzedsiebiorstwo) o posze-
rzonym zakresie dziatalnosci, obejmujacym kooperantow i klientéw, lecz takze nowe rodzaje systemow
informacyjnych o rozszerzonym zakresie funkcjonalnym i przestrzennym.

Cechg szczegdlng Organizacji Wirtualnych (OW) jest wystepowanie dwupoziomowych

systemow informacyjnych — system wiasny OW i system informacyjny przedsiebiorstw
E / partnerskich (PP). Sprawne funkcjonowanie zalezy od wiasciwego ich opracowania i umie-
jetnego wykorzystania [Kubiak i Korwicki, 1997].

Istniejace obecnie w Europie réznego rodzaju sieci wspdtpracy oraz wymiany informacji moga da¢ anima-
torom klastrow nowe pomysty do dziatar oraz relacji wirtualnych. To wiasnie dzieki wspdtpracy i wymianie
informacji mozemy coraz lepiej poznawa¢ nowinki przemystowe i techniczne oraz wdraza¢ nowe trendy
i kierunki zarzadzania. To otwarcie sie na sieciowe powigzania oraz kooperacje klastréw znalazto swoje
odzwierciedlenie w kilku juz istniejacych platformach wirtualnych (np. Cluster Opportunity Groups (COG)
z regionu West Midlands — Anglia, Oxfordshire High-tech Cluster — Anglia).

Mnogos¢ i szybkos¢ roznych informacji oraz rodzaca sie od kilkunastu lat konkurencja przenikajaca przez
granice réznych sektorow gospodarki staje sie wiasnie konkurencjg globalng. Najwyrazniej widac to na
przyktadzie przemystu elektronicznego, gdzie firmy (koncerny) stymuluja rozwéj branzy oraz wprowadza-
nie nowinek technicznych na rynek. Ta relacja zachodzi rowniez w zjednoczonej Europie pomiedzy firma-
mi, a rzgdami poszczegdlnych krajéw, co stymuluje strategiczne interakcje w sieciach wspotpracy.

Przyktadem globalizadji sieci moze by¢ tutaj nasza polska platforma informatyczna GG — Gadu
Gadu - komunikator internetowy, czy NK — Nasza Klasa, jako portal spotecznosciowy, ktére to
platformy staty sie ogélnoswiatowymi mediami komunikacyjnymi. Tworzone np. w NK — Klasy,
skupiaja osoby z réznych zakatkow Swiata, i tym samym informujg o réznych dziataniach i po-
mystach wewnatrz tej organizacji. Biznesowym spotecznosciowym portalem wymiany infor-

macji, wiedzy, doswiadczenia oraz poszukiwania réznych ofert stat sie Golden Live czy Twitter.

Ostatnimi czasy bardzo popularnym internetowym narzedziem wymiany informacji, danych,
multimedidw, grup dyskusyjnych, promodji i reklamy firm stat sie ogélnoswiatowy portal Face-

book. Przynaleznos¢ do tej globalnej platformy stafa sie koniecznoscig zaprezentowania siebie
i firmy. Czesto linki do tej platformy pojawiaja sie na stronach internetowych firm w zakfadce
kontakty. To bardzo dobry przyktad wspdlnych sieciowych dziatan i powigzar oséb indywidual-
nych czy firm. Facebook kreuje wielki globalny klaster wymiany danych i informacji.

W tak nakreslonym otoczeniu funkcjonowania sieciowego klastra narodzity sie innowacyjne rozwiazania,
ktére daty poczatek nowej dyscyplinie informatycznej — Kooperacyjne systemy informatyczne (KoopSl)
obejmujacej swoim zasiegiem nastepujgce zagadnienia:

= Wykorzystanie technik internetowych, jako srodowiska do wymiany i globalnego groma-
dzenia danych lub dostepnosci informacji kooperacyjnych.
= Projektowanie i wdrazanie innowacyjnych systemdw przetwarzania danych w sieci

wspotpracy rozproszonej z uwzglednieniem zdolnosci sieci telekomunikacyjnych do
E/ efektywnej wspdtpracy w celu zapewnienia wzajemnego dostepu uzytkownikéow do
ustug $wiadczonych w tych sieciach.

= Prowadzenie do tworzenia systemdéw wspomagajacych wirtualizacje dziatan w obrebie
danej instytudji i ztozonych organizacji biznesowych. [Opracowanie wiasne na podstawie
www.pl.wikipedia.org/wiki/Kooperacyjne_systemy_informatyczne].



Wirtualizacja organizacji stata sie mozliwa dzieki zastosowaniu nowoczesnych technik informatycznych
oraz telewizji, a wiec infomedidéw. Z kolei postep technologiczny w telekomunikacji umozliwit opracowa-
nie i zastosowanie miedzyorganizacyjnych systemow informacyjnych wykraczajacych swoim funkcjono-
waniem poza tradycyjne pojmowane granic organizacji. Wynika stad, iz wirtualizacja zmusza takie rozsze-
rzone przedsiebiorstwa (extended enterprise) do statego $ledzenia tego, co dzieje sie na ich granicach,
monitorowania zmian zachodzacych w dotychczasowych powigzaniach z dostawcami i klientami na ryn-
kach w ktérych one dziataja [Kubiak i Korwicki, 1997].

Dzieki zastosowaniu nowoczesnych metod informatycznych mozliwosci klastra i jego wirtualnego dzia-
tania poszerzajg sie. Obecnie uruchamiane platformy wspétpracy i kooperacji dla firm kompleksowo uta-
twiaja dziatania oraz wykonywane zadania. Menadzer klastra poszukuje trwatych dziatan zmierzajacych do
jak najefektywniejszego sieciowania firm oraz ich promowania na arenie miedzynarodowej. Poszerzenie
wspolnych dziatar oraz pozyskiwanie nowych pol dziatalnosci dla klastra to elementy, ktére powinny byc
zawarte w kompleksowym rozwigzaniu informatycznym wspierajagcym funkcjonowanie proceséw bizne-
sowych oraz szeroko rozumiana integracja systemow.

Ponizszy rysunek ma za zadanie wskazanie podejscia do kompleksowej obstugi w ramach wirtualnej sieci
klastra. To model funkcjonalny, ktéry powinien zobrazowac zadania oraz problemy stojace przed wirtualng
komunikacjg. Warto zadbac o niezbedne elementy strony technicznej wirtualnej sieci. Kazdy uczestnik wir-
tualnego spotkania powinien mie¢ te same mozliwosci funkcjonalnego dziatania w sieci.

Rysunek 5.4. Zakres realizacji projektu informatyczno-technologicznego

Ustugi projektowe

Serwis
gwarancyjny
i pogwarancyjny Analiza potrzeb
przedsigbiorstwa

Consulting i audyt
IT
Koncepcja
Szkolenia I\ i projekt

Dostawy sprzetu Kompleksowa
i towaru Budowa
obstuga w ramach . .
L . i implementacja
sieci wirtualnej
klastra
Ustugi -
inzynieryjne Promocja
i marketing

Zrédfo: opracowanie whasne.

Analizujac powyzszy schemat funkcjonalny wirtualnej sieci w klastrze warto odpowiedzie¢ sobie na poniz-
sze pytania. To kolejne etapy budowania wiedzy dotyczacej wirtualnego podejscia i wspdtpracy pomiedzy
przedsiebiorcami. To swoista inwentaryzacja dziatari dla animatora, ktéry powinien wspierac sieciowos¢
dziatari firm. To réwniez zakres dziatart dla klastra na kolejny okres funkcjonowania i wspétpracy. Odpo-
wiedzcie na ponizsze pytania i zapiszcie ich odpowiedzi oraz ewentualne sposoby ich rozwigzania.



Etap 1: Poszukiwanie i informacja

= Czy klaster poszukuje w sieci potencjalnych klientéw i partneréw do wspét-
pracy?

= W jaki sposéb jest zorganizowany marketing sieciowy w klastrze?

= Czy kazde przedsiebiorstwo w klastrze prowadzi wtasny marketing sieciowy
dla produktow?

= Czy sa firmy w klastrze, ktérym nalezy poméc w organizacji ich marketingu
sieciowego produktéw lub ustug?

Etap 2: Kontraktowanie
= Czy prowadzone sa w klastrze negocjacje biznesowe z klientami sieciowymi
i kto to organizuje?

=)

= Kto w klastrze zajmuje sie finalizacja dziatan biznesowych zwigzanych z nowy-

mi kontraktami z przedsiebiorcami w sieci?
Etap 3: Obstuga i realizacja wymiany doswiadczen

= Jak sa powigzane ze soba rézne systemy informatyczne poszczegdlnych
przedsiebiorstw w klastrze?

= Jakich wspélnych programéw komputerowych uzywaja przedsiebiorcy kla-
stra do komunikowania sie w sieci?

= W jaki sposéb komunikuje sie animator z poszczegélnymi przedsiebiorstwami
wewnatrz sieci, a jak ze zidentyfikowanymi grupami czy platformami klastra?

Po odpowiedzi na powyzsze pytania warto sie zastanowi¢, czy juz jesteSmy organizacjg wirtualng, czy
moze zdazamy do jej powstania. Organizacja sieciowa powstaje zatem w wyniku radykalnych przeobrazen
dotychczasowych jej dziatarh i metod zarzadzania nimi. Zmiany te — nazywane coraz czesciej wirtualizacja
- maja na celu zapewnienie klastrowi mozliwosci elastycznego dostosowywania sie do ciggtych zmian
w otoczeniu oraz globalnego rynku. Z wielu obserwacji wynika, ze tworzenie sie organizacji sieciowej jest
jeszcze problematyczne, wieksze natomiast szanse powodzenia odnotowuje sie w realizacji struktur funk-
cjonalnych i instytucjonalnych. Zasadniczym czynnikiem odrézniajgcym strukture funkcjonalng od insty-
tucjonalnej jest jej niezalezno$¢ od prawnie usankcjonowanej formy kooperacji klastra. Dlatego, aby dzia-
tanie wirtualnych platform wspotpracy miato swdj sens i wymiar muszg one zosta¢ stworzone w sposéb
przemyslany, klarowny i synergiczny — przyjazny dla wszystkich organizacji w niej uczestniczacych. Rola
animatoréw tych platform, to zadanie wymagajgce poznania szerokiej wiedzy psychologicznej, zarzgdczej
oraz spofecznej —tak, aby dziatanie wewnatrz platformy informatycznej pomagato w zarzadzaniu i komuni-
kowaniu, a nie spowalnianiu i wskazywaniu innych kierunkéw dziatania niz oczekuja tego firmy czy osoby
uczestniczace w dziataniach tej platformy.



Model organizacji wirtualnej - w poszukiwaniu
najlepszej kompozycji elementow e-klastra

Marzena Frankowska

Jak juz stwierdzono, organizacje wirtualne pojawity sie jako odpowiedz na [Grudzewski i Hajduk, 2002] :

e zapotrzebowanie na szybkie tworzenie badz gromadzenie zasobdw materiatowych, finansowych,
technologicznych, kadrowych itd. umozliwiajgcych wykorzystanie szansy rynkowej,

e potrzeby taczenia i wspoétdzielenia zasobdw, dostosowywania metod dziatania, a takze podziatu
kompetencji na odpowiednie jednostki wystepujacych w strukturach organizacyjnych réznych
partneréw tworzacych organizacje wirtualna.

W punkcie 5.2 zaprezentowano jak wiele form organizacyjnych moze by¢ spotykanych w wirtualnych kla-
strach. Podmioty wchodzace w sktad e-klastra moga petni¢ zréznicowane role, a sposob konfiguracji réw-
niez jest charakterystyka indywidualng poszczegélnych organizacji. Podejmujac jednak prébe usystema-
tyzowania form dziatalnosci klastrow i sieci wirtualnych nalezy wskazac¢ zidentyfikowane funkcje petnione
w ramach tych organizadji przez poszczegélne podmioty [Opracowanie wiasne na podstawie www.grin.
com 2008]:

1. Funkcja operacyjna - to potgczenie funkcji podstawowych (np. produkgja, logistyka). Podmioty,
petnigc operacyjne role w catym faricuchu wartosci, daja gwarancje, ze produkty sg wytwarzane
i dostarczane w najbardziej efektywny sposéb, stwarzajac maksymalng wartos¢ dla konsumenta
korcowego.

2. Funkcja wsparcia — to dziatania wspierajace realizacje funkcji operacyjnych. Obejmuija takie pro-
cesy, jak obstuga klienta czy utrzymywanie infrastruktury.

3. Funkcja zasilajaca - realizowana jest przez tzw. dostawcéw wejs¢ do sieci klastrowej. Chodzi tu
0 zasoby wymagane przez podmioty spetniajace funkcje operacyjng np. obszerne zbiory danych
oraz informacji rynkowych.

4. Funkcja integratora — obejmuje koordynacje oraz synchronizacje dziatan cztonkéw klastra oraz
rozwoju,wizji", wokét ktérej wirtualna organizacja ogniskuje swojg wspotprace.

Uwaza sie, ze najwazniejszg role posiada integrator — bedacy kreatorem organizacji [Jurga, 2006], zwany
jest on réwniez menedzerem wirtualnym. Kreatorem organizacji wirtualnej jest podmiot otwarty na zawia-
zywanie zwigzkoéw wirtualnych, ktéry jednocze$nie sam nie posiada wystarczajacych zasobdw umozliwia-
jacych realizacje przedsiewziecia [Jurga, 2006]%%.

Z punktu widzenia klastra, funkcje integratora powinien petni¢ animator klastra lub inny

E / podmiot klastrowy wykazujacy inicjatywe, posiadajacy kompetencje i chcacy wykorzystac
szanse rynkowe.

Do najwazniejszych zadan kreatora organizacji wirtualnej naleza [Czop i Leszczyriska, 2002]:
e przygotowanie projektu przedsiewziecia biznesowego w odpowiedzi na pojawiajace sie okazje ryn-
kowe,
e okreslenie podstawowych zadan i procesow,
e rozpoznanie niezbednych kluczowych kompetendji,



e wytypowanie partneréw na podstawie analizy ich kompetencji kluczowych,

e podziat zadan i proceséw pomiedzy uczestnikow sieci,

e okreslenie sposobow i zakresu przeptywu informacji,

e zapewnienie dostepu do wspdlnych zasobow,

e Sledzenie i koordynacja dziatan,

e kontrola realizacji przedsiewziecia jako catosci,

e nadzorowanie rozliczer finansowych,

e kreowanie spdéjnego wizerunku organizacji wirtualnej.
W praktyce wirtualnych organizacji sieciowych spotyka sie ich trzy zasadnicze sposoby funkcjonowania,
ktére moga rowniez odzwierciedla¢ konfiguracje potencjalnie spotykane w klastrach wirtualnych.

Rysunek 5.5. Typy organizacji wirtualnej [Jurga, 2005]

Zrodfo: opracowanie whasne.

Na rysunku 5.5 przedstawiono trzy typy organizacji wirtualnych:

a/ Organizacja wirtualna typu A - skfada sie z partneréw, ktorzy kooperujg z rézng intensywnoscia
w sposéb ciagtly. Integrator jest podmiotem nalezacym do tej organizacji. Jej zaletg jest fakt, ze tworza
ja partnerzy, ktorzy sie wzajemnie znaja i majg doswiadczenie we wspotpracy. W zwigzku z tym istnieje
wzajemne zaufanie oraz rozumienie swoich postaw biznesowych. Dos¢ wysoki poziom pewnosci i bez-
pieczenstwa relacji przetozy¢ sie jednak moze na statyczny charakter takiej organizacji, co w wyniku
podwyzszenia ryzyka dziatania, wigze sie z unikaniem realizacji projektéw z nowymi partnerami.

b/ Organizacja wirtualna typu B - tworza jg zaréwno dotychczasowi partnerzy jak i inne firmy znajduja-
ce sie w jej otoczeniu. Sytuacja taka moze wystapi¢ w trzech przypadkach:

— gdy wewnatrz dotychczasowej organizadji wirtualnej brakuje partneréw o okreslonych kompetencjach,
— gdy kompetencje organizacji nie sa wystarczajace,
— gdy organizacja nie jest w stanie zaspokoic¢ aktualnego popytu rynkowego.

