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PRZEDMOWA

Prof. Michael E. Porter

Koncepcja klastréw pojawita sie w ostatnim dziesiecioleciu jako kluczowa idea poprawy kon-
kurencyjnosci i rozwoju gospodarczego. Czerpiac informacje z literatury, mozna doktadnie
zapoznac sie z przyczynami tworzenia klastrow oraz zwigzanymi z tym korzysciami dla roz-
woju produktywnosci i innowacyjnosci'. Obszerny i wcigz powiekszajacy sie zbiér studidw
przypadkéw obejmuje dokumentacje klastrow, charakterystyke klastréw i ich ewolucje
w czasie?. Ostatnio rozpoczely sie préby analizy statystycznej klastréw?, ograniczone jednak
iloscig danych, zwtaszcza poza terytorium Stanéw Zjednoczonych.

Wraz ze wzrostem wiedzy nt. klastréw, staty sie one przewazajagcym elementem krajowych
i regionalnych planéw rozwoju gospodarczego. Uruchomiono setki Inicjatyw Klastrowych
(IK), angazujacych w sposdb wirtualny wszystkie regiony na swiecie, a liczba ich stale rosnie.
Inicjatywy te, wystepujace w wielu formach, stanowig obecnie ogdlnie zaakceptowany ele-
ment rozwoju gospodarczego. Jednakze nasza wiedza systematyczna o tych inicjatywach,
ich strukturze oraz wynikach jest zaskakujaco mata. Ze wzgledu na fakt, iz w przyspieszenie
rozwoju klastréw angazuje sie coraz wieksza liczba aktoréw, potrzeba zrozumienia najlep-
szych praktyk klastrowych stafa sie pilna.

Niniejsza Zielona Ksiega Inicjatyw Klastrowych jest pionierskim opracowaniem, majacym
na celu uzupetnienie tej luki. Po raz pierwszy przeprowadzono badanie danych na podstawie
duzej grupy wybranych IK. Uzyskane dane pozwalaja na analize ré6znych form IK, ich ewolugji
w czasie oraz niektorych czynnikéw, ktére wydaja sie mie¢ wptyw na sukces, lub porazke IK.
Poniewaz ograniczona ilo$¢ danych uniemozliwia dokonanie ostatecznych ustaler dotycza-
cych wynikéw IK, Zielona Ksiega dostarcza bardziej przydatnych i sugestywnych dowodéw.
Zawiera bardziej szczegotowy opis niektérych aspektow IK, ktére z doswiadczenia sg istotne
dla osiggniecia sukcesu.

Wnoszac z naszego uczestnictwa w wielu IK, od momentu publikacji Competitive Advantage

of Nations (,Przewagi konkurencyjne wybranych panstw”) w roku 1990, uwazamy, ze twierdze-

nia i sugestie zawarte w niniejszym opracowaniu s prawdziwe. Nawet jezeli przetozenie idei

klastréw na dziatania praktyczne pozostawia jeszcze wiele do zrobienia, niniejsze opracowa-
nie stanowi juz duzy krok naprzéd.

Boston, sierpien 2003

Michael E. Porter

' Aby odwotac sie do badan literatury i podsumowan teorii, patrz M. E. Porter, Klastery i Konkurencja: Nowe agendy dla firm, rzagdéw i in-
stytucji” (Clasters and Competition: New Agendas for Romanies, Governments and Institutions) w: O Konkurencji (On Competition), Boston:
Harvard Business School Press (1998).

2 Patrz bibliografia profili klastrow opracowana przez Clausa van der Linde, dostepna pod adresem http://data.isc.hbs.edu/cp/index.jsp

3 Patrz M. E. Porter, Funkcjonowanie Gospodarki Regionéw (The Economic Performance of Regions), Badania Regionalne, str. 549 — 478, tom
37,68&7,2003.



PODZIEKOWANIA

Niniejsza Zielona Ksiega, wynik wspdlnej inicjatywy Emiliano Ducha, Wiceprezydenta TCI (The
Competitiveness Institute), Larsa Eklunda, Dyrektora Departamentu Innowacji w VINNOVA,
oraz trzech Autordw, zostata zaprezentowana podczas VI Swiatowej Konferencji w Gothen-
burgu w Szwecji, we wrzesniu 2003 roku. Celem tej jedynej w swoim rodzaju Zielonej Ksiegi
byto przekazanie uczestnikom konferencji podsumowania biezacych doswiadczen w organi-
zacji i wdrazaniu IK na catym $wiecie oraz do umozliwienia politykom, liderom biznesowym
oraz innym podmiotom zaangazowanym w IK zapoznania sie z kluczowymi czynnikami po-
wodzenia inicjatyw klastrowych.

Chcielibysmy podziekowa¢ wszystkim tym, dzieki ktérym opracowanie tego raportu byto
mozliwe. Przede wszystkim doradcom w zakresie IK na catym swiecie, ktérzy poswiecili swoj
czas, aby nam poméc w dokumentowaniu prowadzonych przez nich IK w drodze wywiadéw
oraz poprzez Global Cluster Initiative Survey (GIS), (Globalne Badanie Inicjatyw Klastro-
wych - GBIK). Ponadto chcieliby$Smy podziekowad nastepujacym osobom zaangazowanym
w projekt Ksiegi: Erik von Bahr (VINNOVA), Mateja Dermastia (Slovenian Ministry of Econo-
my), Emiliano Duch (The Competitiveness Institute), Dr Lars Eklund (VINNOVA), Arne Ericsson,
Dr Maria Lindqvist (Nationellt program fér utveckling av innovatiionssystem och kluster - Kra-
jowy Program Wdrazania Systemu Innowacji Klastrow), Dr Anders Malmberg (CIND, Uniwer-
sytet w Uppsala) oraz Ifor Ffowcs Williams (TCI).

Pragniemy réwniez ztozy¢ wyrazy podziekowania Martinowi Sebesta, ktéry wykonat wiek-
szos¢ dziatan identyfikujacych IK na potrzeby badan, a takze przeprowadzit liczne wywiady
odnosnie poszczegoélnych przypadkow.

Ponadto, chcielibysmy podziekowac¢ wspoétautorom Rozdziatu 6 i 7: Mike'owi Tibbetts (Szko-
cja), Alberto Pezzi (Katalonia), Uwe Galler (Styria), Dr Silvano Bertini (Emilia - Romagna) oraz
Amy Cogan (Stowenia).

Jestesmy szczegdlnie wdzieczni Amy Cogan za pomoc w prowadzeniu badan w Stowenii
oraz korekte ostatecznej wersji publikacji.

Zielona Ksiega oraz Globalne Badanie Inicjatyw Klastrowych uzyskaly wsparcie finansowe
od wiadz szwedzkich VINNOWA oraz Krajowego programu wdrazania systemu innowacji kla-
stréw (ISA, NUTEK i VINNOWA).

Orjan Sélvell Géran Lindgvist Christian Ketels



PODSUMOWANIE WYNIKOW

Inicjatywy klastrowe (IK) to zorganizowane dziatania majace na celu intensyfikacje wzrostu
i konkurencyjnosci klastréw w regionie, angazujace firmy klastrowe, rzad oraz/lub $rodowi-
sko badawcze. IK staty sie kluczowym czynnikiem we wspieraniu wzrostu oraz konkurencyj-
nosci klastréw. W oparciu o prace prof. Michaela E. Portera, liderzy rzagdowi, przemystowi oraz
akademiccy tworzg obecnie nowe formy partnerstwa we wszystkich rejonach na swiecie.

Niniejsza Zielona Ksiega Inicjatyw Klastrowych jest jedyna w swoim rodzaju i przedstawia dane
z ponad 250 IK na catym swiecie, w oparciu o Globalne Badanie Inicjatyw Klastrowych 2003
oraz szereg studiéw przypadku. Ksiega opisuje i analizuje IK w sposéb niezwykle szczegéto-
wy: w jakim kierunku ewoluuja? Jakie cele osiagaja? Jak wyglada rozwdj IK? Jakie sg czynniki
warunkujgce sprawne funkcjonowanie?

Zielona Ksiega proponuje nowy model - the Cluster Initiative Performance Model (CIPM), Model
Funkcjonowania Inicjatywy Klastrowej (MFIK) — ktéry moze by¢ wykorzystany do analizowania
i oceny IK. Rozdziat 2 przedstawia charakterystyke MFIK. Opis danych oraz analizy znajduja
sie w Rozdziatach 3 - 5, natomiast Rozdziaty 6 — 7 przedstawiajg wybrane przypadki IK.

Rys. 1. Model funkcjonowania Inicjatywy Klastrowej

Cele
- badania i sie¢
- dziatania w zakresie polityki
- wspdtpraca handlowa
- edukacja i szkolenia
- innowacje i technologie
- rozwoj klastrow

Zatozenia Realizacja
- $rodowisko biznesowe — konkurencyjno$¢
- polityka — wzrost
- sita klastra - realizacja celow
Proces

- inicjowanie i planowanie

- zarzadzanie i finansowanie
— zakres cztonkostwa

- zasoby i animatorzy
—ramy i porozumienie
—impet
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THE CLUSTER INITIATIVE PERFORMANCE MODEL - CIPM (MODEL
FUNKCJONOWANIA INICJATYWY KLASTROWEJ - MFIK)

Model Funkcjonowania Inicjatywy Klastrowej (MFIK) jest oparty na czterech komponentach:
1) trzy czynniki - spoteczne, polityczne i ekonomiczne aspekty w obrebie danego panstwa;
2) cele IK; 3) proces, w ramach ktérego rozwija sie IK — oddziatywujgcych na 4) wyniki IK (rea-
lizacje). Kazdy z niniejszych czterech komponentéw sktada sie z wielu czynnikow.

THE GLOBAL CLUSTER INITIATIVE SURVEY - GCIS - (GLOBALNE BADANIA
INICJATYW KLASTROWYCH - GBIK)

Podczas przeprowadzenia GBIK 2003 zidentyfikowano ponad 500 IK na catym swiecie, przede
wszystkim w Europie, Ameryce Pétnocnej, Nowej Zelandii i Australii. 238 z nich wypetnito
ankiete on-line, zawierajaca pytania z szerokiego zakresu obszaréw zwigzanych z technolo-
giami. Badanie objeto wszystkie cztery gtéwne komponenty MFIK. Ponizej przedstawiono
niektére wnioski:

Kazda IK jest jedyna w swoim rodzaju. Ich charakterystyki réznig sie w zaleznosci
od usytuowania w krajach rozwinietych, w fazie transformacji oraz rozwijajacych sie,
w dobrze i stabo prosperujacych regionach, w silnych i stabych klastrach. Ponadto,
zauwazono réznice w zakresie celdw, a takze w procesie, w ramach ktérego IK sg uru-
chamiane, finansowane i organizowane. Jednakze rezultatem wprowadzenia niekto-
rych metod ustalania celéw oraz rozwoju jest sprawniejsze funkcjonowanie.

IK wystepuja najczesciej w gospodarkach rozwinietych i w fazie transformacji. Kon-
centrujg sie na obszarach o intensywnym rozwoju technologicznym. Wiekszos¢ IK
realizowanych jest w dziedzinach: informatyki, urzadzenn medycznych, technologii
produkgji, sprzetu komunikacyjnego, biofarmacji oraz w przemysle samochodowym.
Wiekszos¢ dziatajacych IK powstato w roku 1999 lub pdzniej (72%).

Wiekszos¢ IK zidentyfikowano w krajach, w ktérych istotng czes¢ polityki rzagdu stanowi
promocja nauki i innowacji, a takze w ktérych samorzad lokalny odgrywa wazna role.
IK pojawiaja sie czesto w klastrach o znaczeniu ogdlnokrajowym i prawie zawsze
w tych o znaczeniu regionalnym.

Cele IK moga sie znacznie réznic. Niektdre z nich sa realizowane przez wiekszos¢ IK,
podczas gdy inne jedynie przez niektére (patrz Rys. 2).

Ok. 25 celéw mozna podzieli¢ na 6 grup, jak pokazano na Cluster Initiative Target Bo-
ard (Wykresie Celéw IK, patrz Rys. 3).

Zakres IK jest zwykle dos¢ kompleksowy, obejmuje on srednio od czterech do pieciu
z szesciu grup. Dotyczy to zaréwno funkcjonujacych juz IK, jak i tych dopiero urucha-
mianych. Jezeli mozna wskaza¢ jakas réznice, to starsze IK wydaja sie by¢ bardziej
wyspecjalizowane od tych nowszych.

Powstanie IK inicjowane jest przez rzad (32%), przemyst (27%) lub przez obie grupy
(35%).

Finansowanie zapewnione jest gtéwnie przez rzad (54%), przemyst (18%) lub przez
obie grupy (25%).



+ W zarzadzaniu IK, strone o najwiekszym wptywie stanowig firmy.

+ Jedynie w wyjatkowych przypadkach cztonkowie IK sg wybierani przez rzad.

+  IKmaja raczej ograniczony zasieg geograficzny. (Cztonkowie 50% z nich maja siedziby
w odlegtosci, ktéra mozna pokonac zaledwie w przeciaggu godziny). IK majg przewaz-
nie wielu cztonkéw oraz rzadko wytaczaja ze swego grona firmy z kapitatem zagra-

nicznym, konkurentéw oraz mate firmy.

Rys. 2. Cele IK. Wyszczegélnione wedtug czestotliwosci wystepowania

Wspélne cele

Rozwdj powigzan pomiedzy ludzmi

Nawiazywanie kontaktow pomiedzy firmami

Promocja innowacji i nowych technologii

Tworzenie marki dla regionu

Zapewnianie wsparcia biznesowego

Analiza trendéw technicznych

Promowanie struktury spin-off

Zapewnienie szkolen z zarzadzania

Poprawa proceséw produkcyjnych

Zwigkszenie zachet bezposrednich inwestycji zagranicznych (FDI)
Zapewnienie ustug inkubatoréw przedsiebiorczosci
Badania i analizy klastra

Prowadzenie prywatnych projektow infrastrukturalnych
Opracowywanie raportow dotyczacych klastrow

Promowanie ekspansji firm istniejacych
Wspieranie wzrostu innowacyjnosci
Przycigganie nowych firm i talentéw do regionu
Promowanie eksportu klastrow
Prowadzenie wywiadu rynkowego
Zwiekszanie swiadomosci firm o klastrach
Zapewnienie szkolen technicznych
Promowanie technologii w ramach klastra
Lobby rzadowe na rzecz infrastruktury
Usprawnienie polityki legislacyjnej

Lobby na rzecz dotacji

Koordynacja zakupow

Opracowanie standardéw technicznych
Zmniejszenie konkurencji w klastrze

Rzadkie cele

Zrédto: GBIK 2003

Rys. 3. Wykres celow IK

Ekspansja
klastrow

Innowacje

i technologie

Edukacja

i szkolenia

1
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Prawie wszystkie IK (89%) posiadajg swego animatora (inicjatora), a wiele (68%) za-
plecze biurowe. Animatorzy klastra maja zapewnione zaplecze techniczne.

Wiele IK (78%) przeznacza czas i dziatania na stworzenie ram (bazy) wspélnych kon-
cepcji dotyczacych korzysci ptynacych z IK oraz metodyki funkcjonowania IK. Ramy
takie s zwykle (87%) oparte na ocenie silnych stron i mozliwosci klastra, natomiast
rzadziej (36%) adaptuje sie projekty miedzynarodowe. IK maja zwykle wyraznie sfor-
mutowang wizje (84%), mniej jednak ma okreslone cele dziatania (68%). 83% osiagaja
zwykle konsensus na temat rodzaju podejmowanych dziatan.

95% IK skfada sie z dziesieciu lub wiecej aktywnie dziatajacych cztonkéw. 40% uzalez-
nia jej powodzenie od jednego kluczowego podmiotu.

CHARAKTERYSTYKI SPRAWNIE FUNKCJONUJACYCH IK

85% przyznaje, ze IK zwiekszyty konkurencyjnos¢ klastra, natomiast 89%, ze pomogty
w rozwoju klastra. Ogdlnie, 81% IK osiggneto zatozone cele, podczas gdy jedynie 4%
wyrazito niezadowolenie i brak znacznych zmian.

Krajowe aspekty spoteczne, polityczne i ekonomiczne, w ramach ktérych wdrazane
sq IK, sg istotne dla funkcjonowania klastra. Kluczowe czynniki obejmuja wysoki po-
ziom zaufania firm do inicjatyw rzadowych oraz wptyw na decydentéw politycznych
na poziomie lokalnym, co wigze sie z osiggnieciem przez IK dobrych wynikéw.

IK wdrozone w silnych klastrach o znaczeniu ogéInokrajowym i regionalnym czesciej
osiagaja sukces.

IK zainicjowane na zasadzie konkurencji, aby zdoby¢ finansowanie ze strony rzadu,
funkcjonujg znacznie lepiej w obszarze wzrostu konkurencji miedzynarodowej. IK
w obszarach wskazanych przez rzad jako atrakcyjne, dziataja zdecydowanie lepiej
w zakresie przyciggania nowych firm.

Na funkcjonowanie nie wptywa wybor przez rzad firm, ktére majg uczestniczy¢ w IK.
Na funkcjonowanie nie ma tez wptywu odlegtosc siedzib cztonkéw IK od siebie, ktdéra
mozna pokonaé w ciaggu godziny, pojedynczy poziom tancucha wartosci, unikanie
bezposrednich konkurentéw lub wielko$¢ firmy (mate przedsiebiorstwa). IK ograni-
czone do firm krajowych funkcjonuja gorze;j.

IK posiadajace zaplecze biurowe oraz stosowny budzet umozliwiajacy realizacje du-
zych projektow bez koniecznosci pozyskiwania dodatkowych funduszy, funkcjonuja
lepiej. Aby promowac rozwdj klastra, korzystne jest nawigzanie wymiany z innymi
klastrami tej samej branzy.

W przypadku animatoréw, posiadanie szerokiej sieci kontaktéw jest najwazniejszym
czynnikiem dla osiggniecia sukcesu, ale jego jakos¢ ustug ma wieksze znaczenie dla
wzrostu konkurencyjnosci, niz dla procesu rozwoju.

IK, ktére tworzg wyrazne podstawy (ramy), bazujace na silnych stronach samego kla-
stra oraz poswiecaja czas na udostepnienie tych informacji wszystkim zaangazowa-
nym stronom, osiggaja wiekszy sukces w promocji konkurencyjnosci klastra.
Ogodlnie niezadowalajgce wyniki oraz niepowodzenia IK w obszarze generowania
zmian sg zwigzane z brakiem porozumienia, stabymi podstawami (ramami), ani-



matorami nie posiadajagcymi odpowiednich kontaktéw, brakiem zaplecza biuro-
wego oraz wystarczajgcego budzetu, a takze zaniedbaniami w zakresie budowa-
nia marki. Niezadowalajgce rezultaty IK wystepuja przewaznie w mniej znaczacych
klastrach.

Polityka rzadowa oraz inne czynniki bazowe réwniez wptywaja posrednio na funk-
cjonowanie klastra, poprzez oddziatywanie na realizacje celéw IK oraz kwestie roz-
wojowe. Np., w krajach, w ktérych istotne jest podejmowanie decyzji na poziomie
samorzadu lokalnego, IK przyktadaja wieksza wage do celéw zwigzanych z konkuren-
cyjnoscia, takimi jak promocja nowych technologii oraz monitoring trendéw techno-
logicznych.

PRZEDSTAWIAMY CZTERY ASPEKTY IK

Jak rozwijajq sie IK

IK majg witasne cykle zycia, niezalezne od cykli zycia klastréw (patrz Rys. 4). IK mozna zaini-
cjowac na wczesnym etapie rozwoju klastra, najczesciej jednak jest ona dodawana jako ,tur-
botadowarka” na pézniejszych etapach. Ponizej przedstawiono niektére z najwazniejszych
obserwacji empirycznych:

Rozwdj IK jest w wysokim stopniu zalezny od stanu klastra przed rozpoczeciem IK.
Utworzenie inicjatywy wywodzacej sie z projektéw prowadzonych przez branze rodzi
trudnosci w obszarze zaangazowania rzadu i vice-versa, projekty prowadzone przez
rzad hamujg zaangazowanie ze strony przemystu po rozpoczeciu IK.

IK s czesto inicjowane przez jednego wiodacego ,przedsiebiorce klastra’, a nastep-
nie zarzadzanie inicjatywa przejmuje czesto zatrudniony animator (doradca).

IK s czesto uruchamiane jako odpowiedz na nowg inicjatywe rzagdowa (wtedy pro-
wadzone s3 przez rzad) lub sytuacje kryzysowa (prowadzone przez branze).
Przyspieszenie rozwoju IK nastepuje zwykle po uptywie ponad trzech lat.
Zorganizowane IK tworzg struktury, zaplecze biurowe, natomiast nie wykazuja znacz-
nego podwyzszenia budzetu.

Zmiany finansowe w czasie, inicjowane dzieki kapitatowi poczatkowemu zapewnia-
nemu przez rzad, odgrywaja kluczowa role w poczatkowej fazie. Na pdzniejszych eta-
pach rozwoju rzadowe $rodki finansowe zwykle zmniejszajg sie, natomiast na zna-
czeniu zyskuja optaty cztonkowskie. Dlatego tez funkcjonujace IK przeksztatcaja sie
z organizacji opartej na projekcie w organizacje opartg na cztonkostwie.

Nie istnieje jedna wytyczona ,$ciezka” przejscia IK ze struktury prostej na bardziej zto-
zong, lub tez od waskiego do szerokiego pakietu celéw. Zaréwno starsze, jak i nowsze
IK oparte sg na petnym zakresie celdw. Jednakze na p6zniejszych etapach zmniejsza
sie rola wspotpracy handlowej, natomiast zwieksza rola inkubatoréw.

Starsze IK funkcjonujg lepiej (czesciowo w wyniku tendencji do umocnienia swej po-
zycji przedstawionej w danych).

Wedtug naszych zatozen, z uptywem czasu wiele IK przeksztatci sie w instytucje
na rzecz wspétpracy opartej na klastrze.
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W jaki sposob klaster ksztattuje IK

«  Charakter klastra odgrywa istotng role w formowaniu celéw oraz proceséw IK.

« Klastry o znaczeniu ogdlnokrajowym bede czesciej angazowac sie w dziatania majace
na celu promocje rozwoju klastrow, takie jak: promocja spin-off, przycigganie firm
do klastra, budowanie marki oraz projekty infrastrukturalne. Podobnie, takie klastry
sg bardziej zaangazowane w cele istotne dla zwiekszenia konkurencyjnosci klastra,
takie jak: promocja innowacyjnosci oraz nowych technologii, szkolenia techniczne,
a takze budowanie marki.

+  Znaczace klastry wdrazaja IK o wyzszych budzetach. Istnieje wieksze prawdopodo-
bienstwo, ze beda posiadac biuro oraz jasno wytyczona wizje, a ich animatorzy lepsza
sie¢ kontaktow. Sa takze mniej podatni na wykluczanie firm z kapitatem zagranicz-
nym. Wszystkie te czynniki s niezwykle istotne dla osiggniecia sukcesu.

Rys. 4. Cykl zycia inicjatywy klastrowej

Organizacja
oparta
na klastrze

. Tworzenie ‘ ‘ IK ‘
Stan istniejacy

Czas

Budowanie oparte na doswiadczeniu

« W panstwach, w ktérych IK sa powszechnie przyjeta metoda organizacji polityk bran-
zowych, IK moga z wiekszym prawdopodobienstwem stworzy¢ jasng wizje rozwo-
ju oraz osiagna¢ porozumienie w zakresie rodzaju podejmowanych dziatan, co jest
istotnym czynnikiem osiggniecia sukcesu.

Inicjatywy klastrowe o zagwarantowanym finansowaniu

+ IKo budzecie odpowiednim do realizacji waznych projektéw bez dodatkowego zréd-
fa finansowania, funkcjonuja lepiej w kategoriach realizacji celéw. Radzg sobie lepiej
w promowaniu rozwoju klastra oraz w zakresie zwiekszania konkurencyjnosci.

« IK 0o zagwarantowanym finansowaniu z wiekszym prawdopodobieristwem osiggna
okreslone cele, w tym promocje spin-off, szkolenia techniczne oraz projekty infra-
strukturalne.



INICJATYWY KLASTROWE W GOSPODARKACH W OKRESIE
TRANSFORMACJI: PRZYPADEK SLOWENII

Przypadek Stowenii przedstawia kilka czynnikéw, ktére dla krajéow w fazie transformacji sta-
nowia szczegdlne wyzwanie:
«  Zaufanie do inicjatyw rzadowych jest niskie, a doswiadczenie we wspétpracy z prze-
mystem niewielkie.
« Klastry sg czesto stabe, brakuje rywalizacji na rynku krajowym oraz inwestycji zagra-
nicznych.
+  Wiedza ogodlna o klastrach i IK jest niewielka i dlatego tez pojawia sie problem bra-
ku ekspertyz niezbednych do komunikacji i opracowania zatozen. Rodzi to trudnosci
w tworzeniu wspdlnych IK.
+ Istniejg przeszkody dla rozwoju przedsiebiorczosci, w tym biurokracja oraz brak ven-
ture capital.
+  Dlugoterminowe zaangazowanie rzagdowe w IK moze by¢ kwestionowane, jezeli pro-
gramy IK nie beda wspierane przez inne polityki mikroekonomiczne, takie jak polity-
ka edukacyjna, czy polityka bezposrednich inwestycji zagranicznych (FDI).

INICJATYWY KLASTROWE NOWEJ ERY

IK stanowia coraz bardziej powszechng metode umacniania oraz rozwoju klastréw. IK sg po-
strzegane jako dziatania o pozytywnym oddziatywaniu; ponad 80% badanych respondentéow
stwierdzito, ze IK usprawnity konkurencyjnos¢ w ich klastrze. Dyskusja rozpoczeta sie od kwe-
stii, czy IK sg uzyteczne, a zakonczyta na metodach ich realizacji. Jednak, mimo ze IK s bardzo
obiecujace, w wielu przypadkach dane pokazuja réwniez oznaki stabosci. Zidentyfikowalismy
trzy kluczowe wyzwania, z ktérymi musza zmierzyc¢ sie IK: ustalanie celéw oraz monitoring
realizacji, organizacja procesow IK w czasie oraz integracja IK z szerszym harmonogramem
polityki mikroekonomiczne;j.

Definiowanie celéw oraz monitoring realizacji

Inicjatywy klastrowe sg definiowane przez cel, zwiekszajacy konkurencyjnos¢ klastra, a nie
przez rodzaje stosowanych narzedzi polityki. W przypadku konkurencyjnosci wszystko ma
znaczenie! IK operuja zwykle w obszarze dwdch trzecich celéw wymienionych na Wykresie
Celow Klastra. Kazda IK musi podjac wigzaca decyzje, ktdre cele realizowac. Decyzja ta winna
opierac sie na systematycznej analizie profili klastrow regionalnych, z wykorzystaniem ram
koncepcyjnych (podstaw) przyjetych przez cztonkéw klastra.

Monitoring oddziatywania IK jest kluczowy dla utrzymania zaangazowania uczestnikéw klastra.
Jest to zadanie kompleksowe, poniewaz wiele z dziatari podejmowanych przez IK w zakresie
konkurencyjnosci przynosi efekty dopiero po dtugim okresie i zalezy takze od innych czynnikéw
zewnetrznych. IK musi opracowac system wskaznikéw, dokumentujacy dziatania na réznych po-
ziomach oraz stac sie integralng czescig procesu sledzenia funkcjonowania klastra w czasie.
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Organizacja rozwoju IK w czasie

IK przechodza przez rézne etapy rozwoju instytucjonalnego, generujacego zmieniajace sie
potrzeby uczestnikéw klastra oraz pracownikéw. IK nigdy nie rozpoczynaja sie od punktu
zero; zawsze istnieje historia klastra, a czesto wczesniejsze préby tworzenia inicjatywy. W mo-
mencie wdrozenia IK, kluczowe stajg sie dwa momenty przejscia pomiedzy poszczegdlnymi
etapami: Po pierwsze podziat analiza - dziatanie, przejscie od definiowania celéw do wdra-
Zania rozwigzan, wymagajace ogromnego zaangazowania cztionkéw klastra. Po drugie,
w momencie stabilizacji IK, nalezy zmienic strukture projektu na bardziej trwaftg forme insty-
tucjonalng, instytucje otoczenia biznesu (Institution for collaboration — IFC), aby utrzymac¢
wymagany poziom zrownowazonego rozwoju.

IK s wyrazem nowego modelu organizacji polityki ekonomicznej, rozumianej jako wypadko-
wa wspolnych dziatan réznych struktur rzadowych, sektora prywatnego, uniwersytetéw, sto-
warzyszen handlowych i innych. Otwartos$¢ na wszystkie zaangazowane strony jest, de facto,
kluczowa dla sukcesu IK. Wspdlne dziatania nowego rodzaju wymagaja nowego podejscia
wszystkich partneréw, przy czym powinny by¢ wspierane przez silne osobowosci, w szcze-
golnosci przez animatoréw IK lub wiodacych ,przedsiebiorcow klastra”

Integracja IK z szerszym harmonogramem czasowym polityki mikroekonomicznej

IK koncentruje sie na usprawnieniu elementéw regionalnego srodowiska biznesowego wias-
ciwych dla klastra. Dziatania te beda skuteczniejsze, jezeli beda podejmowane w kontekscie
innych IK, a usprawnienie srodowiska biznesowego obejmie wiele klastréw. W takim harmo-
nogramie czasowym regionalnej polityki mikroekonomicznej, wszystkie klastry wyrazajace
che¢ i mozliwosci wprowadzenia takich usprawnien beda mogty stac sie obiektem IK.

Inicjatywy klastrowe przebyty dtuga droge od poczatkéw dziatan ad-hoc w latach osiemdzie-
sigtych i dziewiecdziesigtych. W celu dalszego zwiekszenia ich oddziatywania, realizatorzy
muszg opracowac podejscie, ktére bedzie budowac IK zaréwno w oparciu o doswiadczenia
miedzynarodowe, jak i w oparciu o unikalne srodowisko lokalne.
Niniejsza Zielona Ksiega ma na celu przedstawienie, po raz pierwszy, systematycznych wy-
tycznych oraz danych, przydatnych przy podejmowaniu decyzji.



ROZDZIAL I. WSTEP

1.1. PROJEKT ZIELONEJ KSIEGI

Inicjatywy klastrowe (IK) to zorganizowane dziatania majace na celu przyspieszenie rozwo-
ju oraz wzrostu konkurencyjnosci klastréw w regionie, obejmujace firmy funkcjonujace w ra-
mach klastra, rzad oraz / lub $Srodowisko badawcze. W ciggu ostatniego dziesieciolecia IK staty
sie kluczowym elementem polityki mikroekonomicznej, obejmujac swym zakresem polityki
przemystowe, regionalne, sektora matych i srednich przedsiebiorcow (MSP), bezposrednie
inwestycje zagraniczne (FDI), a takze polityki na rzecz badan i innowacji. Eksperymenty pro-
wadzone s3 we wszystkich zakatkach swiata. Niektore panstwa i regiony rozpoczety wdraza-
nie IK w latach osiemdziesigtych i dziewiec¢dziesigtych, podczas gdy inne zaangazowaty sie
dopiero niedawno. IK s3 rozpoczynane przez lideréw przemystowych, rzad oraz srodowiska
naukowe.

IK s3 obecnie powszechne nie tylko w najbardziej zaawansowanych gospodarkach, ale row-
niez w gospodarkach w fazie transformacji oraz rozwijajacych sie. Organizacje miedzynaro-
dowe (takie jak UE, UNIDO, USAID, OECD, Bank Swiatowy, itp.) angazuja sie coraz bardziej
w dziatanie klastréw, a IK stajg sie narzedziem nie tylko dla bardziej zaawansowanych re-
gionow, ale réwniez dla tych mniej zaawansowanych w obrebie poszczegdlnych panstw.
Po dziesieciu latach doswiadczen, czas na podjecie dziatari oraz okreslenie nowych metod
w obszarze IK.

Niniejsza Zielona Ksiega przedstawia ponad 260 IK, tworzac ich wszechstronny obraz; Ja-
kie sg ich cele? W jaki sposdb sa zorganizowane? W jaki sposob sg finansowane? W jakich
warunkach krajowych i regionalnych sie pojawiaja? W jaki sposéb IK rozwijaja sie w czasie?
Co wptywa na dobre lub zte wyniki? Niniejszy raport odnosi sie do tych oraz innych kluczo-
wych pytan.

Raport przeznaczony jest dla lideréw przemystowych, praktykéw zwigzanych z klastrami, de-
cydentdéw politycznych, konsultantéw oraz innych oséb zaangazowanych we wzrost konku-
rencyjnosci regionéw oraz panstw poprzez IK.

1.2. ROLA INICJATYW KLASTROWYCH WE WSPOLCZESNEJ POLITYCE
EKONOMICZNEJ

Obecnie IK stanowig kluczowy element prowadzenia polityki przemystowej, regionalnej
i w zakresie innowacji w catym wysoko rozwinietym swiecie. IK odgrywaja istotna role w ozy-
wianiu zle funkcjonujacych klastréw i regionéw oraz w promowaniu nowych branz bazuja-
cych na nauce. IK czesto komponuja sie z wcze$niejszymi inicjatywami polityk, ale w niekto-
rych przypadkach tworzone sg nowe.
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Nawet jezeli IK jest tworzona tak, aby dostosowac sie do lokalnej lub krajowej tradycji poli-
tycznej, istnieje kilka wspdlnych elementéw, regulujacych nowg agende polityczna:
« zwiekszona orientacja na mikroekonomiczne srodowisko biznesowe w przeciwien-
stwie do tradycyjnej orientacji na makroekonomie
« dlugoterminowy harmonogram dziatan na rzecz poprawy konkurencyjnosci kla-
strow, a nie poszczegdlnych firm lub catych sektorow
«  podkreslenie znaczenia obszaréw lokalnych i regionalnych
+ poprawa kontaktéw pomiedzy firmami-cztonkami klastra, budowanie zaufania oraz
usprawnienie dialogu w celu zainicjowania transferu wiedzy z firm zagranicznych
« oparcie na kapitale zalazkowym (seed money), a nie na duzych dotacjach
« zbilansowana ilos¢ srodkéw ze strony rzadu oraz przemystu
« wybdr klastrow droga konkurencji, narzucenia tagodniejszej formy wybierania zwy-
ciezcy
+ kombinacja konkurencji i wspétpracy jako kluczowe czynniki na rzecz uczenia i inno-
wagji
« kombinacja uczestniczacych MSP oraz duzych firm
«  partnerstwo w ramach Triple Helix, angazujace nie tylko firmy klastra oraz rzad, ale
réwniez spotecznos¢ akademicka
- naukaiinnowacje bardziej oparte na systemie, a nie na pojedynczych firmach.

Zakres dziatania oraz cele IK obejmujg gromadzenie i rozpowszechnianie informacji, analize
klastréw, kontakty, lobbing, promocje eksportu, atrakcyjnos¢ regionu oraz marki, innowacje
oraz rozwdj klastra. W badaniu 34 europejskich IK, najpowszechniejszymi celami (w kolejno-
Sci wystepowania) byty: stosunki z rzadem, szkolenia, badania i rozwéj oraz wspolny marke-
ting i rozwdj marki regionu (Isaksen & Hauge 2002).

IK rozwijajg sie w czasie, i dlatego tez s postrzegane bardziej jako proces, niz state narzedzie
lub dobrze zdefiniowany produkt koricowy. Istnieje ogdlna zasada, ze IK muszg odzwiercied-
la¢ stosunki lokalne. Dziatania prowadzone w ramach IK musza by¢ nie tylko dostosowane
do bazy zasobéw lokalnych, ale na lokalnych tradycjach politycznych i przemystowych nale-
zy rébwniez opierac organizacje i wdrozenie inicjatywy (jest to zgodne z ostatnimi badaniami
przedstawionymi przez Raines 2002 oraz Isaksen & Hauge 2002). W rozwoju IK wazng role
odgrywaja kryteria miedzynarodowe, ale, aby IK zyskata na znaczeniu, musi by¢ dostosowa-
na do biezacej sytuacji. Nawet na poziomie sposobu opisu oraz politycznego ksztattowania
marki inicjatyw mozna zauwazy¢ znaczace réznice. Niektére panstwa ukierunkowuja sie
na polityke technologii i innowacji (specjalistyczne osrodki w Finlandii, Vinnvéaxt w Szwecji),
podczas gdy inne oparte s na fundacjach regionalnych (polityka klastréw Flandrii), na sek-
torze MSP (SPL we Francji), sieciach (Kompetenznetze.de w Niemczech) lub tez na fundacjach
handlowych (klastry kompetencji w Danii).

O dziwo, jeden z najwazniejszych klastréw na swiecie, Dolina Krzemowa, gdzie IK prawie nie
wystepuja, stat sie metaforg przyktadowego modelu IK na catym $wiecie, w tym Motorsport
Valley w Wielkiej Brytanii, Arve Technic Valley oraz Paris Optics Valley we Francji, doline mul-
timediéw we Flandrii oraz DSP Valley (mikroelektronika) w Belgii, Dommel Valley w Holandii,



Materials Valley w regionie Rhein-Main w Niemczech, Strangnas Biotech Valley oraz Dalarna
Crystal Valley (ekrany) w Szwecji, a takze Medicon Valley w Oresund wokét Kopenhagi i Mal-
mo - Lund. Wsréd nowych cztonkéw UE, IK wykorzystujace to odniesienie to Dolina Plastiko-
wa w Polsce oraz Dolina Wschodzacego Storica (lasery) na Litwie. W Stanach Zjednoczonych
wystepuje Photonic Valley, zlokalizowana w pétnocno-wschodnim Massachusetts.

IK opracowaty nowg agende polityki, najczesciej powstata na gruncie tradycyjnych obsza-
réw polityki, takich jak polityki regionalne, polityki innowacji oraz przemystu. Czasami jest
to po prostu zmiana etykiety tradycyjnych metod politycznych, ale w coraz wiekszej liczbie
krajow nowy harmonogram oparty na mikroekonomii tworzy podstawy nowego paradyg-
matu politycznego - czesto sprzecznego z uprzednim paradygmatem opartym na dotacjach
i, pomocy” oraz na statycznej konkurencyjnosci bazujacej na kosztach.

Rys. 5. IK oparte na trzech gtéwnych obszarach polityki

Polityki
przyciagania
Polityki regionalne inwestycji
oraz matych i srednich Polityki
przedsigbiorstw na rzecz nauki
i innowacji

IK (patrz Rys. 5) funkcjonuja w ramach trzech odmiennych obszaréw polityki: 1) regionalnej, prze-
mystowej oraz polityk sektora MSP, 2) polityk przyciggania bezposrednich inwestycji zagranicz-
nych, oraz 3) polityk na rzecz nauki, badan i innowacji. W zakresie regionalnym, IK s wdrazane
w celu przyspieszenia rozwoju stabych regionéw oraz do ozywienia stabych klastrow. Poprzez
IK, orientacja przenosi sie z ciecia kosztéw (dotacje, bodzce podatkowe, itp.) na promowanie in-
nowacji oraz rozwoju poprzez nowe partnerstwa (Landabaso, 2002). Polityki przyciggania bez-
posrednich inwestycji zagranicznych réwniez zmienity sie, od przyciggania poszczegdinych firm
i jednostek produkcyjnych, do przyciaggania catych regionéw lub krajéw oraz lepiej umocowanych
inwestycji. Trzeci obszar polityki, w ktérym funkcjonuja IK; to polityki na rzecz nauki, badan iinno-
wagji. Obecny trend to orientacja na przedsiebiorstwa oparte na wiedzy. W zasadzie wiekszos¢ IK
na swiecie (patrz Rozdziat 3) zostata wdrozona w klastrach o duzej intensywnosci badan.

Cykl zycia IK

Podobnie jak same klastry, IK réwniez posiadaja cykle zycia - zaréwno w kategoriach stopnia
instytucjonalizacji, jak i celéw inicjatywy (patrz Rys. 6). Konieczno$¢ nieustannego dialogu
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pomiedzy przemystem, decydentami politycznymi oraz innymi partnerami jest w zasadzie
elementem trwajgcym przez caty cykl zycia IK. Z drugiej strony, finansowanie publiczne oraz
inicjacja dziatart majg zaréwno swoj poczatek, jak i koniec.

Réwnie wazny, jak rozwdj IK, jest stan istniejacy, lub zastana struktura IK. Stan istniejacy moze
obejmowac wczesniejsze inicjatywy branzowe, takie jak lobbing, lub wczesniejsze inicjatywy
polityczne, takie jak polityki regionalne, czy dziatania na rzecz innowacji. Powstate organiza-
cje - np. sieci, stowarzyszenia branzowe lub inne instytucje otoczenia biznesu, itp. - czesto
maja duzy wptyw na tworzenie IK.

Po okresie tworzenia (w przypadku inicjatyw pochodzacych ze strony przemystu, rzadu lub
w rzadszych przypadkach srodowisk naukowych), nastepuje oficjalne uruchomienie IK. Jeze-
li inicjatywa nie zakonczy sie fiaskiem, stworzy ona wszechstronniejsza baze zasobéw oraz
przyczyni sie do wiekszego zaangazowania ze strony partneréw w czasie. Niektore IK staja
sie nawet bardziej zinstytucjonalizowane (zwykle finansowane z optat cztonkowskich), prze-
ksztatcajac tym samym inicjatywe w formalna instytucje na rzecz wspotpracy oparta na kla-
strze.

Rys. 6. Cykl zycia IK

Organizacja
oparta
na klastrze

Tworzenie ‘ ‘ IK ‘

» B

Czas -

Stan istniejacy

Rys. 7. Pie¢typow aktoréow wchodzacych w sktad klastrow

Firmy Rzad
» Instytucje
otoczenia

biznesu

Srodowisko badawcze

Instytucje finansowe
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1.3. KLASTRY

Klastry obejmujg przedsiebiorstwa zlokalizowane blisko siebie, pokrewnych branz, srodowi-
sko rzadowe, naukowe, finansowe oraz instytucje otoczenia biznesu (patrz Rys. 7).

Dynamiczne klastry maja kluczowe znaczenie dla rozwoju mikroekonomicznego srodowiska
biznesowego. Wyobrazmy sobie przelot nad kontynentem na wysokosci dziesieciu tysiecy
metréw. Klastry beda wygladac podobnie, z biurami, zaktadami produkcyjnymi, infrastruktu-
ra techniczng, placéwkami edukacyjnymi, itp. Jednakze, jezeli powiekszymy obraz, dostrze-
zemy wiele réznic w klastrach poszczegdlnych krajow. Niektére z nich sa bardziej statyczne
- produkuja ,Trabanty” $wiata (samochoéd produkcji bytego NRD), podczas gdy inne s bar-
dziej dynamiczne - produkuja ,Audi” $wiata (firma o korzeniach siegajacych czaséw sprzed
Il wojny Swiatowej, z tej samej firmy co Trabant i Autounion). Zasoby ludzkie, finansowe i fi-
zyczne w jednym przypadku pozwalaja produkowac samochody klasy swiatowej, podczas
gdy w innym produkty wyjsciowe s nieco mniej imponujace.

Dynamiczne srodowiska klastrow charakteryzuja sie zwykle:

+ Intensywna rywalizacjg o prestiz na poziomie lokalnym oraz,,sporami’; stymulujacy-
mi state usprawnianie oraz zmiany i tworzenie podstaw do bardziej zaawansowanej
i zréznicowanej bazy dostawcow.

« Dynamiczna konkurencja wynikajaca z wejscia na rynek nowych firm, w tym spin-off
wiekszych podmiotow.

+ Intensywna wspétpraca organizowang w ramach réznych instytucji otoczenia bizne-
su, takich jak organizacje zawodowe, izby handlowe, organizacje klastréw, itp. Klastry
wchodza réwniez w intensywne zwigzki nieformalne oparte na kontaktach personal-
nych.

- Dostepem do ciagle specjalizujacych sie i zaawansowanych elementéw produkgji
(kapitat ludzki, finansowy, infrastruktura) oraz do okreslonych klastréow, powigzania
z uniwersytetami oraz publicznymi / prywatnymi instytucjami badawczymi.

+  Powigzaniami z pokrewnymi branzami przemystu, wspdlna pula talentéw oraz no-
wosci technologicznych.

«  Bliskoscia wymagajacych i zaawansowanych nabywcéw.

Skupisko aktywnosci gospodarczej

Za: Malmberg, Sélvell i Zander (1986)

Teoria skupisk ewoluuje zwykle zgodnie z trzema kategoriami obserwacji empirycznych.
Pierwsza z nich stanowi, ze znaczny udziat catkowitej produkgcji Swiatowej jest wytwarzany
przez ograniczong liczbe skumulowanych kluczowych regionéw przemystowych.
Z drugiej obserwacji wynika, ze firmy w powigzanych branzach maja tendencje do
kolokacji i dlatego tez tworzg klastry. Trzecia obserwacja stanowi, ze oba te zjawiska
majg charakter staly w okresie instytucjonalizacji skupisk. Raz rozpoczete procesy
aglomeracyjne daza do kumulacji. W ostatnich opracowaniach studyjnych zauwaza sie
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takze inng obserwacje empiryczna: pewne skupiska wytwarzajg wysoce innowacyjne
produkty.

Powyzsze trzy kategorie informacji — koncentracja w regionie, klasteryzacja przestrzenna
oraz $ciezka zaleznosci — zostaty opisane i poddane szczegétowej analizie przez szereg
autoréw, poczynajac od Marshalla (1890-1916) i Webera (1909-1929) poprzez Hoovera
(1948), Myrdala (1957) oraz Lloyda & Dickena (1977) do Portera (1990, 1998), Krugmana
(1991) oraz Enrighta (1998), wymieniajac jedynie kilku.

Mozemy wyrézni¢ kilka rodzajow gospodarek skupionych. Jeden rodzaj odnosi sie do
ogolnych gospodarek regionalnych oraz skupisk miejskich, co dotyczy wszystkich firm
i gatezi przemystu danej lokalizacji (gospodarka urbanizacji) i reprezentuje te gospodarki
zewnetrzne, ktérymi kierujg sie firmy nie uczestniczace w zakrojonych na szeroka skale
dziataniach skupisk jako catosci. Sa to sity prowadzace do powstania kluczowych regionéw
przemystowych, obszaréw produkcyjnych oraz przestrzeni metropolitalnych. Drugim
rodzajem sg specyficzne gospodarki, ktére dotycza firm zaangazowanych w podobne
lub pokrewne rodzaje dziatalnosci, co prowadzi do powstania okregéw (dystryktéw)
przemystowych (gospodarki lokalizacji). Takie okregi stanowia podstawe elastycznych
systeméw produkeyjnych, wystepujacych na rynkach zmiennych (Piore & Sabel 1984).
W obu przypadkach gospodarki skupisk wyrastaja z proceséw, w ktérych powigzania
pomiedzy firmami, instytucjami oraz infrastrukturami na danym obszarze geograficznym
stymulujg wzrost gospodarki pod wzgledem skali i zakresu; rozwdj gtéwnych rynkéw
pracy oraz baze wysoko wyspecjalizowanych umiejetnosci; utatwione interakcje
pomiedzy lokalnymi dostawcami i klientami; wspdlnie uzywang infrastrukture; oraz
inne lokalne uwarunkowania. Uwaza sie, ze gospodarki skupisk rozwijaja sie, gdy takie
powiazania przyczyniajg sie do obnizenia kosztéw lub wzrostu przychodoéw (lub jednego
i drugiego) w firmach uczestniczacych w wymianie lokalnej. Innymi stowy, uczestnictwo
w skupiskach jest wiec niezbedne do poprawy wynikéw poprzez redukcje kosztéw
transakgji zaréwno aktywdéw materialnych, jak i niematerialnych. W opinii Scotta (Scott
1983; 1988), powstawanie zregionalizowanych systeméw przemystowych bedzie
szczegoblnie intensywne, gdy powigzania wystepuja w matej skali, sa niestabilne
i nieprzewidywalne, i tym samym zwigzane z wysokimi kosztami transakgji.

Tradycyjne formy rozliczen wystepujace w skupiskach maja przewaznie charakter
statyczny, poniewaz zwiekszona efektywnos¢ transakcji w zakresie towaréw i ustug
zwieksza korzysci firm zlokalizowanych w skupiskach. Taka silna orientacja na efektywnos¢
oraz intensywnos¢ transakgji lokalnych jest dos¢ paradoksalna, poniewaz w wigkszosci
takie teoretyczne powigzania pomiedzy firmami funkcjonujacymi w skupiskach sg dos¢
stabe. W dzisiejszej globalnej ekonomii, duza cze$¢ firm posiada jedynie kilka zwigzkéw
handlowych z innymi firmami lokalnymi z tego samego klastra, lub nie posiada ich
wcale, nawet jezeli w danym sektorze przemystowym wystepuje silna klasteryzacja
przestrzenna. Klasteryzacja przestrzenna wcigz odgrywa wazna role, nawet bez zadnych
istotnych lokalnych zaleznosci typu naktady — wyniki. Zrownowazona konkurencja opiera
sie bardziej na mozliwosciach dynamicznego rozwoju, niz na osiggnieciu efektywnosci




statycznej (Porter 1990; 1994). Klastry to nie tylko staly przeptyw towaréw i ustug, ale
raczej dynamiczny uktad oparty na generowaniu wiedzy i innowacji w szerokim tego
stowa znaczeniu. Zgodnie z takim nowym podejsciem, ostatnie badania, probujac
wyjasni¢ pojawienie sie i zrownowazony rozwoj skupisk, skoncentrowaty sie na znaczeniu
innowacji. Dlatego tez klastry postrzega sie nie tylko jako fizyczny przeptyw nakfadow
i rezultatéw, ale raczej poprzez pryzmat intensywnej wymiany informacji biznesowych,
know-how oraz specjalistycznej wiedzy technologicznej, zaréwno w formie handlowej, jak
i nie. Podczas gdy gtéwnym punktem badan Portera byta obecno$¢ i zwiekszanie sie liczby
klastréw powigzanych ze sobga technologicznie firm, w literaturze pojawity sie réwniez
podobne opracowania podejmujace préby analizy mozliwosci rozszerzania wiedzy
i kreatywnosci ogélnego rodzaju skupisk regionalnych i miejskich. Zamiast na specjalizacje
oraz klasteryzacje przestrzenna powigzanych gatezi przemystu, nacisk zostaje potozony
na obecnos¢ réznorodnych umiejetnosci i kompetencji w regionie, gdzie — czesto
nieplanowane - interakcje pomiedzy réznymi uczestnikami prowadza do powstania
nowych i czesto niespodziewanych koncepcji (Andersson 1985 i Florida, 2002). Malecki
(1991) dokonuje oceny kilku badan, w ktérych, w wiekszosci w podobny sposéb, definiuje
cechy biznesowych regionéw (Johannisson, 1987).

Na Rys. 8 zjawisko skupiska zostato przedstawione w dwéch wymiarach: sit skupiska
na poziomie ogdélnym lub na poziomie powiazanych firm i gatezi przemystu, oraz sit
zwiekszajacych efektywnos¢ statyczng oraz elastycznosc¢ lub usprawnienia i innowacje.

Rys. 8. R6zne rodzaje skupisk gospodarczych

Dziatalnos¢ gospodarcza Gatezie przemystu
ogdlnie powiazane technologicznie
Efektywnos¢ (skala)
i elastycznos¢ . .
Metropolie Okregi przemystowe
Innowacje
i modernizacja .
Regiony kreatywne Klastry

Zrédto: Malmberg, Sélvell, Zander (1986)
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Tendencje do powstawania klastréw wokoét miast lub w mniejszych regionach byly przez
dtugi czas oczywiste zaréwno dla branz tradycyjnych, jak i dla rzemiosta, ustug oraz przed-
siebiorstw opartych na wiedzy. Z historycznego punktu widzenia, istotng role w lokalizacji
przedsiebiorstw oraz catych klastréw odgrywaty czynniki naturalne, takie jak klimat i gleba,
wystepowanie surowcow, mozliwos¢ uzyskania energii (lasy, wodospady, itp.) oraz drogi
transportowe (rzeki, naturalne porty, itp.). Czysta przedsiebiorczo$¢ lub wykorzystanie szans
réwniez wchodzito w gre, tak jak w przypadku czesto przytaczanego przypadku produkgji
dywanéw w Dalton, Georgia. Dostep do wyspecjalizowanych umiejetnosci oraz zaawan-
sowanych rynkéw okazat sie kluczowym czynnikiem dla wzorcéw skupisk gospodarczych
w branzy ustug, takich jak ustugi finansowe w Londynie i na Wall Street, moda w Paryzu,
domy aukcyjne w Londynie oraz agencje reklamowe na Madison Avenue. Klasteryzacja jest
zjawiskiem ponadnarodowym, ale skupianie dziatalnosci branzowej na skale globalna, tak
jak w przypadku Hollywood lub Doliny Krzemowej, jest czesciej spotykane w branzach opar-
tych na wiedzy, takich jak farmacja, biotechnologie, telekomunikacja, elektronika konsumen-
cka, komputery i informatyka.

Faktem jest, ze firmy aktywne w silnych klastrach oraz regionach, w ktérych zlokalizowane
s silne klastry, funkcjonuja lepiej. Co najwazniejsze, klastry to zyzny grunt dla innowacji
i zwiekszania przewagi konkurencyjnej dzieki firmom. Istnieja przynajmniej trzy kluczowe
argumenty za tym, dlaczego innowacje i rozwoéj wiaza sie z klastrami:

+ koniecznos¢ stopniowego zmniejszania niepewnosci technicznej i ekonomicznej,

+  koniecznos¢ powtarzalnych i statych interakcji pomiedzy powigzanymi firmami oraz

instytucjami eksperckimi (w tym placéwkami badawczymi i edukacyjnymi),
«  koniecznos¢ osobistego kontaktu w procesie wymiany i generowania nowej wiedzy.

Pierwszy argument wywodzi sie z faktu, ze procesy innowacyjne sg z gruntu niepewne w ka-
tegoriach wykonalnosci technicznej oraz akceptacji przez rynek. Sukces handlowy osigga je-
dynie niewiele projektéw. Nawet jezeli poziom niepewnosci rézni sie w zaleznosci od branzy
oraz rodzaju innowacji, aspekty techniczne sa czesto wypracowywane metoda prob i btedéw
oraz modyfikacji. Stopniowe rozwigzywanie probleméw oparte na metodzie préb i btedow,
prowadzi z kolei do koniecznosci statych interakgji kontaktéw nieformalnych, oraz oficjalnie
prowadzonej wspoétpracy. Dwa pozostate argumenty zostaty oparte na stwierdzeniu, ze bli-
skos¢ klastrow zwieksza czestotliwosc oraz intensywnos¢ codziennych interakcji osobistych
we wzajemnych kontaktach, co jest kluczowe dla transferu niektérych umiejetnosci. Komu-
nikacja jest utatwiona przez wspdlny jezyk (w tym branzowy) oraz szkolenia. Ponadto, zrédta
innowacji czesto zlokalizowane sg poza firma, gdzie wazna role odgrywaja klienci, konkuren-
ci oraz rézne instytucje.

Obiecujace klastry nie sa poczatkowo charakteryzowane przez przewage skali, ale raczej
przez zdolno$¢ do nieustannych innowacji oraz polepszania jakosci towardw i ustug, a takze
przez proces wzrostu specjalizacji, rozwoj kapitatu ludzkiego oraz inne czynniki. Wiodace kla-
stry charakteryzuja sie poprzez,,spirale wzrostu’, w ramach ktérej istniejace firmy czerpia ko-
rzysci i uzupetniaja lokalny transfer wiedzy (spill-over). Jednakze nalezy wygenerowac efekt
spill-overs; nie pojawia sie on automatycznie wytacznie z powodu bliskiej lokalizacji przedsie-
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biorstw w regionie. Stopien intensyfikacji kontaktow, ktérego wynikiem jest transfer wiedzy,
zalezy od atutéw regionu, kapitatu spotecznego oraz wyboru polityki, wiaczajac inicjatywy
klastrowe.

1.4. OGOLNE | MIKROEKONOMICZNE SRODOWISKA BIZNESOWE

Istotna praca Michaela E. Portera — The Competitive Advantage of Nations — przyczynita sie
do stworzenia nowej wizji rozwoju gospodarczego oraz konkurencyjnosci. W przeciwien-
stwie do tradycyjnych srodkéw zaradczych z warunkami makroekonomicznymi poszczegél-
nych panstw — w tym postulowanego kursu wymiany, dodatniego bilansu handlowego oraz
niskiej stopy inflacji — Michael Porter koncentruje sie na harmonogramie mikroekonomicz-
nym (zwanym czasem ,mikrokonkurencyjnoscia” lub,mikroekonomiag konkurencyjnosci”).

Zasoby, w tym zasoby ludzkie, kapitatowe lub aktywa fizyczne mozna wiaczy¢ w sposéb
zwiekszajacy produktywnos¢ — angazujac zaréwno elementy efektywnosci, jak i innowacji
- a skutkiem tego dobrobyt, lub tez w sposdb, ktéry doprowadzi do marnotrawstwa. W tym
ostatnim scenariuszu zasoby beda mie¢ charakter statyczny. Z drugiej strony, w poprawnie
funkcjonujacym srodowisku biznesowym zasoby i potencjat maja tendencje rozwojowa w ra-
mach procesu powodujgcego wzajemne umacnianie. Jak wykazat Michael Porter, dynamika
klastréw odgrywa w tym procesie kluczowa role.

