A

Polskie klastry i polityka klastrowa

Przewodnik

dla animatorow
inicjatyw klastrowych
w Polsce

Luk Palmen

Marcin Baron

UNIA EUROPEJSKA [IRG.Ral o8
KAPITAL LUDZKI PARP rrorer RS
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI




Przewodnik dla animatorow
inicjatyw klastrowych
w Polsce

Luk Palmen
Marcin Baron

Wydanie Il, zaktualizowane

Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci
Warszawa 2011



Publikacja zostata przygotowana w ramach przedsiewziecia Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci
pn.:,Polskie klastry i polityka klastrowa’, realizowanego pod honorowym patronatem Ministra Gospodarki.
Publikacja jest wspotfinansowana przez Unie Europejska ze srodkow Europejskiego Funduszu Spotecznego
w ramach projektu systemowego PARP ,Rozwdj zasobdw ludzkich poprzez promowanie wiedzy, transfer
i upowszechnianie innowacji"z Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki, poddziatanie 2.1.3.

Autorzy:
Luk Palmen
Marcin Baron

Recenzent:
Jacek Drozdzal
Recenzja do wydania |

Wydanie Il, zaktualizowane

© Copyright by Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci

Wydawca:

Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci
ul. Panska 81/83

00-834 Warszawa

Publikacja bezptatna

Publikacja dostepna jest takze w wersji elektronicznej na Portalu Innowacji
http://www.pi.gov.pl

Poglady i opinie wyrazone przez autoréw publikacji nie musza odzwierciedla¢ stanowiska Polskiej Agencji

Rozwoju Przedsiebiorczosci

ISBN: 978-83-7633-156-0

Nakfad: 1000 egzemplarzy

Przygotowanie do druku, druk i oprawa:
Agencja Reklamowo-Wydawnicza A. Grzegorczyk
www.grzeg.com.pl



Spis tresci

Stowo wstepne

Stowo recenzenta

Wstep

Jak uzywac przewodnika?

Kilka wstepnych refleksji o klastrach, jako ,spotecznosciach” gospodarczych........cone

1. Wyzwania przed ktérymi stoi polska gospodarka
1.1. Impulsy zmian

1.1.1. Globalizacja gospodarcza

1.1.2. Od gospodarki rynkowej do gospodarki pospolitej
1.1.3. Od gospodarki wielkich nowosci do gospodarki matych zmian technologicznych
i produktowych

1.1.4.Innowacja

1.1.5. Otwarta innowacja

1.1.6. Innowacja organizacyjna

1.2. Polska w Unii Europejskiej

2. Klastry i inicjatywy klastrowe w dziataniu

2.1. Polityka rozwoju klastréw, wiasciwa odpowiedz?

2.1.1. Obszary wsparcia programow sektora publicznego
2.1.2. Czynniki sukcesu w kreowaniu i wdrazaniu polityki rozwoju klastrow

2.1.3. Wyzwania dla urzedéw marszatkowskich

2.2. Klastry z punktu widzenia sektora prywatnego

2.2.1. Formy wspotpracy

2.2.2. Kapitat spoteczny

2.2.3. Koszty transakcyjne

2.2.4. Korzysci dla przedsiebiorstw dziatajacych w klastrach
2.2.5. Przedsiebiorstwo w inicjatywie klastrowej

2.3. Klastry z punktu widzenia sektora badawczo-rozwojowego

24.|dentyfikacja klastrow
2.4.1. Mapowanie klastrow

24.2. Pragmatyczne podejscie w analizie potencjatu klastréw

2.5. Polskie klastry i inicjatywy klastrowe

w — N O u»n

18
18
20

20
21
23
24
25

31
31
33
34
37
46
48
51
52
52
54
56
58
58
60
65



2.5.1. Uwarunkowania gospodarcze, spoteczne i polityczne 70

2.5.2. Cele inicjatyw klastrowych 70

2.5.3. Procesy rozwojowe w polskich inicjatywach klastrowych 73

2.5.4. Skutecznos¢ funkcjonowania inicjatyw klastrowych 82

3. Animowanie inicjatyw klastrowych - narzedzia i techniki 87
3.1. Metodologie zarzadzania inicjatywami klastrowymi 87
3.2. Animator 90
3.2.1. Procedura naboru animatora 92

3.2.2. Zatrudnienie animatora 93

3.2.3. Rola animatora w procesie zwiekszenia interakcji miedzy podmiotami...........srs 95
3.2.4.Ocena prac animatora 97

3.3. Grupa strategiczna 99
3.4. Dziennik animatora 100
3.5. Strategia rozwoju klastra, biznes plan i dziafania 101
3.5.1. Analiza strategiczna 102

3.5.2. Dziatania i narzedzia rozwoju klastrow 105

3.5.3. Biznes plan dla inicjatywy klastrowej 109

3.5.4. Opracowanie planéw dziatan 110

3.5.5. Aktualizacja strategii rozwoju klastra i wzmacnianie partnerstwa 111

3.6. Wdrozenie strategii rozwoju klastra 113
3.6.1. Spotkania indywidualne z uczestnikami klastra 114

3.6.2. Pierwszy cykl spotkart grupowych 116

3.6.3. Umowa (porozumienie, statut) o powotaniu inicjatywy klastrowej 118

3.6.4. Praca w grupach tematycznych i projektowych 119

3.6.5. Zarzadzanie portfelem projektéw 123

3.6.6. Instytucjonalizowanie inicjatywy klastrowej 126

3.6.7. Zdobywanie wiedzy o rynku — wywiad gospodarczy 127

3.6.8. Dobry przeptyw informadji 130

3.7. Monitoring i ocena 132
3.8. Klastry technologiczne 136
3.8.1. Strategia rozwoju klastra technologicznego 136

3.8.2. Strategia badawczo-rozwojowa 137

3.8.3. Zarzadzanie projektami 138

3.84. Wspotpraca miedzynarodowa 139
Bibliografia 140
Spis rysunkow 142
Spis tabel 142

O autorach 144




Stowo wstepne

Szanowni Paristwo,

Realizowane przez Polska Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci przedsiewziecie pn. Polskie klastry i polityka
klastrowa, w ramach ktérego zostata przygotowana niniejsza publikacja, ma na celu wzmocnienie polskich
klastréw, podniesienie ich konkurencyjnosci i zdolnosci innowacyjnej przez rozwéj kompetendji i wiedzy
koordynatoréw, liderdw, animatoréw i przedsiebiorcow funkcjonujacych w ramach klastra oraz przez pod-
niesienie efektywnosci ksztattowania polityki klastrowej.

W odpowiedzi na potrzeby osob dziatajgcych na rzecz klastréw, w publikacjach przygotowanych w ra-
mach przedsiewziecia przedstawiamy zarowno wiedze teoretyczng, jak i doswiadczenia praktyczne z za-
kresu funkcjonowania oraz rozwoju klastrow. Dzieki potgczeniu wiedzy specjalistycznej z doswiadczeniami
przedstawicieli sfery biznesu i nauki stworzylismy cykl wydawnictw, ktére umozliwig poszerzenie wiedzy
i stang sie motorem do podejmowania dziatari majacych na celu dalszy rozwdj klastrow, a tym samym
przedsiebiorcow - ich cztonkdw. Jest to szczegdlnie istotne obecnie, gdy szybkos¢ i wielos¢ zachodzacych
zmian wymusza zdobywanie nowych umiejetnosci w réznych dziedzinach i etapach rozwoju klastrow oraz
poznawania doswiadczen partnerow krajowych i zagranicznych. Ustawiczne podnoszenie kompetencji
0s6b dziatajacych w i na rzecz klastréw jest jednym z wazniejszych czynnikow zwiekszajacych konkuren-
cyjnos¢ klastréw.

Pierwsza edycja publikacji Przewodnik dla animatordw inicjatyw klastrowych w Polsce cieszyta sie duzym
zainteresowaniem odbiorcow, dlatego zdecydowalismy wydac jg ponownie. Przewodnik ujmuje tematyke
tworzenia inicjatyw klastrowych w sposob kompleksowy, omawia kolejne etapy budowania klastra, pod-
powiada jak tworzy¢ i realizowac jego strategie, okresla najwazniejsze zadania stojace przed animatorem.
Publikacja zawiera wiele cennych wskazéwek dla lideréw, animatoréw oraz cztonkdw klastrow.

Bozena Lublinska-Kasprzak
Prezes PARP

PARP, Warszawa 2011 .



Stowo recenzenta

Czuje sie zaszczycony mogac podziekowad Lukowi i Marcinowi za bardzo ciekawe i przemyslane vademe-
cum dla klastrowiczow.
Musze przyznac, ze ja sam, czytajac te ksigzke, zastanowitem sie przez chwile, czy dobrze realizuje posta-
wione przede mng cele dla klastra? Popatrzytem jeszcze raz w naszg strategie klastra oraz zebratem kilka
naszych ostatnich dziatan w klastrze — jest dobrze! Postepujemy ,sladami tego przewodnika”
Czesto stysze glosy:,ale nasze srodowisko jest bardzo specyficzne’,,to u nas takie trudne’,,czy my dobrze
dziatamy?” Kazde srodowisko ma swdj jedyny, niepowtarzalny wizerunek, rézne uwarunkowania. Istotne,
aby umiec¢ to wykorzystac i pozorng stabos¢ przeku¢ w co$ wyjgtkowego. Nasza inicjatywa w wojewddz-
twie zachodniopomorskim dafa duzo ciekawych pomystow oraz propozycji dalszego wspétdziatania dla
firm. Zainspirowata kolejne srodowiska.
Przeczytawszy te lekture uwazam, ze bardzo trafnie oddaje ona kolejne kroki naszych wczesniejszych po-
czynan i pracy z branza chemiczna. Prezentowane kolejne etapy budowania klastra przechodzilismy prawie
tak, jak opisuja to Luk i Marcin. Moje doswiadczenie tez nie jest petne, ale dzieki tej lekturze uswiadomitem
sobie, ile jeszcze tworczych przedsiewzie¢ mozna wspdlnie zrealizowad i co nalezy jeszcze poprawic.
Realizujac projekt Regionalnego Sytemu Innowacji, w ramach ktérego utworzylismy nasz klaster, wspot-
pracowalismy przy budowaniu naszej strategii z Instytutem Badar nad Gospodarka Rynkowa. To wiasnie
ukierunkowanie przez tych ekspertéw dato nam Swiatetko w tunelu ,cienkiej i zawitej” materii wspotpracy.
Wspolne warsztaty dla naszych klastrowiczow z Kristoferem Erlandssonem (Szwecja) pokazaty nam kolejne
etapy dziatania i budowania wiezi w inicjatywie klastrowej. Czytajac liste zagadnier opisujacych potencjat
klastra uswiadomitem sobie, ile jeszcze pasjonujgcych odkry¢ przed nami i przede mna.
W rozdziale o animatorze klastra odpowiedziatem na pytania dotyczace samooceny — warto skorzystac
z mozliwosci takiej wzorcowej autoanalizy, aby umiec dziata¢ zgodnie z planem i oczekiwaniami firm sku-
pionych w naszej inicjatywie. Podrecznik pokazat mi nowa droge dziatania, uporzadkowat wiedze, ktdra jest
niezbedna oraz ugruntowat w przekonaniu, iz realizowane dziatania wykonuje prawidtowo, cho¢ istnieja
obszary, nad ktérymi nalezy jeszcze popracowac.
Bardzo wygodny jest tez uktad ksigzki — jest zwiezla, konkretna, a za sprawa ,minutéwek” szybko mogtem
zebrac swoja wiedze oraz powtdrzy¢ zakres danego rozdziatu publikacji. Poréwnywanie sie do najlepszych,
ktérzy juz te trudna droge klasteringu przeszli to réwniez dobra metoda na sukces.
Przewodnik dla animatoréw inicjatyw klastrowych w Polsce” to dobry podrecznik zardwno dla 0sob, ktére chcg
zapoznac sie z ideg klastrow, jak i dla animatordw klastrowych — tych z duzym stazem oraz tych, ktérzy swoja przy-
gode w tym zakresie dopiero rozpoczynaja. To publikacja pokazujaca, kuchnie” powstawania i dziatalnosci klastra.
I jak napisano o Luku — Belg z Limburgii, pomaga zmieniac¢ oblicze wojewddztwa $laskiego, tak tez mysle,
ze dzieki tej publikacji zmieni sie i nasze myslenie o funkcjonowaniu i tworzeniu klastréw oraz inicjatyw
klastrowych w Polsce.
Panowie, gratuluje i dziekuje.
Jacek Drozdzal
Prezes Zachodniopomorskiego Klastra Chemicznego,Zielona Chemia”
[Recenzja do wydania ]



Wstep

Wznowienie ,Przewodnika” — cho¢ ma miejsce w trzy lata po jego napisaniu i wydaniu — przypada juz
whbrew pozorom na zupetnie inne czasy w polskiej gospodarce i polityce regionalnej niz pierwsza edycja.
Wiemy, jakie byty i beda konsekwencje globalnego kryzysu konca pierwszej dekady XXI wieku. Coraz lepiej
potrafimy sobie wyobrazi¢ przyszte ksztattowanie sie relacji gospodarek europejskich i azjatyckich oraz
amerykanskich; nowego znaczenia nabieraja sygnaty ptynace z kontynentu afrykarnskiego. W Europie do-
strzezono stabosci realizacji strategii lizbonskiej i z entuzjazmem ,zachtysnieto sie” bardziej tematycznym
i sprecyzowanym w warstwie wskaznikdw podejsciem zaprezentowanym w strategii,Europa 2020" Jedno-
czesnie wiekszos¢ krajow cztonkowskich stanefa przed widmem badz obliczem zatamania budzetéw na-
rodowych i koniecznosci redukcji wydatkdw publicznych. Znane i przewidywalne sa juz wyniki interwencji
polityki spéjnosci zaprogramowanej na lata 2007-2013, a przyszte rozwigzania rysuja sie coraz wyrazniej.
Powtarzane jak mantra i odmieniane przez wszystkie przypadki stowo ,innowacja” coraz czesciej zaczyna
by¢ zastepowane wezwaniem do wiekszej produktywnosci. To pozornie mato znaczace przesuniecie jest
jednak niezmiernie istotne gdyz inkorporuje w sobie takze aspekty dopasowarn strukturalnych oraz demo-
graficzne. W skali mikro oznacza odniesienie do zatrudnienia i organizacji pracy; w skalach mezo i makro
dotyczy rynkéw pracy oraz potencjatu ludnosciowego regiondw i krajow. Pokazuje to, ze w Europie zdano
sobie sprawe z narastajgcego dystansu juz nie tylko technologicznego, ale takze demograficznego wzgle-
dem innych gospodarek globalnych.

W erze globalizacji gospodarki swiatowej wciaz jednak kluczowa $ciezkg rozwoju jest innowacja. Cho¢
trudne, oddziatywanie na te sfere jest paradoksalnie i tak prostsze i szybsze w poréwnaniu z katalizowa-
niem dtugotrwatych proceséw przestrzennych badz spoteczno-demograficznych. Innowacja jest imma-
nentnie zwigzana z szybkoscig reagowania. Tylko jedno rozwigzanie moze by¢ najtansze, pozostate wiec
muszg odrézniac sie tym, ze sg: lepsze, inne, czy tez trwalsze. Wymaga to od kazdego przedsiebiorstwa
ciggtego zastanawiania sie nad tym, jak wykorzysta¢ wiasne zasoby oraz zasoby otoczenia, aby stale sie
rozwija¢ i generowac zysk.

Wspomniana globalizacja gospodarki przyczynita sie do skrécenia cyklu zycia produktéw, ustug, technolo-
gii i innych débr, ktére podlegaja réznego rodzaju transakcjom. W obecnej sytuacji kazde przedsiebiorstwo,
dbajac o swoj rozwdj musi dbac o szybkie opracowanie, testowanie oraz komercjalizowanie nowych roz-
wigzan. Innymi stowy, przedsiebiorstwa musza zaufa¢ pracownikom oraz osobom i podmiotom zewnetrz-
nym, posiadajacym niezbedne do inicjowania nowych proceséw informacje i wiedze, oraz inspirowac ich
do udziatu w poszukiwaniach nowych mozliwosci rozwojowych i wdrazaniu nowych rozwigzan.

Majac to na uwadze, mozna zauwazy¢, ze im wiecej w poblizu danego przedsiebiorstwa znajduje sie po-
tencjalnych partneréw, dysponujgcych komplementarnymi zasobami, tym skuteczniej i szybciej przedsie-
biorstwo moze reagowac na stojace przed nim wyzwania. Jednoczesnie bliska obecnos¢ konkurentdw,
roznorodnych instytucji branzowych i badawczo-rozwojowych, moze wigza¢ sie z niekontrolowanymi
przeptywami informacji. To z kolei skutkuje przyspieszeniem procesow ,akcji-reakcji”. Dzieki temu przedsie-
biorstwo staje sie bardziej proaktywne niz reaktywne.

To myslenie dato podwaliny dziesigtkom, czy nawet setkom a pewnie i tysigcom programow i projektow
klastrowych z jakimi mamy do czynienia w ostatnich latach. Od czasu gdy $wiat akademicki dostrzegt



zjawisko klastra, probowat ujac¢ je w definicjach i metodologiach oraz analizowac pod katem efektow lo-
kalnych i globalnych, a takze z punktu widzenia mikro- i makroekonomii. Wkrétce pdzniej sektor publiczny
rozpoczat préby wspierania i kontrolowania rozwoju klastrow, traktujac je jako jeden z kluczowych, ,nowo-
czesnych” elementow polityki gospodarczej korncowki XX wieku.

Stad tez przez Europe, w tym takze i przez Polske, przetoczyta sie prawdziwa lawina pomystow na wszelakiego
rodzaju klastry. Stowo to wyparto — moze nie ze stownika, ale z pewnoscia z branzowego slangu — nieomal
kazde inne okreslenie wspdtpracy gospodarczej. Bylismy wiec i jeste$my Swiadkami stopniowego i konse-
kwentnego zaciesniania branzowej kooperacji biznesowej na pewnych terytoriach; ale takze i spektakularnych
przedsiewzie¢, ktorych blichtr znikat rownie szybko jak ogniki fajerwerkow. Obserwujemy préby animowania
innowacyjnych zachowar w istniejacych spotecznosciach gospodarczych; a jednoczesnie znamy pomysty na
to, by stworzyc¢,cos z niczego” - bardziej przez wzglad na mode i fragmentaryczne przestanki niz z uwagi na
istniejacy potencjat endogeniczny. Znamy osoby, ktore w kilku firmach zgromadzonych w jednym budynku
widzg klaster; inni z kolei, jak poeta, klastry,widzg ogromne”— na skale krajowa, miedzynarodowa czy globalna.
Nie znamy polskiego regionu, w ktorym nie prowadzono by dziatar pro-klastrowych; czasem w prawdziwie
zaawansowanych technologicznie obszarach o perspektywach globalnych, czasem w branzach stanowiacych
,zywa tkanke” gospodarki lokalnej, czasem réwniez — niestety — rozumianych jako dziatalnos¢ defensywna
pewnych branz lub ostatnia préba ozywiania dziatalnosci znikajgcych ze wspdtczesnej areny gospodarcze).
Wreszcie, chcielibysmy moc z czystym sumieniem powiedzie¢, ze nie znamy przypadkow, w ktérych inicjatywa
klastrowa miata w sobie wiecej ze ,skoku na kase” Unii Europejskiej niz z pomystu na aktywnos¢ w srodowisku
lokalnym badZ naukowym.

Wydaje sie, ze swoje apogeum programy klastrowe majg juz za soba. Co miato sie sta¢, juz w duzej mierze
sie stato. Rzeczywistos¢ gospodarcza zweryfikowata juz sporo pierwszych pomystéw — nie tylko w Polsce,
ale w catej Europie. Teraz konieczna jest konsekwencja, by nie zagubi¢ owocdw prac w kilku poprzednich
latach i jak najlepiej wykorzysta¢ dotychczasowe dobre i zte doswiadczenia. Niektdrzy stawiajg pytanie,
czy klastry s juz passé”; czy w globalnej gospodarce nie lepiej méwi¢ o otwartej innowacji; a kontakty,
zaufanie i komunikacje przenosic¢ w sfere,,social media”? Z pewnoscig osoby te dobrze interpretuja pewne
sygnaty ptynace z otoczenia. Mimo wszystko jednak trudno jest zgodzi¢ sie z teza, ze wszystko da sie prze-
nies¢ do wirtualnego $wiata i wszystkie procesy mozna generowac i prowadzi¢ w skali globalnej. By¢ moze
wzorce takie sg realne odpowiednio dla wysoce kreatywnych firm ustugowych oraz dla duzych korporacji.
Jednakze znakomita wiekszos¢ firm wcigz jest i bedzie przynajmniej czesciowo zakorzeniona w swoich
srodowiskach lokalnych, a dla wielu,sgsiad” zawsze pozostanie partnerem ,namacalnym”i bardziej wiary-
godnym.

Dlatego uzasadnione pozostaje pytanie, ktére stawialismy w pierwszej edycji,Przewodnika” Jak w relacjach
wspotpracy szybciej oceniac sytuacje na rynku, skuteczniej podejmowac decyzje, lepiej wprowadzaé nowe
pomysty oraz jak efektywniej wykorzystywac wiasne i zewnetrzne zasoby w celu generowania nowych
wartosci rynkowych?

Dla niektorych przedsiebiorstw najkorzystniejsze jest taczenie sie z innymi, w ramach grup kapitatowych.
Inne preferuja powiazania z duzymi odbiorcami w ramach wieloletnich kontraktéw, w zamian otrzymujac
od nich technologie i wiedze. Jeszcze inne przedsiebiorstwa dziatajg wspdlnie w ramach sieci wspotpra-
cy, skupiajac sie na realizacji wspdlnych celdw. Istnieje réwniez grupa przedsiebiorstw, ktére naturalnie
wspotpracujg ze swoim otoczeniem i korzystajg z zasobdw danego obszaru geograficznego. Innymi stowy,
doswiadcza korzysci, ktére im zapewnia klaster.

Z myslg o wszystkich tego typu procesach powstato pierwsze wydanie niniejszego,Przewodnika. .., wyda-
ne przez Polskg Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci w 2008 roku. Powstat on z mysla o tym, ze idea kla-
strowania” polega na optymalnym wykorzystaniu zasobdw wewnetrznych i zewnetrznych pewnych grup
podmiotéw, w celu kreowania nowych wartosci gospodarczych. Autorzy starali sie przekaza¢ praktyczne



wskazéweki dla 0séb i instytudji, ktére podjety sie lub maja zamiar podja¢ dziatania w zakresie animowania,
zarzadzania lub tez koordynowania skupiskami podmiotéw gospodarczych i instytucji z nimi bezposred-
nio lub posrednio wspotpracujacych.

Konwencja ta jest jeszcze bardziej aktualna obecnie; kiedy juz wiemy, Zze nie wykreowato sie — na co pewne
osoby miaty nadzieje — co$ na ksztatt,polskiego modelu klastra” Nie ma bowiem jednego ,wzorca”klastra,
nie ma uniwersalnej sciezki postepowania z kazdym lokalnym czy regionalnym skupiskiem aktywnosci go-
spodarczych. Dlatego istotg dziatania animatora jest znajomos¢ relacji panujacych w branzy, umiejetnos¢
analizowania otoczenia oraz dobor wiasciwych narzedzi — najczesciej narzedzi zarzagdzania — i budowanie
na tych trzech filarach wiasnych scenariuszy rozwoju powiazar kooperacyjnych.

Dziekujemy wszystkim osobom i podmiotom zaangazowanym w realizacje inicjatyw klastrowych, ich pro-
mowanie oraz kreowanie polityki klastrowej, za wieloletnig juz otwartos¢ na wspodtprace z nami i mozli-
wos¢ wzajemnego dzielenia sie swoimi doswiadczeniami.

Luk Palmen, Marcin Baron






Jak uzywa¢é przewodnika?

Przewodnik skfada sie z trzech rozdziatow. W pierwszym przedstawiono wyzwania, przed ktérymi stoi polska
gospodarka. Omowiono w nim zagadnienia zwiazane z globalizacjg gospodarki Swiatowej, z rolg innowadji
we wspotczesnej gospodarce, a takze z obecnoscia Polski w Unii Europejskiej. W drugim rozdziale poruszono
kwestie funkcjonowania zjawisk klastrowych z punktu widzenia réznych sektoréw oraz przedstawiono do-
tychczasowe doswiadczenia polskich klastrow. W rozdziale trzecim przyblizone zostaty zagadnienia zwigzane
7 zarzadzaniem inicjatywami klastrowymi. Szczegodlng uwage zwrécono na role animatora, ktérej w polskiej
literaturze do tej pory nie pos$wiecato sie zbyt wiele uwagi, oraz na techniki i narzedzia pracy animatora.

W niektdrych miejscach przewodnika znajdujq sie krétkie podsumowania, tzw. ,minutowki’”
Umozliwiajq one szybkie przeglgdniecie najwazniejszych zagadnien
zawartych w poprzedzajqcym tekscie.

Uwazasz, ze nie masz czasu czytac catosci?
JEZELI:

= poszukujesz refleksji o globalnych impulsach, ktére czynia klastry zjawiskiem istotnym dla dyna-
mizowania wzrostu gospodarczego

>>> rozpocznij lekture od rozdziatu 1.

= decydujesz o polityce gospodarczej lub wdrazaniu jej instrumentow i poszukujesz inspiracji
>>> rozpocznij lekture od rozdziatu 2.1.

= kierujesz firma i chciatby$ zweryfikowac swoje poglady na temat klastrow
>>> rozpocznij lekture od rozdziatu 2.2.

= zajmujesz sie badaniami naukowymi i uwazasz, ze klaster moze byc¢ dobrg droga do ich szybkiej
komercjalizacji
>>> rozpocznij lekture od rozdziatu 2.3.

= jeste$ lub chciatbys by¢ animatorem inicjatyw gospodarczych i potrzebujesz szybkich pomystow
i praktycznych wskazowek
>>> rozpocznij lekture od rozdziatu 3.

= oczekujesz syntetycznego spojrzenia na rozwdj inicjatyw klastrowych w Polsce w ostatnich kilku
latach
>>> rozpocznij lekture od rozdziatu 2.5.

a nastepnie sam wybierz kolejne rozdziaty.




Przewodnik zawiera zaséb informacji dajacych mozliwos¢ rozszerzenia pogladéw na temat klastréw i ini-
cjatyw klastrowych. Jednakze nalezy podkresli¢, ze kazdy klaster i kazda inicjatywa klastrowa rozwijaja sie
w innych, indywidualnych warunkach. Wymaga to pragmatycznego i elastycznego postepowania inicja-
torow wszelkich przedsiewzie¢, ktdrzy zamierzajg aktywnie oddziatywac na sposoby wspdtpracy miedzy
podmiotami dziatajgcymi w konkretnych obszarach geograficznych. Jezeli czytelnik ma watpliwosci co do
podjecia kolejnych dziatar, nalezy zwrdci¢ sie do wyspecjalizowanych firm doradczych lub tez instytucji
otoczenia biznesu, ktére aktywnie dziatajg w zakresie wspierania rozwoju klastrow.

Jednoczesnie autorzy przewodnika chcg przestrzec instytucje, firmy oraz osoby, ktére pod hastem klaster”
grupuja kilka podmiotéw w celu siegniecia po $rodki publiczne. tatwo jest podpisa¢ umowy powotania
klastra lub inicjatywy klastrowej, jednak o wiele trudniej jest kontynuowac pewne procesy. Szczegdlnie
wtedy, kiedy okazuje sig, ze projekt na ktory wszyscy liczyli, nie zostat pozytywnie oceniony. Jezeli bierze sie
pod uwage tylko narzedzie, a nie cel, przedsiewziecie moze skoriczyc¢ sie frustracjg i nieufnoscia, a w konse-
kwencji moze w kolejnych latach odwrdci¢ sytuacje na niekorzys¢ przedsiebiorstw.

Urzqdzenia i technologie mozna zdobywac¢ wszedzie,
zaufanie niekoniecznie. . .

Nalezy rowniez podkredli¢, iz nie kazda inicjatywa grupowa podmiotéw gospodarczych stanowi klaster
lub inicjatywe klastrowa. Wazniejsza od powotania kolejnej inicjatywy jest préba odnalezienia odpowiedzi
na pytanie:,Co chcemy wspdlnie osiggnac?” Moze sie bowiem okaza¢, ze nie trzeba tworzy¢ kolejnych
struktur, ze wystarczy powotanie konsorcjum lub niezinstytucjonalizowana wspotpraca wokét danego za-
gadnienia, aby zrealizowac wspdlny cel.

Zgodnos¢ z polityka rownych szans: Jezeli w przewodniku pojawiaja sie stowa rodzaju meskiego, takie
jak: animator, koordynator, menedzer, itp., dotycza one réwniez kobiet.

Zgodnos¢ z polityka zrownowazonego rozwoju: Wszelkie dziatania przedstawione w tym przewodni-
ku uwzgledniaja aspekty zréwnowazonego rozwoju. Jezeli czytelnik podejmujac dziatania opiera sie
na zawartosci przewodnika, powinien we wiasnym otoczeniu okresli¢ skutki tych dziatar, postepujac
zgodnie z polityka zréwnowazonego rozwoju.

Zgodnosc z polityka spoteczenstwa informacyjnego: Majac na uwadze, Zze narzedzia informatyczne i in-
formacyjne stanowia kluczowy element wspierajacy rozwdj interakcji miedzy podmiotami w klastrach,
aktywne promowanie korzystania z rozwigzan w tym zakresie jest niezmiernie pozadane.




Kilka wstepnych refleksji o klastrach,
jako ,spotecznosciach” gospodarczych

Sposdb, w jaki ludzie angazujg swojg energie i nawigzuja kontakty z innymi w zyciu prywatnym i zawo-
dowym nieustannie sie zmienia. Mozna obserwowac coraz to silniejsza $wiadomos¢ pracownikdw i kon-
sumentow (bedacych wiasciwie tymi samymi osobami) zwigzana z indywidualnymi wartosciami. Ludzie
chca miec petng kontrole nad wyborem tego, co realizujg w zyciu prywatnym i w pracy. Widza sie nie
tylko w roli odbiorcow lub wykonawcdw, ale chcg takze realizowac odwieczne marzenie cztowieka o byciu
kreatorem. W osigganiu tego celu jednocze$nie angazuja sie w nowe, gtebsze relacje z innymi, oraz robig
wszystko by zachowac niezaleznos¢. W ten sposob, Swiadomie badz nieswiadomie, tworzg wokot siebie
nowe platformy i spotecznosci bazujgce na wartosciach. To co sie dzieje w spoteczenstwie, pojawia sie
takze i w gospodarce. Przedsiebiorstwa stajg sie coraz bardziej swiadome swoich warto$ci, umiejetnosci
i wiedzy. Chcag zachowac niezaleznos¢, ale jednocze$nie poszukuja mozliwosci kreowania nowych wartosci
dodanych, wchodzac w relacje z innymi.

Jezeli za klaster uznajemy zjawisko nawiazujgce do koncentracji geograficznej podmiotow, ktore — dzieki
interakcjom posrednim i bezposrednim w pewnym obszarze gospodarki — kreujg synergiczne efekty wzro-
stu wartos$ci dodanej, to za klastrowanie” nalezy uzna¢ aktywne wspieranie proceséw optymalizacji tych
interakgji; a inicjatywa klastrowa powinna by¢ rozumiana, jako swiadomie stosowane wspolne narzedzie
rozwijajace rzeczywista lub wirtualng,,spotecznos¢” na obszarze klastra.

Klastry a inicjatywy klastrowe

Istniejg rozne definicje klastra. Michael E. Porter, ktory stworzyt i zakorzenit to pojecie w nauce i praktyce,
kilkakrotnie zmieniat wiasng definicje, co wskazuje, ze jest to ciagle mtody obszar badawczy.

Klaster mozna zdefiniowac jako geograficzne skupisko wzajemnie powiazanych firm, wyspecjalizowanych
dostawcow, jednostek swiadczacych ustugi, firm dziatajacych w pokrewnych sektorach i zwigzanych
z nimi instytucji w poszczegdlnych dziedzinach, jednoczesnie wspdtdziatajacych i konkurujacych ze soba.
W klastrach aktywni s3 miedzy innymi klienci (koncerny miedzynarodowe, inne przedsiebiorstwa, koricowi
konsumenci), przedsiebiorstwa w sektorach podlegtych i w sektorach powigzanych, producenci produktéow
komplementarnych, producenci i dostawcy maszyn i urzadzer, podwykonawcy, instytucje finansowe,
instytucje otoczenia biznesu, uczelnie wyzsze, instytucje sektora badawczo-rozwojowego, izby handlowe,
zrzeszenia gospodarcze i instytucje certyfikujace i normalizacyjne. Pojecie klastra nie dotyczy tylko catosci
transakgji miedzy réznymi podmiotami, ale réwniez — co najwazniejsze w kontekscie potencjatu rozwoju
— dynamicznie zmieniajacych sie w czasie powigzan, opartych na kreowaniu i stosowaniu wiedzy oraz
generowaniu innowadji. Klastry cechuja sie wysoka zdolnoscig do kreowania wartosci, nieporéwnywalnie
wiekszg od innych aktywnosci gospodarczych na danym terytorium, i silng przewaga konkurencyjna
w danej dziedzinie co najmniej w skali krajowej, a najlepiej w skali kontynentu lub globalnej. Innymi
sfowy, w niniejszym podreczniku autorzy przyjmuja, ze klaster jest zjawiskiem ekonomicznym
charakterystycznym dla gospodarki danego terytorium.




Inicjatywa klastrowa jest Swiadomym, zorganizowanym przedsiewzieciem, majgcym na celu w sposéb
bardziej usystematyzowany wptywac na potencjat rozwoju danego klastra. W inicjatywie zaangazowani
sg kluczowi gracze danego klastra — przedstawiciele sektoréw gospodarczego, naukowego, publicznego.
Inicjatywy klastrowe sg finansowane przez ich uczestnikdw, a takze ze srodkéw publicznych w ramach
programow wsparcia rozwoju klastréw. Wiekszos¢ tego typu inicjatyw powstaje w formie projektu i jest
przeksztatcana w bardziej formalne struktury w ciggu 12 do 36 miesiecy. Innymi stowy, w niniejszym
podreczniku autorzy przyjmuja, e inicjatywa klastrowa jest forma organizacyjna, gromadzaca
kluczowych graczy klastra na rzecz jego rozwoju.

Aby z sukcesem rozwijac takie ,spotecznosci’, w klastrach, konieczne sg bodzZce ekonomiczne zwigzane ze
zwiekszaniem zysku, takie jak na przyktad:
— zachety finansowe w ramach programéw publicznych,
— mozliwos¢ osiggniecia bezposrednich korzysci zwigzanych z optymalizacjg proceséw, poprawg
produktywnosci i efektywnosci,

lepsza pozycja rynkowa,

— dostep do wykwalifikowanych pracownikéw,

— dostep do wiedzy;
a takze bodzce spoteczne, na przykfad:

— mozliwos¢ identyfikowania sie z szerszg grupg, ktéra cieszy sie dobrym wizerunkiem,

— docenianie przez spoteczeristwo wspotpracy i partnerstwa,

— podzielanie wspdlnej wizji i celdw, ktore sktaniajg zbiorowos¢ do dziatania.
Pokazuje to, jak istotna jest rola réznego rodzaju instytucji publicznych, nie tylko w promowaniu idei,kla-
strowania”i zapewnieniu srodkéw na dofinansowanie dziatar podjetych w ramach inicjatyw klastrowych,
ale rbwniez — a moze przede wszystkim — w tworzeniu klimatu zaufania, przychylnego wspétpracy. Miedzy
wierszami mozna takze odczytac z powyzszej listy, jakie wyzwania stojg przed animatorem inicjatywy kla-
strowej. To on musi dbac¢ o rownowage miedzy bodZcami ekonomicznymi i spotecznymi. On uwidacznia
sens, wznieca entuzjazm wokaot wspdlnej wizji i prowadzi do dialogu i zaangazowania podmiotéw w pro-
cesach rozwoju danej,spotecznosci”.

Wzajemnosc¢
Szacunek dla norm i wartosci
Dialog i wspdtpraca partnerska

Istnieja trzy wejsciowe warunki do rozwoju spotecznosci w klastrach. Pierwszym z nich jest wzajemnos¢,
czyli bycie nastawionym na,dawanie i otrzymywanie” ze swiadomoscia, ze niekoniecznie musza one wy-
stapi¢ w tym samym okresie i,0d zaraz”. Drugi warunek dotyczy szacunku dla norm i wartosci, ktéry jest
podstawg budowania zaufania w dtugotrwatych relacjach. Trzecim warunkiem jest wiara w to, ze relacje
horyzontalne (dialog i wspodtpraca partnerska) moga przynosic¢ lepsze efekty niz struktury wertykalne (po-
lecenia i kontrola).



Granice? Nigdy zadnej nie widziatem.
Ale styszatem, Ze istniejg w umystach niektérych ludzi.

Thor Heyerdahl
norweski odkrywca i podréznik

Wreszcie, nie jest wazne, czy przyjmiemy szerokg czy waska, pragmatyczng czy akademicka definicje klastra
lub podobnych zjawisk gospodarczych. Wazne jest, by w Polsce chciano i potrafiono budowa¢ ,spotecz-
nosci”gospodarcze jako sposob na lepsze wykorzystanie obecnych i przysztych szans na rynku globalnym.
Granice tych,spofecznosci’ leza przede wszystkim w naszej wyobrazni.

Wyobraznia jest wazniejsza od wiedzy.
Podczas gdy wiedza okresla wszystko, co aktualnie znamy i rozumiemy,
wyobraZnia kieruje nas na wszystko, co wcigz mozemy odkry¢ i stworzyc.