Organizacja taka moze sie przeksztatci¢ w organizacje typu A, w miare nabywania wzajemnych doswiad-

czenh zarbwno przez nowego partnera jak i organizacje.

¢/ Organizacja wirtualna typu C - mozna ja traktowac jako pierwotng forme organizacji wirtualnej. Two-
173 ja partnerzy, ktérzy wczesniej ze soba nie kooperowali i nie faczyty ich Zadne zwiazki biznesowe.
W zwigzku z tym wzajemne zaufanie partneréw jest ograniczone. Od powodzenia realizowanego przed-
siewziecia gospodarczego moze zaleze¢, czy w przysztosci partnerzy (lub ich czes$¢) organizacji typu C
przeksztatca sie w organizacje typu B lub A.



W rzeczywistosci organizacje wirtualne charakteryzuja sie duza zmiennoscia, stad poten-
cjalnie moga by¢ szybko powotywane, jak rowniez w btyskawicznym tempie mogga ulegac
dekompozycji. Wydaje sie, ze e-klastry powinny charakteryzowac sie z jednej strony pew-

na stabilnoscig funkcjonowania w sferze wirtualnej, np. w sferze komunikacji, a z drugiej
dawac mozliwosc realizacji projektow krétkoterminowych i dtugofalowych realizowanych
/ przez zrbznicowane grupy podmiotéw. Dlatego nalezy przyjac, ze nie istnieje jeden opty-

malny model wirtualnej sieci wartosci klastra. Zamiast tego kazda organizacja klastrowa
powinna poszukiwa¢ kompozydji sktadnikow wirtualnych i materialnych, ktéra umozliwi
osiggniecie zatozonych celéw. Pamietajac przy tym, ze wirtualnos¢ jest srodkiem, a nie ce-
lem samym w sobie.

Integrowanie komponentéw wirtualnych z materialnymi

Tak jak menedzerowie przedsiebiorstw, tak i animatorzy klastrow muszg zmierzac do tego, by zapewnic od-
powiednig relacje komponentdw zarowno materialnych, jak i niematerialnych. Proporcje te zalezg kazdo-
razowo od wielu czynnikdw, takich jak: potrzeby podmiotéw klastrowych, potrzeby klientow i dostawcow,
charakter oferowanych produktéw lub ustug, a takze od konfiguracji klastra i struktury jego fancucha war-
tosci. Decyzja, jakie komponenty nalezy wybra¢, powinna uwzglednia¢ dwa wymiary —zasoby organizadji
klastrowej i model zarzagdzania.

Rysunek 5.6. Zasoby klastra a model zarzadzania

Zarzadzanie podmiotami klastrowymi
Wirtualne Materialne
) 1 3
Zasoby Wirtualne Klaster wiedzy, ustug Projekty B+R
podmiotéw klastrowych . 2 4
Materialne - ) o .
Sieci produkcyjne Organizacje tradycyjne

Zrodfo: opracowanie wiasne na podstawie [Warner, Witzel, 2005].

W wyniku pofaczenia wskazanych wymiarow powstaty cztery pola pokazujace gtdwne mozliwosci w za-
kresie powigzan zasobow klastra oraz modelu zarzadzania (Rysunek 5.6).

Pole nr 1. Reprezentuje sytuacje, kiedy charakter wirtualny maja zaréwno zasoby, jak i zarzgdzanie nimi.

Przyktadem moze by¢ Transgraniczny Klaster Szlak Wodny Berlin-Szczecin-Battyk okreslany
mianem klastra wiedzy, gdyz jego gtéwne cele koncentruja sie wokdt mobilizacji potencja-

tu ludzkiego i pobudzania przedsiebiorczosci ukierunkowanych na aktywizacje spoteczno-
-gospodarcza oraz kulturowg regionu dziatania klastra tj. region zachodniopomorski z sie-
dziba w Szczecinie oraz Meklemburgia Pomorze Przednie [www.berlin-szczecin-baltyk.pl].

Pole nr 2. Reprezentuje zasoby materialne, ktérymi mozna zarzadzac w sposob wirtualny.

Przyktadem moze byc¢ Podlaski Klaster Bielizny, ktory opracowat kolekcje bielizny damskiej
pt.. Silver Collection z zastosowaniem innowacyjnej technologii TreviraBioactive. Jest to
I wspolny produkt klastra w sferze wirtualnej oraz w zakresie dziatart promocyjnych, nato-

miast rzeczywiste decyzje produkcyjne podejmowane s3 przez firmy klastrowe indywidu-

alnie [www.spkb.pl]. Inng praktyka moga by¢ wirtualne sieci produkcyjne, czyli harmono-
gramowanie i sterowanie procesami produkcyjnymi w sposéb wirtualny.



Pole nr 3. Reprezentuje wirtualne zasoby zarzadzane w sposéb materialny.

Przyktadem jest praca zespotu badawczego nad projektem innowacyjnym, gdzie nastepuje

wykorzystanie wiedzy oraz potencjatu organizacyjnego w celu opracowania nowych roz-
wiazan dla klastra lub wybranych jego podmiotéw. Innym, prostym przyktadem jest obstu-

ga komputerowej bazy danych.

Pole nr 4. Reprezentuje sytuacje, w ktérych zasoby materialne sg przetwarzane i zarzadzane w sposob
materialny. Chodzi tu o organizacje tradycyjnego typu, komunikujace sie i realizujgce projekty w sposob
konwencjonalny.
Wybor jednego pola jest praktycznie niemozliwy, poniewaz do wiekszosci organizacji klastrowych pasuje
wiecej niz jedno rozwigzanie. Nalezy pamieta¢, ze kazda klastrowa sie¢ wartosci jest unikatowa i musi wy-
pracowac model, ktéry:

— najlepiej sprzyja osigganiu jej celdw,

— odpowiada kompetencjom jej podmiotéw i ich dojrzatosci w zakresie funkcjonowania w wymiarze

wirtualnym,

— uwzglednia poziom obecny i przewidywany zinformatyzowania firm klastrowych.
Pomocna w tym przypadku bedzie analiza miejsca wytwarzania wartosci w klastrze. W tym celu nalezy
na Rysunku 5.6, na skali zaznaczy¢, w ktérym wymiarze (materialnym czy wirtualnym) realizowana jest
dotychczasowa aktywnos¢ klastra. Zadanie to mozna réwniez zrealizowac w kontekscie nastepujacych
oraz prognozowanych zmian w klastrze, a takze jako narzedzie diagnostyczne utatwiajace identyfikacje
wirtualizowanych obszaréw w przysztosci.

Rysunek 5.7. Analiza miejsc wytwarzanej wartosci w klastrze

Wymiar materialny Wymiar wirtualny
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Zrodfo: opracowanie whasne.

Faktycznie jednak wchodzenie klastra w strefe wirtualng ma charakter duzo bardziej ztozony, a najczesciej
odbywa sie na dwa sposoby. Pierwszy jest to sposéb ewolucyjny tzn. animator klastra staje sie w natural-
ny sposob integratorem wirtualnej sieci podmiotéw klastrowych w wyniku stopniowego przenoszenia
aktywnosci ze strefy materialnej do wirtualnej. Na przyktad zaczyna sie to przejawiac przez nastepujace
dziatania: odchodzi sie od bezposrednich spotkan wszystkich cztonkéw na rzecz komunikacji przez Inter-
net typu videokonferencje, nastepuje informowanie przez newsletter, rozbudowywana jest strona interne-
towa o nowe funkcjonalnosci itp.
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Tabela 5.7. Metodologia opracowywania modelu e-klastra

Zidentyfikowanie zapotrzebowania na e-klaster przez podmioty klastrowe
spotkania klastrowe, indywidualne rozmowy

Wstepna dyskusja nad potrzebami oraz obecnymi i potencjalnymi obszarami tworzenia wartosci w klastrze
Spotkanie klastrowe, prezentacja rozwigzari stosowanych przez klastry wzorcowe, omoéwienie potencjalnych
funkcjonalnosci, korzysci, tworzonej wartosci oraz modeli biznesowych

N\

Podjecie decyzji o uruchomieniu projektu
spotkanie klastrowe

Powotanie zespotu koordynujacego prace nad projektem modelu e-klastra

Przeglad zakres6w tematycznych wiodacych serwiséw i platform internetowych (B2B) w branzy klastra
oraz branzach pokrewnych
Badanie wtorne

Analiza poziomu zaawansowania wykorzystania komunikacji internetowej w dziatalnosci firm
Badanie ankietowe przedstawicieli przedsiebiorstw, badania wtérne regionalne lub sektorowe

Wstepne zdefiniowanie funkcjonalnych stref platformy internetowej
Zespot koordynujacy

Badanie podmiotéw klastrowych na temat rzeczywistych potrzeb proponowanych aplikacji
i funkcjonalnosci platformy internetowej
Wywiady pogtebione z przedstawicielami podmiotéw klastrowych

Wypracowanie rozwiazania dla platformy internetowej klastra
Warsztaty/dyskusja moderowana

10

Opracowanie platformy
Firma informatyczna oraz zespét koordynujacy

11

Testowanie i uruchomienie

Zrédto: opracowanie wiasne.



Druga mozliwoscig jest przeniesienie czesci aktywnosci klastra lub organizacja jego nowych funkcjonalno-
$ci jako celowy projekt.

W tej drugiej sytuacji znaczenia nabiera metodologia postepowania. Formuta dziatalnosci e-klastra musi bo-
wiem uwzglednia¢ potrzeby podmiotéw, wizje rozwoju klastra oraz konieczne narzedzia umozliwiajace reali-
zacje okreslonych funkcjonalnosci. A zatem potrzebna jest tu wspdtpraca zaréwno podmiotdw klastrowych
jakidostawcow systemow ustug informatycznych, a takze wymagane jest wsparcie firmy doradczej. Niezbed-
ne jest podejmowanie z jednej strony prac koncepcyjnych i technicznych, a z drugiej dziatar o charakterze
partycypacyjnym, tak by poszczegdine grupy podmiotéw klastrowych miaty poczucie reprezentowania ich
stanowisk. Z tego wzgledu w projekcie nalezy przewidzie¢ badania bezposrednie przedstawicieli podmiotéw
klastrowych z wykorzystaniem technik badan jakosciowych typu wywiady pogtebione (IDI), zogniskowane
wywiady grupowe (FGI) lub wywiady semistrukturalizowane, ktére pozwolg na zdiagnozowanie potrzeb,
oczekiwar oraz poziomu dojrzatosci podmiotéw do funkcjonowania w ramach e-klastra. Natomiast w celu
wypracowania wspolnych rozwigzan zalecane sa moderowane dyskusje lub warsztaty.

Bardzo waznym elementem realizowanego projektu jest okreslenie zakresu tematycznego i funkcjonal-
nosci budowanej platformy internetowej. Wigze sie to z dojrzatoscig do integracji wirtualnej podmiotow
klastrowych i ma bezposredni wptyw na koszty przedsiewziecia.

W ramach projektu opracowywania platformy internetowej dla brytyjskiego klastra prze-
III mystu spozywczego wytypowano nastepujace strefy (portale) i ich funkcjonalnosci dla

cztonkéw e-spotecznosci [Adenbajo i in., 2006]:

o Strefa detalistow — umozliwia:
o dostep do szczegdtowych informacji na temat wymagan sieci detalicznych,
0 nawigzywanie kontaktéw,
o realizacje sprzedazy online do gtéwnych, lokalnych i krajowych sieci detalicznych.
o Strefa informacji — centralne ogniwo e-klastra, umozliwia zindywidualizowany dostep do:
o najswiezszych informacji dotyczacych wybranego sektora produkcji zywnosci,
o wiadomosci biznesowych,
o ustawodawstwa dotyczacego produkcji i handlu zywnoscig, zdrowia oraz bezpieczenstwa,
o danych na temat nauki o zywieniu,
o wydarzen z branzy przemystu spozywczego.

e Strefa ustug — umozliwia pojedyncze transakcje, na przyktad posrednictwo w pozyskiwaniu pracowni-
kéw czasowych, zakupy sprzetu i wyposazenia, towardow konsumpcyjnych, szkoler z zarejestrowanego
serwisu dostawcow na wczesniej wynegocjowanych, korzystnych dla klastra warunkach.

e Strefa handlu — umoZzliwia:

o handel pomiedzy podmiotami klastrowymi (B2B) i potencjalnymi klientami (B2C),
o realizacje grupowego zaopatrzenia.
o Strefa szkolen e-biznesu — jest to narzedzie online pozwalajgce na:
o realizacje szkolen (e-learning),
0 samoocene e-biznesu (np. benchmarking),
o korzystanie z ustug na rzecz rozwoju firmy.

o Strefa najlepszych praktyk — to narzedzia umozliwiajace interaktywny dialog pomiedzy podmiotami
e-klastra w celu dzielenia sie najlepszymi praktykami w zakresie e-biznesu, produkgji itp.

e Strefa partnerstwa — promowanie i wsparcie cztonkow e-klastra, na przyktad przy poszukiwaniu partneréw
do wspdlnego wystepowania w przetargach lub w realizacji duzych i krétkoterminowych kontraktach.



Jezeli realizowany projekt ma charakter komercyjny, to nalezy na etapie konsultacji uzgodni¢ model biz-
nesowy, w tym kwestie finansowania funkcjonowania platformy internetowej w powigzaniu z korzysciami,
jakie oferuje ona dla uzytkownikéw, czyli cztonkéw klastra oraz podmiotéw zewnetrznych.

Spotykane sg nastepujace podstawowe sposoby finansowania platform internetowych kla-
stréw i sieci branzowych:
e optata abonamentowa za petny dostep do tresdi,
e 0sobne optaty abonamentowe za dostep do poszczegdlnych serwiséw,
e optaty od realizowanych transakcji (np. zakupu, sprzedazy) w formie:
= marzy % od transakcji,

=)

= jednorazowej statej optaty,
e optaty od $wiadczonych ustug (np. benchmarkingowych, badarn rynkowych, marke-
tingowych itp.),

e opfaty za umieszczang reklame na stronach platformy e-klastra (dla podmiotéw kla-
strowych oraz zewnetrznych).

W przedstawianym powyzej przyktadzie brytyjskiego klastra przemystu spozywczego badano zaréwno
zapotrzebowanie na korzystanie z poszczegoélnych stref platformy internetowej jak i sktonnos¢ do pono-
szenia optat. Okazato sie, Zze stopien zapotrzebowania jest bardzo zréznicowany i zalezy przede wszystkim
od wielkosci firmy. Na przykfad tylko mate firmy byty zainteresowane rozwijaniem wsp&tpracy z sieciami
detalicznymi. Pozostate, wieksze przedsiebiorstwa klastrowe nie odczuwaty takiej potrzeby, poniewaz mia-
ty juz wdrozong komunikacje typu EDI (Electronic Data Interchange) z najwiekszymi sieciami detalicznymi.
Generalnie, mate i srednie firmy byty zainteresowane ustugami, ktérych nie posiadaja, gdyz wymagaja one
wyspecjalizowanej i kosztownej infrastruktury IT. Wszystkie grupy przedsiebiorstw wykazaty sredni poziom
zainteresowania handlem B2B w e-klastrze, natomiast z duzym zainteresowaniem spotkata sie strefa do-
brych praktyk produkcyjnych. Generalnie poziom deklarowanych optat rocznych ksztattuje przecietnie sie
od 250 do 500 funtéw w zaleznosci od wielkosci firmy klastrowej oraz zakresu tematycznego serwisu.
[Adenbajoiin., 2006].