Rys. 9. Trzy rodzaje kapitatu i ich mobilnos¢

Mobilno$¢
lokalna globalna
komponenty
Kapitat fizyczny sprzet
i finansowy
patenty projekty
emigranci

Kapitat ludzki
apitariuazid wykwalifikowani  naukowcy

pracownicy

kontakty osobiste

Kapitat spoteczny
instytucje otoczenia
biznesu

Pomimo domniemanego ujednolicenia efektéw globalizacji, kraje, regiony oraz obszary
metropolitalne réznia sie coraz bardziej pod wzgledem specjalizacji, konkurencyjnosci i dy-
namiki przemystowej. Dobrze funkcjonujace branze oraz klastry w kraju lub regionie czesto
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zachowujg prowadzenie przez dtugi czas, mimo préb innych podmiotéw do nasladowania
ich sukcesu. Zrbwnowazona przewaga konkurencyjna nie powstaje z globalnego przeptywu
towardw, ustug lub kapitatu dostepnego dla wszystkich, ale z potagczenia zasobéw wewnetrz-
nych i zewnetrznych dostepnych w krajowym i lokalnym $rodowisku biznesowym, w ktérym
podejmowane s3 strategiczne decyzje i kreowana przedsiebiorczo$¢. Podczas gdy niektére
technologie i umiejetnosci zyskujg charakter globalny, inne sg ograniczone przestrzennie.
Standardowe komponenty oraz sprzet moze zakupi¢ kazdy i gdziekolwiek, natomiast naj-
nowsze technologie uzyskiwane sg czesto w drodze interakcji pomiedzy firmami i instytucja-
mi w lokalnych klastrach. W lokalnym srodowisku biznesowym ludzi faczy ta sama kultura, je-
zyk oraz rozwéj kontaktow oparty na zaufaniu. Nawet najbardziej nowoczesne formy techno-
logii komunikacyjnych nie doréwnaja kontaktom osobistym pomiedzy ludzmi w sytuacjach,
w ktérych dochodzi do przekazu informacji innych, niz skodyfikowane. Podczas gdy kapitat
fizyczny (informacje cyfrowe, komponenty, sprzet, itp.) oraz w pewnym stopniu kapitat ludzki
moga przemieszczac sie po catym swiecie, kapitat spoteczny jest przynalezny do kultur i in-
stytucji lokalnych (patrz Rys. 9).

Rys. 10. Ogodlne srodowisko biznesowe na poziomie krajowym

Krajowe dziedzictwo i kultura Gtoéwne instytucje i ramy prawne
Potozenie geograficzne — & L Srodowisko makroekonomiczne

Na ogodlne srodowisko biznesowe na poziomie krajowym (patrz Rys. 10), w ramach ktérego
ksztattujg sie firmy, sktadaja sie cztery filary: dziedzictwo i kultura krajowa, potozenie geogra-
ficzne, gtéwne instytucje i ramy prawne oraz srodowisko makroekonomiczne. Poza ogéinym
srodowiskiem biznesowym, zgodnie z przedstawionym przez Michaela Portera modelem dia-
mentowym (patrz Rys. 11), kluczowa role w dostarczaniu innowacji oraz zwiekszaniu przewa-
gi konkurencyjnej przez firmy krajowe odgrywa mikroekonomiczne srodowisko biznesowe.

Rys. 11. Mikroekonomiczne srodowisko biznesowe - struktura diamentu

Kontekst strategii firm
i rywalizacji

Warunki obecne / \ Zapotrzebowania
(naktady) \ /

Branze pokrewne
i wspierajace

Zrédto: Porter (1990)



Bardziej dynamiczne struktury diamentu obejmuja proces rozwoju i specjalizacji czynnikéw
i infrastruktury, zaawansowane wymagania, intensywnga rywalizacje oraz wysoka dynamike
klastra. Dynamiczna struktura diamentu dziata jak,silnik” dla rozwoju i innowacji klastra. Dla-
tego tez srodowisko krajowe, w ktérym powstajg i rozwijaja sie firmy, zawiera trzy poziomy:
klastra, mikroekonomicznego srodowiska biznesowego (diamentu) oraz ogélnego srodowi-
ska biznesowego (patrz Rys. 12).

Rys. 12. Firmai jej Srodowisko - Model Funnela

i,

I I I I ogdlne srodowisko biznesowe

I

“".“' diament
..._.—|—.,_-

klaster

ES

firma

Klastry statyczne i dynamiczne

,Silniki” mikroekonomiczne w kraju réznig sie w kontekscie swej sity i dynamiki rozwoju. Sil-
niejsze przeksztatcaja sie w firmy konkurujace na arenie miedzynarodowej, podczas gdy stab-
sze — o mniejszej ilosci koni mechanicznych - tworza firmy konkurujace jedynie na poziomie
lokalnym.

Rys. 13. Klastry statyczne i dynamiczne

ogdlne Srodowisko biznesowe
wspdlne dla wszystkich klastrow

statyczne dynamiczne

-“

niska wysoka

konkurencyjnos$¢ miedzynarodowa
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Polityka a sSrodowisko biznesowe

Ogodlne srodowisko biznesowe (patrz Rys. 14) zaktada istnienie determinujacych czynni-
kéw w rodzaju historii, potozenia geograficznego oraz powigzanych kulturowo instytucji
(1). Z drugiej strony wybor polityki daje obywatelom mozliwos¢ ksztattowania przysztosci
spoteczenstwa. Z ekonomicznego punktu widzenia polityka makroekonomiczna (2) wptywa
na ogolne srodowisko biznesowe, z kolei polityki mikroekonomiczne (3) — w tym inicjatywy
klastrowe, ktére ,zapewniajg smarowanie”,silnikowi” mikroekonomicznemu - maja bezpo-
sredni wptyw na strukture diamentu oraz na klaster. Strategie opracowywane wewnatrz firm
oraz poprzez dziatalno$¢ gospodarcza (4) stanowia pozostate czynniki, ksztattujace w aktyw-
ny sposéb klastry i spoteczenistwo.

Rys. 14. Srodowisko biznesowe oraz czynniki warunkujace zmiany

polityka =
makroekono- |8 ﬂ ogolne srodowisko
miczna i
1 biznesowe
polityka %}%‘ diament
mikroekono- (]
miczna
klaster

firma

Rola determinizmu historycznego i geograficznego, moze, na przyktad, by¢ postrzegana w kate-
goriach upadku Zwiagzku Radzieckiego. Wiele panstw Europy Wschodniej o gospodarce w fazie
transformacji charakteryzowato sie na poczatku XX wieku wysokim stopniem rozwoju spotecz-
nego, np. Estonia, Polska, Wegry i inne. Niektére narody prosperowaty wytgcznie w pewnych
regionach, tak jak w Moskwie i St. Petersburgu w Rosji. Inne zostaty pézno zindustrializowane
i charakteryzuja sie mniejszym stopniem zaawansowania technologicznego, jak Butgaria i Ru-
munia. Determinizm geograficzny postrzega sie w kategoriach bliskosci np. Estonii i Finlandii
oraz regionu nordyckiego, co byto bodzcem do rozpoczecia modernizacji kraju w latach dzie-
wiecdziesigtych. To samo dotyczy Stowenii, ktérej korzenie historyczne siegaja Europy Zachod-
niej. Ogdlnie rzecz biorac, blisko$¢ Europy Zachodniej stata sie jednym z silniejszych czynnikéw
stymulujacych wzrost gospodarczy po 1990 roku w krajach Europy Srodkowej i Wschodniej.

1.5. DOBRZE FUNKCJONUJACE KLASTRY STANOWIA CZESC RYNKOW
GLOBALNYCH

Firmy sa ksztattowane przez ogdlne srodowisko biznesowe, ale sg one réwniez w rézny spo-
séb powigzane z rynkiem globalnym. Obecnie rynki globalne wiekszosci branz oferuja fir-
mom wiele mozliwosci zwiekszania efektywnosci poprzez usprawnienie wptywu ekonomii
na réznych etapach tancucha wartosci; zrodta materiatdéw, komponentéw, sprzetu oraz ustug,
produkcje o niskich kosztach oraz dostep do wiekszych rynkéw. W zaleznosci od stopnia jed-



nolitosci zapotrzebowania, ograniczerr handlowych, kosztéw transportu oraz ujednolicenia
technologii, sprzedaz globalna moze w wiekszym lub mniejszym stopniu obejmowac adap-
tacje i wzornictwo lokalne, podobnie jak rozproszenie proceséw pakowania, montazu, testo-
wania oraz produkgcji. Im bardziej firma wchodzi na jeden jednorodny rynek, z niewieloma
barierami handlowymi, lub ich brakiem oraz im nizsze sg koszty transportu, w tym wiekszym
stopniu mozna stosowac jeden rodzaj globalnych srodkéw na rzecz rozwoju i produkg;ji.
Jednakze, w wielu branzach wciaz przewazaja czynniki sprzyjajace fragmentacji, zmuszajac
korporacje miedzynarodowe do prowadzenia dziatan rozproszonych, co czesto zmniejsza
potencjalng przewage w skali globalnej.

Rys. 15. Lokalne klastry a rynek globalny

«

Poza zwiekszeniem ekonomii skali, rynki globalne pomagajg uzyska¢ dostep do zasobdéw
ujednoliconej taniej sity roboczej (np. inzynieréw oprogramowania lub platform eksporto-
wych na nowopowstatych rynkach), skodyfikowanej technologii (w drodze licencjonowania
oraz innych uméw), kapitatu finansowego oraz innych zasobéw objetych handlem. Poprzez
wystawy handlowe, podrdze i sledzenie nowosci mozliwe jest selektywne uszczelnienie ryn-
ku. Czesto kluczowe technologie z przyczyn konkurencyjnych nie sa objete handlem o zasie-
gu globalnym, i nie moga by¢ pozyskane w prosty sposéb, z powodu ich zastosowania lub
tajnego charakteru.

Firmy funkcjonujace w klastrach maja dostep do wyspecjalizowanych oraz zaawansowanych
parametréow produkgji. Proces usprawniania parametru jest, w zasadzie, zalezny od konku-
rencji oraz specjalistycznych wymagan istniejacy wewnatrz klastra. Poza niniejszymi uwa-
runkowaniami lokalnymi, jezeli Srodowisko lokalne dazy do unikniecia stagnacji, istotna jest
swobodna i znaczaca mobilno$¢ pomiedzy klastrem, a otaczajacym swiatem. W celu osigg-
niecia dtugoletniej witalnosci, lokalne klastry musza mie¢ zdolnos¢ przyciggania firm, kapi-
tatu typu venture, umiejetnosci oraz innych zasobow z catego swiata, co nazywamy ,efektem
Grety Garbo" Greta Gustafsson byta mtoda szwedzka aktorka, wystepujaca w Hollywood,
wiodacym klastrze filmowym, gdzie stata sie pdzniej znana jako Garbo. Firmy wewnatrz kla-
stra muszg posiadac¢ wystarczajacy dostep do rynkéw Swiatowych, aby méc utrzymad swa
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efektywnos¢ oraz konkurencyjnosé. W zwigzku z powyzszym (patrz Rys. 15), dynamiczny
klaster charakteryzuje sie trzema odmiennymi typami dynamik: dynamika lokalna (1), atrak-
cyjnoscig w skali globalnej (2) oraz globalnym zasiegiem rynkowym (3). Poniewaz wiodace
klastry charakteryzuja sie wysokimi kosztami (pensje, grunty, itp.), podazaja one w kierunku
przeciwnym do konkurencyjnosci statycznej, ale pomimo to opieraja sie na zrbwnowazonej
innowacyjnosci oraz modernizacji firm i zasobdw.
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ROZDZIAL Il. MODEL FUNKCJONOWANIA INICJATYWY
KLASTROWE)J

Rys. 16. Model Funkcjonowania Inicjatywy Klastrowej (MFIK)
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W celu zrozumienia oraz przeprowadzenia szczegétowej analizy IK, opracowano nowy mo-
del - Model Funkcjonowania Inicjatywy Klastrowej (MFIK). Jest on oparty na czterech kom-
ponentach: trzech czynnikach wiodacych - 1) aspektach spotecznych, politycznych i eko-
nomicznych w ramach panstwa; 2) celach IK; 3) procesie, w wyniku ktérego rozwija sie IK
- wptywajacego na 4) wyniki IK. Kazdy z czterech komponentéw obejmuje wiele czynnikéw
(patrz Rys. 16).

11.1. ASPEKTY SPOLECZNE, POLITYCZNE | EKONOMICZNE

IK obejmujace partnerstwo pomiedzy firmami dziatajacymi w ramach klastra, rzad oraz spo-
teczno$¢ badawcza, powstaty w latach dziewiecdziesigtych jako nowe zjawisko w wielu wy-
soko rozwinietych krajach. W wielu panstwach, np. we Wioszech, takie partnerstwa pojawity
sie juz w latach siedemdziesiatych. Byly one tworzone zaréwno w celu wsparcia powstawania
nowych klastréw, jak i do ozywienia starszych i czesto stabych klastréw. Ponadto IK staty sie
réwniez nowym narzedziem polityki w krajach w fazie transformacji i rozwijajacych sie. Kra-
jowe uwarunkowania spoteczne i ekonomiczne, w ramach ktérych rozwijaja sie IK, réznig
sie w poszczegdlnych krajach. Takze zatozenia moga byc¢ rézne wewnatrz danego kraju (sita
klastréw, rola polityk regionalnych, itp.).
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Srodowisko biznesowe

Réznice w uwarunkowaniach krajowych i lokalnych maja znaczny wptyw na sposoéb rozwija-
nia sie procesu IK, sposéb organizacji i finansowania, role rzadu, itp. Srodowisko biznesowe
réwniez oddziatywuje w sposéb bezposredni na wyniki IK. W celu wykrycia réznic w uwarun-
kowaniach, model funkcjonowania IK odnosi poziom kapitatu spotecznego w spoteczenstwie
do ogolnej sity Srodowiska mikroekonomicznego, tj. do struktury diamentu krajowego.

Polityka

W niektorych przypadkach IK powstaty w oparciu, a czesto je uzupetniajg, o tradycyjne obsza-
ry polityki, takie jak polityki branzowe, regionalne, polityki sektora MSP oraz polityki na rzecz
innowacji. Model funkcjonowania IK obejmuje kompleksowy zakres polityk, w tym dziatania
na rzecz innowagcji, konkurencji, regulacji prawnych oraz ogdlnej stabilnosci i przewidywal-
nosci. Obejmuje réwniez takie kwestie, jak podejmowanie decyzji na poziomie krajowym,
regionalnym lub lokalnym. Ponadto bada podejscie rzadu do spraw klastréw i IK.

Sita klastrow

Model funkcjonowania IK zajmuje sie réwniez tematyka sity klastra, ktérg ma wspierac IK.
Zakres obejmuje nastepujace elementy: historie klastra, poziom konkurencji, site nabywcéw
i dostawcow, stopien konkurencyjnosci, poziom technologiczny oraz znaczenie klastra w kra-
juiw regionie.

Wiele IK wigze sie z obszarami zaawansowanych technologii, takich jak biotechnologie, te-
lekomunikacja i informatyka, a liczba ,dolin” na catym Swiecie wzrasta kazdego dnia. Inne
inicjatywy dotyczg bardziej tradycyjnych klastréw, takich jak tekstylia, zywnos¢, turystyka
i produkcja drewna. Niektore IK sg $cisle powigzane z inicjatywami polityk na rzecz badan
i innowacji, w tym z laboratoriami badawczymi i parkami naukowymi.

Inicjatywa klastra audiowizualnego / filmowego w Rotterdamie zostata oparta na klastrze
wspierajacym coroczny festiwal filmowy odbywajacy sie w Rotterdamie. W latach dziewiec-
dziesigtych branza firmowa zaczeta przejmowac przemyst multimedialny, tworzac nowa
przestrzen filmowo-audiowizualna, obejmujaca tradycyjne produkcje filmowe, TV, animacje,
aplikacje sieciowe oraz prawie wszystko, co przemawia ,do oka i ucha”. IK wspierata naptyw
spotek filmowych i multimedialnych, gtéwnie do dzielnicy Lloydquarter, gdzie dzieki IK po-
wstata wyspecjalizowana infrastruktura. W roku 2001 klaster obejmowat juz ok. 350 firm. Po-
jawito sie réwniez wsparcie akademickie, gtéwnie ze strony Uniwersytetu w Rotterdamie.

Inne IK oparte sg na starszych klastrach. Obszar Rhein-Main byt zagtebiem znacznej liczby
firm zajmujacych sie surowcami (zaawansowane wykorzystanie oraz przetwarzanie metali,
itp.) przez ponad 200 lat. Przyjeto sig, ze dolina Renu byta obszarem ,przemystu chemicz-
nego’, a dolina Menu obszarem ,przemystu metalowego”. Teren ten, obejmujacy powierzch-
nie o promieniu prawie 100 km wokét przeciecia sie dwdch dolin rzecznych, jest klasterem
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surowcowym. Obejmuje 150 - 200 firm tworzacych caty tancuch wartosci, w tym kilka firm
o zasiegu globalnym. Dziata tam réwniez kilka uznanych niemieckich uniwersytetéw oraz
instytutéw badawczych, wspierajacych funkcjonowanie firm w regionie. Gtéwnym inicjato-
rem uruchomienia IK byly dwa wiodace przedsiebiorstwa w regionie, ktére przeniosty czes¢
swych kluczowych dziatarh w inne miejsca. Decyzje te, doprowadzity zaréwno do pogorsze-
nia wizerunku regionu, jak i do utraty utalentowanych ludzi oraz waznych miejsc pracy. IK
zostata zapoczatkowana w lutym 2002 roku przez grupe lideréw akademickich. Od samego
poczatku IK byta projektowana tak, aby usprawni¢ kontakty pomiedzy firmami, branzami
oraz uniwersytetami oraz w celu poprawy wizerunku regionu. Strona rzadowa nie byta za-
angazowana.

IK moga by¢ pomocne w restrukturyzacji starych klastréw. Utatwiaja proces likwidacji niekté-
rych firm, przy jednoczesnej modernizacji innych. W przypadku klastra tekstylnego w Emilia
- Romagna, IK obejmuje swym zakresem zaréwno redukcje jak i usprawnienie wartoscio-
wych dziatan w dziedzinie mody, marketingu oraz certyfikaty jakosci.

Rys. 17. Cele inicjatywy klastrowej (wymienione wedtug czestotliwosci wystepowania)

Wspolne cele

Rozwdj powiazan pomiedzy ludzmi Promowanie ekspansji istniejacych firm
Nawiazywanie kontaktow pomiedzy firmami Wsparcie wzrostu innowacyjnosci
Promocja innowacji i nowych technologii Przyciaganie nowych firm i talentéw do regionu

Tworzenie marki dla regionu Promowanie eksportu z klastréw

Zapewnianie wsparcia biznesowego Tworzenie wywiadu rynkowego

Analiza trend6w technicznych Zwiekszanie swiadomosci firm o klastrach

Promowanie struktur spin-off Zapewnienie szkolen technicznych

Zapewnienie szkoler nt. zarzadzania Promowanie technologii w ramach klastra

Poprawa procesow produkcyjnych Lobby rzadowe na rzecz infrastruktury

Zwigkszenie zachet bezposrednich inwestycji zagranicznych (FDI)
Zapewnienie ustug inkubatoréw przedsiebiorczosci
Badania i analizy klastra

Prowadzenie prywatnych projektéw infrastrukturalnych
Opracowywanie raportéw dotyczacych klastrow

Usprawnienie polityki legislacyjnej
Lobby na rzecz dotacji

Koordynacja zakupow

Opracowanie standardéw technicznych
Zmniejszenie konkurencji w klastrze

Rzadkie cele

Zrédto: GBIK 2003

11.2. CELE INICJATYW KLASTROWYCH

Inicjatywy klastrowe posiadajg wiele celdw, z ktdrych czes¢ jest wspodlnych, a inne wystepuja
sporadycznie, co pokazano na Rys. 17.
W oparciu o analize statystycznga, powyzsze cele mozna podzieli¢ na szes¢ gtéwnych grup:

« badania i kontakty,
« dziafania polityczne,
. wspétpraca handlowa,
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« edukacja i szkolenia,
+ innowacje i technologie,
«  ekspansja klastréw.

Niektdre IK obejmuja jedynie waski zakres celéw, podczas gdy inne zajmuja sie wszystkimi
sze$cioma grupami. Zakres IK mozna przedstawi¢ w formie wykresu celéw (patrz Rys. 18).

Badania i sieci
Wiele IK obejmuje gromadzenie informacji, publikowanie raportéw o klastrach, wymiane
informacji poprzez seminaria, zapraszanie prelegentéw, tworzenie stron internetowych, itp.

Wiaze sie z tym nawigzywanie nowych kontaktéw w ramach klastra.

Rys. 18. Wykres celéw IK

Ekspansja
i sieci klastréw

Innowacje
i technologie

Edukacja
i szkolenia

W przypadku platformy oprogramowania Vlaams we Flandrii, Belgia (ustanowionej w 1999
roku), IK koncentruje sie na seminariach, krotkich kursach oraz utrzymaniu sieci extranet
w celu wymiany informacji wéréd wybranych firm i organizacji.

Siec¢ kontaktéw stanowi centralny aspekt wiekszosci IK. Z naszych danych wynika, ze jest to,
w zasadzie, najbardziej wspdlny cel. Czasami kontakty te s bardziej ogdlne, a czasami ukie-
runkowane na jeden cel. Np. inicjatywa CITI przewidziana dla firm informatycznych z Afryki
Potudniowej, obrata za cel utatwianie kontaktéw pomiedzy matymi i duzymi firmami.

Dziatania polityczne

Lobbing oraz nawigzywanie dialogu pomiedzy branzami, spotecznoscig naukowa oraz or-
ganami rzadowymi, naleza do innej istotnej grupy celéw. Akademia Informatyczna Oresund



(obejmujaca teren Oresund zlokalizowany pomiedzy Kopenhaga, Dania oraz Malmé - Lund,
Szwecja), zostata czesciowo ustanowiona w celu zminimalizowania barier administracyjnych
tak, aby ufatwi¢ integracje klastréw IT w Oresund Strait.

Wspétpraca handlowa

Wspotpraca handlowa obejmuje wiele celéw, takich jak wspdlne zakupy, wsparcie bizneso-
we, wywiad rynkowy oraz promocje eksportu. W 1998 roku rzad Austrii zainicjowat dziata-
nia na rzecz poprawy eksportu austriackiego, wykorzystujac do tego celu IK. Projekt zostat
zorganizowany przez Ministerstwo Finanséw oraz Ministerstwo Gospodarki, ktore zapewnity
finansowanie, bedacej wtasnoscig panstwa, Austriackiej Izby Handlu, zarzadzajacej inicjacja
IK. Jednym z wielu klastréw, ustanowionych w ten sposéb, byt Austriacki Klaster Zywnoscio-
wy. Gléwnym zadaniem IK byta promocja eksportu austriackiej zywnosci poprzez potaczony
marketing oraz sprzedaz zasobow, a takze zapewnienie wsparcia finansowego ze srodkéw
publicznych. Dziatania obejmowaly reprezentacje klastra podczas targéw, wykonywanie
badan rynku w zakresie potencjalnych rynkéw eksportu, oraz lobowanie rzadu w zakresie
finansowania IK. Wyniki badan rynkowych zostaty dostarczone cztonkom IK w formie kom-
pleksowego raportu rynkowego.

Edukacja i szkolenia

Edukacja i szkolenia obejmujg zaréwno szkolenia sity roboczej, jak i edukacje kadry kierowni-
czej. Inicjatywa Producentéw Komponentéw na Potrzeby Przemystu Lotniczego i Kosmiczne-
go w Connecticut rozpoczeta sie szkoleniem sity roboczej, przechodzac nastepnie do praktyk
produkcyjnych, partnerstwa w ramach zakupéw oraz marketingu miedzynarodowego. Przy-
jeto sie, ze klastry oparte na MSP w pétnocnych Wtoszech wdrazaja lokalne IK zorientowane
na szkolenia i wsparcie techniczne.

Innowacje i technologie

IK mozna uruchamia¢ celem utatwiania procesu usprawnienia innowacji oraz technologii.
Obejmuje to podazanie za trendami technicznymi, ustalanie standardéw technicznych, roz-
powszechnianie nowych technologii oraz usprawnianie proceséw produkcyjnych.

Ekspansja klastra

Wiele IK jest uruchamianych w celu promowania okreslonego regionu poprzez poprawe ,wi-
zerunku marki” oraz aktywna promocje inwestycji wewnetrznych (bezposrednie inwestycje
zagraniczne - FDI). Inicjatywa CITlI w prowincji Western Cape w Potudniowej Afryce zostata
uruchomiona, aby poprawic¢ wizerunek obszaru jako regionu IT. W przypadku Klastra Samo-
chodowego Pannon (PANAC) na Wegrzech, gtéwnym zadaniem byto przyciggniecie korpo-
racji miedzynarodowych do zatozenia filii na Wegrzech oraz zachecenie do nawigzywania
bliskich kontaktéw dostawczych z wegierska baza dostawcéw. Ekspansja klastra obejmowata
réwniez ustugi inkubatora oraz promocje firm o uproszczonej strukturze organizacyjnej.
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11.3. PROCES INICJATYWY KLASTROWE)J

IK jest procesem nadrzednym, lub tez wyrasta z okreslonej sytuacji, a raz rozpoczeta, podlega
rozZwojowi.

Poczatki IK moga odnosi¢ sie do projektu, instytucji otoczenia biznesu lub innej organizacji
branzowej. Czasami program prowadzony wytacznie przez rzad przeksztatca sie w IK. W in-
nych przypadkach uczestnicy klastra wdrazaja wspélne dziatania, a IK tworzy sie w momencie
przystapienie do nich przedstawiciela rzadu. Inicjatywa Producentéw Komponentéw na po-
trzeby Przemystu Lotniczego i Kosmicznego (ACM IC) w Connecticut zawigzata sie wtasnie
w ten sposéb — nowy stanowy program rozwoju klastra zostat uruchomiony w 1999 roku,
natomiast ACM zostat wybrany jako jeden z IK. Podobne sytuacje wystepuja rowniez w wielu
krajach europejskich, w ktérych partnerstwa branzowe byty wybierane i finansowane przez
wiadze rzadowe na pézniejszym etapie. Np. Norweski Klaster Aluminium opracowat projekt
edukacyjny, ktéry przybrat pézniej forme IK (Lettmetall/TOTAL) i zrealizowat wiele nowych
celéw.

Aby zrozumie¢, w jaki sposéb tworzg sie IK i jak sie rozwijaja, nasz model koncentruje sie
na szesciu aspektach:

« Uruchomienie i planowanie

«  Zarzadzanie i finansowanie

«  Zakres cztonkostwa

«  Zasoby i animator

«  Ramy (podstawy) i porozumienie

. Rozmach (momentum)

Uruchomienie i planowanie

IK s3 uruchamiane na rézne sposoby. Czesto animatorem (inicjatorem) jest jedna osoba —
~przedsiebiorca klaster”. Ma on/ona zwykle zaplecze w klastrze. Jezeli inicjatywa pochodzi
od rzadu, jest ona czescig procesu, w ramach ktérego angazowane sa organizacje na ré6znych
poziomach (krajowym, regionalnym i lokalnym). W przypadku Mat fra Trendelag (inicjaty-
wa Klastra Zywnos$ciowego w regionie Trondheim) oraz Lettmetall/TOTAL (inicjatywa Klastra
Aluminium w regionie Raufoss) w Norwegii, przywddztwo przejeta regionalna organizacja
polityczna, poniewaz klastry nie byty postrzegane na poziomie polityki krajowej. W przy-
padku inicjatywy Klastra Zywnosciowego, w ktérym nie wystepowata inicjatywa branzowa,
uczestnicy ze strony przemystu przytaczyli sie do projektu dopiero po pewnym czasie. Prze-
ciwna sytuacja miata miejsce w Fuel Cells Canada, gdzie wiodaca role odgrywat przemyst
i wystepowaty trudnosci z przyciagnieciem strony rzadowe;j.

W inicjatywie Medilink East wokét Cambridge-Essex (instrumenty medyczne), inicjatywa wy-
szta od jednego z lideréw branzy, ktéry zadecydowat o franczyzie koncepcji Medilink z regio-
nu Yorkshire - Humberside.
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Zarzadzanie i finansowanie

IK sg zarzgdzane na wiele sposoboéw. Niektére z nich sg w wiekszym stopniu zarzadzane przez
rzad, natomiast inne przez branze. Ponadto, wtadze lokalne i regionalne moga by¢ bardziej
lub mniej zaangazowane. W wielu gospodarkach w fazie transformacji oraz rozwijajacych
sie duza role odgrywaja organizacje miedzynarodowe. Niektére IK rezygnuja z rzagdowego
i branzowego kapitatu zatozycielskiego na rzecz optat cztonkowskich jako gtéwnego zrédta
finansowania. Pojawia sie ogdlna tendencja dazenia do upowszechnienia optat cztonkow-
skich, jako gtéwnego zrédta finansowania, ale raczej w USA, niz w Europie, czy innych regio-
nach.

Zakres cztonkostwa

Zakres IK okresla, kto moze posiadac status cztonka inicjatywy. Zakres ten odnosi sie zaréwno
do obszaru geograficznego, etapu w faricuchu wartosci (konkurent, dostawca, klient), firm
krajowych i zagranicznych oraz rozmiaru firmy. Na przykfad Inicjatywa Producentéw Kom-
ponentéw na potrzeby Przemystu Lotniczego i Kosmicznego (ACM IC) w Connecticut byta
kierowana wytacznie przez MSP zapewniajgce dostawy organizacjom sprzedajgcym projekty
wytworzone przez inne firmy (OEM). Austriacka Inicjatywa Klastra Zywnosciowego nie wyra-
zita zgody na przytaczenie sie bezposrednim konkurentom.

Zasoby i animator

Prawie wszystkie IK majg dostep do wybranych zasobéw organizacyjnych, w tym do ani-
matora (doradcy), zaplecza biurowego oraz stron internetowych. Czesto IK sa nadzorowane
przez rade dyrektoréw, w skfad ktérej wchodzg przedstawiciele réznych okregéw. Poziom
zasobow moze sie w znacznym stopniu réznié. Z uptywem czasu, IK rozwijaja sie w oparciu
o finansowanie ze zwiekszonych optat cztonkowskich. Animatorzy posiadajg inne zaplecze
(specjalista branzowy, stuzba cywilna, konsultant, itp.).

Ramy (podstawy) i porozumienie

IKmoga tworzy¢ wtasne ramy lub stosowac gotowe projekty dostarczone w ramach konsulta-
¢ji lub wykorzystac franczyze. Ponadto, IK moze poswieci¢ mniej lub wiecej dziatan na analize
wiasnego klastra oraz na budowe kontaktéw pomiedzy zaangazowanymi stronami. Niektére
IK posiadaja czytelnie sformutowang wizje oraz okreslone (policzalne) cele, podczas gdy inne
nie wypracowalty jeszcze stanowiska.

Budowa porozumienia na wczesnym etapie IK jest niezwykle pracochtonna. Ale jest to row-
niez bardzo trudne na pézniejszych etapach, podczas ktérych IK musi zmieni¢ gtéwne cele.
Polityki oparte na klastrach w pétnocnych Wioszech zmieniajg obecnie podejscie na bardziej
bazujace na nauce, w ktérych powigzania z uniwersytetami oraz placowkami badawczymi
maja kluczowe znaczenie. IK przechodza proces przemiany, aby odzwierciedli¢ przejscie
od spofeczenstwa opartego na umiejetnosciach w strone spoteczenstwa opartego na wie-
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dzy oraz od systemu opartego na rynku lokalnym do systemu opartego na rynku globalnym.
Klaster Tekstylny w Emilia - Romagna jest obecnie w potowie realizacji tego procesu. Region
ten musiat zmierzy¢ sie z wieloma trudnosciami i przeszkodami w przejsciu ze starego mode-
lu IK opartego na silnym porozumieniu do nowego, w ktérym niektérzy z uczestnikéw bronili
ustanowionego wczesniej modelu, natomiast inni optowali za zmianami.

Rozmach (momentum)
Krytycznym elementem IK jest zapewnienie odpowiedniego poczatkowego rozmachu.
Ta czes¢ modelu bada, czy IK osiggneta wystarczajacy rozmach, aby przetrwac zmiany w po-

lityce. Kontroluje réwniez, ile firm w klastrze ma status cztonka oraz w jakim stopniu IK zalezy
od poszczegdlnych podmiotow.

11.4. REALIZACJA

Wyniki IK s mierzone w trzech kluczowych aspektach:
« innowacje oraz konkurencja miedzynarodowa,
«  rozwoj klastra,
«  stopien realizacji celow.

Pierwszy element obejmuje usprawnienia konkurencyjnosci miedzynarodowej, powiazania
pomiedzy przemystem i badaniami oraz pojawianie sie nowych technologii. Rozwéj obejmu-
je zarbwno rozwdj wewnetrzny, taki jak tworzenie nowych firm, oraz zewnetrzny jako przy-
cigganie nowych firm. Na koniec, stopien realizacji celéw uwzglednia poziom, do ktérego
cele i terminy zostaty osiggniete oraz stopien znajomosci IK i jej dziatan przez cztonkdw.



ROZDZIAL Ill. GLOBALNE BADANIE INICJATYW KLASTROWYCH

W ostatnich latach opublikowano wiele badan na temat IK. Wywodza sie one najczesciej
z konkretnej inicjatywy, lub tez matej grupy IK w jednej gatezi przemystu lub w jednym rejo-
nie geograficznym. Badania te dostarczaja cennej wiedzy o metodach dziatania IK oraz przy-
czynach ich sukceséw lub niepowodzen. Jednakze, do chwili obecnej nie podjeto zadnych
préb stworzenia bardziej kompleksowego studium wiekszej liczby IK o zakresie globalnym
oraz obejmujacych wiele branz.

Niniejsza Zielona Ksiega stanowi probe opracowania takiego kompleksowego studium. Jej
celem jest opisanie obecnego sposobu dziatania IK oraz przeprowadzenie analizy prawdopo-
dobnych czynnikéw warunkujacych sukces. W tym celu przeprowadzono globalne badanie
IK, pierwsze tego typu.

Mimo ze ankiete badawcza wypetnito wiele IK, reprezentujg one jedynie niewielkg czes¢
wszystkich IK na catym Swiecie. Pomimo to zywimy gtebokie przekonanie, ze ten wszech-
stronny zaséb danych zapewni nam wystarczajagce mozliwosci, aby przetestowac stawiane
hipotezy i wyciggna¢ wnioski.

Niniejszy rozdziat stanowi cze$¢ opisowa, majaca na celu przedstawienie wszechstronnego
obrazu IK - metod inicjowania, finansowania, dziatania, funkcjonowania oraz innych aspek-
tow. Kolejne dwa rozdziaty przedstawiajg analize wzajemnych powigzan pomiedzy powyz-
szymi elementami. Rozdziat 4 dotyczy bezposredniego oddziatywania na wyniki i realizacje,
a Rozdziat 5 dostarcza kompleksowych wzorcéw ich funkcjonowania.

111.1. 0O BADANIU W 2003 ROKU

Jezeli chcg Paristwo uczestniczy¢ w kolejnych edycjach Globalnego Badania Inicjatyw Klastro-
wych, prosimy o zarejestrowanie sie na stronie badania:
www.cluster-research.org/GCIS

Niniejszy podrozdziat przedstawia krétki przeglad GBIK 2003. W celu zapoznania sie z blizszy-
mi szczego6tami, patrz pole ,Metoda prowadzenia ankiety badawczej".

Udziat
Opracowano nastepujacg definicje Inicjatywy Klastrowej.

Definicja Inicjatywy Klastrowej
Inicjatywa klastrowa: zorganizowane dziatania majace na celu intensyfikacje wzrostu oraz
zwiekszenie konkurencyjnosci klastra w regionie, przy zaangazowaniu firm funkcjonuja-

cych w ramach klastra, rzadu i / lub srodowiska badawczego.
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Stosujac powyzsza definicje zidentyfikowalismy 509 IK na $wiecie oraz przestalismy zaprosze-
nia do uczestnictwa w ankiecie badawczej on-line. Otrzymalismy 233 catkowicie wypetnione
ankiety oraz 5 wypetnionych w wiekszosci.

Ankieta badawcza

Ankieta badawcza on-line zawierata 30 pytan ogélnych oraz 169 pytan szczegétowych. Wiekszos¢
pytan miata charakter stwierdzenia, a respondenci byli proszeni o ocene stopnia, w ktérym sie
z takim twierdzeniem zgadzaja, mierzonym w siedmiostopniowej skali Likerta, obejmujacym za-

kres od,nie zgadzam sie catkowicie” do,zgadzam sie w zupetnosci”. (patrz Rys. 19).

Rys. 19. Zrzut z ekranu przedstawiajacy ankiete badawcza

Rys. 20. Rozklad geograficzny respondentow badania

22%
Europa Pétnocna (56%) > 27%
0/
Australia i Nowa Zelandia (53%) 15 19%
0
Europa Zachodnia (38%) 18% 21%
Ameryka Pétnocna (32%) 13% 18%
Azja Wschodnia (85%) S 9%
Europa Potudniowa (47%) 68/&,
Europa Wschodnia (26%) 3% e
Azja Zachodnia (50%) 11’5700//"0
Afryka Potudniowa (25%) OO 470;?
: 1,9%
Ameryka Potudniowa (10%) 0,4%
; f . 0,7%
Azja Potudniowo-Wschodnia (25%) 0,4%
Afryka Wschodnia  (0%) 0,2%
0%
g o 3%
Ameryka Srodkowa  (0%) 0%
Azja $rodkowo-Potudniowa  (0%) 8:02% udziat zaproszen
Inne % = 0,6% udziat odpowiedzi

2%
Zrédto: GBIK 2003
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Jak byto prowadzone badanie

Inicjatywa klastrowa, czy nie?

Nasza definicja IK zaktada, ze aby utworzy¢ IK, muszg by¢ zaangazowane zaréwno firmy,
jak i przynajmniej jedna lub wiecej czesci ze struktury Triple Helix (przemyst — rzad - uni-
wersytet). To wtasnie ten aspekt, a nie forma wspodtpracy, jest kluczowy dla naszej definicji.
Niektére klastry posiadajg wtasne zaplecze biurowe oraz strony internetowe; inne nie.

Czasami IK okreslajg sie same terminem ,klaster”. Jednakze w niniejszej Zielonej Ksiedze,
klaster okresla firmy i organizacje obstugiwane przez IK.

W wiekszosci przypadkow tatwo jest dostrzec, czy organizacja klasyfikuje sie do bycia IK.
W innych przypadkach staje sie problematyczne zaznaczenie granicy miedzy IK a konsor-
cjum badawczym lub tez stowarzyszeniami biznesowymi. Np., organizacja Finska Federa-
cja Przemystu Lesnego nie jest IK. Odgrywa istotng role w finskim klastrze lesnictwa, ale
reprezentuje jedynie jedng czes¢ struktury Triple Helix — przemyst — rzad — spotecznos¢
badawcza.

Identyfikowanie IK

Istnieje wiele list IK, ale standardowo obejmuja one jedynie ograniczony obszar geogra-
ficzny. Oznacza to, ze nikt nie wie, ile naprawde istnieje klastrow na Swiecie oraz gdzie sg
one zlokalizowane.

W celu dostarczenia ankiety, identyfikowano IK w drodze szeroko zakrojonego badania
obejmujacego dwa gtéwne zrédta. Jednym z nich byta prosba, przestana do wielu pod-
miotéw zaangazowanych w dziatania zwigzane z klastrami: cztonkom TCl, pracownikom
sfery badawczej oraz urzednikom rzagdowym. Kilkaset takich présb przestano droga elek-
troniczng do podmiotéw na wszystkich kontynentach. Drugim zrédtem byty nasze wtasne
badania raportéw nt. klastrow poprzez internet, oraz innych publikacji.

Wynikiem tych dziatar byto opracowanie listy 509 zidentyfikowanych IK. Stanowi to led-
wie utamek catkowitej liczby IK na swiecie, ale jest to takze prawdopodobnie jedna z naj-
bardziej kompleksowych list IK, ktére obecnie istnieja.

Dystrybucja ankiety badawczej

Do 509 IK wystano e-mail z zaproszeniem do wziecia udziatu w badaniu. Zaproszenie zo-
stato napisane w jezyku angielskim oraz zawierato link do angielskojezycznej ankiety on-
line. Respondenci mieli mozliwo$¢ wypetnienia czesci ankiety oraz ukonczenia jej w péz-
niejszym terminie. Mogli takze ponownie przejrze¢ pytania oraz zaktualizowa¢ odpowie-
dzi. Podmioty, ktére wypetnity ankiete podczas jednej sesji, potrzebowaty na to srednio 31
minut. Odpowiedzi nadchodzity w okresie 28 marca - 23 kwietnia.
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Tendencje podczas selekcji prob

Wybor probki respondentéw przyniost efekt w postaci kilku widocznych tendencji.
W pierwszej kolejnosci IK w Europie Pétnocnej byly nadmiernie reprezentowane, ponie-
waz badanie prowadzili pracownicy szwedzcy, majacy lepszy dostep do tego typu in-
formacji. Po drugie, IK na obszarach o duzym stopniu dostepu do internetu réwniez sg
nadmiernie reprezentowane, co wiaze sie z tym, ze e-mail oraz internet byty stosowane
jako kluczowe narzedzia badawcze. Po trzecie, wystepowata nadmierna reprezentacja IK
z krajéw anglojezycznych, poniewaz badanie byto prowadzone przez osoby, dla ktérych
angielski stanowit jezyk ojczysty, ponadto cata korespondencja byta prowadzona po an-
gielsku. tatwo wiec mozna np. wyjasni¢, dlaczego zidentyfikowano tak niewiele IK z Ame-
ryki tacinskiej.

Rys. 21. Rozktad geograficzny respondentéw
Liczba respondentéw na kraj lub (dla Europy i Azji Zachodniej) regionu, zgodnie z Rys. 20

13

Zrédto: GBIK 2003

Demografia a udzial odpowiedzi

Z geograficznego punktu widzenia, wiekszos¢ respondentéw zlokalizowana jest w Europie,
Ameryce Pétnocnej, Nowej Zelandii, Australii i Japonii. (patrz Rys. 20 i 21). Jest to wynikiem
otrzymania przez te regiony najwiekszej ilosci zaproszen, co z kolei mozna wyjasnic¢ najczest-
szym wystepowaniem IK w tych rejonach. Jednakze, jak zauwazono w polu powyzej, Azja
i Ameryka Potudniowa nie sg wystarczajaco reprezentowane, najprawdopodobniej z powo-
du probleméw jezykowych.

0Ogolny wspotczynnik odpowiedzi byt zaskakujaco wysoki i wynosit 47%, ale liczba ta réznita
sie w zaleznosci od regionu. Europa Pétnocna, Australia i Nowa Zelandia oraz Japonia, mia-
ty wspétczynnik odpowiedzi powyzej sredniej, zwiekszajac udziat respondentéw, podczas
gdy Europa Zachodnia, Ameryka Pétnocna oraz Srodkowa plasowaly sie ponizej $redniego
wspotczynnika odpowiedzi.



Tabela 1. Liczba IK z podziatlem na panstwa
Liczba respondentow IK z podziatem na paristwa

Nowa Zelandia 32 Szwecja 1 Kanada 4
Stany Zjednoczone 28 Niemcy 10 Norwegia 4
Wielka Brytania 25 Belgia 8 Cypr 2
Japonia 20 Dania 8 Estonia 2
Australia 13 Francja 5 Mongolia 2
Austria 13 Wegry 5 Turcja 2
Hiszpania 13 Holandia 5 Inne* 10
Finlandia 11 Transgraniczne 5

" Chile, Islandia, Irlandia, Wiochy, totwa, Litwa, Malezja, Polska, Afryka Potudniowa oraz Szwajcaria maja po jednym respondencie.

Zrédto: GBIK 2003

Uczestnicy badania reprezentowali wiele obszaréw technologii. Klastry ,wysokiej technolo-
gii” (high-tech), takiej jak informatyka, komunikacja, technologie medyczne oraz biofarmacja
charakteryzuja sie szerokim udziatem, ale wystepuja takze klastry ,niskich technologii’, takie
jak rozrywka, meble, przetwérstwo zywnosci oraz tekstylia.

Tabela 2. Liczba IK z podziatlem na obszar technologii
Respondenci mogli wskaza¢ wiecej niz jeden sektor. Srednio respondenci wskazali po 2,5 sektora.
Liczba respondentoéw IK z podziatem na obszary technologiczne

technologie informacyjne 51 sprzet ciezki 1
urzadzenia medyczne 35 generatory i przesyt mocy 11
technologia produkgji 32 instalacje, sprzet i ustugi budowlane 10
sprzet komunikacyjny 31 gastronomia i turystyka 10
biofarmacja 30 produkty lesne 8
przemyst samochodowy 27 publikacje i druk 8
instrumenty i sprzet analityczny 24 tekstylia 8
wytworstwo metali 24 ustugi finansowe 7
oswietlenie i sprzet elektryczny 22 produkty ropopochodne, gazowe i ustugi | 6
lotnictwo i obrona 18 konfekcja 5
tworzywa 18 ustugi dystrybucyjne 5
materiaty budowlane 17 rybactwo i produkty rybne 5
rozrywka 16 ciezkie ustugi budowlane 5
transport i logistyka 15 obuwie 4
meble 13 bizuteria i metale szlachetne 3
przetworstwo zywnosci 13 sport, rekreacja i towary dla dzieci 3
ustugi biznesowe 12 produkty skérzane 2
silniki lotnicze 11 tyton 0
produkty chemiczne 1 inne 70

Zrédto: GBIK 2003

W kategoriach wieku IK, 40% respondentéw reprezentowato IK uruchomione w 2001 roku
lub pdzniej, 72% w 1999 roku lub pdzniej (patrz Rys. 22). Uwazamy, ze odzwierciedla to wzra-
stajace znaczenie IK w ostatnich latach jako narzedzia rozwoju gospodarczego.
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Rys. 22. Rok uruchomienia IK

453

‘03 ‘02 ‘01 ‘00 99 98 97 96 95 94 ‘93 92 91 90 ‘89 ‘88 ‘87 '86 '85 '84-
Rok uruchomienia IK

Zrédto: GBIK 2003

111.2. STRUKTURA BADANIA

Struktura badania zostata oparta na Modelu Funkcjonowania Inicjatywy Klastrowej (MFIK). Wy-
niki, zgodnie z niniejszym modelem, przedstawiono ponizej. W pierwszej kolejnosci podano
dane o zatozeniach spotecznych, politycznych i ekonomicznych, nastepnie przedstawiono in-
formacje o celach i procesie IK. Na koricu przedstawiono stopien realizacji uczestniczacych IK.

1l1.3. ZALOZENIA

Srodowiska, w ktérych wystepuja IK réznia sie pomiedzy soba, niemniej jednak wystepuje
kilka wyrézniajacych sie cech wspélnych.

Rys. 23. Zatozenia IK

Zgadzam sie Nie zgadzam sie

Polityka na rzecz promowania nauki i innowacji ~ 76% _ I‘
Polityka rzadu jest stabilna i przewidywalna 58% _ -
zorientowana na poziopmo:gzzﬁnslrzrzgzsr:‘:m; 58% _ -
e e e 75% I
Rzad zainicjowat réwnolegte IK 72% _ -
Tworzenie IK wspiera polityke przemystowa 80% _ I
Firmy maja zaufanie do inicjatyw rzadowych 39% - -
Wysokie zaufanie do zwiazkéw biznesowych sso I |

Ciemny kolor po lewej stronie pionowej linii oznacza ,zgadzam sie w zupetnosci’, natomiast
jasniejsze odcienie nizszy stopien zgody. Ciemny kolor po prawej stronie linii reprezentuje ,nie
zgadzam sie catkowicie’, a jasniejsze odcienie nizszy poziom sprzeciwu (patrz Rys. 19). Odpo-
wiedz,ani sie zgadzam, ani nie zgadzam” nie zostata przedstawiona na wykresie.

Zrédto: GBIK 2003

a4



Polityka krajowa czesto obejmuje element promocji nauki i innowacji. Nie wszyscy jednak
zgadzaja sie, ze polityka jest stabilna i przewidywalna, istniejg réwniez rézne stopnie decen-
tralizacji. W niektérych panstwach polityka przemystowa koncentruje sie bardziej na pozio-
mie krajowym, niz lokalnym, czy regionalnym. Te réznice w decentralizacji odzwierciedlaja
sie rbwniez w stopniu znaczenia lokalnych decydentéw rzadowych.

W wielu krajach IK stanowia uznany i doceniany element polityki przemystowej, przy czym
czesto grupy IK sa uruchamiane réwnolegle.

Rézne sa réwniez uwarunkowania kulturowe. Szczegdlnie interesujgce s aspekty zwigzane
z kapitatem i zaufaniem spotecznym. Zaufanie firm do inicjatyw rzagdowych rézni sie miedzy
soba w zaleznosci od panstwa. (patrz Rys. 23).

Klastry dzialajace w oparciu o IK

Mimo ze niniejsza ankieta dotyczy inicjatyw klastrowych, kazda taka inicjatywa obejmuje kla-
ster, lub w rzadkich przypadkach, kilka klastrow.

Rys. 24. Charakterystyka klastréw dziatajacych w oparciu o IK

Zgadzam sie Nie zgadzam sie

Jeden z najwazniejszych klasteréw w regionie 88%_ |
Jeden z najwazniejszych klasteréw w kraju 65% NN

Klaster konkurencyjny miedzynarodowo 66% [N
Miedzynarodowo konkurencyjni dostawcy o

i nabywcy 65% [
Wiele firm w klastrze 64% _ l

Intensywna konkurencja wewnatrz klastra 43% [l H

Sciste powigzania pomiedzy dostawcami 0

a nabywcami 35% I .
Klaster ma dtuga historie 33% - -
Wspdtpraca podobna do kartelu 9% | ]

Zrédto: GBIK 2003

Badanie wykazuje, ze IK sg przede wszystkim uruchamiane w poréwnywalnie silnych kla-
strach. Klastry dziatajace w oparciu o IK sg zwykle uznawane za wazniejsze w regionie i w kra-
ju. Sa one konkurencyjne miedzynarodowo i zawierajg duzg liczbe firm, ponadto posiadaja
konkurencyjnych miedzynarodowo dostawcéw i nabywcédw. Ankieta dotyczy zaréwno star-
szych klastréw o silnej pozycji, jak i mtodszych.

Kilka klastrow charakteryzuje sie modelem wspétpracy, podobnym do kartelu. Cecha ta nie
jest wtasciwa dla silnych, dynamicznych klastrow (patrz Rys. 24).
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111.4. CELE

Cele IK réznia sie miedzy soba. Czasami maja ograniczony zakres polegajacy na poprawie
danego rodzaju wspétpracy handlowej pomiedzy cztonkami, takim jak wspdlne zakupy lub
promocja eksportu, podczas gdy inne realizuja ambitne cele obejmujace poprawe innowacyj-
nosci klastra. Za pomoca niniejszej ankiety badawczej mozna zaklasyfikowac te cele poprzez
pogrupowanie ich w taki sposob, aby byty podobne pod wzgledem logicznym i powigzane
statystycznie, tj. IK ktére realizujg jeden cel, wykazujg tendencje realizacji réwniez innych ce-
16w. W ten sposdb powstato szes¢ grup celéw, co zostato przedstawione na Wykresie Celéw

Inicjatywy Klastrowej (patrz Rys. 25).

Rys. 25. Wykres Celow IK przedstawia szes¢ grup powiazanych celéw.

Im czesciej wystepuje dany cel, tym blizej srodka jest umieszczony. Cele blisko srodka oraz

srodkowe kregi sg realizowane odpowiednio przez 75% i 50% IK

Badania Ekspansja
i sieci klastra

¢ ustugi inkubatora

* bodzce FDI
* spin-off

* marka regionalna
* przyciaganie firm
* rozwoj firmy
« trendy techniczne

lobbing na rzeczd
regulacje lo|

* standardy techniczne

Dzialania * usprawnienie innowacji Innowacje
polityki * nowe technologie i technologie
lobbing na rzecz inf O [PIEEESY prOdUkCJ_'_
projekty infrastruktu 75% « transfer technologii

* szkolenie techniczne
* szkolenie z zarzadzania
60%

koordynacja zak

zmniejszenie konkuren
) 0%

Wspétpraca Edukacja
handlowa i szkolenia



Rys. 26 CeleIK: Badania i kontakty
Zgadzam sie Nie zgadzam sie
Nawiqzywar?ie kontakto’vs{ 6% _

pomiedzy firmami
Uit son I

Zwiekszenie Swiadomosci firm 81% _ I
w obszarze klastra
Badania i analiza klastra 56% - .
Opracowanie raportu na temat klastra 36% - -

Zrédto: GBIK 2003

Jedna z grup obejmuje cele zwigzane z tworzeniem kontaktéw i badaniami klastra. Cato-
sciowe budowanie kontaktow, zaréwno pomiedzy firmami, jak i jednostkami, jest najczesciej
realizowanym celem przez IK. Réwniez bardzo czesto wystepuje zwiekszanie ogdlnej swia-
domosci cztonkéw klastra. Badania klastréw sg mniej popularne, a opracowywanie raportéw
na temat klastra nie jest uznawane za istotne przez wiele IK.

Rys. 27. Cele IK: dziatania polityki

Zgadzam sie Nie zgadzam sie
Lobby rzadowe na rzecz infrastruktury 68% - .
Usprawnianie regulacji i polityki 64% - .
Lobby na rzecz dotacji dla klastrow 59% [ B
Prywatne projekty infrastrukturalne 50% - -

Zrédto: GBIK 2003

Segment dziatan polityki dotyczy przede wszystkim réznego rodzaju dziatan rzadu wspiera-
jacych klastry. Lobbing na rzecz poprawy infrastruktury, regulacji prawnych i polityk, a takze
dotacji dla klastrow jest prowadzony przez wiele IK. Z tym powigzane sg projekty infrastruk-
turalne wykonywane przez same IK, przy czym potowa IK realizuje je w pewnym stopniu.

Firmy w klastrze réwniez wspoétpracuja w dziedzinie handlu. Najbardziej powszechng forma
wspotpracy jest promocja eksportu. Wiele IK swiadczy réowniez inne formy wsparcia, w ro-
dzaju wsparcia biznesowego lub prowadzeniu wywiadu rynkowego. Mniej popularna jest
koordynacja zakupdéw. Niewielka liczba IK angazuje sie w dos¢ kontrowersyjne dziatania po-
legajace na dzieleniu rynku pomiedzy siebie oraz inne formy redukcji konkurencji.
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Rys. 28. Cele IK: Wspétpraca handlowa

Promowanie eksportu z klastrow
Wsparcie biznesowe dla firm klastra
Budowanie wywiadu rynkowego
Koordynacja zakupéw

Zmniejszenie konkurendcji w klastrze

Zrédto: GBIK 2003

Zgadzam sie
sav [N
ss% [N
g1% I
ac% [N

24% [0

Rys. 29. Cele IK: Edukacja i szkolenia

Szkolenia techniczne

Szkolenia z zakresu zarzadzania

Zrédto: GBIK 2003

Zgadzam sie
76% [N
76% [N

Nie zgadzam sie

Nie zgadzam sie

Zwiekszanie potencjatu kapitatu ludzkiego w klastrze prowadzi sie poprzez szkolenia z za-
rzadzania oraz szkolenia techniczne. To ostatnie wigze sie z kolejng grupga celéw, dotyczaca

innowacji.

Rys. 30. Cele IK: Innowacje i technologie

Zgadzam sie

Dazenie do wyzszejinnowacyjnosci 91% (NN

Promowanie innowacj,
nowych technologii

Analiza trendéw technicznych
Transfer technologii w klastrze

Usprawnianie proceséw produkcyjnych

Ustanawianie branzowych standardow
technicznych

Zrédto: GBIK 2003

8% |
779 [
72% I
69% [N

a9 [0

Nie zgadzam sie



Ogdlnie rzecz ujmujac, promowanie innowacyjnosci stanowi sedno dziatarn wiekszosci IK.
Uszczegdtawiajac, mozna to wykonywac na rézne sposoby. Promowanie nowych technolo-
gii jest bardzo powszechnym celem. Analiza trendéw technicznych oraz transfer technologii
w klastrze to réwniez czesto wystepujace cele. Niektére IK angazuja sie w usprawnianie pro-
ceséw produkcyjnych. Mniej popularnym sposobem modernizacji klastra od strony technicz-
nej jest opracowywanie branzowych standardéw technicznych.