Albert Einstein
fizyk, twérca teorii wzglednosci







1.Wyzwania, przed ktérymi stoi polska gospodarka

Na pytanie o to, jak rozpoczat sie XXI wiek, wielu z nas prawdopodobnie wskazatoby na: kryzys sektoréw hi-
tech w Stanach Zjednoczonych, atak na World Trade Centre, inwazje na Irak, rosnacg pozycje Rosji na rynku
paliw, szybki rozwdj gospodarki Chin, Indii i Brazylii, a takze na wejscie Polski w struktury Unii Europejskiej.
Jak sie zdawato, tematy te nadawac miaty rytm zmianom gospodarczym na $wiecie. W przeswiadczeniu tym
zylismy do wrzesnia 2008 roku, kiedy to upadek amerykariskiego banku Lehman Brothers wywotat masowa
panike na rynkach $wiatowych i tym samym ruszyta lawina swiatowego kryzysu finansowego. Krach w sferze
finansowej szybko przenidst sie do sfery realnej gospodarki, stawiajac wielkie znaki zapytania nad przysztoscig
kolejnych branz. Kiedy okazato sie, ze coraz trudniej,nabywa sie”na rynku pienigdz — w nowym $wietle zacze-
to odczytywac korzysci z funkcjonowania w sieciach gospodarczych opartych na zaufaniu, a nie jedynie na
prostej mikroekonomicznej kalkulacji marzy na zakupionych i sprzedanych produktach.

Jak zdiagnozowano w unijnej strategii Europa 2020,0becny kryzys gospodarczy nie miat w czasach naszego
pokolenia precedensu. Nieprzerwany postep pod wzgledem wzrostu gospodarczego i rosnacego zatrudnie-
nia, towarzyszacy nam przez ostatnie dziesieciolecie, zostat zaprzepaszczony — PKB skurczyt sie w 2009 1. 0 4%,
produkcja przemystowa spadta do poziomu z lat 90-tych, a 23 miliony oséb (czyli 10% aktywnej zawodowo
ludnosci UE) jest bez pracy. Kryzys byt szokiem dla milionéw obywateli i ujawnit pewne fundamentalne sta-
bosci naszej gospodarki! Polsce w pierwszych miesigcach kryzysu — mimo licznych oznak paniki oraz niewat-
pliwemu zahamowaniu dynamiki gospodarczej — udato sie pozostac,zielong wyspa’ na gospodarczej mapie
Europy. Jednak obecnie, w czasach ogarniajacej cafa Europe destabilizacji finansow publicznych, trudno jest
odpowiedzialnie powiedzie¢, Zze z catg pewnoscig echa kryzysu nie uderzg w Polske.

Niedtugo bedziemy $wiadkami dominacji chiriskich wptywdw na kontynencie afrykanskim oraz na Syberii.
Obserwowac bedziemy rosnace ceny surowcow i produktow koncowych. Coraz bardziej bedziemy odczu-
wac efekty wyscigu silnych panstw o utrzymanie pozycji lidera postepu technologicznego. Z kolei Unia Eu-
ropejska bedzie rozstrzygac o swoim przysztym budzecie i decydowac o proporcjach wydatkéw na inkluzje,
rozwoj inteligentny oraz rozwdj zréwnowazony. Jednoczesnie dzieki nowoczesnym mediom bedziemy juz
nie tylko na biezaco informowani o najnowszych wydarzeniach politycznych, spotecznych, gospodarczych
i kulturowych na swiecie, ale sami bedziemy coraz bardziej wigczani w swiat wirtualny — jako konsumendi,
opiniotworcy, dokonujacy transakdji, korzystajacy z globalnych zasobdw wiedzy. Nie uciekniemy od popu-
larnej w ostatnich latach tezy C. Prahalada i M. Krisnana, ze firmy musza nauczy¢ sie koncentrowa¢ uwage
na pojedynczym konsumencie i jego do$wiadczeniu w danym czasie, nawet wtedy, kiedy swiadczg ustugi
setkom miliondw konsumentéw (N=1); a wszystkie firmy bedg miaty dostep do zasobdw globalnego ekosys-
temu (R=G), wiec uwaga zogniskuje sie na dostepie do zasobdw, a nie ich wiasnosci.? Zycie w naszej globalnej
wiosce stawia przed nami nowe wyzwania, na ktére kazdy musi znalez¢ odpowiedz.

Przed jakimi wyzwaniami
stanie polska gospodarka w najblizszych pieciu latach?

! Europa 2020. Strategia na rzecz inteligentnego i zr&wnowazonego rozwoju sprzyjajacego wigczeniu spotecznemu,
Komisja Europejska, KOM 2010 (2020), Bruksela, 03.03.2010
2 CK.Prahalad, M.S. Krishnan, Nowa era innowacji, Wydawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa 2010
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1.1. Impulsy zmian
1.1.1. Globalizacja gospodarcza

Wspdtczesnie, w stopniu wiekszym niz kiedykolwiek, wiele umiejetnosci i zasobow niezbednych do sukce-
su firmy znajduje sie poza jej strukturami i poza bezposrednig kontrolg zarzadu. W tej nowej rzeczywistosci
sieci, koalicje, alianse i inne formy partnerstwa nie stanowia opdji, lecz koniecznos¢.> W ostatnich dwaéch
dekadach pojawity sie nowe rodzaje relacji miedzy podmiotami gospodarczymi na poziomie lokalnym,
krajowym i miedzynarodowym*:

— Wspdtpraca odbywa sie nie tylko w celu realizacji pojedynczych przedsiewziec. Zwieksza sie jej
znaczenie w aspekcie strategicznym. Oznacza to, ze firmy inwestujg w diugotrwate relacje, ktére
pozwalajg konsekwentnie osiggac cele ich strategii.

— Wspdtpraca dotyczy nie tylko taczenia znanych: zasobdw, obszarow rynkowych i rozwigzan, a takze
znanych inwestycji koniecznych do osiggniecia przewidywalnych wynikoéw i korzysci. Rynek staje sie
coraz bardziej nieprzewidywalny, rosnie ryzyko nietrafionych inwestycji. Oznacza to, ze celem wspot-
pracy nie jest juz samo taczenie zasobdw, lecz ograniczenie poziomu ryzyka poniesienia porazki.

— Wspdtpraca, to nie tylko dwustronne przedsiewziecie. Wspoétpraca odbywa sie na wielu ptaszczy-
znach, z wieloma podmiotami z réznych branz i srodowisk (Srodowisko naukowe, gospodarcze,
samorzadowe). Uktady wspotpracy stajg sie coraz bardziej kompleksowe, co wymaga nowych
umiejetnosci oséb odpowiedzialnych za zarzadzanie nimi.

— Wspdtpraca koncentruje sie nie tylko na opracowaniu i wdrozeniu pojedynczych rozwigzar. Rosnie
znaczenie systemowego podejscia, w ktérym w réznych fazach procesu pojawiac sie mogg inni part-
nerzy. Jednocze$nie ten sam partner moze w zaleznosci od fazy procesu przybiera¢ rézne role.

— Wspodtpraca odbywa sie w otoczeniu coraz bardziej turbulentnym, wokdt nowych technologii i nowych
rozwiazan rynkowych, o ktérych niewiele wiadomo na poczatku wspotpracy. Nie wiedzac, co moze sie
zdarzy¢ w kolejnych fazach procesu, partnerzy muszg mie¢ zaufanie do siebie, by¢ konsekwentnymi
a jednoczesnie elastycznymi. Kazda forma umowy miedzy partnerami musi zatem dawa¢ mozliwos¢
okresowej weryfikadji i aktualizacji przyjetych rozwigzan. Konsekwencja nie oznacza, ze trzeba sztywno
trzymac sie pierwotnych ustaler, w momencie, gdy okazuije sie, ze warunki w otoczeniu sie zmienity.

Ere globalizacji gospodarki swiatowej charakteryzuje pewien paradoks, wedtug ktérego ponadnarodowa
integracja biznesowa jednocze$nie wzmacnia, a nie dokonuje erozji lokalnej i regionalnej integracji na
rzecz rozwoju innowacji.” Rosngce ceny surowcow i energii oraz niedobdr wyspecjalizowanych pracowni-
kéw sprawiac bedg, iz zjawisko to zyska jeszcze bardziej na znaczeniu.

Bliskos¢ moze by¢ rozumiana w znaczeniu geograficznym (podmioty blisko siebie zlokalizowane), tech-
nologicznym (podmioty korzystajace z podobnych technologii i rozwiazar), edukacyjnym (podmioty,
ktérych pracownicy posiadajg podobne umiejetnosci i kompetencje), rynkowym (podmioty obstuguja-
ce podobne segmenty rynkowe) lub spotecznym (podmioty, ktére poprzez nieformalne kontakty swo-
ich pracownikéw korzystaja z podobnych informacji).

Cortright J, Making Sense of Cluster: Regional Competitiveness and Economic Development.
Metropolitan Policy Program, Impresa Inc., The Brookings Institution, 2006

> DozY., Hamel G, Alianse strategiczne. Sztuka zdobywania korzysci poprzez wspétprace, Wydawnictwo Helion, 2006
* Ibid.
> Wolfe D,, Social Capital and Cluster Development in Learning Regions, University of Toronto, Canada



Wiasdnie te sektory i grupy przedsiebiorstw, ktére potrafity przez dtugi okres wykorzystywac lokalny poten-
cjat na rzecz zapewnienia miedzynarodowej przewagi konkurencyjnej — mimo réznych prob powielania
ich sukcesu w innych regionach $wiata — utrzymujg swoja pozycje. Przewaga konkurencyjna w tym przy-
padku nie jest konsekwencjg dominacji technologicznej lub lepszego dostepu do débr i kapitatu. Jest ona
silnie powigzana z obecnoscia ludzié, ktérzy skuteczniej i szybciej potrafili dostrzec szanse, podja¢ decyzje
oraz przedsiebiorczo podejs¢ do nowych rozwigzan. Zas ludzie ci s najczesciej mobilni w wymiarze lokal-
nym, a nie globalnym (rys. 1.1).

Rysunek 1.1: Mobilnos¢ kapitatu

MOBILNOSC
LOKALNA GLOBALNA
Czesci
INFRASTRUKTURA Maszyny
| KAPITAL FINANSOWY Patenty
Wzory uzytkowe
Powracajacy
KAPITAL LUDZKI Wykwalifikowani
pracownicy
Naukowcy
Kontakty
miedzyludzkie
KAPITAL SPOLECZNY )
Instytucje
do wspotpracy

Zrédio: Solvell O, Lindqvist G, Ketels Ch., The Cluster Initiative Greenbook, Ivory Tower AB, 2003

Rosnie zatem koniecznos¢ regionalizacji polityki gospodarczej, aby méc elastyczniej dostosowac sie do
procesdéw toczacych sie w skali Swiatowej. Aby skutecznie realizowac nowe zadania, wtadze regionalne
powinny mie¢ do swojej dyspozycji narzedzia wspierajace rozwoj endogeniczny (w zakresie przedsiebior-
€zosci, innowacyjnosci i rozwoju technologii) i jednoczesnie kompetencje umozliwiajace im prowadzenie
polityki opartej na dtugotrwatych relacjach z korporacjami. W ten sposéb powinno sie dazy¢ do zapew-
nienia integracji lokalnych $rodowisk naukowych i biznesowych w Swiatowych faricuchach dostaw. Na tle
powyzszych procesow i zjawisk nalezy umiejscawiac polityke rozwoju klastréw.

Na ile wiadze krajowe i regionalne mogq
poprzez swojq polityke wplyngc na ksztattowanie sie na danym obszarze
masy krytycznej zapewniajqcej wyjqtkowq pozycje konkurencyjng,
dzieki korzystaniu z zasobdw
w bardziej skuteczny sposdb niz w innych obszarach na swiecie?

5 Solvell O, Lindgvist G, Ketels Ch., The Cluster Initiative Greenbook, lvory Tower AB, 2003
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1.1.2. Od gospodarki rynkowej do gospodarki pospolitej’

W koncu dwudziestego wieku spotecznosci krajow cywilizacji zachodniej byty swiadkami przejscia z,go-
spodarki konsumenckiej” opartej na przejrzystych relacjach popytu i podazy do ,gospodarki opartej na
wrazeniach” (experience economy), w ktérej konsumenci sa gotowi zaptaci¢ za wrazenia niejednokrotnie
kilkakrotnie wiecej niz wynosi warto$¢ samego produktu. Kryzys sektora ICT na poczatku nowego stu-
lecia spowolnit chwilowo kolejny proces zmian. Jednak nie na dtugo. Globalizacja gospodarki swiatowej
i internet doprowadzity do tego, ze w globalnej wiosce, w ktdrej zanikajg granice nie tylko panstw, ale
i wyobrazen, ludzie zaczynaja szuka¢ nowego, innego potwierdzenia wiasnego istnienia. Powstajg nowe
spotecznosci wirtualne, zmienia sie relacja pracodawca—pracownik, zmniejsza sie przewidywalnos¢ zacho-
wan i wydarzen. Nadajac nowy styl i sens swojemu istnieniu, ludzie stali sie kreatorami wiasnych rynkow.
Mozna wiec powiedzie¢, ze obecnie przezywamy ere ,gospodarki pospolitej” Konsumenci nie tylko chca
doswiadczy¢ nowych wrazen, chca rowniez by¢ ich twércami. Rosnie zatem znaczenie relacji spotecznych
i kontekstu, w ktérym powstajg nowe produkty i ustugi.

Konsekwencjg nowej rzeczywistosci jest to, ze przedsiebiorstwa, przede wszystkim w branzach rzemiesl-
niczych, musza wykazac wieksza otwartos¢ wobec poszczegolnych grup klientéw i zachowywac sie tak,
jak swoi klienci — tworzac podobne spotecznosci wokét siebie. Ponadto, nie mogg zapomniec o tym, ze
ich pracownicy, to ci sami ludzie zyjacy w nowej rzeczywistosci i majacy inne oczekiwania. Zmieniaja sie
zatem relacje klient—produkt oraz pracownik-wynagrodzenie w odniesieniu do kwestii takich jak kreacja
i wartosc.

1.1.3. Od gospodarki wielkich nowosci do gospodarki matych zmian technologicznych
i produktowych?

W 1990 roku 20,4% projektow w portfolio przedsiebiorstw w Stanach Zjednoczonych dotyczyto rozwigzan
nowych na rynkach swiatowych. W 2004 roku wartos¢ ta wynosita jedynie 11,5%. Kryzys branzy hi-tech na
poczatku XXI wieku spowodowat, ze przedsiebiorstwa bardziej ostroznie podchodzity do wielkich projek-
toéw technologicznych. Nastepnie procesy globalizacji gospodarczej, rosnace koszty zdobycia kapitatu oraz
wzrost cen surowcow wymusity sytuacje, w ktorej przedsiebiorstwa musza szybciej wprowadzac na rynek
nowe rozwigzania (mate zmiany innowacyjne, rozszerzenie istniejgcych linii produktéw, itp.) oraz lepiej
panowac nad kosztami (lean manufacturing, lean management).

Wizja, ludzie, przewaga konkurencyjna
Klaster innowacyjny w Cambridge

W ciggu kilku ostatnich dekad Cambridge stato sie wzorcowym przykfadem innowacyjnego klastra
nastawionego na komercjalizacje nowych technologii. Klaster ten jest aktywny w obszarze zdrowia
i nauk biologiczno-przyrodniczych, technologii informacyjnych i komunikacyjnych, technologii
przemystowych, chemiiimateriatdw, energiioraz, w mniejszymzakresie, ustug ihandlu. Obecnos¢silnego
zaplecza badawczego, instytucji finansowych i infrastruktury, a takze licznych wyspecjalizowanych firm.

7 Gobillot E, The Connected Leader — Creating agile organizations for people, performance and profit, Kogan Page
Limited, London, 2007

8 Cooper R, Edgett S, New Product Development, Lean, Rapid and Profitable, Product Development Institute (www.
prod-dev.com), Canada, 2005



spowodowata powstanie kilkuset przedsiebiorstw hi-tech. Dzieki zaangazowaniu instytucji venture
capital, przedsiebiorstwa dziatajgce w klastrze sg nastawione na rozwdj i innowacje. Dane z 2007
roku pokazuja, ze inwestycje w drugg faze rozwoju przedsiebiorstw innowacyjnych przewyzszyty
te z pierwszej fazy, co moze oznaczac¢, ze klaster w Cambridge powoli osigga poziom dojrzatosci.
Podczas gdy w Cambridge 27% inwestycji dotyczyto pierwszej fazy rozwoju nowych przedsiebiorstw,
w Londynie liczba ta wynosita do 60% a w Berlinie i Helsinkach 67%. Na tych obszarach dostrzezono
bowiem na czas mozliwosci, jakie ukryte sg w ustugach internetowych i mediach.

Raporty o stanie tego klastra rok po roku wykazywaty rosnaca aktywnos¢. Jednak w obecnej sytuacji,
w ktérej rynek Swiatowy oczekuje raczej ,miekkich” rozwigzan innowacyjnych zwiazanych z ustugami
internetowymi i mediami, pozycja Cambridge, bedacego liderem twardych rozwigzar innowacyjnych,
ostabita sie w poréwnaniu do innych klastrow innowacyjnych na kontynencie europejskim. Co ciekawe,
ekspercizwrociliuwage nawystepujace réznice pomiedzy kultura w Cambridge a wLondynie.W pierwszym
przypadku naukowcy i przedsiebiorcy w trakcie spotkart podkreslali doskonatos¢ technologiczng, jako
Zzrédto ich przewagi konkurencyjnej. W drugim przypadku przedsiebiorstwa kfadty nacisk na rynek
i rozwigzania odpowiadajace na potrzeby rynkowe. Aczkolwiek, eksperci uwazaja, ze w najblizszych latach
powrdci potrzeba twardych rozwigzan technologicznych w zakresie energii i zdrowia.

Pierwsze wyzwanie, przed ktorym stoi klaster w Cambridge to konsekwentne dazenie do okreslonej
wizji rozwoju. Drugim wyzwaniem tego klastra jest zapewnienie odpowiednich warunkéw dla ludzi
przedsiebiorczych. W Cambridge zainwestowano znaczace $rodki w ksztatcenie inzynierdw i specjalistow.
Jednakze, abykomercjalizowac technologie i prowadzi¢innowacyjne przedsiebiorstwa niezbednisa przede
wszystkim przedsiebiorcy, ktérzy wiedzg jak prowadzi¢ biznes. W ostatnich latach uksztattowata sie grupa
,seryjnych przedsiebiorcow’, ktorzy kilkakrotnie otwierali nowe firmy. Aby utrzymac dynamike rozwoju,
potrzebnych jest wiecej takich osob. Trzecie wyzwanie jest $cisle zwigzane z procesami globalizacyjnymi.
Obecnie inne obszary na $wiecie juz réwnie dobrze radza sobie z opracowaniem i wdrazaniem
nowych rozwigzan technologicznych. Cambridge musi zatem zidentyfikowa¢ swoje sity, umiejetnosci
i kompetencje, a nastepnie nawigza¢ wspdtprace z innymi w komplementarnych dziedzinach.

Hugo E, Franklin R, Coffman Ch., Lawton J, Holi M., Leeuwen, van M., White R, Harper D., Looking Inwards, Reaching
Outwards. The Cambridge Cluster Report — 2007; The Library House Ltd, 2007

1.1.4. Innowacja

Rozwdj gospodarczy dwudziestego pierwszego wieku napedzany jest innowacjami. W ostatnich latach
stanowczo wzrost udziat naktadow na nauke i edukacje w globalnym PKB. Dzieki nowym technologiom
mozna robi¢ rzeczy znacznie szybciej, taniej i skutecznej niz kilka dekad temu. Jednoczesnie szybko zmie-
niajaca sie sytuacja na rynku swiatowym, skrocenie cykli zycia oraz zwiekszenie dostepnosci technologii
i produktéw, spowodowaty, ze procesy podejmowania decyzji staty sie bardziej ztozone i ryzykowne. Zin-
dywidualizowane oczekiwania poszczegolnych segmentéw rynku zmienity cykl rozwoju produktow oraz
sposob zarzgdzania ich wytwarzaniem i dostarczaniem do klienta. Potwierdzity to badania z 2006 roku
przeprowadzone wsréd 1000 najwiekszych przedsiebiorstw na swiecie®. Wykazano w nich, ze przedsie-
biorstwa moga wydac na badania tyle pieniedzy ile zapragna, zatrudnic¢ najlepszych inzynieréw, rozwijac
najlepsze technologie i dokonywac precyzyjnych analiz rynkowych. Ale jesli ich dziatania od poczatku nie
uwzgledniajg oczekiwan finalnych odbiorcéw, istnieje duza szansa, ze wyniki finansowe nie beda zadowa-

lajace. Nie wydaje sie, by kryzys przetomu lat 2008/2009 zaburzyt ten tok postepowania.

° Jaruzelski B, Dehoft K, The Customer Connection: The Global Innovation 1000, Strategy+Business, issue 49, Booz Allen

Hamilton Inc., Winter 2007
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Umiejetnos¢ wchtaniania i wdrazania innowacji przez przedsiebiorstwa
Jest uzalezniona od:
wizji i strategii firmy,
umiejetnosci jakie posiadajq pracownicy,
kreatywnosci i zarzqdzania pomystami i projektami,
wiedzy o rynku,
struktury organizacyjnej i zarzqdzania procesami oraz
kultury i klimatu panujgcego w przedsiebiorstwie.

W 2006 roku najlepsze firmy innowacyjne na $wiecie stosowaty jedng z trzech ponizej przedstawionych
strategii'®

— Poszukiwacze potrzeb: firmy te angazowaty aktywnie swoich klientéw w kreowanie nowych pro-
duktow i procesdw; nastawione sg na bycie pionierami rynku w zakresie nowych produktéw.

— Obserwatorzy rynku: firmy te na biezagco monitoruja rynek, ale z wiekszym dystansem niz pierwsza
grupa; nastawione sg na kreowanie nowych wartosci poprzez dokonywanie matych zmian w pro-
duktach i procesach.

— Pchaczy technologii: firmy te koncentrujg sie na swojej zdolnosci technologicznej, szukajgc mozli-
wosci kreowania synergii wokot wynikow prac badawczo-rozwojowych; wdrazaja innowacje, ktére
czesto zmieniaja reguty gry na rynku (tab. 1.1).

Warte podkreslenia jest, ze z badan ptynie wniosek, ze rodzaj obranej strategii nie miat znaczacego wptywu
na koncowe wyniki finansowe. Tym, co miato wptyw, byta zdolno$¢ do konsekwentnego dziatania zgodne-
go ze strategig oraz umiejetnos¢ skupienia sie na konsumentach.

Artykutujac znaczenie czynnika technologicznego w procesach innowacyjnych, nie mozna zapomniec
o czynniku ludzkim. Jeszcze dwadziescia lat temu pracownicy fabryki grozili strajkiem, nie zgadzajac
sie na wprowadzenie robotéw na linie produkcyjne. Dzisiaj automatyzacja, robotyzacja i informatyzacja
jak nigdy przedtem wskazuje na istotnos¢ czynnika ludzkiego — cho¢ nalezy mie¢ swiadomos¢, ze od
pracownikow oczekuje sie zupetnie innych kompetencji i umiejetnosci. Ludzie, a przede wszystkim ich
wysokie kwalifikacje oraz zdolnos¢ do wchodzenia w relacje z innymi, stanowig podstawe rozwoju.
Mimo ze innowacja staje sie wszechobecna w gospodarce Unii Europejskiej, wcigz mozna zauwazy¢
Znaczaca roéznice procesdbw rozwoju gospodarczego w poszczegolnych krajach. Wyniki badan™ wyka-
zuja, ze kapitat ludzki oraz kapitat spoteczny, a takze zdolno$¢ do transferu technologii i podejmowania
przedsiewzie¢ innowacyjnych jest w tym aspekcie rownie istotna jak bogactwo danej gospodarki na-
rodowej.

10 Ibid.

"' European Innovation Scoreboard 2007. Comparative analysis of innovation performance, Maastricht Economic and Social
Research and Training Centre on Innovation and Technology with the support of the Joint Research Centre (Institute for the
Protection and Security of the Citizen) of the European Commission, 2008



Tabela 1.1: Strategie rynkowe firm innowacyjnych

T tratedii Obszary podejmowania decyzji menedzerskich i ich cechy charakterystyczne
ypy strategl Kreowanie pomystéw | Wybor projektow | Rozwoj produktéw | Komercjalizacja
Poszukiwacze — Gromadzenie — Skupienie sie — Projektowanie —Wdrozenie
potrzeb: informacji na temat na zwrocie produktow, produktu
identyfikowanie konsumentow, co z inwestydji ktore zaspakajaja na rynek
niezaspokojonych pozwala na ich lepsze innowacyjnych potrzeby (pozycjonowanie,
potrzeb konsumentéw zrozumienie (krétkoterminowe klientow okreslenie ceny)
Z nastawieniem na — Analiza potrzeb zyski) (klient staje sie
bycie pionierem rynku konsumentow wspottworca)
w zakresie nowych — Segmentowanie rynku
produktow konsumenckiego
Obserwatorzy rynku: | — Analiza rynku pod — Koncentrowanie sie | — Nastawienie — Zarzadzanie
nastawienie na mate katem pojawiania sie na duzej dyscyplinie | na szybkie cyklem zycia
zmiany produktowe nowych produktéw procesow wdrozenia produktu
z pozydji szybkiego — Gromadzenie (konieczne produktow na (nastawienie na
nasladowcy w celu informadji dla szybkiego rynek (wieksza dtugoterminowy
ograniczenia ryzyka o konkurentach reagowania modularno$¢ zrdwnowazony
(analiza konkurendiji) w sytuacjach, i prostota) rozwdj)
gdy pojawiaja sie
zmiany na rynku)

Pchacze — Identyfikowanie — Zarzadzanie — Nastawienie — Uzyskanie
technologii: nowych ryzykiem na jakos¢ informadiji
Koncentracja technologii zwrotnej od
na rozwigzaniach — Mapowanie konsumentow
technologicznych, ktére | pojawiajacych sie
zaspokajaja ukryte technologii
potrzeby konsumentéw | — Analiza trendéw

Zrodto: por. Jaruzelski B, Dehoft K., op. cit.

1.1.5. Otwarta innowacja

W ostatnich latach debata wokét idei ,otwartej innowacji” zyskata znaczenie na forach akademickich (in-
spirowana przede wszystkim przez H. Chesbrough) i gospodarczych (promowana przez firmy, takie jak:
Philips, Microsoft, Apple, Open Source). W modelu otwartej innowacji przedsiebiorstwa sg bardziej Swia-
dome wtasnych kompetendji i umiejetnosci, korzystajac jednoczesnie z komplementarnych kompetengji
i umiejetnosci innych podmiotéw w otoczeniy, a takze z wiedzy, wyobrazen i oczekiwar konsumentow
i uzytkownikéw (tab. 1.2).

Otwarta innowacja

W globalnej gospodarce $wiatowe)j, przedsiebiorstwa muszg szybciej identyfikowac wiedze, przej-
mowac jg, a nastepnie wchtaniac i stosowac. Oznacza to, ze nalezy zdefiniowad, kto dysponuje ta wie-
dza i na jakich warunkach druga strona jest gotowa zaangazowac sie w okreslone procesy. Koniecz-
nie staje sie, zatem: przeprowadzenie analiz tancuchéw wartosci, umozliwiajacych pozycjonowanie
danego przedsiebiorstwa w stosunku do partneréw; zidentyfikowanie, w ktérych obszarach mozna
zyska¢ angazujac innych (skrocenie czasu wdrozenia, nizsze koszty, lepsza pozycja technologiczna)
a w ktérych straci¢ (zaleznos$¢, mniejsza elastycznos¢ w zwigzku ze standaryzacja procesow).
Filozofia otwartej innowacji stwarza dla klastréow mozliwos¢ szybkiego reagowania na nowe przedsie-
wziecia. Dziatanie w duchu otwartej innowacji mozna wpierac stosujac takie narzedzia jak: internetowe
platformy komunikacyjne i zarzadzania projektami, seminaria typu trouble-shooting, burze mézgdéw lub
inne sesje kreatywnosci.
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Dla klastréw, platformy otwartej innowacji moga miec istotne znaczenie w dwdéch wymiarach:

— skrocenia czasu od pomystu do wdrozenia nowych rozwigzan na rynku,

— minimalizowania kosztow prac badawczo-rozwojowych, dzieki zaangazowaniu w wirtualnym $ro-
dowisku fachowcow z réznych dziedzin i firm wokét wspdlnego projektu oraz szybkiemu ekspery-
mentowaniu w zakresie nowych rozwigzan z okreslonymi grupami klientéw-wspottworcdw.

Zjawisko otwartej innowadji jest charakterystyczne przede wszystkim dla branzy ICT i przemystéw kre-
atywnych. Podejscie to mozna jednak stosowac w réznych dziedzinach gospodarki.

Tabela 1.2: Tradycyjne rozumienie innowacji a idea otwartej innowadji

Tradycyjna forma prowadzenia innowacgji Nowa forma prowadzenia innowacji
-,zamkniety proces innowacji” - ,otwarty proces innowacji”

— Osoby dobrze zorientowane w danej tematyce s3 —Wspdtpracujemy z ludZzmi zorientowanymi w danej
zatrudnione w naszej firmie. tematyce zarowno wewnatrz jak i na zewnatrz naszej firmy.

— Aby uzyskac korzysci z dziatar badawczo- — Mozemy zyskac na wspotpracy z instytucjami sektora
rozwojowych, musimy sami dokonac odkrycia, badawczo-rozwojowego; rola dziatu badawczo-
prowadzi¢ badania, a wreszcie rozwija¢ produkt rozwojowego naszej firmy polega na zabezpieczeniu
i wprowadzi¢ go na rynek. naszego udziatu w wartosci intelektualnej.

— Jesli odkrywamy co$ jako pierwsi, na pewno — Nie musimy by¢ tworca, zeby by¢ beneficjentem
wdrozymy to na rynku. komercjalizacji technologii.

— Wygrywa ta firma, ktéra jako pierwsza wprowadzi —Tworzenie lepszego modelu biznesu jest istotniejsze niz
nowe rozwiazanie innowacyjne na rynek. bycie pierwszym na rynku.

— Jesli tworzymy najwieksza liczbe dobrych pomystow | — Jesli potrafimy optymalnie wykorzysta¢ pomysty
w naszym sektorze, to na pewno wygramy. obecne wewnatrz i na zewnatrz firmy, to wygramy.

— Powinnismy chroni¢ nasza wiasnos¢ intelektualng — Powinnysmy czerpa¢ korzysci z faktu, ze inni korzystaja
tak, aby konkurenci nie czerpali korzysci z naszych z naszej wiasnosci intelektualnej; powinnismy kupowac
pomystow. wiasnos¢ intelektualng od innych, jesdli to wpisuje sie

w nasz model biznesu.

Zrodho: por. Chesbrough H.,, Open Innovation. The New Imperative for Creating and Profiting from Technology, Harvard
Business School Press, Boston, Massachusetts, 2006

Jak utrzymac pozycje na rynku,
generowac nowe wartosci
i zapewnic sobie zysk w najblizszych latach?

1.1.6. Innowacja organizacyjna

Polskie przedsiebiorstwa poczynity znaczne inwestycje w modernizacje swojej infrastruktury. Dzieki temu oferu-
jg obecnie produkty i ustugi na wysokim poziomie. Rosnace koszty — w tym zwigzane z cenami surowcow, wy-
sokoscig wynagrodzer i cenami ustug specjalistycznych — powodujg jednak, ze koricowy bilans zyskéw nieko-
niecznie jest zadawalajacy. Pojawia sie wobec tego kolejna presja na elastycznosé i efektywnosé. Po fali innowadji
technologicznych i produktowych nadszedt czas na inwestowanie w innowacje organizacyjno-procesowa.

Innowacje organizacyjne'” to zmiany w strukturach organizacyjnych lub procedurach, ktérych wynikami sg
miedzy innymi usprawnione procedury podejmowania decyzji, decentralizowanie kompetencji decyzyj-

2 Armbruster H., Kirer E,, Lay G., Szwejczewski M., Coriat B., Leguehennec C,, Evangelista R, Pianta M., Cozza C, Belak J,,
Belak J, Duh M, Patterns of Organisational Change in European Industry (PORCH). Ways to Strengthen the Empirical
Basis of Research and Policy. DG Enterprise and Industry: Innovation Policy Unit, European Communities, 2007



nej i odpowiedzialnosci, przejrzyste procesy zarzadzania, monitoringu i oceny, a takze polepszone procesy
przeptywu informacji oraz usprawnione procesy produkgji (just-in-time, zespoty jakosci, lean management).
Innowacje te moga by¢ realizowane wewnatrz przedsiebiorstw — na przyktad poprzez prace w zespotach
wokot konkretnych produktéw lub segmentow rynkowych —jak i na szersza skale z zaangazowaniem wiek-
szej ilosci réznego rodzaju podmiotéw — na przyktad jako dziatania w ramach platform otwartej innowacdji,
klastréw i zespotdw zadaniowych w ramach tancuchdw dostaw, produkgji i dystrybucji (tab. 1.3).

Tabela 1.3: Innowacje organizacyjne

Oddziatywanie
Wewnatrz organizacji Na poziomie réznych podmiotéw
— Praca w zespotach zwigzanych zdang | — Sieci wspotpracy
linig produkcyjng — Alianse
.| = Zespoly interdyscyplinarne — Outsourcing
Innowac!e — Decentralizacja planowania, wdrozenia | — Off-shoring
w zakresie ) o
i monitoringu
struktur .
. — Zespoty projektowe
Bodzaj . — Zmniejszenie hierarchicznosci struktury
|nnow'ac1| L organizacyjnej
organizacyjnej — —
— Zespoty ds. jakosci — Just-in-time
.| = Audyty jakosci — Zarzadzanie taricuchami dostaw,
Innowacje ; ) e -
.~ | — Audyty srodowiskowe produkgji i dystrybucji
w zakresie ) S ) b
rocedur |~ Ciagle doskonalenie sie (Kaizen) — Audyty satysfakcji klientéw
P — Ograniczenie przestojow (KANBAN)
— Job enrichment / job enlargement

Zrodto: por. Armbruster H. et al, op. cit.

1.2. Polska w Unii Europejskiej

Procesy integracyjne w gospodarce $wiatowej oraz stabilizowanie dynamiki wzrostu gospodarczego sta-
nowity najwazniejsze wyzwanie Polski na przetfomie XX i XXI wieku. Polska od momentu wejécia do Unii
Europejskiej co roku zwiekszata swoj PKB. Oparta sie takze uderzeniu kryzysowemu — co jednak zdaniem
licznych ekspertéw — wynika niekoniecznie z dynamiki gospodarki, ale réwniez z relatywnie niewielkiego
jej wiaczenia w procesy globalne. W skali regionalnej Unii Europejskiej odpornoscig na kryzys cechowaty
sie bowiem takze regiony greckie specjalizujace sie w turystyce, oraz niemieckie landy wschodnie. Na-
tomiast znaczny spadek gospodarczy odnotowaly kraje battyckie, regiony potozone w zachodnich We-
grzech, wioskie Mezzogiorno oraz potudniowy obszar Hiszpanii.'* Na stabos¢ powigzar gospodarczych
wskazano takze w tablicy wynikéw ,Unii Innowacji” W komentarzu tam zawartym, czytamy: Polska jest
jednym z umiarkowanych innowatoréw z wynikiem ponizej sredniej. Do jej relatywnie mocnych stron
naleza Zasoby ludzkie oraz Wyniki. Relatywnie stabe strony to Otwarte, doskonate i atrakcyjne systemy
badan, Powiazania i przedsiebiorczos¢, Aktywa intelektualne oraz Wyniki. (...) Stosunkowo mocny spadek
notuje sie w zakresie MSP generujgcych innowacje wewnetrznie oraz Innowacyjnych MSP wspétpracuja-
cych zinnymi."