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania oraz wirtualne doswiadczenia klastrow, nalezy zwrdéci¢ uwa-
ge, ze zroznicowanie podmiotow klastrowych jest czynnikiem niewatpliwie utrudniajgcym opracowanie
modelu e-klastra. Wydaje sie, ze u podstaw wszelkich prac powinno zosta¢ sformufowane zatozenie, ze nie
uda sie opracowac jednorodnego rozwigzania, ktére bedzie odpowiadato potrzebom i specyfice dziatania
wszystkich podmiotdw klastrowych. Natomiast zastosowanie zaprezentowanej tu metodologii pracy nad
projektem e-klastra przyblizy do wypracowania modelu wytwarzajacego rzeczywista wartos¢ w klastrze.
Ponadto, nalezy pamietac, ze dziatania na rzecz wirtualizacji aktywnosci klastrowej to przedsiewziecie nie
tylko techniczne, ale i spoteczne. Najlepiej opracowany system informatyczny internetowej platformy kla-
stra nie bedzie przynosit korzysci, jesli nie zostanie wygenerowany ruch w postaci aktywnosci podmiotéw
klastrowych.



Wspotpraca klastrow w ramach wirtualnych sieci
wartosci

Jacek Drozdzal

Wprowadzenie

W dalszej czesci rozdziatu zostang pokazane przyktady dobrego wspdtdziatania w ramach platform wy-
miany informacji i doswiadczen oraz zostang wskazane ich pozytywne strony oddziatywania na klaster.
Zaprezentowanie potencjatu informatycznego opartego na wyspecjalizowanej infrastrukturze sieciowej
powinno zacza¢ lepiej wspomagac kooperacyjng prace zespotdw ludzkich i systemdw (klastréw), a w kon-
sekwencji prowadzi¢ do tworzenia skoordynowanych systemdéw wspomagajacych wirtualizacje dziatar
w grupie przedsiebiorcow. Takie systemy wspotpracy oraz kooperacji coraz silniej zaczynajg funkcjono-
wac na polskim rynku. To duze utatwienie dla menadzeréw oraz zarzadzajacych firmami, a tym samym
wyzwanie dla animatoréw klastréw. Dziatania te sg juz mocno rozpowszechnione w Europie i na $wiecie,
za$ w naszym kraju zaczynajg one powoli zyskiwac nowych zwolennikéw. Jest to zadanie dla wszystkich
animatordw, ktérzy poszukujg nowych wyzwan oraz powigzan sieciowych — globalnych. Dzieki systemo-
wemu podejsciu mozna wspolnie realizowac projekty, pozyskiwa¢ nowych parteréw oraz rozwijac klaster
na coraz to wyzsze poziomy.
Te systemowe dziatania wspdtpracy klastréw na platformach internetowych mozna podzieli¢ wedtug od-
powiednich kluczy, jakimi ze wzgledu na zréznicowanie dziatar moze by¢ zasieg tematyczny i geograficz-
ny. Dodatkowo takie platformy dziatar klastrow mozemy podzieli¢ na wspotprace:

= |okalno-regionalna,

= europejskg,

= Swiatowa,

= branzowa,

= naukowa.
Dzieki takiemu podziatowi tatwiej bedzie zrozumie¢ mechanizmy rzadzace wspdtpraca klastrow oraz dzia-
tan firm, ktore zostang zaprezentowane na przyktadach wspdtpracy internetowej.

Zadania i cele wirtualnej wspétpracy klastrow

Kazde budowanie sieci powigzan i wspotpracy oraz wymiany doswiadczen winno by¢ realizowane w opar-
ciu o zasady i reguty dziatania. Taka sie¢ czy organizacja przedsiebiorstw potrzebuje wyzwan oraz nowych
pomystéw i doswiadczen. Waznym elementem jest wyznaczenie zadar oraz kierunkéw dziafan, jak tez
budowa sieci powigzan. Dzieki wspdlnej wymianie doswiadczen oraz wirtualnej sieciowosci te zadania
mozna zapewnic¢ w budowanej strukturze powiazan. Przyktadem tego moze by¢ wspétpraca klastréw po-
przez sieci i wirtualizacje dziatan. Podejmowanie ryzyka oraz wspdine doswiadczenia wymiany pomystow
najszybciej mozna osiggnac poprzez wspdtprace miedzynarodowa. Jakie niesie cele taka wspdtpraca:
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Poszerzenie platform i konsorcjow przemystowych opartych na wspélnych dziataniach
poprzez wspdtprace klastrow.

Tworzenie przemystowych lub kompetencyjnych metaklastréw opartych na miedzyna-
rodowej wspotpracy.

Mozliwo$¢ ponadregionalnej i transgranicznej wymiany doswiadczer i pomystow po-
miedzy menadzerami klastrow lub animatorami powigzan kooperacyjnych.
Zwiekszenie kreatywnosci i poprawa wydajnosci menadzeréw klastrow oraz oséb zaan-
gazowanych w klastrze poprzez specjalistyczne szkolenia i edukacje (np. klastry stojace
na nizszym poziomie rozwoju ucza sie od bardziej konkurencyjnych klastréw bedacych
na wyzszym poziomie zaawansowania).

Promowanie dziatan stuzacych utatwianiu blizszej wspotpracy i kreowaniu swiadomosci
menadzeréw klastréw w rozwijaniu miedzynarodowych dziatart opartych o pomoc sa-
morzadu terytorialnego.

Przedstawione w rozdziale 1 powiazania sieci wartosci wpisuja sie w dziatania klastréw, ktére winny poszu-

kiwac odpowiednich fancuchow powigzan. Wymiar poznawczy to poszukiwania wspélnych korelacji i za-

leznosci pomiedzy firmami, ktore ze sobg wspdtpracuja wewnatrz klastra. Animator winien w sposob prze-

myslany i celowy szeroko prezentowac korzysci klastra w powiazaniach sieciowych dla przedsiebiorcow.

Ich determinacja do wspolnego dziatania powinna budowac zdrowe relacje oraz tworzy¢ nowe wartosci

w klastrze. Dzieki nowemu podejsciu sieciowej wspdtpracy klastréw oraz miedzynarodowej wymianie do-

$wiadczert mozna zaobserwowac potencjalne korzysci dla sieci powiazan:

mozliwos¢ wprowadzania na rynek nowych wspdélnych regionalnych produktéw czy ustug
opartych o zdobyte doswiadczenia podczas miedzynarodowej wspotpracy;

podnoszenie jakosci juz istniejgcych produktow czy ustug realizowanych przez klaster dzie-
ki wprowadzaniu wspdélnych standardéw czy norm;

wprowadzanie nowych wspdlnych ustug miedzynarodowych czy produktéw w klastrze
opartych na sieciach wspdtpracy, jak np.: wspdlna komunikacja i rozpowszechnianie ustug,
wspolne ustugi eksportowo-importowe, ustugi majace na celu nawiazanie kooperacji biz-
nesowej, wspodlne ustugi szkoleniowe i edukacyjne, wspdlne wprowadzanie innowacji, po-
wstawanie nowych platform technologicznych i biznesowych czy tez platform wspotpracy
pomiedzy sferg B+R i klastrem,

promowanie nowych wspdlnych ustug oraz wykorzystywanie innowacyjnych rozwigzan
gospodarczych do tworzenia bazy wiedzy dla dziatarh menadzerdw klastra (wyznaczanie
transgranicznych wzorcéw, ulepszanie metod cyfrowej wspotpracy z cztonkami klastra,
rozpowszechnianie i promocja wyspecjalizowanych ustug klastra, szersza dostepnos¢ do
doswiadczen i wiedzy miedzynarodowych zasobdw badawczych, zréwnowazony rozwoj
w finansowaniu klastra) — oparcie sie o krajowe programy reform (Strategia Europa 2020),
kompleksowa edukacja dziatari menadzeréw klastréw w oparciu o osiggane miedzynarodo-
we rezultaty wymiany doswiadczen (spotkania menadzeréw klastra, wizyty studyjne w naj-
bardziej rozwinietych partnerstwach projektowych i klastrach w Europie i na swiecie, mul-
timedialne spotkania klastrowe, bazy dobrych praktyk menazerdw i animatoréw klastréw).

Przedstawione dziatania oraz zatozenia powinny znaczaco wptyna¢ na budowanie mocnego farcucha

wartosci w klastrze. Dziatania te powinny by¢ realizowane przez animatora w oparciu o dziatania bizneso-

we, organizacyjne i spoteczne (zasoby ludzkie).
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Dziatania wirtualnych sieci wspotpracy o znaczeniu lokalno-regionalnym

Wszechobecna sieciowos¢ sprawia, ze klastry zmuszone sg do coraz efektywniejszych dzia-
fan organizacyjnych i zarzadczych. Szersza informacja oraz ztozonos¢ systemowa sprawiaja,
Ze gromadzenie danych jest sprawg bardzo wazng dla menadzera klastra. Dobrymi przy-

ktadami sg takie zaleznosci, jakie mozemy zaobserwowac w Klastrze Gérnej Austrii (Clu-

sterland Oberdsterreich, www.clusterland.at) czy Europa Inter Cluster. Te wirtualne sieci
wspdtpracy obrazuja ztozonos¢ tego tematu. To tutaj na platformach informatycznych gro-
madzone sg dane potrzebne dla przedsiebiorcow, menadzerdw czy naukowcodw chcgcych

ze sobg wspdtpracowad.

Klastry Gornej Austrii to modelowy przykfad poszerzania swojej dziatalnosci w oparciu o platforme wspét-
pracy. Od 1998 r. rozwijaty sie mocno dziatania synergiczne oraz internacjonalizacyjne poparte mocna
polityka regionalng, ktéra spowodowata powstanie nowych klastrow w dziedzinie motoryzacji, tworzyw
sztucznych czy meblarstwa. Sukces dziafania tych klastréw spowodowat zaciesnienie wspodtpracy pomie-
dzy nimi oraz tworzenie nowych platform wymiany informacji i doswiadczen. Zaowocowato to réwniez
wspolnymi projektami, ozywieniem gospodarczym oraz lepszym pojmowaniem wspodtpracy i kooperadji
przez MSP w tym regionie.

Obecnie na tym terenie dziata 12 wielkich klastrow przemystowych, dla ktorych wirtualna platforma wspét-
pracy i wymiany doswiadczen jest bazg funkcjonowania i zarzadzania menedzerskiego. Ta wspdlna ini-
Cjatywa wymiany doswiadczert umozliwia szeroki przeptyw informacji pomiedzy poszczegdinymi platfor-
mami. Stwarza mozliwosci ogdinej wymiany informacji i pomystow, wdrazanie nowych technologii oraz
wzmacnianie innowacyjnosci i konkurencyjnosci sektora MSP. Pozwala na wspolna wizualizacje klastra oraz
Public Relations, wzajemne uzupetnianie sie logistyki produktéw i ustug oraz kreowanie pomystow w po-
szukiwaniu miedzynarodowych doswiadczen i partneréw. Dzieki platformie informatycznej, ktérg przed-
stawia Rysunek 5.8 widzimy wirtualizacje kalstréw oraz ich wspdlne powigzania sieciowe. [Opracowanie
wiasne na podstawie www.clusterland.at].

Rysunek 5.8. Platforma internetowa Clusterland Oberdsterreich w Austrii

-
-
EE —— 3
T l! el g
LIt i e T T PN gt
sparwrr el
(AC | MC |
CLUSTERLAND ¢ . F
R OEERCSTERREICH Grmibkl Wexbmbind £
N
[e— g Lebeinmmidisd
[ = IV E At kamme
T T o)
=t ' __..’
A Wiy Bsccurtan. & —
=T 1 FamgheaPanr .
Logestik
Warsin Nelzwark
Logativ]
Sebchi Chinters und Srdd BT werk-Nilibian a0 Tod de Cheibarinad Oberdibernaich Gt
& Ausnmesi.Chester [AC) & lietrwers Fumanresssureen |(MHE)
& Hnwiusoft-Cluwier (K] & Mlwtrweri Denign & Medies (RDM]
& bk und Hodntee-Chonber (EEHC) & Matrwerk Bespoutens und [nesgesMinens (MELLY

» Lirmumdliests Clusler (G5]
» Mechatronik Clusiss (ML)
& Urweineehek Chaated [UC ]

Zrodto: [www.clusterland.at].



Przyktad regionalnej platformy internetowej klastrow

Regionalna platforma wspoétpracy klastrow (ww.rsiorg.pl). Patrzac na przytoczony
wczesniej przyktad warto rowniez zaprezentowac dziatalnos¢ rodzimej platformy interne-
towej, ktéra w podobny sposob jak w Austrii — rozpoczeta swoja dziatalnos¢ w roku 2006.
To wspdlna sie¢ wymiany informacji pomiedzy klastrami i instytucjami, ustug i produktéw,
bazy wiedzy i do$wiadczen w wojewddztwie zachodniopomorskim. Zapoczatkowane dzia-
fania pomiedzy uczelniami wyzszymi z regionu, instytucjami otoczenia biznesu i instytucja-

mi zrzeszajacymi przedsiebiorcéw — zaowocowaty powstaniem 3 regionalnych klastréw
przemystowych, tj.: klastra chemicznego, klastra drzewno-meblarskiego i klastra rybnego.
Dziatania tej sieci wpisywaty sie szeroko w regionalng strategie gospodarcza. Ukierunko-

wane byly one na tworzenie oraz rozwijanie sieci wspdtpracy na poziomie regionalnym,
pomiedzy dostawcami innowadji i technologii — uczelniami wyzszymi, a ich odbiorcami
— przedsiebiorstwami, w celu podniesienia poziomu innowacyjnosci i konkurencyjnosci re-
gionu. Wymiana doswiadczen biznesowych oraz wiedzy naukowej kreowana byta podczas
mitingdw, spotkan czy telemostéw miedzynarodowych. Powstanie klastréw spowodowato
lepszy i silniejszy przeptyw wiedzy pomiedzy naukg i biznesem, zwiekszenie swiadomosci
w sektorze MSP w zakresie transferu know-how i nowych technologii do przemystu.

W wyniku prowadzonych w ramach tego projektu prac wszystkie dane gromadzone byty na budowanej
platformie internetowej (dla ktorej pierwowzorem byta platforma Clusterland Oberdsterreich), tak aby me-
nadzerowie klastrow, osoby zarzadzajace projektem oraz przedsiebiorcy mogli efektywnie dziatac i funk-
cjonowac w wybranych zagadnieniach tematycznych. Powstajgca baza danych i wiedzy stuzyta do prezen-
towania efektow dziatan klastrowych oraz wymiany doswiadczen. Ukierunkowana byta na:
= badania i analizy potencjatu rozwoju wybranych branz w regionie,
= promowanie konferencji, szkolen i spotkar konsultacyjnych z udziatem ekspertéow krajowych i euro-
pejskich w zakresie transferu technologii oraz klastréw przemystowych,
= priorytetowe wigczenie regionalnych klastrow w dziatalnos¢ polskich i europejskich platform tech-
nologicznych,
= identyfikowanie potrzeb technologicznych MSP w regionie,
= gromadzenie powyzszych informacji oraz przekazywanie ich do jednostek badawczych i naukowcow.
Elementem wspierajgcym i uzupetniajgcym funkcjonowanie tej internetowej platformy, a przydatnym dla
przedsiebiorcéw sa:
= informacje o innowacjach i technologiach oferowanych przez uczelnie w regionie, Europie i $wiecie,
= dane specjalistow i ekspertdw z sektora badawczo-rozwojowego,
= informacje o mozliwosciach finansowania innowacji i wdrozen przemystowych,
= aktualnosci dotyczace zagadnier gospodarczych w regionie i swiecie,
= promowanie innowacyjnosci w regionie poprzez szkolenia i spotkania informacyjne skierowane do
przedsiebiorcéw, naukowcdw oraz studentdw,
= kampanie medialne, ktorych celem jest szerzenie kultury innowacji wsrdd MSP,
= aktywne poszukiwanie ofert technologicznych i ustugowych w oparciu o europejskie bazy danych,
= aktywne wyszukiwanie ofert pracy prezentowane przez firmy z regionu oraz Polski dla oséb bezro-
botnych,
= newsletter dla zarejestrowanych uzytkownikéw platformy,
= mozliwo$¢ indywidualnych rozmdéw oraz wymiany informacji i doswiadczen poprzez zainstalowane
narzedzie Extranetu.