Rys. 31. Cele IK: Ekspansja klastra

Zgadzam sie Nie zgadzam sie

————— |
Praydaganienowych i gco, |

i talentéw do regionu

Tworzenie markidlaregionu ~ 83% _
Promowariefirm 730 |
o0 ograniczonej strukturze

Swiadczenie ustug inkubatora 63% _ -
Usprawnianie inicjatyw FDI w klastrze 60% _ -

Zrédto: GBIK 2003

Kolejnym kluczowym celem wiekszosci IK jest ekspansja klastra. Stosowane metody obej-
mujg wzrost zewnetrzny (poprzez przycigganie nowych firm oraz bezposrednich inwestycji
zagranicznych) oraz wewnetrzny (ograniczenie struktury oraz inkubatory). Budowanie marki
wigze sie gtéwnie z celami rozwoju zewnetrznego i dlatego tez stanowi element tej grupy.

IK o szerokim lub waskim zakresie

Wiekszos¢ IK realizuje dos¢ szeroki zakres celéw (patrz Rys. 32), co sugeruje, ze sg one postrze-
gane jako ogdlne, a nie wysoce wyspecjalizowane narzedzia zorientowane na modernizacje
klastra. Respondenci uznali (,catkowicie” lub na poziomie nizszym o 1 w siedmiostopniowej
skali), ze dlaich IK wazne byto $rednio 15 celéw. 66% IK realizuje co najmniej jeden cel w przy-
najmniej pieciu z szesciu grup uwzglednionych na Wykresie Celéw.

Rys. 32. Zakres celow

59 58
41
30 33
: I N .
| I
0-4 5-8 9-12 13-16 17-20 21-24 25-28
Liczba celéw

Zrédto: GBIK 2003
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I11.5. PROCES

Kto jest liderem?

Procesy, podczas ktérych sa uruchamiane i organizowane IK, przyjmujg wiele réznych form.
Mimo ze z definicji wszystkie IK sa partnerstwami przemystu, rzadu i/lub uniwersytetéw,
wzgledne znaczenie partneréw moze sie znacznie réznic. W szczegélnosci warto jest przesle-
dzi¢, kto wychodzi z propozycja uruchomienia IK, a kto ja finansuje.

Rys. 33. Uruchamianie i finansowanie IK.
Wykres pokazuje, kto przede wszystkim wychodzi z propozycja uruchomienia IK oraz ktéra
strona jest przewaznie strong finansujaca

54% M Inicjatywa ™ Finansowanie
35%
3
=4
[
Ee}
=
o
2
§ 0% 2%
przemyst rzad uniwersytet organizacje réwnomiernie
migdzynaro- przez 2 lub
dowe wiecej

Zrédto: GBIK 2003

Przyjmujemy, ze propozycja uruchomienia IK wychodzi najczesciej tacznie od dwadch stron,
zwykle przemystu i strony rzagdowej, lub tez przewaznie od rzadu. Jednak w 27% przypadkéw
inicjatywa wyszta od przemystu. W kategoriach finansowania, rzad odgrywa jeszcze istotniej-
szg role. W wiekszosci przypadkéw rzad stanowi podstawowe zrédto finansowania, a jedynie
18% IK jest finansowanych gtéwnie przez przemyst (np. poprzez optaty cztonkowskie).

Niewielka liczba (5%) IK zostata zainicjowana przez sektor uniwersytecki, natomiast finanso-
wanie IK przez uniwersytety jest jeszcze rzadziej spotykane. Organizacje miedzynarodowe
zainicjowaty jedynie jedna z badanych IK, ale sg gtéwnym zrédtem finansowania dla czterech
(patrz Rys. 33 powyzej).

Rys. 34. Wplyw na ustanawianie i zarzadzanie IK
Zgadzam sie Nie zgadzam sie
Firmy sa najbardziej wptywowe 70% _ .
Rzad lokalny/regionalny nie angazuje sie 18% - _
Rzad zadecydowat na poczatku, 10% l _

ktdre firmy zaangazowac

Miedzynarodowa organizacja s || O

ustanowita surowe zasady

Zrédto: GBIK 2003
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Wiekszos¢ IK jest zdominowana przez przemyst. 70% respondentéw zgadza sig, ze firmy
s3 najbardziej wptywowa strong w kierowaniu IK. Rzad lokalny lub regionalny jest zwykle za-
angazowany, co oznacza, ze jego wkiad nie ogranicza sie zazwyczaj do poziomu krajowego.
W kilku przypadkach rzad zadecydowat poczatkowo, ktére firmy zaangazowad, natomiast
ankieta wykazata, ze w tych sytuacjach wptyw firm byt mniej znaczacy.

W rzadkich przypadkach o uruchomieniu IK zadecydowaty organizacje miedzynarodowe
(patrz Rys. 34).

Rys. 35. Rzad, a uruchamianie IK

Zgadzam sie Nie zgadzam sie

Element wspolnych dziatar rzadu 65% _ -
Wybor klastra oparty na badaniach rzadu 54% _ -

IK konkuruje o finansowanie rzadowe 44% _

Zrédto: GBIK 2003

Wiele IK zostato uruchomionych nie na zasadzie ad hoc, ale jako element wspdlnych dziatan
rzadu majacych na celu zwiekszenie konkurencyjnosci (patrz Rys. 35). W wielu przypadkach,
rzad zadecydowat o wsparciu okreslonego klastra w oparciu o badania identyfikujace sektory
atrakcyjne przemystowo. Czesto jest to potaczone z sytuacja, w ktérej klastry konkurujg po-
miedzy soba w procesie przetargowym o finansowanie ze strony rzadu.

Kto moze dotaczyc do klastra?
Zwykle IK jest zorientowana na dang gataz przemystu oraz zasieg geograficzny. Jednakze,
niektore IK sg zdefiniowane weziej niz inne, zarébwno w zakresie obszaru geograficznego jak

i firm (patrz Rys. 36).

Rys. 36. Zakres cztonkostwa IK

Zgadzam sie Nie zgadzam sie
Wigkszos¢ stron o odlegtoéci do pokonania o _
w przeciggu 1h 60% _
Pojedynczy poziom w faricuchu wartosci 30% - _
Firmy krajowe, brak firm zagranicznych 18% - _
Brak bezposrednich konkurentéw
e clonks s [ I
o statusie cztonkow
Wylacznie duze frmy, e male 2% |

Zrédto: GBIK 2003
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W wielu przypadkach, wystarczajgco waski zasieg geograficzny utatwia cztonkom IK wzajem-
ne kontakty. Wiekszos¢ IK przyznaje, ze ich cztonkowie moga pokonac dzielaca ich odlegtos¢
w przeciggu jednej godziny.

Ograniczanie rodzaju firm, na ktdre jest zorientowany klaster, jest stosunkowo rzadsze. Naj-
czesciej spotykane ograniczenie dotyczy pojedynczego poziomu w faricuchu wartosci, np. nie-
ktorych producentéw, ale nie ich dostawcéw, lub klientow. Kilka IK wytgcza firmy zagraniczne,
a jeszcze mniej przyjmuje jedynie spofki, ktére nie konkuruja ze sobg w sposéb bezposredni.

Rys. 37. Zasoby i animatorzy IK

Zgadzam sie Nie zgadzam sie

Posiada doradce (tak / nie) 89%
Posiada wtasne biuro 68% _
Grupy zadaniowe do okreslonych celow 76% _
Wymiana z innymi IK w tym samym regionie 72% _
Wymiana z innymi [K w tej samej branzy 6s% [N

Budzet wystarczajacy na realizacje 25% -
istotnych projektow

Zrédto: GBIK 2003
Zasoby i animatorzy

Prawie wszystkie IK — 89% - posiadajg okreslony rodzaj animatora (doradcy), osoby pracu-
jacej przynajmniej w niepeinym wymiarze godzin w celu zarzadzania IK. Czesto IK posiada
réwniez wiasne zaplecze biurowe (patrz Rys. 37).

Standardowo, IK powotuje grupy robocze do pracy nad poszczegéinymi problemami. Dla
IK jest réwniez powszechna wymiana doswiadczen z IK z innych branz, a takze z IK tej samej
branzy, ale w innych regionach.

Jednakze IK maja ograniczony dostep do zasobdéw. Budzet wystarcza zwykle na prace z dnia
na dzien. Na projekty o istotnym znaczeniu IK zwykle musza znalez¢ osobne zrédto finansowania.

Rys. 38. Zaplecze animatorow IK.
Mozna wybrac¢ przynajmniej jeden rodzaj zaplecza — animator moze miec ich wiele, a IK nawet
wiecej niz jednego animatora - dlatego tez catkowita liczba przekracza 100%

549 Zaplecze animatoréw IK

specjalista urzednik konsultant inni
wewnetrzny stuzby cywilnej klastra

Zrédto: GBIK 2003



Standardowy doradca IK ma zaplecze w branzy klastra. Rzadziej doradcami sg urzednicy stuz-
by cywilnej, majacy oparcie w rzadzie oraz konsultanci klastra. Niektérzy z doradcéw posia-
daja inne zaplecze.

Rys. 39. Silne i stabe strony animatora IK.
Nalezy zauwazy¢, ze w wielu przypadkach respondentem jest doradca klastra

Zgadzam sie Nie zgadzam sie

Stymuluje dalszy rozws;j 1K 96% [ NN
Posiada silng sie¢ kontaktow  93% _ |
Posiada szerokq wiedze o klastrze ~ 91% _ |

Cieszy sie duzym szacunkiem o
wsréd cztonkow K 1 _

Jest uznawany za neutralnego 859 I I

Ma site przebicia w sferze politycznej 44% - -

Zrédto: GBIK 2003

Animatorzy klastrow twierdza, ze odgrywaja istotng role w stymulowaniu rozwoju IK. Ogdlnie
uznaja sie za ludzi o dobrych kontaktach, o duzej wiedzy, a takze, ze sg szanowani przez czton-
kow IK. Uznawani sa rowniez za neutralnych, niereprezentujacych intereséw zadnej ze stron.

W wielu przypadkach animatorzy czujg, ze brakuje im sity przebicia w sferze polityczne;j. Jest
to w mniejszym stopniu problem specjalistéw wewnetrznych, niz urzednikéw stuzby cywil-
nej, czy konsultantéw. (patrz Rys. 39).

Budowanie podstaw (ram) - osigganie porozumienia pomiedzy stronami

Spowodowanie wspotpracy pomiedzy podmiotami funkcjonujacymi w ramach klastra
wymaga posiadania wspdlnej idei wyjasniajacej, dlaczego IK jest korzystna i jak powinna
funkcjonowac. Wiekszos¢ IK opiera sie na analizie wtasnych silnych stron i mozliwosci (patrz
Rys. 40). Niektére, jednakze, korzystajg z modeli miedzynarodowych, a nastepnie adaptu-
ja je do wiasnych potrzeb. Pomiedzy tymi podejsciami istnieje jednak pewna sprzecznos$¢:
ci, ktérzy adaptuja projekt opierajg ramy na swych silnych stronach prawie w takim samym
stopniu jak ci, ktérzy projektu nie adaptuja.

W wiekszosci IK osiggnieto porozumienie odnosnie rodzaju podejmowanych dziatan w ra-
mach IK, aby doprowadzi¢ inicjatywe do sukcesu. Istnieje zwykle wspdlna wizja IK, czesto tez
poswieca sie wiele czasu i energii na zwiekszanie swiadomosci u wszystkich zaangazowa-
nych stron o koniecznosci wspdlnych dziatan. Podczas, gdy dzielenie sie wspdlng wizja jest
dos¢ powszechne, rzadziej spotyka sie okreslanie ilosciowe celéw.

53



Rys. 40. Budowanie podstaw (ram) na potrzeby IK

Zgadzam sie Nie zgadzam sie
Ramy oparte na whasnych silnych stronach - 879, [ |
Przyjecie projektu miedzynarodowego 36% I |

Porozumienie dotyczace pode;mowapycl] 83% _ I
dziatan

Dziatania na rzecz wymiany ram 76% _ I

Wyraznie okredlonawizia K~ 84% (NG 1

Okreslenie ilosciowe celéw dla IK 68% _ -

Zrédto: GBIK 2003

Rozpoczecie realizacji

Dalsza czes¢ rozdziatu poswiecona zostata IK, ktérych rozwéj wykroczyt poza etap poczat-
kowy. Z tej przyczyny odpowiedzi dla IK uruchomionych w roku 2001 lub pézniej zostaty
pominiete, co pozostawito 143 IK uruchomione w 2000 roku lub wczesdniej.

Rys. 41. IK osiagajace wlasciwy poziom realizacji
Zgadzam sie Nie zgadzam sie @
Obejmuje przynajmniej 10 aktywnych cztonkéw  95% _
Bedzie funkcjonowac m_imo zmian 79% _ .
w polityce rzadu
o so I

so. I |

Zrédto: GBIK 2003

Po osiagnieciu tego wieku, praktycznie wszystkie IK posiadaja przynajmniej 10 aktywnych
cztonkéw, mimo ze niewielka grupa IK nadal dziata na mniejszg skale.

Wiekszos¢ takich starszych IK bedzie funkcjonowaé mimo zmian w polityce rzadu. Jednakze
niektére nie osiagnety jeszcze wystarczajacego stopnia rozwoju, aby nazywac go zréwno-
wazonym. Jedng z przyczyn niepewnosci IK w odniesieniu do przysztosci jest ich zalezno$¢
od sukcesu kluczowego podmiotu - czesto animatora (patrz Rys. 41).

Rozdziat 5 omawia dalej temat rozwoju IK w czasie.



111.6. REALIZACJA

Wyniki ankiety badania wykazuja, ze w wielu przypadkach klaster, na uzytek ktérego zostata
ustanowiona IK, odnidst sukces i znacznie sie rozwinat. Niniejszy podrozdziat opisuje sukces
w kategoriach zwiekszonej konkurencyjnosci, rozwoju klastra oraz realizacji celéw. Istnieje
wiele ztozonych kwestii odnoszacych sie do sposobdw mierzenia sukcesu, ktére zostaty omo-
wione dalej w polu o tytule ,Mierzenie wynikdw” w nastepnym rozdziale.

Rys. 42. Wyniki IK: poprawa konkurencyjnosci klastra

Zgadzam sie Nie zgadzam sie
IK poprawita konkurencyjnos¢ klastra  85% - I
IK doprowadzita do blizszych kontaktow
przemyst - $rodowisko naukowe S8 - l
IK zwigkszyta konkurencyjno$¢ miedzynarodowa 66% - I
Dzieki IK pojawity sie nowe technologie 58% - l

Zrédto: GBIK 2003

Poprawa konkurencyjnosci klastra

Prawie wszyscy respondenci zgadzaja sie, ze IK przyczynita sie do poprawy ogdlnej konku-
rencyjnosci klastra (patrz Rys. 42). Powszechnym wynikiem jest nawigzanie blizszych kontak-
tow pomiedzy przemystem a srodowiskiem naukowym.

Mniejsza liczba respondentéw przyznaje, ze IK pomogta firmom stac sie bardziej konkuren-
cyjnymi na poziomie miedzynarodowym, a wieksza ich liczba watpi, ze nowe technologie
pojawity sie wiasnie jako rezultat wdrozenia IK.

Rys. 43. Wyniki IK: rozwéj klastra

Zgadzam sie Nie zgadzam sie
IK wspomogta rozwdj klastra 89% _ I
IK przyciagneta nowe firmy do regionu 60% - l
IK doprowadzita do wzrostu zatrudnienia 59% - I
IK doprowadezita do powstania o
nowych firm 58% - .

Zrédto: GBIK 2003
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Rozwdj klastra

Ogdlnie rzecz ujmujac, okoto 90% respondentéw zgadza sie, ze IK wspomogta rozwdj kla-
stra (patrz Rys. 43). Jednakze, doktadny charakter tego rozwoju jest w niektorych przypad-
kach trudny do uchwycenia. Znacznie mniej, ale jednak wcigz ok. 60% przyznaje, ze rozwdj
ten oznaczat wzrost zatrudnienia. Prawie ta sama liczba zgadza sie, ze do regionu zostaty
przyciagniete nowe firmy, lub tez nowe firmy powstaty w wyniku wdrozenia IK. 17% oséb
twierdzacych, ze IK wspomogta w rozwoju klastra nie zgadza sie, ku naszemu zaskoczeniu,
Ze zatrudnienie wzrosto, zostaly przyciggniete nowe firmy, lub tez doszto do powstania no-
wych firm.

Rys. 44. Wyniki IK: realizacja celéw

Zgadzam sie Nie zgadzam sie

IKzrealizowata swe cele  81% - I
IK dziata zgodnie z oczekiwaniami 77% - I
IK nie dotrzymata termindw ostatecznych 19% I -
IK uruchamiata zbyt mato dziatari 14% I _
IK rozczarowata, brak zmian 4% | _

Zrédto: GBIK 2003

Realizacja celéw
Okoto czterech na pie¢ IK funkcjonowato poprawnie w kategoriach realizacji celéw oraz spro-
stania wymaganiom (patrz Rys. 44).

Niektére IK majg problemy. Niektére nie dotrzymuja termindw ostatecznych, inne podejmuja
zbyt mato dziatan. Jednak w odniesieniu do catosci, bardzo maty odsetek inicjatyw rozczaro-
wuje i nie prowadzi do wprowadzenia zadnych zmian.

Kolejny rozdziat opisuje czynniki oddziatywujace na realizacje IK.



ROZDZIAL IV. CHARAKTERYSTYKI DOBRZE
FUNKCJONUJACYCH INICJATYW KLASTROWYCH

Inicjatywy klastrowe réznig sie znacznie w zaleznosci od profilu: uwarunkowan, celéw oraz
organizacji. IK r6znig sie réwniez w kategoriach rezultatow, tj. oddziatywania na poprawe roz-
woju i konkurencyjnosci. Niniejszy rozdziat poddaje analizie zaleznosci pomiedzy profilem IK
oraz rezultatami, a takze przedstawia wnioski dotyczace kluczowych cech charakterystycz-
nych dobrze funkcjonujacych IK.

Wykorzystujac odpowiedzi uzyskane w ankietach, rezultaty mierzymy w trzech aspektach
okreslonych w Rozdziale 2: usprawnienie konkurencyjnosci klastra, osiagniecie rozwoju klastra
oraz realizacja celow IK. W ramach tych aspektéw stosujemy odpowiedzi na indywidualne py-
tania zawarte w badaniach, w szczegdlnosci na temat przyciggania nowych firm oraz zwiek-
szania konkurencyjnosci miedzynarodowej. Te dwa pytania pozycjonuja klaster w kontekscie
konkurencji globalnej, w pierwszej kolejnosci pomiedzy lokalizacjami, a po drugie pomiedzy
firmami, dlatego tez sa one uznawane za szczegdlnie wazne mierniki. W wiekszosci przypad-
kow, przedstawiamy wyniki dla jedynie jednego z dwdch pytan. Charakterystyka odpowiedzi
zdaje sie by¢ jednak dos¢ spdjna.

Aby respondenci mogli odczu¢ istote dziatania klastra, IK musi by¢ realizowana przez usta-
lony minimalny okres. Ustalilismy go na 2-3 lata i dlatego tez w analizie zamieszczonej w ni-
niejszym rozdziale zataczylismy jedynie 143 odpowiedzi z ankiet badawczych dotyczace IK
uruchomionych w roku 2000 lub wczes$nie;j.

Pomiar rezultatow

Gtéwnym problemem wyniktym przy analizie IK jest sposéb pomiaru stopnia osiggniecia
sukcesu lub niepowodzenia. W przypadku jednej IK, lub matej grupy IK, jedng z metod jest
opracowanie i zmierzenie zestawu kryteridow ilosciowych. Jednakze, w przypadku duzej
grupy IK o znacznie réznigcych sie celach w réznych krajach, nalezy zastosowa¢ bardziej
kompleksowe podejscie. Zdecydowalismy sie skoncentrowac na trzech podstawowych
aspektach sukcesu: konkurencyjnosci klastra, rozwoju klastra oraz realizacji celéw IK.

Zwiekszona konkurencyjnos¢ oraz przyspieszony wzrost sg podstawowymi celami IK.
Z zewnetrznego punktu widzenia, jezeli IK nie przynosi efektéw wewnatrz klastra,
w ktérym funkcjonuje, kwestia sporng staje sie to, czy projekt moze by¢ uznawany za ,IK”
W naszym rozumieniu tego pojecia.

Z perspektywy wewnetrznej, IK moga w wiekszym lub mniejszym stopniu realizowac swe
cele, niezaleznie od tego, jakie one sa. IK 0 ograniczonym zakresie, uruchamiana gtéwnie
w celu mapowania klastra lub wykonania okreslonych ustug na rzecz klastra, moze nie
miec znacznego wptywu na konkurencyjnos¢ lub wzrost klastra, ale wcigz moze by¢ po-

strzegana jako sukces w odniesieniu do wasko zdefiniowanych celéw.

57



Te trzy aspekty rezultatéw sg mierzone poprzez zadawanie identycznych pytan o odpo-
wiedziach ,zgadzam sie” / ,nie zgadzam sie” jak te, ktérych uzyto w pozostatej czesci ba-
dania. Wynika to stad, ze opracowanie jednej metody odpowiedniej dla setek IK na catym
Swiecie, ktéra pozwalataby zmierzy¢ wyniki w sposéb wiarygodny i policzalny jest wysoce
skomplikowane.

Wada tej metody jest to, ze polegamy na wrazeniach respondenta, ktéry czesto petni
funkcje animatora i tym samym jest zaangazowany w projekt. Dlatego tez odpowiedzi sg
subiektywnie ukierunkowane; mozliwe jest, ze respondenci przedstawiaja IK w pozytyw-
nym sSwietle. Oznacza to, ze w przypadku poszczegélnych IK nie mozemy by¢ do korca
pewni stopnia ich realizacji, czyli ze przedstawiony nam obraz moze by¢ zbyt rézowy.

Jednakze, jezeli poréwnujemy duze grupy IK, odchylenie takie staje sie mniej problema-
tyczne. Jezeli na przyktad chcemy przeanalizowa¢ okreslong metode X, prowadzaca do
uzyskania lepszych wynikéw, mozemy poréwnac klastry stosujgce metode X w wiekszym
stopniu, i te, ktére stosuja ja rzadziej. Jezeli miedzy grupami uwidaczniaja sie réznice,
sugeruje to, ze metoda X przynosi efekt w postaci wynikéw - chyba ze mamy powody
wierzy¢, ze odchylenie dla wiekszosci grupy o wyzszym wspotczynniku X jest rézne od
odchylenia dla grupy o nizszym wspotczynniku X, co takze moze wystapic.

Rys. 45. Zaleznos¢ pomiedzy zatozeniami a wynikami w przycigganiu nowych firm.
Wykres wskazuje, w jakim stopniu kazdy z wymienionych aspektéw (zaawansowane $rodo-
wisko naukowe, itp.) wptywa na sukces IK w przycigganiu nowych firm do regionu. Wysoka
wartos$¢ dodatnia wskazuje na silne zaleznosci. Warto$¢ ujemna wskazuje na brak zaleznosci.
Poziom istotnosci 5%

IK przyciagajace nowe firmy do danego regionu

+21 Wl
+.15 +.15
zaawansowane silne klastry firmy ufajace wysokie
Srodowiska inicjatywom zaufanie do
naukowe rzadowym stosunkow
biznesowych
Zrédto GBIK 2003

IV.1. ODDZIALYWANIE ZALOZEN NA WYNIKI INICJATYW KLASTROWYCH

Na prawdopodobienstwo sukcesu IK maja najwiekszy wptyw trzy czynniki, w ramach ktérych
dziata IK: jakos$¢ srodowiska biznesowego, struktura i zatozenia polityki ekonomicznej oraz
sifa klastra.
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Mikroekonomiczne srodowisko biznesowe

Na wyniki IK maja szczegolnie silny wptyw dwa aspekty srodowiska biznesowego, tutaj mie-
rzone udanym przycigganiem nowych firm (patrz Rys. 45). Jeden ma charakter $cisle ekono-
miczny: cenny kapitat stanowi obecno$¢ zaawansowanego srodowiska naukowego oraz wie-
lu silnych klastréw. Inny ma podtoze kulturowe: wysoki poziom zaufania pomiedzy firmami
oraz sektorem publicznym i prywatnym jest korzystny dla IK.

Aspekty polityczne

Zaréwno tresc polityki ekonomicznej, jak i struktura polityki gospodarczej sg istotnymi czyn-
nikami sukcesu IK (patrz Rys. 46). Mierzac sukces IK poprzez jej wptyw na konkurencyjnos¢
miedzynarodowg klastra, widzimy, ze polityki ekonomiczne, ktére zapewniajg wysoki po-
ziom konkurencyjnosci oraz promujg nauke i technologie majg pozytywny wptyw na sukces
IK. Proces polityczny wspierajacy stabilne i stosowne decyzje oraz promujacy wazne decyzje
na poziomie regionalnym i lokalnym réwniez maja wielkie znaczenie.

Rys. 46. Zaleznosci pomiedzy aspektami politycznymi a wynikami w przyciagganiu
nowych firm

IK zwiekszajace konkurencyjnos¢ miedzynarodowa IK przyciagajace nowe firmy do danego regionu
+.16 +.16 +.14 +.16 +.15 +22 +.15
polityka polityka polityka wazni polityka wazni orientacja
zapewniania promowania rzadu jest decydenci zapewniania  decydenci polityki
wysokiej nauki stabilna polityczni wysokiej polityczni  przemystowe;j
konkurencyj- iinnowacji  iprzewidy- napoziomie konkurencyj- napoziomie na poziomy
nosci walna lokalnym i nosci lokalnym i lokalne /
regionalnym regionalnym  regionalne
Zrédto GBIK 2003

Metodologia statystyczna

Niniejszy podrozdziat jest oparty na analizie kowariancji statystycznej réznych czynnikow
ujetych w badaniu. Poniewaz badanie wykorzystuje skale Likerta, o zakresie od ,nie
zgadzam sie catkowicie” do ,zgadzam sie w zupetnosci’, dane sktadajg sie ze zmiennych
porzadkowych, wymagajacych specjalnych metod statystycznych.

Wykresy w niniejszym rozdziale sa oparte na mierniku D. Somersa. Jest to porzadkowy
miernik symetryczny, stosowany do okreslania korelacji pomiedzy dwiema zmiennymi.
Z doswiadczenia wynika, ze wartos¢ D. Somersa mniejsza niz 0,1 wskazuje na stabe,
0,1-0,2 umiarkowane, 0,2-0,3 umiarkowanie silne, a powyzej 0,3 na silne relacje. Poziom
istotnosci wynosi 5%.
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Podczas poréwnywania celdw i wynikdw pojawia sie szczegdlne ryzyko odchylen.
Wspierane cele moga odzwierciedlaé postrzeganie ,po-fakcie” tego, do czego dazyta IK.
Mozliwe jest, ze respondenci bagatelizuja lub podkreslajg poszczegdlne cele, aby lepigj
pokazac osiggniete efekty.

Rys. 47. Zaleznosci pomiedzy zatozeniami i wynikami klastréow w przycigganiu nowych firm

IK przyciagajace nowe firmy do danego regionu

+.31
+.27
+.21
+.19
+.16
I +.14

jeden jeden klaster nabywcy klaster silne sieci
zwazniejszych  zwazniejszych o dtugiej historii i dostawcy konkurencyjny dostawca
klastrow klastrow dziatania konkurencyjni na poziomie - nabywca
w regionie w kraju na poziomie mie- miedzynarodo-
dzynarodowym wym

Zrédto: GBIK 2003

Mierzenie sukcesu IK poprzez jego wptyw na wzrost (przycigganie nowych firm) w katego-
riach polityk, moze wyrazac sie w zwiekszeniu poziomu konkurencyjnosci. W kategoriach
procesowych, istotne sg prawa decyzyjne na poziomie lokalnym i regionalnym, zaréwno
w odniesieniu do polityki ogélnej, jak i przemystowe;j.

Sita klastra

Widocznym trendem jest zaleznos¢, ze IK funkcjonujgce w ramach silnych klastréw maja lep-
sze wyniki, zaréowno w kategoriach wzrostu konkurencyjnosci, jak i stymulowania rozwoju
(patrz Rys. 47). IK klastréw o znaczeniu krajowym lub regionalnym lepiej przyciagaja nowe
firmy. To samo odnosi sie do klastrow o diugiej historii dziatania, skupiajacych wiele firm,
nabywcow i dostawcéw konkurencyjnych na poziomie miedzynarodowym oraz scistych po-
wigzan dostawcédw i nabywcéw konkurencyjnych na poziomie miedzynarodowym.

IV.2. WYBOR CELOW

Przyjrzelismy sie dotychczas dwdém zaleznosciom pomiedzy celami a rezultatami: w pierw-
szej kolejnosci zidentyfikowalismy, ktére z wybranych celéw sa scislej powigzane z sukcesem
w zakresie osiggniecia wyzszej konkurencyjnosci lub rozwoju (przycigganie firm). Po drugie
przebadalismy zaleznosci pomiedzy zakresem celéw oraz sukcesem IK.
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Cele odnoszace sie do konkurencyjnosci

IK, ktére promuja innowacje i technologie jako istotny cel, w wiekszym stopniu usprawniaja
konkurencyjnosc.

Rys.48 Zaleznosci pomiedzy celamii rezultatami w zwiekszaniu konkurencyjnosci mie-
dzynarodowej klastra

IK zwiekszajace konkurencyjnos¢ na poziomie miedzynarodowym

+.25 +.26 +.27
+.15 +.15 I l
zapewnienie dazenie dazenie tworzenie promowanie
szkolen do wyzszej do wyzszej marki eksportu
technicznych innowacyjnosci innowacyjnosci regionu z klastréw

Zrédto: GBIK 2003

Inne podobne cele o pozytywnym wptywie na konkurencyjnosc to dazenie do wyzszej inno-
wacyjnosci, zapewnienie szkolen technicznych oraz, w mniejszym zakresie, analiza trendéw
technicznych oraz opracowanie technicznych standardéw branzowych. Istniejg réwniez inne
bezposrednie lub posrednie podejscia majace na celu wzrost konkurencyjnosci: budowa-
nie marki oraz promocja eksportu sg silnie powigzane ze wzrostem konkurencyjnosci (patrz
Rys. 48).

Rys. 49. Zaleznosci pomiedzy celami i rezultatami klastrow w zakresie przyciagania
nowych firm

+.40 IK przyciagajace nowe firmy do regionu
+.24
+19 +.20
17 6 +.18
przycigganie promocja poprawa budowanie lobby prywatne poprawa
nowych spin-off bodzcéw FDI  marki regionu rzadowe projekty infra- regulacji
firmi w klastrze narzecz strukturalne prawnych
talentéw infrastruktury i polityki
do regionu

Zrédto: GBIK 2003
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Cele w zakresie rozwoju

W przypadku stymulowania rozwoju najistotniejszy jest inny zestaw celéw (patrz Rys. 49).
Oczywiscie cel przyciggania nowych firm jest silnie powiagzany ze sprawnym funkcjonowa-
niem w tej dziedzinie. Promowanie spin-off oraz zwiekszenie bodzcéw FDI w klastrze réw-
niez jest zwigzane z przycigganiem nowych firm. Mniej oczywiste jest to, ze lobbing rzadu
na rzecz poprawy infrastruktury jest takze silnie powigzany z przyciagganiem nowych firm,
podobnie jak zaciesnianie kontaktéw pomiedzy pracownikami klastra.

Orientacja na celach czy ich szeroki zakres - co lepsze?

Z badania wynika, ze nie nalezy sugerowac sie, ze waski lub zorientowany zakres celéw IK jest
lepszy od szerszego ich zakresu. Przeciwnie, wirtualnie, kazdy parametr rezultatow (za wyjat-
kiem zdolnosci do dotrzymywania terminéw) jest silniej zwigzany z szerszym zakresem ce-
l16w. Zwiekszona konkurencyjnos¢, wkiad w rozwdj klastra oraz spetnienie celéw sa réwniez
zgodne z tym modelem. Teza ta utrzymuje sie niezaleznie od tego, czy definiujemy szeroki
zakres jako liczbe poszczegdlnych celdw, czy liczbe segmentow na Wykresie Celéw.

Nie jest to jedynie efekt,przezycia’, poniewaz, jak okaze sie w Rozdziale 5, starsze IK nie daza
do posiadania wiekszej liczby celdw, niz mtodsze.

IV.3. WLASCIWE ZARZADZANIE PROCESEM

Przyjrzyjmy sie poszczegdélnym obszarom struktury IK oraz procesowi jej oddziatywania
na rezultaty: zrédtom finansowania, roli rzadu w zapoczatkowaniu IK, profilowi cztonkéw, do-
stepowi do know-how i zasobdw oraz stosowanym ramom koncepcyjnym.

Inicjowanie i finansowanie
Kto powinien inicjowac¢ lub tez finansowac IK? Rzad, przemyst, czy wspélnie?

Badanie nie udziela wyraznej odpowiedzi na to pytanie. Nie istniejg znaczne réznice w funk-
cjonowaniu IK zapoczatkowanych przez rzad, przemyst, lub wspélnie. Zaréwno w katego-
riach rozwoju, jak i konkurencyjnosci, te trzy grupy funkcjonujg réwnie dobrze.

Nie ma tez zadnych istotnych réznic, jezeli podzielimy te grupy pod wzgledem finansowania.
IK finansowane przez rzad nie funkcjonuja lepiej lub gorzej od tych, finansowanych od po-
czatku przez przemyst, lub tez w rbwnym stopniu przez rzad i przemyst.

Jedynym wzorcem pojawiajgcym sie w danych jest to, ze kilka IK zainicjowanych pierwotnie
przez sektor uniwersytecki funkcjonowato znacznie lepiej w kategoriach zacies$niania wie-
z6w pomiedzy przemystem, a srodowiskiem akademickim, co raczej nie jest zaskakujace.



Rys. 50. Zaleznosci pomiedzy rezultatami a interwencja rzadu na wczesnym etapie roz-
woju

IK zwigkszajgce konkurencyjnos$¢ miedzynarodowa IK przyciagajace nowe firmy do danego regionu
+.19 +18
Brak znaczacego efektu Brak znaczacego efektu
IK konkurujace o wybdr klastra opartego IK konkurujace wybdr klastra opartego
finansowanie rzagdowe na analizach rzadu o finansowanie na analizach rzadu
rzagdowe

Zrédto: GBIK 2003

Interwencja rzadu na wczesnym etapie rozwoju

Wyniki badan dziatan rzadu na wczesnym etapie rozwoju, majace na celu zapewnienie suk-
cesu IK, (patrz Rys. 50) sg zréznicowane. Z jednej strony te IK, ktére konkurowaty o finansowa-
nie rzadu z innymi IK, funkcjonuja lepiej w kategoriach konkurencyjnosci, ale nie przycigga-
nia nowych firm. Z drugiej strony, jezeli rzad opiera swoj wybdr wsparcia IK na identyfikacji
satrakcyjnych” sektoréw przemystowych, wiagze sie to z lepszymi wynikami w przycigganiu
nowych firm, ale nie w zwiekszaniu konkurencyjnosci.

Istniejg rowniez inne formy interwencji rzadu, ktére nie maja znaczacego wptywu na IK. Jezeli
rzad zadecyduje na poczatku ktére firmy zaangazowac w IK — zamiast zostawic te decyzje
przedstawicielom przemystu, lub tez otworzy¢ inicjatywe dla wszystkich firm — nie przyniesie
to wymiernego efektu (tego przypadku nie pokazano na wykresie).

Wyboér odpowiednich cztonkéw IK

Ograniczenie zakresu IK poprzez orientacje na okreslong podgrupe cztonkéw klastra, nie
poprawi rezultatéw (patrz Rys. 51). IK, ktérych wiekszos¢ cztonkéw posiada siedziby odle-
gte od siebie o ok. 1 godzine jazdy, posiadajace cztonkéw na okreslonym poziomie w tan-
cuchu wartosci (nie dostawcéw lub klientéw), unikajace bezposrednich konkurentéw jako
cztonkéw oraz zorientowane na duze firmy, nie na mate, nie osiagnety lepszych wynikéw
w przycigganiu nowych firm, ani w innych kategoriach. Orientacja na firmy krajowe, a nie
zagraniczne, ma znaczacy ujemny wplyw na przycigganie nowych firm oraz usprawnianie
konkurencyjnosci miedzynarodowe;j.
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Rys. 51. Zaleznosci pomiedzy zakresem czlonkostwa, a wynikami w przyciagganiu
nowych firm

IK przyciagajace nowe firmy do danego regionu

Brak znaczacego Brak znaczacego Brak znaczacego Brak znaczacego
efektu efektu efektu efektu
-.26
Dystans siedzib Jeden poziom Brak bezposrednich Duze firmy, Firmy krajowe,
w odlegtosci w tacuchu konkurentow a nie mate a nie zagraniczne
1 godziny jazdy wartosci jako cztonkow

Zrédto: GBIK 2003

Rys. 52. Zaleznosci pomiedzy zasobami IK a wynikami w przycigganiu nowych firm

IK przyciagajace nowe firmy do danego regionu

+.29
+.26 +.25
Brak znaczacego
efektu
Posiada zaplecze Wystarczajacy budzet Wymiana z innymi IK Wymiana z innymi IK
biurowe do prowadzenia w tej samej branzy w tym samym regionie

istotnych projektéw

Zrédto: GBIK 2003

Posiadanie odpowiednich zasobow

Posiadanie odpowiednich zasobéw do pracy jest waznym czynnikiem w osiggnieciu sukcesu
(patrz Rys 52). Budzet umozliwiajacy IK przeprowadzanie istotnych projektéw bez koniecz-
nosci szukania osobnego zZrédta finansowania jest silnie powigzany z przycigganiem nowych
firm, podobnie jak posiadanie zaplecza biurowego przez IK.

Wiele IK ma duze doswiadczenie w wymianie z innymi IK. Jezeli dotyczy to IK z tej samej bran-
zy, ale innych regionodw, jest to zwigzane z przycigganiem nowych firm.
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Rys. 53. Zaleznosci pomiedzy umiejetnosciami animatora a wynikami w zwiekszaniu
konkurencyjnosci miedzynarodowej klastra

IK zwiekszajgce konkurencyjnos$¢ miedzynarodowa

+:20 +19 +19
Brak znaczacego Brak znaczacego
efektu efektu
animator ma szerokg  animator posiada animator cieszy sie animator nie ma animator jest
wiedze o klastrze szerokg sie¢ powazaniem wsréd  koneksji w sferze uznawany za
kontaktow cztonkéw IK politycznej neutralnego

Zrédto: GBIK 2003

Animator (patrz Rys. 53) jest innym czynnikiem, ktéry ma wptyw na sukces IK w kategoriach
konkurencyjnosci. Animatorzy, ktérzy maja szeroka wiedze na temat klastra oraz silng sie¢
kontaktéw, przyczyniaja sie w wiekszym stopniu do wzrostu konkurencyjnosci. Posiadanie
zaplecza politycznego oraz ,neutralno$c¢” tj. nie reprezentowanie zadnych intereséw zadnej
strony IK, nie jest az tak wazne.

Znaczenie animatoréw w stymulowaniu rozwoju jest mniejsze. Poza umiarkowanymi zwigz-
kami pomiedzy powstawaniem nowych firm, a silng siecig kontaktéw (nie pokazano na wy-
kresie), umiejetnosci animatora nie majg znaczenia dla rozwoju klastra.

Budowanie wspoélnych podstaw (ram)

Podstawy (ramy) IK bazujg na specyficznej sile i mozliwosciach omawianego klastra lub tez
na wykorzystaniu bardziej ogdlnych ram (patrz Rys. 54).

Rys. 54. Zaleznosci pomiedzy budowaniem ram IK a rezultatami zwiekszania konku-
rencyjnosci miedzynarodowej klastra

IK zwiekszajace konkurencyjnos¢ miedzynarodowa

+.23 +.22 +.22 2k

ramy opartena  czas i sity poswiecone  porozumienie nt.  wyraznie okre$lona kwantyfikowane
wiasnych silnych wymianie ram podejmowanych wizja IK celedlalK
punktach zinnymi dziatan

Zrédto: GBIK 2003
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To ostatnie jest silnie powigzane z lepszymi wynikami w zwiekszaniu konkurencyjnosci. Istot-
ne jest réwniez, w jaki sposéb wiedza o niniejszych ramach jest wymieniana z innymi stro-
nami uczestniczacymi w IK. IK, ktére poswiecaja czas i sity na wymiane wiedzy, maja lepsze
wyniki. Osiggniecie porozumienia dotyczace rodzaju podejmowanych dziatan réwniez wigze
sie z poprawa konkurencyjnosci.

Ramy sg wazniejsze dla konkurencyjnosci niz dla wzrostu. Wszystkie powyzsze efekty maja

mniejszy zwigzek z przycigganiem nowych firm, niz ze zwiekszaniem konkurencyjnosci mie-
dzynarodowe;j.

IV.4. PRZYCZYNY NIEPOWODZEN INICJATYW KLASTROWYCH

Jak do tej pory skupialismy sie na osigganiu rezultatéw zwigzanych ze wzrostem konkuren-
cyjnoscii rozwojem. Mozna takze wyciggac wnioski z tych IK, ktére nie osiggnety zaktadanych
celéw. Co charakteryzuje IK, ktére nie osiggnety sukcesu? Badanie wskazuje na szereg czyn-
nikéw (patrz Rys. 55).

Rys. 55. Zaleznosci pomiedzy réznymi czynnikami niesatysfakcjonujaco wplywajacymi
na rozwoj IK

IK ktére nie osiagnety sukcesu, brak zmian

-22 =21
-.26 95
-.29
-32
-37

porozumienie  ramyoparte  animator ma wilasne budzet budowanie jeden

dotyczace na wiasnych szeroka sie¢ zaplecze wystarczajacy marki zwazniejszych
rodzaju podej- silnych kontaktow biurowe do wdrozenia regionu klastrow

mowanych punktach istotnych w regionie

dziatan projektow

Zrédto: GBIK 2003

Najsilniejszy efekt wigze sie ze wspolnymi podstawami (ramami). Porazka jest silnie zwigzana
z brakiem porozumienia, a takze z brakiem wyraznie sformutowanej wizji IK oraz kwantyfi-
kacja celéw (nie pokazane na wykresie). Czesto tez ramy nie sg przystosowane do silnych
punktow klastra (N. B. Wartosci negatywne pokazuja odwrdcone relacje: ,wiecej porozumie-
nia — mniej rozczarowan”).



Zasoby réwniez wydajg sie odgrywac okreslong role. Nieudane IK czesto nie posiadajg wtas-
nego zaplecza biurowego, lub majg niewystarczajacy budzet na prowadzenie istotnych pro-
jektow. Inne kwestie procesowe o umiarkowanym wptywie na stabe wyniki (nie pokazano)
to: ograniczenie zakresu cztonkostwa do wytaczenie duzych firm, jeden poziom w taicuchu
wartosci lub ograniczenie sie wylgcznie do firm krajowych.

Celem, ktéry jest najsilniej zwigzany z niepowodzeniem IK jest budowanie marki. IK, ktére
nie osiggnety tego celu, najprawdopodobniej poniosa porazke. Jest to spojne z wczesniejszg
obserwacja, ze budowanie marki jest celem o silnym oddziatywaniu zaréwno na konkuren-
cyjnos¢, jak i na wzrost.

Ponadto, istnieje kilka aspektéw odnoszacych sie do czynnikéw zwigzanych z niepowodze-
niem. Ogdlnie wazna jest sita klastra, a zwtaszcza jego znaczenie regionalne. Inne czynniki
(nie pokazano), umiarkowanie zwigzane ze stabymi wynikami to: posiadanie polityki promo-
¢ji krajowej wiedzy, postrzeganie IK jako uzytecznej metody kreowania polityki przemysto-
wej, wptywowi lokalni decydenci oraz zaufanie do inicjatyw rzadowych.
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ROZDZIAL V. CZTERY ASPEKTY INICJATYW KLASTROWYCH

Niniejszy rozdziat przedstawia bardziej szczegétowa analize czterech gtdwnych aspektéw:
« W jaki sposdb IK rozwijaja sie w czasie?
« Jaka role odgrywa profil klastra w ksztattowaniu IK?
« Czy IKw krajach o rozwinietej,kulturze klastrowej” funkcjonujg inaczej?
«  Czy IK 0 znaczacym budzecie funkcjonujg inaczej?

Pierwszy temat stanowi bardziej szczegdtowa analize czesci cyklu zycia IK objetego bada-
niem. Drugi pozwala na zapoznanie sie z silnymi elementami klastra oraz bada, w jaki sposéb
wptlywaja one na cele i procesy.

Trzeci temat zajmuje sie krajami, w ktérych IK staty sie stalym elementem, natomiast czwarty

bada wptyw dysponowania wiekszym budzetem na rozwoj IK.

V.1.ROZWOJ INICJATYW KLASTROWYCH

Poniewaz Globalne Badanie Inicjatyw Klastrowych zostato do tej pory przeprowadzone tylko
raz, dane nie pozwalaja na sledzenie rozwoju IK w czasie. Jest jednak mozliwe wyciggniecie
pewnych wnioskéw, poprzez poréwnanie réznych grup wiekowych IK tak, aby przekonac sie,
czy starsze IK r6znig sie od mtodszych.

Nalezy jednakze pamietac, ze metoda ta zaktada dwa mozliwe zrédta btedu, ktérych nie moz-
na uniknac. Po pierwsze, pojawia sie proces stopniowe;j filtracji, poniewaz pomija sie IK, ktére
zakonczyly sie niepowodzeniem, a efekt ten jest tym silniejszy, im starsza jest grupa wiekowa.
Grupy wiekowe beda sie w oczywisty sposdb rézni¢ z powodu wskaznika przezycia, lub tez
innych przyczyn. Po drugie, IK zainicjowane po 1996 roku reprezentujg inne pokolenie, niz te
zainicjowane po roku 2002. Poréwnujac te dwie grupy wiekowe, nie da sie zauwazy¢ w jaki
sposdb dane pokolenie rozwija sie w czasie, tylko jak pokolenia réznig sie miedzy soba. Po-
mijajac to, z poréwnan mozna wyciggnac interesujace wnioski, na przyktad dotyczace réznic
w zakresie zrbwnowazonego rozwoju, finansowania, celéw, zasobéw oraz sukcesu.

Rys.56. Generowanie sily poczatkowej (rozmachu) IK wedtug roku inicjacji.
% respondentdw, ktérzy zaznaczyli, zgadzam sie catkowicie” lub poziom nizej w siedmiostop-
niowej skali

64%
osiagneta wystarczajacy impet, aby rozwijac sie w sposéb zréwnowazony 58% ’

M przetrwa zmiane w polityce rzadowej 51%
41% 42%
) I )

Rok inicjacji 2003-02 2001-00 1999-97 1996-
n=39 n=92 n=64 n=36

56%

Zrédto: GBIK 2003
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Osiagniecie momenrum (rozmachu)

Osiagniecie rozmachu przez IK wymaga czasu (patrz Rys. 56). Udziat IK, ktére osiggnety wy-
starczajacy rozwdj, aby rozwijac sie w sposéb zréwnowazony, wrasta stopniowo wraz z wie-
kiem. W przeciggu pierwszych trzech lat proces ten przebiega powoli, ale w starszych gru-
pach wiekowych jest on znacznie wyzszy. Przetrwanie IK moze zaleze¢ od zmian w polityce
rzadowej. Niektore IK sg bardziej podatne na zmiany polityczne, ale z czasem ta podatnos¢
zmniejsza sie.

Rys. 57. Gloéwne zrédta finansowania wedtug roku inicjacji

glowne zrodta 2 ek 23%

finansowania 17% 32%

25%

przemyst
wspdine

M rzad

rok inicjacji 2003-02 2001-00 1999-97 1996-
n=42 n=85 n=64 n=34

Zrédto: GBIK 2003

Finansowanie

Finansowanie jest czynnikiem zmieniajagcym sie w znacznym stopniu wraz z wiekiem (patrz
Rys. 57). Rzad odgrywa istotna role w finansowaniu poczatkowym nowych IK, a w przypadku
nowo powstatych IK finansowanie ze strony rzadu jest dominujace. Z czasem na znaczeniu
zyskuja skfadki cztonkowskie oraz inne zrédta wsparcia ze strony przemystu, redukujac tym
samym znaczenie pomocy rzadowe;j.

Zmiany w ramach celéw

Wiekszos¢ celdw nie staje sie z czasem mniej lub bardziej dominujaca. Jednym z wyjatkow
jest wspotpraca komercyjna. Wywiad rynkowy, wsparcie biznesowe oraz koordynacja zaku-
pow traca z czasem na znaczeniu (nie dotyczy to promocji eksportu). Sugeruje to, ze wspot-
praca komercyjna zapewnia cztonkom krétkoterminowe zyski i dlatego tez jest przydatna
w poczatkowej fazie IK, w okresie budowania zaufania. Z czasem tracg réwniez na znaczeniu
szkolenia dla kierownictwa (ale nie szkolenia techniczne).
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Budowanie zasobow

Mimo ze nawet najmtodsze IK maja swoich animatoréw, wykazujg tendencje do tworzenia
bardziej trwatych struktur oraz budowania zasobéw organizacyjnych. Starsze IK beda naj-
prawdopodobniej posiadac zaplecze biurowe. (Patrz Rys. 58).

Rys. 58. Biuro IK, animator oraz budzet wystarczajacy na wdrazanie istotnych projek-
tow wedtug roku inicjacji.

% respondentdw, ktérzy zaznaczyli, zgadzam sie catkowicie” lub poziom nizej w siedmiostop-
niowej skali

90% 88% 89% 86%
75%
67%
61% .
M biuro
. 40%
animator
. 25%
0y
budzet 12% . 17%
rok inicjacji 2003-02 2001-00 1999-97 1996-

Zrédto: GBIK 2003

Jednakze, starsze IK nie czujg sie mniej ograniczone limitami budzetowymi niz mtodsze. Ist-
nieje tylko jedynie niewielki — bez znaczenia statystycznego — wzrost z wiekiem, w odnie-
sieniu do posiadania budzetu wystarczajgcego na wdrazanie istotnych projektéw bez osob-
nego zrédta finansowania. Moze to sugerowac, ze przychody nie zwiekszajg sie z uptywem
czasu, ale sg przenoszone z jednego zrédta (rzad) na drugie (przemyst). Alternatywnie, moze
to oznaczag, ze regularne przychody sa wykorzystywane do rozszerzania codziennych dzia-
fan IK, podczas gdy projekty sa stale finansowane z osobnych zrédet.

Rys. 59. Wzrost wynikéw wedtug roku inicjacji.
Srednia z odpowiedzi. Lekki spadek w przypadku nowych technologii w latach 2001-00 do
1999-97 nie ma znaczenia statystycznego

osigganie celow

/Q O konkurencyjnos¢

miedzynarodowa

= .
= — nowe technologie
>
2
—l— wzrost zatrudnienia
—4@— tworzenie nowych firm
rok inicjacji 2003-02 2001-00 1999-97 1996~

Zrédto: GBIK 2003



Sukces przychodzi z czasem

Jak mozna sie spodziewa, starsze IK osiggaja lepsze wyniki, zaréwno w kategoriach wzrostu
konkurencyjnosci, jak i ekspansji klastra (patrz Rys. 59). Na przykfad, starsze IK funkcjonuja le-
piej w kategoriach zwiekszenia konkurencyjnosci miedzynarodowej oraz tworzenia nowych
technologii, a takze wzrostu zatrudnienia oraz pomocy w tworzeniu nowych firm.

V.2. W JAKI SPOSOB KLASTER KSZTALTUJE INICJATYWE KLASTROWA

W Rozdziale 4 omawialismy zaleznosci pomiedzy sitg klastra a osigganymi rezultatami.
W tej sekcji poddamy szczegdtowej analizie charakter tych relacji oraz stojace za nim mecha-
nizmy.

Klastry moga miec znaczenie regionalne, lub nawet krajowe. Oba te czynniki, tak jak przed-
stawiono na Rys. 60, majg wptyw na trzy wybrane parametry wynikowe. Zaleznosci pomie-
dzy znaczeniem regionalnym i przycigganiem nowych firm do klastra sa szczegoélnie silne
- co przedstawiono na rysunku przy pomocy grubszej linii.

Rys. 60. Zaleznosci pomiedzy znaczeniem klastra, a wynikami

Cele Realizacja
Zatozenia poprawa
konkurencyjnosci
klaster o znaczeniu miedzynarodowej
krajowym
przyciagniecie firm
do klastra
klaster o znaczeniu
regionalnym tworzenie nowych
. . firm
powigzania:
umiarkowane
umiarkowanie silne Proces

— Silne

Zrédto: GBIK 2003.

Réwnie silne, cho¢ nie pokazane na rysunku, sg zaleznosci pomiedzy klastrami o znaczeniu
krajowym / regionalnym oraz wzrostem ogélnej konkurencyjnosci, $cislejszymi powigzania-
mi przemyst — srodowisko naukowe oraz wzrostem zatrudnienia. Trend ten wydaje sie réw-
niez utrzymywac, gdy wybierzemy inne parametry rezultatéw.

Czy istnieje jakakolwiek podstawowa tendencja odnoszaca sie do silnych klastrow, dzieki
ktdrej IK osiggaja okreslone cele, lub procesy, ktére pomoga wyjasnic ich sukces?

Rysunek 61 pokazuje zaleznosci pomiedzy znaczeniem klastra, a wyborem celdéw, a takze
pomiedzy tymi celami a rezultatami.
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Rys. 61. Zaleznosci pomiedzy znaczeniem klastra a celami oraz celami i rezultatami

Cele

Realizacja

Zalozenia

powigzania:

umiarkowane

umiarkowanie silne Proces

— Silne

Zrédto: GBIK 2003

Szkolenia techniczne to jeden z celdw, zwigzanych z poprawa konkurencji miedzynarodowej
- rysunek pokazuje, ze klastry o znaczeniu regionalnym czesciej zapewniaja szkolenia tech-
niczne.

Innym czynnikiem $cisle powigzanym z konkurencyjnoscig miedzynarodowg oraz z przycia-
ganiem firm do klastra jest budowanie marki, co rowniez jest czesciej wdrazane przez silne
klastry. Podobnie, lobbing na rzecz infrastruktury, zwigzany z przycigganiem firm, réwniez
jest celem czesciej realizowanym przez silne klastry.

Z powyzszej sytuacji mozna wyciaggna¢ wniosek, ze IK, ktére funkcjonujg w klastrach o zna-
czeniu krajowym lub regionalnym przyktadaja wieksza wage do realizacji istotnych celéw,
co moze by¢ jedng z przyczyn osiggniecia sukcesu przez IK.

Rys. 62 pokazuje, ze IK funkcjonujace w klastrach o duzym znaczeniu przejawiajg réwniez
inne podejscia procesowe. IK istotnych klastréw maja wieksze budzety — wystarczajace na fi-
nansowanie waznych projektéw bez szukania dodatkowego Zrédta finansowania — co jest
zwigzane z lepszymi rezultatami. Szczegolnie silnym zwiazkiem jest niewykluczanie firm z ka-
pitatem zagranicznym jako cztonkéw przez klastry o duzym znaczeniu. Takie postepowanie
wigze sie z gorszymi rezultatami.

Innym czynnikiem dziatajgcym na korzys¢ silnych klastréw jest ich zdolno$¢ do opracowania czy-
telnej wizji IK, co wiaze sie z osigganiem lepszych wynikéw. IKw silnych klastrach opieraja swe ramy
bardziej na silnych punktach klastréw i czesciej ustalaja cele ilosciowe (nie pokazano na Rys. 62).
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Rys. 62. Zaleznosci pomiedzy znaczeniem klastra oraz czynnikami procesowymi, a tak-
ze celami i rezultatami

Cele

Realizacja

Zatozenia

Proces

powiazania:
——— umiarkowane

———— umiarkowanie silne

— Silne

Zrédto: GBIK 2003
Takie zaleznosci sugeruja odpowiedz na pytanie, dlaczego sita klastra ma tak duzy wptyw

na wyniki IK. Klastry o duzym znaczeniu nie tylko maja inne profile celéw, niz stabsze, ale
réwniez przejawiajg inne zachowania procesowe.

V.3. BUDOWANIE OPARTE NA DOSWIADCZENIU

W wielu krajach praca z IK stata sie integralnym elementem polityki przemystowej. Badanie poka-
zuje w czytelny sposob, ze ma to wptyw na wiele réznych aspektdw rozwoju klastra. IK w takich
krajach korzystajg z faktu, ze klastry s3 powszechnie znang koncepcja, pozwalajaca na budowe
partnerstwa z wyzszym poziomem porozumienia od punktu poczatkowego (patrz Rys. 63).

Rys. 63. Zaleznosci pomiedzy aspektami polityki (IK sa postrzegane jako pomocny sposéb
w organizacji polityk przemystowych w obrebie kraju), a réznymi czynnikami procesowymi

Utworzenie IK jest pomocng metoda realizacji polityki przemystowe;j

+.27
+.25
+20 +.21 +.21
I +15
grupy wymiana wymiana porozumienie  jasno okreslona bardziej
zadaniowedla zinnymilKztego zinnymilKztej dotyczace wizja IK zaawansowane
poszczegdlnych  samego regionu samej branzy  podejmowanych i kompleksowe
probleméw dziatan dziatania

Zrédto: GBIK 2003
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W krajach, w ktérych IK s3 uznawane za pomocna metode w organizacji polityki przemysto-
wej, IK funkcjonuja w inny sposéb. Najczesciej powotuja grupy zadaniowe do pracy nad po-
szczego6lnymi zagadnieniami i czesciej wymieniaja doswiadczenia z innymi IK, co przyczynia
sie do poprawy rezultatéow. Waznym czynnikiem, o jeszcze silniejszym wptywie na wyniki,
jest to, ze IK tatwiej okreslaja wizje oraz osiggaja porozumienie w zakresie podejmowanych
dziatan. Z uptywem czasu osiaggajg one wyzszy poziom aktywnosci.