3 Inwestowanie w przysztos¢ Europy. Pigty raport na temat spéjnosci gospodarczej, spotecznej i terytorialnej, Komisja
Europejska 2010
'* Tablica wynikéw,Unii Innowacji"z 2010 r. Tablica wynikdw, Unii innowacji’ w zakresie badar i innowadji, 1 lutego 2011

25



26

Tabela 1.4: Pozycja Polski na tle innych krajow wedtug Innovation Union Scoreboard 2010

Wartosc Wartos¢ Pozycja Polski
Nazwa wskaznika wskaznika dla | wskaznika dla w gronie
UE-27 Polski krajow UE
Wskaznik sumaryczny 0,516 0,278 22
ZASOBY LUDZKIE
1.1.1 Nowi absolwenci studidéw doktoranckich 1,4 0,9 15
1.1.2 Odsetek Qsob w wieku 30-34 lat, ktérzy ukonczyli 323 328 13
ksztatcenie Il st.
1.1.3 Odsetek mtodych ludzi w wieku 20-24 lat,
, . . . ) 78,6 91,3 3
ktérzy ukonczyli co najmniej ksztatcenie Il st.
OTWARTE, DOSKONAKE | ATRAKCYJNE SYSTEMY BADAN
1.2.1 Miedzynarodowe publikacje naukowe 266 186 25
1.2.2 Publikacje naukowe rjgleza}cg dg 10% najczesciej 011 004 2
cytowanych publikacji na $wiecie
1.2.3 Uczestnicy studiéw doktoranckich spoza UE 19,45 227 16
FINANSOWANIE | WSPARCIE
1.3.1 Wydatki publiczne na badania i rozwdj 0,75 0,41 18
1.3.2 Kapitat venture 0,110 0,043 13
INWESTYCJE PRZEDSIEBIORSTW
2.1.1 Wydatki przedsiebiorstw na badania i rozwdj 1,25 018 22
2.1.2 Wydatki innowacyjne inne niz na badania | rozwoj 0,71 1,25 4
POWIAZANIA | PRZEDSIEBIORCZOSC
2.2.1 MSP generujace innowacje wewnetrzne 30,31 13,76 24
2.2.2 Innowacyjne MSP wspotpracujace z innymi 11,16 6,40 21
2.2.3 Publiczno-prywatne wspdlne publikacje naukowe 36,2 2,5 24
AKTYWA INTELEKTUALNE
2.3.1 Wnioski paFentowe na mocy traktatu o wspotpracy 400 031 %
patentowej
2.3.2 Wnioski patentowe na mocy traktatu o wspotpracy
) . 0,64 0,06 8
patentowej dot. wyzwan spotecznych
2.3.3 Wspdlnotowe znaki handlowe 541 2,82 20
2.34 Wspdlnotowe projekty 4,75 4,71 9
INNOWATORZY
3.1.1 MSP wprowadzajace innowacyjne produkty lub procesy 34,18 17,55 25
3.1.2 MSP Wprowadzajqce innowacje marketingowe lub 39,09 1865 2
organizacyjne
WYNIKI
3.2.1 Zatrudnienie w sektorach o intensywnym udziale wiedzy 13,03 8,87 23
3.2.2 Eksport peruktow wysoko- i $sredniozaawansowanych 4736 51,06 14
technologii
3.2.3 Eksport ustug o intensywnym udziale wiedzy 49,43 30,60 21
324 Sprzed_az innowacji nowych dla rynkéw i dla 13,26 984 2
przedsiebiorstw
3.2.5 Dochody z zagranicy z licencji | patentéw 0,21 0,02 23

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie Tablica wynikéw ,Unii Innowadji” z 2010 . Tablica wynikéw ,Unii innowacji”
w zakresie badan i innowadji, 1 lutego 2011 (wersja anglojezyczna z aneksami zawierajgcymi dane szczegdtowe)




Poteznym zastrzykiem finansowym dla gospodarki polskiej stato sie finansowanie przedsiewziec¢ rozwojo-
wych ze $rodkéw Unii Europejskiej. Srodki te staty sie takze podstawa uruchomienia pakietu antykryzyso-
wego. Aktywnosci — przede wszystkim sektora publicznego — generuja efekty mnoznikowe w gospodarce.
Na koniec maja 2011 roku Ministerstwo Rozwoju Regionalnego deklarowato wydatkowanie nieomalze
79 mld ztotych, przy wartosci podpisanych umow przekraczajacej 240 mld ztotych." Czes¢ z tych srodkow
przewidziano na zwiekszenie poziomu innowacyjnosci gospodarki. Udzielane jest wsparcie dla prac ba-
dawczo-rozwojowych, inwestycji w nowe linie technologiczne i produkcyjne. Oferowane s specjalistycz-
ne szkolenia oraz wsparcie w zakresach takich jak: eksport, prawo witasnosci intelektualnej i nowe formy
wspotpracy. Samo wykorzystanie srodkéw jednak nie wystarczy, aby rozwija¢ nowoczesng gospodarke.
Ogromna role odgrywaja takze ludzie z wyobrazZnig, kreatywni i przedsiebiorczy.

Polskie przedsiebiorstwa stajg obecnie przed wyzwaniami majgcymi swoje zrédto w podanych ponizej
zjawiskach i procesach. Jednoczesnie instytucje otoczenia biznesu prébuja w pewnej mierze reagowac
w kluczowych obszarach interwencji.

— Zwieksza sie przeptyw towardw, kapitatu, inwestydji i ludzi. Otoczenie staje sie mniej przewidywal-
ne. Srednie i duze przedsiebiorstwa zlecaja ustugi benchmarkingu i wywiadu gospodarczego oraz
przeprowadzaja kosztowne analizy. Probujg nadazyc za liderami rynku lub za zmieniajacymi sie kie-
runkami rozwoju, korzystajac z nisz rynkowych. Mniejsze przedsiebiorstwa sg czesto pozbawione
kluczowych dla nich informacji. W ostatnich latach powstato szereg inicjatyw lokalnych i regional-
nych, w ramach ktérych instytucje otoczenia biznesu starajg sie dostarcza¢ matym firmom wiedze
o rynku, technologiach, a takze o sposobach prowadzenia biznesu w nowych realiach.

— Przyspiesza sie postep technologiczny i zazebiajg sie kluczowe dziedziny badawcze tworzace nowe
obszary naukowe i nowe mozliwosci zastosowania wynikow badar na rynku. Pojawiajg sie innowa-
cyjne rozwigzania, ktére mogg catkowicie zmieniac reguty gry na rynku. Gdy w sektorze gospodar-
czym rodza sie kompleksowe problemy, bariery lub wyzwania (np. dany problem zawiera aspekty:
technologii materiatowych, srodowiskowych i elektronicznych), uczelnie wyzsze nie dysponujg od-
powiednimi narzedziami organizacyjnymi aby w sposéb zintegrowany znalez¢ rozwiazanie proble-
mu. Borykaja sie one z oporem wobec dokonywania zmian organizacyjnych w celu tworzenia inter-
dyscyplinarnych zespotéw badawczych, ktére mogtyby zaoferowac firmom kompleksowa obstuge.
Inicjatywy takie jak platformy technologiczne lub centra zaawansowanych technologii zapoczatko-
waly nowe procesy wspoétpracy miedzy uczelniami wyzszymi i przedsiebiorstwami. W wyniku tych
doswiadczert mozna obserwowac pierwsze jaskotki” w zakresie naukowo-przemystowych klastréw
uczelnianych. Potrzebujg one jednak silnego wsparcia instytucjonalnego, aby zrealizowac zamierzo-
ne cele. Swoisty boom na tworzenie uczelnianych centrow transferu technologii ma szanse stac sie
kluczowym dla przetamania impasu w interdyscyplinarnej wspdtpracy nauki i biznesu.

— Pojawiajg sie nowe procesy zarzadzania i struktury organizacyjne w $rednich i duzych przedsiebior-
stwach, ktére maja ogromny wptyw na to, jak kreuje sie, produkuje i dystrybuuje nowe rozwigzania
produktowe i ustugowe. Utrzymanie tradycyjnego modelu prowadzenia biznesu moze stac sie zbyt
drogie. Podejscie odchudzania struktur (lean manufacturing, lean management) wraz z podejsciem six
sigma pozwala $rednim i duzym podmiotom gospodarczym kontrolowac koszty i tworzy¢ bardziej
optymalne procedury zapobiegania problemom w przedsiebiorstwie. Zmieniajg sie zatem relacje
7 najblizszym otoczeniem, w ktérym mate firmy stajg sie bardziej zwigzane z kulturg pracy i trybem
rozwoju duzych przedsiebiorstw. Wymaga to od matych firm nie tylko wiekszej elastycznosci, ale
rowniez wysokiego poziomu innowacyjnosci w strukturze organizacyjnej i procesach. Mate firmy
oczekujg w tym zakresie wsparcia systemowego i oraz dostepu do platform wymiany informacji,

> Strona gtéwna www.mrr.gov.pl, dostep z 30.05.2011 .
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ktére pozwolg przyspieszy¢ procesy uczenia sie. Coraz czesciej wiedze w zakresie funkcjonowania
w ,odchudzonych” i opisanych procedurami i parametrami fancuchach dostaw otrzymuija dzieki
szkoleniom organizowanym przez lokalne i regionalne instytucje otoczenia biznesu.

— Zwiekszaja sie wplywy prawa i standardéw miedzynarodowych na gospodarke lokalna. Te podmio-
ty, ktére chcg oddziatywac na procesy ksztattowania prawa i standarddw muszg nabyc umiejetnosc
wspotdziatania w grupach lokalnych i ponadlokalnych zdolnych do prezentowania opinii i wywiera-
nia wplywu na podejmowane na szczeblu narodowym i ponadnarodowym decyzje.,Starsze” polskie
inicjatywy klastrowe zyskaty juz swojg bazowa pozycje jako opiniotwércy w wybranych aspektach
i dzieki temu zaczynajg wzmacnia¢ swoja przewage w zakresie czynnikdw pozarynkowych.

— Zmieniajg sie reguty gry dotyczace zdobycia i utrzymania pozycji konkurencyjnej na rynku. Nowe
przychody sg generowane tam, gdzie inaczej wykorzystuje sie swoje umiejetnosci i sity, a nieko-
niecznie tam, gdzie prébuje sie sprzedac ten sam produkt lub jego zmodyfikowana forme. Rosnie
zatem potrzeba szukania partneréw biznesowych i naukowych, ktérzy dysponuja komplementar-
nymi zasobami i umiejetnosciami, dzieki ktérym przekracza¢ mozna granice rynkowe. Praktycznie
cafa Polska objeta jest dziataniami sieci Enterprise Europe Network. Organizowane sg takze liczne
wizyty studialne, misje handlowe i spotkania b2b. Aktywne sg w nich zardwno inicjatywy klastrowe,
jak iinne lokalne oraz regionalne spotecznosci gospodarcze.

Przed polska gospodarka stojg zatem nastepujace wyzwania:

— Zwiekszania poziomu konkurencyjnosci rodzimych firm, ktére maja potencjat rozwoju na rynkach
miedzynarodowych (internacjonalizacja ich dziatalnosci gospodarczych),

— Nadazenia za postepem technologicznym, co umozliwi specjalistycznym firmom wejscie w nowo-
czesne systemy produkdji,

— Budowania wokét duzych i srednich przedsiebiorstw platform wspétpracy z lokalnym srodowi-
skiem edukacyjnym, badawczo-rozwojowym i biznesowym, co umozliwi generowanie nowych
przedsiebiorstw i produktéw oraz wzmocni lokalng tozsamos¢ gospodarczy i trwatos¢ efektdw
duzych przedsiewziec inwestycyjnych o charakterze przemystowym.

MINUTOWKA
Najwazniejsze impulsy zmian, to:

- globalizacja gospodarki $wiatowej z paradoksem, wedtug ktérego biznesowa integracja po-
nadnarodowa jednoczesnie wzmacnia, a nie dokonuje erozji lokalnej i regionalnej integracji na
rzecz rozwoju innowadji;

— pojawienie sie po tradycyjnej gospodarce rynkowej (popyt-podaz) oraz po,gospodarce opartej
na wrazeniach’,,gospodarki pospolitej’, ktéra niesie ze soba radykalne zmiany w relacjach produ-
centa i konsumenta (konsument=kreator);

- koncentrowanie uwagi firm na pojedynczym konsumencie i jego doswiadczeniu w danym cza-
sie, nawet wtedy, kiedy swiadczg ustugi setkom milionéw konsumentéw (N=1) oraz dostep do
zasobdw globalnego ekosystemu (R=G);

- przejscie od gospodarki wielkich nowosci do gospodarki matych zmian technologicznych i pro-
duktowych, w ktorej miekkie innowacje (ustugi internetowe i media) stanowig motory rozwoju;

— dostrzeganie przez duze koncerny swiatowe mozliwosci, ktére tworzy idea otwartej innowacji,
przy zaangazowaniu instytucji badawczych, matych przedsiebiorstw innowacyjnych i funduszy
kapitatowych w celu generowania nowych wartosci rynkowych;

- zwiekszajace sie znaczenie innowacji organizacyjnych, jako sposéb efektywnego zarzadzania
kosztami, a takze generowania nowych wartosci.




Jak zdiagnozowano w unijnej strategii Europa 2020 ,0Obecny kryzys gospodarczy nie miat w czasach
naszego pokolenia precedensu.Polsce w pierwszych miesigcach kryzysu — mimo licznych oznak paniki
oraz niewatpliwemu zahamowaniu dynamiki gospodarczej — udato sie pozostac,zielona wyspa”na go-
spodarczej mapie Europy. Jednak obecnie, w czasach ogarniajgcej catg Europe destabilizacji finansow
publicznych, trudno jest odpowiedzialnie powiedzie¢, ze z catg pewnoscig echa kryzysu nie uderza
w Polske.
Na stabos¢ powigzan gospodarczych w Polsce wskazano w tablicy wynikow,Unii Innowacji” W komen-
tarzu tam zawartym, czytamy: Polska jest jednym z umiarkowanych innowatoréw z wynikiem ponizej
sredniej. Do jej relatywnie mocnych stron naleza Zasoby ludzkie oraz Wyniki. Relatywnie stabe strony to
Otwarte, doskonate i atrakcyjne systemy badarn, Powigzania i przedsiebiorczo$¢, Aktywa intelektualne
oraz Wyniki. (...) Stosunkowo mocny spadek notuje sie w zakresie MSP generujacych innowacje we-
wnetrznie oraz Innowacyjnych MSP wspotpracujacych z innymi.
Polskie przedsiebiorstwa dziatajgce i aspirujagce do dziatania w klastrach powinny bardziej aktywnie
i sSwiadomie korzysta¢ z potencjatéw i zasobdw klastra. Musza one zmierzy¢ sie z wyzwaniami:
—wzmocnienia pozycji na rynkach miedzynarodowych poprzez internacjonalizacje dziafalnosci
biznesowe),
- nadazania za postepem technologicznym w zakresie wytwarzania i wchtaniania nowych roz-
wigzan,
— inwestowania w sposob systemowy w prace badawczo-rozwojowe, miedzy innymi w rozwdj
wspotpracy z sektorem badawczo-rozwojowym,
— rozwijania sieci wspdtpracy zinnymi podmiotami w celu obnizania kosztéw, optymalizacji syste-
moéw produkgji i skrécenia czasu od koncepcji do wdrozenia nowych rozwigzan na rynku.
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2. Klastry i inicjatywy klastrowe w dziataniu

2.1. Polityka rozwoju klastréw, wtasciwa odpowiedz?

Odkad M. E. Porter opisat zjawisko klastra minety dwie dekady. W tym czasie na catym swiecie przeprowa-
dzono badania rozwoju i upadku szeregu klastrow. Sukcesy na jednym kontynencie lub w jednym regionie
stuzyly czesto za inspiracje dla wiadz publicznych w innych miejscach $wiata. Pod jej wptywem inicjowaty
one programy wsparcia rozwoju klastrow. Oglad sytuacji w podobnych do siebie klastrach, ktére w pew-
nym momencie inaczej sie rozwinety, wskazuje, ze najwazniejszym czynnikiem nie jest osiggniecie ,pro-
stej” masy krytycznej (ilos¢ firm i instytudji). Kluczowym czynnikiem w wielu przypadkach staje sie czynnik
ludzki.

Uznajac otwartosc, zaufanie, zdolnos¢ do podejmowania decyzji, wizje, determinacje i konsekwencje za
istotne wartosci w klastrach, niebezpiecznie moze stac sie realizowanie polityki promowania rozwigzan
i modeli inicjatyw klastrowych na wzér innych krajow, bez uwzglednienia lokalnej specyfiki spoteczno-
gospodarczej i uwarunkowan prawnych. Jesli nie dostrzega sie wagi lokalnych uwarunkowan klastrow,
istnieje ryzyko niewfasciwej oceny ex ante mozliwosci ich rozwoju. W konsekwencji moze to doprowadzi¢
do marnotrawstwa pieniedzy publicznych oraz do powstania sztucznych twordw, niedostosowanych do
realiéw gospodarczych.

Myslenie klastrowe cechuje sie podejsciem rozwojowym — ofensywnym
— a nie defensywnym, zabezpieczajgcym interesy sektora lub branzy.

Debaty dotyczace identyfikacji i wspierania klastréw w Polsce czesto konczyty sie dyskusjg na temat wspar-
cia sektorow lub branz, ktére juz od dawna sg obecne w danych regionach i zastuguja na ochrone w aspek-
cie rosnacej konkurencji zewnetrznej. Mozna uwaza¢, ze istnieje duze prawdopodobienstwo, ze w tych
przypadkach mielismy do czynienia z klastrami mniej lub bardziej dojrzatymi. Niemniej, nalezy odrdznic¢
polityke wsparcia sektorow lub branz od polityki wsparcia klastrow. Pojecie klaster”jest bowiem szersze od
pojecia,branzy”lub,sektora” (tab. 2.1). Obejmuje ono réwniez:

— branze powigzane w poszczegdlnych etapach taricucha wartosdi,

— dostawcow specjalistycznych ustug,

— dostawcodw maszyn i urzadzen,

branze / sektory, ktére opierajg swoje procesy produkcyjne na podobnych ustugach, technolo-
giach, kanatach dystrybucji lub segmentach rynkowych,

instytucje finansowe, szkoleniowe, badawczo-rozwojowe oraz samorzady gospodarcze.

Ponad wszystko jednak myslenie klastrowe cechuje sie podejsciem rozwojowym — ofensywnym — a nie
defensywnym, zabezpieczajgcym na pograniczu dziatania mechanizmu rynkowego interesy sektora lub
branzy.
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Tabela 2.1: Roznica pomiedzy podejsciem branzowym i klastrowym

Podejscie branzowe

Podejscie klastrowe

— Promowanie grupy podmiotéw majacych
podobng pozycje w branzy

— Skoncentrowanie sie na wyrobach finalnych

— Koncentracja na konkurentach bezposrednich
i posrednich

— Dystans wobec wspdtpracy z konkurentami

— Dialog z wtadzami publicznymi koncentruje sie
przede wszystkim wokot dotadji, protekgji oraz

— Promowanie strategicznej grupy podmiotéw
uzupetniajacych sie, majacych rézne pozycje

— Skoncentrowanie sie na dostawcach, klientach, partnerach,
instytucjach i ich umiejetnosciach

— Integracja z sasiadujgcymi branzami, umozliwiajaca
generowanie synergii przy korzystaniu ze wspélnych
rozwigzan technologicznych, informacji, kompetendji,
segmentéw rynkowych i kanatow dystrybucji

— W tych obszarach, w ktérych odbywaja sie transakcje nie ma
bezposredniej konkurendji

— Konstruktywny dialog z wtadzami publicznymi skupia
sie wokét propozycji poprawy produktywnosci

ograniczenia konkurencji i konkurencyjnosci

— Nastawienie na kreowanie synergii oraz nowych wartosci
rynkowych poza istniejacymi schematami postepowania

— Nastawienie na zdywersyfikowanie struktury
branzowej (produktowej i ustugowej) w ramach
istniejgcej strategii rozwoju

Zrédto: por. Innovation Networks, Tom Martin & Associates / TMA, Forfas, June 2004

Dla sektora publicznego — w tym dla ministerstw wiasciwych do spraw gospodarczych, naukowych i roz-
woju regionalnego - dla agencji rzadowych, a takze dla jednostek samorzadu terytorialnego i ich agend
istotne jest rozstrzygniecie, w ktorych przypadkach nalezy prowadzi¢ polityke sektorowa / branzowsa,
a w ktorych polityke rozwoju klastréw. Ponadto, majac na uwadze, ze w ostatnich latach innowacyjnos¢
stata sie zagadnieniem horyzontalnym w polityce gospodarczej i naukowej, konieczne jest rozwazenie
w jaki sposob klastry w Polsce moga przyczynic sie do zwiekszenia poziomu innowacyjnosci rodzimych
firm.

Czynnik ludzki - krytyczne uwagi wobec programéw rozwoju klastréw

B. Glavan zwraca uwage na fakt, ze polityka promocdji klastrow niejednokrotnie lekcewazy zjawiska gospo-
darcze. Klastry oddziatuja na produktywnos¢ przedsiebiorstw i pracownikdw na tyle na ile kadra zarzadzajaca
przedsiebiorstwa podejmie okreslone dziatania w tym kierunku. Z tego punktu widzenia, przyjecie zatozenia,
ze klastry zawsze maja pozytywny wptyw na poprawe produktywnosci, specjalizacje, wzrost eksportu lub tez
poziomu innowadji, bytoby btedne. Podczas gdy w pewnym okresie lub w pewnej sytuadji bliskos¢ moze
spowodowac wzrost zaufania, dynamizowanie interakgji i obnizke kosztéw transakcyjnych, to w innym okre-
sie lub w innej sytuadji ta sama blisko$¢ moze stac sie istotng barierg rozwoju. Innymi stowy, obecno$¢ coraz
to wiekszej ilos¢ przedsiebiorstw z podobnymi potrzebami (na przykfad popytem na konkretnych pracow-
nikdw) i oczekiwaniami (na przyktad wobec dostawcow) powoduije, ze to, co kiedys byto sitg klastra, staje sie
jego staboscia. Kazdy przedsiebiorca lub menedzer musi sie zatem zastanawia¢, czy warto rozpoczac kolejny
projekt na obszarze klastra, czy tez gdzies indziej. Musi on przeanalizowad, czy korzysci z obecnosci na ob-
szarze, na ktorym wystepuje klaster sg wieksze od kosztow zwigzanych z zapewnianiem sobie niezbednych
zasobow. Skoro proces ten jest wysoce subiektywny i koncowa decyzja czesto podejmowana jest intuicyjnie,
nalezy ostroznie postepowac podejmujac decyzje o publicznych programach rozwoju klastrow.




P Desrochers i F. Saute stwierdzaja, ze klastry sg wynikiem przedsiebiorczego dziafania i s nastawione na
wytwarzanie débr, ktére zapewni¢ moga coraz to wieksze zyski. Dlatego tez, promujac kreowanie inicjatyw
klastrowych, instytucje publiczne nie powinny dziata¢ bez uwzglednienia tych czynnikéw rynkowych.

Glavan B, Coordination Failures, Cluster Theory and Entrepreneurship: A Critical View,
MPRA Paper No. 6033, May 2007

Desrochers P, Sautet F, Cluster-Based Economic Strategy, Facilitation Policy and the Market Process,
Review of Austrian Economics, 17(2/3), 2004

Majac na uwadze powyzsze refleksje, a takze sam kontekst przechodzenia gospodarki polskiej z fazy re-
strukturyzacji, przeksztatcen i racjonalizacji do fazy dynamizowania gospodarki wiedzy oraz kreowania in-
nowadji i nowych wartosci rynkowych wokot strategicznych przewag konkurencyjnych, przed wiadzami
publicznymi stoi wyzwanie stworzenia i wdrozenia wspoétczesnej regionalnej polityki gospodarczej, ktéra
w sposéb kompleksowy uwzgledni:
— usprawnienie systemu edukacyjnego, ktéry umozliwi przygotowanie przysztych kadr,
— promowanie i wspieranie sieci wspoétpracy oraz réznorodnych partnerstw, w tym publiczno-pry-
watnych, jako fundamentéw rozwoju nowoczesnej gospodarki w otoczeniu globalnym,
— promowanie kluczowego znaczenia kreowania i stosowania wiedzy w istniejacych i nowych dzie-
dzinach gospodarczych,
— wspieranie przedsiebiorczosci i zapewnienie warunkéw dla tworzenia i rozwoju nowych firm,
— zapewnienie pozytywnego klimatu wokét biznesu i sukcesu w biznesie,
— zapewnienie przejrzystych zapiséw prawnych oraz tworzenie standardéw w zakresie dostepnosci
do infrastruktury.

2.1.1. Obszary wsparcia programoéw sektora publicznego

Badania wskazuja, ze publiczne programy wspierajace rozwdj klastrow zaktadajg w wiekszosci przypadkéw
jeden z nastepujacych celéw:'®

— wzmacnianie wspdtpracy pomiedzy podmiotami gospodarczymi oraz rozwijanie sieci wspdtpracy
z otoczeniem biznesu i sektorem badawczo-rozwojowym (wspieranie inicjatyw oddolnych),

— rozwijanie otoczenia instytucjonalnego oferujacego ustugi dostosowane do potrzeb i wyzwan
przedsiebiorstw (wspieranie inicjatyw odgdrnych).

Raport,Klastry Innowacyjne w Europie — analiza statystyczna i przeglad obecnych polityk wsparcia” wyda-
ny w 2007 roku przedstawia obszary, w ktérych sektor publiczny na ogodt wspiera rozwoj klastrow'”:

— Rozwijanie umiejetnosci i kompetencji zasobdw ludzkich — wsparcie skierowane jest na: programy
ksztatcenia ustawicznego inicjowane przez grupy przedsiebiorstw przy wspdtpracy z instytucjami
otoczenia biznesu, szkotami srednimi i uczelniami wyzszymi; programy stazowe dla studentéw
szkot srednich i wyzszych; programy wymiany personelu pomiedzy przedsiebiorstwami i insty-
tucjami sektora badawczo-rozwojowego; akcje promocyjne na temat specyficznych zawodow
w celu przyciggania potencjalnych pracownikow.

— Zwiekszenie masy krytycznej podmiotéw gospodarczych — wsparcie skierowane jest na tworzenie
nowych przedsiebiorstw lub przycigganie firm z zewnatrz do lokowania sie w danym obszarze.

16 Regional Clusters in Europe, Observatory of European SMEs 2002/no.3, European Communities, 2002
"7 Innovation Clusters in Europe. A statistical analysis and overview of current policy support, Europe Innova, Pro Inno
Europe paper N° 5, DG Enterprise and Industry report, European Communities, Luxembourg, 2007
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Wsparcie w tym przypadku skupia sie na tworzeniu inkubatoréw, organizowaniu programow pro-
mocji przedsiebiorczosci, inwestowaniu w fundusze wysokiego ryzyka, tworzeniu akceleratoréw
komerdjalizacji technologii, przygotowaniu terenéw przemystowych, parkéw technologicznych
oraz na inicjowaniu kampanii promocyjnych skierowanych do inwestoréw.

— Rozwijanie przedsiebiorstw na nowych rynkach — wsparcie skierowane jest na dziafanie doradcze
i inwestycyjne w zakresach takich jak: promocja eksportu i internacjonalizacja.

— Wzmocnienie interakgji biznesowych — wsparcie skierowane jest na dziatania, ktére pozwola opty-
malizowac tancuchy produkgji, fancuchy dostaw, a takze usprawnic systemy logistyki i dystrybugji.
Wspiera sie tworzenie baz danych, realizacje warsztatéw tematycznych, prace zespotéw zadanio-
wych, ale takze inwestycje w ramach wspdlnych projektow.

— Zwigkszenie naktadéw na prace badawczo-rozwojowe i dziatania innowacyjne — wsparcie skiero-
wane jest na: programy wspotpracy miedzy przedsiebiorstwami i uczelniami wyzszymi oraz insty-
tucjami sektora badawczo-rozwojowego (inicjatywy transferu technologii); programy komercjali-
zacji technologii na uczelniach wyzszych; programy wymiany i kooperacji miedzy przedsiebior-
stwami. Wspierane sg rowniez dziatania doradcze i inwestycyjne w zakresie innowacji produktowe),
ustugowej i procesowej w przedsiebiorstwach.

— Usprawnienie otoczenia biznesu — w tym przypadku wsparcie ma charakter posredni. Dotyczy ono
miedzy innymi inwestycji w infrastrukture techniczna, poprawe prawa, a takze inicjowanie nowych
ustug publicznych poprawiajacych komunikacje z sektorem gospodarczym (w tym wsparcie dla
instytucji otoczenia biznesu, ktére rozwijajg swoje ustugi w zakresie kompleksowej obstugi kla-
strow). Ponadto, inicjatywy takie jak promocja regionalna i inne dziatania majace wptyw na tworze-
nie pozytywnego klimatu moga by¢ zaliczane do tych form wsparcia.

2.1.2. Czynniki sukcesu w kreowaniu i wdrazaniu polityki rozwoju klastrow'

Wiele krajow i kilkaset regiondw na swiecie zdecydowato sie w ostatnich latach na uruchomienie wiasnej
polityki rozwoju klastrow. Nie wszyscy jednak odniesli w tym sukces. Powody tego byty rézne. W wyscigu
o osiagniecie silnej pozycji na rynku globalnym, w nowych gateziach gospodarczych, niektére regiony
wytypowaty swoje klastry na bazie politycznych priorytetéw rozwoju, jednoczesnie zapominajac o tych
skupiskach, ktore wykazywaty wiasciwy potencjat rozwoju. Powstaty tzw. sieci kompetendji, ,technopole”
i,doliny”. Te odgdrne inicjatywy klastrowe otrzymaty dotacje ze $rodkéw publicznych i byty koordynowane
przez agencje rozwoju lub instytuty sektora badawczo-rozwojowego. Z catej palety tego rodzaju inicjatyw,
dzi$ aktywne pozostaty jedynie te, ktére od poczatku skoncentrowaty sie na dziatalnosci rynkowej. Pozo-
state zniknety krétko po tym, kiedy zakonczyt sie okres subwencjonowania. Ewentualnie ograniczyty swoja
dziatalnos¢ do biezacych zadan, pokrywajac koszty operacyjne z przychoddw ze standardowych ustug
wsparcia.

By¢ neutralnym wobec poszczegdlnych inicjatyw
By¢ nastawionym na wspieranie rozwoju interakcji i powiqzari
By¢ pozytywnie nastawionym do konkurencji rynkowej
By¢ gotowym do wspierania konstruktywnych zmian w systemie edukacyjnym

Regiony, ktére tworzg lub aktualizujg swoje strategie gospodarcze, obejmujgce wiasng polityke rozwoju
klastréw powinny wobec tego zwrdci¢ uwage na nastepujace zalecenia:

'® Innovation Networks, Tom Martin & Associates / TMA, Forfas, June 2004



Nalezy by¢ neutralnym wobec poszczegdlnych inicjatyw podjetych i podejmowanych w regionie.
Klastréw nie mozna stworzyc. Powstaja one w wyniku réznych wydarzen i dziatan firm, instytudji
i pojedynczych lideréw. Rola sektora publicznego powinna polegac¢ na promowaniu inicjatyw po-
zwalajacych na poprawe efektywnosci formalnej i nieformalnej wspdtpracy miedzy podmiotami
gospodarczymi. Oznacza to, ze tam gdzie stabo wystepujg zalazki klastrow, przed ktorymi widocz-
na jest perspektywa rozwoju, mozna zainicjowac specyficzne dziatania (np. inicjatywy klastrowe).
Wieksza efektywnoscig wykazuja sie te regiony, ktére tworzg polityke ramowa skupiajaca sie na
poprawieniu warunkéw, w ktérych klastry moga sie lepiej rozwijac, niz te regiony, ktore skupity sie
jedynie na wspieraniu kilku wybranych lub silnych klastréw.

Nalezy by¢ nastawionym na wspieranie rozwoju interakcji i powiagzan oraz wykorzystanie mozli-
wosci zewnetrznych. Programy publiczne moga odgrywac istotna role w promowaniu wspdtpracy
poprzez: wspoffinansowanie struktur zarzadzajacych inicjatywy klastrowe, preferowanie projektow
bazujgcych na wspdtpracy podczas oceny wnioskéw o finansowanie zgtaszanych do konkurséw
w ramach programéw wsparcia.

Nalezy by¢ pozytywnie nastawionym do konkurencji rynkowej. Wtadze publiczne czesto stoja
przed dylematem, w jaki sposéb interweniowac uzywajac konkretnych narzedzi polityki gospo-
darczej. Zbyt wysoki poziom interwengji (zarowno finansowych jak i organizacyjnych) moze spo-
wodowac to, ze podmioty gospodarcze zaangazuja sie tylko w przypadku, kiedy bedzie to dla nich
wygodne lub opfacalne. Brak bedzie wtedy jednak prawdziwego zaangazowania i identyfikacji
z danym rozwigzaniem. Z drugiej strony, zbyt niski poziom wsparcia (przede wszystkim finansowe-
go) w pierwszej fazie rozwoju nowych inicjatyw, moze spowodowac nieuzasadniong ostroznos¢
ze strony uczestnikow inicjatyw klastrowych, a w konsekwendcji utrate pewnych szans, ktére sie
pojawiaja. Doswiadczenie krajow skandynawskich a takze Francji wskazuje na to, ze inicjatywy, kto-
re powstaty na styku odgornych i oddolnych dziatart w ramach wspétpracy publiczno-prywatnej
s najbardziej efektywne. W tym aspekcie trzeba jednakze zwrdci¢ uwage na to, ze wszyscy part-
nerzy musza wyzbyc sie jakze czesto pojawiajacych sie, a nieuzasadnionych aspiracji i oczekiwan:
sektor publiczny — checi regulowania, programowania oraz finansowania proceséw (szczegdlnie
inwestycyjnych) w klastrach na zasadzie dziel i rzadzZ"; sektor prywatny — oczekiwan, ze ,ktos" musi
zorganizowac, wspierac, sfinansowac, itp. Zachowania te godza bowiem w mechanizm rynkowy
i w dtugim okresie uniemozliwiaja sukces inicjatywy klastrowej.

Nalezy by¢ gotowym do wspierania konstruktywnych zmian w systemie edukacyjnym. Wiadze
publiczne stojg przed duzym wyzwaniem dostosowania systemu edukacji do trendéw spotecz-
no-gospodarczych. Nowoczesne formy wspotpracy w gospodarce mozna jedynie rozwija¢, jezeli
ludzie sg do tego przygotowani.

Nalezy jednakze zwréci¢ uwage na fakt, ze mimo najlepszych checii staran ze strony instytucji publicznych,
nie zawsze dochodzi do powstania inicjatyw klastrowych w obszarach zidentyfikowanych jako klastry lub
potencjalne klastry. Powody tego moga by¢ nastepujace'’:

firmy nie wierza w korzysci ptynace ze wspdtpracy z innymi,

mate i Srednie firmy nie czuja potrzeby inwestowania dodatkowego czasu, pieniedzy i pracy
w nowe struktury i procesy, ktére w fazie poczatkowej nie oferujg jasnych wynikédw biznesowych,

menedzerowie patrzg na inicjatywy klastrowe przez pryzmat spotecznego zaangazowania, a nie
przez pryzmat biznesowy,

firmy z rezerwa patrza na inicjatywy, ktére promuja wymiane informacji i wiedzy,

' Ibid.
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— firmy obawiajg sie wejscia w relacje partnerskie z innymi podmiotami, gdyz maja zbyt mato infor-
macji o rynku i wiasnej pozycji rynkowej, co sprawia, ze nie zawsze potrafig skalkulowac korzysci ze
wspotpracy,

— menedzerowie mogg mie¢ obawy, ze w ramach inicjatywy klastrowej zbyt duzo czasu traci sie na
konsultacje wokot opracowania wspodlnej wizji i wewnetrznych proceséw w klastrze, bez uwzgled-
nienia zmian zachodzacych w otoczeniu (obawa przed tzw. lock-in),

— brak srodkéw na uruchomienie struktur koordynacyjnych i rozpoczecie pierwszych dziatan.
Czynniki te nie powinny jednakze sta¢ sie usprawiedliwieniem ani wymowka dla wiadz publicznych. Po-
winny raczej motywowac je do poszukiwania nowych drég wspétpracy z biznesem i nowego instrumen-
tarium animujgcego wspotprace gospodarczg w regionach (por. tab. 2.2). Majac to na uwadze, sektor pu-
bliczny powinien zwracac¢ uwage na aspekty takie jak:

— ciagte promowanie idei wspotpracy oraz korzysci z nig zwigzanych,
— zapewnienie wstepnego wsparcia dla uruchomienia inicjatyw klastrowych,

— organizowanie programow wymiany dla animatoréw inicjatyw klastrowych,

— wprowadzenie w ramach funduszy publicznych wsparcia finansowego dla ryzykownych projek-
téw, ktore nie powstatyby bez tego wsparcia.

Tabela 2.2: Metody wstepnej interwencji sektora publicznego

Bariera rozwoju
wspotpracy

Forma interwencji

Narzedzia interwencji

Niedostrzeganie
korzysci

— Identyfikacja klastrow
— Promowanie idei klastrow

— Analiza sektoréw gospodarczych

— Analiza SWOT regionu

— Inwentaryzacja potencjalnych klastrow

— Organizowanie dziatari promocyjnych (konferencje,
warsztaty, strona internetowa, punkt informacyjny)

Brak — Promowanie dialogu miedzy — Organizowanie spotkar tematycznych
zainteresowania podmiotami — Udziat w targach, szkoleniach
wspotpraca — Uwzglednienie w przetargach i konkursach
publicznych czynnika wspotpracy

Stabe struktury — Promowanie wspdtpracy — Rozwdj kompetencji wérdd menedzerdw klastrow
klastrowe — Promowanie inwestycji — Promowanie otwartej kultury komunikagji

— Poprawa wsparcia instytucjonalnego | — Kreowanie i wspieranie jednostek posredniczacych

— Promowanie powstawania nowych firm (start-ups)

Niski poziom — Kreowanie warunkéw ramowych — Reforma ram prawnych lub organizacyjnych
innowacyjnosci (programéw wsparcia) — Opracowanie programow wsparcia

— Udoskonalanie oferty sektora
badawczo-rozwojowego

— Dostosowanie programéw
ksztatcenia do potrzeb rynku pracy

— Zmiany strukturalne w sektorach edukacyjnym
i badawczo-rozwojowym

Niesprzyjajace
prawo

— Inicjowanie procesow nowelizacji
prawa

— Identyfikowanie problemdéw i barier prawnych na
forach tematycznych

— Analizowanie mozliwosci dokonania zmian,
weryfikacja z innymi uwarunkowaniami prawnymi

— Komunikowanie do organéw stanowigcych prawo
i lobbing

Ograniczony
dostep do
informadji

— Usprawnienie systemu gromadzenia,
przetwarzania i przekazu informadji

— Prowadzenie ksztatcenia w zakresie
zarzadzania wiedzg

— System wymiany informacji

— Tworzenie specjalistycznych centréw badawczych
oraz platform technologicznych

— Wspieranie wspolnych programéw badawczych
i transferu wiedzy i technologii

Zrodho: por. Innovation Networks op. cit.




2.1.3. Wyzwania dla urzedéw marszatkowskich

Ponizej przedstawiono rézne typy inicjatyw wspierajacych klastry, jakie moga podjac polskie regiony. Sa
to opisy odrebnych programéw rozwoju klastréw (programow wertykalnych) lub tez programoéw tema-
tycznych, takich jak: promocja innowacji, eksportu, prac badawczo-rozwojowych, ksztatcenia kadr przed-
siebiorstw. Warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze podczas gdy w Europie Srodkowej mozna zaobserwowac
odrebne programy wspierajace rozwdj klastrow, w niektodrych krajach Europy Zachodniej kfadzie sie nacisk
na horyzontalne elementy rozwoju nowoczesnej gospodarki, wspierajac te inicjatywy, ktore wykazuja réz-
norodne formy wspdtpracy podmiotéw sektora gospodarczego i badawczo-rozwojowego.

Dylematy polityczne

Utworzyc¢ klaster — realne czy nie?