Dzieki rozwojowi wszechstronnej wspotpracy wszystkich interesariuszy tych dziatan na platformie zago-

scity regionalne klastry, dla ktérych stata sie ona podstawa egzystencji medialnej w sieci. Tak wiec poprzez

wspdlne dziatania oraz gromadzenie danych i bazy wiedzy w roku 2010 do juz istniejgcych platform kla-

strowych (chemia, drewno i ryby) dofaczyty kolejne jakimi sa: klaster spozywczy i klaster informatyczny.

Platforma stafa sie tez miejscem wymiany informacji pomiedzy kolejnymi klastrami: Klaster Metalowy,

Klaster Morski, Klaster Turystyczny, Klaster Agroenergetyki czy inicjatywa klastrowa budownictwo. Nowe

trendy oraz design spowodowaly, ze ta wirtualna platforma wymiany informacji i wspotpracy zmienita swoj

wyglad oraz rozmach dziatan. Tak tez kazdy klaster posiada na platformie:

swoj unikatowy kolor i layout — wyrdzniajacy go od pozostatych klastrow,

swoja unikatowa strone z wlasnymi podstronami informacjami dla branzy,

miejsce na umieszczanie informacji o dostepnych ofertach wspotpracy i wymiany doswiadczen biz-
nesowych,

baze danych technologicznych i przemystowych do zaimplementowania w MSP,

informacje o prawnych aspektach ochrony patentowej i przemystowe),

niezbedne informacje o szkoleniach, misjach gospodarczych czy konferencjach,

miejsce na prezentowanie dorobku firm skupionych w klastrze,

galerie wydarzen klastra — jako swoiste portfolio.

Wiecej informacji oraz wiedzy mozna znalez¢ na stronie internetowej platformy — patrz Rysunek 5.9.

Rys. 5.9. Prezentacja platformy internetowej klastrow w woj. zachodniopomorskim
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KIGNET INNOWACIE - izbowy system wsparcia innowacyjnosci przedsiebiorstw
(www.kignet.pl) - to projekt realizowany przez Krajowa |zbe Gospodarcza wraz z 12 partnera-

mi — instytucjami otoczenia biznesu, gtéwnie izbami gospodarczymi w kraju. Celem projektu

do wysokiej jakosci ustug doradczych o charakterze proinnowacyjnym $wiadczonych przed-

I jest rozwdj zintegrowanej sieci powigzar poprzez upowszechnienie i poprawe dostepnosci

siebiorcom oraz wzmocnienie innowacyjnosci w gospodarce, poprzez tworzenie przyjazne-
go systemu informacji i kooperacji pomiedzy przedsiebiorstwami, a instytucjami dziatajgcymi
na rzecz innowadji. Cele szczegdtowe projektu zostaty zdefiniowane jako:



1. Utworzenie na bazie Sieci KIGNET Innowacje, Izbowej sieci wsparcia, wspotpracy i promogji klastrow”.
2. Utworzenie i rozwdj metod, form i narzedzi wspétpracy pomiedzy firmami a jednostkami na-
ukowo-badawczymi, uczelniami krajowymi i zagranicznymi.
3. Rozwdj nowych ustug doradczych, proinnowacyjnych dla przedsiebiorstw.
4. Rozwdj wspotpracy Sieci KIGNET Innowacje z sieciami proinnowacyjnymi krajowymi i zagra-
nicznymi.
W ramach dziatania sieci do korica 2010 r. udato sie zainspirowac i wesprzec¢ utworzenie i rozwadj kilku
inicjatyw klastrowych w regionie. Podejmowane sg kolejne inicjatywy, partnerstwa i konsultacje dotyczace
tworzenia tych inicjatyw, jako skutecznego narzedzia do kreowania innowacji, w szczegélnosci w obszarze
innowacji zwiazanych z realizacja unijnego pakietu energetyczno-klimatycznego.
Taka wirtualna — internetowa sie¢ powigzan kooperacyjnych przedsiebiorstw oraz instytucji naukowych
i okoto biznesowych ukierunkowana jest na:
e opracowywanie i wdrozenie narzedzi oraz metod wspotpracy pomiedzy klastrami w Polsce, w tym
stworzenie platformy internetowej wymiany doswiadczen dla inicjatyw klastrowych,
e opracowanie przewodnika dobrych wzoréw i praktyk klasteringu w Polsce,
e wigczenie utworzonej ponadregionalnej sieci wsparcia wspotpracy, zarzadzania i promogji klastrow
do sieci klastrow i inicjatyw klastrowych w Europie,
e podejmowanie inicjatyw tworzacych mozliwosci biznesowe dla firm dziatajgcych w klastrach we
wspotpracy z innymi klastrami (kojarzenie partneréw handlowych, spotkania robocze partneréw),
e identyfikacja i tworzenie baz instytucji naukowo-badawczych, centrow transferu technologii, osrod-
kow badawczo-rozwojowych, parkéw naukowo-technologicznych wraz z ich ofertg badan i rozwia-
zan w zakresie nowych technologii; baz firm innowacyjnych gotowych do wspétpracy technolo-
gicznej i kooperacji z innymi firmami; baz ekspertéw branzowych,
® opracowanie narzedzi i metod do audytéw innowacyjnosci w przedsiebiorstwach,
e Swiadczenie ustug doradczych dla firm w obszarze inicjatyw klastrowych, takich jak: identyfikacja proble-
mow i potrzeb, mapowanie, okreslenie struktury, organizadji i uczestnikéw, zarzadzanie, finansowanie,
e opracowanie i wdrozenie nowych zakreséw ustug proinnowacyjnych, doradczych,
® rozwdj narzedzi internetowych dla swiadczenia ustug online.

Rysunek 5.10. Przyktad wirtualnej platformy wspdtpracy
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Dziafania te staja sie elementami w budowaniu wartosci klastra oraz ukierunkowuja jego zadania na szer-
sze pola wspdtpracy oraz wymiany doswiadczen i dobrych praktyk. Istotnym elementem staje sie tez
Swiadczenie ustug doradczych wspierajacych wdrazanie nowych technologii lub przygotowujacych firmy
do implementowania innowacji. Szerzej o dziataniu tej platformy mozna dowiedziec sie na stronie interne-
towej — Rysunek 5.10 [Opracowanie witasne na podstawie www.kignet.pl].

Warto pokusi¢ sie o pokazanie praktycznego przyktadu dziatania takiego wirtualnego klastra
wartosci. Warto zobaczy¢ jak funkcjonuje miedzynarodowa organizacja z siedzibg w Welling-
ton w Nowej Zelandii, ktéra skupia specjalistow zajmujacych sie rozwojem koncepdji klastréw
- czyli platforma — Cluster Navigators (Nawigatorzy Klastra). Dzieki tej platformie Nawiga-
torzy Klastra obstuguja agencje rozwoju gospodarczego danych regiondw, zwiekszajac ich
konkurencyjnos¢ oraz wskazujac na istotne aspekty funkcjonowania klastra w oparciu o teo-
rie prof. Michaela Portera. Platforma wymiany informacjii danych to wirtualna sie¢, ktéra ma za
zadanie prezentowac organizacje narodowe, regionalne i przemystowe, ktére ze sobg wspot-
pracujg i s3 potaczone wirtualnie. Znalez¢ tutaj mozna miejsce dla wymiany dos$wiadczen

biznesowych i odpowiedzi na pytania dotyczace roli danego klastra w jego dziataniach, jak
tez zbadac procesy rozwoju oraz studia przypadku (Case Studies). Dzieki ustudze serwisowej

platformy wirtualnej klaster moze otrzymac wybrana pomoc warsztatowa, firmy moga wzig¢
udziat w treningach, mitingach czy konsultacjach specjalistycznych. Zapisujac sie na platfor-
me (logujac sie do portalu) mozemy otrzymywac regularne informacje o dziatalnosci klastrow
w regionie i na $wiecie. Klaster moze tez odnalez¢ swojego partnera na swiecie oraz zapoznac
sie z ciekawymi publikacjami dostepnymi w bibliotece platformy. Animator moze réwniez
uzyskac informacje oraz porady do efektywnego funkcjonowania struktur klastrowych w jego
regionie. Funkcjonowanie tej platformy oraz jej dziatanie mozemy przesledzi¢ na stronie in-
ternetowej — Rysunek 5.11 [Opracowanie wiasne na podstawie www.clusternavigators.com.

Rysunek 5.11. Przyktad wirtualnej platformy wspdtpracy
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Dziatania wirtualnych sieci wspétpracy o znaczeniu europejskim
i Swiatowym

Przyktady klastréow o duzym potencjale rozwoju: Sillicon Valley — USA, Cluster Opportu-
nity Groups (COG) — Anglia, Telecom City — Szwecja, Klaster medialny w Lipsku — Niemcy,
Bio Cluster In Cambridge — Anglia, Technopolis - Finlandia, Manzano — Wtochy, Railway Clu-

ster — Hiszpania i wiele innych, ktére s przyktadem dobrych praktyk oraz siecig wymiany

doswiadczer i powigzan kooperacyjnych. W nich mozna rowniez zaobserwowac tworzenie

wirtualnych sieci na poziomie ekonomicznym, organizacyjnym i spotecznym (wiecej na ten
temat zostato napisane w Rozdziale 1).

Wspdtpraca klastrow poprzez europejskie sieci wspoétpracy i doswiadczen nabrata juz swojego rozmachu
i znaczenia. Wirtualne spotkania, konferencje, wymiana dobrych praktyk to powoli standard pracy anima-
torow i menadzeréw klastréw. To duzy potencjat intelektualny, ktory drzemie w kazdym powigzaniu siecio-
wym czy klastrze. Nalezy go teraz odpowiednio rozwija¢, ksztattowac i promowac, aby byt coraz bardziej
atrakcyjniejszy i innowacyjny. Dziatania tych sieci ukierunkowywane sg tez obecnie na nowo budujace sie
wyzwania Unii Europejskiej — jakim jest Strategia Europa 2020. Ponizej zaprezentowane zostaty ciekawe
przyktady warte uwagi w zakresie wirtualnej wspétpracy i sieciowania klastréw.

Europejska Platforma Wspotpracy Klastrow (The European Cluster Collaboration
Platform, www.clustercollaboration.eu) powstata w ramach inicjatywy ,European Cluster

Excellence Initiative” (ECEl) i dostarcza drogg internetowa wyspecjalizowanych informacji
oraz organizuje sieci wsparcia dla klastrow i ich cztonkéw. Celem stowarzyszenia jest sty-
mulacja ponadnarodowej wspotpracy klastrow poprzez wzrost ich konkurencyjnosci. W ra-

mach platformy odbywaja sie konferencje, seminaria, spotkania informacyjne, powstajg
sieci wspotpracy, ogtaszane s3 zaproszenia do sktadania wnioskéw w ramach programoéw
z UE, a takze odbywa sie identyfikacja klastrow.

Europejska Platforma Wspdtpracy Klastréw jest obecnie gtéwnym instrumentem Unii Europejskiej do promowa-
nia miedzynarodowej wspdtpracy klastrow w naszym regionie Europy. Ta otwarta platforma internetowa, oferuje
bardzo szeroka game informadji i ustug w celu utatwienia interakgji miedzy firmami, klastrami i organizacjami kla-
strowymi nie tylko w Europie, ale réwniez z partnerami miedzynarodowymi. Wzmacniajac swoja dziatalno$¢ jako
platforma wymiany doswiadczen i ustug EPWK podpisata w 2011 roku porozumienia z partnerami z Indii, Japonii,
Brazylii i Korei Potudniowej na wspdlng wymiane doswiadczer i praktyk oraz powigzar biznesowo-badawczych.
Uczestnictwo w takiej wirtualnej platformie niesie ze sobg konkretne korzysci dla dziatalnosci klastra, do
ktérych zaliczamy m.in.:
1. Unikatowa wspotprace klastrow na skale nie tylko europejskg, ale i Swiatowa.
2. ,0kno na $wiat’, dzieki ktoremu klastry zostajg zauwazone na arenie miedzynarodowej.
3. Pokazanie rezultatow identyfikacji klastrow w poszczegdinych sektorach gospodarki oraz regionach
Europy.
4. Oferowanie informacji o dostepnych projektach europejskich i zapraszanie potencjalnych benefi-
cjentéw do skfadania wnioskow.
5. Narzedzia informatyczne do dzielenia sie wiasnymi doswiadczeniami i korzystania z dorobku innych.
6. Dostarczanie spersonalizowanych ustug dostosowanych do potrzeb poszczegodlnych klastréw sku-
pionych w paltformie.
7. Umozliwianie animowania badania benchmarkingowe w obrebie klastréw i powigzan sieciowych.
8. Otwieranie przed klastrami nowych mozliwosci rozwoju poprzez zaawansowane formy wspotpracy.



W ramach prowadzonych dziatan sie¢ organizuje tez spotkania match-making, (ktére zostang zorganizo-
wane w latach 2012 i 2013), aby przygotowac grunt dla bardziej praktycznej wspdtpracy na rzecz wspie-
rania internacjonalizacji sektora MSP poprzez klastry. Pozwolg one delegacjom europejskich MSP oraz or-
ganizacjom klastrowym do ustanowienia nowych partnerstw i sieci celem wejscia na strategiczne rynki
poza granicami Europy. W ramach przygotowan do kazdego zdarzenia zostanie opublikowane otwarte
zaproszenie dla zainteresowanych, dzieki czemu zostang zidentyfikowane europejskie delegacje przedsta-
wicieli klastrow. Wiecej i szerzej o tej wirtualnej inicjatywie mozna dowiedzie¢ sie na stronie internetowej
platformy — Rysunek 5.12 [Opracowanie wiasne na podstawie www.parp.gov.pl].