V.4. INICJATYWY KLASTROWE O ZAGWARANTOWANYM FINANSOWANIU

Niektére IK posiadajg duze budzety, dajace swobode w ustalaniu dziatan priorytetowych.
Inne dziafaja tanim kosztem, co wymaga jednak szukania funduszy nawet na najskromniej-
sze projekty. Czy duzy budzet rzeczywiscie jest niezbedny?

Badanie wykazato, ze IK z silnym zapleczem budzetowym szybciej osiggaja cele i potrafig
sprostac oczekiwaniom. Ich wzrost jest wiekszy, podobnie jak zwiekszenie konkurencyjnosci.
Czesciowo mozna to wyjasnic faktem, ze IK o zagwarantowanym finansowaniu funkcjonuja
czasem w silniejszych klastrach, ale zwigzek ten nie jest zbyt silny. Jednakze, blizsza analiza
celéw dostarcza nam jeszcze jeden element uktadanki (patrz Rys. 64).

Rys. 64. Zaleznosci pomiedzy posiadaniem wystarczajacego budzetu na finansowanie
istotnych projektow, a réznymi celami

Budzet wystarczajacy na realizacje istotnych projektéw

+.20
+.17
I I i +15 +14 +15
Promowanie Promocja Zapewnianie Transfer Promocja Prywatne
tworzenia ekspansji szkolen technologii innowacji, projekty
spin-off istniejacych firm  technicznych ~ w ramach klastra nowych infrastrukturalne

technologii

Zrédto: GBIK 2003

Wiekszos¢ celdw - na przyktad wspétpraca komercyjna, sieci kontaktéw oraz lobbing - nie
sg ograniczane barierami budzetowymi. Niemniej jednak istnieje sze$¢ celow, ktore rzeczy-
wiscie wymagajg odpowiednich nakfadéw finansowych. Ekspansja klastra, promocja ogra-
niczonych struktur oraz rozwdj istniejacych firm to kwestie zwigzane z wiekszym zapleczem
budzetowym. Poprawa konkurencyjnosci, szkolenia techniczne, transfer technologii oraz
promocja nowych technologii réwniez zaleza od wyzszych naktadéw finansowych. Zalez-
ne od budzetu sg takze prywatne programy infrastrukturalne. IK, ktére daza do osiggniecia
swych celéw musza rozwazy¢ ich wptyw na potrzeby budzetowe.
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ROZDZIAL VI. PRZYKLADY INICJATYW KLASTROWYCH

Kazda IK posiada swoje cechy charakterystyczne, podobnie jak klaster, w ramach ktérego
funkcjonuje. Procesy utworzenia IK oraz ich rozwdj po ustanowieniu sg rézne dla réznych
klastréw. W niniejszym raporcie dokonano analizy 24 przypadkéw z catego $wiata (patrz li-
sta na stronie 112). Niniejszy rozdziat przedstawi niektdre cechy charakterystyczne czterech
wybranych przypadkéw: IK mediéw cyfrowych oraz przedsiebiorstw kreatywnych w Szkocji,
konsumencka IK ds. elektroniki w Katalonii, Hiszpania, IK cze$ci samochodowych w Styrii, Au-
stria oraz Klaster Tekstylny (CITER) w Emilia-Romagna, Wtochy. Wszystkie przypadki osiagnety
sukces, ale historia kazdego z nich jest inna.

Rys. 65. Lokalizacja 24 analizowanych przypadkéw.
Przypadki opisane w Rozdziale 6 zostaty oznaczone ciemnymi kétkami
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VL.1. IK- MEDIA TECHNOLOGII CYFROWYCH W SZKOCJI ORAZ KREATYWNE
PRZEDSIEBIORSTWA, WIELKA BRYTANIA

Materiaty do tego raportu dostarczyt Mike'a Tibbettsa.
0gélne srodowisko biznesowe

Historia gospodarcza Szkocji opiera sie na tradycyjnym przemysle. Import i przetwarzanie
tytoniu przyczynity sie do rozwoju przemystu ciezkiego oraz budowy statkéw i lokomotyw
na zachodzie Szkocji oraz w Glasgow., Clydebuilt” stat sie globalng marka przemystu szkockiego.
Na wschodzie kraju oraz w stolicy, Edynburgu, drukarstwo i maklerstwo okretowe doprowadzi-
fo do rozwoju ustug finansowych i bankowych. Z kolei lezace na pétnocy Aberdeen przestawito
sie z potowdw oraz wielorybnictwa na rope naftowa wraz z otwarciem szybéw na Morzu Pot-
nocnym. Dundee byto zawsze znane z,dzemu, juty (na podtogi z linoleum) i dziennikarstwa”.

Popularny wizerunek szkockiej gospodarki byt w duzym zakresie uwarunkowany tradycyjnie
postrzeganym zapleczem. ,Prawdziwg” praca jest taka, w wyniku ktérej cos jest produkowane.
,Prawdziwy” biznes dostarcza uzytecznych produktéw. Sitg napedowa gospodarki krajowej
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sg duze firmy oraz korporacje o duzej liczbie pracownikéw, zapewniajace dtugoterminowa stabil-
nos$¢. Idealna sciezka kariery dla miodej osoby polegata na wyuczeniu sie uznanego zawodu lub
umiejetnoscii zdobycie dobrej pracy, wykonywanej przez cate zycie w danej branzy. Mimo ze pod
koniec XX wieku pojawita sie w Szkocji podobnie jak w innych krajach orientacja na mate przed-
siebiorstwa oparte na ustugach, powszechne poglady na kariere nadal opieraty sie na starych
modelach przemystowych. Réwnolegle do tego raczej staromodnego paradygmatu przemysto-
wego, w Szkocji zawsze dominowat szacunek dla edukacji, innowacji, zycia kulturalnego i ducha
przedsiebiorczosci. Nawet jako czes¢ Zjednoczonego Krélestwa, Szkocja utrzymywata osobny
i odmienny system edukacyjny, z wkasnymi agencjami akredytacyjnymi oraz kwalifikacjami. Szko-
Cja promuje uniwersytety rodzime, tak wiec wielu szkockich studentéw konczy lokalne uniwer-
sytety i college. Wszystkie warstwy spoteczne s dumne z tradycji literackich Szkocji (np. wszech-
obecne wieczorki burnsowskie) oraz kulturalnych form wyrazu, takich jak teatr i muzyka, ktére
s3 powszechnie cenione. Muzea i galerie sztuki w duzych miastach sa miejscami odwiedzanymi
przez cate rodziny, co prowadzi do statych inwestycji publicznych w takie placéwki, poczynajac
od ustanowienia, Kolekgji Burrella”w Glasgow w latach siedemdziesigtych do ostatniego otwarcia
Centrum Nauki w Glasgow, bedacego publiczng wystawg szkockiej innowacji technologiczne;j.

W przeciggu ostatnich dziesiecioleci, a zwtaszcza od 1991 roku, Szkocja dotozyta wiele staran
na poziomie krajowym przy udziale sektora publicznego, aby aktywnie rozwija¢ gospodarke.
W 1991 roku dwie zaangazowane w te kwestie agencje, Szkocka Agencja Rozwoju - Scot-
tish Development Agency — (zwigzana w duzej mierze z infrastruktura) oraz Agencja Szkolen
- Training Agency - (zorientowania na rozwdj umiejetnosci i sity roboczej), zostaty potaczone
w jednga agencje, Scottish Enterprise. Agencja ta podjetfa sie niezwykle trudnego zadania ma-
jacego na celu rozwdj gospodarki szkockiej w réznych jej aspektach: od sity roboczej do roz-
woju firm, od infrastruktury fizycznej do badawczej, od rozwoju miejscowego do globalizacji
i internacjonalizacji.

W 1993 roku Scottish Enterprise wspotpracowata z Grupg Monitorujaca celem identyfikacji
sektoréow przemystowych o kluczowym znaczeniu dla przysztej dobrej koniunktury Szkocji,
aby nadac im odpowiednie priorytety. Do 1997 projekt ten przeksztatcit sie w gtéwny proces
wdrozeniowy rozwoju gospodarczego poprzez klastry, przy czym klastry zostaty zdefiniowa-
ne jako identyfikowalne skupiska baz gospodarczych, ktérych przewaga gospodarcza oraz
konkurencyjnos¢ rozwija sie poprzez tworzenie sieci powigzan oraz mechanizmoéw wspét-
pracy pomiedzy firmami i innymi podmiotami gospodarczymi, od ktérych klastry bedg funk-
cjonalnie niezalezne. Pierwsze cztery klastry docelowe to ropa i gaz, zywnos¢ i napoje, tury-
styka i potprzewodniki. We wszystkich tych obszarach rozpoczeto wdrazanie inicjatyw.

W tym samym czasie Scottish Enterprise kontynuowata wspotprace zinnymi kluczowymi bran-
zami, stosujac raczej podejscie oparte na pojedynczych sektorach, niz na klastrach. Jednym
z tych sektoréw byta branza filmowa, a bodZzcem rozwojowym utrata na rzecz Irlandii duzej
czesci produkgji filmowej Mela Gibsona ,Braveheart” traktujacej o Williamie Wallach, ikonie
szkockiej historii. Rezultatem inicjatywy firmowej byto powstanie organu publicznego Scot-
tish Screen, wspierajacego ustugi lokalne, takie jak Glasgow Film Office. Jednoczesnie multi-
media zaczety wspottworzy¢ branze oprogramowania, rozwijajac sie przy tym samodzielnie.
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Zauwazono wystepowanie istotnych synergii i wspélnych punktéw pomiedzy branza multi-
medialna i filmowa w kategoriach innowacji cyfrowych, animacji i wideo on-line. Nastepnie
wysunieto hipoteze, ze inne branze moga by¢ podobnie, potaczone w klastry”z branzg filmo-
wa i multimedialng w wyniku konwergencji w modelach biznesowych i technologicznych.

Zidentyfikowano grupe gatezi przemystu, ktére mogtyby stanowi¢ potencjalne elementy kla-
stra o istotnym znaczeniu i nadano im nazwe ,kreatywnych gatezi przemystu”. Spowodowato
to natychmiastowe protesty ze strony innych gatezi przemystu. Jezeli te gatezie byty, kreatyw-
ne’; to czy oznacza to, ze inne nie s3? Wykazywano, ze kreatywnos¢ stosuje sie do wszystkich
branz. Ta wysoce teoretyczna dyskusja doprowadzita jednak do opracowania przydatnej de-
finicji  kreatywnych gatezi przemystu’, stosowanej od tego czasu w Szkocji. Chociaz kreatyw-
nos¢ jest niewatpliwie kluczowym aspektem wszystkich gatezi przemystu, przewaznie jest
wykorzystywana jako czynnik stymulujacy zmiany lub usprawnienia. Z drugiej strony prasy
drukarskie statyby bezczynnie, gdyby nikt nie dyskutowat o nowych artykutach w gazecie lub
ksiazkach. Studia statyby puste, gdyby nikt nie rozmawiat o nowych filmach. Innymi stowy,
istnieje okreslona grupa branz, ktérych owoce ludzkiej kreatywnosci stanowig podstawowy
surowiec do wdrazania proceséw biznesowych, a nie zrédto zmiany lub usprawnien. Gatezie
przemystu w Szkocji, ktére mozna zaliczy¢ do modelu ,kreatywnosci jako surowca” to:

+ muzyka,

«  projektowanie (w tym moda i wzornictwo przemystowe),

« wydawnictwa,

+nowe media (w tym multimedia i internet),

« gry komputerowe oraz oprogramowanie,

«  filmy,
«  stacje nadawcze (w tym TV i radio),
« reklama,

- architektura,
« branza kulturalna (muzea, galerie sztuki, antyki, itp.).

Klaster

Poniewaz powyzsze branze nie byly uprzednio rozpatrywane - w zadnym miejscu w Zjed-
noczonym Krélestwie — w aspekcie elementéw kreatywnych, Standardowa Klasyfikacja Prze-
mystowa (The Standard Industrial Classification — SIC) okreslajaca strukture, zgodnie z ktérg
wszystkie rodzaje dziatalnosci gospodarczej w Zjednoczonym Krélestwie sa monitorowane
i raportowane, nie mapowaty wtasciwie wszystkich kreatywnych sektoréw. Na przyktad mier-
niki zatrudnienia w branzy filmowej agregowaty wszystkich pracownikéw pomocniczych
w produkgji filmu, obejmujacej zasoby, kamery, przetwarzanie negatywéw oraz produkcje nie-
zbednych odczynnikéw chemicznych, itp. Pierwszym zadaniem klastra Scottish Enterprise byto
opracowanie nowych definicji elementéw kreatywnych powyzszych gatezi przemystu. Ponie-
waz takie definicje nie mogty zosta¢ opracowane z zachowaniem absolutnego rygoru, odby-
waly sie wszechstronne konsultacje ze wszystkimi zaangazowanymi stronami, w tym Gtéwnym
Urzedem Statystycznym rzadu Wielkiej Brytanii, ktére przyniosty zadowalajace efekty. Szkocki
klaster branz kreatywnych generuje ok. 5,3 miliarda funtéw rocznie (4%) do PKB Szkocji oraz
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zapewnia ok. 70 000 petnoetatowych stanowisk pracy. Zgodnie ze standardami, czyni to klaster
kreatywny istotnym elementem szkockiej gospodarki, w petni poréwnywalnym z elektronika
(45 000 pracownikéw) oraz branza whisky (55 000 pracownikéw).

Jak wspomniano powyzej, wiekszo$¢ tych branz nie byta uprzednio ukierunkowana na rozwdj
gospodarczy, tak wiec wczesne etapy wspotpracy polegaty na nawigzaniu kontaktu oraz pro-
mocji komunikacji, zaréwno pomiedzy sektorami kreatywnymi i Scottish Enterprise, jak i pomie-
dzy samymi sektorami kreatywnymi. Scottish Enterprise spotkat sie z entuzjastyczna reakcja tych
gatezi przemystu zorientowanych na pogtebianie wspotpracy, zwigzanej w pierwszej kolejnosci
z innowacjami technologicznymi. Canongate, wydawca z siedzibg w Edynburgu, oswiadczyt
Scottish Enterprise, ze ,zauwazylismy, ze podczas naszej wspdtpracy z autorami zakupujemy
wszelkie dodatkowe prawa do publikacji elektronicznej, ale nie mamy koncepgiji, w jaki sposéb
je wykorzystac. Chcielibysmy przedyskutowac te kwestie z kims z branzy gier lub projektantem
stron internetowych”. Na sympozjum plenarnym, ktére odbyto sie w 1999 roku, zapytano dwustu
przedstawicieli firm kreatywnych:,Gdyby Scottish Enterprise mdgt wykonac jedna rzecz promu-
jaca rozwdj tego klastra, co by to byto?” Odpowiedz brzmiata ,utrzymywac wzajemne kontakty”.

Cele

Uzyskawszy potwierdzenie, ze szkockie kreatywne branze przemystu stanowig istotny klaster
oraz ze branze te chetnie bedg uczestniczy¢ w prowadzonych dziataniach, kolejnym etapem
byto postawienie bardziej ustrukturyzowanej analizy niepowodzen i mozliwosci rynkowych.
Natychmiast stato sie jasne, ze najwieksza sitg napedowa szybkiego wzrostu byty media cyfrowe
oraz ich potencjat do przeksztatcania wszystkich branz klastra, od radia cyfrowego do wirtual-
nej rzeczywistosci w architekturze, od druku cyfrowego w zaawansowanej technologii na two-
rzywach sztucznych do innowacji w grach komputerowych. Dlatego tez od samego poczatku
skoncentrowano sie na mediach cyfrowych oraz ich zdolnosci do generowania zyskow.

Ponadto, zdefiniowano cztery gtéwne obszary niepowodzen rynkowych oraz mozliwosci
rozwoju klastrow:

« bardziej ,przyjazna dla kreatywnosci” oraz wspierajaca infrastruktura biznesowa
w Szkodji,

« bardziej efektywne srodki identyfikacji oraz wspierania talentéw kreatywnych,

« wzrost reputacji Szkocji na arenie miedzynarodowej, jako centrum kreatywnosci
(Abertay University w Dundee byt pionierem w dziedzinie specjalizacji w grach kom-
puterowych oraz rozrywce interaktywnej),

«  Scidlejsze interakcje pomiedzy kreatywnymi branzami przemystu w Szkocji a srodowi-
skiem badawczym (od rzeczywistosci wirtualnej do animacji oraz od nauk kompute-
rowych poprzez sztuczng inteligencje do technologii komunikacyjnych).

Kwestie procesowe

IK kreatywnych gatezi przemystu byta poczatkowo prowadzona przez biuro krajowe Scottish
Enterprise przy intensywnej wspotpracy i konsultacjach z przedstawicielami réznych branz.



Na przyktad Scottish Enterprise $cisle wspotpracuje ze wszystkimi stowarzyszeniami handlo-
wymi oraz innymi agencjami sektora publicznego, takimi jak np. Szkocka Rada Sztuk.

Co wazne, w IK wyrdznia sie silna regionalizacja. ,Zesp6t kluczowy”, ktéry formutuje i kieruje
codzienng strategig klastra sktada sie z przedstawicieli pieciu lokalnych firm w sieci Scottish
Enterprise oraz czterech cztonkdw Scottish Enterprise National. Doprowadzito to w niektérych
przypadkach do sytuacji, w ktérej sektory wchodzace w sktad klastra kreatywnych gatezi
przemystu sa koordynowane z biur lokalnych, zgodnie z silnymi punktami regionu. Na przy-
ktad Tayside (Dundee), mimo ze jest, technicznie rzecz biorac, biurem lokalnym Scottish Enter-
prise, jest ogélnokrajowym koordynatorem branzy gier komputerowych. Podobnie Glasgow
koordynuje branze projektowania.

Rozwdj mediow cyfrowych oraz kreatywnych gatezi przemystu jest rowniez jednym z prio-
rytetéw rzadu brytyjskiego oraz nowopowstatego Scottish Executive. Dlatego tez dziatanie
to cieszy sie silnym poparciem politycznym oraz biezacg wspotpraca ze strona rzadowa,
a w szczegolnosci wspodtpraca z ministerstwami gospodarki (Ministerstwem Handlu i Prze-
mystu w Londynie, Ministerstwem Przedsiebiorczosci i Ksztatcenia Ustawicznego w Szkocji)
oraz ministerstw kultury (Ministerstwo Kultury, Mediéw i Sportu w Londynie i Szkocji).

Scottish Enterprise jest rowniez aktywne poza IK, np. w takich dziataniach jak np. Small Business
Gateway (SBG), zapewniajacego wsparcie matym przedsiebiorstwom. Poniewaz duza liczba
przedsiebiorstw kreatywnych okresla sie raczej jako artystyczne lub kulturowe, a nie czysto
komercyjne, w celu zapewnienia odpowiedniego wsparcia matym przedsiebiorstwom opra-
cowano we wspotpracy ze Szkocka Rada Sztuk nowe schematy, wyrazone jednak w bardziej
Lartystycznym” jezyku poprzez ustanowienia specjalistycznej inicjatywy ,Cultural Enterprise
Office”. Projekt pilotazowy tej koncepcji w Glasgow okazat sie wysoce skuteczny w przycigga-
niu klientéw, w przeciwienstwie do podejs¢ stosowanych przez tradycyjne agencje wsparcia.
Standardowa firma kreatywna w Szkocji zatrudnia mniej niz 20 oséb i obraca kwotg mniejsza
niz 200 000 funtéw rocznie. Jednakze IK obejmuja réwniez duzych graczy, zdolnych do efek-
tywnej konkurencji na rynku brytyjskim i rynkach globalnych, w szczegdélnosci w dziedzinie
gier komputerowych, produkgji telewizyjnych i muzycznych.

Inicjatywa kreatywnych gatezi przemystu nie posiada dedykowanej, osobnej siedziby. Ogdl-
nie rzecz ujmujac, wsparcie i dziatania zapewniane sg poprzez istniejace struktury i organy,
w rodzaju Local Enterprise Companies (przedsiebiorstwa lokalne), stowarzyszenia branzowe
oraz partneréw w rodzaju Szkockiej Rady Sztuk.

W momencie uruchamiania fazy dziatania IK w kwietniu 2001 roku, program posiadat zasoby
rzedu 23 milionéw funtéw na okres 3 - 5 lat.

Kreatywne gatezie przemystu IK to, obecnie, jedna na osiem do dziewieciu IK realizowanych
obecnie w Scottish Enterprise. Stata wymiana i wspotpraca z innymi klastrami pozwala na mo-
nitorowanie mozliwosci w podobnych branzach, takich jak bioinformatyka.
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Gtéwnymi animatorami IK sg krajowi i lokalni cztonkowie ,zespotu klastra” Scottish Enterprise,
opisanego powyzej.

Wspodlna wizja IK zostata opublikowana w dokumencie zatytutowanym ,Kreatywna Szkocja:
Ksztattowanie przysztosci’, a postepy IK w 2002 roku opublikowano w rocznym raporcie dzia-
falnosci klastra.

Obok silnego zaangazowania w inicjatywe, Scottish Enterprise ma réwniez czytelng strategie
wyjsciowa. Celem jest wypracowanie samo realizujacych sie zadan przeciwdziatajacych nie-
powodzeniom rynkowym w celu eliminacji koniecznosci dalszych interwencji do zakoricze-
nia okresu 3 -5 lat. Elementem obowigzkowym jest stata ocena postepdw oraz coroczna aktu-
alizacja danych podstawowych, majace na celu $ledzenie postepdw klastra. Celem inicjatywy
jest osiggniecie dtugoterminowego zréwnowazonego rozwoju, jednakze tylko w przypadku
produktow trwatych, pozostajacych poza interwencjami klastra. Obejmujg one duze projekty
infrastrukturalne, takie jak budowa wielko powierzchniowych centréw medialnych w Glas-
gow i Dundee oraz state zapisy na rzecz nowych i rozwijajacych sie agencji, takich jak Scottish
Screen, Szkocka Rada Sztuk oraz bardziej specyficznych organéw, takich jak stowarzyszenie
branzy gier komputerowych, TIGA Scotland.

Rezultaty

Do dnia dzisiejszego IK osiggnety pozytywne wyniki we wszystkich czterech obszarach. Kon-
takty pomiedzy przemystem a srodowiskiem akademickim uleglty poprawie, a dziatania 1K
przyniosty wynik w postaci ograniczenia struktur. Poprawity sie rowniez kontakty pomiedzy
naukowcami, pozwalajace na urlopy naukowe (w celu komercjalizacji wynikéw badan) oraz
pomiedzy posredniczacymi instytutami technologicznymi. Poprawita sie penetracja rynkéw
eksportowych przez organizacje misji handlowych oraz imprez miedzynarodowych. W Szkocji
maja réwniez miejsce imprezy majace na celu przyciggniecie nowych talentéw do klastra oraz
targi pracy. Po stronie infrastrukturalnej nalezy odnotowac budowe osrodka mediéw cyfrowych
w Glasgow, plany obejmuja réwniez budowe nowego Parku Mediéw Cyfrowych w Dundee.

VI.2. KONSUMENCKA IKW DZIEDZINIE ELEKTRONIKI, KATALONIA,
HISZPANIA

Materiaty dla tego przypadku zostaty dostarczone przez Alberto Pezzi.
0gélne srodowisko biznesowe

Katalonia, jeden z siedemnastu regiondéw hiszparniskich, cieszy sie wysoka autonomia od 1977
roku, od momentu powotania Generalicji, instytucji politycznej rzadu regionalnego. Z popu-
lacja w liczbie ok. 6,5 miliona (ok. 15% ludnosci Hiszpanii), Katalonia wygenerowata w 2001
roku 19% PKB Hiszpanii. Eksport katalonski stanowi prawie 28% catkowitego eksportu Hi-
szpanii. Zgodnie z wystepujacymi w regionie gateziami przemystu, odnotowuje sie domina-
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cje przemystu chemicznego, wytwdrstwa metali oraz produkgcji zywnosci. Elektronika oraz
sprzet elektroniczny stanowig mniej niz 10% zatrudnienia i PKB.

Katalonia byta jednym z pionieréw w Hiszpanii i na catym $wiecie w promowaniu polityki roz-
woju opartej na klastrach — do roku 1995, kiedy to uruchomiono pierwszy projekt klastra dla
elektroniki konsumenckiej, zrealizowano juz ponad dziesie¢ IK. W roku 2003 liczba IK zreali-
zowanych w Katalonii wynosita 24. W ostatnich latach rzad regionalny Katalonii zdefiniowat
i wdrozyt szerokg agende mikroekonomiczna, obejmujaca okreslong liczbe inicjatyw hory-
zontalnych i obszaréw dziatania, w szczegélnosci procesy zarzadzania innowacjami, jakos¢
produkgcji oraz promocja eksportu. Zmiana polityki wynikta raczej z analizy bottom-up, niz
podejscia dziatan top-down i stanowita rezultat IK uruchomionych w latach dziewieédziesia-
tych.

Klaster

Z historycznego punktu widzenia, Katalonia byta wiodagcym w Hiszpanii osrodkiem produkgji
odbiornikéw radiowych i telewizyjnych. Stworzyto to baze przemystowa dostawcéw kom-
ponentéw elektronicznych (gtéwnie lamp elektronowych, kondensatoréw, gtosnikéw oraz
elementéw odbiornikéw radiowych). Produkcja telewizoréw wzrosta gwattownie w latach
sze$cdziesigtych. W latach osiemdziesiatych kilka firm japonskich i koreanskich, w tym Sony,
Panasonic, Sharp, Pioneer i Samsung zdecydowaty o zainwestowaniu w region Vallés, nieda-
leko Barcelony. Dzieki silnej polityce przyciggania inwestycji (w tym utworzeniu Szkoty Japon-
skiej) w 1995 roku klastry elektroniki konsumenckiej w regionie Vallés obejmowaty ponad 50
firm, ktérych przychody osiagnety wysokos¢ 600 milionéw euro, a zatrudnienie wynosito ok.
5000 osob. Klaster produkowat 78% elektroniki konsumenckiej Hiszpanii. Ponadto w skfad
klastra wchodzili réwniez inni uczestnicy, tacy jak stowarzyszenia, osrodki edukacyjne oraz
laboratoria, w tym: LGAI (The General Test and Research Laboratory — Gtéwne Laboratorium
Badawcze i Testowe), ANIEL (The National Association of Electronic Industries — Krajowe Sto-
warzyszenie Branzy Elektronicznej), ASCAMM (The Association of Mould and Die Manufac-
turers of Katalonia — Stowarzyszenie Producentéw Matryc i Szablonéw Katalonii). ASCAMM
zapewniat szkolenia, oceny i certyfikacje oraz prowadzit istotne badania w swym osrodku
technologicznym utworzonym w 1987 roku.

Regionalny kanat telewizyjny TV3 odegrat podwdjna role w sektorze elektronicznym - jako
katalizator oraz uzytkownik nowych technologii. Jako katalizator nawigzat wspétprace z pro-
ducentami w zakresie opracowania nowych standardéw. TV3 wspétpracowat z firmami Hi-
tachi oraz Pioneer nad wprowadzeniem na rynek systeméw Dolby surround. Nie powstaty
zadne ustrukturyzowane ramy wspotpracy pomiedzy firmami w klastrze, dlatego tez naro-
dzito sie wiele probleméw. Mimo szerokiej sieci dostawcéw, jednym z gtéwnych probleméw
byta mato efektywna logistyka oraz dtugi czas dostaw. Dostawcy byli za bardzo podzieleni
oraz za mali, aby spetni¢ restrykcyjne wymogi producentéw globalnych bedacymi cztonka-
mi klastra. Ponadto instytuty certyfikacyjne i technologiczne oraz stowarzyszenia branzowe
nie byly w stanie swiadczy¢ ustug na odpowiednim poziomie tak, aby sprosta¢ potrzebom
klastra.
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Cele inicjatywy klastrowej

Zgodnie z polityka przemystowg realizowang przez Rzad Regionalny Katalonii, celem ogél-
nym IK byto usprawnienie dtugoterminowego rozwoju konkurencyjnosci klastra. W szcze-
golnosci inicjatywa byta zorientowana na usprawnienia w obszarze taricucha dostaw. OEM
obecne w klastrze wspotpracowaty z rzadem, wykazujgc duze zaangazowanie projektem,
zwiaszcza poprzez bezposrednie uczestnictwo oséb zatrudnionych w centrach technicznych
oraz departamentach dokonujacych zakupdw.

Proces wzmocnienia klastra byt prowadzony w kilku fazach, z ktérych kazda miata precyzyj-
nie okreslone cele zwigzane z okreslonymi obszarami wymagajacymi poprawy.

« Pierwsza inicjatywa wzmocnienia klastra zostata uruchomiona w 1995 roku. Odno-
sifa sie ona gtéwne do poprawy ogdlnej konkurencyjnosci klastra, a w szczegélnosci
do poprawy mozliwosci firm w zakresie rozwoju projektowania i produktu z technicz-
nego punktu widzenia. Kolejnym gtéwnym celem projektu byta analiza kluczowych
bodzcéw konkurencyjnych dla dostawcéw dotyczacych jakosci i kosztdw produkgji
na nastepne 3 - 5 lat. Pierwsza inicjatywa dotyczyta gtéwnie dostawcow.

+ Druga inicjatywa, wdrozona w 1997 roku wraz z kierunkami dziatania zdefiniowany-
mi w projekcie pierwotnym z 1995 roku, dotyczyta gtéwnie szkoler okreslonych grup
dostawcéw w celu poprawy logistyki i ogdlnej konkurencyjnosci. Wybrana grupa
dostawcéw matryc uczestniczyta w dostosowanym do ich potrzeb programie szko-
leniowym ukierunkowanym na poprawe atrakcyjnosci kosztowej, jakosci produktéw
oraz redukcje czasu powstawania nowych produktéw. Program obejmowat wyjazd
poréwnawczy do Singapuru.

« Trzecia inicjatywa, uruchomiona w 2000 roku, dotyczyta aktualizacji analizy strate-
gicznej przeprowadzonej na potrzeby pierwszego projektu. Wzrost konkurencji glo-
balnej wymusit przeniesienie produkcji do krajow o niskich kosztach pracy, w tym
przypadku do Europy Wschodniej, co zmusito firmy do ponownej konfiguracji taricu-
cha wartosci.

Proces

Inicjatywy byty podejmowane przez Rzad Regionalny Katalonii, w szczegdélnosci przez Mi-
nisterstwo Przemystu. Ogdlne ramy projektu sfinansowat Rzad Regionalny. Jednakze, okre-
slone dziatania kontynuacyjne, w szczegélnosci inicjatywy szkoleniowe, byty finansowane
przez dostawcow, OEM oraz instytuty technologiczne. Inicjatywa byta dwunasta inicjatywa
na rzecz umocnienia klastra przeprowadzong przez Rzad Regionalny z wykorzystaniem tej
samej metodologii.

Cata inicjatywa objeta wielu uczestnikéw. Poza faktem, ze gtéwnym celem inicjatywy byli do-
stawcy (producenci matryc), w projekt zaangazowanych byto wiele innych firm (OEM) oraz
organizacji (centra technologiczne i badawcze, uniwersytety, firmy inzynieryjne, stowarzy-
szenia branzowe, itp.). Projekt poczatkowy, zaplanowany bardziej jako inicjatywa umacniaja-
ca klaster, zostat zrealizowany w przeciggu 6 miesiecy i kosztowat 90 000 euro. Gtéwne dzia-



fania wdrozone podczas projektu obejmowaty analizy strategiczne i Srodowiskowe, miedzy-
narodowy wyjazd poréwnawczy oraz serie spotkan grup roboczych. Inicjatywa, co typowe
dla Katalonii, nie opierata sie na zadnej strukturze fizycznej ani na zatrudnieniu menadzera
klastra. Caty proces byt sterowany przez Rzad Regionalny dzieki zaangazowaniu jego pracow-
nikéw. Konsultant, specjalizujacy sie w rozwoju klastrow, zostat takze zatrudniony przez Rzad
Regionalny i dziatat jako doradca podczas catego projektu.

Kazda z zaangazowanych stron (Rzad Regionalny, dostawcy i OEM) podjefa sie wdrozenia
oraz monitoringu réznych dziatan zdefiniowanych pod koniec realizacji projektu. Okreslona
liczba grup roboczych, odpowiedzialnych za rézne kierunki dziatan, powstata z wykorzysta-
niem jedynie bardzo ograniczonych srodkéw budzetowych. W wyniku prac poczatkowych
zostaty zidentyfikowane konkretne oraz scisle ukierunkowane projekty, ktére w niektérych
przypadkach sfinansowat Rzad Regionalny z osobnego budzetu.

Opracowanie wspdélnych ram stanowito jeden z gtéwnych punktéw inicjatywy i zostato
przeprowadzone przez doradcéw inicjatywy. Proces ten podzielono na trzy etapy (milesto-
nes — kamienie milowe):
« Pierwszy etap zostat poswiecony mapowaniu klastra oraz identyfikacji gtéwnych
stron uczestniczacych w projekcie,
- Drugi etap byt zorientowany na analize strategiczng klastra, w tym analize przemy-
stu, segmentacji biznesowej oraz ewolucji opcji strategicznych na poziomie klastra.
Wynik drugiego etapu zostat przedstawiony podczas spotkania publicznego wraz
ze wspolng strategiczng wizjg dla catej branzy.
« Trzeci etap odnosit sie do dziatan podejmowanych w odniesieniu do wspdlnej wi-
zji. W tym przypadku kluczowa kwestia dla konkurencyjnosci klastra byto skrécenie
T2M (czasu od opracowania produktu do jego wejscia na rynek), przy czym wszystkie
dziatania byly zorientowane na umocnienie tego obszaru: lepsza koordynacja pomie-
dzy dostawcami a OEM, rozwdj i monitoring nowych narzedzi IT przez dostawcéw,
opracowanie bardziej ukierunkowanego programu szkolen dla inzynieréw 3D CAD,
zainwestowanie w urzadzenia na potrzeby rapid tooling i rapid prototyping, skrécony
czas testowania matryc oraz certyfikacje produktow.

Wyniki

Inicjatywa na rzecz elektroniki konsumenckiej okazata sie sukcesem. Pomogta w procesie
poprawy jakosci dostawcow oraz zmienita konfiguracje faricucha wartosci najwiekszych
OEM. Gdy HP zamknat fabryke i przeniést produkcje na Wegry, zadecydowat jednoczesnie
o utrzymaniu i umocnieniu pozycji globalnego osrodka badan i rozwoju ploteréw w Barcelo-
nie. Siedziba Europejskiego Centrum Telewizji Cyfrowej Sony jest rowniez Barcelona. Osrodek
zatrudnia ponad 100 inzynieréw, podczas gdy w 1995 roku byt to tylko zaktad produkcyjny.
W klaster zainwestowali nowi gracze na rynku, w tym producenci ze Stanéw Zjednoczonych
oraz Singapuru. Z drugiej strony, fragmentaryczna sie¢ dostawcéw oraz brak dostawcéw
komponentéw elektronicznych pozostaja wcigz aktualnym problemem klastra.
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VI.3.IKW PRZEMYSLE SAMOCHODOWYM, AC STYRIA, AUSTRIA

Materiaty do tego raportu przypadku zostaty dostarczone przez Uwe Galler.
Tto

AC Styria obejmuje caty region Steiermark i posiada trzy osrodki regionalne: Graz oraz przy-
legte okolice, Wschodnig Styrie oraz Gérna Styrie. AC Styria podpisata réwniez porozumienia
o wspdtpracy ze Stowenia i Wegrami, a jej wiodace centra produkcyjne obejmuja Stuttgart,
Turyn, Birmingham, Cardiff oraz Monachium.

Klaster czesci samochodowych w Styrii opiera sie na wszechstronnym faricuchu wartosci
ze szczegblnym uwzglednieniem obszaréw obrdbki i przetwarzania metali, tworzyw sztucz-
nych, elektroniki oraz ustug inzynieryjnych. Gtéwna sitg jest projektowanie i produkcja po-
jazdow w technologii z napedem na cztery kota. W klastrze wykonuje sie rowniez ekspertyzy
nad nowymi silnikami spalinowymi i przekazem mocy.

Wiodace przedsiebiorstwa, takie jak Magna Steyr, dziataja w obrebie klastra od ponad 100 lat.
Klaster zatrudnia ok. 30 000 wysoce wykwalifikowanych pracownikéw, a branza samochodowa
jest jedna z najwazniejszych dziedzin eksportu w Austrii. Jednakze szerszym grupom spotecz-
nym znane sg jedynie dwie firmy (Magna Steyr oraz AVL List), i to dopiero od czasu, gdy firmy
z rejonu Styrii potwierdzity w swych analizach wszechstronnos¢ i réznorodnos¢ istniejgcego
klastra. Przed rozpoczeciem IK wizerunek branzy samochodowej nie byt zbyt korzystny i dlate-
go tez pojawiaty sie trudnosci z przyciggnieciem utalentowanych pracownikéw.

Inicjatywa Klastrowa

Gospodarka, a w szczegélnosci sektor samochodowy, musiat zareagowac na zwiekszajaca sie
presje konkurencji, ktéra wywotata réwniez pytania z zakresu lokalizacji osrodkéw produk-
cyjnych. Przeprowadzono szereg dziatan: poczatkowy projekt gromadzacy opinie, zatytuto-
wany ,Klaster Samochodowy” (opracowany przez the Economic Development and Industrial
Associations of Styria — Stowarzyszenia na rzecz Rozwoju Gospodarczego oraz Przemysto-
wego Styrii, Trigon), plan technologiczny / strategiczny (przeprowadzony przez organizacje
badawcza), model gospodarczy Steiermark (opracowany przez przemystowy instytut nauko-
wy). Ostatecznie Spotka na rzecz Rozwoju Gospodarczego Styrii (The Styria Economic Deve-
lopment Company - SFG) zadecydowata o wdrozeniu pakietu dziatan, opracowanych w celu
utworzenia klastra sektora samochodowego. Pierwotnym celem byto aktywne usprawnienie
komunikacji, informacji oraz podpisanie porozumien o wspétpracy z firmami samochodo-
wymi ze Styrii, wiodacymi OEM oraz istniejgcymi instytucjami badawczymi. Najwazniejszym
celem w pierwszej fazie IK byto wzmocnienie pozycji Styrii jako niezaleznego osrodka pro-
dukcji samochoddw.

Gtéwny element projektu promocji / wsparcia nie byt zwigzany z finansowaniem. Wsparcie
priorytetowe byto zorientowane na tworzenie sieci kontaktéw, a takze na edukacje oraz pro-
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gramy szkoleniowe. Wiodace firmy zintegrowane w jedna sie¢ obejmowaty AVL, Eurostar,
Chrysler, SFT oraz mate i $rednie przedsiebiorstwa samochodowe i placowki badawczo-roz-
wojowe.

Proces

Wiodace przedsiebiorstwa oraz przedstawiciele zaangazowanych w inicjatywe firm, a takze
instytuty badawcze, zostaty poproszone o opisanie metod i podejs¢, ktére mogtyby by¢ wy-
korzystane przy opracowywaniu ram wspotpracy w obrebie klastra samochodowego w re-
gionie Styrii. Zespdt projektowy opracowat liste,,mozliwych podejs¢ na rzecz rozwoju klastra’,
oceniong nastepnie wedtug stopnia waznosci przez wszystkie zaangazowane strony. Ponizej
przedstawiono potrzeby o najwiekszym priorytecie okreslone przez mate i Srednie przedsie-
biorstwa oraz instytuty badawcze (wedtug waznosci):

0NV~ WN =

e

10.
11.
12.
13.

. Utworzenie katalogu firm klastra

. Mozliwos$¢ wymiany informacji z wiodgcymi firmami

. Utworzenie platformy koncepcyjno-komunikacyjnej dla kierownictwa

. Tworzenie nowej infrastruktury

. Przygotowanie listy propozycji wspotpracy

. Utworzenie platformy koncepcyjno-komunikacyjnej dla pracownikéw technicznych
. Kampania PR ukierunkowana na wymodgi klastra

. Wspdlne programy szkoleniowe dla klientéw i dostawcéw

. Utworzenie spotecznosci badawczo-rozwojowej wewnatrz klastra

Opracowanie budzetu wspotpracy/projektowego
Okresowe dostarczanie informacji o klastrze
Obustronne wizyty w firmach

Organizacja warsztatéw i prezentacji technicznych.

Powyzsze wymogi zostaty rowniez uznane za konieczne przez duze firmy. Niemniej jednak,
dla AVL, EUROSTAR oraz STF byty réwniez wazne inne punkty, w tym:

stworzenie wizji: w jaki sposéb uzyskac¢ wizerunek regionu jako wizytéwki sektora
samochodowego? Jakie produkty / technologie nalezy koncentrowa¢ w regionie
w celu osiggniecia masy krytycznej?

analiza niezaleznosci dostawcéw. Gdzie lezy potencjat austriackiej branzy dostaw-
czej?

powotanie jednostki ds. zapewnienia wsparcia potencjalnym nowym dostawcom,
zredukowanie réznic w szkoleniach technicznych pracownikéw: promowanie budo-
wania zespotdw oraz przyspieszenie nauki jezykdw; przyspieszenie powotania szkoty
technicznej ukierunkowanej na potrzeby sektora samochodowego,

usprawnienie podstawowych uwarunkowan dotyczacych pozwolen na prace dla
pracownikéw zagranicznych oraz mozliwo$¢ zapewnienia anglojezycznych przed-
szkoli i szkot.

85



86

Proces tworzenia klastra podzielono na kilka faz rozwojowych:

« analiza sytuacji faktycznej, w tym przedstawienie szczegétowych danych dotycza-
cych pozycji w tancuchu wartosci, programach ustug produktowych, standardéw
certyfikacyjnych, klasyfikacji wielkosci, rynkéw oraz relacji z klientami,

« dyskusja z przedstawieniem wynikéw poszczegdlnych grup roboczych z firmami oraz
instytutami badawczymi, obejmujaca analize SWOT,

+ opracowanie strategii, w tym przygotowanie misji, wizji, procedur oraz modeli orga-
nizacyjnych,

« zapewnienie dtugoterminowego i stabilnego zrédfa finansowania, wszechstronnego
zaangazowania wszystkich grup politycznych oraz przedstawicieli zainteresowanych
stron.

W oparciu o powyzsza dyskusje oraz przyktady z zagranicy, zdefiniowano cztery kluczowe
obszary zadaniowe, majgce na celu rozwdj klastra samochodowego:
« informacja i komunikacja, obejmujaca réwniez technologie informacyjne,
. gromadzenie koncepcji na rzecz wspédtpracy, aktywne poszukiwanie mozliwosci
wspotpracy oraz definiowanie projektéw na rzecz wspétpracy,
+  wymiana wiedzy miedzy firmami, siegajaca od prezentacji technicznych i wymiany
doswiadczen do tworzenia stowarzyszen dostawcow,
+ PR oraz lobbing na rzecz ukazania znaczenia klastra oraz regionu jako wiodacego
sektora gospodarczego.

Po kilku latach prac inicjacyjnych, grupa robocza ztozona z przedstawicieli réznych stron za-
decydowata o przyspieszeniu prac nad tworzeniem klastra. Steirische Wirtschaftsférderungs-
gesellschaft (Economic Promotion Assocoation of Styria (SFG) — Stowarzyszenie Promocji
Gospodarczej Styrii) zostato podmiotem odpowiedzialnym za inicjatywe, przy wspétpracy
ze stowarzyszeniami branzowymi. SFG podjeto sie przeprowadzenia prac rozwojowych,
finansowania i zarzadzania projektem. Jednym z celéw w tym czasie byto stworzenie zréwno-
wazonej platformy organizacyjnej, ktéra mogtaby by¢ finansowana przez samych partneréw
klastra w okresie czterech lat.

Organizacja AC Styria zostata powotana wraz z rada doradczg i byfa finansowana ze sktadek
cztonkowskich. AC Styria Autocluster GmbH zostata powotana przez szes¢ réznych przed-
siebiorstw oraz instytutow w 1999 roku. W fazie poczatkowej, trwajacej od jesieni 1999 roku
do potowy 2000 roku, zatrudniono dwdch honorowych dyrektoréw generalnych oraz sekre-
tarke w petnym wymiarze godzin. W roku 2000 zatrudniono dyrektora generalnego w pet-
nym wymiarze godzin, ktéry z kolei zatrudnit menadzera projektu. Wynajeto biuro w prze-
mystowym parku technologicznym - na tym zakoriczyty sie przygotowania infrastrukturalne.
Gtéwnym zadaniem dyrektora generalnego byto osiagniecie niezaleznosci gospodarczej
i finansowej GmbH. Ten cel mozna byto tatwo osiggnac¢ przez dobrze ukierunkowane pozy-
skanie nowych partneréw klastra (w pierwszym roku). Rolg AC Styria GmbH byto inicjowa-
nie projektéw, motywowanie projektéw oraz zachecanie do opracowywania wspdlnie rea-
lizowanych projektéw. Rozpoczeto wspdtprace z innymi klastrami. Przyktadowo, nawigzano
wspotprace w dziedzinie miedzynarodowych wystaw dostawcow.



Duze zaangazowanie rzadu Styrii oraz wktad osobisty ze strony odpowiedzialnego doradcy
gospodarczego przyczynity sie w znacznym stopniu do zapewnienia stabilnych warunkéw
ramowych.

Rezultaty

Inicjatywa klastrowa doprowadzita do powstania usprawniefn w réznych obszarach, takich
jak poprawa wizerunku catego sektora, pozyskanie nowych firm dostawczych oraz utworze-
nie ponad 10 000 nowych miejsc pracy w sektorze samochodowym w Styrii w przeciggu
ostatnich szesciu lat. Wiekszos¢ celow, ktore zatozono w 1996 roku, zostata zrealizowana.
Konkurencyjnos$¢ firm w obrebie klastra ulegta znacznej poprawie, czego dowodem jest uzy-
skanie przez firmy partnerskie AC w przeciggu kilku ostatnich lat duzej liczby certyfikatéw
(QS 9000, VDA 6., ISO/TS 16949).

VI1.4. INICJATYWA KLASTROWA - CITER, EMILIA, ROMAGNA, WLOCHY

Materiaty do tego raportu zostaty dostarczone przez Dr Silvano Bertini.
Tio

Emilia — Romagna jest jednym z szybko rozwijajacych sie regionéw Wioch opartych na ma-
tych i srednich przedsiebiorstwach oraz licznych klastrach. Klastry te charakteryzuja sie za-
awansowanym kapitatem ludzkim (podejscie do pracy, samozatrudnienie oraz przedsiebior-
czo$¢), kapitatem spotecznym (podejscie do wspdlnych dziatan, wspétpracy i wymiany moz-
liwosci oraz informacji), integracjg instytucjonalng oraz zarzadzaniem na poziomie lokalnym
i regionalnym (lokalne samorzady, aktywne organizacje biznesowe, zwigzki zawodowe oraz
inni, posredni uczestnicy).

Ta lokalna sita pojawia sie w kontekscie raczej stabej struktury ogélnokrajowej. Poziom edu-
kacji, inwestycje publiczno-prywatne w badania i rozwdj, infrastruktura oparta na innowa-
cjach oraz rynki kapitatlowe nie s3 na tym samym poziomie, co w wiekszosci zaawansowa-
nych panstw OECD. Poziom edukacyjny poprawit sie znacznie w przeciggu ostatnich kilku
lat, ale wydatki na badania i rozwoj wciaz nie przekraczajg 1% PKB. Rozwdj infrastruktury ICT
wcigz pozostaje ponizej Sredniej wiekszosci krajéw, czestotliwos¢ pojawiania sie pierwszych
ofert publicznych (IPO) réwniez nie jest wysoka. Mimo to w regionie pojawity sie firmy zdol-
ne do konkurencji miedzynarodowej, osiagajace zyski i przyczyniajace sie do zmniejszenia
bezrobocia. Czynniki sukcesu MSP obejmuja specjalizacje techniczna, dogtebnga oraz wysoce
zaawansowang wiedze, stopien otwartosci, internacjonalizacje oraz rozwdj sieci kontaktow.

Krajowe polityki mikroekonomiczne byly przez wiele lat ukierunkowane na zréwnowazo-
ne procesy innowacyjne i remonty sprzetu technicznego. Jedynie niewielki udziat zasobéw
publicznych byt przekazywany MSP, podczas gdy najwyzszy procent byt wykorzystywany
na utrzymanie wiekszych krajowych publicznych i prywatnych grup przemystowych.
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W ostatnich latach instrumenty polityki skierowane na MSP zostaly przekazane na poziom
regionalny, przy czym rzagdom regionalnym nadano szeroka autonomie w zakresie ustalania
celéw polityki oraz alokacji zasobéw. Rzad Emilia — Romagna skupit te zasoby na wspieraniu
innowacji biznesowych i zarzadzaniu oraz w inwestycjach na rzecz badan i rozwoju.

Rzad regionalny przyjat polityke zorientowana na klastry w drodze ustanowienia osrodkéw
ustug technicznych w gtéwnych lokalnych klastrach regionu. Ta polityka, czesto nasladowa-
na w catym kraju, przyniosta pozytywne efekty. Przy wzroscie konkurencji globalnej, takie
interwencje na poziomie klastra nie s3 uznawane za zréwnowazone przez rzad regionalny.
Reforma tego podejscia wciaz trwa, miata zosta¢ wdrozona w 2004 roku. Nowe podejscie
zaktada, ze klastry lokalne moga usprawni¢ swa konkurencyjnos¢ jedynie wtedy, gdy baza
wiedzy i innowacji w regionie stanie sie silniejsza. Wzmocnienie srodowiska regionalnego
w zakresie angazowania sie w innowacje uznano za konieczne: obejmuje to wspotprace po-
miedzy przemystem oraz uniwersytetami i instytucjami badawczymi (programy transferu
wiedzy), usprawnienie infrastruktury IT i multimediéw oraz usprawnienie proceséw naucza-
nia i wynikéw edukacyjnych.

Klaster

Tekstylia nie stanowig gtéwnego silnego punktu w regionie, jak ma to miejsce w Veneto
w Toskanii i Lombardii. Emilia - Romagna przoduje w inzynierii mechanicznej i samocho-
dowej, a takze w materiatach budowlanych i przetwarzaniu zywnosci. Klaster tekstylny za-
pewnia miejsca pracy dla 18% oséb zatrudnionych w produkgcji w regionie. Przy wzroscie
presji konkurencyjnej, wskazniki zatrudnienia i wynikéw biznesowych byly w latach dzie-
wiecdziesigtych negatywne. Klaster zlokalizowany byt poczatkowo w okolicy miasta Capri,
ale rozprzestrzenit sie na Modene, Reggio Emilia oraz Ferrare. Sita klastra bazuje na dtugim
doswiadczeniu oraz wiedzy w dziedzinie projektowania oraz wykorzystywania technologii
informacyjnych. Przedsiebiorczos¢ stanowi czes¢ kultury lokalnej.

Inicjatywa klastrowa

Pierwsza inicjatywa klastrowa, uruchomiona w latach siedemdziesigtych, objefa techniczne
osrodki ustugowe w regionie, przyczyniajac sie do zwiekszenia mozliwosci projektowych,
marketingu oraz innowacyjnej przedsiebiorczosci. W latach dziewiecdziesigtych organizacja
CITER, wyrosta na gruncie szkolen technicznych, zmienita swdj kierunek dziatari na promocje
nastepujacych gtéwnych celéw:

+  wywiad rynkowy,

« analizy rynkowe,

« transfer technologii, promocja innowacji,

«  wspieranie dziatalnosci projektowej,

« informacje o normach technicznych oraz wsparcie przy certyfikacji,
« zapewnianie szkolen technicznych,

« uczestnictwo w projektach miedzynarodowych oraz partnerskich.



Proces

Inicjatywe zapoczatkowata regionalna agencja rozwoju (ERVET). CITER posiadat podstawo-
we doswiadczenie w obszarze szkolen technicznych. W oparciu o powyzsze doswiadczenia
narodzita sie koniecznos$¢ dostarczenia bardziej wyspecjalizowanych ustug informacyjnych.
CITER byt czesciowo finansowany przez rzad regionalny oraz z zyskéw ze $wiadczonych
ustug. Zostat on powotany jako konsorcjum sktadajace sie z ERVET, Izby Handlowej, stowarzy-
szen biznesowych oraz 431 matych i Srednich przedsiebiorstw. Plany przedstawicieli regionu
zaktadaty, ze po ponad 20 latach IK musi sta¢ sie samowystarczalna, a takze musi ponow-
nie zdefiniowac swa misje strategiczng. Mozna to osiggnac przy silniejszym zaangazowaniu
ze strony lokalnych uczestnikédw oraz orientacji na zysk ze strony osrodka. Zaktadano, ze
ERVET opusci IK do korica 2003 roku. CITER miato skoncentrowac sie gtéwnie na kliencie,
jego potrzebach dazacych do zréznicowania zakresu ustug.

CITER ma swoje biuro w Capri, gdzie zlokalizowane sa laboratoria oraz inna infrastruktura.
Standardowo dyrektor pochodzi z przemystu. Zakres projektowy CITER obejmuje: mode,
marketing, szkolenia, certyfikaty jakosci, wspotprace miedzynarodowa, oprogramowanie,
analizy techniczne oraz kontakty zewnetrzne. Specjalnie desygnowane osoby odpowiadaja
za kazdy z tych obszaréw, plus administracje, prase oraz komunikacje. Zaplecze jest rézno-
rodne, poczynajac od technicznego, czy gospodarczego, do kreatywno-artystycznego, zgod-
nie z réznymi potrzebami klientéw oraz zakresem ustug.

Rezultaty

Sukces niniejszego przypadku zalezat czesciowo od silnej wizji, wspdlnej dla wielu promoto-
réw inicjatywy oraz silnego zaangazowania regionalnego rzadu. CITER byt pierwszym uda-
nym przyktadem regionalnego planu stworzonego przez ERVET, ktéry doprowadzit w latach
siedemdziesiatych do stworzenia osmiu podobnych centréw technicznych w regionie. Pod
koniec lat dziewiec¢dziesigtych niniejszy plan nie byt juz skuteczny, dlatego tez pojawita sie
potrzeba zmiany strategii. Zmiana regionalnej strategii miata kompleksowy charakter, a po-
nadto okazata sie procesem czasochtonnym. Trudno byto zmodyfikowac¢ misje CITER, ponie-
waz pojawity sie niezgodnosci pomiedzy réznymi opiniodawcami - niektérzy dazyli do pozo-
stania przy tradycyjnym podejsciu polityki klastra, inni optowali za zmianami.
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ROZDZIAL VII. INICJATYWY KLASTROWE W KRAJACH W FAZIE
TRANSFORMACJI: PRZYPADEK SLOWENII

Materiaty do tego raportu zostaty dostarczone przez Amy Cogan.

IK sg przedmiotem zainteresowania nie tylko gospodarek rozwinietych, ale réwniez gospo-
darek w fazie transformacji i rozwijajacych sie. Nawet jezeli wiele z tych krajéw stoi przed
istotnymi wyzwaniami makroekonomicznymi, prawnymi, spotecznymi i politycznymi, wiele
z nich zauwaza konieczno$¢ witaczenia dziatann mikroekonomicznych do przeprowadzanych
reform w celu osiggniecia rzeczywistych i widocznych zmian dla obywateli.

Mimo ze kazdy kraj tworzy wtasne, wyjatkowe srodowisko dla klastrow i IK, gospodarki
w fazie transformacji posiadajg kilka wspolnych cech, ktére odrézniajg je od gospodarek
rozwijajacych sie. Sg one w trakcie procesu transformacji z (mniej lub bardziej) gospo-
darki planowej na rynkowa, co oznacza, ze maja mniejsze doswiadczenie w zakresie kon-
kurencji, mniej instytucji otoczenia biznesu oraz zazwyczaj wykazujg mniejsze zaufanie
do inicjatyw rzadowych. Ponadto, wiele gospodarek w fazie transformacji posiada dzie-
dzictwo w postaci pamieci o wysoko rozwinietej gospodarce w okresie sprzed Il wojny
Swiatowe;j.

Obecnie, 8 z tych krajow przystepuje do Unii Europejskiej (wraz z Cyprem i Maltg). Proces
uwidocznit koniecznosc¢ przyspieszenia zmian w tych gospodarkach.

Szczegdlnie interesujgcym przypadkiem jest Stowenia, ktérej opisanie moze rzuci¢ troche
Swiatta na stosowanie ogolnych koncepcji IK w gospodarkach w fazie transformacji. Stowenia
jest liderem grupy gospodarek w fazie transformacji w kategorii wynikéw gospodarczych.
Panstwo to uczynito IK istotnym oraz szeroko upowszechnianym elementem swojej gospo-
darczej strategii politycznej. Jej ogélny sukces oraz znaczace doswiadczenie uczynity ze Sto-
wenii gtdwnego kandydata, od ktérego mozemy sie uczy¢ wszystkiego w zakresie czynnikéw
warunkujgcych sukces IK w gospodarkach w fazie transformacji.