W literaturze i w debatach regularnie pojawia sie stwierdzenie: klastrow nie mozna stworzy¢, one istniejg
albo nie”. Sg one wynikiem pewnych wydarzen, pewnych okolicznosci. Jednak, patrzac na to, co wydarzyto
sie w okresie od 1998 do 2008 roku w Leuven wokot kilku uczelni wyzszych i centréw badawczych, mozna
stwierdzi¢, ze tak, klastry mozna kreowac. Proces ten jest jednak diugi i kosztowny, a poziom ryzyka porazki
jest wysoki.

Czy da sie planowac proces rozwoju klastréw?

Dla zidentyfikowanych klastréw, trudno jest okresli¢ $ciezke rozwoju. Liczne wydarzenia moga prowadzi¢
do dzielenia sie klastra w subklastry; klaster moze znikna¢ z powodu zmian technologicznych na rynku;
moze mniej lub bardziej sie rozwing¢. Podczas gdy w niektérych krajach odradza sie odgdrne sterowa-
nie procesami rozwoju klastrow, w innych krajach wiadze regionalne opracowuja programy wsparcia dla
kluczowych sektoréw wzrostu (np. program klastrowy w Bawarii). Takze w innych krajach prowadzi sie
horyzontalna polityke wokot technologii, wiedzy i innowacji, tworzac jedynie warunki dla klastréw.

Polityka wspierajgca wiekszych czy lepszych?

Regionalna polityka gospodarcza prowadzona jest czesto w oparciu o statystyki, czyli wskazniki ilosciowe.
Najwieksze sektory znajduja sie wérdd priorytetowych obszardw w dokumentach strategicznych. Odgry-
wajg one dzisiaj istotng role w zapewnieniu miejsc pracy i wytwarzaja duzg czes¢ PKB. Polityka wspie-
rania klastrow w przeciwienstwie do ogolnej polityki gospodarczej powinna uwzgledniac nie tyle stan
obecny, co perspektywy rozwoju pewnej grupy przedsiebiorstw w kolejnych latach. W procesie wytypo-
wania priorytetowych obszaréw wsparcia nalezatoby, zatem zwrdéci¢ uwage na poziom innowacyjnosci
i produktywnos¢, jako istotne czynniki konkurencyjnosci. Oznacza to, ze polityka powinna uwzgledniac,
ze wskaznik,ilos¢ miejsc pracy”oraz,pozycja rynkowa przedsiebiorstw”nalezy kategoryzowac wsrod efek-
téw pewnej polityki, ale nie jako jej produkt.

Prace analityczne na rzecz lepszego zrozumienia sytuacji gospodarczej w regionie

Nowy podziat administracyjny kraju, ktéry wszedt w zycie w 1999 roku ustanowit 16 wojewddztw, 379
powiatéw (grodzkich i ziemskich) i 2478 gmin (miejskich, miejsko-wiejskich, wiejskich). Polskie Urzedy Mar-
szatkowskie dysponujg wydziatami rozwoju gospodarczego, wydziatami rozwoju regionalnego, wydziata-
mi strategii i planowania, wydziatami funduszy strukturalnych oraz innymi jednostkami organizacyjnymi
zajmujacymi sie bezposrednio i posrednio tematem rozwoju gospodarki regionalnej. Podczas gdy jeszcze
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niedawno obserwowa¢ mozna byto duzy poziom rozdrobnienia drobnych aktywnosci ukierunkowanych
na rozwoj gospodarczy, w ostatnich kilku latach obraz ten zdecydowanie sie poprawit. Wcigz mamy do
czynienia z fragmentacjg pewnych dziatar lub syndromem tego, iz ,kazdy wydziat ma swoj projekt’, jed-
nak coraz czesciej ktadzie sie wiekszy nacisk na wymiane informacji i koordynacje. Myslenie systemowe
upowszechnia sie, a prostym — aczkolwiek cieszagcym — wyrazem tego sg proby okreslania w dokumen-
tach strategicznych priorytetowych dziedzin lub sektoréw innowacyjnego rozwoju regionu; a nastepnie
tworzenia na ich podstawie kryteriéw wyboru projektéw finansowanych ze srodkéw Regionalnych Progra-
moéw Operacyjnych lub regionalnego komponentu Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki.

W latach 2001-2004 pierwsze pie¢ polskich regionéw w ramach swoich projektéw zwigzanych z opraco-
waniem regionalnych strategii innowacji, wykonato analizy typu: analiza sektoréw wzrostowych i analiza
potencjatu matych i srednich przedsiebiorstw. W kolejnych latach pozostate jedenascie regionéw dota-
czyto do tej grupy, stosujac podobng metodologie analiz. Obecnie bylismy $wiadkami juz,drugiej fali” ba-
dan tego rodzaju. Zebrane dane byly aktualizowane, pewne badania s3 powtarzane w czasie. Do tego
dokonywano ewaluacji ex post wdrazania dziatari proinnowacyjnych realizowanych w latach 2004-2006,
jak tez srodokresowych ewaluacji pdZniejszych dziatan. Od 2007 roku (a w zasadzie od 2008 roku) urzedy
marszatkowskie dysponujg tzw. projektami systemowymi na rzecz rozwoju regionalnych systemdéw inno-
wadji, finansowanymi ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego. To wiasnie w ramach kolejnych
edydji tych projektéw powstaty liczne nowe badZ zaktualizowane badania, opracowywane sg ekspertyzy
zwigzane z ksztattowaniem polityki innowacyjnej, przygotowywane sg programy takie jak np. regionalne
programy rozwoju klastrow oraz aktualizowane sg regionalne strategie innowacji.

Pomimo licznych mozliwosci, a nawet prob, w urzedach marszatkowskich nie wyksztatcity sie jednakze jesz-
cze komdrki organizacyjne zajmujace sie w sposéb kompleksowy i systemowy analizami gospodarczymi,
jako podstawowym fundamentem przygotowania, realizacji i monitorowania polityki gospodarczej polskich
regionéw. Oczywiscie, mamy do czynienia z funkcjonowaniem swego rodzaju obserwatoridw — tak czy po-
dobnie nazywanych - jednak w praktyce prowadzg one repozytoria zamawianych ekspertyz lub pozyskiwa-
nych publicznie dostepnych raportéw oraz gromadza biezace informacje (newsy). Wcigz duzg trudnoscia jest
wzmocnienie ich funkgji analitycznej i petne ich wykorzystanie w procesach stanowienia polityki.

Propozycja dziatan:

Powtarzalne analizy gospodarcze, analizy kluczowych dla regionu sektoréw (analizy statystyczne),
Analiza wystepujqcych w regionie koncentracji branzowych, analiza i mapowanie klastréw
(metody statystyczne i badania jakosciowe),

Benchmarking w kontekscie europejskim i globalnym (w grupach strategicznych i przy zachowaniu
poréwnywalnosci danych).

Dziatania zachecajgce podmioty do wspoétpracy

Obserwujac procesy konsolidacji oraz powstawania oddolnych inicjatyw klastrowych w Polsce w ostatnim
dziesiecioleciu, mozna stwierdzi¢, ze te srodowiska, ktére byty gotowe do wspdtpracy, samodzielnie sie zin-
tegrowaty, tworzac wspdlne inicjatywy. Istnieje jednak wiele podmiotdw, ktére podjety probe wspdtpracy
z innymi i zawiodty sie, co spowodowane byto nieuczciwymi dziataniami partneréw. Inne z kolei nie widza
sensu we wspdtpracy z innymi podmiotami, ze wzgledu na brak zaufania i poczucie samowystarczalnosci.
Samorzad regionalny powinien wiec zastanowic sie, czy sensowne jest promowanie wspotpracy w sek-
torze gospodarczym. Jezeli odpowiedz jest pozytywna, to pojawia sie pytanie: Jak to robi¢?” Kolejnym
pytaniem, na ktére warto znalez¢ odpowied?, jest:,Czy wiadze regionalne chca wspiera¢ klastry, czy tez
inicjatywy klastrowe?” Trzecim i ostatnim pytaniem, na ktére samorzady musza odpowiedzie¢, jest: ,Czy
wspierajac inicjatywy klastrowe (w sposdb instytucjonalny) wspieramy procesy rozwoju klastréw?”



Propozycja dziatan:
Aktywne wsparcie dla oddolnych inicjatyw klastrowych, prowadzqce do sytuacji, w ktorej stajq sie one dobrymi
przyktadami oraz inspiracjq dla innych w przysztosci,
Promowanie dobrych praktyk poprzez kampanie medialne, konferencje, seminaria, warsztaty.

Horyzontalna polityka promowania wspoétpracy
miedzy sektorem nauki i gospodarki w regionie Flandrii, Belgia
- Instytut na rzecz Rozwoju Innowacji przez Nauke i Technologie

Instytut na rzecz Rozwoju Innowacji przez Nauke i Technologie (IWT) jest agendg rzadu Flandrii, powotang
w 1991 roku. Instytut ten realizuje liczne programy wsparcia innowacji finansujac projekty indywidualne
i grupowe. Ponadto oferuje specjalistyczne ustugi w zakresie transferu technologii i gromadzi informacje
0 pracach instytucji badawczych, uczelni wyzszych i instytucji otoczenia biznesu, zaangazowanych w te-
matyczne sieci wspdtpracy. Ponad 78% klientéw IWT stanowia mate i $rednie przedsiebiorstwa.

IWT realizuje program wsparcia dla sieci wspotpracy na rzecz innowacji we Flandrii. W ramach tego progra-
mu, dzieki dziataniu ,Tematyczne wsparcie dla innowacji’, umozliwia przedsiebiorstwom i instytucjom ba-
dawczym, ktore maja podobne problemy lub wyzwania w zakresie specyficznej technologii, lepiej okresli¢
proces innowadji oraz podejmowac wspdlne dziatania. Kazdy projekt pozwala na zaangazowanie dwadch
specjalistow-doradcow oraz umozliwia organizowanie nastepujacych dziatar: informacja i promocja, publi-
kacje, seminaria i warsztaty, spotkania indywidualne w przedsiebiorstwach, spotkania grupowe w przedsie-
biorstwach, ustugi doradcze na mafg skale, poszukiwanie partneréw do konkretnych projektéw, opracowa-
nie i przekazywanie poprzez bazy danych konkretnych profili technologicznych, doradztwo technologiczne,
audyty innowacyjne, opracowanie i pomoc przy wdrozeniu strategii innowadji i planéw dziatary, pomoc przy
przygotowaniu projektéw innowacyjnych na dofinansowanie ze $rodkéw publicznych.

W ramach dziafania ,Wspdlne badania” przedstawiciele zrzeszonych przedsiebiorstw (fundacje, stowa-
rzyszenia, konsorcjum) mogga zgtaszac projekty badawczo-rozwojowe skierowane na uzyskanie wie-
dzy i jej przeksztatcenie w gotowe do wdrozenia rozwigzania innowacyjne. Zachodzi tu koniecznos¢
udowodnienia, ze dzieki wspdinym dziataniom mozliwe jest generowanie przez grupe przedsiebiorstw
wartosci dodanych. Okres trwania tego typu projektéw wynosi od dwoch do czterech lat.

Raport roczny 2007, Instituut voor de Aanmoediging van Innovatie door
Wetenschap en Technologie in Viaanderen, Brussels, 2008

Dziatania wspierajace inicjowanie formalnych platform wymiany i wspétpracy

Krajobraz polskich instytucji rzadowych, samorzadowych oraz instytucji otoczenia biznesu dziatajgcych na rzecz
rozwoju gospodarczego wcigz mozna obrazowo opisac, jako wiele gér, wysp, oaz i ukrytych dolin. Liczne in-
stytucje dziafaly i ciagle dziataja na rzecz matych i $rednich przedsiebiorstw, organizujac szkolenia, doradztwo,
ustugi w zakresie transferu technologii, a takze zapewniajac ustugi posredniczace w nawigzywaniu kontaktéw
zinnymi podmiotami w kraju i zagranica. W ciggu kilku lat do tej grupy dofaczyto kilkadziesigt podmiotéw zarza-
dzajacych inicjatywami klastrowymi. Wciaz jednak dziatania klastrowe wydaja sie byc¢ w wielu przypadkach ,no-
wym pomystem na zdobycie finansowania”niz faktyczng misjg wyspecjalizowanych instytucji otoczenia biznesu
w regionach. W konsekwendji sprowadza sie to do braku efektow uczenia w instytucjach otoczenia biznesu oraz
trudnosci w kreowaniu srodowisk ,zawodowych” animatoréw w regionach. Dodatkowo stan ten pogtebiany
jest przez niektdre decyzje polityczno-organizacyjne zwiazane z dystrybucja funduszy Unii Europejskiej, jak np.
zakaz aplikowania sie o finansowanie dziatar klastrowych przez jedna instytucje na rzecz kilku réznych powiazan
kooperacyjnych w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka.
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Propozycja dziatan:
Powotanie w wybranych, specjalizujgcych sie instytucjach otoczenia biznesu punktéw kontaktowych
udzielajqcych merytorycznego wsparcia dla oddolnych inicjatyw klastrowych,
Inicjowanie horyzontalnych programdw wparcia
(dziatania badawczo-rozwojowe, internacjonalizacja i eksport), stymulujqcych podmioty do wspdtpracy.

Dziatania usprawniajace warunki na rynku pracy

W ostatnich kilku latach polski rynek pracy ulegat gwattownym zmianom. Mozna wrecz moéwic, ze szar-
gaty nim réznorakie napiecia. Ich Zrédtem nie byty juz, w tak duzym stopniu jak w korcéwce XX wieky,
przyczyny strukturalne w gospodarce, lecz zagadnienia zwigzane z mobilnoscia i kompetencjami ludzi.
Po okresie boom-u pracy za granicg doswiadczalismy fali powrotéw, by od 2011 roku ponownie patrze¢
z obawa na,wysysanie” zasobdw pracy przez otwierajacy sie rynek niemiecki. Jednoczes$nie coraz bardziej
alarmujace zaczety by¢ sygnaty o bezrobociu absolwentéw uczelni wyzszych i niedopasowaniu struktury
ksztatcenia do profili gospodarczych regionéw. Dziatania na poziomie lokalnym — takie jak lokalne pakty
na rzecz zatrudnienia, programy szkoleniowe angazujace szkoty $rednie techniczne i przedsiebiorstwa oraz
obserwatoria rynku pracy, ktére na biezaco sledza zmiany i prébuja dostarczac informacji o podazy i po-
pycie na rynku pracy — staty sie czyms$ powszechnie znanym. Duza role w ich upowszechnieniu odgrywa
dostepnos¢ znaczacych srodkow z EFS. Wyzwaniem jednak pozostaje przekuwanie ich na systemowe roz-
wigzania na rzecz regionalnych i subregionalnych rynkéw pracy.

Propozycja dziatan:
Stymulowanie wspétpracy miedzy urzedami pracy, przedsiebiorstwami, szkotami i instytucjiami ksztatcenia
ustawicznego w zakresie monitorowania nowych zawoddw, zmieniajqcej sie sytuacji na rynku pracy
i identyfikowania wgskich gardef,
Wsparcie tworzenia specjalistycznych centréw szkoleniowych na styku sektoréw edukacyjnego
i gospodarczego.

Dziatania promujace innowacje i rozwdj technologii w gospodarce

Sprawny sposob promowania innowacji na poziomie mikroekonomicznym, to dziatania zapewniajace
przedsiebiorstwom odpowiednie warunki prawne, ksiegowo-finansowe i podatkowe, utatwiajgce podjecie
dziatart innowacyjnych. Trudno negowac takie stanowisko, w sytuacji gdy przejrzystos¢ prawa i finansowe
nagradzanie przedsiebiorstw za podjecia pewnego ryzyka, sg silnym motywatorem i mogtyby napedzac
rozwoj nowoczesnej gospodarki w Polsce. Zagadnienia prawne i podatkowe lezg w gestii pafistwa, a urze-
dy marszatkowskie niewiele moga w tej materii zmienic. Majg one jednak do swojej dyspozydji instrumenty
finansowe, ktore pozwalajg wspiera¢ posrednio i bezposrednio innowacyjne przedsiebiorstwa.

W regionalnych strategiach innowacji wyznaczono dla kazdego z polskich regionéw konkretne priory-
tety. Powstaty komitety sterujace i rady innowadji, ktére regularnie monitorujg postep realizacji strategii.
Ponadto powstaty liczne inicjatywy takie jak: parki i inkubatory technologiczne, parki naukowo-techno-
logiczne, parki przemystowe czy centra zaawansowanych technologii. Inicjatywy te stanowia i stanowic
moga w najblizszych latach fundamenty infrastrukturalnych i sieciowych platform wspoétpracy miedzy
srodowiskiem gospodarczym i naukowo-badawczym. Duzg nadzieje poktada sie w polskiej pomystowosci
i wynalazczosci, ktéra moze sta¢ sie podstawg innowacji na szeroka skale, dzieki wdrazaniu programoéw
promocji przedsiebiorczosci i wsparcia dla nowopowstajacych firm innowacyjnych. Aby wspiera¢ rozwdj
i innowacje, potrzebna jest konsekwentna polityka regionalna, ktéra dba o zintegrowane podejscie do
proceséw rozwoju gospodarczego. Jednoczesnie coraz bardziej nalezy zwracac¢ uwage na zakres i skale
realizowanych projektow oraz uktad stawek strategicznych regionalnych interesariuszy. Po okresie genero-



wania licznych — podobnych w uktadach regionalnym i krajowym — projektéw, nadszedt czas wzmacniania

tych, ktdre pozwalajg w znaczacy sposéb kreowac efekty dzwigni w skali co najmniej subregionalnej.

Propozycja dziatan:
Wspieranie dziatari proinnowacyjnych podjetych przez grupy przedsiebiorstw,
Wspieranie programdw promocdji przedsiebiorczosci,
Wspieranie inwestycji w parkach i inkubatorach technologicznych,
Wspieranie inwestycji w kluczowq aparature badawczg, w tym tworzenie centréw badawczych na styku
sektoréw badawczo-rozwojowego i gospodarczego.

Polityka rozwoju klastréow w Bawarii

Niemiecki region Bawarii w poczatku XXI wieku doswiadczyt skutkéw globalizujacej sie gospodarki
Swiatowej, a takze wejscia nowych krajow do struktur Unii Europejskiej. Regionalna gospodarka zetkne-
fa sie z duza presja delokalizacyjna, wywotana kuszacymi ofertami z krajow rozwijajacych sie. Pomimo
rosnacego udziatu sektora ustugowego w strukturze gospodarczej, wiadze regionalne byty $wiadome,
Ze sektor ten nie jest w stanie utrzymac rozwoju PKB na tym samym poziomie.

Z kolei w sektorze przemystowym procesy odchudzania struktur kosztéw pozwolity na jakis czas utrzy-
mac pozycje konkurencyjna. Jednakze wyzwaniem stafo sie kreowanie nowych wartosci dzieki powsta-
waniu nowych przedsiebiorstw, nowych produktéw i nowych rynkéw. W 2006 roku wiadze regionalne
uznaty, ze polityka rozwoju klastrow jest wiasciwag droga do osiggniecia postawionych celow. Na bazie
analiz statystycznych oraz rozmoéw prowadzonych z przedstawicielami srodowiska gospodarczego zde-
finiowano 19 klastrow, stanowigcych o potencjale regionu w kolejnych latach. Wielkos¢ klastrow wahata
sie w 2006 roku od 130 przedsiebiorstw w obszarze nanotechnologii, przez 180 tysiecy przedsiebiorstw
w sektorze motoryzacyjnym do 400 tysiecy przedsiebiorstw w sektorze przetwdrstwa spozywczego.
Platformy wymiany i wspotpracy na styku sektora naukowo-badawczego i gospodarczego sg uwazane
za kluczowe elementy rozwoju klastréw w Bawarii. W krotkim okresie w nowe projekty badawcze i in-
nowacyjne zainwestowano ponad 3 miliardy euro.

Podziat klastréw bawarskich, ze wzgledu na ich typy i obszary funkcjonalne prezentuje ponizsze zestawienie:

Klastry high-tech Klastry nastawione Technologie przekrojowe
na produkcje
Mobilnos¢ — Sektor lotniczy i kosmiczny | — Sektor motoryzacyjny
— Sektor transportu szynowego
— Logistyka
Materiaty — Chemia — Nanotechnologie
— Nowe materiaty
Ludzie — Biotechnologie — Sektor drzewny
i Srodowisko — Technologie medyczne — Energetyka
— Technologie srodowiskowe | — Przetwdrstwo spozywcze
Technologie — Nawigacja satelitarna — Sensory / Elektronika — Mechatronika / Robotyka /
informacyjne —ICT Systemy produkgji
i elektroniczne
Ustugi i media — Ustugi finansowe
— Media

Bayerische Clusterpolitik, Bayerisches Staatsministerium fr

Wirtschaft, Infrastruktur, Verkehr und Technologie, Munchen, 2006
Cluster-Offensive Bayern Im Netzwerk zum Erfolg, Bayerisches Staatsministerium fir
Wirtschaft, Infrastruktur, Verkehr und Technologie, Munchen, 2008
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Wspotpraca miedzy jednostkami samorzadu terytorialnego i instytucjami otoczenia biznesu
Wiekszo$¢ raportow i dokumentow na temat klastréw nawigzuje do roli agencji regionalnych i krajowych
lub innych organizacji otoczenia biznesu, jako niezbednych instytucji do inicjowania proceséw klastrowa-
nia, poczawszy od statystycznej analizy sytuacji gospodarczej, poprzez jakosciowa ocene specyficznych
srodowisk w ktérych wystepuja klastry, az po uruchamianie inicjatyw klastrowych. W Polsce sytuacja ta
rozni sie od innych krajéw. Relacje miedzy urzedami marszatkowskimi i agencjami rozwoju regionalnego
dopiero od pewnego czasu zaczynajg sie krystalizowac w uktadzie tworca polityki — wykonawca polityki.
Dopdki agencje rozwoju nie beda dysponowac zaréwno statym zasilaniem ze srodkéw publicznych, jak
i wolg polityczna do realizowania bardziej ryzykownych i nieoptacalnych (w aspekcie finansowym) dziatan,
dopdty nie stworza systemowych rozwigzan na rzecz promogji klastréw.

Jednoczednie — odkad idea tworzenia klastrow stata sie swego rodzaju moda — a takze w zwiazku z poja-
wieniem sie srodkéw publicznych na dofinansowanie wspdlnych dziatari szkoleniowych, inwestycyjnych,
badawczych i innych podjetych w ramach inicjatyw klastrowych lub innych zwiazkdw kooperacyjnych, insty-
tucje otoczenia biznesu majg do czynienia z rosngca iloscig prosb o pomoc w powotaniu takich inicjatyw lub
tez same je generuja. Ponizej przedstawiono tak zwana krytyczna szostke’, czyli szes¢ pytan, na ktére trzeba
odpowiedzie¢ przed podjeciem decyzji o wspieraniu kolejnej propozycji powotania inicjatywy klastrowej.

,Krytyczna szdstka” — szes¢ pytari, na ktdre trzeba odpowiedzie¢
przed podjeciem decyzji o wspieraniu kolejnej propozycji powotania inicjatywy klastrowej

. Czy grupa, ktéra chce utworzy¢ inicjatywe klastrowa dysponuje odpowiednim potencjatem ryn-
kowym, majac na uwadze obecng pozycje rynkowa, dostep do nowych rynkéw oraz gotowosc¢
i mozliwo$¢ do wdrozenia innowacji?

Il. Czy kazde z przedsiebiorstw ma jasno okreslone oczekiwania i wyobrazenia co do korzysciiczy jest
gotowe aktywnie wiaczyc sie w realizacje dziatan?

|

. Czy przedsiebiorstwa sg gotowe dzieli¢ sie wiedza, a takze faczy¢ wiedze na rzecz wspdinych
przedsiewziec¢?
IV. Czy przedsiebiorstwa sg gotowe inwestowac w budowe i utrzymanie zaufania?
V. Czy przedsiebiorstwa akceptuja, ze ktos (@animator, nowopowotana jednostka) przejmie na siebie
zarzadzanie wspdlnymi procesami? A czy sa gotowe za to zapfaci¢?
VI. Czy przedsiebiorstwa sa swiadome, ze beda wspdlnie promowac marke klastra na zewnatrz? Inny-
mi stfowy, czy chca by¢ kojarzone z grupg?
Podczas rozmow z przedsiebiorstwami i innymi inspiratorami inicjatyw klastrowych, instytucje otoczenia biznesu
moga korzystac z prostego schematu, ktéry pozwala okresli¢ najwazniejsze zagadnienia do omdwienia (rys. 2.1).

Rysunek 2.1: Schemat ustalen przed podjeciem decyzji o uruchomieniu inicjatywy klastrowej

Motywacja Doswiadczenie

— Dlaczego przedsiebiorstwo szuka kogos |- Czy przedsiebiorstwo miato juz doswiadczenia w realizacji podobnych
do wspotpracy? form wspotpracy?

— Czy jego zamiary i oczekiwania sa — Czy w przedsiebiorstwie istnieja niezbedne narzedzia, procedury
realistyczne? i kultura nastawione na wspotprace?

— Czy jest ono Swiadome konsekwencji? — Kto bedzie czuwac nad procesami wspotpracy, kto bedzie je

monitorowac?

Przedmiot/Projekt Zasoby

— W jakim zakresie przedsiebiorstwo chce |- Jakie zasoby sg konieczne do realizacji tego przedsiewziecia?
wspotpracowac? Dlaczego? — Ktérymi zasobami przedsiebiorstwo juz dysponuje, a ktére nalezy

— Czy chodzi o jednorazowe wydarzenie, zidentyfikowac i pozyskac spoza firmy?
czy zdarzenia wielokrotne, ciggte? — Jaka jest pozycja przetargowa przedsiebiorstwa wobec dysponentéw

— Jakie ryzyka sa zwiazane z tym projektem? |  tych zasobow?
W jaki sposéb je zminimalizowac?

Zrodho: opracowanie wiasne



Opierajac sie na wieloletnim doswiadczeniu we wspdtpracy z instytucjami otoczenia biznesu w Nowej
Zelandii, Australii i na kontynencie azjatyckim, nowozelandzka firma Cluster Navigators przygotowata obej-
mujaca 12 krokéw metodologie, ktéra pozwoli instytucjom otoczenia biznesu prowadzi¢ przejrzysty pro-

ces rozwoju inicjatyw klastrowych (tab. 2.3).

Tabela 2.3: Metodologia proceséw rozwoju inicjatyw klastrowych

Etap

Krok

Opis

Czas
(miesiace)

Przygotowanie

Swiadomos¢
wsréd

regionalnych
decydentéw

— Przedstawienie idei promocji klastrow regionalnym
decydentom, ktérzy moga zapewnic¢ wsparcie finansowe
w ramach programow publicznych.

— Wstepna analiza obecnosci i dostepnosci potencjalnych
animatoréw w srodowisku lokalnym. Czy instytucje
otoczenia biznesu dysponuja pracownikami, ktorzy
w pierwszej fazie mogliby podjac taka role?

Analiza sytuacji
w gospodarce
lokalnej /
regionalnej

— Identyfikowanie mtodych i prosperujgcych klastréw oraz
okreslenie, na ktérych skoncentrowac sie w pierwszej
kolejnosci.

— Analiza statystyczna (informacje ilosciowe): wskazniki
lokalizacji, eksport, zatrudnienie.

— Identyfikowanie mniejszych inicjatyw, ktérych nie mozna
wytoni¢ metodami statystycznymi, droga warsztatowa
(gromadzenie informacji jakosciowych).

— Okreslenie priorytetow dla regionalnego programu
wsparcia rozwoju klastréw. Istotne warunki: eksport,
innowadja, silna pozycja rynkowa z perspektywa rozwoju,
zatrudnienie, wstepne formy wspdtpracy miedzy podmiotami
gospodarczymi, gotowos¢ przedsiebiorstw do inwestowania
swoich zasobdw w nowe procesy wspotpracy.

Inicjowanie

Budowanie
fundamentéw

Analiza klastra

— Szczegdtowa analiza znaczenia danego klastra dla
gospodarki regionalnej oraz identyfikowanie kluczowych
graczy.

— Przedstawienie pomystu na tworzenie inicjatywy klastrowej
zidentyfikowanym graczom. Organizowanie spotkar
indywidualnych i wywiaddw, ktore pozwolg zidentyfikowac:
- waskie gardfa i potencjaty
- mozliwosci rozwoju
- jakos¢ interakgji oraz jako$¢ prac w zespotach
- lideréw
- sceptykdw wobec idei rozwoju klastra.

— Opracowanie mapy klastra (taricuchy wartosci, relacje
bezposrednie i posrednie), pokazujacej relacje miedzy
poszczegdlnymi podmiotami.

— Okreélenie warunkéw, ktére zapewniac beda aktywne
zaangazowanie graczy (nalezy polega¢ na istniejacych
wzorach i strukturach wspotpracy).

— Opracowanie raportu o sytuacji w klastrze.

Powotanie
zespotu lideréw

— Zidentyfikowanie liderow, ktérzy s gotowi wiaczy¢ sie
w proces rozwoju klastra (grupa 6-8 0s6b).

— Okreélenie potencjalnych korzysci dla lideréw w przypadku,
gdy aktywnie angazuja swoje zasoby.

— Zaproszenie lideréw na pierwsze spotkanie.

— Organizowanie pierwszych spotkan z liderami (wybor
przewodniczacego grupy).

— Ustalenie zasad pracy, podpisanie porozumienia (list
intencyjny, umowa o wspotpracy).
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Mobilizacja

Inkubacja

Tworzenie wizji
klastra

— Zaangazowanie animatora — neutralnej osoby,
odpowiedzialnej za budowe zaufania i konsensus.

— Analiza gotowosci lideréw do okreslenia wizji na tym etapie.

— Opracowanie wizji przez zespot lideréw, osiagniecie
konsensusu. Wizja powinna przedstawi¢ obraz rozwoju
klastra (realny, przejrzysty, weryfikowalny).

— Okreélenie kilku kluczowych dziatan w celu rozpoczecia
konkretnej pracy.

Okredlenie
harmonogramu
prac

— Okreslenie obszarow dziatan (3 do 6 obszarow).

— Okreélenie i priorytetyzowanie listy dziatari, w tym dziatari
pilotazowych, ktére mozna uruchomic¢ w krétkim czasie.

— Zidentyfikowanie strategicznych punktéw zwrotnych.

Agenda
priorytetowych
zadan

— Uszczegdtowienie dziatart w konkretne zadania
(cele, oczekiwane wyniki, niezbedne zasoby, osoby
odpowiedzialne).

— Powofanie zespotdw tematycznych na czas realizacji
konkretnych zadan (zespoty projektowe).

— Animator odgrywa role coacha, zespoty sg koordynowane
przez osobe wybrang wsréd uczestnikdw.

— Animator na biezagco monitoruje portfel projektéw.

15-18

Wdrozenie
i rozszerzenie

Publiczna
prezentacja
klastra

— Organizowanie publicznych imprez (konferencje, targi,

promocje) podkreslajac obecnos¢ klastra w danym regionie.

— Informowanie potencjalnych uczestnikdw inicjatywy
klastrowej o wizji i celu.

— Liderzy pokazujga sie publicznie aby podkresli¢
wiarygodnos¢ inicjatywy.

Formalizowanie
inicjatywy
klastrowej

Wdrozenie

— Utworzenie formalnej jednostki (w ciggu 12-24 miesiecy po
uruchomieniu pierwszej inicjatywy). Decyzja o powotaniu
jednostki nie powinna zapasc¢ zbyt szybko. W poczatkowej
fazie potrzeba bowiem znaczacej elastycznosci, aby
zrozumiec jakiego rodzaju powiazania s3 najbardziej
optymalne w danej sytuacji.

— Okreslenie zrédet finansowania.

— Przygotowanie i wdrozenie pakietéw ustug:

- szkolenia

- promocja eksportu

- optymalizacja produkdiji

- projekty badawcze

- wsparcie dla nowych przedsiebiorstw.

— Przygotowanie i zorganizowanie warsztatow, opracowanie
specyficznych planéw postepowania dla grup zadaniowych
(okreslenie zasobow niezbednych do realizacji dziatan),
okreslenie szczegdtowych rél i obowiazkdw uczestnikow,
okreslenie sposobdw wzajemnego informowania oraz
raportowania, identyfikowanie potencjalnych zrodet
finansowania dziatan.

— Monitorowanie dziatan.

— Okresowe raportowanie o postepie prac.

18-24

Optymalizacja

Przygotowanie
dtugookresowe;j
strategii rozwoju
klastra

— Ustalenie strategii i priorytetowych dziatan (w tym etapie
warto rozwazy¢ zaplanowanie bardziej ryzykownych
przedsiewzie¢ nadajacych inicjatywie klastrowej,druga
predkos¢”).

— Identyfikowanie trendow i wyzwar w skali
miedzynarodowej (benchmarking).

— Budowanie wizerunku klastra.

— Inicjowanie wspotpracy z innymi klastrami.

Do
rozpadu
inicjatywy
klastrowej




— Analizy na poziomie klastra i na poziomie uczestnikow
inicjatywy klastrowej.
— Analizy efektow uzyskanych posrednio i bezposrednio
dzieki inicjatywie klastrowe).
— Oceny przydatnosci dziatan i ustug, realokacja zasobéw do
bardziej strategicznych obszardw.
— Rozwoj dziatar drugiej predkosci”:
- komerdjalizacja nowych technologii
- wspdlne programy badawcze
- utrzymanie silnej pozycji i marki na arenie
miedzynarodowe;j
- korzystanie ze szczegdtowych badan rynkowych w celu
lepszego pozycjonowania klastra
- monitoring trendow rynkowych
- zapewnienie dostepu do strategicznych zasobdw
- benchmarking oraz okreslenie mozliwosci wspotpracy
zinnymi klastrami na Swiecie
- ciagte aktualizacje programéw ksztatcenia realizowane
z lokalnymi i regionalnymi instytucjami edukacyjnymi,
w celu zapewnienia wykwalifikowanych zasobow ludzkich.

Ocena procesu

11 | Innowacja
i przywodztwo
rynkowe

— Dziatania, ktére zapewniajg, ze powstang nowe relacje,
nowe formy wspdtpracy wewnatrz klastra i miedzy
klastrami.

—Wymiana dos$wiadczen, pozwalajaca na ciggte aktualizowanie
programow i dziafarh oraz na utrzymanie dynamiki.

Interakcje
zewnetrzne

Zrodha: Gray C, Harvey O, Brimblecombe T, Cluster Classification and Costing Research,
Innovation & Systems Ltd, Nowa Zelandia
Cluster Development, Red Lights and Green Lights, Cluster Navigators, 2004

MINUTOWKA

Polityka rozwoju klastréw jest komponentem polityki rozwoju innowadji, ktora stanowi z kolei czes¢ po-
lityki gospodarczej. Majgc na uwadze przejscie gospodarki polskiej z fazy restrukturyzacji, przeksztatcen
i racjonalizacji do fazy dynamizowania gospodarki wiedzy oraz kreowania innowacji i nowych wartosci
rynkowych wokot strategicznych przewag konkurencyjnych, przed wiadzami publicznymi wciaz stoi
wyzwanie stworzenia i wdrozenia wspoétczesnej regionalnej polityki gospodarczej, ktéra w sposdb kom-
pleksowy uwzgledni:
— usprawnienie systemu edukacyjnego, ktéry umozliwi przygotowanie przysztych kadr,
— promowanie i wspieranie sieci wspoétpracy oraz réznorodnych partnerstw, w tym publiczno-pry-
watnych, jako fundamentéw rozwoju nowoczesnej gospodarki w otoczeniu globalnym,
— promowanie kluczowego znaczenia kreowania i stosowania wiedzy w istniejgcych i nowych
dziedzinach gospodarczych,
— wspieranie przedsiebiorczosci i zapewnienie warunkéw dla tworzenia i rozwoju nowych firm,
— zapewnienie pozytywnego klimatu wokét biznesu i sukcesu w biznesie,
— zapewnienie przejrzystych zapiséw prawnych oraz tworzenie standardéw w zakresie dostepno-
$ci do infrastruktury.
Region, ktory prowadzi wiasng polityke rozwoju klastrow powinien zwraca¢ uwage na to, by:
— by¢ neutralnym wobec poszczegdlnych inicjatyw,
— by¢ nastawionym na wspieranie rozwoju interakcji i powiazan,
— by¢ pozytywnie nastawionym do konkurengji rynkowej,

— by¢ gotowym do wspierania konstruktywnych zmian w systemie edukacyjnym.
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Wiekszo$¢ raportéw i dokumentéw na temat klastréw nawigzuje do roli agendji regionalnych i krajo-
wych lub innych organizacji otoczenia biznesu, jako niezbednych instytucji do inicjowania proceséw
klastrowania, poczawszy od statystycznej analizy sytuacji gospodarczej, poprzez jakosciowa ocene spe-
cyficznych srodowisk, w ktorych wystepuja klastry, az po uruchamianie inicjatyw klastrowych. W Polsce
sytuacja ta rozni sie od innych krajow. Relacje miedzy urzedami marszatkowskimi i agencjami rozwoju
regionalnego oraz innymi instytucjami otoczenia biznesu dopiero od pewnego czasu zaczynaja sie
krystalizowac¢ w ukfadzie twoérca polityki — wykonawca polityki. Pojawity sie tez pierwsze proby opraco-
wania i wdrozenia regionalnych programéw rozwoju klastréw, w ramach ktérych:

— urzedy marszatkowskie wraz z ich kluczowymi partnerami (kluczowymi instytucjami otoczenia
biznesu oraz uczelniami o profilu spoteczno-ekonomicznym) realizujg analizy ilosciowe i jako-
$ciowe stanu regionalnej gospodarki, z uwzglednieniem klastrow — ich wystepowania, poten-
Cjatu rozwoju oraz gotowosci graczy do zaangazowania sie w procesy zmian,

— urzedy marszatkowskie wspolnie z partnerami realizujg kampanie promocyjne (promocja, warsz-
taty, konsulting) na rzecz rozwoju klastréw i innych form wspodtpracy w gospodarce,

— organizowane sg konkursy na uruchomienie oddolnych inicjatyw klastrowych i sieciowych, lub
tez podmioty powigzane z klastrami sg zapraszane do udziatu w platformach wspotpracy wokot
wybranych przez urzad marszatkowski przedsiewzie¢ na rzecz klastréw w regionie,

— organizowane sg konkursy na dotacje, w ktérych preferowane sg propozycje projektéw charak-
teryzujacych sie zaangazowaniem wigkszej liczby podmiotéw.