Rysunek 5.12. Przyktad wirtualnej platformy wspdtpracy

-w
® (usterCollaboration

About the European Cluster Collaberation Platform

Thun platfire prosatus ardes sy Sfarshen aid it war
Frnans [Faw crempeti preds Hrsogh e ermdmion o tam
Than B riarss mdwsn juirt il resh o btirw e el i

npprert or charbe s [ ergarsaities sl mendiern] sewig bs g e pabormats sl
wtscred mnd et rmperation
Loty sl s b sl rerar s beulgen bt s e ol s plapsrs b {1

i 0§ P SRC1 VR LRATAITE G 1 ERETERE PRl CRieal B, (RGN (1P bt ch IS G ELETNL, G sl B0 Dot A1) (RHT S Wil S
e ases, AR pattaters cfhe fapers)

B gt ey Chpitbl Cplpland sl Pl o estetibiet] wilfen (he Brmpes (i Eereleroe bt

ve gl Birand by e O aepetiteer—nn ad

Frovatan Frog sesne. tror £ 5 o sitooere pioeded by 00 Ditetpode § odustty by sfulle duilet organmaorr Lo ity play & mali on e

wharratistl chaten aera. [han cen Be sferesd sifem s & prolvssseal resertation o Swe
= pErpeed sty mih pee
FEETR TS D marae §F [P (RIS [ erhas sl L W e CheEeE 00 B we ekt bl of peetmnr s S of them
b8 it
it

Rwasnerrbery, frvugh & ynaess st s Boerbasl

et ot Htgh, soreseg KTt clite rfermaten snd seg o 1o Baree barte " Sirsing he sarbees”

v o Wit 0l e arl. bud 0 [Tl Bl KN TV P Mred g Bogelhe sy ilwiagh e [Tl L esles o

Sha tha placiorm doas et LGN 18 Benme LA 8 EAMphans jees 1 5 et graseverd & gy o Uity aEiaad Tvmagh the musry mloonaten
rawidid by @0 S T praie, The g Husr condTiann, gaatgn, Ty of abe, bl s o P haedtach ot The plastorm could hefter seres
e eaprrised nesd

T W iarapesrs Chasims Cofatvis shon FLESaTre is @ st - s patiameet The Has bt @3 deesispmen bes e e ety of B laged Dscpeer seses
S LD e Y S e ey Sy, AT (NN LTy [ weey e el S g g e st W S et gartal e

s Rt drabpt (T et wbeed e pew 3 gL dSimere e ELATADIm it b (1 BECE w1 Mo (Powrvges @ e Fovieds of i
Wk 4 Al Oeee @ Bt rntimd of Ueee el fas 1k @ o oLl IFI0 e 10 e, (i 0o i el b ettt Wy i sided

Enterprise Europe Network - jest najwieksza na swiecie siecig wsparcia wspotpracy tech-
nologicznej i handlowej, dajaca mozliwos¢ nawiazywania kontaktéw miedzynarodowych lo-
kalnym firmom i instytucjom. Po rozszerzeniu w 2010 roku o Chiny i Koree Potudniowa, sie¢
obejmuje swoim zasiegiem 47 krajow Swiata, w tym wszystkie 27 paristw Unii Europejskiej,
obstugiwana jest przez 589 punktéw kontaktowych. Jako sie¢ wspotpracy jest kluczowym
narzedziem w strategii Unii Europejskiej zmierzajacej do zwigkszenia rozwoju gospodarcze-
go, innowacyjnosci i zatrudnienia w nowoczesnej gospodarce. Organizacje zrzeszone w sieci
to izby gospodarcze, centra transferu technologii, instytuty badawczo-rozwojowe, agencje
rozwoju regionalnego. EEN to organizacje lokalne, od lat dziatajgce w réznych regionach Eu-
ropy, ktére znaja swoich klientow, ich site, stabosci i potrzeby oraz wiedzg, jak poruszac sie
po europejskich rynkach zbytu. Cztonkowie Enterprise Europe Network codziennie kontak-
tujg sie ze sobg, wymieniajg oferty przedsiebiorstw, korzystajg z ogromnych baz handlowych
i technologicznych. Kontaktuja sie rowniez bezposrednio z Komisja Europejska, przekazujac
opinie od przedsiebiorcéw o jakosci stanowionego prawa oraz sugestie jego zmiany. Gtéw-
nym celem EEN jest dziatanie na rzecz rozwoju firm sektora MSP. Dzieki dofinansowaniu z Ko-
misji Europejskiej, ustugi sieci dla przedsiebiorstw sg bezptatne. Wiecej o dziataniach sieci oraz
punktach konsultacyjnych dowiedzie¢ sie mozna na stronie internetowej projektu — Rysunek
5.13. [Opracowanie wiasne na podstawie Enterprise Europe Network — ww.westpoland.pl].



Dzieki takim wirtualnym sieciom wspotpracy jak EEN mozna kreowac¢ odpowiednie polityki powigzan siecio-
wych czy klastrowych majac do dyspozycji mechanizmy dziatar dla sektora MSP oraz B+R. Obecnie kierunki
i akcenty Unii Europejskiej skierowane sg na rzecz wychodzenia z kryzysu gospodarczego oraz wdrazania
reform stawiajacym czoto globalizacji, starzeniu sie spofeczeristwa czy rosnacej potrzebie racjonalnego wyko-
rzystania zasobdw naturalnych. Dlatego tez Komisja Europejska opracowata wspdlny dokument dla parstw
Unii, ktéry wskazuje kierunki oraz zatozenia zwigzane z osiggnieciem wyzszego poziomu rozwoju UE. W celu
osiggniecia powyzszych zatozers Komisja Europejska zaproponowata cele, ktére staty sie wyznacznikami wza-
jemnie wzmacniajacych sie priorytetdw jakimi sa: wzrost inteligentny, wzrost zréwnowazony i wzrost sprzy-
jajacy wiaczeniu spotecznemu. To zagadnienia, ktére sg podstawa przygotowanej przez KE nowej strategii
,Europa 2020" Dziatania te beda dla wszystkich klastréw czy powigzan sieciowych gtownymi wytycznymi do
dziatart na nadchodzace lata. Dlatego tez wirtualne sieci powigzan beda spetniac tutaj istotng role edukacyj-
ng, informacyjna oraz doradcza. Juz dzisiaj funkcjonujace wirtualne sieci przygotowuja sie do $wiadczenia
nowych ustug oraz dziatan w zakresie wyznaczonych nowych priorytetow UE. Szeroko pojety rozwdj oparty
na wiedzy i innowacjach bedzie w taricuchach wartosci klastréw gtéwnym elementem dziatar oraz ich no-
wych strategii [Opracowanie wiasne na podstawie Strategii,Europa 2020"Komisji Europejskiej, Bruksela 2010].

Rysunek 5.13. Przyktad wirtualnej platformy wspdtpracy.
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InterCluster (www.inetrcluster.eu) jest stowarzyszeniem klastrow w ramach okreslonego
obszaru miedzyregionalnej lub ponadnarodowej wspétpracy zaangazowanej w procesach

zmierzajgcych do wspdlnego strategicznego rozwoju. Celem tej inicjatywy jest promowa-

nie synergii wokot wysokiej wartosci dodanej produktéw i ustug, a tym samym przyczy-
nianie sie do powstania europejskich projektéw przemystowych. Na wspdlnej platformie

internetowej wymiana doswiadczen i informacji oraz wzajemnych relacji miedzy klastrami
moze przyjmowac nastepujace formy:

= Wspotpraca w wymianie informacji: firmy, instytucje publiczne i o$rodki badawcze, ktére tworza kla-
stry, moga wzig¢ udziat w optymalizacji ich wiedzy, praktyki i doswiadczen w swoich dziedzinach
kluczowych. W tym formacie wspotpraca jest najczesciej realizowana w sposéb nieformalny, z do-
datkowym celem uzupetniajgcym identyfikacje potencjalnych mozliwosci dla wspdinych dziatan
badawczych i biznesowych.



= Wspdtpraca i koordynacja: zaangazowane firmy uczestniczace w klastrze decyduja sie podjac wspot-

prace, tak aby skorzysta¢ z petnej gamy konkurencyjnych produktow i ustug dla realizowanych
wspdlnych projektéw. W tej formule wspodtpracy kwestie i problemy poruszane przez przedsigbior-
cOW maja specjalne znaczenie — celem jest wytworzenie tzw.,building-up’, pewnej relacji, ktéra be-
dzie posiadata mase krytyczna niezbedna do przeprowadzenia wspdlnych badan podstawowych,
nastepnie bedzie umiata odpowiedzie¢ na przygotowane wspdlnie oferty przetargowe oraz bedzie
umiata zaprezentowac i zaprojektowac innowacyjne produkty itp.

Wspotpraca w integracji: osoby zarzadzajace klastrami powinny wyraza¢ wiasne potrzeby zwigzane
z partnerstwem poprzez okreslenie wspdlnych strategicznych zagadnien istotnych dla wejscia na
rynki, ktére indywidualnie bylyby niedostepne. W tym zakresie dziatari prace koncentruja sie na do-
stepnych zasobach oraz rozwoju wspdlnych proceséw. Tak powinna wygladac,Wspdtpraca” réznych

form zarzadzania w klastrach.

Przedstawiona powyzej koncepcja wirtualnej platformy InterCluster jest w swojej formie najbardziej rozwinie-
tym elementem dziatar i kompetendji. Zrzeszone w nim klastry majg mozliwos$¢ wzajemnego poznawania
nowych form wspotpracy oraz uzyskiwania niezbednych informacji poszerzajacych ich normalne zarzadzanie
klastrowe. Takie wspdtdziatanie w zachodnich strukturach klastrowych jest bardzo rozpowszechnione i poza-
dane. Pozwala na szersze oddziatywanie klastra na firmy oraz dostarcza niezbednych informacji zwigzanych
ze wspolng integracja i umiedzynarodowieniem. [Opracowanie wiasne na podstawie www.inetrcluster.eu].

Powstate tutaj platformy wspotpracy i wymiany to przede wszystkim wirtualne interklastry regionalne oraz
on-linowe platformy szkoler i laboratoriow wymiany doswiadczen i pogladow. Platforma zawiera szereg

waznych informacji przekazywanych przez Komisje Europejska.

Rysunek 5.14. Przyktad wirtualnej platformy wspdtpracy
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Zrodfo: [wwwiinetrclustereu].
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Cluster Observatory (www.clusterobservatory.eu) jest to pierwszy europejski katalog kom-
pleksowych badar oraz kompilacji klastrow w Europie. To réwniez wirtualna platforma wspot-
pracy klastréw, ktérej zadaniem jest dostarczanie wiedzy o dziatalnosci powigzan sieciowych
i klastrowych na terenie Europy. To miejsce, w ktdrym mozna znalez¢ blisko 1300 organizadji
klastrowych dziatajacych w réznych regionach Europy. Kazda z organizacji klastrowych zareje-
strowanych na tej platformie jest indeksowana i opisywana przy pomocy réznych metod ba-
dawczych — dzieki czemu mozemy ja odszukac za pomoca blisko 140 wskaznikow branzowych.
Obecnie na platformie klastry zostaty podzielone na poszczegdlne branze i sektory i tak np.:



= Technologie Informacyjne - blisko 88 klastrow

= Bjotechnologie - blisko 70 klastrow

= Technologie Ochrony Srodowiska — blisko 68 klastrow

= Ogdlnomotoryzacyjny — blisko 64 klastry.
Ta wirtualna platforma wspdtpracy jest aktualizowana o dodatkowe wpisy przez administratora strony raz
na kwartat, co sprawia, ze dane sg aktualne i rzetelne. Kazdy zarejestrowany klaster moze pobra¢ dla sie-
bie ze strony internetowej (bezptatnie) specjalnie przygotowany katalog, w ktérym znajdzie najwazniejsze
informacje o dziatalnosci klasteringowej w Europie. Na stronie platformy — Rysunek 5.15, znajdziemy nie-
zbedne informacje do wymiany doswiadczer oraz wiedzy takie jak:

= mapowanie klastréw,

= kalendarz wydarzen klastrowych,

= biblioteke publikacji i opracowan dla klastréw,

= informacje o zarejestrowanych organizacjach,

= potgczenia i powigzania sieciowe klastrow,

= informacje o sektorach i branzach,

= szkote” do wymiany doswiadczen i wiedzy oraz onlinowe szkolenia i konferencje,

= prezentacje regiondw europejskich,

= wejécie do systemu [Opracowanie wiasne na podstawie www.clusterobservatory.eu].

Rysunek 5.15. Przyktad wirtualnej platformy wspotpracy
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Zrédto: [www.clusterobservatory.eu].

Europejskie Zrzeszenie Klastréw (European Cluster Alliance, www.proinno-europe.eu)
jest otwartg platforma, ktéra zostata utworzona w celu utrzymania statego dialogu politycz-
nego na szczeblu UE wiérdd krajowych i regionalnych wiadz publicznych odpowiedzialnych

za tworzenie polityki klastréw i zarzadzanie programami klastrow w swoich krajach.

Ten polityczny dialog ma na celu zwiekszenie poziomu doskonatosci i efektywnosci polityki klastrowe]
w Europie, ktéra powinna doprowadzi¢ do stworzenia bardziej konkurencyjnych, o $wiatowej klasie kla-
strow w Europie, jak niedawno zostato to zakomunikowane przez Komisje Europejska w sprawie klastrow.
Europejskie Zrzeszenie Klastrow powotano do zycia we wrzesniu 2006 r. przez partneréw uczestniczacych
w 4 projektach klastrowych finansowanych w ramach PRO INNO Europe® — inicjatywe Komisji Europejskiej.
Zostato ono przyjete przez Rade ds. Konkurencyjnosci Komisji Europejskiej, jako wazna inicjatywa na rzecz



wspierania wspotpracy klastrow w Europie. Organizacja Europejskie Zrzeszenie Klastréw jest czyms$ znacz-
nie wiekszym niz tylko kolejnym projektem sieciowym dla klastrow. Platforma ma na celu:
= stanie sie miejscem na poziomie Unii Europejskiej do opracowania nowych pomystow i praktycz-
nych narzedzi do poprawy polityki klastrowej w Europie
= wspieranie wspotpracy europejskiej na poziomie polityki regionalnej, ktéra utatwitaby dalszy, efek-
tywniejszy rozwdoj konkurencyjnych klastrow w Europie na skale swiatowa.
Od stycznia 2008 platforma jest otwarta dla zewnetrznych sformalizowanych klastréw z réznych regionéw
Europy chetnych do wymiany doswiadczen oraz rozwoju wspdlnych dziatarh zinnymi partnerami z Platfor-
my. Wiecej o dziatalnosci tej wirtualnej platformy wspodtpracy dowiemy sie na oficjalnej stronie interneto-
wej — Rysunek 5.16 [Opracowanie wiasne na podstawie www.proinno-europe.eu].

Rysunek 5.16. Przyktad wirtualnej platformy wspdtpracy — Europejskie Zrzeszenie Klastréw
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Zrédfo: [www.proinno-europe.eu].

Dziatania wirtualnych sieci wspotpracy o znaczeniu branzowym

Europejskie Regiony Wspotpracy Chemicznej (European Chemical Regions Network,
www.ecrn.net) — to sie¢ wspotpracy na bazie platformy internetowej, ktéra zostata powotana
do zycia w 2004 roku przez 13 regiondw z 7 krajow Europy w ramach trwajacego programu In-
terreg lll C. Projekt zakfadat wspdlna integracje i wymiane doswiadczer pomiedzy uczestnikami
projektu, wymiane informacji, badania naukowe i odkrywanie nowych rozwigzan oraz wystepo-
wania przed Komisjg Europejska w sprawach waznych dla MSP. Obecnie dzieki prowadzonym
pracom oraz zaangazowaniu wielu regionéw z Europy w te sie¢ wspotpracy zaangazowanych
jest 21 regiondw z 10 roznych krajow Europy (w tym Polska). ECRN posiada swdj sekretariat

w Brukseli i, jako stowarzyszenie zarejestrowane na prawach przepisdw niemieckich, jest uzna-

nym ,europejskim interesariuszem” dziatajagcym w kwestiach regionalnych branzy chemicznej
oraz kreowaniu polityki branzowej w UE. Obecnie sie¢ stara sie mocno nakresla¢ kierunki dzia-

fania dla regionéw chemicznych w Europie, tak aby lepiej sprostac szczegdtowym wyzwaniom
nakladanym przez Komisje Europejska. Ten wirtualny klaster powigzan jest obecnie gtosem
branzy chemicznej w Europie, wzajemng wymiang informacji (np. REACH), poszukiwaczem
nowych rozwigzan dla wspdlnych problemdw w branzy oraz miarodajnym partnerem dla Ko-
misji Europejskiej w kwestii stanowienia nowego prawa unijnego. W szczegdlnosci organizacja
przysztej polityki UE w zakresie chemikalidw ma wyjatkowe znaczenie dla dziatalnosci sieci w re-
gionach. Ponadto, sie¢ zostata wyznaczona przez Komisje Europejska do konsultacji w sprawie
200 dziatan dotyczacych zmian klimatu po okresie protokotu z Kioto z 2012 roku.



Swoje pola dziatalnosci sie¢ opiera réwniez na partnerach w takich dziedzinach jak: logistyka, budowa
europejskich branzowych klastrow (np. ChemClust), rozwdéj umiejetnosci i innowacji, rozwéj platform
technologicznych (np. SusChem), handel i emisja gazami w obrebie prawnym czy zmiany klimatyczne,
wspotprace z innymi organizacjami branzowymi czy partnerami zwigzang z dialogiem spotecznym. Prace

Europejskich Regionéw Wspotpracy Chemicznej koncentruja sie na:

= poprawie strategii rozwoju regionalnego w regionach chemicznych Europy,
= utrzymaniu konkurencyjnosci poprzez wspieranie europejskiej wspodtpracy podmiotéw regional-

nych,

= rozwoju europejskiego partnerstwa regionalnych partnerstw w regionach chemicznych,

= artykulacji wspdlnych intereséw regiondw chemicznych do instytucji europejskich,

= zapewnieniu uznawania Europejskiej Sieci Regionédw Chemicznych, jako autentycznego uczestnika

przysztej debaty na temat polityki chemiczne).