VII.1. SLOWENIA W OKRESIE TRANSFORMACJI

Historia i polozenie geopolityczne

- -
111

Stowenia jest niewielkim panstwem graniczagcym z Wtochami, Austrig, Wegrami i Chorwa-
¢ja. Na krétkim odcinku graniczy z Morzem Adriatyckim. Wieksze miasta to stolica, Lublana,
miasto uniwersyteckie Maribor oraz port Koper. 90% z dwumilionowej populacji to etniczni
Stowency, a oficjalnym jezykiem jest stowenski.
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Od XIV wieku Stowenia byta czescig Imperium Austrowegierskiego. Po przytaczeniu sie do Ju-
gostawii w 1918 roku, gospodarka Stowenii zaczeta sie rozwija¢ w kierunku zaawansowanej
produkgji, korzystajacej z umiejetnosci Niemcodw, Austriakdéw oraz Wiochéw mieszkajacych
w Stowenii. Po Il wojnie Swiatowej, rzadzaca partia komunistyczna Jugostawii poczatkowo
wdrazafa scentralizowany model gospodarki w stylu sowieckim, ale po roztamie miedzy Tito
a Stalinem w 1846 roku, kraj dazyt do bardziej liberalnej i zdecentralizowanej gospodarki.

W ramach Jugostawii Stowenia byta najbardziej pro zachodnia i rozwinieta republika. Przy jedynie
8% populacji jugostowianskiej, Stowenia produkowata 20% PKB Jugostawii oraz 29% jej ekspor-
tu. PKB per capita byt dwukrotnie wyzszy niz srednia dla Jugostawii. Jednakze, mimo wzglednej
koniunktury w swiecie socjalistycznym, w momencie odzyskania niepodlegtosci przez Stowenie
w roku 1991, PKB per capita stanowit jedynie potowe tego, co w sasiedniej Austrii i Wioszech.

W referendum w 2003 roku, wiekszos¢ ludnosci zagtosowata za przystapieniem do UE w 2004
roku.

Obecne wyniki gospodarcze

Tabela 3. Wyniki makroekonomiczne. Stowenia, Estonia oraz Republika Stowacji,
a $rednia unijna (2001)

Stowenia | Estonia Rse}; ::z:_’;’a Sri;’; a
PKB per capita, 2001, PPS (E = 100) 72 41 48 100
Rzeczywista stopa wzrostu PKB, 1997-2001 4,2% 5,2% 3,3% 2,6%
Inflacja 2001 8,6% 5,6% 12,3% 2,2%
Bezrobocie 2001 5,7% 12,4% 19,4% 7,4%

Zrédto: Komisja Europejska

Od chwili uzyskania niepodlegtosci Stowenia nadal wykazywata dobre wyniki gospodarcze
(patrz Tabela 3). W poréwnaniu z innymi gospodarkami w fazie transformacji, stopa PKB jest
wysoka, a inflacja znajduje sie pod kontrola.

W niektorych aspektach Stowenia juz przeskoczyta niektére panstwa cztonkowskie UE. PKB
per capita jest wyzszy niz w Grecji i Portugalii, i stale rosnie, przy wyzszym wspotczynniku,
niz $rednia UE. Z takimi wynikami pewne jest, ze Stowenia wejdzie do UE. Punktem odniesie-
nia nie jest juz to, jakie wyniki osiagga Stowenia w poréwnaniu z innymi nowymi panstwami
cztonkowskimi, ale jak wiele lat zajmie jej osiggniecie sredniej unijnej.

Spuscizna Jugostawii

Mimo ze Stowency pozostawili juz za sobga socjalistyczng przesztos¢, spuscizna tego systemu
wcigz oddziatywuje na stowenskie srodowisko i kulture biznesowa.

Olbrzymi wptyw epoki Jugostawii polegat na modelu gospodarczym, ktéry stworzyta. Firmy
jugostowianskie byty potaczone w kombinaty. Zwigzki te czesto wspéttworzono na drodze de-
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cyzji politycznych i dlatego tez obejmowaty niepowiagzane ze sobga rodzaje dziatalnosci. W mo-
mencie uzyskania niepodlegtosci firmy stowenskie odkryty, ze rynek jugostowianski jest dla
nich zamkniety, a rynek ten stanowit 82% sprzedazy. Ponadto, z powodu rozpadu kombinatéw,
utracity dostep do wyspecjalizowanych handlowych firm zagranicznych. Kryzys ten zmusit fir-
my stowenskie do zmiany orientacji handlowej na zachéd i do UE. Przy silnej bazie produkcyjnej
odgrywaty one zwykle role dostawcéw elementéw na rynek niemiecki oraz dla innych OEM.

W Stowenii daje sie rowniez zauwazy¢ pewng spuscizne kulturowg po minionej epoce. System
jugostowianski spowodowat brak zaufania do rzgdowych préb organizacji gospodarki. Nie
ma wielu organizacji przemystowych, lub innych, ktére mogtyby zapewni¢ forum do wspot-
pracy oraz petnic¢ funkcje kleju” pomiedzy poszczegdlnymi branzami. Tradycyjnym forum byta
od zawsze Izba Handlowa, cztonkostwo w ktérej jest obowigzkowe, ale zwykle nie odgrywa
ona istotnej roli jako srodek stymulujacy rozwdj przemystu. Mimo to, w kilku przypadkach Izba
Handlowa stuzyta jako inkubator dla wytaniajacych sie stowarzyszen przemystowych.

Innym atawistycznym zjawiskiem w Stowenii jest tendencja do posiadania dwdch zawoddw,
jednego oficjalnego, a drugiego nieoficjalnego. Ta tradycja ma korzenie w dalekiej przesztosci.
Pracownik wykonuje swe obowiazki w ciaggu dnia w fabryce, nastepnie idzie do domu i pracuje
na roli, lub w sektorze rekodzieta. W ten sposéb robotnicy podwyzszali swe dochody, ale w no-
woczesnej gospodarce takie dziatanie zmniejszato tempo rozwoju. Im mniej wymagajace byty
oficjalne stanowiska pracy, tym wiecej jednostek musiato pracowac w szarej strefie. Przedsie-
biorstwa Stowenii dziataja czesto na mata skale bazujac na przemysle lokalnym.

Ogolnie rzecz biorac, firmy wciaz funkcjonuja w ramach wasko zdefiniowanej dziatalnosci, wprowa-
dza sie bardzo niewiele nowych linii produkcyjnych. Sytuacja ta wynika z faktu, ze wiekszo$¢ menad-
zeréw dziata w spotecznosciach, ktére znajg od dziecka. Agresywna restrukturyzacja nie tylko niesie
ryzyko dla ich pozycji w przedsiebiorstwie, ale réwniez dla pozycji i szacunku w spotecznosci.
Jakosc klastrow i Srodowiska biznesowego

W mikroekonomicznym srodowisku biznesowym Stowenii wystepuje kilka stabych obszaréw.

Tabela 4. Wyniki mikroekonomiczne. Stlowenia, Estonia, Republika Stowacji i Austria
(2001-2002)

(skala: 1-7) Stowenia | Estonia R;IZ:Z::;'G Austria
Stan rozwoju klastra 2,4 2,7 3,0 4,4
Dostepnosc kapitatu venture 2,9 3,5 2,8 4,1
Wspotpraca badawcza z uniwersytetami/przemystem 38 4,1 4,6 5.1
Intensywnosc¢ konkurengji lokalnej 5,0 5,6 5,2 5,8
Zaufanie publiczne do politykow 3,0 2,8 2,8 4,0
Rzad honoruje zaangazowanie uprzedniego systemu 4,5 4,8 4,0 57
Czas konieczny na zatozenie firmy (dni) 60 30 30 35

Zrédto: Swiatowe Forum Gospodarcze, Raport o konkurencyjnosci globalnej 2001 - 2002
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Ogdlnie rzecz ujmujag, klastry w Stowenii nie sa wysoko rozwiniete. Venture capital jest ogra-
niczony, a wspotpraca badawcza pomiedzy uniwersytetami, a przemystem stabo rozwinieta.
Poziom lokalnej konkurencji stosunkowo niski. Zaufanie do politykéw niewielkie, pojawiaja
sie ponadto watpliwosci dotyczace tego, w jakim zakresie nowe rzady honoruja zobowigza-
nia umowne poprzednich systemoéw. Biurokracja przy zakfadaniu nowych firm jest uderza-
jaca (patrz Tabela 4). Mimo to, Stowenia osiagga dobre wyniki w wielu obszarach istotnych
z punktu widzenia innowacji (patrz Tabela 5).

Tabela5. Srodowisko innowacji. Stowenia, Estonia, Republika Stowacji (2001)

(% sredniej UE) Stowenia Estonia Rep me.(.a
Stowacji
Dostep do Internetu 96% 96% 53%
Wydatki publiczne na badania i rozwoj 102% 79% 36%
Wydatki biznesowe na badania i rozwaj 65% 12% 35%
Zatrudnienie, produkcja wysokich technologii 115% 63% 89%

Zrédto: Komisja Europejska

Dostep do Internetu jest podobny do $redniej unijnej. Wydatki publiczne na badania i rozwdj
s lekko powyzej sredniej UE, ale wydatki biznesowe w tym samym obszarze o wiele nizsze.
Zatrudnienie w produkcji wysokich technologii znacznie przewyzsza srednig unijna.

Gospodarcza strategia polityczna

Jednym z pierwszych krokéw podjetych w celu reformy gospodarki Stowenii byto rozwia-
zanie kombinatow oraz sprywatyzowanie firm wchodzacych w ich sktad. Udziaty byty przej-
mowane przez rézne fundusze oraz pracownikéw. Fundusze kontrolowane przez panstwo
nie petnity funkgcji wiasciciela w sposéb aktywny, a udziaty pracownikéw byty zwykle konso-
lidowane, co powodowato wykup firm przez pracownikéw lub zarzad. To, w potaczeniu z sil-
na pozycja zwigzkéw zawodowych oraz ochrong praw pracowniczych, dato pracownikom
znaczny wplyw na zarzadzanie firma.

Oficjalne dziatania Stowenii na rzecz przyciggania bezposrednich inwestycji zagranicznych
(FDI) sa nieznaczne i nieskoordynowane z innymi politykami gospodarczymi. Przy ok. 1%
PKB w drugiej potowie lat dziewiecdziesiatych, poziom FDI na Stowenii jest alarmujgco niski.
Niski udziat FDI jest czesciowo spowodowany zatozeniem politycznym, aby wykup udziatéw
przez pracownikéw lub zarzad uwazac jako podstawowe bodzce stymulujace prywatyzacje
przedsiebiorstw panstwowych. Przy udziale inwestoréw strategicznych w ok. 2,3% prywaty-
zowanych przedsiebiorstw, Stowenia praktycznie zrezygnowata z funduszy i ekspertyz inwe-
storéw zagranicznych.

Venture capital rozwija sie w Stowenii bardzo powoli. Istnieje jedynie niewielka liczba fun-
duszy kapitatu venture, a ich portfolio sa niewielkie. Wejscie na rynek wiekszej liczby fundu-
szy jest ograniczone przepisami prowadzonej polityki inwestycyjnej, ktére napotykajg ban-
ki, fundusze emerytalne i firmy ubezpieczeniowe. Inwestorom nie oferuje sie atrakcyjnych
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bodzcéw podatkowych, a w zasadzie inwestorzy tacy podlegaja w Stowenii podwoéjnemu
opodatkowaniu, a diugoterminowe zyski kapitatowe w funduszach kapitatu venture maja
bardzo niekorzystne opodatkowania. Proby rozwoju funduszy angel nie powiodly sie, ponie-
waz przedsiebiorcy stowenscy sg czesto podejrzliwi wobec partneréw finansowych i nie chca
utraci¢ kontroli nad wtasnymi firmami.

Mimo wdrozenia programu na rzecz redukgji biurokracji, rzeczywisty proces rejestracji firm
oraz zatrudniania pracownikéw (zwfaszcza z zagranicy) jest niezwykle czasochtonny. Lokalni
urzednicy czesto sg nastawieni przeciwko przedsiebiorczosci, dlatego tez pojawiaja sie trud-
nosci powodowane zatamaniem sie ducha przedsiebiorczosci i entuzjazmu.

VIL.2. INICJATYWY KLASTROWE W SLOWENII

W 2002 roku Ministerstwo Gospodarki wdrozyto plan piecioletni na rzecz promocji przed-
siebiorczosci oraz wzrostu konkurencyjnosci. W ogélnym zakresie, plan obejmuje gtéwnie
programy wspotfinansowania ukierunkowane na trzy obszary: poprawe wiedzy technicznej
w przemysle, promocje przedsiebiorczosci oraz zwiekszanie konkurencyjnosci na poziomie
firm.

Rozwdj wiedzy zorientowany jest gtéwnie na poprawe transferu wiedzy pomiedzy instytu-
cjami edukacyjnymi i badawczymi, a przemystem. Podejmowane $rodki obejmuja wsparcie
dla: firm zatrudniajacych mtodych badaczy; uniwersytetéw i publicznych instytutéw badaw-
czych tworzacych inkubatory biznesowe oraz dla firm dostarczajacych sprzet organizacjom
badawczym na potrzeby wspdlnych projektéw badawczo-rozwojowych.

Srodki na rzecz przedsiebiorczosci majg na celu stworzenie $srodowiska wspierajacego przed-
siebiorczos¢ oraz bezposrednie wsparcie matych i srednich przedsiebiorstw. Rzad zapewnia
wsparcie finansowe w zakresie ustug niezbednych dla nowo powstatych firm oraz matych
i Srednich przedsiebiorstw, inkubatoréw, parkéw technologicznych oraz systemu voucheréw
(bondéw) dla ustug konsultacyjnych. Na uruchomienie firm zajmujacych sie zaawansowanymi
technologiami, inwestycje w MSP, oraz inwestycje w stabiej rozwinietych regionach o wyso-
kim poziomie bezrobocia udzielane sg pozyczki ponizej rynkowej stopy odsetkowej. Dwa
programy koncentruja sie na promowaniu wspotpracy pomiedzy dostawcami ustug tury-
stycznych i budowie wspélnej infrastruktury.

Réwniez program na rzecz identyfikacji i wsparcia rozwoju klastrow lokalnych mikroprzed-
siebiorstw i matych przedsiebiorstw jest objety sSrodkami wspierania przedsiebiorczosci. Cen-
trum Rozwoju Matych Przedsiebiorstw (The Small Business Development Centre) wdrozyto
program badan potencjalnych klastréw. Po przeanalizowaniu 4000 firm, zidentyfikowano
128 potencjalnych klastréw po 6-20 matych firm. Duze firmy nie zostaty objete programem,
poniewaz istniaty obawy, ze mogtyby zdominowac¢ caty proces. Standardowe projekty obej-
mujg wspolne porozumienia zakupowe oraz wspélne tworzenie nowych produktow.



Programy te miaty na celu usprawnienie konkurencyjnosci firm i zawieraty bodzce zachecaja-
ce do rozwoju technologicznego oraz wzrostu produktywnosci firm. Ministerstwo zapewnia
wspoftfinansowanie badan konkurencyjnosci oraz inwestycji w nowe technologie w firmach,
jak réwniez wsparcie poprzez centra technologiczne oraz sieci technologiczne.

Srodki zorientowane na poprawe produktywnosci obejmujg wspéiinansowanie statego
rozwoju oraz technik zarzadzania produkcja takich jak dwudziestopunktowa modyfikacja
procesu biznesowego, zrownowazona karta wynikéw, catkowita jakos$¢ zarzadzania, a dla in-
nych ustug oferowanych przez,dostawcéw wiedzy” - szkolenia konsultantéw lokalnych oraz
optaty licencyjne.

Cztery inne instrumenty maja na celu wspieranie powigzanych ze sobg przedsiebiorstw oraz
rozwijajace sie klastry. Projekty badawczo-rozwojowe sg wspétfinansowane przez centra
i sieci technologiczne. Inne srodki promujg wspotprace pomiedzy nabywcami, a dostawcami,
w celu zwiekszenia specjalizacji oraz liczby wspélnych projektow badawczo-rozwojowych.

Kluczowym elementem niniejszej strategii jest program rozwoju klastréw.
Program rozwoju klastrow

Program rozpoczat sie w 1999 roku dzieki szeroko zakrojonym badaniom i analizom maja-
cych na celu identyfikacje sieci oraz powigzan gospodarczych. Do przeprowadzenia mapo-
wania klastrow w Stowenii zostata wybrana stowenska firma konsultingowa. Wyniki pokaza-
ty, ze wspotpraca oraz sie¢ kontaktéw miedzy przedsiebiorstwami s stabe, a infrastruktura
wymagana do wspierania rozwoju klastra jest w powijakach. Podstawowy wniosek brzmiat,
ze ,0becnie w Stowenii nie ma klastréw”. Mimo to zidentyfikowano potencjat klastrow: elek-
tryczno-optycznego, samochodowego, AGD, budowlanego, transportowego, technologii
informacyjnych, mebili, tekstylidw, turystycznego i farmaceutycznego.

Na poczatku 2000 roku, Ministerstwo Gospodarki rozpisato przetarg dla klastréw, po ktérych
mozna byto sie spodziewac, ze beda sie rozwija¢, do wnioskowania o wsparcie rzagdowe naroz-
woj oraz wdrozenie strategii klastrowych. Wsparcie dla klastrow byto ograniczone do trzech
projektow pilotazowych, tak aby Ministerstwo mogto zebra¢ informacje oraz doswiadczenia
w dziedzinie rozwoju klastrow przed uruchomieniem programu na wieksza skale.

Wybor projektéw pilotazowych, ktére mozna by pézniej wykorzystac¢ do oceny koncepcji byt
postrzegany jako kluczowy. Ministerstwo byto Swiadome, ze wczesne wyniki oraz wsparcie
ze strony sektora prywatnego bedzie najbardziej skutecznym rodzajem wsparcia dla progra-
mu. Wykazany entuzjazm oraz che¢ do inwestowania stanowit istotny wskaznik potencjatu
klastra do osiggniecia sukcesu. Szczegdlnie zywotna byta sita oraz znaczenie firm kluczowych
w kazdym klastrze. Firmy te mogtyby osiggna¢ znaczny sukces (zwtaszcza na rynkach mie-
dzynarodowych) oraz powazanie w spoteczenstwie. Spodziewano sie po nich okazania zdol-
nosci oraz checi do wspierania rozwoju w Srodowisku lokalnym. Celem byto to, aby firmy
petnity funkcje lideréw i przyciggnety mniejsze firmy oraz te nastawione bardziej sceptycznie.
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Nie oznaczato to jednakze, ze miaty przeja¢ dowddztwo. Preferowano klastry, ktére juz byty
zaangazowane we wspodlne dziatania lub projekty, poniewaz mogty one szybciej osiggnac
wyniki, a tym samym promowac program.

Klastry aplikujace musiaty przedtozy¢ szczegdtowy plan dziatan na jeden rok oraz piecioletni
plan strategiczny. Wizja lidera projektu byta wazniejsza od doswiadczenia. Zgodnie z podej-
sciem bottom-up, rzad nie oceniat zakresu merytorycznego wizji klastra. Kryterium stanowito
uzgodnienie wspdlnej wizji, a nie jej szczegoty.

Brak zrozumienia koncepcji klastra zostat uznany za powazny, siegnieto wiec po dziatania
pomocowe i edukacyjne. Dokumenty przetargowe obejmowaty zdefiniowanie klastra, jego
znaczenia oraz mozliwe rezultaty. OECD zorganizowato seminaria nt. klastréw, a kluczowe
osoby z kazdego klastra zostaty zaproszone do udziatu w komitecie, w ktérym omawiana
byta koncepcja klastrow.

Inicjatywy pilotazowe

Ministerstwo Gospodarki wybrato trzy klastrowe projekty pilotazowe. Sposréd aplikujacych
zidentyfikowanych potencjalnych klastrow wybrano dwa - samochodowy i transportowy.
Ponadto, wybrano takze klaster narzedziowy, pierwotnie postrzegany jako cze$¢ klastra sa-
mochodowego, ale ktéry przedstawit wyjatkowo dobry wniosek aplikacyjny.

Rzad zapewnit finansowanie klastréw pilotazowych przez okres jednego roku, z mozliwoscia
odnowienia wsparcia w roku nastepnym. Rzad pokryt 40% kosztéw zwiagzanych z inicjaty-
wa klastrowa; firmy pozostate 60%. Gtéwny wktad ze strony firm polegat na zapewnieniu
sity roboczej na potrzeby realizacji projektéw. Ustalono state stawki pracownicze, stosowane
do wyliczenia wktadu pracy. Klastry przedtozyty budzety i dokumentacje wszystkich wydat-
kow.

Rzad, mimo finansowania IK, nie jest bezposrednio zaangazowany w szczegétowe planowa-
nie lub dziatania klastra. Proces ma z zatozenia opierac sie na podejsciu oddolnym (bottom-
up), przy czym wszelka wtadza i odpowiedzialnosci skoncentrowane sg na poziomie firm.

Klaster samochodowy Stowenii (Automotive Cluster of Slovenia — ACS).

Branza samochodowa Stowenii sktada sie z duzej liczby producentéw czesci, réznej wielkosci.
Firmy te, wyrosty z jugostowianskiego przemystu samochodowego, produkuja czesci rézne-
go rodzaje. S nadal wasko wyspecjalizowane, zwykle produkuja czesci niszowe na potrzeby
niemieckiej branzy samochodowej. W zasadzie zadna z nich nie jest konkurencyjna w skali
krajowej.

W krétkim czasie po uzyskaniu niepodlegtosci, firmy branzy samochodowej utworzyty sto-
warzyszenie, poczatkowo w celu lobowania rzadu w zakresie czasowej ochrony przed im-
porterami. Stowarzyszenie nadal dziata, i obecnie funkcjonuje réwnolegle z ACS, gtéwnie
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organizujac kampanie na rzecz promocji eksportu, np. poprzez prezentacje na targach han-
dlowych.

Wiosng 2003 roku, cztonkostwo w ACS posiadaty 22 firmy oraz piec instytucji i placowek ba-
dawczych. Wszyscy cztonkowie wchodza w sktad Zgromadzenia, ktére wybiera Rade Nad-
zorczy, sktadajaca sie z jednego uniwersytetu lub instytutu, dwdch duzych firm oraz dwdéch
matych firm. Organizacja zatrudnia na petny etat dyrektora, koordynatora projektu oraz do-
radce na pét etatu.

Ogdlna wizjg ACS jest transformacja stowenskiej branzy samochodowej w wyspecjalizowa-
ny system dostawcéw o wysokiej wartosci dodanej. Dziatania obejmujg promocje (wystawy
handlowe, katalogi), rozwdj tancucha dostaw (wspdlne zakupy), rozwéj infrastruktury (baza
danych dziatann badawczo-rozwojowych, zasobéw ludzkich, mozliwosci wymiany zasobéw),
rozwdj intranetu (wymiana informacji na temat technologii, probleméw inzynieryjnych, itp.),
edukacje (seminaria na temat trendéw przemystowych, zapraszanie wykfadowcéw zagra-
nicznych), rozwéj jakosci oraz doskonatosci biznesowe;j.

Klaster narzedziowy Stowenii (Toolmaking Cluster of Slovenia - TCS).

W czasie trwania Jugostawii, sklepy z narzedziami byty zwykle oddziatami kombinatéw ju-
gostowianskich, ktére produkowaty narzedzia i barwniki wytacznie na potrzeby kombinatu.
Z chwilg odzyskania niepodlegtosci przez Stowenig, kombinaty utracity srednio 75% rynkoéw,
natomiast po ich rozpadzie sklepy z narzedziami staty sie niezaleznymi firmami. Juz na po-
czatku lat dziewiecdziesigtych nowo powstate niezalezne firmy uruchomity wspélne projekty
badawczo-rozwojowe, poniewaz, jako gtéwnie mate lub srednie przedsiebiorstwa, nie byty
w stanie same zrealizowac szeroko zakrojonych projektéw. W roku 1998, utworzyty organi-
zacje klastrowg opartg na doswiadczeniach Hiszpanii. Koordynacji dziatar podjat sie profe-
sor z Uniwersytetu w Maribor, Wydziatu Inzynierii Mechanicznej, cztowiek ambitny i wielce
zaangazowany. W momencie zaangazowania sie Ministerstwa Gospodarki, organizacja juz
dziafata.

Narzedzia sg gtéwnie wykorzystywane w branzy samochodowej. W fazie poczatkowej ma-
powania klastréow, narzedzia miaty stanowic¢ czes¢ klastra samochodowego. Jednakze z bie-
giem lat branza narzedziowa osiggneta wysoki stopien rozwoju i jest obecnie zorientowana
na rynek szwedzki i niemiecki, a nie na lokalnych dostawcéw stowenskich, tak wiec moze by¢
postrzegana jako osobny klaster.

Klaster koncentruje sie na trzech kluczowych firmach o réznych specjalizacjach. Firmy te za-
prosity swoich dostawcéw do utworzenia podlegtych sieci. Trzy kluczowe firmy oraz ich sieci
maja podobne dziatania i kontakty, ale wspétpraca w ramach podlegtej sieci jest silniejsza
niz pomiedzy sieciami. Rada Strategiczna, ztozona ze wszystkich cztonkéw, ustala kierunki
strategiczne klastra oraz podejmuje decyzje w sprawie przyjecia nowych cztonkéw. Przedsta-
wiciele trzech kluczowych firm oraz Wydziatu Inzynierii Mechanicznej tworzg Komitet Steru-
jacy, odpowiedzialny za dziatania klastra. Menadzer klastra nadzoruje projekty klastrowe (13

97



- stan na potowe 2003) oraz przygotowuje propozycje nowych projektéw, ktére sa omawiane
przez Komitet Sterujacy. Po zatwierdzeniu przez Komitet Sterujacy, wnioski sg przedstawiane
do zaakceptowania Radzie Strategiczne;j.

Przez piec lat priorytetem byto budowanie zaufania. Byto ono traktowane jako przestanka
do transformacji ze wspotpracy handlowej na badawcza. Obecnie TCS angazuje sie w wiele
réznych dziatan. Kluczowym priorytetem jest budowa nowych firm oraz instytucji. W celu
wspierania klastra zostat ustanowiony Osrodek Innowacji Przedsiebiorczosci, bedacy nie-
zalezna organizacjg non-profit. Firma zostata utworzona celem wypetnienia zidentyfikowa-
nej luki w klastrze (produkcja modelowej pianki polistyrenowej). We wspodtpracy z Agencja
Rozwoju Regionalnego, stworzono sie¢ ztozonga z siedmiu inkubatoréw biznesowych, aTCS
ma réwniez nadzieje na powotanie funduszu kapitatu venture. TCS zapewnia edukacje oraz
oprogramowanie w dziedzinie zarzadzania projektami, przy wspoétpracy z klastrem w Hi-
szpanii. Inne dziatania obejmuja przycigganie mtodych ludzi chcacych robi¢ kariere w in-
zynierii.

Klaster transportowo-logistyczny (Transport and Logistic Cluster — TLC)

Stowenia jest zlokalizowana na strategicznej trasie Wieden - Triest. Port Koper, ktéry stat sie
waznym osrodkiem morskim podczas 500-letniej dominacji Wenecji, jest krotkim szlakiem
pomiedzy Europa Srodkowg oraz wschodnim obszarem Morza Srédziemnego lub Kanatem
Sueskim. Obecnie branza jest zdominowana przez pie¢ duzych firm: port Koper (51% wtas-
nosci Skarbu Panstwa), Stowenskie Linie Kolejowe (wtasnos¢ panstwa) oraz trzy firmy logi-
styczne i spedycyjne, z ktérych najwiekszg jest Intereuropa. W przeciwienstwie do innych
klastréw pilotazowych, nie ma tu poprzednikéw inicjatyw klastrowych. Istniato oczywiscie
niejakie napiecie pomiedzy matymi a duzymi firmami, spowodowane nieréwnymi zaleznos-
ciami miedzy nimi oraz pozycjag monopolistyczna Portu i Kolei.

Wiosng 2003 roku w sktad TLC wchodzito 13 firm oraz trzy instytucje. Wszyscy cztonkowie
wspottworzyli Zgromadzenie, spotykajace sie 2 razy do roku. Zgromadzenie wybierato Komi-
tet Sterujacy, sktadajacy sie z przedstawicieli pieciu duzych firm oraz jednej matej firmy frach-
towej. TLC zatrudniato na peten etat dyrektora, ktéry nadzorowato Koordynatoréw Projektu,
po jednym z kazdej firmy cztonkowskiej.

Podstawowag dziatalnos$cig TLC jest wspolna promocja podrézy, podczas ktérych klaster oraz
jego firmy sa prezentowane na poszczegolnych rynkach, np. w Izraelu, Istambule i Belgradzie.
Rozwija sie tez intranet — do przesytania dokumentéw zwigzanych z regulacjami rzagdowy-
mi, dyrektywami UE, itp. Cztonkowie, gtéwnie Portu Koper oraz Intereuropy odpowiedzialni
s za rézne dziatania. Port zarzadza rozwojem bazy danych na rzecz zarzadzania wiedzg, pro-
wadzi projekt pomiaréw zanieczyszczen powietrza, jest réwniez liderem planowanego cen-
trum dystrybucji w Koper. Intereuropa jest zaangazowana w rozwdj systemu przetargowego
on-line na rzecz zaméwien logistycznych, rozwija system $ledzenia towardw oraz bedzie nie-
dtugo liderem planowanego centrum dystrybucji w Mariborze.
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Kontynuowane Inicjatywy Klastrowe

W 2002 roku Ministerstwo ogtosito drugi przetarg dla klastréw. Z 15 oferentéw wybrano
8 nowych klastréw, ktére otrzymaty finansowanie rzadowe.

Rezultaty

W przypadku klastra logistycznego, struktura rozlokowania sit w branzy spowodowata brak
zaufania pomiedzy matymi, a duzymi firmami, co hamowato wspétprace. Klaster samocho-
dowy, o niskim poziomie konkurencji wewnetrznej oraz historii wspotpracy, doswiadczyt
mniejszej liczby probleméw w dziedzinie budowania zaufania, ale orientacja na rozwijanie
sieci system — dostawca oznaczata, ze duzi gracze z branzy, posiadajacy juz dobrze rozwiniete
sieci, widzg mniej powoddw do przytgczenia sie do klastréw.

Klaster samochodowy zauwazyt, ze kluczowe firmy zagraniczne nie przytaczyty sie do or-
ganizacji, niemniej jednak nie opracowano zadnego planu na rzecz ich aktywnej rekrutacji.
Klaster narzedziowy réwniez cierpi na brak cztonkéw zagranicznych, poniewaz w Stowenii
funkcjonuje jedynie kilka, jezeli w ogdle, firm zagranicznych z tej branzy. TCS stara sie aktyw-
nie przekonac firmy zagraniczne do zlokalizowania placéwki laboratoryjnej w Stowenii.

Zaréwno klaster samochodowy, jak i logistyczny, osiggnety sukces w inicjowaniu réznych
form wspétpracy handlowej, pomagajac swym cztonkom poprzez usprawnienie dostepu
do rynku. Klaster narzedziowy nie uznat wspotpracy handlowej za swéj nadrzedny cel, ale
uznat go za uzyteczny sposéb na przyciaggniecie matych firm w krétkim terminie.

VII.3. WSKAZANIA DLA IKW GOSPODARKACH W FAZIE TRANSFORMACJI

Gospodarki w fazie transformacji maja kilka cech wspélnych, odrézniajacych je od gospoda-
rek rozwinietych. Niektére z nich majg duzy wptyw na IK. Przypadek Stowenii obrazuje wiele
czynnikdw, ktdre stanowig szczegdélne wyzwanie dla gospodarek w fazie transformacji.

Znaczenie zaufania

Zaufanie jest kluczowym czynnikiem sukcesu IK, ale w wielu gospodarkach w fazie trans-
formacji jest towarem deficytowym. Entuzjazm dla interwencji rzadowych jest ograniczony.
Organizacje przemystowe odgrywaja tradycyjnie niewielka role i maja w sobie wiecej cech
instytucji rzadowych, niz forum wspétpracy przemystowej. Zaufanie, zawsze istotne, stato sie
obecnie kwestia kluczowa.

W przypadku Stowenii, gtéwny efekt przyniosta wzgledna fatwos¢, z jaka przemyst samocho-
dowy i narzedziowy potaczyty sity na dtugo przed powstaniem IK. Mozna to poréwnac do kla-
stra logistycznego (oraz wielu innych, ktére uruchomiono pézniej), w ktérym brak zaufania
oraz nieche¢ do wymiany informacji staty sie przeszkodami, z ktérymi nalezato sie uporac.
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Niski poziom zaufania do inicjatyw rzadowych oznaczat, ze w przypadku rozpoczynania IK,
Ministerstwo musiato przede wszystkim przezwyciezy¢ ogdlny sceptycyzm odnoszacy sie
do inicjatyw rzgdowych. W innych okolicznosciach, mogto to naktoni¢ do korzystania z goto-
wych projektéw IK, zwhaszcza w okolicznosciach, w ktérych firmy nie byty gotowe do wspét-
pracy, ale dla rzadu Stowenii taka opcja nie wchodzita w rachube.

Budowanie oparte na silnych klastrach

Klastry w gospodarkach w fazie transformacji sg czesto stabe, dlatego tez nie przyciagaja
inwestycji zagranicznych.

W przypadku Stowenii, rzad ukierunkowat sie na wybér do wsparcia istniejacych klastréw
w oparciu o ocene ich silnych punktéw, a nie o potencjalng atrakcyjnos¢ przyszlych gatezi
przemystu. Z trzech pilotazowych projektow klastrowych, klaster narzedziowy jest najsilniej
konkurencyjny na arenie miedzynarodowej, a jego IK wykazujg szybkie postepy. Przypadek
Stowenii podkresla réwniez koniecznos¢ koordynacji IK ze staraniami na rzecz promocji FDI.

Inng staba strong klastréow w gospodarkach w fazie transformaciji jest niski poziom konku-
rencji pomiedzy firmami. W branzach, w ktérych rzad tradycyjnie eliminowat konkurencje
poprzez specjalizacje, moze to spowodowac wykorzystanie IK jako $rodka podziatu rynku,
zmniejszenia konkurencji oraz skoncentrowania sie na wspotpracy handlowej. Argumentem
za tym moze by¢ fakt, ze klaster jest zbyt maty, aby posiadac wiecej niz jednego gracza na kaz-
dy segment produktu. Dlatego tez istnieje ryzyko, ze wspétpraca przemieni sie w zmowe.

Budowanie wspoélnych ram

Podczas gdy IK s3 nowym zjawiskiem, co jest typowe w przypadku gospodarek w fazie
transformacji, istnieje ogromna potrzeba zrozumienia tej koncepcji oraz przekonania firm
i innych podmiotéw do idei popierajacych koncepcje klastrow. Dlatego tez dla IK staje sie
coraz wazniejsze, aby poswieci¢ czas na budowanie wspdlnego zrozumienia. Jednakze
dostepne zasoby s3g mocno ograniczone. Poniewaz inicjatywy klastrowe sg nowym zjawi-
skiem, czesto zdarza sie, ze urzednicy rzadowi oraz konsultanci nie znaja jeszcze biegle
tego tematu.

W tym miejscu przedsiebiorcy klastréw moga odegrac kluczowa role. Animator o szerokiej
sieci kontaktow oraz ogodlnie powazany moze fatwiej i szybciej zbudowac zaufanie, porozu-
mienie oraz consensus potrzebny do wtasciwego ukierunkowania IK. Bez takiej jednostki IK
moga poming¢ kluczowe aspekty oraz nastawic sie na wspétprace handlowg i inne krétkoter-
minowe cele, ktére w mniejszym stopniu poprawig dynamike klastra.

Przedsiebiorczos¢

IK moga wspoméc wzrost klastra przez promocje tworzenia firm oraz ograniczanie struktur.
Jednakze w gospodarkach w fazie transformacji pojawia sie czesto wiele przeszkdd hamuja-



cych przedsiebiorczos¢. Nieefektywne rynki finansowe, brak venture capital, biurokracja oraz
ogolnie negatywne podejscie do przedsiebiorczosci sa problemami, ktére nalezy rozwigzac.
IK realizowane oddzielnie, bez reform wspomagajacych w innych obszarach, sg czesciej ska-
zane na porazke.

W Stowenii pojawia sie caty szereg przeszkéd dla rozwoju przedsiebiorczosci. Ponadto, istnie-
je tam dtuga tradycja,zaktadéw lokalnych’,,garazowych’, na matg skale, ktére nie przeksztat-
cajq sie w srednie przedsiebiorstwa, lub duze firmy, a przedsiebiorcy nie posiadaja kapitatu
venture. W dodatku biurokracja hamuje che¢ zakfadania nowych firm.

Czy rzad jest naprawde zaangazowany?

W gospodarkach w fazie transformacji pojawiaja sie czesto watpliwosci dotyczace trwato-
sci inicjatyw rzadowych. Zmniejsza to zaufanie do zaangazowania rzadu, ktére jest jednym
zistotnych czynnikéw sukcesu IK.

Pojawiajgcym sie problemem podkreslanym przez ankietowanych Stowericéw byto dtugo-
terminowe zaangazowanie sie rzadu stowenskiego raz sposoby zabezpieczania finansowa-
nia. Czy IK sa tylko przykrywka rzagdowa? Czy przy zmianie rzadu program nie zostanie za-
rzucony? Takie obawy s podsycane oczywistym brakiem zaangazowania ze strony innych
ministerstw, np. Ministerstwa Edukacji. Podczas gdy klastry sg priorytetem Ministra Gospo-
darki personalnie, podobne zaangazowanie nie jest obserwowane w innych ministerstwach
rzadowych.

Jednym z rezultatéw moze byc¢ to, ze IK, obawiajac sie braku wsparcia rzagdowego, bedg szu-
kac krétkoterminowych korzysci dla cztonkéw, w celu zabezpieczenia finansowania poprzez
sktadki cztonkowskie. Ryzykiem jest to, ze dlugoterminowe cele, w rodzaju wzrostu innowacji
lub tworzenia firm, zostana przy¢mione przez wspétprace handlowa.
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ROZDZIAL VIIl. INICJATYWY KLASTROWE WKRACZAJACE
W NOWA ERE

IK, zorganizowane dziatania na rzecz poprawy wzrostu oraz konkurencyjnosci klastrow, staty
sie w wielu krajach waznym elementem struktury polityki gospodarczej oraz wzmocnieniem
wiezéw pomiedzy przemystem, rzadem, a srodowiskiem akademickim. Jednakze decyden-
tom politycznym czesto brakuje dowodoéw oraz uporzadkowanego podejscia do czynnikow
pomagajacych odréznic klastrow, ktére osiagnety sukces, od tych, ktérym sie nie powiodto.
Niniejsza analiza, oparta na prawie 250 badaniach IK oraz na znacznej liczbie dogtebnych
badan nad klastrami, zaréwno w krajach rozwinietych, jak i w fazie transformacji, jest czesciag
dziatan majacych na celu wypetnienie tej luki.

Rys. 66. Trzej partnerzy IK

Srodowisko badawcze
Firmy klastra
Rzad

)
\l/

o

IK stanowi innowacyjng metode organizacji wspotpracy firm klastra, rzadu oraz/lub srodo-
wiska badawczego w celu skoordynowania dziatar i wdrozenia polityki i strategii poprawy
konkurencyjnosci klastra. IK stanowia ,smar”, nadajacy ,silnikowi” klastra niezbedna dynami-
ke do dziatania na wyzszym biegu.

IK moga odgrywac swoja nowa role wytgcznie wtedy, gdy uda im sie zdefiniowac nowe funk-
cje dla duzej liczby instytucji sektora publicznego i prywatnego, ktére moga byc¢ konkuren-
cyjne, oraz poprzez utworzenie struktur, ktére zagwarantuja ciggtos¢ wymagana do poprawy
konkurencyjnosci w perspektywie dtugoterminowe;j.

Z danych wytania sie pozytywny obraz: wiele IK jest postrzeganych jako dziatania o pozy-
tywnym wptywie: ponad 80% respondentéw zgadza sie ze stwierdzeniem, ze IK poprawity
konkurencyjnos¢ ich klastra. Nawet jezeli odpowiedzi w niniejszym badaniu moga by¢ lekko
ukierunkowane na IK, ktdre osiagnety sukces, nadal jest to imponujacy wynik. Tak wiec dys-
kusja przesuneta sie z punktu, czy IK jest przydatna, do punktu, jak nalezy jg przeprowadzac.

Jednakze dane pokazuja réwniez pewne oznaki stabosci wielu IK. Ich duza liczba spowo-
dowana jest finansowaniem przez sektor publiczny oraz unikaniem samodzielnosci. Cze$¢
z nich jest réwniez zalezna od kilku, czasami jednego kluczowego podmiotu, od ktérego
zalezy sukces, a tym samym przysztosc IK. Stabosci te sa wskaznikami kluczowych wyzwan,
z ktérymi musza sie zmierzy¢ IK aby osiagnac wyzszy poziom efektywnosci.
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Dowody przedstawione w niniejszym raporcie wskazujg na trzy kompleksowe kwestie IK,
ktére musza wzig¢ pod uwage jej wykonawcy. Po pierwsze, IK wymagaja czytelnej strategii
wyboru celéw oraz monitoringu osigganych rezultatéw IK w czasie (1). Po drugie, IK musza
rozwija¢ swoje organizacyjne oraz operacyjne podejscie poprzez faczenie elementéw, wdra-
zanych przez wszystkie udane IK z unikalnymi komponentami odzwierciedlajacymi specyfike
IK (2). Po trzecie, IK musza dotozy¢ wszelkich staran w celu poprawy mikroekonomicznego
srodowiska biznesowego tak, aby ukazac i rozwinac¢ swéj petny potencjat (3).

VIII.1. USTALANIE CELOW ORAZ MONITORING REZULTATOW

Badane IK r6znig sie znacznie w zakresie zdefiniowanej liczby celéw. Standardowo, zaréwno
nowe, jak i juz dziatajace IK funkcjonuja w czterech lub pieciu z szesciu grup Wykresu Celéw
Klastra (patrz Rozdziat 3). Nie udato nam sie zdefiniowac zadnej typowej $ciezki lub kierunku,
zgodnie z ktérym IK przechodza od prostych, do bardziej ztozonych zadan lub tez od waskie-
go zakresu celéw do szerokiego.

IK sg definiowane poprzez cel, poprawe konkurencyjnosci regionalnego klastra oraz zaan-
gazowanych stron, a nie przez rodzaje stosowanych narzedzi polityki. Ta otwartos¢ na wie-
le réznych celdéw i dziatania odréznia strukturalnie IK od innych instytucji, zdefiniowanych
poprzez odpowiedzialno$¢ za dziatania zgodne z okreslonym pakietem narzedzi. Ponadto,
tworzy ona unikalne wyzwanie, z ktérym musza sie zmierzy¢ IK: w punkcie poczatkowym
nie jest czesto jasne, na ktérych celach powinna sie skoncentrowac IK, aby osiggnac¢ wiecej.
W przypadku konkurencyjnosci kazdy szczegét ma znaczenie.

Ustalanie celow w IK

Identyfikacja celéw oraz dziatan o najwiekszym wplywie na poprawe konkurencyjnosci kla-
stra jest pierwszym wyzwaniem dla IK. Nasza analiza pokazuje w czytelny sposéb, ze nie
istnieje jedna uniwersalna lista celéw oraz dziatan. Selekcja dziatan zalezy od sytuacji oraz
specyfiki kazdej IK.

Dlatego tez wiele IK zaczyna od analizy obecnego profilu i konkurencyjnosci klastra. W opar-
ciu o powyzszg analize, identyfikuje sie priorytety definiujace zakres dziatan IK. Analiza ta jest
czesto prowadzona przy wsparciu zewnetrznym, na przykfad wyspecjalizowanych konsul-
tantéw lub tez instytucji akademickich. Sami uczestnicy klastra czesto nie majg czasu lub
doswiadczenia, aby przeprowadzi¢ taka analize, tak wiec w tym punkcie widoczne sa duze
korzysci ptynace z wykorzystania zewnetrznego know-how. Wielu naukowcéw i konsultan-
tow wyspecjalizowato sie w gromadzeniu odpowiednich danych oraz organizacji procesu
identyfikacji priorytetéw dziatar w oparciu o analizy.

W celu zapewnienia sprawnego funkcjonowania IK, analize nalezy oprze¢ na czytelnych ra-
mach koncepcyjnych. Wszyscy cztonkowie IK powinni by¢ o nich poinformowani, aby zrozu-
miec podstawy wyboru okreslonych celéw i dziatan.
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Podczas, gdy wiele IK przeprowadza analize konkurencyjnosci swego klastra, wcigz pozostaje
znaczna ich liczba, ktéra nie podejmuje takich dziatan. Okreslajg one a priori kwestie, do kto-
rych nalezy sie odnies$¢, na przyktad opracowanie profilu klastra regionalnego w drodze kam-
panii PR. Jednakze przy wybieraniu celéw ad hoc, istnieje ryzyko niekoncentrowania sie ini-
cjatyw na obszarach o najwiekszym znaczeniu, oraz osiggniecia mniejszego wptywu na kon-
kurencyjnosc¢ klastra. Z czasem brak analizy wyboru dziatart zmusza inicjatywy do opracowa-
nia portfolio celdw, czesto o zbyt waskim zakresie, aby wywotaé pozadany efekt, lub o zbyt
szerokim zakresie, aby nadac ogdlny kierunek dziatan.

Nawet jezeli analiza konkurencyjnosci zostanie przeprowadzona na poczatku IK, moga poja-
wic sie trudnosci z praktycznym wdrozeniem wynikéw takiej analizy. Pojawia sie tendencja
do wykorzystywania wynikéw analizy do potwierdzenia silnych punktéw klastra regional-
nego, a nie stosowania go jako zbioru wytycznych majacych na celu poprawe pozycji. Pod-
czas, gdy budowanie swiadomosci nt. klastra — zaréwno wsréd uczestnikéw, jak inwestoréw
zewnetrznych - jest wazne, to jednak jeszcze wieksze znaczenie ma prowadzenie badan
na rzecz stworzenia odpowiedniego portfolio dziatan i celow IK.

Mierniki sukcesu dziatan IK

Zdolnosc¢ do mierzenia i dokumentowania wptywu dziatar odgrywa kluczowa role w sukcesie
IK. Przy osigganiu tego rodzaju sukcesu, kontrola staje sie kompleksowym zadaniem; wyzsza
konkurencyjnos¢ pojawia sie dopiero po dtuzszym czasie, a nastepnie przektada na lepsze
wyniki gospodarcze. Ponadto, wyzsza konkurencyjnosc¢ zalezy od kompleksowych interakgji
pomiedzy wieloma réznymi komponentami. IK muszg odnies¢ sie do systemu wskaznikéw
rezultatéw, mapujacych zaréwno realizacje, jak i wptyw dziatar w czasie. Ponad dwie trzecie
IK, ktére badalismy, zdefiniowato swe cele kwantyfikowane zgodnie z takimi wytycznymi.

Przejrzystos¢ danych dotyczacych wynikdw jest istotna dla podmiotéw wspierajacych IK. In-
stytucje finansujace inicjatywe, zaréwno agencje rzadowe, jak i firmy prywatne, musza by¢
przekonane, ze ich pienigdze sa wykorzystywane w sposob efektywny. Firmy prywatne, in-
westujace, oprocz swego czasu i energii, rowniez fundusze, musza widzie¢, ze podejmowane
dziatania w rzeczywistosci zwiekszaja konkurencyjnos¢ srodowiska klastra w ktérym funkcjo-
nuja. Dane dotyczace rezultatéw sg réwniez wazne dla procesu wewnetrznego sterowania
IK, poniewaz umozliwia to inicjatywie produktywng kontrole orientacji na kluczowe czynno-
$ci oraz opracowanie zestawu dziatan.

W sytuacji idealnej, miernik sukcesu IK stanowi integralng czes¢ ciagtych dziatan majacych
na celu sledzenie konkurencyjnosci klastra. IK, ktére nie przeprowadzity poczatkowej oceny
konkurencyjnosci, lub tez wykorzystywaty wyniki analizy gtéwnie jako narzedzie marketin-
gowe, osiggaty stabe wyniki.
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VIIl.2. ORGANIZACJA INICJATYW KLASTROWYCH W CZASIE

IK, ktére poddalismy analizie, s zorganizowane na wiele réznych sposobéw, oraz pozostaja
na réznych etapach rozwoju. Udowodnilismy, ze udane IK tacza kluczowa wiedze generyczng
o IK z unikalnymi komponentami zaleznymi w wysokim stopniu od kontekstu. Wiedza gene-
ryczna jest zorientowana na rozwdj IK w czasie, podobnie jak struktury wspierajgce wszelkie
powiazane dziatania.

Rozwédj inicjatyw klaster w czasie

Ewolucja IK obejmuje stan istniejacy, tworzenie sie IK, oraz rozwdj inicjatywy po jej wdroze-
niu. Niektére IK beda rozwijac sie w strone wiekszej instytucjonalizacji i stang sie typowymi
instytucjami na rzecz wspétpracy (Institution for collaboration (IFC) - instytucjami otoczenia
biznesu). Kazda IK ma swéj wyjatkowy charakter, oparty na lokalnych zasobach, przystoso-
wany do lokalnych standardéw i instytucji. Jej sukces zalezy od tego, w jaki sposdb zarzadza
sie specyficznymi wyzwaniami pojawiajgcymi sie na réznych etapach rozwoju.

Rys. 67. Cykl zycia Inicjatywy Klastrowej

Organizacja
oparta
na klastrze

Stan Tworzenie ‘ ‘ IK ‘
istniejacy

Czas >

Analiza - podziat dziatan

Réznice pomiedzy dwoma etapami rozwoju IK — ustalaniem priorytetéw i podejmowanych
dziatan oraz wdrazaniem zidentyfikowanych inicjatyw — tworza unikalne wyzwanie, z ktérym
musi sie zmierzy¢ wiele IK. Te dwie fazy wymagajg réznych umiejetnosci, réznych pozioméw
zaangazowania ze strony uczestnikéw klastra oraz ré6znych modeli pracy.

Gtéwnym wyzwaniem przechodzenia od etapu analizy do etapu wdrozenia jest rézny sktad
grupy osob, ktérych umiejetnosci sa niezbedne na danym etapie. Konsultanci wspieraja-
cy proces analizy czesto nie posiadajg szczegétowej wiedzy wymaganej do opracowania
okreslonych rozwigzan problemoéw klastra. Uczestniczy klastra czesto pozostawiajg jednak
analize konsultantom i dlatego tez maja niewielki udziat w jej efektach. Muszg sie bardziej
angazowac, co wymaga ustanowienia nowych ram organizacyjnych inicjatywy. Muszg réw-
niez w petni rozumiec zidentyfikowane priorytety. Utworzenie takiego poziomu ,wtasnosci”
wymaga tak kompleksowej fazy inicjacyjnej, jak to tylko mozliwe.
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Podczas gdy kwestie te sa dobrze rozumiane przez wielu praktykdw, wcigz nie opracowano na ich
potrzeby prostego, generycznego rozwigzania, tak wiec przejscie od analizy do dziatari wciaz napo-
tyka wiele probleméw. Udane IK czesto tworzone s3 na bazie wczesniejszych, nieudanych préb, kté-
re nie wykroczyty poza etap analizy, ale przygotowaty baze pod nowy rodzaj myslenia w i o klastrze.

Niektére IK staraja sie uniknac takich problemoéw poprzez bezposredni przeskok do inicjatyw
zwigzanych z dziataniami prorozwojowymi. Niemniej jednak, jak stwierdzono powyzej, nie
ma pewnosci, ze zidentyfikowane kwestie sg w istocie kluczowymi dla rozwoju klastra. IK,
ktdre daza do zréwnowazonego rozwoju konkurencyjnosci klastra, nie moga pozwoli¢ sobie
na nieuwzglednianie ich pozycji konkurencyjnej.

0Od projektu do IFC

IK czesto rozpoczynaja sie jako projekt odnoszacy sie do rozwigzania okreslonego proble-
mu. Moga one mie¢ na celu poprawe programu nauczania na uniwersytecie lokalnym lub
tez stworzenie kampanii marketingowej na rzecz zwiekszenia swiadomosci publicznej do-
tyczacej klastra. Jednakze, z biegiem czasu, struktura projektu musi zmieni¢ forme na inna,
o bardziej trwatej organizacji. Na przyktad w danych mozemy dostrzec czytelng zmiane na fi-
nansowanie ze strony sektora prywatnego wraz ze wzrostem wieku klastra.

W IK, ktoére funkcjonuja w sposob trwaty, wykorzystuje sie kilka rodzajow nowych instytucji.
Niektére z nich przypominaja stowarzyszenia handlowe. Jednakze forma ich cztonkostwa jest
bardziej kompleksowa, obejmuje wszystkie powigzane gatezie przemystu oraz inne instytu-
cje wspottworzace klaster. Ich obszar dziatania réwniez jest szerszy, niz organizacji handlo-
wych, i jest ukierunkowany bardziej na bezposrednie interakcje handlowe pomiedzy firmami
w klastrze. Inne typy nowych instytucji koncentruja sie na gromadzeniu danych oraz wiedzy
o klastrze. Przypominaja one gospodarcze instytuty badawcze, sledzace konkurencyjnosé
klastra oraz przygotowujace raporty na temat okreslonych kwestii waznych dla klastra. An-
gazuja sie réwniez w dziatania wspierajace zidentyfikowane kwestie.

Nowe typy instytucji sg dopiero w poczatkowej fazie rozwoju; jedynie kilka IK istnieje na tyle
dtugo, aby uczynic tworzenie takich instytucji jednym ze swych priorytetéw. Niemniej jednak
staje sie jasne, ze w celu utworzenia dtugoterminowych struktur organizacyjnych konieczne
beda wieloletnie dziatania. Konkurencyjnos¢ jest problemem dtugoterminowym, ktérego
nie mozna ostatecznie rozwigzac za pomoca krétkofalowych projektéw.

Tworzenie trwatych struktur na rzecz rozwoju klastra

IK stanowig innowacyjny sposob organizacji wielu uczestnikéw klastra w celu podjecia wspél-
nego wysitku na rzecz koordynacji ustalania priorytetéw oraz wdrozenia polityk odnoszacych
sie do poprawy konkurencyjnosci klastra. IK nie tworza nowych obszaréw polityki, ale aktywuja
i grupuja istniejace obszary w celu osiggniecia maksymalnego wptywu na poszczegélne wy-
zwania klastra. IK moga funkcjonowaé w nowej roli jedynie wtedy, gdy uda sie zdefiniowac
nowe struktury, integrujgce mozliwosci uczestnikéw klastra w sposéb produktywny.



Nowa rola sektora publicznego i prywatnego

IK przekraczaja tradycyjne linie podziatu pomiedzy sektorem publicznym i prywatnym. W star-
szych modelach rozwoju gospodarczego, rzad byt odpowiedzialny za srodowisko biznesowe,
podczas gdy przedsiebiorstwa za rozwdj konkurencyjnosé. W nowo powstatym modelu roz-
woju gospodarczego, w ktérym sukces gospodarczy zalezy od wysoce wyspecjalizowanych
czynnikdw, taki czytelny podziat nie ma juz dtuzej zastosowania. Sektor publiczny nie posiada
stosownej wiedzy, aby zrozumie¢ priorytety indywidualnych klastréw, a takze instrumentéw po-
litycznych niezbednych do wdrozenia wszystkich dziatan. Jednakze sektor prywatny nie jest wy-
starczajaco zorganizowany, aby wdrozyc¢ wspdlne dziatania na rzecz poprawy jakosci srodowiska
biznesowego, a rbwnoczesnie posiada kontrole jedynie nad wybranymi obszarami polityki.

W naszych danych widzimy wyrazne dowody na trudnosci w identyfikacji funkgji sektora pub-
licznego i prywatnego, ktére we wiasciwy sposdb odzwierciedlatyby rzeczywistos¢ wspoét-
czesnej konkurencji. Sektor publiczny postrzega IK jako nowy sposéb na organizacje polityki
klastra oraz wyraza wole finansowania - czesto wiekszosci — ich dziatan. Sektor prywatny cze-
sto odgrywa istotna role we wspélnych IK z sektorem publicznym, ale wykazuje duza ostroz-
nos¢ odnosnie roli sektora publicznego. Niektédrym firmom trudno jest zaakceptowaé nowe
obowiazki ich sSrodowiska biznesowego, wychodzace poza tradycyjng role w okreslaniu stra-
tegii firmy. Wyzwania te sg szczegdlnie widoczne w IK, w ktérych nie wystepuja podmioty
dominujace, lub ktére sa wynikiem inicjatyw przedsiebiorstwa.

Udane IK w sposéb czytelny definiuja role uczestnikéw sektora publicznego i prywatnego.
Uczestnicy sektora prywatnego musza zrozumie(, ze zaangazowanie w IK nie jest kwestig do-
brych praktyk korporacyjnych, ale ma gtebokie znaczenie biznesowe. Firmy, ktére osiagnety
sukces, rozwijaja sie w silnych klastrach - bardziej teraz, niz w przesztosci. Uczestnicy sekto-
ra publicznego musza nauczy¢ sie aktywnych metod uczestnictwa w IK, bez przejmowania
odpowiedzialnosci za wszystkie dziatania i rezultaty. Poza tymi do$¢ ogdlnymi wytycznymi,
nalezy uwzgledni¢ fakt, ze odpowiednie struktury wspotpracy prywatno-publicznej zaleza
w duzej mierze od specyficznych uwarunkowan poszczegdlnych klastrow.