Najpowazniejszym ,testem” dla tych rozwiazan stanie sie okres przejsciowy pomiedzy zakoriczeniem
wsparcia z funduszy strukturalnych dostepnych na lata 2007-2013, a uruchomieniem nowych schematéw

finansowania. Bez watpienia nieciggtosc ta pozwoli zweryfikowac trwatos¢ zainicjowanych proceséw.

2.2. Klastry z punktu widzenia sektora prywatnego

Na wstepie tego rozdziatu wypada przypomniec i bez zadnych watpliwosci uznac za podstawowe zatoze-
nie, ze kazde przedsiebiorstwo jest nastawione na zysk. Zysk generowany jest w sytuacji, w ktérej przycho-
dy sa wyzsze od kosztow. To za$ zalezy od wielu czynnikdw wewnetrznych (produktywnos¢, efektywnos¢
alokacji zasobdw, model biznesu) i zewnetrznych (rynek konsumencki, konkurenci, partnerzy, pozycja
przetargowa w fancuchu wartosci, technologie).
Firmy zatem, aby osiaggna¢ zamierzone cele, skupiaja sie na:

— rozwigzaniu konkretnych problemoéw zwigzanych z ich dziatalnoscia,

— planowaniu rozwoju przedsiebiorstwa,

— planowaniu finansowym,

— opracowywaniu nowych produktéw i ustug,

— przygotowywaniu planéw marketingowych,

— optymalizowaniu proceséw produkdji,

— zwiekszaniu efektywnosdi,

— rozwijaniu kompetengji i umiejetnosci pracownikow,

— poszukiwaniu srodkéw zewnetrznych na inwestycje,

— poszukiwaniu nowych technologii,

— zdobywaniu informadji o trendach rynkowych,
i wielu innych sprawach. Im wieksze jest przedsiebiorstwo, tym wiecej specjalistéw moze zostac¢ zaanga-
zowanych wewnatrz struktur organizacyjnych w wyzej wymienione dziatania. Mniejsze firmy odczuwaja



ogromny brak w tym zakresie. Cze$ciej wobec tego positkuja sie pomoca z zewnatrz i opieraja sie raczej na
intuicji wiasciciela, niz na konkretnej strategii rozwoju.

Przedsiebiorstwa maja czesto wyrazny obraz tego, co robig;

ale rzadko tego, co wiedzg i posiadaja.
Rowan Gibson
ekspert w zakresie innowacji

Zarowno w matych jak i duzych firmach, kazda decyzja przedsiebiorcy lub menedzera podejmowana
w celu poprawienia zyskownosci firmy jest zwigzana z duzym poziomem niepewnosci, spekulacji i su-
biektywnosci wobec mozliwych scenariuszy rozwoju. Dotyczy to sposobu wykorzystania istniejacych
zasobow, ustalanie priorytetéw w zakresie dziatani badawczo-rozwojowych i inwestycji, strategii wobec
poszczegodlnych segmentdw rynkowych. Kazda z tych decyzji niesie za sobg konsekwencje w relacjach we-
whnetrznych — wobec zespotéw i indywidualnych pracownikéw oraz zewnetrznych — wobec dostawcow,
klientéw oraz innych partneréw. W celu zmniejszenia tej niepewnosci przedsiebiorstwa poszukuja sytuacji
i warunkow, ktére moga im zapewnic:
— zwiekszong efektywnos¢ transakgji biznesowych (informacje, przejrzystosd),
— podstawe do dokonywania bardziej przemyslanych inwestycji (strategia, wybor priorytetéw, kom-
plementarnosd),
— sciezki optymalizacji struktur kosztow (podwykonawstwo, partnerstwo, specjalizacja),
— lepszy dostep do wykwalifikowanych zasobow ludzkich (kompetencje, umiejetnosci, efektyw-
nose),
— lepszy dostep do wiedzy (innowacje, technologie).
Innymi stowy, mozna zaobserwowac, ze przedsiebiorstwa probuja sie ulokowac tam, gdzie zapewniony
jest dostep do strategicznych zasobdw i fatwiej jest im nawigzac nowe relacje w faricuchach wartosci. Dzie-
ki bliskosci podmiotéw dziatajacych w podobnych branzach lub sektorach, mogg one ograniczy¢ koszty
transportowo-logistyczne, a takze koszty zwigzane z budowg i podtrzymywaniem relacji biznesowych.
Dzieki mozliwosci wymiany informacji na poziomie lokalnym moga fatwiej identyfikowac partneréw do
kolejnych projektow. Ponadto dostep do informacji drogami nieformalnymi pozwala na skrocenie cyklu
uczenia sie. Z drugiej strony, przedsiebiorstwa dziataja na danym obszarze tak dtugo, jak dtugo pozwala
to im utrzymac okreslony poziom rentownosci i by¢ dalej konkurencyjnym na rynku. Jesli w pewnym mo-
mencie koszty, w tym koszty transakcyjne okazuja sie znacznie wyzsze niz gdzie$ indziej, a koszty zmiany
lokalizacji s akceptowalne dla danego przedsiebiorstwa, przeprowadzka jest nieunikniona. Skupiska bran-
Zowe moga w pewnym sensie przedtuzyc okres pozostania przedsiebiorstwa na danym terenie geogra-
ficznym, ale nie gwarantujg takiej sytuacji na state.
Jednoczesnie, kazde przedsiebiorstwo zadaje sobie pytanie: jak zagwarantowac staty rozwdj przedsie-
biorstwa i zysk w najblizszych latach? Czy firma moze sobie pozwoli¢ na niezaleznos¢ na rynku, czy tez
potrzebuje innych, z ktorymi musi wspdtpracowad. Istniejg co najmniej trzy powody, dla ktorych przedsie-
biorstwo decyduje sie na strategiczng wspotprace z innymi:°
— Aby potaczy¢ sity z podobnymi przedsiebiorstwami (tworzenie masy krytycznej) — czesto z kon-
kurentami — w celu zdobywania wspdlnie nowej pozycji na rynku, co w pojedynke nie bytoby
mozliwe. Wejscie w uktad wspotpracy z konkurentami pozwala rowniez na unikniecie walk konku-
rencyjnych w obszarach, o ktoérych wiadomo, ze wszyscy moga straci¢, jesli beda dziata¢ samotnie.
Takie sytuacje pojawic¢ sie moga w mtodych branzach, w ktérych ryzyko technologiczne jest cia-
gle wysokie z powodu braku standardéw. Inny przyktad dotyczy nowych mozliwosci na rynkach

2 Doz Y., Hamel G, op. cit.
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wschodnich (Rosja, Indie, Chiny), w sytuacji gdy wiadomo, ze polskie przedsiebiorstwa pojedynczo
nie maja sity przebicia wobec koncernéw $wiatowych réwniez obecnych na tych rynkach.

— Aby pofaczy¢ kompetencje (zasoby, umiejetnosci, wiedze), co umozliwia kreowanie synergii, two-
rzenie kompleksowych rozwigzan opartych na sitach poszczegdinych partneréw i panowanie nad
kosztami. Przedsiebiorstwo dzieki temu moze skupic sie na swoich strategicznych kompetencjach,
rozwijac¢ je i budowac swojg pozycje rynkowa opartg na unikatowej przewadze konkurencyjnej.
Ponadto, wspdtpraca w obszarze kompetencji pozwala czesto skréci¢ czas od pomystu do wdro-
zenia nowych rozwiazan.

— Aby zdobywa¢ wiedze i uczyc sie od innych w sposéb ciagty. Rynek zmienia sie bez precedenséw,
co powoduje, ze przedsiebiorstwo musi nabywac wiedze o potrzebach odbiorcéw i uzytkowni-
kéw, a takze musi identyfikowac nowe obszary rynkowe, w ktérych mozna kreowac nowe potrze-
by. Szybkos¢ odgrywa tu decydujaca role, co oznacza, ze pracownicy firmy musza cechowac sie
umiejetnosciami: dostrzegania, przyswajania i przetwarzania wiedzy, a w konsekwencji opracowy-
wania i wdrazania nowych rozwigzan. W takich procesach pojawiajg sie czesto nowe technologie,
nowe sposoby postepowania i nowe wymagania koricowych odbiorcow. Mozna zaobserwowac
na rynku, ze przede wszystkim mate firmy jako pierwsze ryzykuja, z pasjg walcza i eksperymentuja.
Dla $rednich i duzych przedsiebiorstw wspdtpraca z matymi firmami moze oznaczac wiasnie to, ze
zapewniaja sobie wokot siebie bogaty basen wiedzy.

Forma, jaka moze przyjac wspdtpraca, zalezna jest od kilku czynnikdw, miedzy innymi od poziomu zalezno-
$ci od dostepu do technologii, poziomu zaleznosci od dostawcow, klientdw, czy tez wielkosci firm.

2.2.1. Formy wspoétpracy

W gospodarce pojawiajg sie rézne rodzaje wspodtpracy. Ich wybor zalezy od strategii firmy, koniecznosci
angazowania zasobow zewnetrznych oraz stopnia niezaleznosci, jaki firma akceptuje w drodze do osia-
gniecia swoich celéw. Do najczestszych form wspdtpracy zaliczy¢ mozna?":

— Alians strategiczny: wspotprace miedzy dwoma lub wieloma przedsiebiorstwami w celu osia-
gniecia celéw korporacyjnych w zakresie utrzymania przewagi konkurencyjnej na rynku. Zakres
alianséw moze dotyczy¢ miedzy innymi miedzynarodowych umow licencyjnych, kontraktéw wie-
loletnich w sprawie wdrozenia na rynku nowych produktéw lub utworzenie joint venture. Poprzez
alianse strategiczne przedsiebiorstwa probuja uprzedzac zmiany w otoczeniu, ktére moga zagrozi¢
ich pozydji.

— Joint venture: forme wspotpracy, w ktérej dwa lub wiecej przedsiebiorstw angazuje sie w realiza-
cje wspolnego projektu. W ramach joint venture moze powstac spdtka, ktéra koncentruje sie wy-
tacznie na realizacji projektu. Jesli oprocz tego projektu firmy facza sie rowniez w realizacji innych
przedsiewzie¢, okresla sie to partnerstwem.

— Konsorcjum: sytuacje, w ktérej dwa lub wiecej podmiotéw decyduje sie wspdlnie przygotowac
oferte w ramach przetargéw lub konkurséw. Konsorcjum najczesciej definiuje sie jako forme do-
browolnej wspotpracy kilku podmiotéw dazacych do osiggniecia wspdlnego celu gospodarczego.
Konsorcjum dziata na podstawie umowy cywilnoprawnej (tzw. umowy konsorcjum). Konsorcja
tworzy sie czesto w nastepujacych przedsiewzieciach: eksport, wspdlne programy badawcze,
wspolny zakup surowcow lub pétproduktédw, wspdine fundusze inwestycyjne na preferowanych
zasadach dla cztonkéw konsorcjum.

I Regional Research Intensive Cluster and Science Parks. Report prepared by an independent expert group for the
48 European Commission, Brussels, 2007



— Sieci wspotpracy: inicjatywy, ktore maja podobny charakter do konsorcjow, jednak czesto obejmujag
szerszy i niekoniecznie stricte komercyjny zakres dziatalnosci. W przeciwieristwie do konsorcjow sieci
wspdtpracy czesto funkcjonuja bez postanowiert umownych, jako struktury nieformalne.

— Outsourcing®%: wspotprace z podmiotami, ktére dostarczajg komponentdw, systemow, kom-
pleksowych rozwigzan lub innych ustug szybciej, taniej i gwarantujac jednoczesnie odpowiedni
poziom jakosci. Outsourcing realizowany jest w sytuacjach, w ktérych przedsiebiorstwo probuje
ograniczy¢ koszty i optymalizowac proces produkgji. Outsourcing moze réwniez wystepowac, je-
zeli firma jest swiadoma swoich unikatowych umiejetnosci i zdecydowata sie skoncentrowac tylko
na nich, kontraktujac pozostate czynnosci z podmiotami zewnetrznymi.

— Partnerstwo w taiicuchu dostaw: wspodtprace miedzy dwoma podobnymi przedsiebiorstwami,
ktére decyduja sie na wspdtprace w celu realizacji pewnego kontraktu. Dotyczy jednorazowych
dziatan, ktére umozliwiaja wykonac to, czego pojedyncze firmy nie bytyby w stanie zrobic.

— Zespoty do spraw rozwoju produktéw i zespoly projektowe: wspdtprace miedzy pracowni-
kami firm w celu sprawnego projektowania, opracowania, wytwarzania, testowania i wdrozenia
nowego produktu oraz realizacji projektow.

— Wspotprace uczelniana: forme, ktéra przybiera rézne typy. Duze przedsiebiorstwa maja czesto
wieloletnie umowy o wspodtprace z uczelniami wyzszymi. Pracujg z nimi w zakresie prac badaw-
czych, spedjalistycznych modutéw ksztatcenia, stazéw dla studentow oraz programéw wymiany
dla pracownikéw wiasnych i naukowcodw uczelni. Mniejsze firmy moga starac sie skorzystac¢ ze
srodkéw publicznych, aby wspoétfinansowad podobne przedsiewziecia.

— Wspoétprace niekomercyjna: w ktérej podmioty angazuja sie w obszarach wspdlnych zaintereso-
wan, niezawierajacych aspektéw komercyjnych. Przyktadem moze by¢ wspdtpraca wokdt nowych
modutéw szkoleniowych w szkotach srednich, cykliczne organizowanie warsztatow integracyj-
nych, poszerzajacych horyzonty, itp.

— Wspotprace regionalna: celowa wspdtprace na réznych ptaszczyznach z podmiotami, ktére znaj-
duja sie w najblizszym (lub regionalnym) otoczeniu. Udziat w inicjatywie klastrowej jest przykia-
dem takiej wspotpracy.

Rozwdj zintegrowanych platform kooperacyjnych
Wyzwanie przed polskimi firmami podwykonawczymi

Polska w ostatnich latach doswiadczyta duzego naptywu kapitatu zagranicznego w postaci bezpo-
Srednich inwestycji zagranicznych. Wraz z pojawieniem sie nowych przedsiebiorstw stosujacych nowe
technologie, zmienity sie wymagania wobec podwykonawcéw. Jednoczednie zaobserwowac mozna
rosnacg liczba przedsiebiorstw dziatajacych na zlecenie firm za granica. W ciggu prawie dwudziestu lat
zmienity sie relacje podwykonawca — zleceniodawca/odbiorca. W zalezno$ci od branzy, mozna spotkac
sie z nastepujacymi sytuacjami:

—Tradycyjne podwykonawstwo: zleceniodawca przekazuje podwykonawcy informacje technicz-
na i rysunki konkretnego komponentu, ale nie udziela informacji o projekcie cato$ciowym, z kté-
rym ten komponent zostanie pdZniej zintegrowany. Podwykonawca wykonuje jedynie kompo-
nent wedtug okreslonych wymagan.

2 Ohara S., A Guidebook of Project and Program Management for Enterprise Innovation, Management Association of
Japan, 2005 49
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— Zintegrowane podwykonawstwo: zleceniodawca oczekuje od podwykonawcy, ze zaprojektuje
nowy komponent, i jest Swiadomy, ze propozycja zgtoszona przez podwykonawce moze skut-
kowac koniecznoscig dokonania zmian w innych komponentach projektu. W tym przypadku
Zleceniodawca oczekuje, ze podwykonawca zaangazuje swojg wiedze.

— Zaawansowane podwykonawstwo: podwykonawca dostaje pewien obszar projektu do realiza-
¢ji. Zleceniodawca z géry nie narzuca swoich kryteriéw, jednak oczekuje kompleksowych roz-
wigzari od podwykonawcy.

— Podwykonawstwo w ciemno (black box subcontracting): zleceniodawca przekazuje podwyko-
nawcy odpowiedzialnos¢ za znalezienie rozwiazar probleméw od poczatku (projektowanie) do
konca (zdefiniowanie parametréw technicznych).

Bisso R, Cluster and Development Strategies: Reflections for a developing country’s SME Policy,
Bologna and Buenos Aires, 2003

W klastrach relacje podwykonawca — zleceniodawca/odbiorca mozna dodatkowo zweryfikowa¢ pod
katem:
— momentu, w ktérym podwykonawca jest zaproszony do rozméw o nowym projekcie (Jak szyb-
ko podwykonawca dowiaduje sie o nowych inicjatywach?)
— sposobu, w jaki dziafajg zleceniodawca i podwykonawca w procesie realizacji projektu (Czy dzia-
fania odbywaja sie sekwencyjnie, czy tez wspdlnie w niektorych okresach?)
—wymiany informadcji (Jak czesto dochodzi do wymiany informacji miedzy podwykonawca i zle-
ceniodawcg?)
— narzedzia komunikacji stosowanych do wymiany informacji (spotkania, faks, e-mail, platforma
internetowa).
Im bardziej podwykonawcy (lub ich sieci) sa wyspecjalizowani i posiadaja konkretng wiedze, tym bar-
dziej duze firmy sa nastawione na uczenie sie od nich, stosujac intensywne podejscie wspotpracy.
W przypadku, gdy podwykonawca jest stabo rozwiniety technologicznie i stosuje podstawowe rozwia-
zania, zleceniodawca patrzy przede wszystkim na faktor koszt/jakos¢ (koszt efektywnego rozwigzania)
przy podejmowaniu decyzji o wspotpracy, wybierajagc model tradycyjnego podwykonawstwa.
Majac na uwadze role, jakg odgrywajg miedzynarodowe koncerny w procesach rozwoju gospodarek
regionalnych, instytucje krajowe i regionalne animowaty tak zwane sieci dostawcéw. W ten sposob,
koncerny miaty tatwiejszy dostep do potencjalnych lokalnych partneréw. Jednoczesnie umozliwito to
bardziej skuteczne reagowanie na zmiany technologiczne na rynku $wiatowym, wprowadzanie no-
wych standardoéw, przygotowanie kadry specjalistéw, a takze wymiane informacji o dobrych prakty-
kach, co przyspieszyto proces podejmowania decyzji wokét kluczowych proceséw zmian. W Europie
Srodkowej jednym z najlepszych przyktadéw jest program dla dostawcédw prowadzony przez czeska
agencje Czech Invest.

Jedli przyjmuije sie, ze skupiska gospodarcze sg wynikiem dziatart podjetych przez decydentéw w przedsie-
biorstwach, to mozna jedynie wptynac na pewne relacje pomiedzy podmiotami. Konieczne staje sie zatem
dostrzezenie tego, co stanowi warto$¢ dodang dla poszczegdlnych podmiotow w relacjach z otoczeniem.
Dopiero potem mysle¢ mozna o narzedziach, ktére pozwolg na lepsze wykorzystanie obecnego potencja-
tu. Warto zatem probowac znalez¢ odpowiedzi na nastepujace pytania:

— Co przedsiebiorstwo chciatoby osiagnac dzieki wigczeniu sie w nowe formy wspotpracy?

— Czy mozna te same cele 0siggna¢ w inny sposob szybciej i efektywniej?

— Jaki rodzaj partneréw bedzie potrzebny w procesie?



— Czy przedsiebiorstwo, jak i potencjalni partnerzy, s nastawieni na innowacje? Czy kluczowe osoby
sg otwarte na zmiany?

— Jakie zasoby potencjalni uczestnicy powinni wigczy¢ w nowa inicjatywe?

— Czy mozna czerpac z poprzednich doswiadczen wspdtpracy, nawet z innymi firmami?

— Czy potencjalni uczestnicy ufajg sobie wystarczajgco, aby wejs¢ w relacje dtugookresowe?

— Czy cele i oczekiwania sg jasne dla wszystkich, ktérzy chca przystapi¢ do nowej inicjatywy?

— Czy uczestnicy dysponuja niezbednymi zasobami (ludzkimi, finansowymi, infrastrukturalnymi) aby
uruchomic i utrzymac te inicjatywe?

2.2.2. Kapitat spoteczny

Dlaczego w jednym obszarze geograficznym
przedsiebiorstwa skutecznie wspdtpracujq ze sobq i 0siqgajq sukcesy,
aw innym regionie podobne przedsiebiorstwa nie sq sktonne wspdtdziatac ze sobg?

Glebsza analiza pokazuje, Zze nie wystarczy powotac formalnych struktur (umowa, stowarzyszenie, spétka
zarzadzajaca, fundacja) i zapewnic¢ im srodki publiczne na realizacje wspdlnych inicjatyw. Jednym z naj-
wazniejszych czynnikéw sukcesu w procesach budowy wspdtczesnej gospodarki jest mentalnose. Innymi
stowy, zdoIno$¢ do wspotpracy, osiggana dzieki zaufaniu, otwartosci wobec zmian, empatii oraz gotowosci
do dzielenia sie sukcesem z innymi. Wiele porazek wspdtpracy nie ma swojego zrodta w ztych zatozeniach
ekonomicznych lub gwattownych zmianach na rynkach. Czesto, po prostu, ludziom brakuje odwagi, kon-
sekwendji i determinacji, aby podja¢ decyzje, zaangazowac sie, wybrac priorytety, przeprowadzi¢ zmiany
i doprowadzi¢ do sytuacji, w ktérej mozna wiecej osiggac nieustannie wspodtpracujac z innymi w rozma-
itych konstelacjach.

Jezeli polska gospodarka ma sie rozwija¢ w takim tempie jak obecnie, koniecznoscig stanie sie inwesto-
wanie w elastyczne platformy wspotpracy, czyli w pierwszej kolejnosci w kapitat spoteczny. W kontekscie
gospodarczym, kapitat spoteczny opisa¢ mozna nawigzujac do réznorodnych komponentéw struktur spo-
tecznych. Jest on wynikiem synergii: zaufania, informacji, relacji, norm i instytucji spotecznych, wspotist-
niejacych w atmosferze wzajemnosci, by wzmacniac¢ wspdtprace pomiedzy graczami danego srodowiska
gospodarczego na rzecz wspoélnych korzysci® Poziom kapitatu spotecznego w danym obszarze warunkuje
zdolno$¢ ludzi do wspdtpracy ze sobg, a takze do gotowosci nadania pierwszenstwa interesowi wspolne-
mu nad indywidualnym. To dzieki obecnosci kapitatu spotecznego inwestycje materialne moga osiggac
znacznie wieksze efekty. Wsrdd wszystkich czynnikéw warunkujacych site kapitatu spotecznego, kluczo-
wym jest zaufanie.

Zaufania nie mozna ani kupic, aniimportowac.

Zaufanie w relacjach biznesowych stanowi zatem kluczowy czynnik sukcesu klastréw,
aw gospodarce globalnej jest bezcennym czynnikiem przewagi konkurencyjnej.
Kazde dobro mozna znalez¢ w podobnym ksztatcie gdzies na swiecie.
Aktualnie, tylko zaufanie obecne na danym obszarze geograficznym
pozwala skutecznie korzystac z ddbr na rzecz rozwoju innowacyjnego.

# Baron M., Kapitat spoteczny jako Zrédto sity lokalnych i regionalnych srodowisk przedsiebiorczosci [w:] Przedsiebiorcze
i konkurencyjne regiony w perspektywie spéjnosci przestrzeni europejskiej (red. Klasik A.) Akademia Ekonomiczna
w Katowicach, Katowice 2006
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2.2.3. Koszty transakcyjne

Analizujac zjawisko klastrow mozna zidentyfikowac specyficzny charakter interakcji miedzy podmiotami. Do-
strzegajac korzysci w prowadzeniu nietypowych relacji z innymi, powstaje nowy zbiér norm i zasad, nowa
kultura biznesowa, polegajaca na zaufaniu i otwartosci. W takich srodowiskach wzrasta przewidywalno$¢, co
0znacza, ze obnizaja sie koszty transakcyjne.* Koszty transakcyjne to m.in. koszty zwigzane z analiza sytuadji po-
tencjalnych partneréw, negocjacjami, wprowadzaniem zmian, podejmowaniem decyzji, a takze z utrzymaniem
pewnych relacji biznesowych.? Koszty transakcyjne pojawiajg sie z powodu tego, ze ludzkie decyzje sterowane
s3 racjonalnym zachowaniem (,maksymalizowac zysk”), a ludzkie interakcje sterowane sg zachowaniami opor-
tunistycznymi (,skorzystac z chwili”). Zachowanie racjonalne powoduje, ze koszty gromadzenia i przetwarzania
informadji rosng, a dodatkowo zachowanie oportunistyczne potencjalnego partnera biznesowego powoduje
wzrost kosztéw negocjadji, kontraktowania i monitorowania wspdlnych przedsiewzie¢*® Che¢ generowania
wiekszych zyskdw jest przyczyng ciggtego poszukiwania mozliwosci obnizenia kosztow transakcyjnych. Po-
ziom kosztéw transakcyjnych jest zalezny od trzech gtownych kryteriow: specyficznos¢ dobr, niepewnosé oraz
czestotliwo$¢ transakdji. Jedno z pierwszych zadan podjetych w nowych inicjatywach klastrowych powinno
polegac na zidentyfikowaniu mozliwosci obnizenia kosztéw transakcyjnych. Juz w fazie wstepnej nalezatoby
dokonac analizy, czy koszty te nie sg Zbyt wysokie, a sposdb ich obnizenia jest realny na warunkach rynkowych.

2.2.4. Korzysci dla przedsiebiorstw dziatajacych w klastrach?

Z raportu Europejski Innobarometr wydanego w 2006 roku wynika, ze przedsiebiorstwa dziatajace w kla-
strach najbardziej cenig sobie dostep do wykwalifikowanych pracownikéw. Jednoczesnie przedstawiciele
przedsiebiorstw potwierdzili, ze usprawniony przeptyw informacji — w tym informacji o rynku — stanowi
wartos¢ dodatkowa.”® Okazuje sie, ze przedsiebiorstwa dziafajace w klastrach sg bardziej innowacyjne niz
podobne firmy aktywnie dziatajgce poza klastrami. S one czesciej sktonne zlecac prace badawcze innym
podmiotom (uczelniom wyzszym, instytutom badawczym, przedsiebiorstwom) niz pozostate innowacyj-
ne przedsiebiorstwa w Unii Europejskiej.* Ponad 70% przedsiebiorstw dziafajgcych w klastrach potwierdzi-
to, ze konkurencja wewnatrz klastra — i tendencja do jej wzmacniania — stanowi o sile danego klastra.*

Do innych zalet zwigzanych z funkcjonowaniem w klastrach mozna takze zaliczy¢:

— poprawe produktywnosci przedsiebiorstw, dzieki tatwiejszemu dostepowi do wiedzy, pomystéw,
rozwigzan i innych zasobow (pracownicy i dostawcy) obecnych w otoczeniu lokalnym, a takze
skracaniu procesu od pomystu do wdrozenia na rynku,

- Podmioty gospodarcze maja fatwiejszy dostep do zasobdw, produktdw, urzadzen i specjalistycz-
nych ustug, co pozytywnie wptywa na koszty. Mogg w tej sytuacji ograniczac koszty transakcyj-
ne, nie musza utrzymywac petnych magazynow, a takze nie muszg sie obawiac przerw w pro-
cesach logistycznych. Dzieki bliskosci przedsiebiorstw, wymiana informacji miedzy odbiorcami
i dostawcami prowadzi do zwiekszonej przewidywalnosci oraz zaufania.

2 Fussan C, Regional Networks — Bridges for Preserving Cooperation Advantages in System Transformation, Electronic
Journal of Intercultural Research, vol. 3, 2006

» |bid.

% |bid.

7 Wolfe D., op. cit.

% Innobarometer on cluster’s role in facilitating innovation in Europe. Analytical Report, The Gallup Organization Hun-
gary & Gallup Europe, DG Enterprise and Industry, Flash Eurobarometer 187, 2006

» |bid.

0 |bid.



- Skupisko firm przycigga do danego obszaru wykwalifikowanych pracownikéw, powstajg specy-
ficzne kierunki nauczania w szkofach $rednich i uczelniach wyzszych. Obecnos¢ zaplecza edu-
kacyjno-szkoleniowego moze znaczne obnizy¢ koszty zmian organizacyjnych w firmach. Pra-
cownicy mogg zostac fatwo przekwalifikowani, co w przypadku zwolnienia, pozwala na szybkie
znalezienie pracy w innych firmach klastra.

- Drzieki ciste] wspdtpracy z podwykonawcami, przedsiebiorstwa moga znacznie szybciej opracowy-
wac nowe produkty. Wyspedjalizowani podwykonawcy z kolei szybciej niz w innych sytuacjach otrzy-
muja informacje o nowych wymaganiach technologicznych. Podczas gdy gtéwny producent moze
szybciej trafi¢ z produktem na rynek, podwykonaweca jest ciagle napedzany innowacjami. W klastrach
zaobserwowac mozna, ze przedsiebiorstwa czesto ograniczaja sie do swoich kluczowych kompeten-

¢ji i umiejetnosci. Pozostate rzeczy sg wykonywane w ramach rozlegtych uktadéw partnerskich.

— poprawe innowacyjnosci przez dostep do nowych pomystow i wykwalifikowanych zasobow ludz-
kich, a takze dzieki wymianie pogladéw i doswiadczert z innymi podmiotami (taniej mozna ekspe-
rymentowac z nowymi rozwigzaniami) oraz obecnosci specjalistycznych instytucji, przyspieszaja-
cych indywidualne i zbiorowe uczenie sie.

- Dzieki zaangazowaniu sie we wspdlne dziatania klastra, przedsiebiorstwo otrzymuje — czesto
nieformalnymi kanatami komunikowania sie — informacje o trendach technologicznych, i rynko-
wych, co utatwia podjecie decyzji strategicznych.

- Wewnatrz klastra nie wyklucza sie konkurencji. Z kolei wymiana informacji powoduje, ze wiecej
o sobie wiemy, a w konsekwencji szybciej mozemy podjg¢ decyzje dotyczace wprowadzenia
zmian organizacyjnych, technologicznych, produktowych czy zmian strategii marketingowej.
Mozna zatem zaobserwowac rosnaca konkurencje miedzy uczestnikami klastra, podczas gdy
jednoczesnie poszukuje sie nowych form wspdtpracy w niezagospodarowanych obszarach, co
stymuluje innowacje na poziomie grupowym.

- Dzieki wspotpracy miedzy réznymi podmiotami dochodzi do szybszego eksperymentowania
Z nowymi rozwigzaniami. Powstaja wirtualne zespoty wokét proceséw badawczych i wdrozenio-
wych. Rozwijaja sie platformy oparte na otwartej innowacji.

— poprawe przedsiebiorczosci — dynamizowanie powstawania nowych rozwigzan rynkowych i nowych firm
— dzieki szybkiemu dostrzeganiu mozliwosci rozwoju w niszach, obecnosci instytudji finansowych znaja-
cych realia danego klastra, gotowosci dostawcdw do ulokowania sie w danym obszarze geograficznym,
- Duze przedsiebiorstwa moga odgrywac istotng role w kreowaniu mniejszych, bardziej specja-

listycznych firm, jednocze$nie zwiekszajac ilos¢ graczy w klastrze. To wiasnie duze firmy czesto
zadaja sobie pytanie, co nalezy zrobi¢ z kolejnym wynalazkiem, lub z wynikami badan, ktére
niekoniecznie stuza gtéwnej dziatalnosci biznesowej danej firmy.

- W klastrach osiggajacych sukces mozna zaobserwowac duze ilosci porazek biznesowych, czes¢
nowych firm upada w krotkim czasie po rozpoczeciu dziatalnosci. Jednak czesto zdarzenia te
stanowig inspiracje dla innych, co pozytywnie wptywa na innowacyjnosc¢ klastra. Sitg napedowa
dla innych staje sie chec zrobienia czegos lepiej i skutecznej.

- Drzieki regularnemu przeptywowi informacji oraz bardziej dynamicznym niz zazwyczaj interak-
cjom miedzy ludzmi, kreatywne pomysty przeksztatcaja sie w nowe produkty i ustugi. Obecnosc
niezbednych zasobéw w poblizu powoduje, ze szybciej dochodzi sie do opracowania, testowa-
nia i wdrazania nowych rozwiazan na rynku.

W 2007 roku A. Sosnowska i S. tobejko®' wykonali badanie 120 matych i srednich przedsiebiorstw weryfiku-

jac ich zainteresowanie aktywnym zaangazowaniem sie w klastry. Firmy dostrzegaty nastepujgce korzysci

' Sosnowska A, tobejko S, op. cit.



w przynaleznosci do klastra: utatwienia we wspotpracy z innymi przedsiebiorstwami, dostep do nowych
technologii, mozliwos¢ korzystania z infrastruktury klastra, wspdine prowadzenie prac badawczo-rozwojo-
wych oraz utatwienia w dystrybucji swoich produktow. Autorzy zwrdcili uwage na obawy firm dotyczace
kosztéw zaangazowania w klaster. Jednoczesnie analiza wykazata, iz podmioty gospodarcze preferuja od-
dolne inicjatywy klastrowe przy jednoczesnym wsparciu instytucji publicznych.

2.2.5. Przedsiebiorstwo w inicjatywie klastrowej
Czym innym jest bycie w klastrze i w naturalny sposéb czerpanie korzysci ze wspdtpracy z innymi, a czym

innym jest aktywne zaangazowanie przedsiebiorstwa w inicjatywie klastrowej. Dlatego tez, zanim przed-
siebiorstwo przystapi do inicjatywy klastrowej powinno zastanowic sie nad tym, co takie zaangazowanie
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oznacza i jakie korzysci przynosi (tab. 2.4).

Tabela 2.4: Firma w inicjatywie klastrowej — pytania wstepne

Obszar Pytania Na co zwrdci¢ uwage
— Czy moje zaangazowanie w inicjatywie klastrowej — Kompleksowa ocena strategiczna
przyniesie korzysci, a jesli tak, to dla kogo? (moja wizja, moja strategia; czyli kim
— Czego uczestnicy inicjatywy mogg oczekiwac od siebie jestem? co chce osiggnac? czego
wzajemnie? potrzebuje?).
> — W jaki sposéb i w ktérych obszarach moga powstac — Nacisk na zdobycie korzysci
Wartosc¢ . : L
dodana korzysci? (co? kiedy? konsekwencje nie
— Czy korzysci beda wspotmierne do wysitkow podjetych osiggniecia efektow).
przez uczestnikow? — Kompleksowe potaczenie
— W jaki sposdb nalezatoby zarzadzac procesami wewnatrz kompetencji.
inicjatywy, aby maksymalizowac szanse wytworzenia — Systemowe podejscie do stworzenia
korzysci? struktury i zarzgdzania procesami.
— Czy uczestnicy sa gotowi dzieli¢ sie wiedza? W jakich — Okreslenie wizji i celéw, z zatozeniem
granicach? mozliwosci ich aktualizowania.
— W jaki sposdb zapewnic skuteczny przeptyw informacji? — Monitoring postepu.
— Czy wspotpraca odbywac sie bedzie wokdt okreslonych — Realizacja wielu intereséw w ramach
Trwaloé celow i wskaznikow, czy tez rozpoczyna sie wokdt pewnej réznych pfaszczyzn wspotpracy.
wizji, bez okreslonych wskaznikow? —Tworzenie i utrzymywanie pozydji
— W jaki sposdb mierzy¢ postep? wewnatrz inicjatywy (rola lidera, rola
— W jaki sposdb rozwiazywac problemy powstate,po drodze"? innowatora).
— Na jakie aspekty organizacyjne nalezy zwréci¢ uwage, aby | — Przyczynianie sie do
zwiekszy¢ szanse na przetrwanie? konkurencyjnosci.
— W jaki sposdb okresli¢ wspolny interes uczestnikdw — Wspotpraca i konkurencja.
Indywidualne w utworzeniu inicjatywy klastrowej? — Ryzyko niezréwnowazonej
wspoine — W jaki sposob podejs¢ do sytuadji, w ktdrej pojawiaja sie zaleznosci.
interesy sprzecznosci miedzy indywidualnymi i wspdlnymi interesami? | — Dobrze pojety wspdlny interes.
— W jaki sposéb zapewni¢ zaangazowanie uczestnikow
wokét wspdlnych interesow w diuzszym okresie?
— Czy istniejace uktady wspdtpracy z innymi podmiotami — Dbatos¢ o wiasny interes,
(w ramach relacji podwykonawczych, zwigzkow ,dyplomacja”w realizacji wspolnych
kooperacyjnych na rzecz eksportu lub prac badawczych) intereséw na réznych forach
nie stoja na przeszkodzie wejsciu do inicjatywy klastrowej? i w réznych konstelacjach.
— Jakie znaczenie moga odgrywac istniejace uktady — Umiejetnos¢ koordynowania
Strategia wspotpracy w ramach inicjatywy klastrowej? W jaki sposéb udziatem przedsiebiorstwa
budowy beda one uwzglednione? w réznych formach wspotpracy.
partnerstwa | — Czy wejscie do inicjatywy klastrowej nie podwazy
wiarygodnosci przedsiebiorstwa w istniejacych ukfadach
wspotpracy?
— W jaki sposdb reagowac, gdy z innych sieci docieraja do
nas informacje o niewiarygodnosci jednego z uczestnikdw
inicjatywy klastrowej?

Zrodto: por. Doz Y, Hamel G, op. cit.




Zadajac sobie pytanie, o wejscie do inicjatywy klastrowej, warto wykonac test gotowosci (tab. 2.5).