Wiecej informacji znajdziemy na stronie internetowej sieci — Rysunek 5.17 [Opracowanie wiasne na pod-
stawie www.ecrn.net].

Rysunek 5.17. Przyktad wirtualnej platformy wspotpracy
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Dziatania wirtualnych sieci wspotpracy o znaczeniu naukowym

Ogolnopolski Klaster E-Zdrowie (parkmedyczny.pl) - to przestrzenna i sektorowa platfor-
ma wspodtdziatania podmiotdw naukowych dziatajacych na rzecz rozwoju gospodarczego
i innowadcji w regionie dolnoslaskim. Przedsiewziecie to zakfada rozwdj tematyki zwigza-

nej z nowoczesnymi technologiami ICT w ochronie zdrowia zaréwno w zarzadzaniu, jak
i w zakresie telemedycznych systemow wspomagania opieki nad chorymi. To nowatorskie
podejicie badawcze kilku podmiotéw naukowych i biznesowych bazuje sie na wirtualnej
wspotpracy opartej na wiedzy oraz badaniach w zakresie medycyny. Na platformie wirtu-
alnej klastra mozemy znalez¢ wybrane zagadnienia tematyczne ujete w grupy zadaniowe,

ktére pozwalajg szybko odnalez¢ temat czy ustuge. Platforma podzielona jest na:

201



= Dziatania konsultingowe

= Centrum Biznesowo-Biurowe

= Medyczne Centrum Przetwarzania Danych

= Klaster E-Zdrowie

= Medyczne Centrum Transferu Technologii

= Akademicki Inkubator Innowacyjnosci

= Akademicki Inkubator Przedsiebiorczosci

= Zrealizowane Projekty Wiasne

= Zrealizowane Kontrakty, Referencje.
Podmioty funkcjonujace w ramach klastra, dzieki wzajemnej wspotpracy i bliskiej koncentracji geograficznej
korzystaja z efektu synergii, co pozwala osiggnac lepsze efekty ekonomiczne i w rezultacie przewage konku-
rencyjng nad innymi podmiotami dziatajacymi na rynku. Ogélnopolski Klaster e-ZDROWIE zostat powota-
ny do zycia w lutym 2007 roku jako préba rozwigzania problemdéw informatyzacji stuzby zdrowia i zastoso-
wania nowoczesnych technik IT. To zadania stojace przed Unig Europejska jako priorytety na lata 2007 — 2013.
Wirtualna platforma wspotpracy jako klaster stawia przed sobg cel stworzenia z Dolnego Slaska regionu
wiodacego w kraju w zakresie wdrazania nowoczesnych technologii IT w branzy medycznej, zwiekszajac
konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw, optymalizujac koszty diagnostyki i leczenia, a takze unowoczesniajac
zarzadzanie stuzbg zdrowia. Wiecej o tej wirtualnej platformie odnajdziemy na oficjalnej stronie interneto-
wej — Rysunek 5.18 [Opracowanie wtasne na podstawie www.parkmedyczny.pl/klast].

Rysunek 5.18. Przyktad wirtualnej platformy wspdtpracy klastra naukowego

Zrédto: [www.parkmedyczny.pl].

Podsumowanie

Analizujac poszczegodlne dziatania wirtualnych platform wymiany informacji i wiedzy dla klastréw, nale-
7y zwréci¢ uwage na wszechstronnos¢ podejmowanych dziatan i zagadnien oraz réznorodnos¢ form za-
rzadzania klastrem. Specyfika dziatart platform jest rézna, nie mniej jednak mozemy zaobserwowac kilka

20 wspodlnych nurtédw jakimi sg m.in.:



szeroka wspotpraca ze sferg B+R,

zwracanie duzej uwagi na zréwnowazony rozwdéj danego regionu,

pobudzanie dziatar lokalnych klastrow,

wymiana informacji i doswiadczen w oparciu o umiedzynarodowienie,

kojarzenie i wymiana studyjna klastrow,

systemowe informacje do cztonkdw wirtualnych platform — Newsletter'y,

wspdlne biblioteki i zasoby systemowe — publikacje i dane, przepisy i dyrektywy branzowe,
maping klastréw,

= szeregowanie”klastrow wg. ich branz.

To tylko wycinek dziafar jakie mozemy zaobserwowac na wirtualnych platformach wymiany wiedzy
i doswiadczen dla klastréw. Skupienie tak duzej wiedzy w jednym miejscu staje sie dla organizacji klastra
i zarzagdzania m.in. zasadniczym problemem. Niejednokrotnie tez przedsiebiorcy, szukajgcy informacji dla

siebie, nie odnajduja sie w gaszczu informacji.

Dlatego wielkim wyzwaniem i niezwykle waznym zadaniem dla animatora jest ,selekcja” tych informacji

i przesytanie ich do przedsiebiorcéw w zrozumiatej formie, tak aby byty one ciekawe, zwiezte i atrakcyjne

biznesowo. Kazda platforma wirtualna stara sie przekazac jak najwiecej informacji, ktére maja by¢ zacheca-

jace i interesujace dla poszczegolnych interesariuszy dziatania.

Warto przyjrzec sie tez nastepujacym dobrym praktykom, ktére zostaty przeprowadzone w zakresie trans

regionalnych projektéw klastrowych:

Projekt klastra motoryzacyjnego — www.autoclusters.eu — projekt SEE TCP
Projekt AutoNet — www.autonet-central.eu — projekt CENTRAL OP

Projekt Clusters-Cord — www.clusterscord.eu — projekt CENTRAL OP
Projekt C-Plus — www.projectc-plus.eu — projekt CENTRAL OP

Projekt CNCB — www.cncb.eu — projekt CENTRAL OP

Przydatne Zrédta uzytecznych informacji na wirtualnych platformach klastrowych:

Obserwatorium Klastrowe www.clusterobservatory.eu

Europejska Platforma Wspétpracy Klastrowej www.cluster-collaboration.eu

Sekcja innowacji — DG Enterprise and Industry www.ec.europa.eu/enterprise/policies/innovation
Europejskie Zrzeszenie Klastrow Www.proinno-europe.eu/eca

InterCluster www.inetrclustereu

Enterprice Europe Network w Polsce www.een.org.pl

Europejska Sie¢ Wspotpracy Regionéw Chemicznych — www.ecrn.net

Clusterland Oberosterreich www.clusterland.at

Zalecenia dla animatora klastra, jako Zrédto dziatan:

Bierz aktywny udziat w transgranicznej sieci wspotpracy lub metaklastrach.

Aplikuj i przyciagaj publiczne Zrodta finansowania przewidziane przez Komisje Europejska, aby roz-
pocza¢ wspodtprace transgraniczna.

Pamietaj, ze publiczne Zrodfa finansowania, zwigzane ze wspdtpraca transgraniczna, powinny wyste-

powac tylko w poczatkowej fazie dziatalnosci klastra.

Uzywaj juz rozwinietych i sprawdzonych narzedzi wspierajacych wspotprace transgraniczng kla-

strow (m. in. Platforme Wspétpracy Klastrowe)).

Nie zapominaj o podstawowej roli dziatania klastréw — wspdlne ustugi muszg by¢ nakierowane do-
ktadnie na potrzeby cztonkéw klastra.

Poszukuj nowych pdl wspotpracy ze sfera B+R i komercjalizujcie zdobyta wiedze. 203
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Studium przypadku

Holenderski Klaster Kwiatowy — wzorowy przyktad
systemowego myslenia i dziatania w ramach
klastrowego tancucha wartosci'?

Marzena Frankowska

Holenderski Klaster Kwiatowy - historia powstania i obecna sytuacja

Historia Holenderskiego Klastra Kwiatowego siega XVI wieku, kiedy to rozpoczeto uprawe sprowadzanych
z zagranicy tulipanéw. Przez kolejne lata doskonalono technike uprawy roslin, pokonujac kolejne bariery
m.in. niesprzyjajacego klimatu oraz dostepnosci powierzchni pod uprawe. Réwnoczesnie zachodzity pro-
cesy doskonalgce organizacje lokalnych producentéw. W 1887 r. otwarto pierwszg z wielu aukgji kwiato-
wych [Todorova, 2011]. Aukcje rozwijaty sie jako ogniwa posredniczace w handlu, dostepne dla wszystkich
podmiotéw w tzw. regionie Holandii Zachodniej (obejmujacej miasta Amsterdam, Rotterdam, Hage). Staty
sie one wiodgcym osrodkiem w handlu kwiatami i miejscem statej wymiany informacji.

Konkurencyjne srodowisko powstate w tym regionie dato podstawe do szybkiego rozwoju silnego klastra.
Jako zrédta jego pierwotnego sukcesu wymienia sie przede wszystkim: dostepnos¢ kapitatu, rozwiniety
system logistyczny oraz duzy rynek krajowy. Szczegdlne znaczenie ma doskonate potozenie geograficzne
blisko takich panstw Europy Zachodniej jak Niemcy, Francja czy Wielka Brytania. Lokalizacja taka oznacza,
ze w promieniu 500 km jest dostepny rynek ok. 170 min konsumentéw, a w promieniu 1000 km znajduje
sie prawie 250 miIn konsumentéw [na podstawie European Cluster Observatory, 2008].

W konsekwendji, rosnaca specjalizacja oraz doskonalenie kompetencji logistycznych sprawity, ze Holen-
derski Klaster Kwiatowy zaczat konkurowac na rynkach miedzynarodowych, co jest zgodne z rozwojem
potrzeb w zakresie internacjonalizacji klastrow w fazie dojrzatosci (por. Rysunek 2.3). Obecnie holenderski
przemyst kwiatowy reprezentuje tylko 12% $wiatowe]j powierzchni upraw kwiatowych i posiada az 42%
udziat w Swiatowej produkgji kwiatéw [European Cluster Observatory, 2008]. W zdecydowanej wiekszosci
ten rezultat osiggany jest dzieki organizacji Holenderskiego Klastra Kwiatowego.

Budowanie przewag konkurencyjnych w oparciu o klastrowy tancuch
wartosci

Sukces Holenderskiego Klastra Kwiatowego upatrywany jest w umiejetnosci stworzenia silnego i zréwno-
wazonego taricucha wartosci, ktérego podstawa jest wysoko innowacyjny, dynamiczny w kazdym ogniwie
oraz miedzynarodowo zorientowany taricuch dostaw.

'3 Materiat zaczerpniety z [Frankowska, 2011 c].



Rysunek 6.1. Kwiatowy faricuch wartosci
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Hodowla . o Aukcje hurtowy, Y e B
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nowoczesny

Zrodto: opracowanie whasne.

Przedsiebiorstwa skupione w klastrze reprezentuja wszystkie rodzaje dziatalnosci zwiagzane z branza
kwiatowg m.in. produkcja nasion, hodowla sadzonek, uprawa roslin kwiatowych, florystyka, nawozenie,
ochrona biologiczna, pakowanie, magazynowanie, transport, obstuga informatyczna itd. (por. Rysunek 6.1
i Rysunek 6.2). Klaster oferuje catoroczny szeroki i zréznicowany asortyment produktéw w ramach kon-
cepdji one stop shop (jedno miejsce zakupdw), ktdrej towarzyszy system natychmiastowej ptatnosci za to-
war. W tej koncepcji kazde ogniwo odgrywa bardzo wazna role w tworzeniu wartoéci dodanej dla klienta,
jednak centralnym miejscem klastra kwiatowego s3 aukcje. Rozwijaty sie one w efekcie silnej kooperacji
zrzeszonych w nich przedsiebiorstw. System aukcji stuzy nastepujacym celom [Todorova, 2011]:

— Tworzeniu powigzan pomiedzy producentami i detalistami,

— Koncentracji popytu i podazy,

— Wprowadzeniu przejrzystosci w ustalaniu cen.
Korzysci oferowane przez wyzej wymieniony system powodujg, iz wiekszo$¢ producentédw kwiatow w Ho-
landii jest stowarzyszona w jednej z aukcji kwiatowych i tylko 5% holenderskiej produkgji jest sprzedawana
bezposrednio do firm handlowych.

Rysunek 6.2. Mapa Holenderskiego Klastra Kwiatowego

Agencje Zrzeszenia Instytucje na rzecz
rzgdowe handlowe wspotpracy
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logistyki miedzynarodowej

Zrédio: Collazzo P, The Dutch Flower Cluster: Regional Challenges of a Global Player, “Clusters as drivers of regional competitiveness: strate-
gic and policy issues’, Center for Competitiveness of the University of Fribourg and the Scientific and Technological Center of Fribourg,
March 2011.
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Najwieksza swiatowa organizacjg aukcyjng jest FloraHolland, ktéra powstata w wyniku potaczenia sie dwoch
najwiekszych holenderskich aukgji FloraHolland i Bloemenveiling Aalsmeer w 2008 r. [FloraHolland, 2009]. Obej-
muje ona sze$¢ aukdji zlokalizowanych najblizej terendw produkcyjnych oraz hubdw logistycznych. Aukcje
Aalsmeer, Naaldwijk i Rijnsburg sa skoncentrowane gtéwnie na obstudze klientow eksportowych. Natomiast
domeng aukgji w Venlo, Bleiswijk i Eelde jest obstuga lokalnego rynku. W 2009 r. w trakcie 246 dni aukcyjnych
zrealizowano sprzedaz w wysokosci 3861 mid €. Z aukcja wspotpracowato w tym czasie 8000 dostawcow. Pra-
wie 5000 sposréd nich to cztonkowie aukgji, z ktérych zdecydowana wiekszos¢ (4450 firm) pochodzi z Holandii.
Dodatkowo z FloraHolland stale wsp&tpracuje prawie 3000 firm handlowych (2923 podmioty w 2009 r). Pod-
czas aukgji srednio oferowany jest asortyment 20 000 kwiatow (cietych, doniczkowych etc).

Wprowadzenie aukgji jako posrednika usprawniajacego procesy kupna i sprzedazy, spowodowato rozwoj kla-
stra kwiatowego w wymiarze regionalnym, a w dalszej kolejnosci dzieki, rosnace;j sile przyciggania coraz wiek-
szej liczby podmiotow z innych krajow, doprowadzito do umiedzynarodowienia dziatalnosci klastra kwiato-
wego. Tabele 6.1 1 6.2 prezentujag najwieksze rynkiimportowe i eksportowe w dziatalnosci aukgji FloraHolland.

Tabela 6.1. Najwieksi dostawcy FloraHolland

Panstwo Wartos¢ import 2009 [min €] Udziat w imporcie ogétem [%]
Kenia 234 36,7
Etiopia 95 14,9
Izrael 80 12,5
Belgia 37 59
Ekwador 37 59
Niemcy 37 58
Dania 17 2,6
Hiszpania 14 22
Zimbabwe 14 272
Wiochy 13 2,0
Pozostali 60 9,5
Razem 639 100,0

Zrodfo: opracowanie wiasne na podstawie: [FloraHolland Market Information & Market Analysis Department].

Tabela 6.2. Najwazniejsze kierunki eksportu FloraHolland

Panstwo Wartos¢ eksportu 2009 [mlIn €] Udziat w eksporcie ogétem [%)]
Niemcy 1528 313
Wielka Brytania 656 134
Francja 646 132
Wiochy 323 6,6
Belgia 212 43
Rosja 136 2,8
Szwajcaria 135 2.8
Dania 135 28
Austria 133 2,7
Polska 128 2,6
Razem 4880 100,0

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: FloraHolland Market Information & Market Analysis Department].

Analizujgc przedstawione dane, zauwaza sie wysoki stopien internacjonalizacji Holenderskiego Klastra
Kwiatowego oraz zwiekszajacy sie rozmiar klastrowego taricucha dostaw, ktéry swoim zasiegiem obejmu-
je juz kilka kontynentow.