Animatorzy (doradcy) inicjatywy klastrowej

W wielu klastrach istnieje kilka — czasem tylko jeden — podmiot, ktéry zarzadza realizacjg
inicjatywy. Takie podmioty maja gteboka wiedze o klastrze, w tym szerokg sie¢ kontaktow.
Zapewniaja ciggtos¢, niezbedna do wprowadzania IK w rézne etapy oraz poprzez rézne ,po-
kolenia”lideréw z sektora publicznego i prywatnego.

Z dostepnych danych wynika, ze nawet jezeli w wielu IK, animatorzy sg kluczowym pozy-
tywnym czynnikiem, to w innych mogga stanowic¢ ich najwieksza stabos¢. IK moga stac sie
zbyt zalezne od danej jednostki, w mniejszym stopniu natomiast od stanowiska, ktére taka
jednostka zajmuje. IK moga by¢ réwniez postrzegane jako bedace wiasnoscia jednego ani-
matora, a nie catego klastra. W najgorszym wypadku moze to doprowadzi¢ do wycofania sie
uczestnikow klastra oraz niestabilnosci IK.
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Doradcy IK muszg rozwija¢ swoje funkcje w strone profesjonalnego organizacyjnego stylu
przywodztwa. Jako jednostki zawsze beda odgrywac wyjatkowa role twarzy klastra, symbo-
lizujacej wspdlne dziatania i interesy, zaréwno w aspekcie zewnetrznym, jak i wewnetrznym.
Musza oni jednak stworzy¢ struktury oraz klimat organizacyjny, ktéry uniezalezni instytucje
od jednostki, na przyktad poprzez ustanowienie silnej rady nadzorczej oraz kierownictwa sil-
nie zaangazowanego w dziatania IK.

Czlonkowie inicjatyw klastrowych

IK sa czynnikiem stymulujagcym koniunkture gospodarcza regionu; ten wszechstronny cel
nadaje im przyzwolenie spoteczne oraz umozliwia zaangazowanie sektora publicznego. Aby
go osiagna¢, IK musza dostrzegac cos wiecej, niz krétkofalowe interesy obecnych cztonkéw
oraz uwzgledniad interesy potencjalnych, przysztych cztonkéw, takich jak inwestorzy zagra-
niczni i nowo powstate firmy. Obecnie uczestnicy klastra muszg uzmystowic¢ sobie, ze two-
rzenie firm oraz inwestycje zewnetrzne dla regionu sg nie tylko oznaka atrakcyjnosci klastra,
ale réwniez moga poprawic¢ konkurencyjnos¢ istniejacych przedsiebiorstw. Wydajg sie istniec¢
pewne niejasnosci pomiedzy oczywistymi korzysciami ptyngcymi z przyciggania brakujacych
i wyspecjalizowanych dostawcéw lub ustugodawcédw oraz zagrozeniami ptyngcymi z inten-
syfikacji rywalizacji pomiedzy wiekszg liczbg konkurentéw obecnych na rynku lokalnym. IK
muszg uporac sie z tymi niejasnosciami, inaczej stracg ogromny potencjat zewnetrznego
przyciggania know-how i nowych koncepcji.

VIII.3. INTEGRACJA IKW SZERSZYM HARMONOGRAMIE CZASOWYM
POLITYKI MIKROEKONOMICZNE)J

IK moga zwieksza¢ swoj wptyw poprzez wybdér odpowiednich celéw, ich monitoring oraz
stworzenie procesu (rozwoju), ktéry pomoze im w osiggnieciu celéw. Niemniej jednak IK za-
lezg réwniez od szerszego, mikroekonomicznego Srodowiska politycznego, ktérego sa czes-
cia. Jedynie w przypadku integracji dziatan na rzecz poprawy regionalnego (czasem krajo-
wego) mikroekonomicznego srodowiska biznesowego sg w stanie osiggna¢ peten potencjat
oddziatywania na klaster oraz zwiekszy¢ wptyw na wyniki gospodarcze regionu (lub kraju).

Z uzyskanych danych wynikajg wazne zaleznosci pomiedzy IK, ktére osiggnety sukces,
a 0gdlnym srodowiskiem biznesowym, w tym wysokim zaufaniem do inicjatyw rzagdowych,
wptywowymi rzadami lokalnymi oraz silnymi klastrami. W silnym srodowisku biznesowym IK
moga stanowic,,smar” klastra. W stabszym srodowisku biznesowym IK musza zosta¢ uzupet-
nione szeregiem dziatan na rzecz poprawy mikroekonomicznego srodowiska biznesowego
(w tym polityka na rzecz konkurencji, deregulacji, FDI, edukacji oraz nauki).

Jako$¢ srodowiska biznesowego klastra jest okreslona przez strukture diamentu klastra oraz
przez czynniki, ktére wplywaja na catos¢ lub na wiele obszaréw gospodarki regionalnej. Aby
odnies¢ sie do obu grup czynnikdéw, IK moga by¢ wspierane przez rézne inicjatywy w spra-
wach przekrojowych, takich jak edukacja publiczna, czy infrastruktura. Mozna tez wykorzy-



sta¢ pojedyncza IK jako metode zgromadzenia informacji na rzecz identyfikacji obszaréw,
ktére wymagajg poprawy tak, aby cate sSrodowisko biznesowe miato lepsze wyniki. IK, ktére
nie sa zintegrowane w bardziej kompleksowe dziatania na poziomie regionalnym, oraz ini-
cjatywy regionalne na rzecz konkurencji, ktére nie sg ukierunkowane na klastry, zwykle nie
osiagaja swego petnego potencjatu. Sprawdza sie to zwtaszcza w gospodarkach rozwijaja-
cych sie i w fazie transformacji.

Wybor klastréw w regionalnych inicjatywach na rzecz konkurencyjnosci

Regionalne (lub krajowe) inicjatywy na rzecz konkurencyjnosci czesto odnosza sie do znacz-
nej liczby klastréw oraz obszaréw przekrojowych. Metoda wyboru odpowiedniego klastra
staje sie czesto kluczowa kwestig w przypadku takich inicjatyw. Po pierwsze, klastry powinny
byc¢ wybierane tak, aby umocnic istniejace dziatania oraz silne punkty srodowiska biznesowe-
go. Alternatywne podejscia, ktadace wiekszy nacisk na identyfikacje rynkédw miedzynarodo-
wych, ktére wydaja sie obiecujace, czesto zawodza, poniewaz nie uwzgledniaja konkurencji
ze strony innych lokalizacji, o lepszych uwarunkowaniach do obstugi tych rynkéw. Po drugie,
struktury wdrazania IK powinny by¢ otwarte na wszystkie klastry, ktére moga udowodnié
swoje zdolnosci oraz che¢ modernizacji. Nalezy wdrozy¢ proces konkurencji. Dostepne za-
soby powinny by¢ skoncentrowane w najbardziej obiecujacych klastrach tak, aby przyniosto
to efekty, ale proces selekcji powinien raczej wskazywac IK, a nie ostatecznie okresla¢ IK, kto-
re nalezy wspierac. Po trzecie, réwnolegta poprawa ogdlnego srodowiska biznesowego sta-
nowi wsparcie dla wszystkich klastrow, tak wiec wszystkie firmy moga korzystac z regionalnej
inicjatywy na rzecz konkurencyjnosci, co daje im réwniez motywacje do zaangazowania sie
w inicjatywe.

Pozytywnym aspektem jest to, ze w danych uwidacznia sie juz wyrazna tendencja wielu IK
do pojawiania sie w srodowisku politycznym, w ktérym takie inicjatywy sg mile widziane
i wspierane. Niemniej jednak same IK, nawet kompleksowe, nie sg substytutem catosciowej
oceny réznych obszaréw przekrojowej polityki mikroekonomicznej, takich jak edukacja, mar-
keting regionu lub infrastruktura.

VIIl.4. INICJATYWY KLASTROWE WKRACZAJACE W NOWA ERE

IK majg potencjat, aby stac sie kluczowymi elementami instytucjonalnego pakietu narzedzi
rozwoju gospodarczego XXI wieku. Sg one kluczowe dla mikroekonomicznych determinan-
tow wynikéw gospodarczych, ktére staja sie coraz wazniejsze w obliczu zanikania dobrze
znanych réznic w uwarunkowaniach makroekonomicznych, podstawowych instytucji praw-
nych i politycznych oraz dostepu rynkowego pomiedzy krajami i regionami.

IK s3 nowym sposobem na organizacje polityki mikroekonomicznej; nie sa jednak nowg po-
lityka. IK dotycza wielu istniejacych polityk, a ich gtéwny wktad polega na selekgji, adaptacji
oraz faczeniu Srodkéw politycznych w celu maksymalizowania wptywu na konkurencyjnosé
klastra, z uwzglednieniem specyficznych uwarunkowan takiego klastra.
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IK przeszty dtuga droge od poczatkdw organizowania sie ad hoc w latach osiemdziesiagtych
i dziewiecdziesigtych. W celu dalszego zwiekszania ich wptywu, uczestnicy IK musieli, w celu
stworzenia udanego procesu IK, znalez¢ sposéb na utrzymanie wtasciwej réwnowagi pomie-
dzy modelami opracowywanymi lokalnie, a miedzynarodowymi dobrymi praktykami. Po-
nadto, musieli zintegrowac dziatania w dowolnej IK z szerszym harmonogramem mikroeko-
nomicznym o znaczeniu przekrojowym. Wszystkie z tych zadan sg trudne, ale rozwigzanie ich
przynosi nieocenione korzysci w kategoriach zdolnosci do generowania zréwnowazonego
wzrostu w wynikach gospodarczych na drodze rozwoju i konkurencyjnosci klastra.

Niniejsza Zielona Ksiega stanowi poczatkowa probe racjonalizacji debaty nad IK poprzez
dostarczenie nie tylko ram koncepcyjnych, ale takze systematycznych dowodoéw, wykra-
czajacych poza niewielka liczbe analiz przypadkéw. Uznajemy konieczno$¢ zgromadzenia
wiekszej liczby takich danych, a obecnie, gdy pojawito sie wiecej poréwnywalnych zesta-
wow danych dotyczacych konkurencyjnosci na poziomie krajowym i regionalnym, liczymy
na opracowanie okreslonej liczby zestawdw danych dotyczacych konkurencyjnosci klastréw
oraz najlepszych praktyk w Inicjatywach Klastrowych.

WYKAZ INICJATYW KLASTROWYCH

ACstyriaAutocluster Austria
Aerospace Component Manufacturers USA
Aluminiumriket (aluminium) Szwecja
Austrian Food Austria
CITER, Emilia Romagna (tesktylia) Wiochy
CITI, Western Cape Province (IT) Afryka Pid.
Consumer Electronics, Catalonia Hiszpania
Flanders Multimedia Valley Belgia

Fuel Cells Canada Kanada
IDEA Plant (projekty informacyjne) Szwecja
Lettmetall (metale lekkie) Norwegia
Manawatu IT Cluster Nowa Zelandia
Mat fra Trondelag (zywnosc) Norwegia
Materials Valley Niemcy

MedilinkEast

North Carolina Biotech Center

PANAC (dostawcy czesci samochodowych)

Rochester Regional Photonics Cluster

Klaster audio-wizualny / filmowy w Rotterdamie
Szkocki klaster mediéw cyfrowych i branz kreatywnych
Szkocki klaster branzy lesnej

Sultanahmet (turystyka)

Vlaams Software Platform

Oresund IT Academy

Wielka Brytania
USA

Wegry

USA

Holandia
Wielka Brytania
Wielka Brytania
Turcja

Belgia

Szwecja — Dania
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PODZIEKOWANIA

W niniejszym raporcie wykorzystano informacje z badania zleconego przez Biuro ds. Wzrostu Eko-
nomicznego, Rolnictwa i Handlu w Amerykanskiej Agencji ds. Rozwoju Miedzynarodowego (The
Bureau for Economic Growth, Agriculture and Trade at The U.S. Agency for International Develop-
ment — USAID) wraz z Mitchell Group jako wykonawca projektu.

Pragniemy podziekowac wszystkim, ktorzy przyczynili sie do powstania tego raportu. Prze-
de wszystkim, sktadamy podziekowania wszystkim ekspertom ds. klastréw, ktérzy poswiecili
czas, aby udokumentowac swoje Inicjatywy Klastrowe (IK) poprzez przeprowadzenie Global-
nego Badania Inicjatyw Klastrowych - GBIK 2005 (The Global Cluster Initiative Survey
- GCIS 2005) oraz udzielenie wywiadéw. Nasze rozumienie IK w krajach rozwijajacych sie
i w fazie transformacji, zostato wzbogacone zwiaszcza dzieki rozmowom, ktére prowadzi-
lismy z konsultantami i wykonawcami miedzynarodowych IK. Jestesmy réwniez wdzieczni
wszystkim osobom przeprowadzajgcym badania w kilku krajach, ktérzy pomogli nam dopra-
cowac ankiete. Ponadto, chcemy podziekowac wszystkim osobom biorgcym udziat w projek-
cie. W niniejszym raporcie Sydney Lewis byt odpowiedzialny za studia przypadkéw oraz ich
opisanie. Elisabeth Bager prowadzita badanie identyfikujace IK na potrzeby badania. Philip
Wyse zadbat o tltumaczenie tekstu na jezyk hiszpanski a Jenkins Cooper byt odpowiedzial-
ny za kwestie administracyjne. Amy Cogan Wares byta kierownikiem technicznym projektu
w USAID.

Sztokholm, maj 2006 roku

Christian Ketels Géran Lindgvist Orjan Sélvell



STRESZCZENIE - PODSUMOWANIE

Celem niniejszego raportu jest przedstawienie podstaw poprawy jakosci Inicjatyw Klastro-
wych (IK), aby mozna je byto wykorzystac jako narzedzie wspomagajace rozwéj gospodar-
czy. Na podstawie systematycznej analizy najlepszych dostepnych danych, pragniemy stwo-
rzy¢ wzorzec obecnych praktyk (benchmarking), bazujacych na wspélnych doswiadczeniach
w kluczowych obszarach zwigzanych z operacyjng i organizacyjng struktura IK. Jest to am-
bitny cel, lecz pojawia sie takze watpliwos¢ w szerszym zakresie — czy IK sg odpowiednim
narzedziem dla rozwoju gospodarczego.

Projekty, ktére bazujg na konkurencyjnosci klastrow, czy tez IK, staty sie bardziej powszechnym
narzedziem rozwoju gospodarczego. Poczatkowo IK byty gtéwnie kojarzone z gospodarkami
rozwinietymi, przy czym projekty rozwoju, bazujace na klastrach, byly bardziej popularne
w gospodarkach rozwinietych juz w potowie lat dziewiec¢dziesigtych. Dopiero po 2000 roku
IK zostaty przyjete na wieksza skale w gospodarkach rozwijajacych sie i w gospodarkach w fa-
zie transformacji. Od tego czasu wdrozono kilkaset IK rowniez w tych krajach. W IK w duzym
stopniu zaangazowaly sie réwniez miedzynarodowe organizacje fundatoréw (donatoréw),
czego wynikiem jest ogromna liczba nowych uruchomionych przez nich IK. W rezultacie IK
w gospodarkach rozwijajacych sie oraz w gospodarkach w fazie transformacji sa znacznie
miodsze niz w gospodarkach rozwinietych.

Gospodarki w fazie transformacji, odchodzace od planowanej gospodarki na rzecz gospodar-
ki rynkowej, okreslane sg jako te znajdujace sie w zakresie dziatari Europejskiego Banku Od-
budowy i Rozwoju - EBRD (The European Bank for Reconstruction and Development — EBRD).
Wartos¢ dochodu narodowego brutto (DNB) per capita w gospodarkach rozwijajacych sie
jest mniejszy niz 9,386 USD.

DANE POCHODZACE Z BADANIA

Niniejszy raport powstat na podstawie badania 1 400 IK, w tym na podstawie obszernych
danych pochodzacych z 450 IK, ktére przestaty wypetniong ankiete w ramach Globalnego Ba-
dania Inicjatyw Klastrowych 2005. Poprzednie badanie bazujace na GBIK 2003 zostato przed-
stawione w Zielonej Ksiedze Inicjatyw Klastrowych (dostepnej na: www.cluster-research.org).

KONTEKST POLITYCZNY

Polityka gospodarcza w gospodarkach rozwijajacych sie i w fazie transformac;ji jest charakte-
rystycznie scentralizowana na szczeblu krajowym, gdzie wsparcie rozwoju konkurencyjnosci
oraz klastréw jest zazwyczaj bardzo mate. IK uruchamiane przez fundatoréw maja miejsce
wtedy, gdy wsparcie polityki krajowej dla takiej inicjatywy jest najmniejsze.
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Profile krajowej polityki gospodarczej oraz roli klastréw znacznie sie réznia. W gospodarkach
rozwijajacych sie oraz w fazie transformacji, polityka gospodarcza jest charakterystycznie
scentralizowana na szczeblu krajowym, gdzie wsparcie rozwoju konkurencyjnosci oraz kla-
strow jest zazwyczaj bardzo mate. Moze to odzwierciedla¢ bardziej makro-zorientowang po-
lityke w tych krajach, taka jak stopa procentowa oraz stabilno$¢ walutowa i ogdlne programy
ograniczenia interwencji panstwa w gospodarke. Niezaleznie od tego, czy mamy do czynie-
nia z taka sytuacja, IK moga znalez¢ sie w takim srodowisku kreowania polityki, w ktérym
istnieje mniejsza sktonnos¢ do interwencji rzadowej majacej na celu zwiekszenia konkuren-
cyjnosci wybranych klastrow przemystowych. W przypadku gospodarek rozwijajacych sie,
charakter debaty politycznej na temat konkurencyjnosci oraz klastréw przypomina bardziej
sytuacje w gospodarkach rozwinietych. Jest to pierwsze wskazanie, ktére pokazuje, ze model
przyjety dla IK nie jest silnie zalezny od catosciowych uwarunkowan gospodarczych, w kto-
rych dziataja. IK w krajach rozwijajacych sie stawiaja czota réznym wyzwaniom i czesto for-
mutuja réznego rodzaju cele w poréwnaniu z tymi w gospodarkach w fazie transformacji. Nie
istnieje rowniez prosta zaleznos¢ liniowa pomiedzy gospodarkami rozwijajgcymi sie, w fazie
transformacji i rozwinietymi.

IK uruchamiane przez fundatoréw (instytucje finansujgce) maja miejsce zazwyczaj w warun-
kach, w ktérych rzad najmniej uwagi poswieca konkurencyjnosci oraz klastrom. Jest to sche-
mat, ktéry wciagz przejawia sie w danych: IK uruchamiane przez fundatoréw zazwyczaj reali-
zowane s3 w najtrudniejszych warunkach, dotyczy to takze IK w gospodarkach rozwijajacych
sie i w fazie transformacgji.

KONTEKST SPOLECZNY

W gospodarkach rozwijajacych sie i w gospodarkach w fazie transformacji, wsréd przed-
siebiorstw oraz miedzy przedsiebiorstwami a rzadem zaufanie jest zazwyczaj mniejsze niz
w przypadku gospodarek rozwinietych. IK wdrazane przez fundatoréw maja miejsce wtedy,
gdy poziom zaufania wsréd uczestnikdw gospodarczych jest najnizszy.

CELE

Podczas gdy gospodarki rozwiniete koncentruja sie gtéwnie na poprawie innowacyjnosci
oraz na rozwoju $rodowiska biznesowego, IK gospodarek rozwijajacych sie oraz gospoda-
rek w fazie transformacji ktada wiekszy nacisk na zwiekszenie wartosci dodanej eksportu.
Na przykfad, w gospodarkach rozwijajacych sie IK uruchamiane przez fundatoréw skupiaja
sie gtéwnie na rozwoju faricucha dostaw, po ktérym ma miejsce promocja eksportu. Zwiek-
szanie wartosci dodanej oraz ulepszanie srodowiska biznesowego rowniez stawiane sg cze-
sto jako cele. W gospodarkach w fazie transformacji, inicjatywy uruchamiane przez donato-
réw maja nieco bardziej zawezony zakres celdw, koncentrujac sie gtéwnie na promowaniu
eksportu oraz zwiekszaniu wartosci dodanej. Mogtoby to wskazywac na bardziej zawezone
spojrzenie na rozwdj klastrow, zwiaszcza to dotyczace korzystania ze wsparcia rzadowego.



W obu przypadkach inicjatywy zapoczatkowane przez fundatoréw wykazuja znacznie rézne
struktury celowe niz inicjatywy zapoczatkowane przez przedsiebiorstwa lub rzad.

DZIALANIA

Dziatania IK mozna podzieli¢ na siedem grup: wspélna produkcja, wspdlna sprzedaz, rozwdj
zasobow ludzkich, wywiad, srodowisko biznesowe, tworzenie firm oraz wspélne badania
i rozwoj.

Lobbing na rzecz zmian w srodowisku biznesowym, dotyczacych np. regulacji prawnych i po-
lityki jest bardziej popularny w przypadku gospodarek w fazie transformacji niz rozwijajacych
sie. Rozwoj zasobow ludzkich jest obszarem majacym wieksze znaczenie w gospodarkach
rozwijajacych sie niz w gospodarkach w fazie transformacji. Szkolenia z zakresu zarzadzania
53 w szczegdlny sposdb praktykowane w gospodarkach w fazie transformacji. Rozwdéj taricu-
cha dostaw oraz wspdlna logistyka sg szczegdlnie wazne w gospodarkach rozwijajacych sie.
Rozwadj taricucha dostaw jest réowniez popularny w gospodarkach rozwijajacych sie. Z drugiej
strony tworzenie firm, jest rodzajem dziatan, ktére maja wieksze znaczenie w gospodarkach
rozwinietych niz w gospodarkach rozwijajacych sie i w fazie transformacji. Tym co w spo-
séb wyrazny odréznia gospodarke rozwinietg od pozostatych jest ogromne znaczenie badan
i rozwoju.

CZLONKOSTWO | ZASOBY

IK w gospodarkach w fazie transformacji maja mniej cztonkéw bedacych przedsiebiorcami.
Jedynie 40% IK posiada wiecej niz 20 przedsiebiorstw, a $rednia wynosi 18. W gospodarkach
rozwijajacych sie IK s wigksze — 51% posiada wiecej niz 20 firm uczestniczacych, ze srednig
wynoszacg 25.

Wiele IK prowadzac dziatania korzysta z réznorodnych zasobdw i infrastruktury. Wiekszosc¢ 1K
posiada biuro: 71% w rozwijajacych sie, 62% w fazie transformacji oraz 75% w gospodarkach
rozwinietych. Strony internetowe posiada jedynie 37% w gospodarkach rozwijajacych sie i 41%
w gospodarkach w fazie transformacji w poréwnaniu do 79% w gospodarkach rozwinietych.

Zespot realizujacy IK jest nieco wiekszy w gospodarkach rozwijajacych sieg, ze Srednig wyno-

sz3ca 3 osoby w poréwnaniu do 2 oséb w gospodarkach w fazie transformacji i gospodarkach
rozwinietych.

GRUPA FOKUSOWA

W krajach rozwijajacych sie IK czesto skupiaja sie na ,podstawowych” gateziach przemystu.
W gospodarkach w fazie transformacji istnieje wieksze zréznicowanie pomiedzy sektorami
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przemystu, jednak fundatorzy wsparcia ktadg wiekszy nacisk na,podstawowe” sektory prze-
mystu, niz inni animatorzy IK.

W gospodarkach rozwinietych wystepuje czasami tendencja faworyzowania gatezi przemy-
stu,,najnowszych technologii” (,high-tech”), ktére uznawane sa za atrakcyjne poprzez wyko-
rzystywanie IK raczej do ,tworzenia klastréw”, niz do zwiekszania konkurencyjnos¢ tych juz
istniejacych. Dla poréwnania, w gospodarkach rozwijajacych sie i w fazie transformacji, ani
rzad, ani fundatorzy nie koncentruja sie na takich gateziach przemystu. W przypadku funda-
toréw tendencja moze wiasciwie by¢ doktadnie odwrotna: przywigzanie do przemystéw rol-
niczego i podstawowych, przy mozliwym zaniedbaniu mozliwosci jakie daje kapitatochtonna
produkgja.

We wszystkich gospodarkach, IK obierajg za cel te klastry, ktére sg relatywnie silne, przy czym
gtéwna réznica miedzy poziomami rozwoju gospodarczego polega na tym, ze pozycja kon-
kurencyjnosci jest silniejsza, a zdolnos¢ do innowacji jest wyzsza w gospodarkach rozwinie-
tych. W gospodarkach rozwijajacych sie i w fazie transformacji, fundatorzy sa bardziej zainte-
resowani klastrami mniej rozwinietymi, niz tymi wybieranymi przez innych animatoréw.

ROLA RZADU ORAZ FINANSOWANIE

IK w gospodarkach rozwijajacych sie czesto majg miedzynarodowego animatora (miedzy-
narodowe organizacje fundatoréw lub doradcy miedzynarodowi). Czestym zjawiskiem
53 réwniez inicjatywy rzadowe, podczas gdy IK uruchamiane przez sektor biznesu sa mniej
powszechne. Animatorami innego typu dla celéw wspodtpracy sg takze instytucje naukowe
oraz instytucje otoczenia biznesu.

W przypadku gospodarek rozwijajacych sie, finansowanie miedzynarodowe (poprzez fun-
datoréw oraz ich instytucje wdrazajace) jest zazwyczaj gtéwnym zrédtem dochodu, podczas
gdy w gospodarkach w fazie transformacji najwiekszy udziat pochodzi z sektora biznesu.
Przypuszczalnie, w gospodarkach w fazie transformacji, niektére miedzynarodowe fundusze
pochodzg z UE, nie tylko od miedzynarodowych agencji fundatoréw. W przypadku gospoda-
rek rozwinietych wiekszos¢ funduszy zapewnia rzad. Taki model przypomina model anima-
toréw, a animator z kolei ma wyrazny wptyw na finanse.

Dominujaca rola rzadu, ktéry pozostawia przedsiebiorstwa na marginesie 1K, budzi naj-
wieksze obawy w gospodarkach rozwinietych. W gospodarkach rozwijajacych sie i w fazie
transformacji pojawia sie wyzwanie innego rodzaju. Podczas, gdy sektor przedsiebiorstw jest
zazwyczaj zaangazowany, rzagdowi czesto brakuje mozliwosci realizacji swoich dziatan. Fun-
datorzy wiaczaja sie wtedy, gdy rzad nie moze juz niczego dokonag, jednak wydaje sie, iz
fundatorzy nie maja opracowanej strategii pozwalajacej dodatkowo zaangazowac rzad.

W gospodarkach rozwijajacych sie i w gospodarkach w fazie transformacji wptyw rzadu
z czasem zmniejsza sie, podczas gdy wptyw biznesu staje sie coraz wazniejszy.
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REZULTATY

W gospodarkach rozwijajacych sie, IK wdrazane przez fundatoréw dokonujg pomiaru znacz-
nie mniejszej liczby wskaznikdw niz w gospodarkach w fazie transformacji, srednio 4 w po-
réwnaniu do 9. Ten model rozpoznajemy na podstawie celéw ilosciowych: istnieje mniejsze
prawdopodobienstwo, ze IK rozpoczynane przez fundatoréw posiadaty zdefiniowane cele
ilosciowe czesciej w gospodarkach rozwijajacych sie niz w gospodarkach w fazie transfor-
magji.

Gospodarki rozwijajace sie osiggaja najlepsze wyniki w zakresie pozyskiwania funduszy
i poprawy srodowiska biznesowego oraz promowania eksportu, ktory jest trzecim waznym
obszarem dziatan. IK w gospodarkach w fazie transformacji wykazuja najlepsze wyniki w za-
kresie pozyskiwania funduszy od rzadu oraz od organizacji miedzynarodowych, poprawy
srodowiska biznesowego oraz zwiekszania innowacyjnosci. IK gospodarki rozwinietej osia-
gaja najlepsze wyniki w zwiekszaniu innowacyjnosci.

We wszystkich dziedzinach, IK krajéw w fazie transformacji odnotowuja lepsze wyniki, niz
w przypadku krajéw rozwijajacych sie i rozwinietych.

Lepsza wspotpraca pomiedzy firmami w klastrze ma, co nie jest zaskoczeniem, najsilniejszy
wptyw na klaster prezentowany we wszystkich gospodarkach — w pewnym stopniu wynika
to z charakteru IK. Ponadto, gospodarki rozwijajace sie prezentujg swoje najlepsze wyniki
w zakresie zwiekszania gospodarczego znaczenia klastra, promujac wzrost oraz zwieksza-
jac rynkowa dostepnos¢ produktéw i ustug wytwarzanych przez klaster. Gospodarki w fazie
transformacji rowniez odnotowuja duzy wptyw w zakresie zwiekszania obecnosci rynkowej
oraz wzrostu gospodarczego znaczenia klastra. Promujg one réwniez pozytywny wplyw
na liczbe firm funkcjonujacych w ramach klastra.

Dokonujac poréwnania gospodarek dochodzimy do wniosku, ze gospodarki rozwijajace sie
odnotowuja ogdlnie lepsze wyniki niz gospodarki w fazie transformacji w zakresie promo-
wania wspotpracy oraz znacznie lepsze wyniki niz gospodarki rozwiniete w dziedzinie zwiek-
szania znaczenia gospodarczego, zwiekszania obecnosci rynkowej oraz poszerzania zakresu
przemystédw powiazanych i wspierajacych w obrebie klastra.

WNIOSKIWYNIKAJACE Z BADANIA

Struktura IK wymaga uznania innego kontekstu, ktdry jest obecny w gospodarkach na réz-
nych etapach rozwoju ekonomicznego; na przyktad gospodarki rozwijajace sie i gospodarki
w fazie transformacji stawiaja przed ekspertami ds. inicjatyw klastrowych wyraznie rézne wy-
zwania. Ponadto, kazdy klaster posiada swoje okreslone bariery rozwoju konkurencyjnosci.
Nie istnieje jeden model, ktéry moze odpowiada¢ wszelkim IK. Kluczowa kwestig jest nato-
miast, aby kazda IK odnalazta podejscie, ktére bedzie najbardziej efektywne w danych oko-
licznosciach.
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W warunkach niskiego poziomu zaufania oraz polityki ekonomicznej w mniejszym stop-
niu zorientowanej na konkurencyjnosc i klastry, IK w rozwijajacych sie gospodarkach oraz
w gospodarkach w fazie transformacji funkcjonujg w znacznie trudniejszych warunkach,
niz w przypadku gospodarek rozwinietych. IK uruchamiane przez fundatoréw funkcjonuja
w sytuacjach, w ktérych srodowisko stanowi najwieksze wyzwanie. Odpowiada to roli eli-
minowania stabych stron, ktérym nie mozna zaradzi¢ przy wykorzystaniu jedynie srodkéw
krajowych. Jednakze stata interwencja wymagataby réwniez planu dziatania w celu zajecia
sie raczej podstawowymi zrédtami tych stabych stron, a nie tylko samymi konsekwencjami.

Czesto wyrazang obawa w przypadku gospodarek rozwinietych jest to, ze klastry wybierane
sq jako ,strategiczne sektory przemystu’, a nie z powodu podstawowego miejsca lokalizacji.
Istnieje niewiele dowoddw takiego ,strategicznego tworzenia”klastréw w gospodarkach roz-
wijajacych sie oraz w gospodarkach w fazie transformacji. Przeciwnie, IK mogtyby potencjal-
nie bardziej wybiegac w przysztos¢ w przypadku klastréw, ktére aktywuja.

Czesto wyrazang obawa w przypadku gospodarek rozwinietych jest fakt, iz rzad (zwtaszcza
agencje rozwoju regionalnego) odgrywaja zbyt wazna role i nie pozwalajg sektorowi przed-
siebiorstw ustala¢ programoéw dla IK. Wydaje sig, ze to nie stanowi problemu w gospodar-
kach rozwijajacych sie oraz w gospodarkach w fazie transformacji, gdzie rzad ogdlnie od-
grywa znacznie mniejsza role w IK. Natomiast w gospodarkach rozwijajacych sie oraz w fazie
transformacji fundatorzy czesto wkraczajg do dziatania przejmujac odpowiedzialnos¢ rzadu,
jako animatorzy oraz podmioty finansujace IK. Postepujac w ten sposéb, czasami nie udaje
im sie zaangazowac rzadu w IK, uniemozliwiajac kontynuowanie wielu dziatan, ktére wyma-
gaja uczestnictwa rzadu. Oznacza to, ze fundatorzy moga udziela¢ pomocy tam, gdzie istnie-
ja stabe punkty w srodowisku biznesowym, jednakze nie zajmujg sie przyczynami lezagcymi
u podstaw tych stabych stron.

IK finansowane przez fundatoréw czesto dyktowane sg ich potrzebami zapewnienia miaro-
dajnych wynikéw w krétkim czasie, nierzadko zaledwie w ciggu trzech lat. Dazenie do krét-
koterminowych wynikéw, takich jak zwiekszone zatrudnienie lub wielko$¢ eksportu, moze
w rzeczywistosci by¢ w konflikcie z dtugoterminowa konkurencyjnoscia. IK nie sg najlepszym
narzedziem dla takich projektéw; powinny by¢ wykorzystywane, gdy celem jest zwiekszanie
dtugoterminowej konkurencyjnosci.



ROZDZIAL I. WSTEP

Projekty rozwoju konkurencyjnosci, podstawa ktorych sa klastry, czy tez IK, staja sie coraz
bardziej powszechnym narzedziem rozwoju gospodarczego. Poczatkowo IK byty gtéwnie
kojarzone z gospodarkami rozwinietymi, jednak na przestrzeni ostatnich kilku lat kilkaset
IK zostato zrealizowanych réwniez w gospodarkach rozwijajacych sie oraz w gospodarkach
w fazie transformacji. Kilku miedzynarodowych fundatoréw zastosowato koncepcje klastra
w projektach, ktére miaty na celu zwiekszenie konkurencyjnosci wybranego sektora bizneso-
wego w okreslonym regionie geograficznym.

IK dziatajag w ré6znorodnych uwarunkowaniach. Nie tylko sprawdzaja sie w réznych konteks-
tach spotecznych i politycznych, ale réwniez sa odpowiedzig dla réznych sektoréw przemy-
stowych, z ktérych kazdy posiada wiasne charakterystyczne dla siebie problemy i ograni-
czenia. Doswiadczenia wynikajace z inicjatywy w zakresie produktéw drzewnych w Gabon
s zupetnie inne od tych, ktére sprawdzity sie w turystyce w Egipcie. Ta ztozonos¢ uczynita
poszukiwanie ,najlepszych praktyk” nieosiggalnym zadaniem. W celu pokonania przeszkéd
w przeprowadzeniu analizy, niezbedne sg systematyczne dane odzwierciedlajace doswiad-
czenia ptynace z IK przy wielu ré6znych uwarunkowaniach.

Celem niniejszego raportu jest zapewnienie podstaw do poprawienia jakosci IK, aby uczy-
ni¢ z nich lepsze narzedzie rozwoju gospodarczego. Na podstawie systematycznej analizy
najlepszych dostepnych danych, pragniemy stworzy¢ wzorzec obecnych praktyk na bazie
wspolnych doswiadczen z tej dziedziny w kluczowych obszarach zwigzanych z operacyjng
i organizacyjna struktura IK. Jest to ambitny cel, lecz nie ulega watpliwosci nawet w szerszym
zakresie czy IK s3 odpowiednim narzedziem rozwoju gospodarczego. W wyniku naszego do-
Swiadczenia, jesteSmy przekonani, iz w wielu sytuacjach rzeczywiscie stanowig one cenny
instrument kreujacy polityke. Jednak dane w niniejszym raporcie nie maja na celu udzieli¢
odpowiedzi na to pytanie, pozwola jednak prowadzi¢ swiadomy dialog na ten temat.

1.1. KLUCZOWE POJECIA | DEFINICJE

Pojecia klaster (cluster) oraz inicjatywa klastrowa (cluster initiative) stosowane sg czesto bez jas-
nego rozréznienia pomiedzy nimi. W niniejszym raporcie, termin klaster odnosi sie do grupy firm
lub innych instytucji w powiqzanych sektorach przemystu, ktére sq zlokalizowane w okreslonym rejonie
geograficznym. Nie odnosi sie on do okreslonego projektu lub rodzaju organizacji. Klastry istniejg
niezaleznie od $wiadomosci firm. Wykorzystujemy niejednokrotnie termin charakteryzujacy kla-
ster dla podkreslenia faktu, iz klastry istnieja niezaleznie od jakiejkolwiek interwencji, projektu czy
organizadji.

Termin inicjatywa klastrowa wykorzystywany jest w niniejszym raporcie, aby wyraznie okresli¢
projekt rozwoju klastréw, czy tez organizacje o charakterze klastra. Wszelkie zorganizowane sta-
rania majqce na celu zwiekszenie konkurencyjnosci klastra sq w zwiqzku z tym inicjatywami
klastrowymi. IK moga by¢ samodzielne i koncentrowac sie tylko na jednym klastrze lub tez moga
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by¢ czescia szerszej regionalnej lub krajowej strategii konkurencyjnosci z licznymi IK realizowanymi
jednoczesnie. W niniejszym raporcie wykorzystujemy termin inicjatywa klastrowa, aby odnies¢ sie
do kazdego indywidualnego starania tak, aby krajowy program konkurencyjnosci uwzgledniajacy
dziatania w dziedzinie wtdkiennictwa, turystyki oraz produktéw rolnych zawierat trzy IK, nie jedna.

Wykorzystujemy termin animator klastra (cluster facilitator) dla okreslenia osoby, ktéra za-
rzadza IK.

Podstawa klasyfikacji geograficznej kontynentalnych regionéw, podregionéw, panstw i ob-
szaréw jest lista panstw i obszaréw dostarczona przez Wydziat Statystyczny Narodéw Zjed-
noczonych (United Nations Statistics Division).

W niniejszym raporcie klasyfikujemy réwniez rodzaje gospodarek (krajéw). Dla rozréznienia gospo-
darek rozwijajacych sie oraz gospodarek w fazie transformacji od gospodarek rozwinietych sieg-
nelismy do dwoch zrédet. Termin gospodarki w fazie transformacdji (transition economies) zostat
zastosowany w celu okreslenia krajéw przechodzacych z gospodarki planowanej do gospodarki
rynkowej, natomiast w tym raporcie definiujemy gospodarki w fazie transformacji, jako te, ktére znaj-
duja sie w zasiegu dziatalnosci Europejskiego Banku Odbudowy i Rozwoju (EBRD). Nalezy wymienic¢
tu nastepujace panstwa europejskie oraz srodkowo azjatyckie: Albania, Armenia, Azerbejdzan,
Biatorus, Bosnia i Hercegowina, Butgaria, Chorwacja, Republika Czeska, Estonia, Gruzja, We-
gry, Kazachstan, Republika Kirgiska, totwa, Litwa, Macedonia, Motdawia, Polska, Rumunia,
Rosja, Serbia i Czarnogoéra, Republika Stowacji, Sfowenia, Tadzykistan, Turkmenistan, Ukraina
oraz Uzbekistan. Kraje Afryki i Azji zostaty wytaczone z tej definicji. Nalezy zaznaczy¢, iz w ra-
mach tej grupy istniejg znaczace réznice pomiedzy poziomami dochodoéw.

Dla rozréznienia gospodarek rozwijajqgcych sie (developing economies, zaawansowanych),
zastosowalismy metode World Bank Atlas (lipiec 2004 roku), ktérej podstawa jest wysokos¢
dochodu narodowego brutto na jedna osobe (PKB). Zgodnie z ta definicja, wartos¢ GNI per
capita w krajach o niskim i srednim dochodzie wynosi ponizej 9386 USD, w zwigzku z czym
klasyfikujemy te gospodarki jako rozwijajace sie z wyjatkiem wspomnianych powyzej gospo-
darek w fazie transformacji.

Wszystkie gospodarki wykraczajgce poza definicje gospodarek rozwijajacych sie lub gospo-
darek w fazie transformacji sg klasyfikowane jako rozwiniete (advanced), innymi stowy go-
spodarki o wysokim dochodzie (nalezace lub nienalezace do OECD), ktére nie sg gospodar-
kami w fazie transformacji.

1.2. TLO PROJEKTU

Zielona Ksiega Inicjatyw Klastrowych opublikowana w 2003 roku, byta pierwsza na tak duza
skale proba zidentyfikowania oraz poréwnania IK. £aczac badania przypadkéw z miedzyna-
rodowym badaniem (Globalne Badanie Inicjatywy Klastrowej, GBIK 2003 rok — The Global
Cluster Initiative Survey GCIS 2003), dokonata opisu i analizy uwarunkowan, w ktérych po-
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wstaty, ich cele oraz proces, w wyniku ktérego zostaty utworzone i rozwijaja sie na przestrzeni
czasu. Jednakze IK w gospodarkach rozwijajacych sie oraz w fazie transformacji byty bardzo
stabo reprezentowane, co spowodowato wyciggniecie wnioskéw majacych zastosowanie
przede wszystkim do gospodarkach rozwinietych.

The Cluster Initiative Greenbook
can be downloaded from
www.cluster-research.org

o

The
Cluster Initiative

Wkrétce potem, przedstawiony zostat raport zlecony przez USAID, zatytutowany ,Promowa-
nie konkurencyjnosci w praktyce: ocena metod opartych na klastrach’, zawierajacy bardziej
szczegotowe studium IK w gospodarkach rozwijajacych sie oraz w fazie transformacji. Jego
podstawg byto potaczenie przegladu danych ze zrédet wtdérnych (desk review), wywiadéw
i ocen dokonywanych w terenie z uwzglednieniem projektéw USAID i innych.

Jesieniag 2004 roku, USAID zlecita badanie, ktére stanowi podstawe niniejszego raportu. Ce-
lem byto zapewnienie systematycznych danych opisowych na temat IK w gospodarkach
rozwijajacych sie oraz w fazie transformacji w potaczeniu ich z badaniem przypadkéw oraz
wyciggnieciem wnioskow istotnych dla miedzynarodowych organizacji fundatoréw wspiera-
jacych IK w tych krajach.

1.3. STRUKTURA RAPORTU

Pozostata czes¢ niniejszego raportu zostata podzielona na dwie sekcje. Sekcja Druga, ,Dane
pochodzace z badania GBIK 2005", przedstawia wnioski z badania, poréwnujac odpowiedzi
réznych grup respondentéw. Sekcja Trzecia, ,Wnioski z Badania’, zawiera oméwienie i interpre-
tacje waznych schematéw, ktére wytaniajg sie z analizy statystycznej.
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ROZDZIAL Il - DANE POCHODZACE Z BADANIA GBIK 2005
(GCIS 2005)

W tej sekgji opisujemy przede wszystkim metodologie zastosowane do zgromadzenia oraz
przeprowadzania analizy danych na temat IK w gospodarkach rozwijajacych sie oraz w fazie
transformacji. Nastepnie prezentujemy sposéb, w jaki respondenci zostali podzieleni na réz-
ne grupy dla celéw poréwnawczych. Dalej przedstawiamy rzeczywiste dane pochodzace
z badania, poczawszy od uwarunkowan politycznych i spotecznych IK, poprzez profile, we-
dtug ktérych zostaty zapoczatkowane i zgodnie z ktérymi funkcjonujg, a koriczac na sposobie
oceny ich wynikéw przez respondentéw.

11.1. METODOLOGIA

11.1.1. Badanie - GBIK 2005 rok

Po raz pierwszy Globalne Badanie Inicjatywy Klastrowej zostato przeprowadzone w 2003 roku
i skupiato sie niemalze w catosci na gospodarkach rozwinietych. GBIK 2005 jest pierwsza pro-
ba zgromadzenia danych systematycznych z duzej liczby IK w gospodarkach rozwijajacych
sie oraz w gospodarkach w fazie transformacji. Dane pochodzace z gospodarek rozwinietych
réwniez zostaty zgromadzone przy uzyciu tego samego instrumentu badawczego i sg stoso-
wane w niniejszym raporcie dla celéw poréwnania.

Zostato zidentyfikowanych okoto 1400 IK na catym swiecie wykorzystujac wyszukiwarki inter-
netowe, raporty na temat klastréw, dzieki fundatorom i zleceniobiorcom oraz dzieki sieciom
ekspertow (takim jak TCl), wykorzystanym jako zrédto identyfikacji respondentéw. Respon-
denci mogli réwniez zarejestrowac sie na stronie internetowej badania.

Zgromadzilismy dane przy wykorzystaniu kwestionariusza on-line, wysytanego pocztg elek-
troniczng, adresowanego do ekspertéw ds. klastréw, odpowiedzialnych za kazda IK, przy
czym z wiekszoscig sposréd nich nawigzano kontakt wczesniej. W ramach programow finan-
sowanych przez fundatoréw, probowalismy dotrze¢ do osoby odpowiedzialnej za poziom
rozwoju branzy przemystu, a nie za poziom realizacji programu. Kwestionariusz zawierat 23
strony i 71 pytan, sposrod ktérych kilkanascie skfadato sie z licznych pytan dodatkowych.
713 respondentéw rozpoczeto wypetnianie kwestionariusza, sposréd ktérych 450 dotarto
do ostatniej strony, poswiecajac na to srednio 51 minut.

Sposréd 713 respondentéw stanowigcych czes$é ankietowanych, 100 reprezentowato gospo-
darki rozwijajace sie, a 76 gospodarki w fazie transformacji.

Tak jak w przypadku wszystkich badan, istnieje ryzyko stronniczosci w udzielaniu odpo-
wiedzi. Po pierwsze, chociaz dostepna byfa hiszpanskojezyczna wersja strony internetowej
i kwestionariusza, prawdopodobnie istniata tendencja na korzys¢ respondentéw moéwiacych



w jezyku angielskim oraz pochodzacych z krajow anglojezycznych. Ostatnio rozpoczete IK
sg prawdopodobnie réwniez stabo reprezentowane. Mozemy miec takze do czynienia z wy-
paczona selekcja pod wzgledem wynikéw - istnieje bowiem wieksze prawdopodobieristwo,
ze IK, ktére nie odniosty sukcesu lub zostaty zlikwidowane nie beda uczestniczy¢ w badaniu.
Ostatecznie, poniewaz w badaniu polegamy na odpowiedzi eksperta ds. klastréw, jej lub jego
subiektywnosc¢ rowniez znajdzie odzwierciedlenie w odpowiedziach. (W celu zmniejszenia
tego ryzyka, respondentom zapewniono catkowitg anonimowosc). Pomimo tych ograniczen,
o ile nam wiadomo, nie istnieje poréwnywalny zestaw danych, ktéry bytby podobny pod
wzgledem opisu IK w skali $wiatowej. Ponadto, wyniki pochodzace z badania sg spdjne z Zie-
long Ksiegq 2003, jak réwniez z badaniami przypadkéw oraz naszym uprzednio zdobytym
doswiadczeniem w tej dziedzinie.

W celu pozyskania dalszego materiatu, ktéry mégtby postuzy¢ jako podstawa analizy, zorga-
nizowane zostaty dwa warsztaty z udziatem ekspertéw, jeden przed drugi po badaniu.

11.1.2. Metody statystyczne

W analizie statystycznej materiatu, w wiekszosci przypadkéw zastosowalismy statystyke porzad-
kowa tau-b Kendall'a dla zidentyfikowania korelacji oraz zastosowalismy niezalezng probke testow
t dla odznaczenia réznic w wartosciach srednich pomiedzy grupami. Dla grupowania zmiennych
oraz tworzenia konstrukgji zastosowalismy analize czynnikéw wraz z analizg gtéwnego skfadnika
(warto$¢ wiasna odciecia 1), stosujac rotacje Varimax z normalizacja Kaisera.

11.1.3. Grupy respondentéw

W niniejszym raporcie dane zostaty podzielone na rézne sposoby w celu zilustrowania réznic mie-
dzy okreslonymi grupami IK. Podziaty te zostaty dokonane wedtug czterech gtéwnych wymiaréw:
1) rodzaj gospodarki, w ktérej IK ma miejsce, 2) rodzaj gatezi przemystu, na jaki jest ukierunkowa-
na, 3) typ podmiotu, bedacego animatorem (inicjatorem), 4) wiek IK, tj. rok zainicjowania.

Po pierwsze, raport koncentruje sie na IK w gospodarkach rozwijajacych sie i w gospodarkach
w fazie transformacji, dostarczajac danych réwniez gospodarkom rozwinietym dla celéw poréw-
nawczych.

Wyniki sugeruja, ze istniejg znaczne réznice miedzy gospodarkami rozwijajacymi sie a tymi w fa-
zie transformacji. Warto zwrdéci¢ uwage na to, iz czesto nie ma prostego trendu liniowego z go-
spodarki rozwijajacej sie do gospodarki w fazie transformacji i dalej do gospodarki rozwiniete;j,
tj. odpowiedzi pochodzace z krajéow w fazie transformacji znajduja sie zwykle gdzies pomiedzy
gospodarkami rozwijajacymi sie i rozwinietymi. Schematy (modele) natomiast sg bardziej zr6z-
nicowane, wskazujac, ze IK w tych trzech typach gospodarek kieruja sie fundamentalnie réznymi
zasadami i logika.

Wobec tego, wiekszo$¢ danych przedstawionych w niniejszym rozdziale podzielonych zostato
wedtug typu gospodarki.
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Az 100 respondentéw w krajach rozwijajacych sie dostarczyto kompletne lub czesciowe dane.
W przypadku gospodarek w fazie transformacji analogiczng liczbg jest 76. Jednakze, wiekszos¢
IK znajdowato sie w gospodarkach rozwinietych. Kraje bedace respondentami, reprezentujace
kazdy rodzaj gospodarki zostaty przedstawione w Tabeli 1.

Tabela 1. Kraje bedace respondentami

Gospodarka Kraj

Rozwijajaca Afganistan, Bangladesz, Boliwia, Brazylia, Chile, Chiny, Kolumbia, Republika
Dominikanska, Ekwador, Egipt, Salwador, Gabon, Grenada, Indie, Indonezja,
Iran, Jamajka, Liban, Mauritius, Meksyk, Mongolia, Nikaragua, Pakistan, Afryka
Potudniowa, Turcja, Uganda, Wenezuela, Wietnam

W fazie Albania, Armenia, Bo$nia i Hercegowina, Butgaria, Chorwacja, Republika Czeska,

transformacji Estonia, Macedonia, Gruzja, Wegry, totwa, Litwa, Polska, Federacja Rosyjska,
Serbia i Czarnogora, Stowenia

Rozwinieta Argentyna, Australia, Austria,
Belgia, Kanada, Cypr, Dania, Finlandia, Francja, Niemcy, Grecja, Islandia, Irlandia,
Izrael, Wiochy, Japonia, Luksemburg, Holandia, Nowa Zelandia, Norwegia,
Portugalia, Hiszpania, Szwecja, Szwajcaria, Tajwan, Zjednoczone Krdlestwo, Stany
Zjednoczone Ameryki

Zawiera tylko respondentéw, ktérzy wypetnili co najmniej szdstg strone kwestionariusza

Po drugie, IK réznig sie réwniez w znacznym stopniu w obszarze sektora przemystu, poczawszy
od rolnictwa po przemyst, nowoczesnych technologii’, jak np. ICT i biotechnologie. Ma to ogrom-
ny wplyw na sposéb w jaki IK rozwijajg sie, zatem w niektdrych przypadkach dokonalismy takze
podziatu danych wedtug rodzaju przemystu. Wykorzystujemy cztery gtéwne grupy przemystu,
ktore przedstawione zostaty w Tabeli 2.

Tabela 2. Grupy przemystowe

Grupa przemystowa Przyktady przemystow

Rolnictwo, zywnos¢,

Rolnictwo

Produkcja podstawowa Rybotéwstwo

Meble

Bizuteria

Skéra

Obuwie

Tekstylia

Wino

Produkcja kapitatochtonna Samochodowa

Produkty chemiczne

Produkty lesne, papiernicze

Wytwarzanie metali

Oleje, produkty petrochemiczne

Tworzywa sztuczne

Urzadzenia energetyczne

Ustugi wykorzystujace najnowsze technologie Technika lotnicza
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Biotechnologia

Rozrywka, media

Ustugi dotyczace srodowiska

Finanse

ICT (technologia informacyjno-komunikacyjna)

Wyposazenie medyczne

Farmaceutyki

Fotonika

Drukarstwo i dziatalno$¢ wydawnicza
Transport i logistyka

Turystyka Turystyka

Mniej wiecej dwie trzecie krajéw bedacych respondentami mogtoby by¢ przypisane do grupy
przemystowej. Pozostali dziataja w kilku réznych gateziach przemystu lub tez nie posiadamy wy-
starczajacych informacji na temat sektora przemystu, w ktérym prowadza dziatalnos¢.

Po trzecie, typ uczestnika, ktéry rozpoczat IK ma silny wptyw na sposdb, w jaki jest zorganizowana
i prowadzona.

Po czwarte, IK rozwijajg sie w miare uptywu czasu. Dlatego tez, w niektérych przypadkach uzna-
lismy, iz uwzglednienie ich wieku jest korzystne przy wzajemnym poréwnaniu IK. Sprawdza sie
to szczegdlnie przy poréwnaniu dziatania IK, poniewaz mozemy zatozy¢, ze wptyw IK bedzie
wiekszy im dtuzej bedzie aktywna.

IK w gospodarkach rozwijajacych sie oraz w gospodarkach w fazie transformacji sa znacznie
miodsze niz w gospodarkach rozwinietych. Odzwierciedla to fakt, iz projekty rozwojowe, pod-
stawa ktdrych sa klastry, staty sie popularne w gospodarkach rozwinietych juz w potowie lat dzie-
wiecdziesigtych, podczas gdy IK pojawity sie na wiekszg skale w gospodarkach rozwijajacych sie
i w gospodarkach w fazie transformacji dopiero po roku 2000.

W gospodarkach rozwijajacych sie, 55% IK rozpoczeto sie w 2003 roku lub pdzniej. W przypadku
gospodarek w fazie transformacji udziat ten jest nawet wiekszy i wynosi 72%, podczas gdy analo-
giczny udziat dla gospodarek rozwinietych wynosi jedynie 28%. (patrz: Rys. 1).

Rys. 1. Rok rozpoczecia
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Poniewaz wiekszos¢ IK w gospodarkach rozwijajacych sie i w fazie transformacji funkcjonuje
jedynie przez kilka lat lub nawet krécej, trudno jest dokonac oceny ich dtugoterminowych
wynikéw. W niniejszym raporcie bedziemy jedynie mogli ogdlnie wskaza¢, co decyduje
o sukcesie w tych uwarunkowaniach. Wyciggniecie bardziej definitywnych wnioskéw nie jest
w tym momencie mozliwe.

11.2. PROFILE IK

11.2.1. Animator (inicjator)

W krajach rozwijajacych sie IK uruchamiane sg czesto przez animatoréw bedacych fundato-
rami (miedzynarodowe organizacje fundatoréw lub konsultanci miedzynarodowi). Inicjaty-
wy rzagdowe sg réwniez czestym zjawiskiem podczas, gdy IK uruchamiane przez sektor przed-
siebiorstw sg mniej powszechne. Inicjatorzy innego rodzaju to instytucje akademickie oraz
instytucje otoczenia biznesu.

W przypadku gospodarek w fazie transformacji, udziat poszczegélnych animatoréw jest po-
dobny, przy czym najczesciej spotykany animator reprezentuje sektor biznesu (patrz: pole teksto-
we na str. 127).

W gospodarkach rozwinietych IK jest zwykle uruchamiana przez rzad, zazwyczaj lokalng lub
regionalna agencje ds. rozwoju. Jednakze, na szczeblu regionalnym pojawiaja sie réznice. Za-
réwno w Ameryce Pétnocnej, jak i w Australiii Nowej Zelandii 41% inicjowanych jest przez rzad,
w Europie Péthocnej 47%, w Europie Zachodniej 53% oraz w Europie Potudniowej az 61% IK.
(Dokonanie podobnego podziatu w gospodarkach rozwijajacych sie oraz w gospodarkach
w fazie transformacji jest utrudnione z powodu mniejszej liczby udzielonych odpowiedzi). Po-
dziat animatoréw wedtug réznych rodzajow gospodarek zostat pokazany na Rysunku 2.

Rys. 2. Typ animatora
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Rysunek 3 przedstawia wiek IK dla r6znych animatoréw. W ramach gospodarek rozwijajacych
sie i w fazie transformacji, IK uruchamiane przez fundatoréw sg zazwyczaj mtode (co w szcze-
golnosci utrudnia dokonanie oceny wynikéw takich IK). Najstarsze IK to zazwyczaj te inicjo-
wane przez przedsiebiorstwa.
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Rys. 3. Rok rozpoczecia wg animatora

Gospodarki rozwijajace sie i w fazie transformacji
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W JAKI SPOSOB POWSTAJA INICJATYWY KLASTROWE?