Tabela 2.5: Wejscie do inicjatywy klastrowej — test gotowosci

Przedsiebiorstwo niegotowe
do inicjatywy klastrowej

Przedsiebiorstwo gotowe
do inicjatywy klastrowej

— Zachowawczo$¢

— Imitowanie

— Koncentracja na podstawowej dziatalnosci

— Orientacja na produkt

— Koncentracja na celach liniowych

— Podazanie za klientem

— Koncentracja na maksymalizacji wykorzystania
obecnych umiejetnosci i zdolnosci

— Kreatywnos$c

— Innowacyjnos¢

— Koncentracja na podstawowych kompetencjach
— Orientacja na funkcjonalnos¢

— Koncentracja na celach nieliniowych

— Wyprzedzanie klienta

— Umiejetnos¢ szybkiego uczenia sie

— Definiowanie porazek jako rezygnacji z pieniedzy

— Definiowanie porazki jako utraconych pieniedzy

Zrodto: por. Doz Y, Hamel G, op. cit.

MINUTOWKA

Jeste$ menedzerem, dyrektorem, wiascicielem.
Masz duzo pracy, ale na razie wszystko idzie wedtug plandw.
Wiesz co ma by¢ dzisiaj i co bedzie jutro.
Ale, wyobraz sobie, gdzie bedzie twoja firma za piec lat.
Nie prébujac znalez¢ odpowiedzi, zastandw sie przez chwile, czytajac ponizsze pytania w dos¢ szybkim
tempie:
— W jaki sposéb firma planuje utrzymac lub rozwija¢ swoja pozycje na rynku?
— W jaki sposdb bedzie zdobywac nowe rynki?
— Czy w ofercie firmy pojawig sie nowe produkty i ustugi?
— W jaki sposéb zostang one wprowadzone na rynek?
— W jaki sposdb zapewnic¢ najwyzszg jakos¢ za konkurencyjng cene?
— W jaki sposéb dbac o efektywnosc¢ i produktywnosc w firmie?
— W jaki sposéb by¢ na biezgco?
— Czy firma jest gotowa absorbowac nowe rozwigzania innowacyjne?
— Czy pojawia sie wiasne rozwiazania, czy raczej beda one wprowadzone z zewnatrz?
— Jakie jest znaczenie ,innowadji” w firmie?
— Co oznacza,wartos¢ dodana”dla przedsiebiorstwa?
— Jakie miejsce maja pracownicy w przedsiebiorstwie?
— Jaka role odgrywajg podmioty zewnetrzne?
Prawdopodobnie przed toba pojawit sie obraz réznych sytuacji, wydarzen, twarzy, produktéw i innych
skojarzen z twojg firma. Uswiadomite$ sobie rézne powigzania wewnetrzne i zewnetrzne. Widziates
twoja firme w relacjach z innymi.
Zadaj sobie pytania:
— W jaki sposéb mozna usprawni¢ te relacje i zwiekszy¢ ich efektywnosc?
— W jaki sposéb czerpac korzysci z nowych form wspdtpracy?
Jestes teraz przekonany, ze nowe formy wspotpracy sg ci potrzebne? To dobrze.
Jezeliich jeszcze nie czytates, to przejdz teraz do podrozdziatow 2.2.1.12.2.5.
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2.3. Klastry z punktu widzenia sektora badawczo-rozwojowego

W Polsce pojawiaja sie pierwsze inicjatywy klastrowe powotane przez instytucje sektora badawczo-rozwo-
jowego. S3 to przede wszystkim przedsiewziecia podejmowane w zakresie ICT, nauk biologicznych i przy-
rodniczych oraz mediéw. Nasuwa sie pytanie, dlaczego uczelnie wyzsze lub jednostki badawczo-rozwojo-
we i inne instytuty, zajmuja sie klastrowaniem w swoim otoczeniu. Innymi stowy, jaki majg interes w gro-
madzeniu wokot siebie komplementarnych wzgledem siebie podmiotéw naukowych i gospodarczych?
Klastry technologiczne (w niektérych raportach nazywane takze klastrami intensywnymi naukowo) rozwi-
jaja sie na swiecie w specyficznych warunkach. Mimo ze ich liczebnos¢ jest ograniczona, to ich znaczenie
dla swiatowego postepu technologicznego jest duze. Czesto ten rodzaj klastrow znajduje sie w regionach
wiedzy, czyli regionach, w ktérych kumuluje sie potencjat naukowy, edukacyjny i gospodarczy wokét kon-
kretnych obszaréw technologicznych. Jedng z najstarszych inicjatyw tego typu na kontynencie europej-
skim jest francuska Sophia-Antipolis. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze klastry technologiczne pojawiaja
sie nie tylko w sektorze wysokich technologii. Mozna je znalez¢ rowniez w sektorach niskich, i srednich
technologii. Wyréznikiem jest bowiem fakt, ze technologie te majg charakter zaawansowany i na ich bazie
mozliwe jest tworzenie przewagi konkurencyjnej na rynkach miedzynarodowych.

W wyscigu o zapewnienie sobie silnej pozycji rynkowej na skale swiatowa, predkos¢ i skutecznosc sa
najwazniejszymi czynnikami rozwoju klastréw technologicznych. Uwzgledniajac wysoki poziom ryzy-
ka zwigzanego z procesami badawczymi, rozwojowymi i wdrozeniowymi wokot nowych technologii,
zaufanie jest niekwestionowanym warunkiem sine qua non. Duze przedsiebiorstwa sg Swiadome, ze
musza wejs¢ w nowe formy wspotpracy, tworzac alianse i partnerstwa. Jednoczesnie nowopowsta-
jace firmy innowacyjne korzystajg z dorobku badan prowadzonych w instytutach sektora badawczo-
rozwojowego, co stanowi baze dla szybkiego wdrozenia nowych rozwiazan technologicznych na rynku.
W Unii Europejskiej, w tym w Polsce, dzieki wspétinansowaniu projektow infrastrukturalnych w ramach
Programu Operacyjnego ,Wzrost Konkurencyjnosci Przedsiebiorstw, powstaty nowe parki przemystowe
i technologiczne oraz fundusze zalazkowe, ktérych strategia rozwoju koncentruje sie wokodt wybranych
obszaréw technologicznych.

Klastry technologiczne szansa dla Polski

W latach 2005-2007 w ramach projektu ,Sie¢ Efektywnej Komercjalizacji Technologii — projekt pilota-
zowy w Gliwicach” grupa przedstawicieli dziesieciu instytucji sektora badawczo-rozwojowego wzieta
udziat w programie szkoleniowym na temat klastréw technologicznych. Kazda z instytucji okreslita ob-
szar technologiczny, dla ktorego chciata zweryfikowac, czy istnieje potencjat do rozwoju klastra tech-
nologicznego. Instytucje przez kilkanascie miesiecy analizowaty swoje otoczenie i potencjat naukowo-
technologiczny, a takze sprawdzity w jakich zakresach moga zapewnic sobie przewage konkurencyjna
wobec innych inicjatyw w skali swiatowej.

Wynikajace z tych prac zalecenia dla sektora badawczo-rozwojowego zostaty uwzglednione w prze-
wodniku:,Pomyst-Badania-Wiedza-Biznes" i dotycza:

— Zwiekszenia kontaktow z poszczegdlnymi,graczami’, tak by lepiej poznac ich potrzeby, oczeki-
wania i strategie rozwoju. Pozwoli to na lepsze zrozumienie kontekstu gospodarczego, w kto-
rym pracuje dany instytut.

— Dokonania wiekszej selektywnosci wobec oczekiwan otoczenia, polegajacej na wybraniu w pro-
cesach rozwoju technologii obszaréw najbardziej strategicznych. Moze to skutkowac frustracja
wsrdd niektorych tradycyjnych partnerdw, ale zwiekszy szanse na sukces klastra w przysztosci.




— Organizowania szkoleri na temat analiz rynkowych, w tym identyfikacji partneréw strategicz-
nych oraz konkurentéw na rynkach krajowych i zagranicznych.

— Uczenia pracownikow instytutéw sektora badawczo-rozwojowego myslenia w aspekcie korzy-
$ci (zwrotu z inwestycji) poszczegdlnych uczestnikéw klastra.

Palmen L., Przewodnik Pomyst-Badania-Wiedza-Biznes. Usprawnienie proceséw komercjalizacji wiedzy w instytucjach
sektora badan i rozwoju w wojewddztwie slgskim, Miasto Gliwice, 2007

Przyktady Unii Europejskiej wskazuja, ze klastry technologiczne, cho¢ niejednokrotnie majg silne nastawie-
nie rynkowe, jednoczesnie otrzymuja znaczne wsparcie ze $rodkdw publicznych.

Podmioty, ktére maja zamiar uruchomic¢ inicjatywe klastra technologicznego, powinny rozpocza¢ od we-
ryfikacji zasobdw wiedzy, na bazie ktérych majg zamiar rozwijac te inicjatywe. Dzieki analizie dostepnych
zasobow (naukowcy, patenty, know-how, pienigdze, infrastruktura) mozna oceniac¢ wykonalnos¢ przedsie-
wziecia w okresie od 4 (jesli mamy do czynienia z zaawansowanymi technologiami) do 10 lat (jesli praca
badawcza znajduje sie we wstepnej fazie, lub technologie wymagajg dalszych weryfikacji). Jednoczesnie
nalezy przeanalizowac sity i zdolnosci klastra w dwdch obszarach, a mianowicie: w obszarze badan podsta-
wowych i w zakresie wdrozen innowacyjnych. Badania podstawowe sg podstawg generowania nowej wie-
dzy. Innowacje natomiast pozwalajg na generowanie przychoddw przeznaczonych na przyszte dziatania
badawczo-rozwojowe. Poszczegdlne etapy weryfikacji i zabezpieczenia zasobdw niezbednych dla klastra
technologicznego oraz przykfady narzedzi do wykorzystania w tym zakresie zostaty przedstawione w prze-
wodniku:,Pomyst-Badania-Wiedza-Biznes™? i z tej racji nie zostang powielone w niniejszym opracowaniu.
Z kolei procedury zarzadzania charakterystyczne dla tego rodzaju klastrow zostaty opisane w podrozdziale
3.8. niniejszego przewodnika.

Klaster innowacyjny nastawiony na zwrot z inwestycji DSP Valley, Belgia

Stowarzyszenie DSP Valley zostato powotane w 1996 roku i angazuje obecnie ponad 60 cztonkéw: du-
zych i srednich firm, matych firm i szybko rozwijajgcych sie start-updw, uczelnie wyzsze, specjalistyczne
centra badawcze. Udziela wsparcia naukowo-technologicznego. Klaster jest bardzo aktywny w zakresie
wspdtpracy w tarncuchach wartosci, wspdlnych programach badawczych i wykazuje konkretne osia-
gniecia w nowych projektach biznesowych i badawczych. W mniejszym zakresie zwrécono uwage na
wspdlne programy szkoleniowe.

Roznorodnos¢ partnerdw w poszczegodlnych fazach cyklu wartodci (badania podstawowe, badania
stosowane, opracowanie, eksperymentowanie, wdrozenie) powoduje, ze powstaja efekty synergiczne,
ktore pozwalajg skroci¢ czas od pomystu do rynku, a jednoczesnie redukuja poziom ryzyka.

Peter Simkens, menedzer klastra, okresla swoja role, jako posrednika w oferowaniu podmiotom do-
stepu do platformy wymiany informacji, oferuje mozliwos¢ organizowania spotkan majacych na celu
poznanie umiejetnosci, kompetencji i identyfikowanie nowych obszaréw wspotpracy. W ciggu 10 lat
przyczynit sie do zaangazowania wszystkich uczestnikow inicjatywy klastrowej w umowy partnerskie

z innymi uczestnikami.

32 Palmen L., Przewodnik Pomyst-Badania-Wiedza-Biznes. Usprawnienie procesow komercjalizacji wiedzy w instytucjach
sektora badan i rozwoju w wojewddztwie $laskim, Miasto Gliwice, 2007

57



58

Najwazniejszym wyzwaniem na najblizsze lata, jest zapewnienie ciggtego zwrotu z zainwestowanych
przez uczestnikdow srodkéw w dziatalnosc inicjatywy klastrowej. Peter Simkens stara sie jednoczesnie
rozszerzy¢ aktywnos$c stowarzyszenia w kierunku odbiorcow i uzytkownikow, czyli klientow obecnych
uczestnikow klastra. Widzi tutaj mozliwos¢ nawigzania wspdtpracy z innymi klastrami, w ktérych dzia-
faja ci klienci. Zaleca innym animatorom: ,Zawsze staraj sie zapewnic¢ zwrot z inwestycji uczestnikow
i wizualizowac korzysci. Ponadto badZ innowacyjny w dziatalnosci organizowanej w ramach inicjatywy
klastrowej i wprowadzaj nowe wydarzenia/imprezy. Nalezy unikac¢ powtarzania przedsiewziec¢ w tej sa-
mej formule. Zawsze upewnij sie, ze liderzy sg gotowi wspierac kolejne inicjatywy".

Zespdt DSP Valley monitoruje w ciggtym trybie procesy rozwojowe w klastrze. Skupia sie zaréwno na
niesformalizowanym monitorowaniu dziatalnosci uczestnikdw oraz na formalnym monitorowaniu w ra-
mach projektéw finansowanych ze Srodkéw publicznych.

2.4. Identyfikacja klastrow

Klastry sg zdeterminowane interakcjami odbywajgcymi sie miedzy ludZzmi i podmiotami tworzonymi i kie-
rowanymi przez ludzi. To ludzie decydujg o tym, na ile sg otwarci wobec innych, czy chca dzieli¢ sie swoja
wizja, wiedza i pomystami. Podczas gdy o sukcesie pojedynczej firmy decydujg zdolnosci zabezpieczenia
jej wiasnosci intelektualnej, jej wiedzy o rynku i jej umiejetnosci, sukces klastrow jest wynikiem otwartych
przeptywow wiedzy, transakcji w obszarze komplementarnych umiejetnosci i dzielenia sie innowacjami.
Oznacza to, ze w klastrach wystepuje koniecznos¢ stania sie bardziej innowacyjnym, bycia zawsze o krok
do przodu wobec nasladowcow. Jezeli z zatozenia obecnos¢ w klastrze oznacza, ze przedsiebiorstwa sg
zmuszone do wiekszej efektywnosci, produktywnosci i innowacyjnosci, to mozna stwierdzi¢, ze inicjowa-
nie proceséw rozwoju klastrow jest jak najbardziej wskazane w polityce rozwoju regionalnego. Aby lepiej
zrozumie¢ wspdiczesne procesy gospodarcze i ich wptyw na sytuacje w danym regionie, nalezy nauczyc
sie identyfikowac klastry i podejmowac przedsiewziecia w tym zakresie.

2.4.1. Mapowanie klastrow

Kilkanascie lat temu opracowanie M. E. Portera, dotyczace znaczenia geograficznych skupisk wspotpra-
cujacych ze sobg przedsiebiorstw w procesach rozwoju gospodarki, stato sie poczatkiem nowej polityki
gospodarczej w wielu panstwach na swiecie. Zainspirowane nowa teorig o roli panstw i regiondw w roz-
woju gospodarczym, kraje zachodnie w krétkim czasie zainicjowaty pierwsze programy na rzecz rozwoju
klastréw, dystryktéw przemystowych, stref konkurencyjnosci lub sieci doskonatosci. Zlecono szereg ana-
liz umozliwiajacych zidentyfikowanie tzw. geograficznych skupisk przedsiebiorstw w okreslonych sekto-
rach, branzach lub podobnych aktywnosciach gospodarczych. Wyniki czesto stanowity kluczowy element
w definiowaniu strategicznych kierunkéw rozwoju danego regionu. Dzieki wsparciu Komisji Europejskiej
w 1994 roku powstaty pierwsze inicjatywy opracowania regionalnych strategii innowacji, czes¢ regiondw
opierata swojg metodologie budowania strategii innowacji na teorii Portera.

W 2001 roku 16 regionéw w tzw. nowych krajach cztonkowskich otrzymato z 5. Programu Ramowego Ko-
misji Europejskiej srodki na opracowanie regionalnych strategii innowacji. Temat,rozwoj klastrow” pojawit
sie prawie we wszystkich dokumentach koncowych. Kiedy kraje te wstapity w 2004 roku do struktur Unii
Europejskiej, dostep do funduszy strukturalnych pozwolit na uwzglednienie konkretnych dziatan na rzecz
rozwoju klastréw w programach operacyjnych. Dobry przyktad stanowi Republika Czeska, w ktorej Rza-
dowa Agencja Czech Invest byta posrednikiem w realizacji programu rozwoju klastrow. Inne kraje Europy



Srodkowej, jak na przyktad Wegry, juz wcze$niej w ramach programu PHARE Wspolnos¢ Spoteczno-Gospo-
darcza, eksperymentowaty z finansowaniem inicjatyw klastrowych. W Polsce z kolei pierwsze kroki podjat
Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa, realizujgc analizy statystyczne, a takze organizujac konferencje
i publikujac artykuty na temat klastréw.

Najwieksze przedsiewziecie dotyczace mapowania klastréw zostato zainicjowane na poczatku dwudzie-
stego pierwszego wieku przez Instytut ds. Strategii i Konkurencyjnosci przy Harvard Business School
w Stanach Zjednoczonych. Do dzisiaj nowe inicjatywy klastrowe rejestruja sie w tamtejszej bazie danych,
a agencje rzadowe przekazujg informacje o zidentyfikowanych klastrach. Réwnie znane za swoich badan
jest Ministerstwo Rozwoju, Handlu i Przemystu w Wielkiej Brytanii, ktére w 2001 roku zidentyfikowato 154
klastry. Z kolei w 2006 roku na zlecenie Komisji Europejskiej powstat raport Klastry w Nowych Krajach
Cztonkowskich’, ktory przedstawia obraz klastrow w 38 kategoriach.

Prawie wszystkie analizy statystyczne opieraja sie na poziomie specjalizacji (liczba podmiotéw gospodar-
czych dziatajacych w klastrze na tle liczby na poziomie krajowym, udziat przychoddw z eksportu w ogolnej
sprzedazy, liczba pracownikéw) regionu w okreslonych branzach, grupowanych wedtug kodow klasyfikacji
dziatalnosci gospodarczych. Niejednokrotnie zapomina sie o czynnikach takich jak: kapitat spoteczny, zdol-
no$¢ do generowania nowych rozwigzarn innowacyjnych, historia i perspektywy rozwoju na tle trendow
globalnych. W kolejnych raportach przedstawiajgcych wyniki mapowania klastrow, ich autorzy zwracali
uwage na stabos¢ metodologii z powodu braku dostepu do zaktualizowanych danych oraz ograniczonej
poréwnywalnosci danych ze wzgledu na zréznicowanie regiondw. Majac to na uwadze, nalezy zadbac
o to, by dziatania w zakresie mapowania klastrow na poziomie krajowym lub regionalnym realizowane we-
dtug metodologii statystycznych zostaty zintegrowane w szerszej debacie na temat ksztattowania polityki
wspierania klastrow.

Analiza klastra - elementy do uwzglednienia

— Koncentracja przedsiebiorstw: czy koncentracja przedsiebiorstw w danym obszarze jest wyzsza
niz przecietna koncentracja na poziomie krajowym?

— Koncentracja zatrudnienia: czy koncentracja zatrudnienia w danym obszarze jest wyzsza niz prze-
cietna koncentracja zatrudnienia na poziomie krajowym?

— Wielkos¢ i potencjat: jaka jest wartos¢ eksportu, ile nowych miejsc pracy utworzonych zostato
w ostatnich latach a ile przewiduje sie w przysztosci, ile przedsiebiorstw dziata w klastrze?

— Jakos¢ infrastruktury.

— Kultura w klastrze: jaki jest poziom interakcji miedzy podmiotami w klastrze, ile zrzeszeri dziata
oraz ilu maja cztonkow?

— Zaleznos¢ biznesowa: w jakim stopniu przedsiebiorstwa w klastrze sg ze sobg zwigzane w ra-
mach fancuchéw wartosci?

— Nastawienie na eksport: ile przedsiebiorstw eksportuje poza region?

— Potendjat rozwoju: jaka byfa dynamika PKB klastra w ostatnich latach i jakie sg trendy jego rozwoju?

Cluster, Victoria Business Working Together in a Global Economy, State Government of Victoria,
Department of Innovation, Industry and Regional Development, 2003

Wyniki mapowania klastréw nie powinny jednak stanowic¢ klucza, wedtug ktérego dokonuje sie wyboru
projektow w ramach publicznych programoéw wsparcia. Wyniki te mogg wskazac¢ jedynie informacje na
temat pewnych zjawisk, ktére mogga zostac¢ uwzglednione w dalszych pogtebionych badaniach.
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tancuch wartosci (value chain)

Wiekszos¢ interakcji miedzy podmiotami w klastrze odbywa sie w ramach specyficznych fancuchéw
wartosci. Powigzania w procesie wytwarzania kreujg rézne formy zaleznosci, zaczynajac od kwalifikagji
pracownikow, specyfikacji technicznej urzadzen, az do specyfiki dostarczonego produktu lub
dostarczonej ustugi. Oznacza to, ze mobilnos¢ pracownikéw oraz ich gotowos¢ do wchtoniecia nowej
wiedzy, a takze elastycznos¢ podmiotéw w fancuchach wartosci i ich poziom innowacyjnosci maja
decydujacy wptyw na site klastra. Dokonujac analiz fancuchéw wartosci, animator moze dowiedziec sie,
w ktérych fazach powstaje najwieksza wartos¢, a co wazniejsze, czy ta wartos$c jest tworzona w klastrze,
Czy poza jego obszarem.

Dlatego tez M. E. Porter proponowat potaczy¢ badania statystyczne z procedura®, zgodnie z ktéra najpierw
nalezy przeanalizowa¢ duze przedsiebiorstwo lub koncentracje firm podobnych do siebie, a nastepnie
zbadag, co sie dzieje w taricuchu wartosci (analiza wertykalna). W drugim etapie nalezy sprawdzi¢ w po-
szczegolnych fazach fancucha wartosci, ktére sektory sg posrednio lub bezposrednio powigzane z ob-
szarem naszego zainteresowania (analiza horyzontalna). Trzeci etap dotyczy identyfikowania powigzan
z dostawcami technologii, szkolen, ustug specjalistycznych, informacji, a takze z instytucjami finansowymi
i innymi instytucjami publicznymi.

2.4.2. Pragmatyczne podejscie w analizie potencjatu klastrow

W ostatnich latach w Polsce powstato kilkadziesigt nowych inicjatyw klastrowych. Inicjatorami byty gtéw-
nie samorzady gospodarcze, organizacje otoczenia biznesu, uczelnie wyzsze i firmy konsultingowe. W nie-
ktorych przypadkach same przedsiebiorstwa podjety wiasng oddolng inicjatywe klastrowa. Mimo szeregu
debat nie wykrystalizowata sie jednak jednolita polityka rozwoju klastréw, zaréwno na poziomie krajowym
jak i regionalnym. Owszem, idea rozwoju klastréw jest wspierana réznymi sposobami, pojawia sie rowniez
zapisy na temat ich wsparcia w dokumentach, jednak nie wystepuje konsekwentne podejscie systemowe.
Sytuacja ta spowodowata, ze wiele instytucji otoczenia biznesu i firm konsultingowych stworzyto wokot
siebie oazy inicjatyw klastrowych, korzystajac przede wszystkim z wtasnych doswiadczen w innych obsza-
rach wsparcia biznesu oraz ze zdrowego rozsadku. To pragmatyczne i czesto bardziej rynkowe podejscie
moze za kilka lat okazac sie bardziej trwate niz podobne inicjatywy podjete w krajach zachodnich.

Obraz klastra
Podejmujac kolejne kroki w identyfikowaniu potencjalnych klastréw, na rzecz ktérych mogtyby powstac
inicjatywy klastrowe, mozna sprébowac znalez¢ odpowiedz na nastepujace pytania:

— Czy firmy z danego obszaru sg silnie powigzane z dostawcami oraz ustugodawcami, ktérzy sg geo-
graficznie ulokowani blisko nich?

— Czy przedstawiciele firm danego obszaru kontaktujg sie regularnie z przedstawicielami innych
firm, instytucji badawczych, uczelni wyzszych lub innych instytucji publicznych w celu oméwienia
wspdlnych problemdw, barier rozwoju lub tez szans i wyzwan?

— Czy firmy i instytucje z danego obszaru sg $wiadome zalet wspotpracy z innymi?

— Czy istnieja aktywne osoby lub instytucje, ktore zapewniaja, ze firmy i inne organizacje prywatne
i publiczne dziatajace w danym obszarze regularnie sie spotykaja?

¥ Strategic Intelligence and Innovative Clusters, A Regional Policy Blueprint Highlighting the Uses of Strategic Intel-
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— Czy mozna zaobserwowac wiekszg koncentracje przedsiebiorstw i pracownikéw w danym obsza-
rze niz $rednio na poziomie krajowym?

Na bazie rozméw z wybranymi przedstawicielami branzy lub terytoriow, w ktorych uruchomi¢ mozna by
w przysztosci inicjatywe klastrowa, mozna wypetni¢ przedstawiong ponizej liste zagadnien opisujacych
potencjat klastra (tab. 2.6). Daje to szybki — lecz subiektywny — oglad na temat potencjalnych waskich gar-
det i perspektyw rozwoju. Warto pamietac, ze subiektywnosc ze strony przedsiebiorstw w tym przypadku
nie stanowi problemu, gdyz to wtasnie menedzerowie i wiasciciele na bazie ich subiektywnej percepcji
codziennie dokonujg wielu decyzji. Decyzje te z kolei maja wptyw na obecny i przyszly ksztatt klastra.

Tabela 2.6: Lista zagadnien opisujacych potencjat klastra
— Kiedy pojawity sie pierwsze jaskotki’, ktére pozwolity stwierdzi¢, ze mamy do czynienia
Historia ze specyficzng koncentracja podmiotdw gospodarczych? Czy mozna okresli¢ date
pojawienia sie klastra? Czy istnieja legendy’, ktdre nawiazujg do klastra?
— Opis danego klastra musi uwzgledni¢ graczy, ktérzy s bezposrednio i posrednio
Objetosc (definicja) zwigzani z kluczowymi dziataniami klastra. Jednocze$nie gracze powinni odczuwac, ze
stoja przed podobnymi wyzwaniami i maja w konkretnych obszarach wspdiny interes.
— W kazdej sytuacji nalezy dostrzegac specyfike danego klastra. Nalezy sprawdzi¢, czy
Rodzaj dziatalnosci mamy do czynienia z klastrem odgrywajacym role globalnego centrum innowadji, lub
tez z klastrem produkcyjnym, ustugowym, lub z klastrem regionalnym.
— Czy klaster jest:
- liderem swiatowym
- liderem europejskim
Pozycja klastra - liderem krajowym
- w czotéwce na rynku krajowym
- w czotéwce na rynku miedzynarodowym
- klastrem charakteryzujacym sie staba pozycja konkurencyjna?
— Czy klaster jest rokujacy, mtody, czy tez juz dojrzaty? Innymi stowy, czy klaster ma
perspektywy rozwoju?
— Jakie zmiany nastapity w wielkosci zatrudnienia w ostatnich 3, 5, 10 latach
(w zaleznosci od dostepu do danych)?
— Jakie zmiany nastapity w wielkosci PKB w ostatnich 3, 5, 10 latach (w zaleznosci od
dostepu do danych)?
Cykl zycia klastra — Czy klaster na ogot:
- tworzy nowe technologie (radical innovation — mtody klaster)
- optymalizuje nowe technologie zdobyte poza klastrem (incremental innovation —
rozwijajacy sie klaster lub dojrzaty klaster)
- adaptuje technologie z zewnatrz do swoich potrzeb (dojrzaty klaster)
- uzywa technologii z zewnatrz bez ich przeksztatcania i adaptowania
(etap upadku)?
— Zkim podmioty w klastrze wspdtpracuja i jak (brak wspdtpracy, ograniczona
wspotpraca, intensywna wspotpraca):
- wiladze publiczne
- instytucje finansowe
- instytucje szkolnictwa wyzszego
- instytucje badawczo-rozwojowe
- spedjalistyczni ustugodawcy
- dostawcy urzadzen i maszyn
- dostawcy komponentow i systemow
- klienci
- konkurenci?
— Jakie transakcje odbywajg sie miedzy podmiotami:
transakcje rynkowo-biznesowe (tradycyjne relacje)
- krotkoterminowe koalicje
- dtugoterminowe relacje partnerskie
- wspodtpraca hierarchiczna (podwykonawstwo)
- relacje rodzinne?

Jakos¢ obecnych
relacji
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Relacje w tancuchu
produkgji (wartosci)

Czy przedsiebiorstwa w poszczegdlnych fazach taricucha produkgji (wartosci)
znajduja sie w danym obszarze geograficznym? Czy pojawiaja sie pewne zaleznosci
od podmiotéw zewnetrznych, ktére stanowia o stabosci klastra w regionie?
Ktore dziatalnosci w fancuchu wartosci sg realizowane w ramach klastra:

- logistyka

- marketing i sprzedaz

- centrum decyzyjne korporacji

- planowanie strategiczne

- produkcja urzadzen

- montaz urzadzen

- profesjonalne ustugi wsparcia

- produkcja komponentow i systemow

- badania podstawowe

- prace badawczo-rozwojowe?
Czy w ostatnich 3, 5, 10 latach w tych dziedzinach widoczne byto:

- zwiekszenie poziomu internacjonalizacji

- zwiekszenie outsourcingu poza klastrem

- brak widocznych zmian?

Relacje miedzy
podmiotami
w stosunkach
konkurent-kooperant

Czy istniejg specyficzne alianse miedzy podmiotami, ktére w innych dziedzinach ze
sobg konkuruja?

Jakie znaczenie maja te alianse dla klastra w obszarze innowacji, internacjonalizacji
oraz rozwoju technologii?

Masa krytyczna
podmiotow
gospodarczych

Czy mozemy okresli¢ liczba podmiotdw gospodarczych dziatajacych w klastrze,

w tym: MSP, duzych przedsiebiorstw, przedsiebiorstw z kapitatem miedzynarodowym?
Czy w trakcie rozmow mozna odczug, ze klaster jest zdominowany przez MSP, przez
duze przedsiebiorstwa krajowe czy tez przez koncerny miedzynarodowe?

Masa krytyczna
kluczowych zasobow

Czy w danym obszarze geograficznym obecna jest masa krytyczna zwigzana z:
informacja strategiczna, wykwalifikowanymi zasobami ludzkimi, kluczowa infrastrukturg,
a takze surowcami, komponentami, specjalistycznymi ustugami, urzadzeniami, ustugami
w zakresie badan podstawowych i prac badawczo-rozwojowych?

Wspolne zasoby

Czy przedsiebiorstwa korzystaja z podobnych zasobow naturalnych, zasobdw
ludzkich, specjalistycznych ustug?

Czy obecne sg podmioty, ktére dostarczaja te zasoby?

Czy podmioty te s3 wyspecjalizowane i s3 w stanie zapewni¢ wysokg jakos¢?

Innowacje

Jakiego rodzaju innowacje wprowadzane sg w klastrze:
- rozwdj produktow
- rozwdj nowych maszyn i urzadzen
- zmiany organizacyjne i procesowe w taricuchu wartosci
- zmiany w sposobie podejscia do rynku (budowa marki, nowe kanaty dystrybucyjne)?

Gotowos¢ do zmian

Nie wystarczy, ze w danym regionie statystycznie wykazuje sie otoczenie klastrowe
(liczba podmiotow, liczba miejsc pracy, poziom eksportu), kluczowe znaczenie ma
mentalnos¢ lideréw i autorytetdw oraz ich gotowos¢ do wprowadzenia zmian dla
wiasnego i wspdinego dobra. Czy liderzy podmiotéw w klastrze oraz liderzy klastra
maja pozadane cechy?

Czy gracze maja podobna wizje rozwoju klastra?

Wizja i cele — Czyich cele sg zbiezne, czy wyklucza sie wzajemnie?
— Czy jest miejsce na konsensus, czy niektorzy gracze probujg zdominowac sytuacje?
— Czy znane s waskie gardta oraz szanse rozwoju? Czy gracze sg gotowi wspoétdziatac
wokot konkretnych dziatan, ktére pozwolg poprawi¢ poziom produktywnosci?
Dziatania — Czy gracze sg gotowi dzieli¢ sie informacja, co pozwolitoby na identyfikowanie

mozliwosci i inicjowanie wspdlnych projektow?
Czy gracze sg gotowi optymalizowac procesy wymiany, aby skroci¢ czas miedzy
identyfikowaniem, opracowaniem i wdrozeniem nowych przedsiewzie¢?

Struktura zarzadzania

Czy gracze s3 gotowi zainwestowac wiasne srodki w uruchomienie inicjatywy klastrowej?
Czy liderzy podmiotdéw klastra chcg sie angazowac i aktywnie wspiera¢ animatora
inicjatywy klastrowej?

Jaka struktura zarzadzania jest preferowana przez graczy?

Zrodto: por. Regional Clusters in Europe op. cit.




Uswiadomienie sobie obrazu klastra za pomoca powyzszego schematu, powinno utatwi¢ przejscie na ko-

lejny poziom analizy, zwigzany z identyfikacja relacji miedzyludzkich.

Relacje miedzyludzkie
To relacje miedzyludzkie beda w przysztosci decydowac o tym, na ile mozna wykorzysta¢ potencjat rozwo-
jowy danego klastra. Nalezatoby znalez¢ odpowiedzi na nastepujace pytania*:

Czy obecne relacje miedzy podmiotami pozwolg na uruchomienie konstruktywnych dziatah? Czy
brakuje kluczowych powigzan pomiedzy ludZzmi lub sg one stabo rozwiniete?

Kto odgrywa role lidera i w jakim zakresie? Czy jest on akceptowany przez pozostate kluczowe
osoby? Kto jest liderem, ale nie korzysta ze swojej pozycji? Dlaczego?

Kim s eksperci i kluczowe osoby (zarzadzanie procesami, planowanie, wdrozenie)?

Kto odgrywa role doradcy? Kto jest autorytetem?

Kto jest innowatorem? Czy jest on otwarty na wymiane informacji? Czy nowe pomysty sg konse-
kwentnie wdrazane?

Czy mozna zaobserwowac nowe formy wspoétpracy miedzy podmiotami? Czy te nowe formy
wspotpracy funkcjonuja w tej samej grupie ludzi, czy mamy do czynienia z szerszym zjawiskiem?
Gdzie znajdujg sie waskie gardta? Kto jest odpowiedzialny za te etapy, ktérych one dotycza (wiasci-
ciel, prezes, dyrektor dziatu, pracownik)?

Czy rozmowy o generowaniu nowych wartosci gospodarczych tocza sie swobodnie?

Cykl zycia klastra
Jedli dzieki aktywizacji interakcji miedzy podmiotami w klastrze prébuje sie wzmacnia¢ pozycje poszcze-

golnych przedsiebiorstw na rynku, dobrze jest wiedzie¢, w ktérej fazie rozwoju dany klaster sie znajduje.
W literaturze mozna znalez¢ rézne opisy cyklu zycia klastréw. Zorientowanie sie w ich cechach charakte-
rystycznych i przyréwnanie do klastra pozwala na o wiele bardziej precyzyjne decydowanie o polityce

rozwoju tego klastra i polityce wobec tego klastra (tab. 2.7).

Tabela 2.7: Cykl zycia klastra

Analiza moze wykazac, ze w pewnym momencie w historii obecnos¢ surowca, ludzi, instytucji,
potrzeb spotecznych spowodowata, ze rozwijana byta dziatalnos¢ gospodarcza w konkretnym

Etap zakresie. Przedsiebiorcy korzystajacy z lokalnych zasobdw zaczynali opracowywac i wdrazac
embrionalny | nowe rozwigzania. Dzieki wymianom informadji i inwestycjom rozwijat sie poziom innowadji

danego srodowiska gospodarczego. Na bazie nowych pomystéw powstaty nowe firmy a takze
nowe rozwigzania rynkowe.

Aktywnos¢ gospodarcza zaczyna w pewnym momencie przyciggac kolejne firmy z zewnatrz.
Zwiekszajaca sie konkurencja wptywa pozytywnie na innowacyjnosc i przedsiebiorczos¢. Rosnie
liczba nasladowcow i konkurentéw, a specjalistyczne firmy i instytucje dostarczaja swoje ustugi,
co z kolei oznacza wzrost specjalizacji i wykorzystania outosurcingu. Rynek pracy rozwija sie

Etap wzrostu | izapewnia wykwalifikowana kadre. Specjalizacja skutkuje obnizeniem kosztow i dzieki nowym

formom wspdtpracy rosnie efektywnos¢. Wzrost liczby podmiotéw dziatajacych w danym
obszarze gospodarczym, powoduje, ze wzrasta widoczno$¢ na zewnatrz. Dzieki kumulagji
réznych zasobow dane otoczenie zapewnia sobie przewage konkurencyjna wobec innych.
Klaster staje sie marka.

# Krebs V., Holley J,, Building Smart Communities through Network Weaving, 2006
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Etap
dojrzatosci

Dziatania w klastrze moga w pewnym momencie stac sie rutynowe. Biezace transakcje sg
oparte na wymianie informacji i zasobow, niekoniecznie musza one skutkowac znaczaca,
,nowa"korzyscia rynkowa. Wzajemne nastawienie na siebie moze spowodowac efekt lock-in,
czyli sytuacje, w ktorej podmioty gospodarcze mysla, ze nad wszystkim panuja, poniewaz znaja
,swoich” Zapominaja jednak, ze na zewnatrz rynek sie zmienit i ze pojawity sie nowe podmioty,
ktére lepiej dostrzegaja trendy na rynku. Poziom innowacyjnosci jest niewystarczajacy aby
utrzymac pozycje, co powoduje, ze klaster koncentruje sie przede wszystkim na czynnikach
kosztowych.

Etap upadku
(schytku)

Nastepuje, kiedy produkty staja sie w petni zastepowalne przez podobne tarisze lub lepsze
produkty dostepne na rynku lub przez ich bardziej wydajne substytuty.

Zrédia: por. Stuart Z, Rosenfeld A, Creating Smart Systems. A guide to cluster strategies in less favoured regions,
European Union-Regional Innovation Strategies, April 2002
Regional Clusters in Europe. ..