Znaczenie procesow logistycznych w klastrowym tancuchu dostaw

Holenderski przemyst kwiatowy pozbawiony jest tradycyjnych przewag konkurencyjnych, takich jak obfi-
to$¢ ziemi czy sprzyjajgca pogoda, ktére sg bezposrednio zwigzane z sukcesem w tej branzy. Te przeszkody
zmusity klaster do poszukiwania innowacyjnosci w ramach taricucha dostaw.,/mperium handlu’, opinia, kté-
raw epoce podbojoéw kolonialnych charakteryzowata Holandie, w dzisiejszych czasach moze by¢ przetrans-
ponowana na doskonatos¢ logistyczna. Bowiem prawdziwy jest poglad, iz Holenderski Klaster Kwiatowy
nie mogtby funkcjonowac i rozwijac sie bez zaawansowanej logistyki [European Cluster Observatory, 2008].
Obecnie oferta klastra jest skoncentrowana na mozliwie najlepszym odpowiadaniu na potrzeby rynku oraz
na wywieraniu jak najwiekszej presji na konkurentéw. Innowacyjnos¢ oraz zaawansowane techniki uprawy
pomagaja klastrowi osiagnac¢ przewage konkurencyjna w jakosci i roznorodnosci produktéw. Dla utrzyma-
nia przewagi konkurencyjnej w przemysle kwiatowym, klaster wprowadzit specyficzne normy i standardy
tj. rozmiar paka kwiatu czy specjalne certyfikaty srodowiskowe itp., ktére nastepnie zostaty zaadaptowane
w przemysle Swiatowym [European Cluster Observatory, 2008]. Co wiecej, klastrowi udato sie doprowa-
dzi¢ do koncentracji popytu i podazy na miedzynarodowym rynku. Zostat zrewolucjonizowany przemyst
uprawy i sprzedazy kwiatow. Wczesniej aktywnos¢ holenderskiego przemystu kwiatowego determinowata
sezonowos¢ upraw. Natomiast obecnie Holenderski Klaster Kwiatowy jest liderem rynkowym przez caty rok,
Z racji niemalze nieograniczonych mozliwosci transportu kwiatéw z dowolnego miejsca na $wiecie. Ponadto
oferuje szeroki zakres ustug dodatkowych tj. kompleksowa obstuga logistyczna. Wiasnie sprawne procesy
logistyczne maja niezwykle wazne znaczenie w najbardziej newralgicznym ogniwie klastrowego fancucha
dostaw tj. obstudze aukgji oraz jak najszybszemu skierowaniu kwiatéw na rynki odbiorcow.

Wspomniany proces rozpoczyna sie gdy rosliny sa zbierane przez plantatoréw i przygotowywane do aukgji
[Jansen, 2006]. Wszystkie kwiaty z catego $wiata sprowadzane s3 na tereny aukcji w godzinach popotu-
dniowych i wieczornych w dziert poprzedzajacy aukcje. Holenderscy plantatorzy przywoza je wiasnym
transportem badz zlecajg firmie zewnetrznej. Z kolei importerzy korzystaja najczesciej z operatorow ze-
wnetrznych, ktérzy dostarczajg towar droga ladowa, morska oraz powietrzna. Przed rozpoczeciem aukdji
w magazynach chtodniach przeprowadzane sg czynnosci przygotowawcze tj. podziat na gatunki i katego-
rie oraz typy wymagan klimatycznych (te ostatnie dotycza wymaganych warunkéw dla taricucha dostaw),
kontrola jakosci przez przedstawiciela aukcji oraz plantatora, zaopatrzenie w kody kreskowe, sporzadzenie
specyfikacji produktu itp. Aukcja rozpoczyna sie o godzinie 6.00 rano. Po dokonaniu sprzedazy obstuga
gietdy ma maksymalnie 2,5 godziny na przekazanie kwiatow nabywcy, srednio zajmuje to 90 min. Po prze-
jeciu kwiatéw, hurtownicy i eksporterzy za pomoca operatoréw logistycznych, wysytaja towar do swoich
klientdbw na catym swiecie. Ze wzgledu na ztozonos$¢ proceséw, ich obstuge coraz czesciej realizujg ope-
ratorzy 4PL'. Sprawnos¢ procesow zabezpieczajg w pierwszej kolejnosci gtowne holenderskie huby logi-
styczne: port lotniczy Schiphol w Amsterdamie, port morski w Rotterdamie oraz sie¢ Greenport(s) Holland.
Greenport(s) Holland [Greenport(s) Holland, 2010], ktérej udziatowcem jest FloraHolland, to sie¢ reprezen-
tujgca wspotpracujace holenderskie klastry: kwiatowy i ogrodniczy oraz branze uprawy drzew. Jej zada-
niem jest stworzenie systemu logistycznego obejmujacego zarowno sfere zaopatrzenia, produkcji oraz
dystrybucji w wyzej wymienionych branzach oraz branzach komplementarnych, tak by w perspektywie
lat 2020-2040 doprowadzi¢ do powstania,Europejskiego Ogrodniczego Regionu Doskonatosci”. W ramach
programu rzgdowego wytypowano 5 stref Greenport(s) Holland, ktore pokrywajg gtéwne obszary produk-
cyjne: Greenport Westland/Oostland, Greenport Venlo-Rhein/Maas, GreenportAalsmeer, GreenportDuin

' 4PL ang. Fourth Party Logistics — firma logistyczna bedaca integratorem zasobdw, mozliwosci oraz technologii wia-
snych z innymi podmiotami w celu zaprojektowania i wdrozenia kompleksowych rozwiazan dla catego fancucha
dostaw.
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en Bollenstreek oraz Greenport Boskoop. W latach 2006-2009 wdrozono plany zagospodarowania prze-
strzennego, przeprowadzono inwestycje w infrastrukture logistyczna, a takze opracowano strategie rozwo-
ju i komunikacji. W latach nastepnych planowany jest m.in. rozwdj Greenport(s) Holland jako gtownej sieci
logistycznej, innowacyjnej i zorientowanej na finalnego klienta. Odbedzie sie to m.in. poprzez wdrozenie
programu ,Dutch Greenport International’, obejmujacego znaczace zacie$nienie wspdtpracy z gtownymi
europejskimi hubami logistycznymi. W pierwszej kolejnosci dotyczy to niemieckich centréw logistycznych:
Duseldorf, Duisbourg i Frankfurt.

Podsumowujac, faricuch dostaw Holenderskiego Klastra Kwiatowego mozna scharakteryzowac, jako silng
horyzontalna koncentracje i wertykalng kooperacje w skali miedzynarodowe;j.

Wyzwania w zmieniajacym sie swiatowym handlu kwiatami

Swiatowy rynek cietych kwiatow warty jest blisko 5,7 mld $, przy czym jego liderem jest Holandia, ktéra
realizuje okoto 54% wartosci eksportu [na podstawie World Trade Organization-Internationall. Kolejny-
mi wiodacymi eksporterami sa Kolumbia, Ekwador oraz Kenia. Gtéwnym odbiorcg kwiatdw jest przede
wszystkim rynek Unii Europejskiej oraz USA (por. Wykres 6.1).

Wykres 6.1. Swiatowy rynek cietych kwiatow, 2005 [ mid $]
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Zrodto: [WTO-International Trade Centre, Trade Competitiveness Map.].

Tabela 6.3. Dynamika sprzedazy najwiekszych pozaeuropejskich eksporteréw kwiatow na rynek holen-
derski

Panstwo Sprzedaz 1995 [t] Sprzedaz 2005 [t] Wzrost 1995-2005 [%]
Kenia 17 224 51914 200
Izrael 17 642 19192 10
Ekwador 1712 12 055 600
Zimbabwe 7167 11956 70
Kolumbia 2553 5535 120
Inne 5919 14596 150

Zrédto: [Hoofdbedrijfschap Agrarische Groothandel, HBAG 2007, www.hbag.nl].

Co prawda Holandia jest zdecydowanym liderem rynkowym, jednak obserwowany jest staty wzrost zna-
czenia rynkow afrykanskich i Ameryki Potudniowej (por. Tabela 6.3). Wymienione panstwa majg w duzym
stopniu niewykorzystany jeszcze potencjat wzrostu produkgji, podczas gdy przemyst holenderski jest ogra-



niczony dostepnoscig terenéw oraz mozliwosciami zwiekszania produkcji. Na uwage zastuguja rowniez
wyrazne procesy rozwoju struktur klastrowych na rynkach wzrostowych (por. Tabela 6.4). Wzorem Holen-
derskiego Klastra Kwiatowego, omawiane podmioty zdobyty swiadomos¢, iz tylko zorganizowana struktu-
ra w postaci klastrowego tancucha dostaw umozliwi skuteczng ekspansje na rynki zagraniczne.

Tabela 6.4. Cechy wyrdzniajgce najwazniejszych swiatowych klastrow kwiatowych

Lokalizacja klastra Cechy wyrézniajace
Holandia Klaster wiodacy w skali Swiatowej.
Innowacyjny, o wysoko zaawansowanej infrastrukturze. ...
Kolumbia Klaster eksportowy.
Doskonate warunki klimatyczne. Stosunkowo niskie koszty pracy. Okoto 65% stanowi eksport
do USA.
Ekwador Klaster eksportowy.

Stosunkowo niskie koszty pracy. Okoto 75% stanowi eksport do USA. W wyniku konkurowania
z Kolumbig wzrasta eksport do UE.

Kenia Klaster eksportowy.

Doskonate warunki do uprawy. Zwiekszajace sie standardy produktowe i srodowiskowe.
Realizuje 25% catego importu UE.

Zimbabwe Wschodzacy klaster eksportowy.

Kwiaty sa drugim najwiekszym produktem eksportowym. Przemyst kwiatowy stanowit 4,5%
PKB w 2008 r. Prognozowany jest wzrost branzy 15% rocznie.

Etiopia Wschodzacy klaster eksportowy.

Silne rzadowe wsparcie w zakresie rozwoju infrastruktury. Ambicje, by stac sie trzecim
globalnym eksporterem w przeciagu najblizszych lat.

Indie Wschodzacy klaster eksportowy.

Doskonate warunki klimatyczne. Najwiekszy rynek w regionie. Infrastruktura na
niewystarczajgcym poziomie.

Chiny Klaster eksportowy.
Doskonate warunki klimatyczne do uprawy kwiatow. Centrum handlowe i logistyczne.
Dominujgca rola aukcji w dziataniach marketingowych i logistycznych.

Zrédfo: opracowanie whasne na podstawie: [Collazzo, op. cit.].

A zatem, przed Holenderskim Klastrem Kwiatowym pojawiajg sie nowe wyzwania, ktdre w pierwszej ko-
lejnosci nalezy prawidtowo zidentyfikowac, aby nastepnie przygotowac skuteczng strategie rozwoju na
kolejne dekady.

Nowa strategia rozwoju Holenderskiego Klastra Kwiatowego - realnie
czy wirtualnie?

Jak juz stwierdzono, pomimo iz Holenderski Klaster Kwiatowy jest liderem w przemysle kwiatowym, to
jednak obserwuje sie rosnaca liczbe wyzwan, bedacych czynnikami zagrazajacymi jego wiodacej pozydiji.
Gtowne zidentyfikowane wyzwania zostaty przedstawione w Tabeli 6.5. Ich analiza pozwala stwierdzi¢, iz
majg one swoje pochodzenie zaréwno w zrodtach wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Warto w tym miej-
scu podkresli¢ nieustanng presje ze strony europejskich sieci detalicznych, ktérych wysitki koncentruja sie
na prébie dokonywania zakupdw bezposrednio od plantatoréw, z pominieciem aukcji. Takie rozwigzanie
pozwolitoby sieciom, na obnizenie ceny rynkowej kwiatow.
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Tabela 6. 5. Szanse i zagrozenia dla Holenderskiego Klastra Kwiatowego

Szanse Zagrozenia

Rozwdj rynku kwiatowego Wzrastajaca miedzynarodowa konkurencja zagranicznych producentéw
— Rozw¢j  technologii  produkgji | — Wysokie koszty produkcji w Holandii

kwiatow — Wzrost znaczenia regulacji prawnych
— Rozwdj systemow logistycznych | — Zwiekszajaca sie presja nowoczesnych sieci detalicznych
— Podatnos¢ rynku na innowacyj- | — Rosnace ceny surowcow (w tym ropy)

nos¢ — Rosnace znaczenie ceny towaru i czasu dostawy

Sprzedaz kwiatdw poza aukcja

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wychodzac naprzeciw szansom i zagrozeniom, stwarzanym przez dynamicznie zmieniajace sie otoczenie
rynkowe nalezy odpowiedzie¢ na dwa pytania:
— jaka powinna by¢ przyszta rola Holenderskiego Klastra Kwiatowego na $wiatowym rynku kwiato-
wym?,
— naczym powinna polegac strategia rozwoju Holenderskiego Klastra Kwiatowego, ktéra zapewni mu
zrébwnowazong przewage konkurencyjna w dalszej perspektywie?
Biorgc pod uwage obecne oraz przyszte uwarunkowania w branzy kwiatowej strategicznym celem Holen-
derskiego Klastra Kwiatowego bedzie dalszy rozwdj znaczenia jego aukcji kwiatowych oraz zwiekszenie
ekspansji w skali miedzynarodowej. Aukcje bowiem spetniaja tu szczegolng role integratora klastrowego
taricucha dostaw w wymiarze horyzontalnym, dla producentéw kwiatdw i dostawcdw ustug oraz w wy-
miarze wertykalnym, taczac dostawcédw holenderskich i importeréw z odbiorcami na rynku regionalnym
oraz globalnym. Jest to jednak mozliwe wyfacznie w wyniku opracowania strategii rozwoju integrujacej
gtowne trendy rozwojowe branzy (por. Tabela 6.6).

Tabela 6.6. Gtéwne wyzwania Holenderskiego Klastra Kwiatowego

Gtéwne wyzwania Gléwne strategiczne podejscie

Dynamicznie zmieniajacy sie rynek Oferowanie innowacyjnych produktéw i ustug w odpowiedzi na
zmieniajgce sie oczekiwania rynku

Zmieniajacy sie popyt na ustugi logistyczne oraz | Doskonalenie logistycznych umiejetnosci oraz rozwdj

rozwéj handlu kwiatami miedzynarodowej sieci centréw logistycznych

Wozrastajgca miedzynarodowa konkurencja ze Umozliwi¢ miedzynarodowym podmiotom przystapienie do

strony zagranicznych producentow aukgji holenderskich i stara¢ sie by¢ konkurencyjnym w stosunku
do miedzynarodowych producentow

Wysokie koszty produkgji w Holandii Rozwoj subklastréw w paristwach o niskich kosztach, by
ograniczy¢ koszty produkgji

Wzrost znaczenia regulacji prawnych, w tym Rozwoj i dostarczanie standarddw jakosciowych wyprzedzajacych

srodowiskowych oczekiwania

Zrédfo: [Collazzo, op. cit].

A zatem, gtéwny kierunek strategiczny Holenderskiego Klastra Kwiatowego bedzie polegat na:

— przeniesieniu czesci produkdji i jej rozwoju do zagranicznych klastrow wzrostowych,

— integracji tzw. klastréw satelitarnych z Holenderskim Klastrem Kwiatowym w ramach systemu sprze-

dazy przez aukcje FloraHolland.