Fundatorzy miedzynarodowi sa czesto motorem dla IK w gospodarkach rozwijajacych sie i w go-
spodarkach w fazie transformacji. Ponizsze przyktady Meksyku i Litwy ilustrujg sposéb powsta-
wania IK, kiedy nie ma fundatoréw, a sSrodowisko biznesowe samo przejmuje inicjatywe.

Transformando Campeche - W samym srodku kryzysu gospodarczego w Meksyku w 1995
roku, mata grupa przedsiebiorcow w Campeche uznata, iz panstwo potrzebuje skuteczniej-
szego podejscia do promocji zrdwnowazonego rozwoju gospodarczego. Tradycyjna zalez-
no$¢ Campeche od wydobywania surowcéw naturalnych, juz nie generowata wzrostu go-
spodarczego oraz miejsc pracy, jak to miato miejsce w przesztosci. Jeden z przedsiebiorcéw
uczestniczyt w spotkaniu, na ktérym przedstawiciele Chihuahua Siglo XXI (Chihuahua w XXI
wielu) opowiadali o swoich doswiadczeniach w korzystaniu z metod bazujacych na kla-
strach. W oparciu o taki model, liderzy biznesowi rozpoczeli dziatania zakrojone na skale
ogdlnokrajowa w celu stymulowania zmian i wzrostu w pieciu nastepujacych klastrach
przemystowych: turystyki, przemystu lekkiego, rybotéwstwa i owocéw morza, ropy nafto-
wej oraz rolnictwa.

Lithuania Infobalt Na poczatku lat dziewiecdziesigtych, niemiecka spdtka organizowata do-
roczne targi technologii informacyjnych oraz komunikacyjnych (ICT) na Litwie. Jedynie zagra-
niczne firmy mogty pozwoli¢ sobie na uczestnictwo w targach, pozostawiajac na marginesie po-
jawiajace sie litewskie firmy ICT. W 1994 roku, grupa litewskich firm zdecydowata wzig¢ sprawy
w swoje rece i zorganizowac targi, ktére bytyby dostepne i osiggalne dla przemystu lokalnego.
Ich wynikiem byt Infobalt, obecnie juz coroczne targi odbywajace sie na Litwie, w ktérych bierze
udziat ponad 200 firm ICT i ktére przyciagaja 65 000 gosci kazdego roku. Rok 2005 zapisat sie
jako 11 rocznica tych pomyslnych targéw. Podczas gdy targi byty impulsem do stworzenia Info-
balt (i nadal s jego gtéwnym zrédtem finansowania), ranga oraz dziatalno$¢ Infobalt znaczaco
wykraczaja poza targi. Infobalt jest réwniez wiodgcym litewskim stowarzyszeniem ICT, tworza-
cym,, partnerstwo biznesu, administracji publicznej oraz nauki”. Grupa opowiada sie za reforma
w dziedzinie polityki, prawa i regulacji na Litwie, promuje publiczny dostep do Internetu i tech-
nologii komputerowych oraz wspdlne inicjatywy marketingowe. S.L.
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11.2.2. Uwarunkowania polityczne

Uwarunkowania polityczne, w ktdrych przeprowadzane sg IK mogg znacznie réznic sie pod wzgle-
dem stopnia centralizacji krajowej. Klastry oraz konkurencyjno$¢ moga réwniez by¢ w mniejszym
lub wiekszym stopniu dominujaca cecha polityki oraz debaty gospodarczej. (patrz: Rys. 4).

Rys. 4. Uwarunkowania polityczne

Skala odpowiedzi: 1 - nie zgadza sie catkowicie; 7 — zgadza sie catkowicie

A: ,polityka rozwoju gospodarczego kierunkowana jest przez animatoréw na krajowym
szczeblu rzadowym, a nie lokalnym/regionalnym.” B: ,Rzad krajowy obrat jasng strategie wzrostu
konkurencyjnosci”. C:,Polityka klastrowa jest kluczowym elementem polityki rozwoju gospodarczego”.
D:,Konkurencyjnos¢ jest kluczowa kwestia debaty w sprawie polityki gospodarczej

srednia odpowiedzi || rozw. Mtransf. | zaawans.
7
1 ]l Tl [ [
centralizacja  strategia polityka debata
(A) krajowa (B) klastrowa (C) ekonom. (D)

Na tle gospodarek rozwinietych widoczny jest wysoki stopien centralizacji polityki gospodarczej
w gospodarkach rozwijajacych sie, a zwlaszcza w gospodarkach w fazie transformacji.

Rdznica ta w pewnym stopniu odzwierciedla fakt, iz wielu respondentéw w gospodarkach rozwi-
nietych dziata w duzych krajach o silnych regionalnych strukturach administracyjnych, takich jak
Niemcy, Wielka Brytania, USA, Kanada i Australia.

Klastry i konkurencyjno$¢ sa mniej znaczaca cecha polityki i debaty gospodarczej w krajach w fazie
transformacji niz w przypadku krajéw rozwijajacych sie oraz rozwinietych.

Wydaje sie, iz animatorzy bedacy fundatorami dziatajg aktywnie w takich uwarunkowaniach poli-

tycznych, w ktérych wsparcie krajowej polityki jest stabsze, podczas gdy rzad angazuje sie w dziata-
nia, w ktérych polityka konkurencyjnosci oraz klastrowa jest bardziej znaczaca (patrz: Rys. 5).

Rys. 5. Uwarunkowania polityczne wg animatora

Kraje rozwiniete oraz kraje w fazie transformacji. Patrz — wyjasnienia rys. 4

$rednia odpowiedzi M przeds. Mrzad | fund.
7
centralizacja  strategia polityka debaty
(A) krajowa (B) klastrowa (C) gospod. (D)



11.2.3. Profil przemystowy

W gospodarkach rozwijajacych sie wyraznie duze znaczenie ma rolnictwo i przemyst spozyw-
czy, jak réwniez podstawowy przemyst wytworczy (zazwyczaj wymagajacy duzych naktadéw
pracy). W gospodarkach w fazie transformacji istnieje bardziej wyréwnany udziat kapitatochton-
nych sektoréw przemystu oraz sektoréw najnowszych technologii (high-tech) (patrz: Rys. 6).

Rys. 6. Docelowe gatezie przemystu

udziat respondentéw (%) M rozw. M transf. = zaawans.
100
75
50
25
0 I. Il i
rolnictwo, kapitato- high-tech turystyka
zywnos¢ chtonna

prod. podstawowe

W krajach rozwijajacych sie nie istnieje duza réznica pomiedzy réznymi typami animatoréw
(patrz: Rys. 7A); wszyscy animatorzy sg najbardziej aktywni w rolnictwie, przemysle spozyw-
czym oraz podstawowej wytworczosci. Rzad w ogole nie jest zaangazowany w turystyke. Jed-
nakze, w gospodarkach w fazie transformacji (patrz: Rys. 7B) réznice sg bardziej dostrzegalne.
Tutaj animatorzy bedacy fundatorami dziatajg gtéwnie w przemysle rolniczym, spozywczym
oraz podstawowej wytworczosci. Z drugiej strony, rzad w wiekszosci uruchamia IK w przemy-
stach kapitatochtonnych. Biznes jest czesto animatorem w ustugach zwigzanych z najnowszy-
mi technologiami oraz w ustugach zaawansowanych. Tak jak w przypadku gospodarek rozwi-
jajacych sie, rzad nie jest zaangazowany w turystyke.

Tendencja angazowania sie fundatoréw w podstawowe gatezie przemystu moze by¢ czescio-
wo zwigzane z danym krajem. Wsréd gospodarek w fazie transformacji, fundatorzy sg gtéwnie
aktywni w gospodarkach stabiej rozwinietych.

Rys. 7A i 7B. Docelowe galezie przemystu, wg animatora

Kraje rozwinigte Kraje w fazie transformacji
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Réznice te nie wydaja sie by¢ spowodowane wiekiem, poniewaz docelowe gatezie przemystu
nie réznig sie zbytnio miedzy grupami wiekowymi, oprécz nizszego udziatu rolnictwa / przemy-
stu spozywczego / podstawowej wytwdrczosci wsrdd tych zainicjowanych przed 1999 rokiem.

Pod wzgledem ,sity klastra” (patrz: Rys. 8), IK zazwyczaj sprawdzaja sie w klastrach, ktére nie
s zbyt dojrzate, jednak rozwijajg sie w sposéb umiarkowany i posiadaja zasieg rynkowy (mie-
rzony w skali od lokalnej do globalnej), ktéry jest co najmniej umiarkowanie globalny. Maja
one zazwyczaj do$¢ duze znaczenie dla gospodarki krajowej jako catosci.

Rys. 8. Sita klastra
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Klastry w krajach rozwijajacych sie oraz w fazie transformacji sg ogélnie rzecz ujmujac stabsze
niz w gospodarkach rozwinietych. Ich mozliwosci innowacyjne sg mniejsze, a ogdlna pozycja
konkurencyjna jest nieco stabsza. Przemysty powigzane oraz wspierajace sa obecne w mniej-
szym zakresie, a niekiedy istnieje mniej poziomdw faricucha wartosci.

Jednakze w niektérych aspektach nie wydaja sie by¢ stabsze niz te w gospodarkach rozwi-
nietych. Zasieg rynkowy doréwnuje gospodarkom rozwinietym i wykazuja one mniej wiecej
takie same tempo wzrostu.

W gospodarkach rozwijajacych sie, IK uruchamiane przez sektor biznesu maja miejsce przy duzej
liczbie firm oraz kilku poziomach taricucha wartosci (patrz: Rys. 9). Reasumujac, biznes wydaje sie

dziata¢ aktywnie w ogélnie silniejszych klastrach niz animatorzy tacy jak rzad czy fundatorzy.

Rys. 9i 10. Sita klastra, w zaleznosci od animatora

Kraje rozwijajace sie Kraje w fazie transformacji
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WYBOR KLASTROW W DRODZE KONKURSU OFERT: MACEDONIA | JAMAJKA

Niektére inicjatywy dotyczace poprawy konkurencyjnosci stosujg konkurs ofert w celu wy-
boru klastréw. Doswiadczenie Macedonii i Jamajki pokazuje, w jaki sposob to podejscie
dziata w praktyce.

Dzialalnos¢ Macedonii w zakresie Konkurencyjnosci (Macedonia Competitiveness
Activity - MCA) Ta inicjatywa poprawy konkurencyjnosci finansowana przez USAID (Agen-
cje Stanéw Zjednoczonych na rzecz Rozwoju Miedzynarodowego) wspiera piec klastréw,
ktore zostaty wybrane w drodze konkursu ofert. Pierwszym krokiem byto przeprowadzanie
przez zespot projektowy licznych warsztatéw na terenie catego kraju w celu wyjasnienia
koncepcji klastra oraz procesu aplikacji, ktéry mégtby by¢ wykorzystany przy wyborze kla-
strow. Nastepnie, miedzy marcem 2003 roku a pazdziernikiem 2004 roku, w ramach pro-
jektu zorganizowano trzy tury ,zapytania o aplikacje” od potencjalnych klastréw. Efektem
pierwszej tury byto pietnascie propozycji, z ktérych wybrano dwie: (i) jagniecina i ser oraz
(i) turystyka. W wyniku drugiej tury otrzymano dziesie¢ aplikacji, z ktérych wybrane zo-
staty: technologia informacyjna oraz wino. W ostatniej turze aplikacji, przemyst odziezowy
zostat wybrany jako piaty klaster.

Krajowa Rada Macedonii ds. Przedsiebiorczosci i Konkurencyjnosci (Macedonia’s Na-
tional Entrepreneurship and Competitiveness Council - NECC) odgrywa gtéwna role
w procesie wyboru klastrow. Utworzona i wspierana przez MCA, NECC jest publiczno-pry-
watnym organem sktadajacym sie z 23 uznanych krajowych lideréw przedstawicieli rzadu,
sektora prywatnego oraz spoteczenistwa obywatelskiego. NECC podejmuje ostateczne
decyzje w sprawie wyboru klastra. Rolg zespotu projektowego MCA jest dokonanie grun-
townego przegladu wszystkich aplikacji, przeprowadzenie niezbednych badan sytuacji
majatkowej i finansowej (due diligence), jak i dostarczenie wstepnej rekomendacji do roz-
patrzenia przez NECC. Owe trzy kryteria selekcji to: (i) kierownictwo klastra; (i) wizja i stra-
tegia klastra; oraz (iii) wptyw ekonomiczny na gospodarke Macedonii.

W przypadku MCA, najistotniejszg zaletg zastosowania podejscia konkursu ofert jest to,
Ze prezentuje on bardziej otwarty i przejrzysty proces selekcji (szczegélnie istotny w srodo-
wisku, ktore jest tak bardzo upolitycznione). Ponadto, jest on opracowany w ten sposéb, ze
proces decyzyjny pozostaje w rekach Macedonczykéw za posrednictwem NECC.

Projekt Konkurencyjnosci Klastrowej na Jamajce. Juz w 1996 roku, Jamajka zidentyfi-
kowata osiem gatezi przemystu w swoim Krajowym Dokumencie Polityki Przemystowej.
Jednakze, przez okres kilku lat, przeprowadzono bardzo mato dziatan w zakresie udzie-
lenia wsparcia oraz stymulowania tychze gatezi przemystowych. W 2002 roku, Stowarzy-
szenie Eksporteréw Jamajskich (JEA) powrdcito do sektoréw przemystowych jako punktu
startowego dla swojego Projektu Konkurencyjnosci Klastrowej przy skromnym wsparciu
ze strony Ministerstwa Rozwoju Miedzynarodowego (DFID), USAID oraz Rzadu Jamajki
(1,2 milionéw USD w okresie ponad dwdch lat). Poczatkowo zespét projektowy spotkat sie
z liderami kazdej gatezi przemystu w celu przedstawienia zasad poprawy konkurencyjno-
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$ci oraz zainteresowania uczestnictwem w projekcie; wéwczas liderzy przemystu wyzna-
czyli konkretne osoby majace przygotowac oferte. Oferty przygotowywane byty podczas
dwoch tur warsztatéow. Nastepnie, JEA oraz zesp6t projektowy przedstawity propozycje
krajowemu komitetowi sterujagcemu, w skfad ktérego wchodzili liderzy sektoréw publicz-
nego i prywatnego, celem dokonania wyboru. Podobnie jak MCA, grupa zastosowata trzy
kryteria, jako podstawe rozmow i selekcji: (i) wielko$¢ oraz znaczenie gospodarcze klastra;
(ii) potencjat wzrostowy klastra; oraz (iii) stopier otwartosci klastra, zapat oraz che¢ wpro-
wadzania zmian. Po wielu konkretnych rozmowach, czitonkowie komitetu sterujacego
wybrali trzy klastry: agrobiznes (zwtaszcza sosy jerk i sosy ostre), turystyke oraz rozrywki
muzyczne.

Whioski. Podczas, gdy zaréwno Macedonia, jak i Jamajka zastosowaty konkurs ofert w celu
wyboru klastréw, wazne jest, aby zaznaczy¢, iz w zadnym z tych przypadkéw proces nie
byt réwnie formalny czy zasadniczy jak zazwyczaj ma to miejsce w przypadku kontraktow
finansowanych przez fundatoréw lub poprzez granty. W obu przypadkach, kryteria wybo-
ru zostaty wykorzystane do usystematyzowania pytan, ktére miaty by¢ sprawdzone przez
lokalnych uczestnikéw; jednakze, znalazto sie réwniez wiele miejsca na prowadzenie roz-
moéw, budowanie konsensusu oraz grupowe podejmowanie decyzji, co zostato uznane
za niezwykle cenne przez zespoty technicznego wsparcia projektu. Podobnie, w przypad-
ku obu projektéw, ostateczne decyzje w sprawie wyboru klastrow zostaty w przewazaja-
cym stopniu ztozone w rece lokalnych publicznych oraz prywatnych lideréw - kluczowa
korzys¢ wynikajaca z tego projektu. Jednakze, zespoty technicznego wsparcia projektu
réwniez odegraty wazna role w opracowaniu kryteridw wyboru, analizujac propozycje
oraz dostarczajac tym uczestnikom wstepnych rekomendacji. Podczas, gdy w przypad-
ku obydwu projektéw, istnieje przekonanie, iz zalety konkursu ofert dalece przewyzszaja
wady, warto zwréci¢ uwage, ze takie podejscie moze czesto oznacza¢ dtuzsza faze roz-
poczecia dziatan dla projektu poprawy konkurencyjnosci; stad, moze nie by¢ to najlep-
sze podejscie, jezeli projekt ujety jest w Sciste ramy czasowe lub ma ograniczone zasoby.
W niektérych przypadkach, konkurs ofert moze zwiekszy¢ publiczny profil inicjatywy, tak
wiec réwniez rozbudzi¢ oczekiwania. Na zakornczenie w procesie zawsze sg ,przegrani”.
W przypadku Macedonii jeden klaster, ktéry przegrat w pierwszej turze, wykorzystat wy-
niki pochodzace z NECC, aby zmobilizowac sie jako klaster i ponownie aplikowac z powo-
dzeniem w nastepnej turze. S.L.

W gospodarkach w fazie transformacji, animatorzy bedacy fundatorami wyrdzniajg sie jeszcze
bardziej (patrz: Rys. 10). Dziataja oni aktywnie w klastrach na ogét stabszych. Na przyktad, za-
sieg rynkowy jest mniejszy, zdolnos¢ innowacyjna jest nizsza, pozycja konkurencyjnosci stab-
sza, a srodowisko biznesowe mniej atrakcyjne.

IK s wspdlnym przedsiewzieciem, tak wiec wzajemne zaufanie jest oczywiscie waznym
czynnikiem. Poziom zaufania jest ogdlnie nizszy w gospodarkach rozwijajacych sie i w fazie
transformacji niz w gospodarkach rozwinietych (patrz: Rys. 11). Réznica jest szczegdlnie



Rys. 11. Zaufanie Rys. 12. Zaufanie, wg animatora

Tylko kraje rozwijajace sie i w fazie transformacji

érednia odpowiedzi  Mrozw. Mitransf. ©zaawans. érednia odpowiedzi M przeds. Mrzad © fund.

7 7

M bbb
firm firm firm rzadu firm firm firm rzadu
do do do do do do do do
firm rzadu $r. akadem. firm firm rzadu $r. akadem. firm

duza w przypadku zaufania miedzy firmami. We wszystkich gospodarkach firmy maja wiek-
sze zaufanie do innych firm niz do rzadu. W obrebie krajéw rozwijajacych sie oraz w fazie
transformacji (patrz: Rys. 12), IK uruchamiane przez przedsiebiorstwa maja miejsce wtedy,
gdy zaufanie jest duze, zwtaszcza wsrdd firm, natomiast animatorzy bedacy fundatorami
sg aktywni wtedy, gdy zaufanie jest znaczaco mniejsze, zwtaszcza zaufanie firm wobec
rzadu.

11.2.4. Cele

Respondenci zostali poproszeni o wybranie maksymalnie trzech celdw, ktére uznajg za naj-
wazniejsze dla projektu. (patrz: Rys. 13).

Rys. 13. Cele

Kraje rozwijajace sie i w fazie transformacji
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Zwiekszanie wartosci dodanej produkcji w klastrze zostato uznane za wazny cel zaréwno
w gospodarkach rozwijajacych sie, jak i w fazie transformacji, przed rozwojem eksportu oraz
wspieraniem innowacyjnosci. Rozwdéj faricucha dostaw jest rowniez waznym celem w gospo-
darkach rozwijajacych sie, podczas gdy przycigganie firm i inwestycji jest wazniejsze w go-
spodarkach w fazie transformacji. Natomiast wspieranie innowacyjnosci oraz doskonalenie
srodowiska biznesowego sg dwoma najwazniejszymi celami w gospodarkach rozwinietych,
podczas gdy promowanie eksportu rzadko kiedy stanowi cel.
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Animatorzy tacy jak przedsiebiorstwa i rzad w gospodarkach rozwijajacych sie (patrz:
Rys. 14A) zazwyczaj koncentrujg sie na zwiekszaniu wartosci dodanej i rozwoju eksportu,
a animatorzy bedacy fundatorami wspierajg rozwoj tancucha dostaw oraz poprawe $rodo-
wiska biznesowego.

W gospodarkach w fazie transformacji znajdujemy inne modele. (patrz: Rys. 14B). Tutaj fun-
datorzy koncentruja sie na wartosci dodanej, eksporcie oraz zatrudnieniu, podczas gdy rzad
czesto koncentruje sie na wzroscie innowacyjnosci oraz komercjalizacji wynikéw badan na-
ukowych (patrz réwniez: pole na stronie 135).

Rys. 14A. Gléwne cele Rys. 14B. Gléwne cele
Kraje rozwijajace sie Kraje w fazie transformacji
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Mozna by powiedzie¢, ze w gospodarkach w fazie transformacji fundatorzy maja cele po-
dobne do tych w gospodarkach rozwijajacych sie, podczas gdy rzad odgrywa role charakte-
rystyczna dla gospodarek rozwinietych.

11.2.5. Dziatania

W badaniu, przedstawiono respondentom liste 25 rodzajéw dziatarnn czesto prowadzonych
przez IK. Respondenci zostali poproszeni o wskazanie stopnia wykonania poszczegdlnych
dziatann w skali od ,niewykonana” po ,dziatanie gtéwne". Analizujac odpowiedzi dochodzimy
do wniosku, ze dziatania mozna podzieli¢ na siedem grup. W obrebie kazdej grupy poziomy ak-
tywnosci dziatan sg powiagzane w taki sposob, aby IK, ktéra zajmuje sie jednym dziataniem mo-
gta zmierza¢ do wykonywania réwniez innych w ramach tej samej grupy. Wspomniane siedem
grup zostato przedstawionych w Tabeli 3, natomiast znaczenie kazdego dziatania na Rys. 15.

Dziatania wywiadowcze sg réwnie popularne we wszystkich rodzajach gospodarek. W przy-
padku wspdélnego handlu réznice sa wieksze. Marka samego regionu jest bardziej znacza-
ca w gospodarkach rozwinietych. (patrz réwniez: pole na stronie 136). Lobowanie na rzecz
zmian w Srodowisku biznesowym, takich jak regulacje prawne oraz polityka, jest bardziej
popularne w gospodarkach w fazie transformacji niz w gospodarkach rozwijajacych sie.

Rozwdéj zasobdw ludzkich jest obszarem znacznie bardziej istotnym w gospodarkach rozwi-
jajacych sie niz w gospodarkach w fazie transformacji (patrz réwniez: pole na stronie 138).



KOMERCJALIZACJA WYNIKOW BADAN NAUKOWYCH (AKADEMICKICH)

W poréwnaniu do inicjatyw w krajach rozwijajacych sie, w gospodarkach w fazie transfor-
macji komercjalizacja wynikéw badan naukowych jest waznym celem IK. Centrum Techno-
logii Innowacyjnych w Zielenogradzie, w Rosji, ilustruje sposéb dziatania takich typow IK.

Kontekst Zielenograd jest ,Rosyjska Doling Krzemowa". Znajdujacy sie okoto 20 mil
na poétnoc od Moskwy, Zielenograd jest siedziba politechniki, dziatajacej na rzecz rozwo-
ju przemystu mikroelektronicznego Rosji, jak réwniez 10 przedsiebiorstw przemystowych,
8 instytutow badawczych oraz 130 firm specjalizujgcych sie w mikroelektronice oraz tech-
nologiach informacyjnych. Najwiekszym problemem, ktéremu firmy musza stawi¢ czota
jest przestarzate wyposazenie oraz technologie.

Rola Centrum Technologii Innowacyjnych Celem zatozonego w 1997 roku Centrum jest
stworzenie powigzan pomiedzy uniwersytetami i politechnikami Zielenogradu, instytuta-
mi badawczymi oraz przedsiebiorstwami tak, aby mogty stac sie bardziej konkurencyjne.
Na przykfad, dla sprostania wymogom ztozonych projektéw technologicznych, Centrum
moze potaczy¢ az dziesie¢ sredniej wielkosci firm. Kazda firma przyjmuje unikalng role
w projekcie w zaleznosci od kompetencji i kwalifikacji. Centrum koordynuje wspolny mar-
keting i produkcje.

W uznaniu wyzwan, ktérym przedsiebiorstwa stawiajg czota, Centrum Technologii Inno-
wacyjnych zorganizowato niedawno ogromne pomieszczenie wyposazone w urzadzenia
specjalistyczne niezbedne do wytwarzania konkurencyjnych produktéw w przemysle
mikroelektronicznym. Zadna pojedyncza firma w okolicy nie mogtaby pozwoli¢ sobie
na zakup takich urzadzen. Jednakze, za optata moga mie¢ dostep do pomieszczen i urza-
dzen Centrum w celu wytwarzania zaawansowanych produktéw. Centrum uznaje rozwdj
takich obiektow za swdj najwiekszy sukces. Posiadajac dostep do bardziej nowoczesnych
technologii oraz wyposazenia, spétki Zielenogradu dysponujg obecnie potencjatem po-
zwalajagcym na wytwarzanie konkurencyjnych produktéw. Faktycznie, Centrum zauwaza
zmiany w jakosci produktéw wytwarzanych przez swoje lokalne firmy. Niemniej jednak,
wcigz trudnym zadaniem jest konkurowanie na duza skale z duzymi miedzynarodowy-
mi przedsiebiorstwami, ktére réwniez obecnie odgrywaja wazna role na rynku rosyjskim.

S.L.

Szkolenia kadry zarzadzajacej sg szczegdlnie popularne w gospodarkach w fazie transforma-
¢ji. Kiedy rozwdj zasoboéw ludzkich rzeczywiscie ma miejsce w gospodarkach rozwinietych,

ma on zazwyczaj charakter ulepszania systemu ksztatcenia.
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Rys. 15. Dziatania
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Lithuania Infobalt Infobalt rozpoczat niedawno nowa inicjatywe, Outsource2lithuania,
w celu zdominowania rozwijajacego sie rynku outsourcingu ustug technologii informa-
cyjnych. Uznajac, ze obecnie zadna firma na Litwie nie jest w stanie obstuzy¢ duzych klien-
tow, inicjatywa ta stanowi zachete dla firm do wspdélnego wprowadzania na rynek swoich
ustug ICT, a ostatecznie do stworzenia wizerunku Litwy, jako wiodacego dostawcy ustug
outsourcingu ICT w Europie.

Pierwszym krokiem byto wspoélne stworzenie, przez 22 sredniej wielkosci firmy, portalu
internetowego (www.outsource2lithuania.com). Portal dostarcza podstawowe informa-
cje dotyczace firm oraz ich mozliwosci swiadczenia ustug outsourcingu ICT; umozliwia
réwniez firmom zagranicznym ogtaszanie przysztych projektéw oraz wyszukiwanie po-
tencjalnych partneréw. Pod kazdym wzgledem, Infobalt jest rowniez czescia Battyckiej Ini-
cjatywy Klastrowej, ktdrej celem jest potaczenie zasobow przedsiebiorstw ICT na Litwie,
w Estonii i na totwie dla spetnienia wymogéw projektéw miedzynarodowych oraz prze-
targéw o duzej skali. Jedng z kwestii, ktéra moze mie¢ wptyw na odniesienie sukcesu, jest
jednakze fakt, iz stowarzyszenia w tych trzech krajach nie sg réwnie silne.

Nicaragua Furniture (Meble z Nikaragui) Ten pilotazowy projekt finansowany przez
USAID funkcjonuje z grupg matych przedsiebiorstw meblarskich celem wypetnienia ist-
niejacej niszy rynkowej. Poniewaz zadna z firm nie ma zdolnosci wytwarzania produktéw
w duzych ilosciach, projekt wspiera firmy w definiowaniu mozliwosci niszowych w za-
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kresie sprzedazy produktéw o wysokiej wartosci. W tym celu, projekt pomogt przedsie-




biorstwom przygotowac sie do pierwszej ekspozycji na corocznej wystawie meblarskiej
w High Point, w Pétnocnej Karolinie. Firmy nie tylko mogty zawiera¢ cenne kontrakty, ale
rowniez uzyskaty opinie bezposrednio od potencjalnych nabywcéw nt., co muszg zrobic,
aby sprzedawac meble - szczegdlnie poprawi¢ wykonczenie oraz opakowanie. Na pod-
stawie tych opinii, zesp6t USAID zorganizowat szkolenie dla firm w zakresie wykarcza-
nia produktéw, ustalania cen oraz innych zagadnien poruszanych przez firmy. Firmy daza
do tego, aby w tym roku po raz pierwszy wyeksportowac swoje produkty. S.L.

Rozwadj faricucha dostaw oraz wspdlna logistyka sg istotne dla gospodarek rozwijajacych sie.
Rozwdj faricucha dostaw jest réwniez bardzo popularny w gospodarkach w fazie rozwoju.
Wspolne dziatania produkcyjne sa z reguty mniej wazne w gospodarkach rozwinietych.

Z drugiej strony, tworzenie firm jest rodzajem dziatalnosci, ktéra jest wazniejsza w gospodar-
kach rozwinietych niz w gospodarkach rozwijajacych sie lub w gospodarkach w fazie trans-
formacji. Tym, co zazwyczaj rézni kraje rozwiniete od innych jest ogromne znaczenie, jakie
odgrywaja tutaj wspdlne badania i rozwoj: jest to najbardziej popularna dziatalnos¢ (oprécz
typowego podnoszenia Swiadomosci wsréd cztonkoéw klastra).

11.2.6. Uczestnicy
Jednym ze sposobow dokonania pomiaru wielkosci IK jest liczba przedsiebiorstw, ktére biorg
w niej aktywny udziat. Niektore inicjatywy klastrowe majg jedynie garstke uczestnikéw, pod-

czas gdy inne maja ich ponad stu.

W gospodarkach w fazie transformacji IK posiadaja mniej zaangazowanych przedsiebiorstw.
Jedynie 40% IK ma wiecej niz 20 firm uczestniczacych, a srednia wynosi 18. (patrz: Rys. 16).

Rys. 16. Liczba uczestniczacych
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W gospodarkach rozwijajacych sie, IK sg wigksze. 51% inicjatyw gromadzi ponad 20 firm
zaangazowanych, a srednia wynosi 25. Istnieje poréwnywalnie mniej IK w $rednim zakresie
od 10 do 50 firm.
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Tabela 3. Grupy zadaniowe

GRUPA ZADANIOWA DZIALANIA

Wspolna produkcja Promowanie wspodlnych zakupdw

Promowanie wspolnej logistyki

Promowanie wspolnej lub pakietowej produkgji
Promowanie rozwoju taricucha dostaw

Wspolny handel Wspdlne kreowanie wizerunku marki produktéw/ustug
Wspolne kreowanie wizerunku regionu
Utatwianie wspdlnego promowania na rynkach zagranicznych

Rozwdj zasobdw ludzkich Zapewnianie szkolen technicznych
Zapewnianie szkolen dla kierownictwa
Promowanie ulepszania procesu produkgji
Ustanawianie norm technicznych dla przemystu
Usprawnianie systemu szkoleniowego

Analizy (wywiad) Analiza rynkowa
Przeprowadzanie analiz oraz informowanie o trendach technicznych

Srodowisko biznesowe Promowanie zmian regulacji rzagdowych/polityki
Lobowanie rzadu na rzecz inwestycji w infrastrukture

Tworzenie firm Zapewnianie ustug inkubatorowych
Promowanie tworzenia przedsiebiorstw ,spin-off”
Promowanie ustug biznesowych

Wspodlne R&D Promowanie projektéw wspdlnych badan i rozwoju

Uwaga: Nastepujace piec z 25 dziatan nie zostato zaliczonych w wyrazny sposéb do jednej z ww. grup:
zwiekszanie bodzca FDI; analiza klastra; dziatania majace na celu tworzenie firm (i innych), przycigganie
ludzi i gromadzenie talentéw; promowanie dotacji dla klastrow.

TURYSTYKA W EGIPCIE:
STRATEGIE ROZWOJU SItY ROBOCZEJ CELEM WZROSTU KONKURENCYJNOSCI

Problem Branza turystyczna jest decydujaca dla wzrostu gospodarczego Egiptu. USAID
rozpoczeta swoja Inicjatywe Rozwoju Sity Roboczej w 1999 roku. W tym czasie branza tury-
styczna stanowita wiecej niz 14% sity roboczej w Egipcie; jednakze, niewielu pracownikéw
posiadato umiejetnosci lub ukonczyto szkolenia wymagane przez swoich pracodawcéw.
W rzeczywistosci, mato firm spoza miedzynarodowych sieci hoteli w ogdle doceniato war-
tos¢ szkolenia swoich pracownikéw. Ponadto, egipskie uniwersytety oraz organizatorzy
szkolen w duzej mierze koncentrowaty sie na stworzeniu specjalistycznych programéw,
ktore nie miaty wiele wspdlnego z praktycznymi potrzebami branzy. W konsekwencji, tu-
rysci przybywali do Egiptu, aby zobaczy¢ piramidy oraz inne zabytki historyczne, jednak
rzadko przyjezdzali ponownie, czesciowo z powodu miernej jakosci oferowanych ustug.
W konfrontacji z wieksza konkurencja ze strony innych kierunkéw turystycznych, zaczeto
zdawac sobie sprawe, ze nalezy zaoferowac co$ wiecej niz miejsca historyczne. W celu
zapewnienia wzrostu konkurencyjnosci, w przysztosci branza potrzebowata stworzenia
wysoko wykwalifikowanej sity roboczej.




Uruchomienie inicjatywy

W przeciwienstwie do wiekszosci projektow szkoleniowych, inicjatywa ta zostata stworzo-
na na zasadach i praktyce klastréw przemystowych. Stad, tak jak w przypadku wigkszosci
IK, punkt startowy wymagat potaczenia wysitku uczestnikéw: lideréw sektora prywatnego
(reprezentujacych hotele i kwatery, restauracje, biura podrézy, organizacje przewodnikow
turystycznych, atrakcje i inne), stowarzyszen branzowych i biznesowych, organizatoréw
szkolen i ksztatcenia oraz przedstawicieli rzadu. Wszyscy uczestnicy razem dokfadnie
przyjrzeli sie branzy turystycznej, dokonali oceny jej mocnych i stabych stron, koncentru-
jac sie w szczegolnosci na konkurencyjnosci sity roboczej branzy. Jednym z najwazniej-
szych wynikéw takiego procesu oceny byto wytonienie sie dwdch lokalnych czempionéw:
instytucji (Egipska Federacja Izb Turystycznych) oraz osoby prywatnej (p. Hussein Badran,
byty Wiceminister Turystyki oraz Dyrektor Urzedu Promocji Turystyki). Kierownictwo oka-
zato sie by¢ znaczacym czynnikiem sukcesu inicjatywy.

Wdrozenie inicjatywy

Zespoét USAID szybko odkryt, ze trudnym zadaniem jest znalezienie lokalnych treneréw,
ktérzy mogliby poprowadzi¢ praktyczne szkolenia branzowe. W konsekwencji, central-
na ideg strategii stato sie stworzenie lokalnych mozliwosci zapewnienia szkolen, ktérych
podstawa bytyby umiejetnosci istotne i uzyteczne z punktu widzenia pracodawcow egip-
skich. Grupa docelowg byly hotele 2-4 gwiazdkowe (poniewaz hotele zatrudniajg wiecej
niz 100 000 pracownikéw, a przy tym nie zapewniaja swojemu personelowi praktycznie
zadnych szkolen). Bazujac na modelu opracowanym przez Amerykanskie Stowarzyszenie
Hoteli i Zakwaterowania (AH&LA), w ramach projektu przeszkolono kadre dziewieciu mo-
bilnych ,trenerskich mistrzéw goscinnosci”. Mistrzowie skupili szkolenia na grupie hoteli
w jednym regionie w tym samym czasie, w celu zmaksymalizowania korzysci oraz zapew-
nienia kontynuacji dla wiascicieli i kierownictwa hoteli, co okazato sie strategia wazna dla
odniesienia sukcesu. Pracujac systematycznie kolejno w kazdym regionie, we wszystkich
siedmiu gubernatorstwach Egiptu, mistrzowie trenerscy prowadzili kursy ,szkolenia tre-
neréw” dla kierownikéw hoteli, ktérzy z kolei szkolili personel pracujacy bezposrednio
z klientami, w takich obszarach ustug jak obstuga klienta (Front Office), zywienie oraz ad-
ministracja. Koncentrujac sie jednoczesnie na jednym lokalu, mistrzowie trenerscy mogli
obserwowac i szkoli¢ kierownikéw tak, jak szkolili ich pracownikéw pracujacych bezpo-
srednio z klientami, zapewniajac jednoczesnie, iz pracownicy obstugujacy klientéw spet-
niaja wymagania pozwalajace na ukonczenie szkolenia.

Wyniki

Poczatkowym celem projektu byto przeszkolenie 2000 pracownikéw w 2-4 gwiazdkowych
hotelach. Dwa lata pézZniej cel zostat przekroczony o ponad 300 procent, dajac tacznie licz-
be 9755 przeszkolonych oséb, w tym 8577 personelu pracujacego bezposrednio z klien-
tami, 1156 kierownikéw hoteli szkolonych jako trenerzy oraz 22 mistrzéw trenerskich
zdolnych do szkolenia innych treneréw. Ponad 500 kierownikéw hoteli zostato ,wykwalifi-
kowanymi” trenerami, co jest atutem uznawanym na catym swiecie w branzy hotelarskie;j.
Oproécz samej liczby przeszkolonych oséb, projekt pokazat wtascicielom oraz kierownikom
hoteli, ze szkolenie moze zwiekszy¢ przychody, zmniejszy¢ koszty oraz zmniejszy¢ rotacje
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pracownikéw, jak réwniez podnies¢ ich morale; a zatem obecnie dostrzegaja wymierng
wartos$¢ wynikajaca z inwestowania w pracownikéw. Ponadto, Federacja posiada teraz
mozliwosci oraz personel zdolny do utrzymywania tego stymulowanego przez sektor po-
dejscia do szkolen w przysztosci.

Whioski
Inicjatywa powstata z klasycznego strategicznego procesu planowania klastra. Jednakze,
nalezy nadmieni¢, iz tworzenie organizacji klastra turystycznego jako takiego nie byto
celem koricowym. W rzeczywistosci, kiedy rozpoczeto inicjatywe, organizacja klastrowa
nie zostata oficjalnie powotana. Niemniej jednak, w rezultacie strategicznego procesu
planowania klastra pomiedzy przedsiebiorstwami turystycznymi oraz trenerami powstaty
istotne wiezi, ktére umozliwity tej inicjatywie zapewnienie praktycznych, fatwych do zor-
ganizowania szkolen niezbednych dla firm w Egipcie. Angazowanie na kazdym etapie
wiascicieli hoteli oraz kierownikéw z sektora prywatnego — poczawszy od opracowania
wstepnej strategii po dokonanie oceny wynikéw — byto kluczem do odniesienia sukcesu.
S.L.

W gospodarkach rozwinietych liczby te sg jeszcze wyzsze. 71% posiada wiecej niz 20 zaanga-
zowanych firm, a $rednia wynosi az 40.

Czesciowo niewielka liczba zaangazowanych firm w krajach w fazie transformacji spowodowa-
na jest mniejszym stopniem penetracji. Jedynie 23% IK w krajach w fazie transformacji obejmu-
je przynajmniej potowe przedsiebiorstw spetniajacych niezbedne warunki do przytaczenia sie,
w poréwnaniu z 32% w gospodarkach rozwijajacych sie i 40% w gospodarkach rozwinietych.
Jednakze, skala penetracji prawdopodobnie nie stanowi catej réznicy w liczbie uczestniczacych
firm. Innym wyjasnieniem moze byc¢ to, iz IK w gospodarkach w fazie transformacji i w gospo-
darkach rozwijajacych sie po prostu wspdtpracujg z mniejszymi sektorami przemystu.

W gospodarkach rozwijajacych sie, IK uruchamiane przez sektor przedsiebiorstw sg wyraz-
nie najwieksze a ich srednia wynosi 62 firmy, w poréwnaniu do 16 w przypadku inicjatyw
uruchamianych przez rzad i 20 dla inicjatyw uruchamianych przez fundatoréw. Wydaje sie
to zgodne z wczesniejszymi obserwacjami wykazujgcymi, ze IK uruchamiane przez przedsie-
biorstwa czesto pojawiajg sie w klastrach zawierajacych wiele firm (patrz: Rys. 9). W gospo-
darkach w fazie transformacji réznica nie jest taka duza, jednak rézny jest model. Tutaj dla IK
uruchamianych przez przedsiebiorstwa srednia wynosi 17 firm, 19 dla inicjatyw uruchamia-
nych przez rzad oraz 22 dla tych inicjowanych przez fundatoréw.

Wsréd firm uczestniczacych w IK, mniejszy lub wiekszy procent moga stanowic firmy bardzo
mate lub mate (patrz: Rys. 17). Wykres ten jest nieco skomplikowany, tak jak sam przyktad,
pole ciemne w pierwszej kolumnie pokazuje, iz w krajach rozwijajacych sie 37% IK wykazuje,
ze ponad 50% ich zaangazowanych firm to mikroprzedsiebiorstwa.

We wszystkich gospodarkach zazwyczaj jest mniej bardzo matych przedsiebiorstw (mniej niz
10 pracownikéw, zwanych ,mikroprzedsiebiorstwami”) wsrdéd uczestnikéw, niz matych firm.
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Rys. 17. Wielkos¢ uczestnikow Rys. 18. Zagraniczne firmy czionkowskie

mikro: mniej niz 10 zatr,; mate 10+50 zatr. M rozw. M transf. | zaawans.
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mikroprzedsiebiorcy

Najmniejszy udziat notuje sie w gospodarkach w fazie transformacji, najwyzszy natomiast,
co jest nieco zaskakujacym odkryciem, w gospodarkach rozwinietych.

W przypadku matych firm (10-50 pracownikéw) tendencja jest odwrotna. Najwiekszy udziat od-
notowano w gospodarkach w fazie transformacji, najmniejszy w gospodarkach rozwinietych.

W przypadku firm sektora nieformalnego (przedsiebiorstwa prowadzajace dziatalnos¢ poza
systemem regulacyjnym, ,szara strefa”) udziat jest maty we wszystkich gospodarkach. Najwiek-
szy udziat odnotowano w gospodarkach rozwijajacych sie. Jednakze, nieoczekiwanie wysoki
udziat zostat zaobserwowany w gospodarkach rozwinietych. Bardziej wnikliwa analiza pokazu-
je, ze wiekszo$¢ duzych udziatéw miesci sie w Pétnocnej Ameryce, Australii i Nowej Zelandii.

Pod wzgledem wiasnosci zagranicznej, uczestnicy sa podobni we wszystkich gospodarkach.
Nieco wiecej IK z duzym udziatem zagranicznych uczestnikéw usytuowanych jest w krajach
rozwijajacych sie. (patrz: Rys. 18).

Forma organizacyjna IK jest zazwyczaj niezalezng, formalng organizacja typu non-profit. Or-
ganizacje nieformalne przewaznie wystepuja czesciej w gospodarkach rozwijajacych sie i go-
spodarkach w fazie transformacji, niz w gospodarkach rozwinietych. (patrz: Rys. 19).

Rys. 19. Organizacyjna forma IK

udziat respondentéw (%) M rozw. Mtransf. | zaawans.
100

75
50

2Z]i4llﬁ

formalna  cze$ciowo nieformalna formalna
non-profit  formalna for profit

Zaréwno w gospodarkach rozwijajacych sie, jak i gospodarkach w fazie transformacji, 46% IK
to organizacje cztonkowskie, w ktérych uczestnicy stajg sie oficjalnymi cztonkami, w poréwnaniu
do 64% w krajach rozwijajacych sie. Wsréd tych organizacji cztonkowskich, 89% w gospodarkach
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w fazie transformacji wymaga, aby cztonkowie podpisali oficjalne memorandum cztonkowskie,
w poréwnaniu z 60% zaréwno w gospodarkach rozwijajacych sie i rozwinietych.

11.2.7. Infrastruktura i zasoby

W celu prowadzenia swojej dziatalnosci wiele IK bazuje na réznorodnych zasobach oraz in-
frastrukturze.

Wiekszos$¢ IK posiada zaplecze biurowe: 71% w gospodarkach rozwijajacych sie, 62% w go-
spodarkach w fazie transformacji oraz 75% w gospodarkach rozwinigtych. Strony interneto-
we nakierowane sa w wiekszym stopniu na gospodarki rozwiniete. Jedynie 37% inicjatyw
w krajach rozwijajacych sie oraz 41% w gospodarkach w fazie transformacji posiada strony
internetowe, w poréwnaniu do 79% w gospodarkach rozwinietych.

Personel IK jest nieco wiekszy w gospodarkach rozwijajacych sie, gdzie srednia wynosi trzy
osoby, w poréwnaniu z dwiema osobami w gospodarkach w fazie transformacji oraz gospo-
darkach rozwinietych.

Strategicznie, wiele IK przy tworzeniu strategii oraz okreslaniu programu, polega na konkret-
nych osobach (np. ,dyrektor’, ,kierownik”). Podobnie wiele IK posiada osobe fizyczna, ktéra
odpowiada za zarzadzanie dziatalnosciag. W innych IK, zadania te powierzane sa raczej zespo-

towi 0séb (,zarzad’, ,zespot kierujacy”, itd.), a nie osobom fizycznym.

Najczesciej spotyka sie kierownikdéw operacyjnych. Zaréwno w gospodarkach rozwijajacych,
jak i w gospodarkach w fazie transformacji 81% IK posiada kierownikéw, w poréwnaniu
do 86% w gospodarkach rozwinietych. Kierownicy strategiczni sa rzadziej spotykani: 65%
w gospodarkach rozwijajacych, 43% w gospodarkach w fazie transformacji oraz 52% IK w go-
spodarkach rozwinietych. W 34% IK w gospodarkach rozwijajacych sie kierownik operacyjny
oraz kierownik strategiczny to ta sama osoba, dla gospodarek w fazie transformacji procent ten
wynosi 22, a dla gospodarek rozwinietych 33%.

Istnieje mniejsze prawdopodobienstwo, aby IK uruchamiane przez fundatoréw miaty kierow-
nikow odpowiedzialnych za realizacje dziatan lub strategie. (patrz: Rys. 20.)

Rys. 20. Kierownictwo

Kraje rozwijajace sie i w fazie transformacji
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ZARZADZANIE: PRZYPADEK INFOBALT NA LITWIE
Infobalt prowadzi swoja dziatalnos¢ jako stowarzyszenie typu non-profit w celu reprezen-
towania oraz promowania intereséw firm sektora technologii informacyjnych i komunika-
cyjnych na Litwie. Wsréd cztonkéw znajduja sie firmy oraz uniwersytety powigzane z ICT,
jak réowniez instytucje naukowe. Chociaz wywieranie wptywu oraz wspétpraca z rzagdem
sg decydujace w odniesieniu do sukcesu Infobalt, rzad nie jest cztonkiem IK jako takiej.

Infobalt jest przyktadem IK, ktéra posiada mechanizmy i procedury zarzadzania. Na przy-
ktad, na corocznym spotkaniu, cztonkowie okreslajg ogdlne kierunki strategiczne dla
stowarzyszenia starajac sie osiagnac konsensus. Ponadto, cztonkowie gtosuja i wybieraja
siedmiu gtéwnych kierownikéw, z ktérych kazdy prowadzi grupe robocza w okreslonej
dziedzinie technicznej, ktéra stanowi przedmiot zainteresowania stowarzyszenia (takich
jak ochrona praw autorskich, telekomunikacja oraz komunikacja elektroniczna, rozwéj
eksportu oraz polityka na rzecz innowacyjnosci i klastrowania). Kazda grupa robocza z ko-
lei okresla na dany rok swoje konkretne inicjatywy oraz sposob ich realizacji. S.L.

11.2.8. Aktorzy (uczestnicy) i ich role

Zgodnie z tym, co juz zostato przedstawione na Rys. 3, wida¢, ze w réznych gospodarkach uczest-
nicy réznego typu podejmuja dziatania w celu uruchomienia IK. Na przyktad, animatorzy bedacy
fundatorami sg najczesciej animatorami w gospodarkach rozwijajacych sie.

W fazie poczatkowej podejmowane sg réwniez pewne kluczowe decyzje. Po pierwsze, nalezy zde-
cydowad, ktérzy uczestnicy, np. firmy, agencje rzagdowe, uniwersytety, organizacje przemystowe,
nalezy zaangazowac w charakterze uczestnikdw poczatkowych (inicjujacych). Po drugie, IK decydu-
je o poczatkowych dziataniach, jakie nalezy podjac.

Rys. 21 pokazuje, ze mimo iz decyzja o rozpoczeciu IK moze wyjs¢ od uczestnikéw, a nie ze strony
przedsiebiorstw, wptyw szybko przenosi sie na biznes. We wszystkich gospodarkach, biznes jest za-
zwyczaj najbardziej wptywowym uczestnikiem decydujacym o dziataniach poczatkowych. Spraw-
dza sie to w szczegdlny sposéb w gospodarkach w fazie transformacji. Jest odzwierciedleniem cze-
sto wyrazanej opinii o tym, iz kluczowa kwestig jest prowadzenie IK przez sektor przedsiebiorstw.

Rys. 21. Wplywy w fazie poczatkowej

JInni aktorzy” (uniwersytety, IOB itp. nie zostali ujeci, dlatego liczby po dodaniu nie dajg 100%.
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Jednakze, wydaje sie, iz pod wzgledem wczesnego transferu wptywu na biznes jest réznica miedzy
rzagdem, a fundatorami. W gospodarkach rozwijajacych sie jedynie 30% IK uruchamianych przez
fundatoréw przekazuje prawa decyzyjne odnosnie dziatari poczatkowych sektorowi przedsie-
biorstw, w poréwnaniu do 41% przypadku inicjatyw uruchamianych przez rzad. W gospodarkach
w fazie transformacji réznica jest jeszcze bardziej uderzajaca. Jedynie 21% animatoréw poczatko-
wych przekazuje swoje kompetencje przedsigbiorstwom, w poréwnaniu do 58% IK uruchamianych
przez rzad.

W gospodarkach rozwijajacych sie i w fazie transformacji nie mozna znalez¢ nawet jednego przykita-
du IK uruchamianej przez przedsiebiorstwa, ktérej dziatalnos¢ poczatkowa zostata wybrana przez
rzad lub fundatoréw. (Jednakze, od czasu do czasu, ma to miejsce w gospodarkach rozwinietych).

11.2. 9. Finansowanie

Wkiad ekonomiczny do IK moze przybierac wiele form. Wktad sektora przedsiebiorstw czesto rea-
lizuje sie poprzez prace, ktdrg wykonuja firmy w ramach dziatar realizowanych w projekcie. Wktad
ten moze by¢ znaczacy, nawet jesli nie bedzie widzialny w formie transakgji finansowych.

Niemniej jednak, IK bedzie posiadac pewne zrédta dochoddw na potrzeby pokrycia kosztow admi-
nistracyjnych, organizacji oraz pokrycia kosztéw zwigzanych z dziatalnoscia.

W gospodarkach rozwijajacych sie (patrz: Rys. 22) finansowanie miedzynarodowe (poprzez fun-
datoréw raz ich kontrahentéw i konsultantéw) jest zazwyczaj gtéwnym zrédtem dochodu, pod-
czas gdy w gospodarkach w fazie transformacji najwiekszy udziat zazwyczaj pochodzi od sektora
przedsiebiorstw. Przypuszczalnie, w gospodarkach w fazie transformacji niektére fundusze mie-
dzynarodowe pochodzg z UE, nie tylko od miedzynarodowych agencji fundatoréw. W gospodar-
kach rozwinietych wiekszos¢ finansowania jest zapewniana przez rzad.

Model ten przypomina model animatora, a animator w wyrazny sposéb ma wptyw na finanse.

Rys. 22. Zrédta dochodu

Sredni udziat w dochodach (%)
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0
rozwijajgce  transfor-  rozwiniete

sie macja

Zrys. 23 wyraznie wynika, iz, animatorem jest ten, ktéry ptaci”; IK uruchamiane przez sektor przed-
siebiorstw uzyskujg wiekszos¢ swoich dochodéw ze strony przedsiebiorstw, uruchamiane przez
rzad od rzadu oraz uruchamiane przez fundatora od fundatora. Jednakze, chociaz IK uruchamiane
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Rys. 23. Zrédta dochodu, wg animatora

Rozwijajace sie i w fazie transformacji
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przez sektor przedsiebiorstw otrzymuja znaczg czes¢ funduszy od rzadu i vice versa, animatorzy
bedacy fundatorami praktycznie w ogdle nie otrzymujg wsparcia finansowego ani od sektora
przedsiebiorstw, ani od rzadu.

Wraz z uptywem czasu finansowanie przenosi sie na biznes. W miare rozwoju IK, wiekszy udziat
w dochodach stanowia wptaty cztonkowskie firm oraz dochody ze sprzedazy ustug dla firm. Dla-
tego tez, interesujgcym jest podziat IK na dwie grupy wiekowe: te rozpoczete w 2003 roku lub péz-
niej oraz te rozpoczete w 2002 roku lub wczesniej (patrz: Rys. 24).

Rys. 24. Zrédta dochodu, wg animatora oraz wieku IK

Rozwijajace sie i w fazie transformacji
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Obydwa gtéwne modele nadal wystepuja. Po pierwsze, widzimy, ze w przypadku mtodych IK ani-
mator jest gtéwnym finansujgcym. W przypadku starszych IK, finansowanie przenosi sie na biznes,
jednak przedsiebiorstwa zapewniaja wiecej funduszy dla inicjatyw uruchamianych przez biznes
niz dla innych IK; rzad zapewnia wieksze finansowanie dla inicjatyw uruchamianych przez rzad niz
dla innych; fundatorzy natomiast zapewniaja wieksze finansowanie dla inicjatyw uruchamianych
przez fundatoréw niz dla innych IK.

Oczywistym jest réwniez fakt, iz z czasem IK uruchamiane przez rzad przenoszac finansowanie
na biznes réwniez s w stanie zwiekszy¢ finansowanie fundatoréw. To przeniesienie jest znacznie
skromniejsze dla inicjatyw uruchamianych przez fundatoréw, a fundatorzy zapewniaja wiekszos¢
dochodéw réwniez w starszych IK.

Nalezy jednak zaznaczyc¢, iz chociaz réznice te zostaty tutaj przedstawione jako,przeniesienie wraz
z uptywem czasu’, w rzeczywistosci nie mozna wywnioskowac z tego wykresu, czy majg miejsce,
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poniewaz pojedyncza IK ulega zmianie na przestrzeni czasu (tak wiec starsze IK byly podobne
do dzisiejszych mtodych inicjatyw), czy starsze grupy zawsze miaty inne modele finansowania (i nie
zmienity kierunku finansowania od momentu rozpoczecia). Dalsze analizy wykazaty, ze ten drugi
scenariusz nie wystepuje.

11.2.10. Cele oraz pomiar wynikéw

Prawie potowa IK posiada cele ilosciowe (takie jak,zwiekszenie eksportu o 15% rocznie” lub ,utwo-
rzenie 2500 nowych miejsce pracy w ciggu 5 lat”). Jest to nieco bardziej powszechne zjawisko w go-
spodarkach rozwijajacych sie i w fazie transformacji niz w gospodarkach rozwinietych, odpowied-
nio 47% i 48% w poréwnaniu do 41%. Po dokonaniu podziatu na animatoréw modele te staja sie
niejednoznaczne. W gospodarkach rozwijajacych sie, jest bardziej prawdopodobne, ze animatorzy
bedacy fundatorami beda miec cele ilosciowe, podczas gdy w gospodarkach w fazie transformacji
prawdopodobienstwo to jest mniejsze niz dla przedsiebiorstw i rzadu.

Wiele IK dokonuje réwniez oceny ich wptywu poprzez pomiar kluczowych wskaznikéw efektyw-
nosci przemystu. Jest to szczegoélnie czesta praktyka w gospodarkach rozwijajacych sie i w gospo-
darkach w fazie transformacji. W gospodarkach rozwijajacych sie IK gromadza dane w ramach
srednio 6 obszaréw, w poréwnaniu z 7 obszarami w gospodarkach w fazie transformagiji i jedynie
4 w gospodarkach rozwinietych.

W gospodarkach rozwijajacych sie inicjatywy klastrowe uruchamiane przez donatoréw dokonujg
pomiaru znacznie mniejszej liczby wskaznikdw niz w gospodarkach w fazie transformacji, $Srednio
4 w poréwnaniu do 9 (patrz: Rys. 25). Rozpoznajemy ten model na podstawie celéw ilosciowych:
inicjatywy klastrowe uruchamiane przez fundatoréw posiadaja cele ilosciowe raczej w gospodar-
kach w fazie transformacji niz w gospodarkach rozwijajacych sie.

Rys. 25. Badanie (pomiar) wptywu

Odpowiednio zainicjowane przez gospodarki rozwijajace sie oraz gospodarki w fazie transformacji
Procent respondentdw, ktérzy dokonuja pomiaru przynajmniej raz w roku
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Patrz rowniez: pole na stronie 147.