W dynamicznych klastrach kluczowe znaczenie odgrywaja podmioty oferujgce specjalistyczne ustugi. Po-
zwalajg one gtownym graczom skupic sie na swoich dziataniach. Dzieki zlecaniu prac innym, ktérzy potra-
fig wykonac je lepiej, szybciej i taniej, firmy moga osiagnac lepsze efekty produktywnosci i rentownosci.
Warto w mtodych i rozwijajacych sie klastrach sprawdzi¢, czy i w jakim stopniu, obecni sg poszczegdlni
oferenci ustug specjalistycznych. Mozna do tej analizy wykorzystac przedstawiony schemat.

Rysunek 2.2: Ustugi specjalistyczne w taricuchu wartosci / produkdji

Naukowcy
Inzynierowie
Projektanci
Analiza rynku
Testowanie
Finansowanie
Ekspertyzy

Rozwaj produktu Marketing Obstuga
Wzornictwo Promocja Oprogramowanie
Systemy jakosci Targi handlowe Aktualizacja
Zakup materiatéw Wystawy Modernizacja
Zarzadzanie Konsultanci Benchmarketing
Wiedza techniczna Finansowanie Klienci

‘ prototyp ‘ ‘ produkt ‘ ‘ produkt opakowany ‘
‘ opracowanie produkowanie dystrybucja konsumowanie ‘
Zasoby Zasoby Opakowania Sie¢ obstugi
Infrastruktura Infrastruktura Transport Produkty
badawcza produkcyjna Hurtownia komplementarne
Punkty sprzedazy
detalicznej
Faza Faza Faza Faza
przedprodukcyjna produkcyjna dystrybucji konsumpdji
i sprzedazy

Zrédto: Ock Park S., Innovation, Network and Cluster in the Service Worlds,

Seoul National University, prezentacja multimedialna, 2007




MINUTOWKA

Klastry sg zdeterminowane interakcjami odbywajacymi sie miedzy ludZmi i podmiotami tworzonymi i kie-
rowanymi przez ludzi. To ludzie decydujg o tym, na ile sg otwarci wobec innych, czy chca dzieli¢ sie swoja
wizjg, wiedza i pomystami. Podczas gdy o sukcesie pojedynczej firmy decyduja zdolnosci zabezpieczenia
jej wiasnosci intelektualnej, jej wiedzy o rynku i jej umiejetnosci, sukces klastrow jest wynikiem otwartych
przeptywow wiedzy, transakcji w obszarze komplementarnych umiejetnosci i dzielenia sie innowacjami.
Aby lepiej zrozumie¢ wspdtczesne procesy gospodarcze iich wptyw na sytuacje w danym regionie, nalezy
nauczyc sie identyfikowac klastry i podejmowac przedsiewziecia w tym zakresie.

Dla kompleksowej identyfikacji klastréw M. E. Porter proponuje potgczy¢ badania statystyczne z proce-
durg, zgodnie z ktérg najpierw nalezy przeanalizowac duze przedsiebiorstwo lub koncentracje firm po-
dobnych do siebie, a nastepnie zbada¢, co sie dzieje w taricuchu wartosci (analiza wertykalna). W dru-
gim etapie nalezy sprawdzi¢ w poszczegdlnych fazach faricucha wartosci, ktére sektory sq posrednio
lub bezposrednio powigzane z obszarem naszego zainteresowania (analiza horyzontalna). Trzeci etap
dotyczy identyfikowania powigzan z dostawcami technologii, szkoler, ustug specjalistycznych, infor-
madji, a takze z instytucjami finansowymi i innymi instytucjami publicznymi.

Na bazie rozmow z wybranymi przedstawicielami branzy lub terytoriow, w ktérych uruchomi¢ mozna
by w przysztosci inicjatywe klastrowa, mozna wypetnic liste zagadnier opisujacych potencjat klastra
przedstawiong w tabeli 2.6. Daje to szybki — lecz subiektywny — oglad na temat potencjalnych waskich
gardet i perspektyw rozwoju. Warto pamietac, ze subiektywnosc ze strony przedsiebiorstw w tym przy-
padku nie stanowi problemu, gdyz to wiasnie menedzerowie i wiasciciele na bazie ich subiektywnej
percepcji codziennie dokonujg szeregu decyzji. Decyzje te z kolei majg wptyw na obecny i przyszlty
ksztatt klastra.

Warto przeanalizowac, w ktérej fazie cyklu zycia znajduje sie klaster (etap embrionalny, etap wzrostu, etap
dojrzatosci, etap upadku). Moze sie bowiem okazac, ze statystycznie wyglada on na atrakcyjny, lecz jego
perspektywy rozwoju w przysztosci okaza sie, po gtebszej analizie, minimalne. Z drugiej strony mate, em-
brionalne klastry, na przyktad wokét centrow badawczych, nie beda widoczne w badaniach statystycznych.
Dlatego tez proces identyfikacji klastréw powinien zostac przeprowadzony przez ludzi, ktdrzy znajg region

i maja zdolno$¢ odbierania i kojarzenia sygnatéw dobiegajacych do nich z réznych srodowisk w regionie.

2.5. Polskie klastry i inicjatywy klastrowe

Stowa ,klaster”’, czy tez ,inicjatywa klastrowa” w ostatnich latach weszly do codziennego uzycia w wielu
srodowiskach lokalnych i regionalnych w Polsce. Niewatpliwie jest to wynikiem ,zachtysniecia sie” polity-
kéw réznych poziomow sprawowania wtadzy ideg klasteringu — promowang w ramach licznych przedsie-
wzie¢ Swiadomosciowych i szkoleniowych realizowanych przy wspoétudziale finansowym Unii Europejskie).
W ostatnich miesigcach wdrazania Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego,
a przede wszystkim w ramach realizacji programéw operacyjnych unijnej perspektywy finansowej 2007-
2013 mielismy i mamy do czynienia z olbrzymig iloscig projektow i przedsiewzie¢ poszerzajacych wiedze
na temat klastréw oraz wspierajacych powstawanie inicjatyw klastrowych. Pojawiajg sie takze regionalne
dokumenty strategiczne — programy wspierania klastrow. Ich tworzeniu towarzyszy opracowywanie licz-
nych ekspertyz w skali lokalnej, regionalnej i krajowej. Z kolei ze srodkéw przeznaczonych na Europejska
Wspotprace Terytorialng dokonuje sie licznych préb miedzynarodowego faczenia inicjatyw klastrowych
i wymiany dobrych praktyk. W warstwie inwestycyjnej, klastry wspierane sa finansowaniem ze $rodkow Re-
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gionalnych Programow Operacyjnych, a takze Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka. Szcze-
golnie poddziatanie 5.1. PO IG uznawane jest za instrument pro-klastrowy.

Jednakze trzeba rowniez mie¢ na uwadze, ze wiele polskich inicjatyw klastrowych narodzito sie nie dzieki
politycznej woli integracji srodowisk biznesowych, a dzieki wspdlnym przedsiewzieciom inspirowanym
oddolnie przez lokalnych i regionalnych lideréw biznesu. Tendencja do tworzenia inicjatyw klastrowych
sprawita takze, iz wiele srodowisk, ktére juz dawno — czesto wrecz historycznie — osiaggnety relatywnie wy-
soki poziom wspotpracy, np. branzowej, postanowito stopniowo instytucjonalizowac te wspétprace, nazy-
wajac sie klastrem lub zakfadajac stowarzyszenia i inne organizacje klastrowe.

Inicjatywa klastrowa

Inicjatywa klastrowa jest swiadomg inicjatywa, majacg na celu w sposdb bardziej zorganizowany
wptywac na potencjat rozwoju danego klastra. W inicjatywie zaangazowani sa kluczowi gracze danego
klastra — przedstawiciele sektora gospodarczego, naukowego, publicznego. Inicjatywy klastrowe sa
finansowane przez swoich uczestnikow a takze ze srodkdw publicznych w ramach programéw wsparcia
rozwoju klastréw. Wiekszos¢ tego typu inicjatyw powstaje w formie projektu i jest przeksztatcana
w bardziej formalne struktury w ciggu 12 do 36 miesiecy.

Ketels Ch., Lindqvist G, Solvell O, Cluster and Cluster organisations,
Center for Strategy and Competitiveness, Stockholm School of Economics, 2007

W 2007 roku A. Sosnowska i S. tobejko przedstawity trzy modele klastréw™ dla Polski:

— model klastra tradycyjnego opartego na relacjach w taricuchu produkcji i dystrybucji,

— model klastra innowacyjnego, w ktérym obecne sg oprocz przedsiebiorstw rowniez instytucje sek-

tora badawczo-rozwojowego,

— sieciowy model klastra.
Ich istnienie i funkcjonowanie uzaleznione jest od profilu gospodarczego firm i regionu oraz aspiracji sro-
dowisk lokalnych i regionalnych.
Dane statystyczne gromadzone i przetwarzane w ramach europejskiego obserwatorium klastrow pozwoli-
ty na okreslenie na 2011 rok nastepujacych trzygwiazdkowych”klastréw w polskich regionach:

— todzkie: odziez, tekstylia;

— mazowieckie: edukacja i kreacja wiedzy, telekomunikacja;

$laskie: budownictwo z osprzetem i ustugami, produkty naftowe i gazownictwo;
wielkopolskie: odziez, budownictwo z osprzetem i ustugami, zywnos¢ przetworzona;

warminsko-mazurskie: meblarstwo.

W pozostatych regionach zidentyfikowano jedynie klastry ,dwugwiazdkowe" i jednogwiazdkowe” W su-
mie w Polsce wskazano na istnienie 161 klastrow, ktére zdobyty co najmniej jedng ,gwiazdke”> Wyniki tej
analizy doskonale obrazuja réznice miedzy przyjetymi w niniejszym przewodniku pojeciami klastra i ini-

# Sosnowska A, tobejko S., Efektywny model funkcjonowania klastrow w skali kraju i regionu. Ekspertyza opracowana
w ramach Programu Wieloletniego PW-004 Doskonalenie Systeméw Rozwoju Innowacyjnosci w Produkgji i Eksplo-
atacdji w latach 2004-2008, Radom, 2007

% Klastry otrzymywaty ,gwiazdki” w trzech kategoriach bazujacych na wskaznikach zatrudnienia, okre$lonych odpo-
wiednio jako: rozmiar, specjalizacja i skupienie. Klasyfikacja ta pozwolita takze na wskazanie klastrow ,dwu- i jedno-
gwiazdkowych”

3 Star Clusters in Poland, Center for Strategy and Competitiveness, Stockholm School of Economics, April 2011 (www.
clusterobservatory.eu)



cjatywy klastrowej. Czytelnik juz wkrotce zauwazy, ze identyfikowane w powyzszy lub podobny sposéb
klastry (skupienia firm na terytorium) naleza czesto do innych branz niz powstajace inicjatywy klastrowe
(zorganizowane formy wspotdziatania firm).

Powstaniu pierwszej edycji niniejszego przewodnika (rok 2008) towarzyszyta koncepcja przekazania do-
Swiadczen polskich inspiratoréw, animatoréw i organizatorow klastrow. Bowiem to wiasnie te osoby nie-
jednokrotnie przecieraty szlaki klasteringu w polskich warunkach spoteczno-gospodarczych. Przygotowu-
jac przewodnik autorzy prébowali nawigzac kontakt ze wszystkimi klastrami i inicjatywami klastrowymi,
jakie zostaty zidentyfikowane we wczesniejszych badaniach i opracowaniach firmowanych przez Polskg
Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci oraz inne znaczace instytucje otoczenia biznesu oraz osrodki ba-
dawcze. Na zaproszenie do wspdtpracy odpowiedzieli przedstawiciele 24 polskich inicjatyw klastrowych,
z ktérymi w miesigcach marzec-czerwiec 2008 roku przeprowadzono wywiady indywidualne oraz ktorzy
odpowiadajac na pytania zawarte w dwuetapowym kwestionariuszu podzielili sie swoimi refleksjami na
temat doswiadczen w tworzeniu klastréw w warunkach polskich. W szczegdlnosci badanie to ukierunko-
wano na pozyskanie informadji o:

— zakresie tematycznym polskich klastréw i intensywnosci wspoétpracy,

roli i osiggnieciach animatordéw klastréw w ich codziennej pracy,

wyzwaniach stojacych przed animatorem i sposobach radzenia sobie z nimi,

poradach i zaleceniach dla innych polskich animatoréw klastréw.

Niniejsze — drugie wydanie przewodnika (rok 2011) uzupetniono w tym zakresie o wyniki kompleksowego
badania benchmarkingowego ,Benchmarking klastrow w Polsce — 2010, zrealizowanego na zlecenie Pol-
skiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci przez Deloitte Business Consulting. llekro¢ w tym podrozdziale
jest mowa o danych za rok 2010 lub benchmarkingu klastréw, nalezy to odczytywac jako odniesienie do
wynikéw owego badania.*® Benchmarking przeprowadzono w 5 kluczowych obszarach: zasoby klastra,
procesy w klastrze, wyniki klastra, potencjat wzrostu klastra, strategia klastra. Istotnym elementem bench-
markingu klastréw byto takze wskazanie najlepszych praktyk w kluczowych obszarach warunkujacych
efektywnosc¢ funkcjonowania klastrow.

Uczestnictwo w badaniach z 2008 i 2010 roku wskazuje po czesci, jak zmieniata sie panorama polskich
inicjatyw klastrowych w tych latach (tab. 2.8).

Tabela 2.8: Inicjatywy klastrowe uczestniczace w badaniach ogdlnopolskich

Rok 2008 Rok 2010
Opracowanie ,Przewodnika dla animatoréw Opracowanie ,Benchmarkingu klastréw w Polsce”
inicjatyw klastrowych w Polsce”

.- Alternatywny Klaster Informatyczny

- Battycki Klaster Ekoenergetyczny

Biofarmko ---

--- Budownictwo Polski Centralnej

Bydgoski Klaster Przemystowy Bydgoski Klaster Przemystowy

E-Klaster — Matopolski Klaster Informacyjny ---

Gdanski Klaster Budowlany Gdanski Klaster Budowlany

ICT Pomorze Zachodnie ---

Innowacyjny Slaski Klaster Czystych Technologii Weglowych | - - -

--- Izba Gospodarcza,Grono Targowe Kielce”

3 Benchmarking klastréw w Polsce — 2010. Raport z badania. Deloitte Business Consulting SA, Polska Agencja Rozwoju
Przedsiebiorczosci, Warszawa 2010
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Klaster Bioprodukt

Klaster Browaréw Regionalnych Polski Pétnocno-
Wschodniej

Klaster Budownictwa Energooszczednego TERMOMAX

Klaster Drzewno-Meblarski

Klaster Kotlarski

Klaster Mazurskie Okna

Klaster Medycyna Polska Potudniowy-Wschéd

Klaster Mleczarski w regionie Warmii i Mazur

Klaster Multimediow i Systemow Informacyjnych

Klaster Multimediow i Systemow Informacyjnych

Klaster NUTRIBIOMED

Klaster Poligraficzno-Reklamowy w Lesznie

Klaster Poligraficzno-Reklamowy w Lesznie

Klaster Poligraficzny Instytutu Transferu Technologii
Poligraficznych

Klaster Restauratoréw i Hotelarzy

Klaster Technologii Energooszczednych Euro-Centrum

Klaster Spozywczy ,Naturalnie z Podlasia”

Klaster Zielonych Technologii

LifeScience Klaster Krakow

Klaster LifeScience Krakéw

Lubelski Klaster Ekoenergetyczny

Lubuski Klaster Metalowy

todzki Klaster Warzywno-Owocowy — Zjazdowa

Matopolski Klaster Technologii Informacyjnych

Matopolsko-Podkarpacki Klaster Czystej Energii

Mazowiecki Klaster Druku i Reklamy Kolorowa Kotlina

Mazowiecki Klaster Lotniczy Aviation Mazovia

Mazowiecki Klaster Technologii Informacyjnych
i Komunikacyjnych (ICT)

todzki Klaster Medialny

Nadwislanski Klaster Energii Odnawialnej

Opolski Klaster Turystyczny ,Kraina miodem i mlekiem
ptynaca”

Optoklaster — Mazowiecki Klaster Innowacyjnych
Technologii Fotonicznych

Innowacyjny Klaster Przemystowy Stowarzyszenie
Producentéw Komponentéw Odlewniczych ,KOM-CAST”

Podlaski Klaster Bielizny

Podlaski Klaster Obrobki Metali

Pomorski Klaster BioEkoChemiczny

Pomorski Klaster ICT

Stowarzyszenie Grupy Przedsiebiorcow Przemystu
Lotniczego Dolina Lotnicza

Stowarzyszenie Grupy Przedsiebiorcow Przemystu
Lotniczego Dolina Lotnicza

Stowarzyszenie Lubelskie Drewno — Regionalny Klaster
w Lublinie

Stowarzyszenie Lubelskie Drewno — Regionalny Klaster
w Lublinie

Stowarzyszenie Sie¢ Porozumienia Lotniczego AVIA Splot




Stowarzyszenie Zachodniopomorskie Drewno i Meble

Stowarzyszenie Zachodniopomorski Klaster Chemiczny
,Zielona Chemia”

Zachodniopomorski Klaster Chemiczny, Zielona Chemia”

Slaski Klaster Lotniczy

Slaski Klaster Lotniczy

Slaski Klaster Wodny

Slgski Klaster Wodny

Tarnowski Klaster Przemystowy S.A. ---

Warminsko-Mazurski Klaster,Razem Cieplej”

Wielkopolski Klaster Energii Odnawialnej

Wielkopolski Klaster Motoryzacyjny

Wielkopolski Klaster Teleinformatyczny

Wielkopolski Klaster Zaawansowanych Technik
Automatyzacji, ELPROTECH"

Zrodto: opracowanie wiasne

W 2008 roku badane inicjatywy klastrowe charakteryzowaty sie nastepujacymi cechami:

— $rednia liczba uczestniczacych firm wynosita 43;

— mate firmy dominowaty w badanych inicjatywach klastrowych — srednia liczba uczestniczacych

matych firm wynosita 31;

— $rednia liczba uczestniczacych $rednich firm wynosita 8;

— srednia liczba uczestniczacych duzych firm wynosita 3.
W inicjatywach klastrowych biorgcych udziat w badaniu realizowanym w 2010 roku najwieksza grupe
(44%) stanowity mikroprzedsiebiorstwa zatrudniajace do 9 oséb. Druga co do wielkosci grupe tworzyty
srednie przedsiebiorstwa (29%) badanych. Pozostate grupy to mate przedsiebiorstwa (15%) i duze przed-
siebiorstwa (12%).
Wiekszo$¢ inicjatyw klastrowych poddanych badaniu w 2008 roku wspdtpracowata z uczelniami wyzszymi
—w przewazajacej liczbie z 2 lub 3.W 15 z 24 inicjatyw klastrowych zaangazowane zostaty jednostki sektora
B+R (Srednio 2). We wszystkie, z wyjatkiem jednej, inicjatywy klastrowe zaangazowane zostaty instytucje
otoczenia biznesu ($rednio 3). W 15 z 24 inicjatyw klastrowych zaangazowane zostaty jednostki samorzadu
terytorialnego (srednio 1). W badaniu z 2010 roku uzyskano z kolei wyniki wskazujgce na to, ze we wszyst-
kich badanych inicjatywach klastrowych: przedsiebiorstwa stanowig prawie 78% uczestnikéw klastrow,
sektor B4R — nieco ponad 8%, instytucje wsparcia — nieco ponizej 8%, a inne podmioty — 6%.
W 2003 roku opublikowana zostata Zielona Ksiega Inicjatyw Klastrowych®. Zawiera ona wiele uzytecznych
obserwacji i zalecer zwigzanych z prowadzeniem inicjatyw klastrowych. Jest pierwszym opracowaniem,
w ktorym w kompleksowy sposob przedstawiono analize czynnikdw rozwojowych klastrow, weryfikujac
trajektorie rozwoju réznego typu klastrow w réznych czesciach Swiata. W Zielonej Ksiedze proponuje sie
miedzy innymi model analizy funkcjonowania inicjatyw klastrowych (The Cluster Initiative Performance Mo-
del). Model ten zawiera cztery sktadowe, w tym trzy sktadowe wejsciowe do analizy:

— uwarunkowania spoteczne, polityczne i gospodarcze,

— cele inicjatywy klastrowej,

— procesy rozwojowe w inicjatywie klastrowej
oraz sktadowg wynikowa, jaka jest:

— skutecznos¢ funkcjonowania inicjatywy klastrowe;j.
Podejscie stosowane w Zielonej Ksiedze stato sie podstawg metodyczng badania przeprowadzonego
w roku 2008.

¥ Solvell O, Lindqvist G, Ketels Ch.,, The Cluster Initiative Greenbook, Ivory Tower AB, 2003
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2.5.1. Uwarunkowania gospodarcze, spoteczne i polityczne

Zagadnienie uwarunkowan gospodarczych, spotecznych i politycznych dla realizacji inicjatyw klastrowych
w Polsce jest niejako jednym z gtéwnych watkéw niniejszego przewodnika, wplecionym wielokrotnie w jego
tres¢. Warto jednakze w tym miejscu podkresli¢ trzy obserwacje, zwigzane z kolejnymi typami warunkow.
Patrzac z perspektywy gospodarki sensu stricte nalezy przyznac, ze firmy wykazujg duze zainteresowanie udzia-
tem w inicjatywach klastrowych. W szczegdlnosci, czemu nietrudno sie dziwi¢, sukces w tym zakresie odnosza
inicjatywy, ktore stajg na pograniczu klastra i grupy producenckiej. Dotyczy to najczesciej sektoréw i branz tra-
dycyjnych dla danej gospodarki regionalnej. Niemniej trzeba rowniez podkreslic¢, ze w tych obszarach, w kto-
rych statystycznie wystepuja klastry w Polsce, niekoniecznie mozna obserwowac nasilanie wspdinej aktywno-
4Ci przedsiebiorstw. Stare zwyczaje lub skostniate struktury wspoétpracy, wynikajace z historycznych powigzan,
nieraz stajg na przeszkodzie w poszukiwaniu nowych form wspdtpracy i korzystaniu z obecnego potencjatu
w sposob optymalny z punktu widzenia obecnych szans rozwojowych. W polskiej gospodarce wyraznie widac
potrzebe konsolidagji. Prawdopodobnie wiele z inicjatyw klastrowych ciazy i cigzy¢ bedzie raczej do utworzenia
grup kapitatowych lub konsorcjow, w ktérych rozdrobnione mate i srednie przedsiebiorstwa potacza sie wokot
jednego lub kilku duzych graczy rynkowych. Grupy takie stanowig istotny element, krajobrazu”na obecnym eta-
pie transformadji polskiej gospodarki. Zagrozeniem, z ktérego nalezy sobie zdac sprawe jest fakt, ze stosunkowo
szybko grupy te staja sie zamknietymi gronami, w ktérych moze wystapic efekt fock-in.

W zwigzku z uwarunkowaniami spotecznymi podkresli¢ nalezy role kapitatu spotecznego w réznorakich sie-
ciach wspdtpracy gospodarczej. Wielu obserwatordéw polskiego zycia spoteczno-gospodarczego uwaza, ze
w polskiej gospodarce — w pordwnaniu z niektorymi innymi krajami europejskimi — nie wytworzyty sie wcigz
silne wiezy oparte na wysokim poziomie kapitatu spotecznego. Najczesciej przypisuje sie to,zdeprawowaniu”
naturalnych struktur gospodarczych w czasach socjalistycznych, postrzeganiu sfery biznesowej jako bedacej
poza zbiorem tych sfer funkcjonowania cztowieka, ktére oparte sg na wartosciach i etyce, a takze stabszemu
oddziatywaniu religii katolickiej na procesy spofeczno-gospodarcze w polskich miastach i wsiach, w poréw-
naniu do podobnych relacji w krajach o silnej tradycji protestanckiej. Chociaz stwierdzeniom tym trudno jest
zaprzeczac, to jednak wydaje sie, ze niekoniecznie musza one opisywac najistotniejsze czynniki.

Jako istotny czynnik polityczny warto przywota¢ wspomniang juz wczesniej obserwacje, ze w Polsce na
kazdym poziomie sprawowania wtadzy podkresla sie doniostos¢ wzmacniania klastréw i tworzenia ini-
cjatyw klastrowych, co znajduje odzwierciedlenie w réznorakich dokumentach strategicznych. Jednakze
z drugiej strony w tych samych dziataniach politycznych wydaje sie w wiekszosci przypadkéw brakowad
podejscia systemowego tworzacego stabilne fundamenty dla rozwoju inicjatyw klastrowych. Obecnie, kie-
dy w regionach wykonano juz wiele pilotazowych aktywnosci, coraz wiekszego znaczenia nabiera dyskusja
na temat tego, jak dtugo powinno sie ,inkubowac”inicjatywe klastrowa i czy rolg polityki jest generowanie
coraz to nowych inicjatyw — zaktadajac, ze tylko niektére sie rozwing — czy zorientowanie sie na nadawanie
,drugiej predkosci”inicjatywom juz istniejgcym. Za,drugg predkos¢” inicjatyw klastrowych uznajemy tu ich
zdolno$¢ do dziatan, ktére w dojrzatych grupach firm i innych graczy wyzwalajg wspdlne procesy gospo-
darcze, duza dynamike rynkowa oraz bazuja na mechanizmach kapitatowych rynku prywatnego.

2.5.2. Cele inicjatyw klastrowych

Metodologia zaproponowana w Zielonej Ksiedze Inicjatyw Klastrowych zawiera podziat celéw inicjatyw
klastrowych na nastepujace typy celow:

— zwiazane z wykonywaniem analiz oraz tworzeniem sieci wspotpracy,

— zwiazane z lobbingiem,

— zwiazane z wspdtpracg handlowa,



— zwigzane z edukacja i ksztatceniem,

— zwigzane z innowacjami i technologiami,

— zwiazane z ekspansja klastra.
Animatoréw badanych w 2008 roku inicjatyw klastrowych poproszono o wskazanie najwazniejszych ce-
|6w, jakie postawiono sobie w ramach klastra (tab. 2.9).

Tabela 2.9: Typy celéw polskich inicjatyw klastrowych

Typy celéw inicjatyw klastrowych Liczba wskazan

Wykonywanie analiz i tworzenie sieci wspétpracy

Analiza klastra (waskich gardet, potencjatéw, szans i zagrozen, scenariuszy rozwoju) 2

Opracowywanie raportéw o stanie klastra 1

Rozwijanie sieci wspotpracy miedzy ludzmi 7

Rozwijanie sieci wspotpracy miedzy przedsiebiorstwami 11

Zwiekszanie $wiadomosci przedsiebiorstw o korzy$ciach zwiagzanych ze wspdtpraca w klastrze 12
Lobbing R
Lobbowanie na rzecz optymalizacji infrastruktury publicznej

Lobbowanie na rzecz usprawnienia zapiséw prawnych

Lobbowanie na rzecz otrzymania wsparcia finansowego z programéw publicznych

— |00 | |w

Wspieranie procesow wokodt inwestycji publicznych

Wspétpraca handlowa

Organizowanie ustug typu wywiadowni gospodarczej, benchmarking -

Organizowanie ustug wsparcia dla przedsiebiorstw

Organizowanie wspolnych prywatnych projektéw inwestycyjnych

Koordynowanie wspdélnych zakupéw
Promowanie eksportu

wlw [N |w |

Ograniczanie konkurencji wewnatrz klastra
Edukacja i ksztatcenie

Organizowanie ksztatcenia technicznego 7
(specjalistyczne programy szkoleniowe)

Organizowanie treningdw menedzerskich 3

Innowacje i technologie

Wspieranie proceséw rozwoju innowacji i wdrozenia nowych technologii

Prowadzenie analiz trendoéw technologicznych

Zapewnienie dyfuzji nowych technologii

Wspieranie optymalizacji proceséw produkcyjnych
Okreslanie wspolnych standardéw
Ekspansja klastra

ENEE SRRV NI

Tworzenie marki regionu wokét klastra

Usprawnienie warunkow dla inwestoréw zagranicznych
Przycigganie nowych przedsiebiorstw oraz nowych pracownikéw do regionu
\Wzmacnianie pozydji klastra na arenie miedzynarodowej

N[Oy W |— |0

Promowanie powstawania nowych firm

Organizowanie ustug w zakresie inkubowania nowych firm -

Wspieranie proceséw rozwoju firm

~N >

Promowanie rozwoju istniejgcych przedsiebiorstw

Zrodto: opracowanie whasne

Wsréd udzielonych odpowiedzi szczegding uwage nalezy zwrdci¢ na czeste podkreslanie typow celéw:
rozwijanie sieci wspotpracy miedzy przedsiebiorstwami, zwiekszanie swiadomosci przedsiebiorstw o ko-
rzysciach zwigzanych ze wspétpraca w klastrze oraz lobbowanie na rzecz otrzymania wsparcia finansowe- 71
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go z programoéw publicznych. Oznaczato to na dw moment, Ze inicjatywy klastrowe, ktére wziety udziat
w badaniu byty inicjatywami mtodymi i niedojrzatymi, w ktérych nacisk kfadziony byt na stworzenie masy
krytycznej potrzebnej do wyzwolenia dalszych proceséow rozwojowych w klastrze.

Kolejng istotng informacje niosty duze ilosci wskazan zwigzanych z organizowaniem ksztatcenia technicz-
nego oraz wspieraniem proceséw rozwoju innowadji i wdrozenia nowych technologii. Swiadczyto to o ist-
nieniu oddolnych proceséw ukierunkowanych na wypetnienie luki technologicznej lub luki w transferze
technologii w okreslonych dziedzinach. Wciaz jest chyba zbyt wczednie, by oceniac efektywnos¢ tych pro-
ceséw. Istotne jest jednakze w tym aspekcie, aby nie zapominac o fakcie, ze od klastréw oczekuje sie duzej
dynamiki gospodarczej i innowacyjnej oraz doskonatosci technologicznej. Oznacza to, ze rozwoj techno-
logiczny nie powinien skupia¢ sie na,doganianiu”i nasladownictwie; ale na absorbowaniu lub tworzeniu
rozwigzan stanowigcych swiatowg czotdowke technologiczna.

Nie bez znaczenia byt fakt, ze animatorzy klastrow postrzegali inicjatywy klastrowe jako narzedzie ksztat-
towania wizerunku miejsca, gdyz w potgczeniu z czesto wymienianymi dziataniami zwigzanymi z promo-
Cjg eksportu i miedzynarodowa konkurencyjnoscia klastra, dajg one silne podstawy do tworzenia egzo-
genicznego potencjatu rozwoju miast i regionéw. Niestety nalezy takze odnotowa¢ fakt, ze stosunkowo
niewielu animatoréw klastrow wskazywato na cele zwigzane z szeroko rozumiang wspodtpracg handlowsa,
wspotpraca w taricuchu wartosci produktéw klastra. Wcigz aktualnym pytaniem pozostaje, czy jest to efekt
normalny dla ,mtodych” klastrow - co wydaje sie wielce prawdopodobne; czy moze jest to efekt mimo
wszystko niskiego poziomu zaufania i gotowosci do wspdtpracy w srodowiskach klastrowych — co jest
rownie mozliwe; czy wreszcie swiadczy to o,wypaczonym” spojrzeniu na klaster jako na grupe intereséw,
a nie na zywy organizm biznesowy?

Wyniki badania przeprowadzonego w roku 2010 odzwierciedlaja nieco inng hierarchie celdw (rys. 2.3). Pyta-
nie rodzi wysoka warto$¢ wskazan celu ,wieksze mozliwosci projektowe”. Interpretowac jg mozna bowiem
zarowno jako gotowosc do ekspansji w konkretnych przedsiewzieciach, jak tez ukryte (a moze nawet jawne)
wskazanie do tego, ze celem klastra jest zdobycie finansowania na realizacje projektu. Zjawisko to samo w so-
bie nie jest zjawiskiem ztym. Jednak niejednokrotnie trudno jest oprzec sie wrazeniu, ze niektére inicjatywy
klastrowe ,generowane s3"jako sposéb zdobycia innych srodkéw unijnych niz te dystrybuowane w systemie
dotadji dla pojedynczych przedsiebiorstw lub osrodkéw naukowych czy instytucji otoczenia biznesu.

Rysunek 2.3. Cele polskich inicjatyw klastrowych w roku 2010

Promogja i rozwdj branzy
Wieksze mozliwosci projektowe

Wymiana wiedzy i doswiadczen/
wzrost wspotpracy
Promogja i rozwdj firm klastra

Promocgja i rozwdj regionu

Wspdlne prace nad technologia/produktem/ustuga
Edukacja

Transfer technologii

Korzysci skali

* Cel 0 nazwie ,Edukacja” oznacza dazenie do rozwoju zasobodw ludzkich i przysztych kadr klastra.



Istotnym zagadnieniem weryfikowanym w badaniu z 2008 roku byfa takze kwestia komunikowania celow
inicjatyw klastrowych do otoczenia. Na skierowane do animatoréw pytanie, do kogo i w jaki sposéb ko-
munikowane s3 cele klastra, nikt nie odpowiedziat, ze wyfgcznie wewnatrz grupy uczestnikdw inicjatywy
klastrowej, natomiast réwna byta liczba odpowiedzi:
— do okreslonych grup docelowych (uczestnicy, agendy rzadowe, strategiczni partnerzy, inne insty-
tucje publiczne), ale nie w sposob otwarty, oraz
— w sposéb otwarty, przy pomocy réznych kanatéw medialnych, do jak najszerszej grupy odbior-
cow.
Odzwierciedla to dwa typy strategii polskich inicjatyw klastrowych. W pierwszym przypadku mamy do czy-
nienia z podejsciem lobbingowym lub wizerunkowym; w drugim podmioty tworzace inicjatywe klastrowa
orientuja sie bardziej na znajomos¢ marki i sprzedaz produktow klastra.

2.5.3. Procesy rozwojowe w polskich inicjatywach klastrowych

Model analizy funkcjonowania inicjatyw klastrowych przedstawiony w Zielonej Ksiedze sugeruje opisywa-
nie proceséw rozwojowych w inicjatywach klastrowych przez pryzmat szesciu zagadnier:

— uruchomienie inicjatywy i planowanie dziatan,

— struktura zarzagdzania i finansowania,

— uczestnictwo w inicjatywie klastrowej,

— zasoby, w tym rola animatora,

— ramy funkcjonowania i zapewnienie konsensusu,

— zapewnienie ciggtosci.

Uruchomienie inicjatywy i planowanie dziatan

W warunkach polskich, nie odbiegajacych znaczaco od warunkéw wiekszosci krajow europejskich — szcze-
golnie nowych krajow cztonkowskich UE, uruchamianie inicjatyw klastrowych nalezy w pierwszej kolejno-
$ci postrzegac dwojako:

— Pierwszy typ inicjatyw klastrowych to sformalizowanie, lub wrecz,nazwanie klastrem”istniejacych
od wielu lat i posiadajacych dtugie tradycje wspotpracy lub wspding marke geograficznych skupisk
dziatalnosci gospodarczej w jednej lub kilku zblizonych branzach.

— Typ drugito inicjatywy klastrowe, ktére sg inspirowane przez firmy innowacyjne, instytucje sektora
B+R lub jednostki samorzadu terytorialnego i instytucje otoczenia biznesu, wokdt nowych lub sto-
sunkowo nowych aktywnosci naukowych i gospodarczych, jakie rozwijane sa w regionach.