Realizacja takiej strategii klastrowego taricucha dostaw wymagac bedzie dwoch dziatarl. Nalezy przede
wszystkim doprowadzi¢ do rozdzielenia strumieni przeptywdw logistycznych, finansowych i handlowych
oraz przeprojektowac system logistyczny w skali miedzynarodowej [van Hemert, 2005]. Drugie zadanie
znajduje sie juz w poczatkowej fazie realizacji, w ramach projektu Greenport(s) Holland, ktory przewidu-
je utworzenie Swiatowej sieci centrow logistycznych. Natomiast szczegdlnie trudnym zadaniem wydaje



sie by¢ roztaczenie proceséw handlowych i logistycznych. Nalezy pamietac, iz obecnie kupcy realizujacy
transakcje podczas aukcji majag mozliwosc fizycznie sprawdzi¢ towar i oferowac adekwatng cene. Sg juz
jednak wprowadzone pierwsze aukcje, gdzie zamiast pojawiajacych sie wozkow i kartondw z kwiatami
przedstawiane sg ich aktualne zdjecia. Co prawda budzi to sprzeciw znaczacej czesci kupujacych, jednak
wydaje sie, iz atuty w postaci nizszej ceny oraz szybkiego czasu dostawy bedg stopniowo przekonywac
nabywcow do nowego systemu. Z drugiej strony, nowy system zwiekszy dostepnos¢ do aukgji nie tylko dla
dostawcow, ale rowniez i nabywcow, ktérzy po optaceniu abonamentu beda mogli bra¢ udziat w licytadji
z odlegtych miejsc. A zatem nowa strategia rozwoju kwiatowego klastrowego taricucha wartosci daje real-
ng szanse na zwiekszenie ekspansji miedzynarodowej Holenderskiego Klastra Kwiatowego.

Jak pokazuja wyniki badar oraz obserwacje zycia gospodarczego, konkurowanie w skali miedzynarodowej
nabiera nowego wymiaru. Klastrowy faricuch wartosci to odpowiedzZ na potrzeby: jednoczesnego rézni-
cowania i specjalizacji oferty, koncentracji dziatar obnizajacych koszty transakcyjne oraz dostepnosci dla
podmiotéw z rynkdw miedzynarodowych. Przyktad Holenderskiego Klastra Kwiatowego pokazuje, iz brak
podstawowych przewag konkurencyjnych nie musi dyskryminowac, jesli wypetniaja je innowacyjnos¢, do-
skonatos¢ logistyczna, zaawansowana wspotpraca oraz przemyslana strategia. Wiasnie ta nowa strategia
rozwoju wskazuje na rowniez nowy etap proceséw internacjonalizacyjnych, jakimi sg wirtualne fancuchy
wartosci.



O autorach

dr Marzena Frankowska

Posiada wieloletnie do$wiadczenie w zakresie opracowywania i wdrazania skutecznych rozwigzan rynko-
wych dla przedsiebiorstw polskich i francuskich, a takze we wspdtpracy z jednostkami samorzadu teryto-
rialnego. Zrealizowata kilkadziesiagt projektéw szkoleniowych oraz badan marketingowych, w tym w ko-
operacji z firmg partnerskg MDM z Nantes we Francji. Jest adiunktem w Katedrze Logistyki Uniwersytetu
Szczecinskiego, gdzie prowadzi badania z zakresu efektywnosci systemow dystrybucji oraz klastrowych
tarncuchdéw wartosci. Jako menedzer lub tutor-ekspert z zakresu marketingu brata udziat w projektach mie-
dzynarodowych oraz stale wspétpracuje z Polskg Fundacja Przedsiebiorczosci.

Zaangazowanie w rozwdj klastrow pozwala jej faczy¢ zainteresowania naukowe oraz doswiadczenia we
wspotpracy z przedsiebiorstwami, JST i uczelniami, a takze przygotowywac projekty miedzynarodowe. Jest
wspottworczynig i menedzerem Klastra Metalowego METALIKA a rownoczesnie prezesem zarzadu spotki
koordynujacej jego dziatanie.

dr Magdalena Kogut-Jaworska

Specjalizuje sie w dziedzinie budowania relacji pomiedzy jednostkami samorzadowymi a przedsiebiorca-
mi. Jest ekspertem w dziedzinie budowania strategii JST, ktére nastepnie sg wdrazane i realizowane w re-
gionach przy wspodtudziale przedsiebiorstw. Posiada duze doswiadczenie dzieki przeprowadzonym licz-
nym ekspertyzom oraz pracom badawczym zwigzanym m.in. z bezposrednim wsparciem inwestycyjnym
dla sektora MSP czy infrastruktury rozwoju gospodarczego w regionie. Dzieki swojemu zaangazowaniu jest
cenionym ekspertem m.in. w dziedzinie oddziatywania regionalnej polityki gospodarczej na uwarunkowa-
nia i funkcjonowanie struktur klastrowych w regionie. Adiunkt w Katedrze Finansow Publicznych Uniwer-
sytetu Szczecinskiego. Autorka ponad 100 publikacji oraz opracowan dotyczacych tematyki finansowania
i zarzadzania rozwojem lokalnym i regionalnym. Jako Dyrektor Wydziatu Rozwoju Regionalnego Urzedu
Marszatkowskiego w Szczecinie kieruje pracami zwigzanymi z budowaniem regionalnej polityki rozwojo-
wej oraz gospodarczej regionu.

dr hab. prof. US Jolanta Witek

Kierownik Katedry Marketingu w Uniwersytecie Szczecinskim i Rektor Panstwowej Wyzszej Szkoty Zawo-
dowej w Watczu. W ramach dziatalnosci naukowo-badawczej, dydaktycznej i doradczej specjalizuje sie
w problemach zarzadzania. Kierujac uczelnia bierze udziat w tworzeniu i rozwoju regionalnych systemow
innowacji i rozpowszechnianiu relacji partnerskich w regionie, stanowigcych odniesienie do wczesniej
prowadzonych badan i publikacji z tego zakresu. Uczestniczyta w szeregu badan na rzecz jednostek sa-
morzadu terytorialnego, dotyczacych funkcjonowania jednostek samorzadu terytorialnego w regionie
oraz badaniach dotyczacych relacji miedzy samorzadem terytorialnym a podmiotami rynku regionalnego.
Prof. Jolanta Witek jest zwolenniczka i animatorka tworzenia statych, scistych zwigzkdw uczelni ze spotecz-
noscig biznesowa i samorzadowg, czego dowodem jest wspottworzenie klastra metalowego w regionie
zachodniopomorskim. W swojej dziatalnosci naukowo-badawczej wskazuje, jak wiedza, jako zaséb nie-
materialny moze by¢ wykorzystana we wspotczesnych modelach zarzagdzania organizacjami do tworzenia
wartosci dodanej.



dr hab. prof. US Wojciech Downar

Prodziekan Wydziatu Zarzadzania i Ekonomiki Ustug Uniwersytetu Szczecifiskiego oraz Kierownik Katedry Or-
ganizaqji i Zarzadzania, posiada duze doswiadczenie w projektach krajowych i miedzynarodowych, w tym
w zakresie kooperacji. Pojecie tworzenia wartosci jest mu bliskie zaréwno, jako osobie z doswiadczeniem
kierowniczym w przedsiebiorstwach jak i obecnie w pracach naukowych oraz projektach badawczych. Jego
praca habilitacyjna zostata wysoko oceniona, a dotyczyta mechanizmow tworzenia wartosci dla interesariu-
szy. Jest réwniez autorem wielu publikacji z zakresu kooperacji w rozwoju spoteczno-gospodarczym, jak row-
niez zarzadzania procesowego w aspekcie jego réznic i kierunkdw zmian. Jako autor publikacji jest ekspertem
w dziedzinie mechanizmdw wartosciotworczych w procesach i systemach. Z ideg klastrow oraz sieciowania
przedsiebiorstw spotyka sie w swojej codziennej pracy zarowno naukowej jak i biznesowe;.

Jacek Drozdzal - to ekspert w dziedzinie tworzenia, animowania i wspierania klastréw i struktur klastro-
wych. Byt jednym z pierwszych animatoréw klastrow w regionie zachodniopomorskim. Jest zatozycielem
i tworcg Zachodniopomorskiego Klastra Chemicznego (gdzie jest Prezesem Zarzadu) oraz Klastra Zachod-
niopomorskie Drewno i Meble. Swoje doswiadczenie oraz wiedze przekazywat podczas licznych spotkan,
konferencji, seminariéw w Polsce i zagranica. Jako ekspert w dziedzinie klasteringu i budowania powiazan
kooperacyjnych jest tworcg Regionalnego Centrum Klasteringu w Szczecinie oraz Branzowych Centrum
Kompetencji (w tym Chemia, Drewno, Informatyka, Budownictwo). Prowadzi szeroko zakrojone dziatania
promocyjno-marketingowe zwigzane z promowaniem dziatalnosci klastréw w regionie zachodniopomor-
skim oraz lobbing klastréw polskich w Europie i $wiecie. Jako lider klastra chemicznego $cisle wspdtpracuje
7 kilkoma animatorami klastrow w: Niemczech, Szwecji, Szwajcarii, Danii, Stowenii, Ukrainie oraz Stanow
Zjednoczonych.

dr hab. prof. US Piotr Niedzielski

Dziekan Wydziatu Zarzadzania i Ekonomiki Ustug Uniwersytetu Szczecinskiego, kierownik Katedry Efektyw-
nosci Innowacji, ma bardzo duze doswiadczenie w zakresie projektéw realizowanych na rzecz inicjatyw
klastrowych w regionie zachodniopomorskim, w tym wiele publikacji na ten temat. W ostatnim okresie
jest on skoncentrowany na realizacji inwestycji i powotaniu Centrum Transferu Wiedzy i Innowadji dla Sek-
tora Ustug SERVICE INTER-LAB, przy ktorym powstata inicjatywa Klaster Zaawansowanych Ustug Bizneso-
wych. Jest rowniez absolwentem Europdisches Integrationsstudium Verkhrsentwicklung zorganizowane-
go przez Europdisches Institut fur postgraduale Bildung na Uniwersytecie Technicznym w DreZnie. Cztonek
zespotow wykonawcéw projektédw krajowych i miedzynarodowych. Cztonek Polskiego Towarzystwa Eko-
nomicznego, Stowarzyszenia Inzynieréw i Technikdw Komunikacji Rzeczypospolitej Polskiej, Stowarzysze-
nia Organizatoréw Osrodkdw Innowacyjnosci i Przedsiebiorczosci.

dr Jerzy Ruszata — jest osoba wspierajaca dziatania regionalnych klastrow w ich rozwoju oraz ekspertem
w dziedzinie konsultingu zwigzanego z wdrazaniem funduszy UE w regionalnych przedsiebiorstwach. Jako
ekspert pracowat m.in. przy opracowywaniu strategii rozwoju regionu, regionalnej strategii innowacji; koor-
dynowaniu regionalnych prac projektowych, ich ewaluacja, audytem i kontrolingiem w obszarze transferu
wiedzy ze $wiata nauki do biznesu poprzez tworzenie branzowych centréw kompetencji. Doktor Ruszata
zajmowat sie réwniez m.in.: foresight'em regionalnym, animacjg klastréw; pracg w grupach roboczych przy
Ministerstwie Rozwoju Regionalnego ds. gospodarki opartej na wiedzy; praca w grupach roboczych przy
Konwencie Marszatkéw RP. Swoje doswiadczenia oraz wiedze przekazywat podczas licznych konferencji oraz
seminariow dla przedsiebiorcéw i animatoréw klastréw regionalnych. Obecnie jako wicedyrektor Wydziatu
Rozwoju Regionalnego Urzedu Marszatkowskiego w Szczecinie zajmuje sie sprawami ukierunkowanymi na
budowanie partnerstw oraz dobrych relacji pomiedzy gtéwnymi,graczami”w regionie.



Recenzent

dr Monika Matusiak — jest adiunktem w Uniwersytecie Ekonomicznym w Poznaniu. Od wielu lat zajmuje
sie problematyka rozwoju klastréw, regionalnych systemow i strategii innowacji oraz strategicznym pla-
nowaniem rozwoju. Jest absolwentka Szkoty Klastrow organizowanej przez Harvard University Institute
of Competitiveness oraz IESE Business School. Jej doswiadczenie taczy podejscie naukowe, perspektywe
wiadz publicznych oraz praktykéw klastrowych. Byta doradcg ds. rozwoju inicjatyw klastrowych w Wielko-
polskim Urzedzie Marszatkowskim i uczestnikiem wielu proceséw strategicznych w sektorze publicznym,
w tym koordynatorem merytorycznym procesu aktualizacji Regionalnej Strategii Innowacji dla Wielkopol-
ski na lata 2010-2020. Dzisiaj koordynuje dziatania dwoch klastréw: Klastra SynerglT (dawniej [Telligence
Technology) oraz Zachodniego Klastra Tworzyw Sztucznych PLASTOPOLIS. Jest takze ekspertem meryto-
rycznym w projekcie Polska polityka klastrowa” realizowanym pod patronatem Ministra Gospodarki.
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Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP) jest agencja rzadowa
podlegajaca Ministrowi wiasciwemu ds. gospodarki. Powstata na mocy usta-
wy z 9 listopada 2000 roku. Zadaniem Agendji jest zarzgdzanie funduszami
z budzetu panstwa i Unii Europejskiej, przeznaczonymi na wspieranie przed-
siebiorczosci i innowacyjnosci oraz rozwoj zasobdw ludzkich.

Od ponad dekady PARP wspiera przedsiebiorcow w realizacji konkurencyjnych
i innowacyjnych przedsiewzie¢. Celem dziatania Agencji jest realizacja progra-
mow rozwoju gospodarki wspierajgcych dziatalnos¢ innowacyjng i badawczg
matych i srednich przedsiebiorstw (MSP), rozwdj regionalny, wzrost eksportu,
rozwdj zasobow ludzkich oraz wykorzystywanie nowych technologii.

Misja PARP jest tworzenie korzystnych warunkéw dla zréwnowazonego
rozwoju polskiej gospodarki poprzez wspieranie innowacyjnosci i aktywno-
$ci miedzynarodowej przedsiebiorstw oraz promocja przyjaznych srodowi-
sku form produkgji i konsumpcji.

W perspektywie finansowej obejmujacej lata 2007-2013 Agencja jest odpo-
wiedzialna za wdrazanie dziatarh w ramach trzech programéw operacyjnych
Innowacyjna Gospodarka, Kapitat Ludzki i Rozwoj Polski Wschodniej.

Jednym z priorytetéw Agencji jest promowanie postaw innowacyjnych
oraz zachecanie przedsiebiorcow do stosowania nowoczesnych technologii
w swoich firmach. W tym celu Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci pro-
wadzi portal internetowy poswiecony tematyce innowacyjnej www.pi.gov.pl,
a takze corocznie organizuje konkurs Polski Produkt Przysztosci. Przedstawi-
ciele MSP moga w ramach Klubu Innowacyjnych Przedsiebiorstw uczest-
niczy¢ w cyklicznych spotkaniach. Celem portalu edukacyjnego Akademia
PARP (www.akademiaparp.gov.pl) jest upowszechnienie wsréd mikro, matych
i srednich firm dostepu do wiedzy biznesowej w formie e-learningu. Za po-
Srednictwem strony internetowej web.gov.pl PARP wspiera rozwdj e-bizne-
su. W Agendji dziata osrodek sieci Enterprise Europe Network, ktéry oferuje
przedsiebiorcom informacje z zakresu prawa Unii Europejskiej oraz zasad pro-
wadzenia dziatalnosci gospodarczej na Wspodlnym Rynku.

PARP jest inicjatorem utworzenia Krajowego Systemu Ustug, ktéry pomaga
w zaktadaniu i rozwijaniu dziatalnosci gospodarczej. W ponad 80 osrodkach KSU
(w tym: Punktach Konsultacyjnych KSU, Krajowej Sieci Innowadgji KSU, fundu-
szach pozyczkowych i poreczeniowych wspdtpracujgcych w ramach KSU) na
terenie catej Polski przedsiebiorcy i osoby rozpoczynajace dziatalnos¢ gospodar-
Cza mogg uzyskac informacje, porady i szkolenia z zakresu prowadzenia dziatal-
nosci gospodarcze), a takze uzyskac pozyczke lub poreczenie. PARP prowadzi
réwniez portal KSU: www.ksu.parp.gov.pl. Partnerami regionalnymi PARP we
wdrazaniu wybranych dziatari s3 Regionalne Instytucje Finansujace (RIF).

Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci Punkt informacyjny PARP
ul. Pariska 81/83, 00-834 Warszawa tel. + 48 22 432 89 91-93
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