146



11.2.11. Etapy rozwoju IK

IK niejednokrotnie rozpoczynajg dziatanie jako projekty o okreslonym czasie realizacji.
W miare realizacji moga stac sie stabilng instytucja, ktéra w mniejszym stopniu zalezna jest
od wsparcia rzadu lub pracy kluczowych oséb fizycznych. Jest to czesto normalng ewolucja
w gospodarkach rozwinietych, a model wydaje sie by¢ identyczny w gospodarkach rozwi-
jajacych sie i w gospodarkach w fazie transformacji. Wraz z uptywem lat, istnieje tendencja
uznawania ich za instytucje state; s one mniej zalezne od pojedynczych kluczowych oséb
fizycznych; maja wieksza pewnos¢, ze moga nadal dziata¢ nawet jesli nastapi zmiana w poli-

tyce rzadowej.

Patrzac jedynie na mtode IK w gospodarkach rozwijajacych sie oraz w fazie transformacji,
zauwazamy, ze IK uruchamiane przez rzad sg mniej pewne przetrwania w przypadku zmiany

polityki, niz te inicjowane przez przedsiebiorstwa, czy fundatoréw (patrz: Rys. 26).

Rys. 26. Etap rozwoju Inicjatywy Klastrowej w zaleznosci od jej wieku

Skala odpowiedzi: 1 - catkowicie sie nie zgadza; 7 - zgadza sie catkowicie. Respondenci zostali podzieleni na
grupy wedtug roku rozpoczecia inicjatywy
*istnieje mniej niz pieciu respondentéw w tej kategorii, zbyt mata liczba by data znaczace statystyki
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IK stata sie statq instytucjq przyszte powodzenie IK zalezne IK bedzie dziata¢ nawet pomimo
i nie jest juz projektem ograniczonym w duzej mierze od pojedynczego zmian w polityce rzqdowej
w czasie kluczowego podmiotu

DOKONYWANIE POMIARU ORAZ MONITORING WYNIKOW: ROZWOJ SItY ROBOCZEJ
W BRANZY TURYSTYCZNEJ EGIPTU

IK w krajach rozwijajacych sie moga gromadzi¢ dane dotyczace wynikéw w celu: (i) zade-
monstrowania fundatorom wynikéw ilosciowych oraz (ii) podejmowania lepszych decyzji
w zakresie zarzgdzania projektem. Obie te funkcje sg niezbedne i istotne, jednakze zadna
z nich nie angazuje branzy w dokonywanie pomiaru wynikéw z wyjatkiem traktowania
jej jako biernego dostawce danych na potrzeby projektu. Projekt Rozwoju Sity Roboczej
w Turystyce Egiptu finansowany przez USAID przyjat inng metode. Dane o wynikach byty
kluczowym zrédtem informacji dla uczestnikéw z branzy celem podejmowania decyzji,
w szczegdlnosci dla Federacji Izb Turystycznych i hoteli; uczestnicy byli nie tylko odbior-
cami informacji; odgrywali rowniez gtéwna role w gromadzeniu, analizowaniu oraz wyko-
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rzystywaniu informacji. W przypadku hoteli, gromadzenie i interpretacja danych staty sie
integralng czescig szkolen oraz zostaty przedstawione jako narzedzie, ktére mogto zostac
wykorzystane przez hotele w celu poprawienia dziatan i wydajnosci personelu. Rozwi-
janie zdolnosci Federacji w kierunku gromadzenia i dokonywania analizy wynikéw jest
wazne dla utrzymania podejscia do szkolen stymulowanych przez branze. Te pie¢ narze-
dzi zostato opracowanych i wykorzystanych dla gromadzenia danych i monitorowania
postepu/wptywu przez caty okres trwania projektu.

System Informacyjny oraz Bazy Danych Projekt ma za zadanie przechowac baze danych
0s06b oraz hoteli, ktére uczestnicza w szkoleniach organizowanych w ramach inicjatywy.
Baza danych dostarcza aktualnych danych o liczbie przeszkolonych oséb (najwazniejszy
wskaznik efektywnosci z punktu widzenia USAID), zapewnia, iz nie pojawi sie btad po-
dwdjnego liczenia. Jest to znaczace w przypadku Egiptu, poniewaz pracownicy branzy tu-
rystycznej czesto przemieszczaja sie z hotelu do hotelu. Baza danych, wykonana w Micro-
soft Access, zawiera nastepujace informacje: (i) podstawowe dane dotyczace oséb uczest-
niczacych w szkoleniach, w tym lata doswiadczenia i pracy w hotelu; (ii) dane dotyczace
uczestniczacych hoteli, w tym podstawowe praktyki szkoleniowe dla obecnych i nowych
pracownikéw; (i) imprezy szkoleniowe; (iv) spetnienie wymogoéw kursu wedtug typu pra-
cownikéw; (v) certyfikacja na poziomie kierowniczym; oraz (vi) dane zwrotne od uczestni-
kow kursu oraz dyrektoréw generalnych.

Ocena Szkolenia Po ukonczeniu kazdego programu szkoleniowego, pracownicy hote-
lu dokonuja oceny jakosci kursu szkoleniowego poprzez wypetnienie jednostronicowej
ankiety. Oceny wykorzystywane sa przez treneréw (ktérzy réwniez sg szkoleni w ramach
projektu) do adaptacji materiatéw szkoleniowych na potrzeby hoteli oraz ich pracowni-
kow i ciggtego ulepszania szkolen. Ponadto, integralng czescia projektu byto badanie za-
kresu, w ktérym nowe szkolenia byly rzeczywiscie stosowane i wykorzystywane w pracy.
Tak wiec, pracownicy hotelu maja mozliwos¢ zastosowania swoich nowych umiejetnosci
w pracy, a kierownicy hoteli przeprowadzenia oceny w celu okreslenia czy szkolenie przy-
niosto zmiane efektywnosci ich pracy.

Badania Satysfakcji Klienta W ramach integralnej czesci programu, uczestniczace hotele
zostaty poproszone o zbieranie informacji na temat satysfakgji klienta. Byt to niematy wysi-
tek, poniewaz bardzo mato hoteli o standardzie 2 - 4 gwiazdek uczestniczacych w progra-
mie kiedykolwiek poprosito klientéw o opinie zwrotna. Badania satysfakgji klienta stuza
dwdm celom. Po pierwsze, stanowig pomiar wptywu programu na satysfakcje klienta, za-
réwno dla USAID, jak i dla Federacji. W przypadku hoteli, pokazaty one wartos¢ uzyska-
nych opinii zwrotnych jako standardowego narzedzia zarzadzania hotelem.

Oceny popytu Federacji oraz hotelom w ramach inicjatywy przedstawiona zostata koncepcja
corocznych ocen popytu. Jej gtéwnym celem byta pomoc Federacji w ciagtym sledzeniu po-
trzeb szkoleniowych w branzy hotelarskiej oraz zapewnienie, ze nowe programy szkoleniowe
stymulowane sg przez popyt oraz odpowiadaja potrzebom sektora. Do tej pory dane dla co-
rocznej oceny popytu gromadzone byty poprzez pofaczenie wywiadéw prowadzonych oso-




biscie oraz grup fokusowych z udziatem kierownikéw uczestniczacych hoteli. Ocena pozwala
Federacji na uzyskanie opinii zwrotnych na temat jakosci prowadzonych szkolenr, dokonanie
oceny zmian w podejsciu do szkoler oraz rozwoju zasobéw ludzkich w branzy, a takze, co naj-
wazniejsze, na dokonanie oceny potrzeb planowanych w przysztosci szkolen.

Badanie wptywu szkolen W ramach projektu przeprowadzono réwniez niewielkie i kie-
runkowe badanie wptywu programu szkoleniowego na wyniki hoteli w celu zbadania wy-
miernych efektéw programu szkoleniowego. Jedna czes¢ badania dotyczyta pomiaru ca-
tosciowego wptywu programu szkoleniowego na wyniki hotelu, koncentrujac sie na zmia-
nach wydajnosci oraz karierze oséb szkolonych. Druga sekcja dokonata pomiaru zmian
wydajnosci oraz poprawy jakosci wskaznikdw charakterystycznych dla danego dziatu,
takich jak wskaznik sttuczen naczyn w dziale zywienia, sredni czas meldowania /wymel-
dowania sie w recepcji oraz czystos¢ pokoi dla dziatéw administracyjnych. Na koniec,
w ramach projektu opracowano film video dokumentujacy wptyw projektu na zycie oraz
kariere oséb szkolonych, przychody i wydajnos¢ hoteli oraz branze turystyczna Egiptu.

POMIAR WYNIKOW: LITHUANIA INFOBALT

Infobalt, asocjacja firm technologii informacyjnej i komunikacyjnej na Litwie, doko-
nuje pomiaru swoich osiaggnie¢ gtéwnie w dwéch dziedzinach: (i) wzrostu finansowe-
go firm cztonkowskich i branzy oraz (ii) zdolnosci wptywania na polityke, prawo oraz
przepisy regulacyjne branzy. Infobalt gromadzi podstawowe dane od swoich cztonkéw
oraz przygotowuje przeglady branzowe. Ponadto, lokalny bank inwestycyjny, Prime In-
vestment, przeprowadza pétroczne przeglady przemystu ICT na podstawie danych do-
starczonych przez zarzady firm litewskich. Kluczowe metryki raportowane na szczeblu
firm obejmuja: catkowity roczny przychéd; zmiane w catkowitych przychodach w sto-
sunku do poprzedniego roku, przychéd z ustug IT; zmiane w przychodach z ustug IT
w stosunku do roku poprzedniego; oraz wartos¢ dodang (obliczang jako zysk przed
odsetkami, opodatkowaniem, deprecjacjg oraz amortyzacjg + koszty osobowe). Inno-
wacyjnosc jest kolejng metryka sukcesu Infobalt. W celu dokonania pomiaru zmian w in-
nowacyjnosci, Infobalt sledzi wiele nowych patentéw, ktére wydaje lokalnym spétkom
na Litwie. S.L.

11.3. REALIZACJA

Respondenci zostali poproszeni o dokonanie za posrednictwem kwestionariusza oceny korzysci,

jakie uzyskali w trzech obszarach.

4

Po pierwsze, wyniki organizacyjne zostaty ocenione pod katem, osiggania celéw’,dziatania zgodnie

z oczekiwaniami” oraz w negatywnym wymiarze ,niedoprowadzania do zmian” lub pozostawania

Lgtowni ziomie stéw, nie dziatary”. i dwniez z z $¢ Z wani
téwnie na poziomie stéw, nie dziatar'”. Ocenie poddana réwniez zostata zdolno$¢ dotrzymywania

terminéw oraz popularyzacji projektu wsréd potencjalnych uczestnikéw.
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Po drugie, ocenione zostaty wyniki operacyjne pod wzgledem czynnikéw ujetych jako cele, takie jak
przyczynianie sie do zwiekszenia eksportu lub komercjalizacja wynikéw badar naukowych.

Na koniec, ocenione zostaty wyniki ekonomiczne na podstawie wptywu IK na klaster podstawowy,
takie jak pomoc w zwiekszaniu tempa rozwoju klastra lub produktéw sprzedawanych na szerszg
skale rynkowa.

Taka samoocena byta jedynie przeprowadzana przez ankietowane IK, uruchomione w 2002 roku
lub wczesdniej, poniewaz uwazalismy, ze trudno bedzie okresli¢ jakikolwiek wptyw mtodszych IK.

Poniewaz istnieje mato IK, ktére dziatajg przez ponad dwa lata w gospodarkach rozwijajacych sie oraz
w gospodarkach w fazie transformadji, podziat wynikéw wedtug wskaznikéw w tych krajach byt nie-
mozliwy.

11.3.1. Efektywnos¢ organizacyjna IK

Ogdlnie rzecz ujmujac najlepsze wyniki odnotowuje sie w gospodarkach w fazie transformacji.
(patrz: Rys. 27). IK znacznie tatwiej sprostaty celom i uniknety rozczarowan w lepszy sposéb
niz w innych gospodarkach. Najwiekszym problemem w gospodarkach rozwijajacych sie byto
dotrzymywanie terminéw.

Rys. 27. Wyniki organizacyjne

Skala odpowiedzi: | - nie zagadam sig catkowicie; 7 — zgadzam sie catkowicie

Srednia odpowiedzi

M rozw. Mtransf. | zaawans.

7
Il

spetnity osiagnety nie brak zmian
oczekiwa- cele dotrzymaty  rozczaro-
nia terminéw wanie

Jednakze, gospodarki w fazie transformacji uzyskaty najstabsze wyniki pod wzgledem spetnia-
nia oczekiwan. Tak wiec, mimo iz osiggajg swoje cele, moga réwniez stawia¢ czota wiekszym
wymaganiom niz w gospodarkach rozwijajacych sie lub w fazie transformacji.

11.3.2. Efektywnosc¢ operacyjna IK
IK w gospodarkach w fazie transformacji odnotowuja najlepsze wyniki w zdobywaniu fundu-

szy od rzadu oraz organizacji miedzynarodowych, poprawiajac srodowisko biznesowe oraz
zwiekszajac innowacyjnos¢ (patrz: Rys. 28).



Rys. 28. Wyniki operacyjne

Skala odpowiedzi: -3 - silny negatywny wptyw; +3 - silny pozytywny wptyw

$rednia odpowiedzi HMrozw. Mtransf. | zaawans.
+3
ol Bl ol pl- mE- B el B W e o ow
=3
pozyskiwa- Srodow. wzrost przycigga- wzrost — wzrost  rozwdj zaste- wzrost  redukcja komercjal. redukcja
niefundu- bizne- innowac. niefirm wartosci eksportu fan- powanie zatrudn. kosztéw wynikéw konku-
szyrzadui sowe iinwes- dodanej cucha  importu produkcji  badan rencji
fundatorow tycji dostaw

Gospodarki rozwijajace sie réwniez osiggaja najlepsze wyniki w zakresie uzyskiwania fundu-
szy, poprawy srodowiska biznesowego oraz promowania eksportu, ktdry jest trzecig najwaz-
niejsza dziedzina.

Gospodarki rozwiniete osiagaja najlepsze wyniki w rozwoju innowacyjnosci.

IK w gospodarkach w fazie transformacji odnotowuja lepsze wyniki niz w gospodarkach roz-
wijajacych sie i rozwinietych niemalze w kazdej dziedzinie. Wyjatkami sg zwiekszanie zatrud-
nienia oraz zmniejszanie konkurencji, gdzie gospodarki rozwijajace sie odnotowujg lepsze
wyniki i komercjalizujg wyniki badan naukowych, w ktérych z kolei lepsze notowania wyka-
zujg gospodarki rozwiniete.

Gospodarki rozwijajace sie bedace przedmiotem poréwnania wykazujg mniejszy wptyw niz
w gospodarkach w fazie transformacji we wszystkich dziedzinach. (Jedynym wyjatkiem jest
,Zmniejszanie konkurencyjnosci’, w ktérej to odnotowuja wiekszy wptyw. Niestety, z per-
spektywy klastra jest to watpliwe osiggniecie).

11.3.3. Wptyw gospodarczy

Zwiekszona wspétpraca pomiedzy firmami w klastrze ma, co nie jest zaskoczeniem, najsil-
niejszy wptyw na klaster raportowany we wszystkich gospodarkach - w pewnym stopniu
wynika to z charakteru IK. Ponadto, gospodarki rozwijajace sie przedstawiaja swoje najlepsze
wyniki poprzez wzrost znaczenia gospodarczego klastra, promujac wzrost oraz zwiekszajac
dostepnos¢ na rynku produktéw i ustug wytwarzanych przez klaster. Gospodarki w fazie
transformacji réwniez przedstawiajg duzy wptyw na zwiekszanie zasiegu rynku oraz eko-
nomicznego znaczenia klastra. Promuja réwniez pozytywny wptyw na wiele firm w obrebie
klastra. (patrz: Rys. 29).
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Rys. 29. Wplyw ekonomiczny

Skala odpowiedzi: -3 - silny negatywny wptyw; +3 - silny pozytywny wptyw

$rednia odpowiedzi M rozw. Mtransf. | zaawans.

e B B B s o e e e e

=3

rozwoj wzrost  przyspieszo-  szerszy lepsza wzrost wzrost  wieksze wy-  wieksza wiecej  wazrost kon-
wspofpracy znaczenia nyrozwdj  zasieg pozycja liczby firm zdolnosci korzystanie sprzedaz pozioméw  kurengji
Ekonom. rynkowy  konkurenc. innowacyj- lokalnych klientom  taricucha
nych  dostawcoéw lokalnym  wartosci

Dokonujac poréwnania gospodarek, dochodzimy do wniosku, ze gospodarki rozwijajace sie
w 0ogélnym ujeciu wykazuja lepsze wyniki niz gospodarki w fazie transformacji w zakresie
promowania wspotpracy oraz znacznie lepsze wyniki niz gospodarki rozwiniete w zakresie
wzrostu gospodarczego, umocnienia obecnosci na rynku oraz poszerzania zakresu branz po-
krewnych i wspierajacych w obrebie klastra.
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ROZDZIAL 11l - WNIOSKI POZYSKANE Z BADANIA

Niniejsza sekcja ponownie omawia i analizuje wiele problemoéw poruszonych w sekcji Dane
Pochodzace z Badania. Koncentrujemy sie na pewnych aspektach, ktére maja interesujace
implikacje dla IK w gospodarkach rozwijajacych sie oraz w gospodarkach w fazie transforma-
¢ji. Na poczatek doktadniej przyjrzymy sie kontekstowi politycznemu i spotecznemu, w kto-
rych rozwijaja sie IK. Nastepnie celom, do ktérych daza. Kolejnym zagadnieniem jest wybor
klastréw, a na koniec omawiamy rézne zadania, jakie s stawiane fundatorom, sektorowi
przedsiebiorczosci oraz rzadowi.

W niniejszej sekcji zostaty powtdrzone pewne grafy, dla wygody przegladania dokumentu.
W celu obejrzenia petnego zestawu graféw i tabeli prosimy o odniesienie sie do Sekgji Drugie;j.

1ll.1. ROZNE UWARUNKOWANIA - ROZNE MODELE

IK funkcjonuja w catkowicie réznych uwarunkowaniach. Nie tylko w réznych uwarunkowaniach
spotecznych i politycznych, ale w réznych branzach, kazda ze swoimi wtasnymi charakterystyczny-
mi problemami i ograniczeniami. W ramach badania, eksperci ds. klastrow zostali zapytani o okre-
slone uwarunkowania, w ktérych dziata ich IK w celu zidentyfikowania wptywu uwarunko-
wan na dziatania oraz rozwdj IK.

111.1.1. Kontekst polityczny

« W gospodarkach rozwijajqcych sie oraz w fazie transformacji polityka scentralizowana jest gtéw-
nie na szczeblu krajowym, gdzie wsparcie polityczne w zakresie konkurencyjnosci i klastréw jest
zazwyczaj bardzo mate. IK uruchamiane przez fundatoréw majq miejsce wtedy, gdy wsparcie poli-
tyczne na szczeblu krajowym jest najmniejsze.

Zdolnos¢ oraz gotowos¢ rzadu do angazowania sie w likwidacje barier w zakresie rozwoju
konkurencyjnosci zalezy od gospodarczego programu rozwoju kraju. Jezeli na liscie prioryte-
tow konkurencyjno$¢ zajmuje wysoka pozycje, a klastry sa dobrze znanym narzedziem poli-
tyki rozwoju gospodarczego, moze to stworzy¢ warunki, w ktérych IK skorzystajg ze wspiera-
jacych dziatan organéw rzadowych. Jezeli konkurencyjnos¢ w ujeciu ogélnym jest znaczaca
cecha w debacie publicznej, moze ona utorowac droge IK.

Rysunek 30 przedstawia cztery aspekty srodowiska politycznego. Po pierwsze, stopien, w ja-
kim scentralizowane zostato kreowanie polityki, jest zazwyczaj wiekszy w gospodarkach roz-
wijajacych sie i w gospodarkach w fazie transformacji. Polityka gospodarcza prowadzona
jest na szczeblu krajowym, a nie na szczeblu regionalnym czy lokalnym. W przypadku krajéw
w fazie transformacji uczestniczacych w naszej prébie, moze to byc¢ zalezne od niewielkiej
powierzchni kraju, jednakze argument ten nie ma zastosowania w przypadku gospodarek
rozwijajacych sie. Centralizacja polityki gospodarczej jest istotng kwestia, poniewaz klastry
sg dziedzicznym zjawiskiem lokalnym/regionalnym, ktére korzysta z zaangazowania orga-
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Rys. 30. Wyniki operacyjne

Skala odpowiedzi: 1 - nie zgadza sie catkowicie; 7 - zgadza sie catkowicie.

A:,polityka rozwoju gospodarczego kreowana jest na szczeblu krajowym, rzadowym,
a nie lokalnym/regionalnym!” B: ,Rzad krajowy obrat jasna strategie poprawy
konkurencyjnosci”. C:,Polityka klastrowa jest kluczowym elementem polityki rozwoju
gospodarczego”. D:,Konkurencyjnosc jest kluczowg kwestia debaty w sprawie polityki

gospodarczej”
$rednia odpowiedzi M rozw. M transf. | zaawans.
7
centrali- strategia polityka debata
zacja krajowa klastrowa  konomiczna
(A) (B) (@] (D)

néw rzadowych na tym samym obszarze geograficznym. Podczas, gdy takie organizacje
sg czesto kluczowymi inspiratorami IK w gospodarkach rozwinietych, zwtaszcza w UE, ist-
nieje mate prawdopodobienstwo, ze beda mogty mie¢ wptyw na gospodarki rozwijajace sie
i gospodarki w fazie transformacji.

Po drugie, profil krajowej polityki gospodarczej oraz rola, jaka odgrywaja klastry, rézni sie
znacznie w zaleznosci od etapu rozwoju gospodarki. W gospodarkach w fazie transforma-
¢ji konkurencyjnos¢ oraz klastry odgrywaja mniejsza role w polityce gospodarczej. To moze
odzwierciedla¢ bardziej makrozorientowang polityke w tych krajach, taka jak stopa pro-
centowa i stabilno$¢ walutowa oraz ogélne programy ograniczenia interwencji panstwa
w gospodarke.

Niezaleznie od tego, czy mamy do czynienia z taka sytuacja, IK moga znalez¢ sie w takim $ro-
dowisku kreowania polityki, w ktérym istnieje mniejsza sktonno$¢ do interwencji rzagdowej
w celu rozwoju konkurencyjnosci wybranych klastrow przemystowych.

W przypadku gospodarek rozwijajacych sie, charakter debaty politycznej na temat rozwo-
ju konkurencyjnosci i klastréw przypomina bardziej sytuacje w gospodarkach rozwinietych.
Jest to pierwsze wskazanie pokazujace, ze model przyjety dla IK nie rozwija sie liniowo wraz
z postepem ekonomicznym.

Kolejne ciekawe spostrzezenie wytania sie, kiedy doktadniej przyjrzymy sie IK w gospodar-
kach rozwijajacych sie oraz w gospodarkach w fazie transformacji uruchamianych przez ani-
matora. IK inicjowane przez fundatoréw maja zazwyczaj miejsce w warunkach, w ktérych
rzad poswieca mniejsza uwage rozwojowi konkurencyjnoscii klastrom (patrz: BiC na Rys. 31).
Jest to kolejny model, ktéry pokazuja dane: IK uruchamiane przez fundatoréw maja miejsce
w najbardziej ekstremalnych uwarunkowaniach, w réwnym stopniu dla IK w gospodarkach
rozwijajacych sie i w gospodarkach w fazie transformacji.
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Rys. 31. Wplyw ekonomiczny

Gospodarki rozwijajace sie i gospodarki w fazie transformacji
Dla wyjasnienia patrz: poprzedni rysunek

Srednia odpowiedzi M przeds. Mrzad | fund.
7
N i |
centrali- strategia polityka debata
zacja krajowa klastrowa  ekonomiczna
(A) (B) (@] (D)

111.1.2. Kontekst spoteczny

« W gospodarkach rozwijajqcych sie oraz w fazie transformacji przejawia sie zazwyczaj mniej zaufa-
nia wsréd przedsiebiorstw oraz miedzy przedsiebiorstwami a rzqdem, niz w gospodarkach rozwi-
nietych. IK uruchamiane przez fundatoréw majq miejsce, kiedy poziom zaufania wsréd uczestnikow
w gospodarce jest najnizszy.

Kluczowa cecha perspektywy klastrowej jest to, ze pozwala ona na metode systemowa, wy-
szukiwanie bodzcéw oraz barier w rozwoju konkurencyjnosci nie tylko w obrebie jednego
indywidualnego przedsiebiorstwa lub pojedynczej gatezi przemystu, ale w ramach zaleznosci
w systemie przemystowym traktowanym jako catos¢ (np. brak czesci taricucha wartosci, jakos¢
naktadow, wydajnos¢ kanatéw dystrybucji). Otwiera ona réwniez perspektywe wykraczaja-
ca poza sektor przedsiebiorstw: w szukaniu rozwigzan w dziedzinach, w ktérych rzad oraz
sektory edukacyjne odkrywaja kluczowa role, takich jak doskonalenie polityki oraz regulacji
prawnych, infrastruktury oraz systemu ksztatcenia.

Poszukiwanie rozwigzan i wdrazanie ich w takim wielosektorowym $rodowisku wymaga
zaufania miedzy réznymi zaangazowanymi partnerami. Kierownicy IK czesto potwierdzajg
wielkie zmaczenie zaufania. (Pierwsza Zielona Ksiega stanowita dowdd, iz w gospodarkach
rozwinietych wysoki poziom zaufania wsréd firm jest powigzany z lepszymi wynikami). Dla-
tego tez, interesujgcym jest fakt, iz zaufanie wydaje sie rézni¢ w sposéb systemowy (patrz:
Rys. 32). Gospodarki rozwijajace sie oraz w fazie transformacji posiadajg niezmiennie nizsze
poziomy zaufania niz w gospodarkach rozwinietych. Zaufanie w ogdélnym ujeciu wzrasta
w miare rozwoju gospodarczego, mimo iz zaufanie miedzy firmami a rzadem wydaje sie by¢
jeszcze bardziej nadwerezone w gospodarkach w fazie transformacji niz w gospodarkach
rozwijajacych sie.

Nie tylko zaufanie jest znacznie mniejsze w gospodarkach rozwijajacych sie oraz w gospo-
darkach w fazie transformacji. IK w tych gospodarkach zapoczatkowane przez fundatoréw
maja miejsce wtedy, gdy poziom zaufania jest nizszy nawet w poréwnaniu do tak niskie-
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Rys. 32. Zaufanie Rys. 33. Zaufanie, wg animatora

Tylko kraje rozwijajace sie i w fazie transformacji

$rednia odpowiedzi  EMrozw. Mitransf. | zaawans. $rednia odpowiedzi M przeds. Mrzad | fund.

7 7
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go punktu odniesienia (patrz: Rys. 33). Nie jest zaskoczeniem fakt, iz zaufanie jest najwyzsze
w przypadku IK rozpoczynanych przez sektor przedsiebiorstw, a mimo to jeszcze wyzsze za-
ufanie odnotowywane jest w IK rozpoczynanych przez fundatoréw.

W $rodowisku o matym stopniu zaufania wspdlne wysitki, takie jak IK, stanowia powazne
wyzwanie. Potencjalne IK, ktére mogtyby zapewnic¢ znaczne korzysci nie beda rozpoczete.
Nawet w przypadku klastréw, ktére po drodze otrzymaty nieznaczne $rodki, zaufanie wsrod
cztonkdw klastra moze by¢ niezbedne przy realizacji bardziej ztozonych dziatan.

W srodowisku o duzym zaufaniu, ktére jest bardziej charakterystyczne dla gospodarek roz-
winietych, IK moga od poczatku opracowac¢ plany dziatarh w otwartym procesie wspotpracy,
wymagajacym zaangazowania wszystkich uczestnikéw. Taki proces jest skazany na niepo-
wodzenie w przypadku krajéw rozwijajacych sie oraz w fazie transformacji, w ktérych w du-
zej mierze zaufania brak. Jednym ze sposobéw reakgji jest postepowanie wedtug metody,
w ktorej plan dziatania jest w wiekszosci pozostawiony zewnetrznym zaangazowanym spe-
cjalistom, zwtaszcza organizacjom fundatoréw oraz specjalistycznym konsultantom. Kolejng
reakcja jest skoncentrowanie sie na dziataniach takich jak doskonalenie infrastruktury lub
kursy szkoleniowe dla przedsiebiorcéw, ktére w mniejszym stopniu opieraja sie na wspotpra-
cy miedzy grupami znanymi z braku wzajemnego zaufania.

IK moga by¢ waznym narzedziem zwiekszenia poziomu zaufania w miare uptywu czasu. Je-
sli jest to jeden z ich gtéwnych celéw, zamierzenia oraz dziatania musza by¢ odpowiednio
ustrukturyzowane. Jesli IK nie s zaplanowane w szczegélny sposoéb, aby zwiekszy¢ poziom
zaufania, koniecznym moze okazac sie dotozenie wiekszych staran, aby to zmienic¢. W zwigz-
ku z tym brzemieg, jakie naktada niski poziom zaufania na IK powinno by¢ uwzglednione przy
okreslaniu wtasciwych celéw wynikowych dla IK.
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111.2. STOSOWNE NARZEDZIA DLA DANEGO CELU

« W krajach rozwijajqcych sie oraz w fazie transformacji IK majq zazwyczaj cele innego typu niz
w przedsiebiorstwach rozwinietych. Ktadzie sie tu nacisk na wzrost wartosci dodanej oraz eksportu,
mniejszy nacisk natomiast na wzrost innowacyjnosci oraz usprawnianie srodowiska biznesowego.

Podczas, gdy wszystkie IK skoncentrowane sg na poprawie konkurencyjnosci oraz rozwoju
gospodarczym klastra, to jednak okreslajg catkiem rézne dziatania operacyjne, aby osigg-
nac¢ ten dominujacy cel. Rysunek 34 przedstawia dziesie¢ réznych celdw, do ktérych IK daza
najczesciej. Cele zatozone w gospodarkach rozwinietych zazwyczaj odnosza sie do wzrostu
innowacyjnosci, a takze czesto dotycza srodowiska otoczenia biznesu. Dla poréwnania, w go-
spodarkach rozwijajacych sie i w fazie transformacji, warto$¢ dodana oraz eksport znajduja
sie w centrum uwagi, a wszelkie wysitki skierowane sg bezposrednio na dziatania wewnetrz-
ne przedsiebiorstw.

Rys. 34. Cele
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Cele obrane dla IK w gospodarkach rozwijajacych sie i w fazie transformacji wydaja sie by¢
zgodne, niemalze w kazdym aspekcie, z najbardziej pilnymi potrzebami klastrow. Jednakze
skoncentrowanie sie na wewnetrznym zaawansowaniu rozwoju przedsiebiorstw w zestawie-
niu z jakoscig zewnetrznego srodowiska otoczenia biznesu moze réwniez wigzac sie z bra-
kiem silnego lokalnego/regionalnego rzadu, o ktérym mowa powyzej. Bez takiego partnera
IK zmuszone sg skupi¢ sie na tych elementach mikroekonomicznych fundamentéw konku-
rencyjnosci, na ktdre rzeczywiscie maja wptyw.

W krajach rozwijajacych sie i w fazie transformacji rozdzielamy réwniez cele IK w zaleznosci
od typu animatora (patrz: Rys. 35A i B), ktdry rozpoczat dang IK. Na przykfad, w gospodarkach
rozwijajacych sie IK uruchamiane przez fundatoréw skupiaja sie gtéwnie na rozwoju taricu-
cha dostaw, po ktédrym ma miejsce promocja eksportu. Zwiekszanie wartosci dodanej oraz
poprawa Srodowiska biznesu sg czesto spotykanymi celami. Wydaje sie, ze reprezentuja one
petny zakres dazen, zwracajac uwage na firmy, przemyst oraz czynniki sSrodowiskowe. W go-
spodarkach w fazie transformacji, inicjatywy uruchamiane przez fundatoréw majg znacznie
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Rys. 35A. Gléwne cele Rys. 35B. Glowne cele
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mniejszy zakres obieranych celéw, koncentrujac sie w wiekszym stopniu na promowaniu eks-
portu oraz zwiekszaniu wartosci dodanej. To z kolei moze wskazywa¢ na bardziej zawezone
spojrzenie na rozwdj klastra, zwtaszcza tego, ktéry w mniejszym stopniu korzysta ze wsparcia
rzagdowego. W obu sytuacjach, IK uruchamiane przez fundatoréw odnotowujg znacznie réz-
ne struktury celéw niz IK rozpoczynane przez przedsiebiorstwo czy rzad. Oznacza to rézne
podejscie przyjmowane przez fundatoréw lub rézny wyboér klastrow do realizacji IK.

111.3. WYBOR WEASCIWEGO KLASTRA DLA IK

Niektore IK sg efektem inicjatyw podjetych przez sam sektor biznesu, w tych przypadkach docelowa
branze okresla sie na poczatku. Jednakze, jezeli animatorem jest rzad lub fundatorzy, musza oni doko-
nac wyboru jednej (lub kilku) gatezi przemystu.

111.3.1. Rodzaj przemystu

« Wkrajach rozwijajqcych sie IK czesto koncentrujq sie na,,podstawowych” gateziach przemystu. W go-
spodarkach w fazie transformacji dokonuje sie pewnego potqczenia réznych rodzajow gatezi przemy-
stu. Jednakze to fundatorzy bardziej niz inni animatorzy akcentujq ,podstawowe” gatezie przemystu.

IK w gospodarkach rozwijajacych sie koncentruja sie zazwyczaj na podstawowych gateziach
przemystu, takich jak rolnictwo, przemyst meblowy oraz tekstylny (patrz: Rys. 36). W gospo-
darkach rozwinietych koncentracja na przedsiebiorstwach high-tech jest podobna, mowa

Rys. 36. Docelowe branze
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tu o biotechnologiach oraz technologiach informacyjno-komunikacyjnych (ICT). W gospo-
darkach w fazie transformacji taczenie tych rodzajéw z produkcja kapitatochtonng jest bar-
dziej wyréwnane, tak jak w przypadku przemystu samochodowego oraz produkcji tworzyw
sztucznych. W gospodarkach rozwijajacych sie oraz w gospodarkach w fazie transformacji
czasami celem jest turystyka, jednak jest to rzadkoscig w gospodarkach rozwinietych.

Modele te moga po prostu odzwierciedla¢ ogéine profile przemystowe w danych gospodar-
kach. Rolnictwo w oczywisty sposéb odgrywa wiekszg role w gospodarkach rozwijajacych
sie niz w gospodarkach rozwinietych. W oczywisty sposob obalajg one podejrzenie, iz w gospo-
darkach rozwijajacych sie oraz w fazie transformacji IK wykorzystywane s dla, tworzenia” klastrow
bez wyraznego wsparcia podstawowego srodowiska biznesowego, co jest charakterystyczne dla
strategicznej polityki przemystowe;j.

Jesli dokonamy podziatu IK wedtug animatora, otrzymamy bardzo interesujagcy model. W go-
spodarkach rozwijajacych sie, animatorzy postepuja podobnie (patrz: Rys. 37A). Koncentruja
sie réwniez gtéwnie na podstawowych gateziach przemystu. Fundatorzy sa nieco mniej za-
angazowani w produkcje kapitatochtonng, a rzad trzyma sie z dala od turystyki, jednak poza
tym réznice sg nieznaczne.

Jednakze, w gospodarkach w fazie transformacji animatorzy maja rozbiezne preferencje (Rys.
37B). Tutaj takze rzad nie zajmuje sie uruchamianiem IK zwigzanych z turystyka. Fundatorzy
czesto angazujg sie w podstawowe gatezie przemystu, podczas gdy rzad czesciej kieruje sie
w strone produkcji kapitatochtonnej. IK wdrazane przez biznes czesto pojawiajg sie w gate-
ziach przemystu opartych na najnowszych technologiach.

Rys. 37A i 37B. Docelowe gatezie przemystu, wg animatora
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W gospodarkach rozwinietych czasami wystepuje tendencja faworyzowania gatezi przemy-
stu najnowszych technologii, ktére uznawane sa za atrakcyjne bardziej z powodu wykorzy-
stania IK do ,tworzenia klastrow” niz zwiekszania konkurencyjnos¢ tych juz istniejacych. Dla
poréwnania, w gospodarkach rozwijajacych sie i w fazie transformacji ani rzad, ani fundato-
rzy nie koncentruja sie na takich przemystach. W przypadku fundatoréw tendencja moze by¢
doktadnie odwrotna: przywigzanie do przemystéw rolniczego i podstawowych, przy mozli-
wym zaniedbaniu mozliwosci, jakie daje produkcja kapitatochtonna.
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Réznice te budza pytania w jaki sposéb fundatorzy dokonujg wyboru klastréw docelowych.
Czy réznice wynikaja ze strategicznych decyzji podejmowanych przez fundatoréw? Czy fun-
datorzy dokonuja wyboru optymalnego klastra do wsparcia, czy powinni wprowadzi¢ zmiane
w strategii dokonywania wyboru? Jednym z powodéw, dla ktérych fundatorzy koncentrujg sie
na podstawowych gateziach przemystu takich jak rolnictwo, moze by¢ ich (oraz kontrahentéw)
znajomos$¢ danych dziedzin. Jesli fundator zwrdci sie z prosba do kontrahentéw o zasugero-
wanie odpowiednich gatezi przemystu, ktére powinien obrac za cel, a ci nie uzyskali zwrotu
kosztow przygotowania takiej propozycji, kontrahenci beda mie¢ bodziec do dokonania oceny
gatezi przemystu, ktéra znaja, tj. jesli ztozona przez nich propozycja nie jest przyjeta, nie otrzy-
maja zwrotu kosztéw za dokonanie oceny gatezi przemystu, ktdrej nie znaja.

Dalsze badanie oraz studia przypadkéw s3 wymagane dla rzucenia odrobiny $wiatta na po-
stawione pytania. Jednakze, wydaje sie wysoce prawdopodobnym, ze fundatorzy moga po-
prawi¢ wptyw swoich IK poprzez podejmowanie swiadomych krokéw podczas selekgji kla-
stra bez wpadania w putapki ,strategicznej polityki przemystowej” z przesztosci.

111.3.2. Sita klastra

« We wszystkich rodzajach gospodarek IK ukierunkowane sq na klastry stosunkowo silne, a gtéwna
réznica miedzy poziomami rozwoju gospodarczego to silniejsza pozycja konkurencyjna oraz wiek-
sza zdolnos¢ innowacyjna w gospodarkach rozwinietych. W gospodarkach rozwijajgcych sie oraz
w fazie transformacji, fundatorzy wybierajq klastry, ktére sq mniej rozwiniete, niz te, ktére stanowiq
przedmiot docelowy innych animatoréw.

Sita klastra moze by¢ mierzona w wielu réznych wymiarach. W badaniu, eksperci ds. klastréw
w sposdb szczegdlny byli pytani o sktad klastra (rozmiar, zakres powigzanych gatezi przemy-
stu, poziomy w faricuchu wartosci), rozwdj (wzrost dojrzatosci), integracje (wykorzystywa-
nie lokalnych dostawcéw i klientdw, itd.) oraz o konkurencyjnos¢ (pozycje przedsiebiorstw,
atrakcyjnos¢ srodowiska biznesowego, zdolnos¢ innowacyjna, itd.).

We wszystkich typach gospodarek IK w charakterystyczny sposéb zajmuja sie klastrami, ktére
w ujeciu ogdélnym maja znaczacy zasieg na rynkach swiatowych i sg istotne z gospodarcze-
go punktu widzenia dla gospodarki krajowej (patrz: Rys. 38). Odnotowuje sie zaskakujaco

Rys. 38. Sita klastra
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Rys. 39 40. Sita klastra, wedtug animatorow
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mate réznice miedzy klastrami w gospodarkach rozwijajacych sie, w fazie transformacji oraz
w gospodarkach rozwinietych, jednak w gospodarkach rozwinietych klastry maja tendencje
do utrzymywania sie na silniejszej pozycji konkurencyjnej oraz posiadajg wieksza zdolnos¢
innowacyjna.

W przypadku gospodarki w fazie transformacji oraz gospodarek rozwijajacych sie, dane po-
chodzace z badania wykazujg réznice systematyczne miedzy klastrami obranymi jako cel
przez fundatoréw w poréwnaniu z innymi animatorami IK.

W krajach rozwijajacych sie (patrz: Rys. 39), IK rozpoczynane przez fundatoréw skierowane
s3 na klastry, ktére liczg sobie mniej firm, majg nizszy poziom tancucha dostaw reprezen-
towany w klastrze oraz ogélne znaczenie klastra jako catosci jest znacznie mniejsze. IK roz-
poczynane przez sektor przedsiebiorstw oraz rzad systematycznie wspétpracujg z bardziej
rozwinietymi klastrami (Patrz réwniez: pole tekstowe na stronie 162).

W gospodarkach w fazie transformacji istniejg réwniez inne wskazania moéwiace, iz fundato-
rzy zdobywaja klastry niekonkurencyjne (patrz: Rys. 40). Tam, IK uruchamiane przez fundato-
réw zmagaja sie z klastrami o nizszym poziomie handlu na rynkach swiatowych, o mniejszej
zdolnosci innowacyjnej oraz z firmami o stabszych pozycjach. Ponadto, zazwyczaj ich $ro-
dowisko biznesowe jest mniej korzystne niz w przypadku IK rozpoczynanych przez sektor
przedsiebiorstw czy rzad. Istnieje wiele przyczyn, ktérymi mozna by wyttumaczy¢ te réznice
w IK rozpoczynanych przez fundatoréw. W przypadku, gdy warunki sg wystarczajaco sprzy-
jajace, IK pojawiaja sie w sposdb spontaniczny jako inicjatywy wychodzace z samego sektora
przedsiebiorstw lub jezeli polityka rzadowa jest nastawiona na konkurencyjnosg, jako IK ini-
cjowane przez rzad. Mogtoby to doprowadzi¢ do sytuacji, w ktérej interwencja fundatoréw
bytaby niezbedna jedynie w przypadku klastréw najmniej ,podatnych na wptywy”. Kolejne
zestawienie powoddw ma zwigzek z tym, w jaki sposéb sami fundatorzy s oceniani, co z ko-
lei wptywa na bodzce ich kontrahentéw. Jezeli fundator jest pod presja, aby dostarczy¢ na-
macalne wyniki w krotkim okresie, bytby to bodziec popychajacy do wyboru podobnej gatezi
przemystu o widocznych niedociggnieciach pod wzgledem konkurencyjnosci, niz duzej gate-
zi przemystu o juz wypracowanej silnej pozycji, w przypadku ktérej jedynie wnikliwa analiza
mogtaby wykaza¢, ktére dziatania nalezy podjac dla dalszego umocnienia konkurencyjnosci.
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Zwyczaj fundatoréw, jakim jest wyszczegdlnianie nie tylko na ktdra gataz przemystu nalezy
sie ukierunkowac, ale réwniez jakie dziatania nalezy podjac¢ oraz do jakich ilosciowych celéw
dazy¢ w okreslonym i ograniczonym zakresie czasowym (czasami jest to okres tylko trzech
lat), wskazuje, iz rzeczywiscie moze to by¢ powdd, dla ktérego niejednokrotnie do IK wybie-
rane sg przez fundatoréw zaskakujaco stabe oraz ekonomicznie mato znaczace klastry.

Niezaleznie od powoddw, wyniki nasuwajg pewne bardzo wazne pytania skierowane do fun-
datoréw. W jaki sposob fundatorzy rzeczywiscie zajmuja sie wyborem gatezi przemystu, w kto-
rych nalezy wdrozy¢ IK? Jakiego rodzaju kryteria przyjma? Wreszcie, najwazniejsza kwestia, czy
cel do ktérego dazg, jest odpowiedni do stosowanych narzedzi? Dalsze badania oraz analiza
przyktadéw sa niezbedne do uzyskania odpowiedzi na tego rodzaju pytania. Jednakze, wydaje
sie prawdopodobne, iz fundatorzy moga poprawi¢ wptyw swoich IK poprzez przyjecie bardziej
Swiadomej metody wobec podstawowej sity klastréw wybranych na potrzeby IK.

111.4. FUNDATORZY, SEKTOR PRZEDSIEBIORSTW ORAZ RZAD

Kluczows sita klastra jest jego zdolnos¢ do radzenia sobie z istniejgcymi barierami na dro-
dze zwiekszania konkurencyjnosci, niezaleznie od tego czy sa spowodowane przez sektor
przedsiebiorstw, rzad czy sektor edukacji. Jednak mimo tego, iz pewne formy zaangazowa-
nia ze strony licznych sektoréw sa zazwyczaj warunkiem powodzenia IK, to charakter oraz
wzgledny zasieg zaangazowania kazdej ze stron moze znacznie réznic sie miedzy soba.

111.4.1. Zgoda dla sektora biznesu na objecie prowadzenia

« Dominujqca rola rzqdu, ktéry pozostawia przedsiebiorstwa na marginesie IK budzi najwieksze
obawy w gospodarkach rozwinietych. Wyzwania w gospodarkach rozwijajqcych sie i fazie trans-
formacji rézniq sie. Podczas, gdy istnieje tendencja angazowania sie sektora przedsiebiorstw,
rzqdowi czesto brakuje mozliwosci realizacji swoich dziatanr. Fundatorzy wkraczajq wtedy, gdy
rzqd nie moze realizowac zamierzonych dziatan, jednak wydaje sie, iz fundatorzy nie majq opra-
cowanej strategii pozwalajqcej dodatkowo zaangazowac rzqd.

INICJATYWY KLASTROWE W GALEZIACH PRZEMYStU BORYKAJACYCH SIE
Z TRUDNOSCIAMI: NA PRZYKLADZIE DOSWIADCZEN MAURITIUSU | MEKSYKU

Niektore kraje i regiony przyjety metode klastrowa, jako strategie,ocalenia” gatezi przemy-
stu, ktére przechodza trudnosci (bardzo czesto jest to sektor przemystu, ktéry byt filarem
gospodarki przez wiele lat, a ktéry dzis jest zagrozony z powodu $wiatowej konkurencji).
Pokusa jest silna, poniewaz tego rodzaju sektory przemystu zazwyczaj angazujg ogrom-
na liczbe 0séb oraz powotujag wieloletnich lideréw w spotecznosci biznesowej. Jednakze
doswiadczenia bazujace na przemysle tekstylnym na Mauritiusie oraz przemysle rybnym
w Campeche w Meksyku, réwniez przedstawiajg swego rodzaju wyzwania, ktérym trzeba
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Kontekst Czesto uwazany za jedna z historii o powodzeniu gospodarki Afryki, Mauritius
w ostatnich latach zostat poddany silnym wptywom konkurencji. Jego tradycyjne filary
wzrostu gospodarczego — cukier, tekstylia oraz odziez - staly sie jeszcze stabsze w erze
upadajacych schematéw handlowych oraz rywalizacji na catym swiecie. W odpowiedzi,
Mauritius rozpoczat ambitna kampanie w celu zwiekszenia produktywnosci we wszyst-
kich dziedzinach zycia spotecznego, poczawszy od pojedynczych obywateli, po szkoty,
instytucje publiczne oraz prywatne przedsiebiorstwa i przemyt. Klastrowanie stato sie jed-
nym z kilku narzedzi wykorzystanych przez Mauritius dla promowania wzrostu produk-
tywnosci i konkurencyjnosci. Podobnie jak Mauritius, stan Campeche, w Meksyku przez
wiele lat oferowato gtéwnie rope naftowg oraz krewetki, w zwigzku z posiadanymi duzy-
mi zasobami naturalnymi. Jednakze, do potowy lat dziewiecdziesigtych wzrost zatrzymat
sie, a region zaczat borykac sie z rosnagcym, niedopuszczalnym poziomem bezrobocia.
W 1996 roku utworzono Transformando Campeche w celu zaangazowania lideréw z sekto-
ra przedsiebiorstw, rzadu oraz sektora edukacji do wspétpracy, aby zmieni¢ gospodarcza
przysztosc¢ kraju.

Proces selekgji klastra Kiedy Mauritius zaczat zgtebiac¢ koncepcje klastra, jego gtéwnym
priorytetem byt, w duzej mierze, przemyst tekstylny, a to dlatego, ze tg gatezig przemystu
nalezato sie zainteresowac. Niektore firmy juz zaczety opuszczac kraj kierujac sie na Mada-
gaskar, do Ghany i Lesotho, gdzie koszty pracy byty nizsze; inne firmy po prostu konczyty
dziatalnos¢. Przemyst znajdowat sie w stanie upadku. Dla poréwnania, tempo pojawiania
sie trudnosci, na jakie napotkat przemyst rybny Campeche byto znacznie wolniejsze (mimo
sktaniania sie ku modelowi kryzysowemu juz na poczatku istnienia Transformando Cam-
peche). Jednakze, jednym z kluczowych kryteriéw wykorzystanych do dokonania selekgji
klastra dla celow tej inicjatywy byta koncentracja zatrudnienia. Na podstawie jedynie tego
systemu metrycznego, przemyst rybny wydat sie by¢ obiecujagcym jako klaster; w kraju
odnotowano wysoka koncentracje firm oraz pokrewnych gatezi przemystu. System ten
pokazat niewiele jesli chodzi o kwestie podstawowych probleméw z jakim borykat sie
przemyst oraz potencjat w kontekscie przysztego rozwoju.

Czlonkowie Klastra Zaréwno w Mauritiusie jak i w Meksyku, kluczowe komponenty prze-
mystu nie byty czescia IK. W przypadku Mauritiusa, jedynie mate firmy wydawaty sie by¢
zainteresowane dziataniami klastra. Wieksze firmy byty zintegrowane pionowo, stad nie
widziaty potrzeby podjecia wspétpracy z innymi firmami. Dla poréwnania, w Campeche,
wieksze przedsiebiorstwa reprezentujace rybakéw dalekomorskich zdominowaty IK; ini-
cjatywy obejmowaty réwniez przedstawicieli stowarzyszenia lokalnego przemystu, rzadu,
instytucji naukowych oraz centréw badawczych. W inicjatywie niezaangazowana byta
gtéwnie jedna grupa: rybacy nadmorscy (rzekomo z tego powodu, iz rybacy nadmor-
scy dziataja raczej jako osoby fizyczne, a nie jako podmioty gospodarcze). Jak na ironie,
to wihasnie dziania tych rybakéw stanowity zagrozenie dla utrzymania sie i rozwoju prze-
mystu.

Wdrozenie Transformando Campeche rozpoczeto dziatania w przemysle rybnym z wiel-
kim zaangazowaniem. Sposéb podejscia wywotat wielki entuzjazm, a w czasie strategicz-
nego planowania klaster wygenerowat pomysty na potrzeby czterdziestu réznych inicja-
tyw. Kiedy jednak doszto do ich wdrazania, jedynie niektére inicjatywy odbity sie od dna.
Przedsiebiorcy narzekali, ze ,rzad nigdy nie wystapit z szeregu”. Jeden z cztonkéw klastra
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podsumowat:,Kontynuowalismy nasza prace, tak jak zawsze ... i kazdy kopat swoj wtasny
dot”. Podobnie byto w przypadku Mauritiusa — klaster odnosit mniejsze sukcesy na po-
czatku swojego istnienia. Inicjatywa przygotowata wspolne materiaty rynkowe, dokona-
ta podziatu kosztéw wystaw na targach oraz zatrudnita i zaptacita za osobe pomagajaca
przy inicjatywie. Z uptywem czasu jednak, z powodu trudnosci, jakie napotkaty przed-
siebiorstwa w sektorze, firmy zaczety sie wycofywac z projektu. Po ich odejsciu, pozostali
cztonkowie IK nie byli juz dtuzej w stanie optaci¢ osoby pomagajacej przy realizacji dziatan
w klastrze, a z kolei bez takiej osoby spéjnos¢ grupy zostata zachwiana. W takiej sytuacji
IK juz dtuzej nie dziatata.

Wyciagniete wnioski Duze znaczenie odniesionych sukceséw IK zalezy od budowania
zaufania wsrdd firm. Jednakze, firmy nie darza sie wielkim zaufaniem, kiedy przemyst chyli
sie ku upadkowi. Faktycznie, w takich okolicznosciach, IK oczekiwata od rzadu, by wiaczyt
sie i pomodgt znalez¢ rozwigzania pojawiajacych sie probleméw, odwracajac tym samym
uwage przemystu od koniecznosci koncentrowania sie na rynku zewnetrznym oraz wydaj-
nosci na rynku krajowym. Doswiadczenie Mauritiusa oraz Campeche uwypukla réwniez
krytyczng potrzebe pomocy i silnego wsparcia technicznego, zwtaszcza z powodu tego, iz
IK przechodzi od planowania strategicznego do rzeczywistego wdrozenia inicjatyw. Jest
to czesto najbardziej wrazliwy okres dla IK, zwtaszcza w gateziach przemystu ulegajacych

powaznym zmianom. S.L.

W gospodarkach rozwinietych istnieje czesto obawa, iz rzad moze mie¢ zbyt duzy wptyw.
Argumenty, ktére o tym Swiadcza, to fakt, iz rzad musi wycofac sie i pozwoli¢ sektorowi
przedsiebiorstw obja¢ prowadzenie w celu generowania przez IK wartosciowych rezultatow.
Czy podobna obawa istnieje w gospodarkach rozwijajacych sie oraz w gospodarkach w fazie
transformacji?

Rysunek 41 pokazuje, ze podczas gdy rzad jest w duzym stopniu dominujagcym animato-
rem przedsiewziec klastrowych w gospodarkach rozwinietych, inaczej jest w gospodarkach
rozwijajacych sie oraz w gospodarkach w fazie transformacji. W krajach rozwijajacych sie
to z kolei fundatorzy sg najczestszymi animatorami, a w gospodarkach w fazie transformacji
IK czesto rozpoczynane sa przez sektor przedsiebiorstw.

Rys. 41. Rodzaj animatora
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W poczatkowym etapie IK, animator moze zdecydowad, czy utrzymac kontrole lub czy zaan-
gazowac innych uczestnikéw w kluczowy proces wczesno decyzyjny, ktéry pozwoli okresli¢
jakich uczestnikéw zaprosi¢ jako poczatkowych cztonkéw oraz zdecydowac jakie dziatania
nalezy podjac jako pierwsze. Rysunek 42 pokazuje, ktéra strona byta najbardziej wptywowa
w podejmowaniu tychze decyz;ji.

W gospodarkach rozwinietych, rzad odgrywa istotng role w ufatwianiu rozpoczecia IK oraz w jej
uczestniczeniu. Jednakze niebezpieczenstwem jest to, ze rzad moze stac sie zbyt dominujgcym
partnerem do podejmowania decyzji operacyjnych, ktére powinny by¢ w catosci pozostawione
sektorowi przedsiebiorstw oraz klastrowi. Podczas dokonywania wyboru uczestnikéw, rzad sta-
je sie coraz rzadziej najbardziej wplywowsa strona, podczas gdy przy podejmowaniu decyzji od-
nosnie poczatkowych dziatari, dominujacg strong jest zazwyczaj sektor przedsiebiorstw (Rys. 42).
Jest to model , przekazania wptywu’, ktéry czesto przytaczany jest, jako element decydujacy przy
zapewnieniu biznesowej orientacji w gospodarkach rozwijajacych sie oraz w fazie transformacji
model wyglada bardzo podobnie. Wptyw rzadu na przestrzeni czasu maleje, podczas gdy sektor
przedsiebiorstw staje sie coraz bardziej dominujacy. Warto jednak wspomnie¢, ze kiedy wptyw rza-
du zmienia sie od dziatar poczatkowych w strone wyboru uczestnikéw, analogiczne pogorszenie
odczuwalne przez fundatoréw nie jest tak wyrazne. Nasuwa to wniosek, ze w poczatkowej fazie
rzad dziata szybciej niz fundatorzy w kwestii przekazania kontroli sektorowi biznesu. Jednakze
w dtuzszym okresie IK inicjowane przez fundatoréw wydaja sie pozwalac na wptyw sektora bizne-
su w takim samym lub nawet wiekszym stopniu, jak w przypadku rzadu.

Rys. 42. Wplyw na etapie poczatkowym

JInni aktorzy” (uniwersytety, IW, itp. ) nie zostaty ujete w wykresie, dlatego tez suma catkowita nie wynosi 100%
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Jeszcze powazniejsze wyzwania stojg przed IK uruchamianymi przez fundatoréw w gospo-
darkach rozwijajacych sie oraz w fazie transformacji jednakze majag one inny charakter. Fun-
datorzy wkraczajg kiedy krajowe instytucje rzagdowe sa zbyt stabe, aby mogly wywigzac sie
z powierzonych im zadan na etapie rozpoczynania IK oraz zaangazowania sie w nig. Po kilku
latach rzad wciaz jest mniej wptywowy w IK inicjowanych przez fundatoréw niz w tych ini-
cjowanych przez rzad. Rzad wywiera duzy wptyw na konkurencyjnos¢ klastra i jakos¢ sro-
dowiska biznesowego charakterystycznego dla klastra. Podczas, gdy fundatorzy moga mie¢
swoj udziat poprzez zajecie sie stabymi dziataniami rzadu, to zrbwnowazony postep wyma-
ga jednak zajecia sie stabymi stronami samych instytucji rzadowych, zwtaszcza na szczeblu
lokalnym i regionalnym. Fundatorzy powinni mie¢ opracowang jasng strategie osiggniecia
takiego celu w ramach swojego klastra oraz projektéw na rzecz wzrostu konkurencyjnosci.
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