Inicjatywy typu pierwszego zazwyczaj tworzg sie jako efekt faktycznego umocnienia sie samorzaddw go-
spodarczych i spoteczeristwa obywatelskiego w Polsce. Sg $cisle powigzane z oddolnym zaktadaniem lub
rozwijaniem dziatalnosci izb branzowych lub stowarzyszen wiascicieli firm. W ich przypadku postugiwanie
sie stowem klaster niejednokrotnie ma swoje zrodta w inspiracji wystgpieniami ekspertéw lub lekturg opra-
cowan na temat rozwoju biznesowego. Schemat ich rozwoju mozna skrétowo zawrze¢ w sformutowaniu
przeciez my to wszystko mamy, wiec tez jestesmy klastrem / zrobimy klaster”. Trudno wiec w przypadku
tego typu inicjatyw klastrowych méwic¢ o formalnym rozpoczeciu dziatania, skupic¢ sie raczej nalezy na
tradycjach danej branzy w regionie oraz momencie, w ktérym lokalni lub regionalni liderzy postanowili
promowac sie jako klaster. Inicjatywy tego typu maja takze specyficzny sposéb planowania swoich dziatan.
Poniewaz wiekszo$¢ proceséw, procedur, zachowan, wspdlnych przedsiewzie¢ jest powszechnie znana
i ugruntowana, planowanie ma zazwyczaj charakter dwojaki: planowania wspolnych przedsiewziec pro-
mocyjnych lub tworzenia dtugofalowej strategii rozwoju klastra. Wydaje sie, ze ten typ tworzenia klastrow
i nastepnie dalszego animowania ich rozwoju jest najbardziej naturalny i gwarantujacy trwatos¢ inicjatywy.
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Wyrastanie z lokalnej lub regionalnej tradycji, w ktorej dojrzatos¢ kapitatu spotecznego i potencjatu biz-
nesowego pozwala ,wybic sie” na otwartos¢ i wspdlng refleksje strategiczna nad przysztoscia w znaczacy
sposdb wzmacnia naturalng zdolno$¢ klastra do ,bycia o krok do przodu”. Niemniej, nalezy jednoczesnie
zwréci¢ uwage na to, ze typ ten jest bardziej charakterystyczny dla klastrow wytwérczych — przemysto-
wych, a nie dla klastrow naukowych — technologicznych. Co jednak w zaden sposéb nie umniejsza inno-
wacyjnosci ani zaawansowaniu technologicznemu tychze klastrow.
Inicjatywy typu drugiego charakterystyczne sg dla duzych obszaréw miejskich, posiadajacych funkcje aka-
demickie, ktére aspirujg do konwersji swojej tradycyjnej gospodarki w gospodarke wiedzy i osiggniecia
statusu technopolii w przestrzeni europejskiej. Ich powstawanie zwigzane jest zazwyczaj z zerwaniem
z dotychczasowy tradycja przemystowa, rozumianym na dwa sposoby: jako nadanie nowego wymiaru
technologicznego przedsiewzieciom i produktom starych sektorow gospodarki lub jako nadanie w opar-
ciu o istniejacy potencjat naukowy i kapitatowy dynamiki nowym przemystom w regionie. Rozwdj tychze
klastréw zaczyna sie najczesciej od ,pomystu na klaster’, umocowanego w istnieniu zalazkdw wspdtpracy
w danej dziedzinie pomiedzy kilkoma firmami, uczelniami wyzszymi i jednostkami badawczo-rozwojowy-
mi. Nastepnie w idee klastrowg wigczane s3 wtadze miasta lub regionu. Niejednokrotnie angazowane sg
takze znaczace instytucje otoczenia biznesu o charakterze regionalnym lub co najmniej ponadlokalnym.
Wiekszos¢ inicjatyw tego typu zaktada takze ciggty przyrost nowopowstajgcych firm innowacyjnych w da-
nej dziedzinie, w szczegdlnosci tych tworzonych jako firmy spin-off srodowiska akademickiego. W odréz-
nieniu od inicjatyw typu pierwszego, dla inicjatyw typu drugiego stosunkowo fatwo wyznaczy¢ moment
poczatkowy, ktory wiaze sie zazwyczaj z podpisaniem listu intencyjnego lub uruchomieniem projektu (naj-
chetniej finansowanego ze srodkéw publicznych). Poniewaz tego rodzaju inicjatywy klastrowe nie maja
silnej tradycji wspotpracy w danej dziedzinie w planowaniu ich dziatart przeplataja sie watki planowania
strategicznego i operacyjnego. Z jednej strony trzeba bowiem przygotowac procedury, podpisa¢ odpo-
wiednie umowy, rozwija¢ wspotprace w codziennych czynnosciach i przedsiewzieciach, w wielu przy-
padkach takze ustanowi¢ biuro klastra i zarzadza¢ projektem klastrowym. Z drugiej strony ten sam ,mto-
dy” klaster musi wytyczy¢ swojg strategie dziatania, rozpoczacé pozycjonowanie na rynku oraz opracowac
dtugofalowe rozwiazania zwigzane z tworzeniem i zabezpieczaniem wiasnosci intelektualnej. Inicjatywy
klastrowe tego typu s3 czesciej powigzane z tworzeniem klastréw technologicznych i w pierwszej fazie ich
funkcjonowania nalezy je traktowac jako inwestycje, gdyz w wiekszosci przypadkdw nie sg w stanie gene-
rowac (zaréwno indywidualnie, jak i zbiorowo) znaczacych zyskéw dla ich uczestnikdw w poczatkowych
latach dziatania.
W 2008 roku animatorzy inicjatyw klastrowych wskazali, ze gtéwnymi podmiotami inicjujgcym inicjatywy
klastrowe, ktére poddano badaniu byty:

— dwa lub wiecej podmiotéw zwigzanych z klastrem (41% wskazar),
instytucja otoczenia biznesu (24% wskazan),
firmy (18% wskazan),
instytucje sektora B+R (12% wskazan).
Fakt, ze ponad 2/5 inicjatyw klastrowych rozpoczeto swoje funkcjonowanie dzieki wspdlnemu dziata-
niu przynajmniej dwodch podmiotéw zwigzanych z klastrem miat istotne znaczenie, gdyz sugerowat, ze
inicjatywy te nie byty sztucznymi tworami, ani ,towarzystwem adoratoréw” skupionych wokot jedne-

go silnego podmiotu, lecz byly faktycznym sposobem zaréwno dynamizowania, jak i instytucjonaliza-
cji wspotpracy gospodarczej. Nieco inne spojrzenie na zagadnienie inicjacji klastra przyjeto w badaniu
z roku 2010. Jego autorzy zidentyfikowali, ze 40% klastréw inicjowanych byto przez sektor prywatny,
26% przez sektor nauki i B+R, 21% przez sektor pozarzadowy i 13% przez sektor publiczny. Relatywnie
duzy udziat sektora prywatnego w pofaczeniu z sektorem nauki i B+R jest dobrg oznaka rozwoju pol-
skich inicjatyw klastrowych.



Struktura zarzadzania i finansowania

Struktura zarzadzania polskimi inicjatywami klastrowymi jest zazwyczaj wypadkowa sposobu powstania
klastra oraz sposobu jego finansowania. Stad tez wyrdzni¢ mozna trzy typy zarzadzania i finansowania
inicjatyw klastrowych, ktére w kolejnych latach poczawszy od okoto roku 2000 rozwijaty sie w Polsce:

— Inicjatywy klastrowe tworzone oddolnie, najczesciej silnie zorientowane biznesowo, finansowane
pierwotnie srodkami whasnymi uczestnikéw lub sponsoréw. Najczesciej przybieraja forme organi-
zacyjna stowarzyszenia, fundacji lub spotki prawa handlowego.

— Inicjatywy klastrowe tworzone na bazie projektow wspdtfinansowanych ze $rodkéw funduszy
strukturalnych. Inicjatywy tego typu rozwijaja sie na bazie uméw o wspdtpracy lub konsorcjéw
projektowych. W niektérych przypadkach wspdtpraca moze zosta¢ sformalizowana w postaci
utworzenia stowarzyszenia lub fundacji. W wielu przypadkach tego rodzaju instytucje otoczenia
biznesu, uczelnie wyzsze lub instytuty sektora badawczo-rozwojowego biora na siebie role inspi-
ratora i koordynatora takiej inicjatywy klastrowe;.

— Inicjatywy klastrowe tworzone oddolnie w wyniku rosngcego zainteresowania przedsiebiorstw
nowymi formami wspotpracy, najczesciej wokdt nowopowstatych parkéw przemystowych i par-
kéw technologicznych, przy ich aktywnym udziale.

Ze wzgledu na swoja forme organizacyjng, polskie inicjatywy klastrowe zazwyczaj tworzg zblizone struktu-
ry, Ztozone z organdéw i grup takich jak np.:

— rada programowa,

— komitet sterujacy,

— zgromadzenie uczestnikdw / cztonkdw / fundatordw,

— prezes / przewodniczacy / menedzer,

— grupy tematyczne,

— grupy zadaniowe.

Innymi stowy ich struktury przypominajg klasyczne struktury stowarzyszen lub spétdzielni, gdzie duzg
wage przywigzuje sie do demokratycznych wyboréw i petnej reprezentacji uczestnikow. Nie oznacza to
jednakze, ze w klastrach — czasami poza formalnymi strukturami witadzy — nie jest istotna rola liderow,
ktérzy majg wptyw na rozwdj klastra i toczace sie w nim procesy. Animatorzy klastréw objetych badaniem
prowadzonym w roku 2008 jako podmiot najbardziej wptywowy w reprezentowanym przez nich klastrze
w zblizonych proporcjach wymienili:

— dwa lub wiecej podmiotéw zwigzanych z klastrem,

— instytucje otoczenia biznesu,

— firmy.

Uczestnictwo w inicjatywie klastrowej
Uczestnictwo w inicjatywach klastrowych najczesciej jest formalnie potwierdzane podpisaniem umowy
o wspdtpracy lub przystapieniem do stowarzyszenia / fundadji. Inicjatywy klastrowe posiadaja takze swoje
wewnetrzne regulaminy lub statuty, ktére okreslajg w jaki sposéb i na jakich warunkach kolejne podmioty
moga stac sie aktywnym uczestnikiem lub partnerem wspierajacym.
Jednakze istota bycia cztonkiem klastra nie jest samo uczestnictwo, a — co zostato juz wczesniej wielokrot-
nie wymieniane — wspoétdzielenie wizji i celéw oraz wspdlne osigganie celéw gospodarczych, zardwno
indywidualnych, jak i catego klastra. Majac to na uwadze, realizujac badanie z 2008 roku, poproszono ani-
matorow klastrow o okreslenie sity wspdtpracy w ramach klastra w zakresie:

— wspodtpracy w fancuchu wartosci,

— wspotpracy w nowych projektach biznesowych,

— wspodtpracy w nowych projektach badawczo-rozwojowych,
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— wspodlnych programéw badawczo-rozwojowych,
— wspdlnych programoéw szkoleniowych (tab. 2.10).

Tabela 2.10: Ocena sity wspdtpracy w klastrach objetych badaniem w 2008 roku

Zakres wspotpracy Sita wspétpracy (Srednia ocena)
(1-staba, 5-silna)
Wspotpraca w taricuchu wartosci 2,63
Wspotpraca w nowych projektach biznesowych 2,68
Wspotpraca w nowych projektach badawczo-rozwojowych 2,36
Wspdlne programy badawczo-rozwojowe 2,15
Wspdlne programy szkoleniowe 3,21

Zrodho: opracowanie wiasne

Otrzymane wyniki wskazujg, ze przecietnie wspdtpraca w inicjatywach klastrowych nie byta oceniana
jako staba, ale tez 7 jeszcze wiekszg pewnoscig mozna byto stwierdzi¢, ze animatorzy nie sa zadowoleni
z sity dotychczasowej wspotpracy. Symptomatyczne jest réwniez, ze wsrdéd ocen dotyczacych wszyst-
kich zakreséw wspotpracy przewaga liczby ocen najnizszych tj. 1 nad liczbg ocen najwyzszych tj. 5 jest
bardzo duza. Zaden z respondentéw nie przyznat oceny 5 w zakresie wspdlnych programéw badawczo-
rozwojowych.
Ponadto oceny czastkowe u poszczegdlnych respondentdw wyraznie wskazywaty profil klastra i jego ini-
cjatoréw. Mianowicie w klastrach przemystowych wysokie noty otrzymywata wspétpraca w zakresie fan-
cucha wartosci, projektow biznesowych i szkolen. Z kolei w klastrach inicjowanych przez jednostki sektora
badawczo-rozwojowego wysokie noty dominowaty w zakresach zwigzanych z badaniami. Na éw moment
- rok 2008 — oznaczato to, ze wiekszos¢ inicjatyw klastrowych byta dopiero,na poczatku drogi” - inicjatywy
przemystowe nie dorobity sie jeszcze standarddw wspotpracy ze sferg naukowa; z kolei inicjatywy techno-
logiczne pozostawaty wcigz w fazie badan, testow i dyskusji w gronie naukowym.

Wymiernymi korzysciami z funkcjonowania w klastrze s np. utworzenie grupy zakupowej, grupy sprze-
dazowej, wspdlne wyjazdy na targi, wystawy, wspdlna promocja, co oczywiscie zwigzane jest z wymier-
nie nizszymi kosztami prowadzenia dziatalnosci gospodarcze).

Biuro klastra dba o rozwdj firm wchodzgcych w jego sktad, np. poprzez organizowanie dziatari promo-
cyjnych; organizowanie konkurséw dla firm i przyznawanie nagréd, co zwieksza prestiz i buduje marke
przedsiebiorstwa; organizowanie wyjazdéw na targi, wystawy, gietdy kooperacyjne, wyjazdy studyjne,
spotkania branzowe i integracyjne. Dodatkowo, prowadzi szeroko rozumiang dziatalnos¢ informacyj-
ng oraz doradztwo gospodarcze, np. organizujac spotkania z ekspertami i doradcami. Firmy dziatajace
w ramach inicjatywy klastrowej, w przypadku zgtoszonych potrzeb, kojarzone sg z poddostawcami i od-
biorcami dzieki posrednictwu adresowemu. Biuro klastra wdraza grupowo pewne normy i standardy
unijne, na co nie zawsze mogda sobie pozwoli¢ pojedynczo funkcjonujace firmy.

Wszystkie te dziatania prowadza do obnizenia kosztéw funkcjonowania pojedynczych firm i przyczynia-
ja sie do zwiekszania ich konkurencyjnosci na rynku. Uczestnictwo w inicjatywie klastrowej daje mozli-
wos¢ wiekszych zyskéw, chociazby z tytutu podpisania dodatkowych uméw na wykonanie zlecen.

Roland Kulig
Animator Slgskiego Klastra Drzewnego
opinia z 2008 roku




Klaster chemiczny w wojewddztwie zachodniopomorskim juz w wielu sytuacjach wykazat, ze nie jest
porozumieniem ,na papierze’, a cechuje sie zywa i dobrg wspdtpraca.

Szczeciniska firma Fosfan SA oraz Autocomp Elektronik ze Szczecina — cztonkowie klastra chemicznego,
wspdlnie rozpoczeli prace nad wdrozeniem nowoczesnej linii produkcyjnej. To zderzenie firmy nawozo-
wej oraz firmy wysokich technologii IT — dzieki spotkaniom,w klastrze”— przyniosto nadzwyczajny sukces,
prezesi firm podpisali umowe o wdrozeniu i modernizadji ciggu produkcyjnego produktdw firmy Fosfan.
Zaktady Chemiczne Police SA i Politechnika Szczecinska wspdlnie opracowaty sciezke dydaktyczng dla
przysztych pracownikéw Polic. Studenci ostatniego roku studiow na Wydziale Elektrycznym beda od-
bywac praktyki w Zaktfadach na specjalistycznych maszynach, a najlepsi po skoriczonych stazach beda
mie¢ mozliwos¢ otrzymania intratnej pracy w Policach. Zaktady Chemiczne oraz Politechnika Szczecin-
ska sa petnoprawnymi cztonkami klastra chemicznego. Dzieki zblizeniu tych instytucji powstat nowy
pomost wymiany doswiadczen ze sfery B+R do przemystu.

Warto tez podkresli¢ dobra wspotprace z Urzedem Marszatkowskim Wojewddztwa Zachodniopomor-
skiego. Od poczatku tworzenia klastra staramy sie unikac polityki, i chyba nam sie to udaje. Jednak nie
oznacza to, ze stronimy od kontaktéw z urzedem i Zze urzad nie moze kierowac sie logikg gospodar-
€z, a nie polityczng. Wydziat Gospodarki i Rozwoju Regionalnego bardzo konkretnie nam pomagat,
udostepniajac na spotkania sale wraz z petnym oprzyrzadowaniem i cateringiem. Informacje o naszej
inicjatywie umieszczono na gtéwnej stronie informacyjnej urzedu. Podpisano list intencyjny pomiedzy
zarzadem wojewddztwa, a zarzadem klastra, ktéry podnidst range inicjatywy.

Jacek Drozdzal
Prezes Zachodniopomorskiego Klastra Chemicznego ,Zielona Chemia”
opinia z 2008 roku

Z kolei badanie prowadzone w roku 2010 wykazato, Ze w ciggu ostatnich 2 lat ponad 82% sposréd 45 kla-
strow realizowato wspodlnie co najmniej jeden projekt. Natomiast w 8 klastrach nie zrealizowano ani jedne-
go wspodlnego przedsiewziecia. Jak podaja autorzy badania,Ponad potowa klastrow zrealizowata wspdlnie
1 lub 2 projekty klastrowe w ciggu 24 miesiecy poprzedzajacych badanie. W kolejnych 7 klastrach liczba
ta wahata sie od 3 do 6, a w 5 nastepnych klastrach — od 7 do 10 przedsiewzie¢. Jeden klaster zrealizowat
wspdlnie ponad 10 projektéw w ciggu ostatnich 2 lat. Realizowane projekty dotyczyty wielu obszaréw
dziatalnosci klastrow — od poszerzania wiedzy poprzez uczestnictwo w szkoleniach i targach, az po wypra-
cowywanie nowych rozwigzan technologicznych!” Nie pozbawione uzasadnienia jest podsumowujace te
wypowiedz sformutowanie ,Nalezy postawi¢ pytanie o trwatos¢ funkcjonowania tych klastrow, ktore nie
zrealizowaty zadnych wspdlnych projektdw w ciggu ostatnich dwdch lat. Pojawiaja sie takze watpliwosci,
na ile struktury te w rzeczywistosci sa klastrami.”

Zasoby, w tym rola animatora

Animator jest kluczowg postacig kazdej inicjatywy klastrowej. Dojrzate, historycznie uksztattowane klastry
by¢ moze nie wymagajg w chwili obecnej funkcjonowania takiej postaci lub jednostki, jednak z pew-
nosciag w swojej historii doswiadczyty dziatania lideréw, ktorzy animowali procesy rozwojowe. Niemniej,
nawet w dojrzatych klastrach funkcja animatoréw jest podtrzymywana, cho¢ niejednokrotnie moze ona
by¢ ,ukryta”i zdywersyfikowana w sieci ustug specjalistycznych skupionych wokoét takich klastrow. Majac
jednak na uwadze, ze wiekszos¢ czytelnikdw tego przewodnika pracuje na rzecz inicjatyw klastrowych
bedgcych w pierwszych stadiach rozwoju, podkreslanie roli animatora i zasad jego pracy wydaje sie by¢
kluczowe. Jak zostato to zapisane w rozdziale 3. niniejszego przewodnika — poswieconym w catosci pracy
animatoréw:
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W catym procesie rozwoju klastra, animator musi wykazac zdolnos¢ do:
zaangazowania podmiotdw w przygotowanie i realizacje wizji, misji, celéw, dziatar;
zréwnowazenia prac analitycznych i dziatars;
inspirowania lideréw do aktywnego zaangazowania w przygotowanie, wdrozenie i ocene konkretnych dziatan,
przy jednoczesnym dqzeniu do przekonania uczestnikéw klastra
do samodzielnego realizowania nowych inicjatyw;
rozwijania i usprawniania relacji w ramach taricuchdéw produkcji, sieci wspdtpracy,
interakcji z podmiotami spoza klastra.

Z tego tez powodu prowadzac wywiady z animatorami polskich klastréw, autorzy przewodnika prosili ich
o refleksje i zalecenia zwigzane z pracg animatora.

Mojarola...
- refleksje animatoréw polskich klastrow

Rozpoznanie oczekiwan cztonkow:
—,Analiza firm klastrowych!
—,Zbieranie opinii.’
—,Zbieranie informacji o mozliwosciach i potrzebach firm!
—,Prowadzenie dyskusji z udziatem uczestnikéw klastra”

Opracowanie strategii:
—,Opracowywanie zatozen programowych i planowanie we wspotpracy z partnerami klastra dzia-
tan krotko- i dtugookresowych!”
— Inicjator i organizator definiowania wspdlnej strategii”
— Wywotywanie dyskusji na tematy strategiczne!
—,Koordynacja dziatan przedsiebiorstw nalezacych do klastra — poszukiwanie obszaréw synergii”

Integracja cztonkdw, wzmacnianie wspotpracy:
—,Skupienie najwazniejszych uczestnikdw inicjatywy klastrowe]”
—,Inicjator i organizator procesu integracji’’
— ,Pokonywanie uprzedzen i oporéw potencjalnych uczestnikdw poprzez przekonanie ich do wizji
przedsiewziecia i wskazanie korzysci”
—,Budowanie od podstaw.’
—,Rozwijanie dtugoterminowych relacji wspdtpracy oraz wymiany informacji”
—,Pomoc przedsiebiorcom w realizacji ich celéw poprzez dziatania klastra!”
—,Inicjowanie wspotpracy!
— Wytapywanie zalgzkow wspotpracy lub przygasajacych ognisk wspdtpracy i ich wzmacnianie!”
—,Ustanawianie nowych obszaréw wspétpracy przemystowej!”
—,Koordynator dziatart wspélnych!

Szkolenie i inspirowanie:
—,Inspirowanie i zapraszanie firm do udziatu w szkoleniach nt. wspotpracy w klastrach”
—,Organizowanie szkolen”
—,Podnoszenie kwalifikacji zawodowych cztonkéw klastra poprzez organizacje wizyt studialnych,
dyfuzje dobrych praktyk i realizacje wspolnych projektow.”




Promowanie, rozszerzanie zasiegu klastra:
— Wspomaganie tworzenia nowych kanatow promocdji i dystrybudji
—,Promocja klastra”
—,Popularyzacja idei klastra!”
—,Budowanie wspdlnej marki”
— Wzmacnianie przeptywu informacji”
—,Organizowanie misji i spotkan gospodarczych”
—,Nawigzywanie wspotpracy z nowymi cztonkami i rozwdj wspdtpracy z dotychczasowymi”

Zarzadzanie procesami i projektami:

—,Koordynacja dziatalnosci klastra."

—,Reprezentowanie klastra na zewnatrz poprzez uczestnictwo w spotkaniach branzowych
0 zasiegu regionalnym, krajowym i miedzynarodowym

— Wspodtpraca z innymi sieciami i klastrami.”

—,Negocjowanie korzystnych warunkéw dostaw i ustug”

—,Sprawne kierowanie podejmowanymi przez klaster inicjatywami — rola menedzera!

—,Okreslanie kierunkow dziatan, wyznaczanie wykonawcow, nadzoér nad realizacja!”

— Wykonywanie prac organizacyjnych!

Pozyskiwanie finansowania:
—,Informowanie o szansach na finansowanie dziatalnosci z funduszy publicznych!
—,Poszukiwanie Zrédet finansowania klastra!"
—,Aplikowanie o dofinansowanie nowych projektow.

Warto...
- zalecenia animatoréw polskich klastrow

—,Szukac synergii miedzy cztonkami klastra.”

—,Jasno okredla¢ i komunikowac cele!

— Wierzy¢ samemu w to, co sie chce zrobic¢”

—,Zatozy¢, ze co najmniej potowe liczby uczestnikow inicjatywy klastrowej stanowig firmy.”

— Pamietac, ze klaster jest dla przedsiebiorcow, a nie przedsiebiorcy dla klastra

—,Dokona¢ mapowania klastra i nieustannie obserwowac i analizowac procesy rynkowe w branzy
i branzach powigzanych”

— Przede wszystkim zrozumiec rynek, a nie teorie klastrow!”

—,By¢ zdeterminowanym i cierpliwym w oczekiwaniu na efekty.

— I8¢ choc¢by matymi kroczkami, ale caty czas do przodu. Pokazywa¢, tam gdzie to mozliwe, pierwsze
efekty i korzysci!

—,Gwarantowac przejrzysto$¢ na kazdej ptaszczyznie dziatan”

—,Angazowac jak najszersza reprezentacje cztonkdw w dziatania, by utyskiwaczy i malkontentéw prze-
ksztatca¢ w animatorow pomystow rozwojowych.”

—,Nauczyc sie radzi¢ sobie z osobami ktétliwymi i egoistycznymi!

—,Odwiedzi¢ wszystkich potencjalnych cztonkéw klastra i wystuchac ich, zapoznac sie z nimi na ich
wiasnym”terenie. Rozmawiac z top-menedzerami i wiascicielami!”

—,Nawiazac kontakty z zagranicznymi klastrami tej samej branzy!”
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—,Rozpoczac realizacje konkretnego projektu np. badawczo-rozwojowego, aby dziatalnos¢ w ramach
inicjatywy klastrowej zaczeta przynosi¢ widzialne rezultaty.”

— Wykorzysta¢ grupe lideréw - grupe strategiczna, ktéra napedza aktywnos¢ klastrowa, decyduje
o strategii oraz biezacej dziatalnosci”

—,Starac sie okreslac role poszczegdlnych uczestnikow inicjatywy klastrowej”

— Wykorzystywac wiedze i umiejetnosci menedzerdw i pracownikéw uczestniczacych firm!

—,Zrozumie¢, czym nie jest klaster!”

—,By¢ systematycznym w komunikacji z graczami w klastrze!

—,Stworzy¢ luzng, nieformalng atmosfere spotkan i kontaktdw, ale jednoczesnie przestrzegac porzadkuy,
termindw i zobowiazan!

—,Stworzyc internetowa platforme komunikacji”

—,Srodki pomocowe traktowac jako $rodek do celu, a nie cel sam w sobie!

Realizacja inicjatyw klastrowych przy wspétudziale finansowania publicznego oraz poprzez stowarzyszenia
i inne organizacje data podstawy do finansowania poczatkowych struktur polskich inicjatyw klastrowych.
Fakt utworzenia takich struktur i zatrudnienia animatoréw oraz ewentualnie innych oséb zapewniajacych
wsparcie organizacyjne zgtosito w 2008 roku 43% inicjatyw klastrowych. Wérdd nich najczesciej wykazy-
wano utworzenie dwdch etatdw dla animatora i 0soby mu asystujacej. Pozostate 57% inicjatyw zadeklaro-
wato, ze ich animatorzy dziatajg jako:

— animatorzy formalnie powotani, ale dziatajacy spotecznie (36% wszystkich inicjatyw),

— animatorzy nieformalni, wykonujacy swoje prace w ramach zatrudnienia u jednego z czlonkéow

inicjatywy klastrowej (219 wszystkich inicjatyw).

Nieomalze w réwny sposob rozktadaty sie dane dotyczace pochodzenia animatoréw polskich inicjatyw kla-
strowych, ktérzy wywodzg sie najczesciej z sektora badawczo-rozwojowego, instytucji otoczenia biznesu oraz
uczestniczacych firm. Natomiast wérdd kryteridw, jakimi kierowano sie przy wyborze animatora znalazty sie:
duza znajomos¢ specyfiki rynku i klastra (28% wskazan),
— szeroka siec¢ kontaktéw w sektorze / branzy (22% wskazan),
— dobre kontakty w sektorze publicznym (22% wskazan),
— neutralno$c¢ i zaufanie do animatora (17% wskazan),
— koncentracja animatora na rozwoju biznesowym (11% wskazan).

Autorzy badania wykonanego w roku 2010 weryfikowali liczbe 0séb zajmujacych sie obstugg administra-
cyjng w poszczegolnych inicjatywach klastrowych. Uzyskane wyniki mieszczg sie w przedziale 1-40 oséb.
Podkreslone jednak zostato, ze znaczna czes¢ oséb wykonuje swoje obowiazki nieodpfatnie. Zdaniem au-
torow, jesli koordynatorem klastra jest fundacja lub stowarzyszenie (ktére w swojej dziatalnosci biznesowej
zajmuja sie znacznie szerszym zakresem zadan niz koordynacja inicjatywy klastrowej), to czesto osoby za-
trudnione w danej fundacji czy stowarzyszeniu pracuja na rzecz inicjatywy nieodptatnie.

Ramy pracy i budowanie konsensusu

Wiekszos¢ inicjatyw klastrowych na poczatku prowadzonych prac jasno okresla swoje: wizje, cele i podsta-
wowe obszary dziatania. Tworzy to strategiczne ramy funkcjonowania inicjatywy klastrowej. Jako uzupet-
nienie — z perspektywy organizacyjnej — powstajg zasady uczestnictwa w inicjatywie oraz inne regulacje
zwigzane z aktywnosciami organizowanymi na rzecz klastra oraz gospodarka finansowa stowarzyszenia /
fundadcji / izby gospodarczej / projektu, w ramach ktérych prowadzona jest inicjatywa klastrowa. Wigkszo$¢
ustalen ramowych zostaje zapisanych z jednej strony w dokumentach strategicznych, za$ z drugiej strony
w umowach konsorcyjnych, statutach i innych dokumentach prawnych.



Jednakze — cho¢ stworzenie dobrej umowy konsorcyjnej lub statutu, zapewniajacych jednoczesnie ela-
styczno$¢ w dziataniu, gwarancje zaangazowania partnerdéw i zabezpieczenie interesoéw wszystkich stron
oraz samego klastra, wymaga czesto dtugich negocjacji i biegtosci prawniczej — ramy pracy klastra oraz
pola osiggania konsensusu sg przede wszystkim iloczynem oczekiwan partnerdw oraz ich woli wspotpra-

cy i zaangazowania sie. Codzienne zachowania wspétpracujacych podmiotéw zawsze beda,wyprzedzaty”

ramy umow i przyjetych konwencji, przede wszystkim ze wzgledu na duza dynamike proceséw gospodar-
czych i szybko$¢ podejmowania decyzji w srodowiskach klastrowych.

Animatorzy polskich inicjatyw klastrowych w wielu obszarach zmierzyli sie z rolg posrednika w osigganiu
konsensusu. W wywiadach zwracaja uwage na nastepujace kwestie:

— Realizacja wspdlnych inwestycji wymaga pracy i odpowiedzialnego podejicia, ale jednoczesnie
pozwala utrzymac zainteresowanie inicjatywg klastrowa, gdyz jej rezultat jest fatwo dostrzegalny
dla kazdego z podmiotéw. Powstaje jednak zagrozenie zwiagzane z tym, ze cate zainteresowanie
podmiotéw w klastrze skupia sie na realizacji inwestycji i to ona, a nie rozwdj klastra, staje sie celem
samym w sobie.

— Umowy klastrowe” podpisuje sie tatwo, szczegdlnie kiedy nie kryja sie za nimi zobowigzania finan-
sowe. Kiedy jednak inicjatywa klastrowa zaczyna nabiera¢ rozmachu okazuje sie, ze wiele podmio-
téw przystapito do niej, aby znalez¢ sie ,w dobrym gronie’, a nie wierzac w mozliwos¢ pozyskania
faktycznych korzysci. Dodatkowo w inicjatywach klastrowych, ktére grupujg podmioty zatrudnia-
jace niezbyt duza liczbe oséb niezmiernie trudno jest osiggna¢ prawdziwg partycypacje uczestni-
kéw w dziataniach, gdyz nieduzym firmom i instytucjom nie jest fatwo oddelegowa¢ pracownika
do dziatan klastrowych. Inicjatywa klastrowa moze w takich sytuacjach zacza¢ przypomina¢ biuro
posrednictwa lub izbe gospodarcza.

— 0Od wiekszosci animatoréw (indywidualnych i instytucjonalnych) oczekuje sie aktywnosci w poszu-
kiwaniu dodatkowych Zrodet finansowania. Nawet jezeli wstepne deklaracje zaktadajg wspoétfinan-
sowanie dziafan inicjatywy klastrowej, to z czasem presja na zdobycie finansowania zewnetrznego
przewyzsza jakikolwiek inny priorytet dziatania. Warto w tej sytuacji pamietac, ze klaster jest zjawi-
skiem gospodarczym, a nie mechanizmem finansowym.

— Porozumienie partneréw lub konsorcjum projektowe jest dobrg forma rozpoczynania wspdtpracy
w ramach inicjatyw klastrowych. Jednakze wraz z rozwojem inicjatywy trzeba poszukiwac rozwia-
zan w zakresie kontynuacji jej dziatan i utworzenia jednostki zarzadzajacej klastrem. Ten moment
moze stac sie trudng chwilg dla dotychczasowego partnerstwa. R6zni gracze moga miec rézne
preferencje (spdtka, fundacja, stowarzyszenie, podmiot zewnetrzny, itp.). Niektérzy mogg takze
straci¢ zainteresowanie klastrem ze wzgledu na koniecznos¢ inwestycji kapitatowej na tym etapie.
Liderzy inicjatywy klastrowej muszag od samego poczatku inspirowac graczy do myslenia,Co be-
dziemy robi¢ dalej i w jakiej formule?”

— Biezaca dziatalnosc inicjatywy klastrowej — jezeli zaktada duzg elastycznosc i reagowanie na sytuacje
w otoczeniu — wymaga szybkiego podejmowania decyzji i przyjmowania niekonwencjonalnych
rozwigzan. W takich sytuacjach moze okazac sie, ze duze firmy lub instytucje publiczne opdzniaja
proces decyzyjny lub uniemozliwiajg pewne przedsiewziecia ze wzgledu na zasady korporacyjne
lub uwarunkowania prawne sektora finanséw publicznych. Warto wobec tego awansem zidenty-
fikowa¢ mozliwe bariery oraz wypracowac ,szybka sciezke” komunikacji i podejmowania decyzji,
ktéra mogtaby zosta¢ wykorzystana w pilnych sytuacjach.

— Inicjatywa klastrowa i jej biuro z czasem zaczynajg dziatac jak regularna firma. Zaangazowanie part-
neréw maleje, rosng oczekiwania wobec animatora / zarzadu / prezydium, itp. Pojawia sie coraz
wiecej spraw pilnych, coraz wiecej obowigzkdw.,,Machina klastrowa” zaczyna wymagac rozbudo-
wanej obstugi. W dynamicznych klastrach moze to nastapi¢ bardzo szybko i potrzeby tego rodzaju
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trzeba mie¢ na uwadze juz u zarania inicjatywy klastrowej, jezeli planujemy ja w perspektywie kil-
kuletniej.

— W dynamicznie rozwijajacym sie klastrze trzeba nauczy¢ sie szybkiego i proaktywnego kreowania
grup roboczych oraz uwzgledniania ich dorobku w dziataniach klastrowych. Pozwoli to na lep-
sze utrzymanie zainteresowania szerokiego grona graczy klastra (nie ma wrazenia tracenia czasu
na duzych spotkaniach plenarnych), szybsze osigganie konsensusu (uczestnicza tylko naprawde
zainteresowani, niejednokrotnie bedacy najbardziej doswiadczonymi i najlepiej zorientowanymi)
oraz tatwiejsza realizacje zadari (mniej uzgodnien, zwlekania, gtoséw krytyki). Tworzenie grup ro-
boczych wymaga od animatora umiejetnosci delegowania pracy na cztonkéw grupy i jej lidera
oraz przyjecia roli coacha, a nie moderatora / koordynatora / menedzera prac w danej grupie.

Zapewnienie ciggtosci
Poniewaz polskie inicjatywy klastrowe na ogét sg mtodymi inicjatywami, w naturalny sposéb bardziej sku-
piaja sie na tworzeniu nowych przedsiewziec i aktywnosci, niz troszcza sie o zachowanie ciggtosci. Niemniej,
szczegdlnie w przypadku inicjatyw klastrowych wykreowanych z wykorzystaniem finansowania publicznego
pojawiajg sie obawy o mozliwos¢ kontynuacji prac. Opracowujac pierwsze wydanie przewodnika autorzy
napotkali inicjatywy klastrowe, ktére po zakonczeniu okresu trwania projektu zostaty w najzwyklejszy sposob
zamkniete — nie dziatat telefon, nikt nie odbierat poczty elektronicznej, skrzynki pocztowe byty zablokowane
lub przepetnione. W pewnej mierze mozna to byto tlumaczy¢ naturalnym odsetkiem przedsiewziec¢ nietra-
fionych, ale mimo wszystko wydaje sie, ze istniejg rowniez inicjatywy klastrowe, ktore nie potrafig osiaggnac
nawet minimalnego samofinansowania aktywnosci i upadajg po zakoriczeniu projektu lub zostaja uspione.
Teze te potwierdzaty odpowiedzi udzielone przez animatoréw inicjatyw klastrowych, ktérzy na zadane
pytanie Jaka jest najwieksza obawa, co do ciggtosci inicjatywy klastrowej?” udzielili jedynie trzech typow
odpowiedzi:

— brak finansowania biezacej dziatalnosci (47%),

— brak determinacji gtéwnych graczy do realizacji wspdlnego kierunku rozwoju oraz brak ich zaan-

gazowania sie w finansowanie przedsiewziec i aktywng realizacje dziatar (35%),

— brak funduszy strukturalnych dla wiekszych projektow (18%).
Przy czym nikt nie zwrocit uwagi na przyktad na obawe przed nieumiejetnoscia znalezienia partnera do
ambitnych rozbudowanych przedsiewzie¢ rozwojowych lub na inne kwestie merytoryczne zwiazane z te-
matyka klastra.
Sytuacja nie ulegta zmianie do 2010 roku. Autorzy benchmarkingu za niepokojace uznali to, ze wiele ini-
cjatyw klastrowych nie byto w stanie wygenerowac zadnych $rodkéw, na przestrzeni 2 lat, na realizacje
wspdlnych projektdw. Moze to ich zdaniem oznacza¢, ze firmy bedace cztonkami inicjatyw klastrowych nie
majg wystarczajacego zaplecza finansowego lub tez, ze nie maja motywacji by angazowac sie finansowo
w rozwdj inicjatywy.

2.5.4. Skutecznosc funkcjonowania inicjatyw klastrowych

Skutecznos¢ inicjatyw klastrowych ocenia¢ mozna przez pryzmat trzech kryteriéw:

— innowacyjnos¢ i konkurencyjnos¢ w skali miedzynarodowej,

— rozwoj klastra,

— osiggniecie zaktadanych celdw.
Przeprowadzone w 2010 roku badanie benchmarkingowe wykazato, ze 53% badanych inicjatyw klastro-
wych jest na poczatku sciezki rozwojowej i okresla swoj etap rozwoju jako embrionalny. Z kolei 47% inicja-
tyw znajduje sie w fazie wzrostu. Zadna z poddanych badaniu inicjatyw klastrowych nie znajduje sie w fa-



zie schytku. Jednak nawet inicjatywy bedace w fazie wzrostu sg w polskich warunkach wcigz relatywnie
mtode. Dlatego tez trudno jest na chwile obecng w kompleksowy sposéb weryfikowac je zgodnie z tymi
kryteriami.

Probujac ex ante przewidywac skutecznos¢ inicjatyw klastrowych w Polsce i wspierac najbardziej obiecuja-
ce, przed podjeciem decyzji o uruchamianiu kolejnych inicjatyw warto przeanalizowac wybrane zagadnie-
nia spoteczno-gospodarcze zwigzane z ta inicjatywa (tab. 2.11).

Tabela 2.11: Zagadnienia do przeanalizowania przed utworzeniem inicjatywy klastrowej

Tematyka zagadnien Zagadnienia

— Czy dany klaster ma perspektywy rozwoju?

— Jakie sg kluczowe czynniki rozwoju w skali miedzynarodowej?

Potencjat rozwoju — Jaka jest pozycja naszego klastra na rynku krajowym i miedzynarodowym?

— Czy nasz klaster znajduje sie w gatezi gospodarczej, ktéra jest rozwojowa, dojrzata,
umierajaca’

— Przed jakimi potrzebami i wyzwaniami stojg potencjalni uczestnicy inicjatywy
klastrowej?

— W jaki sposob mozemy na biezaco identyfikowac potrzeby i wyzwania?
Czy przedsiebiorstwa chetnie dzielg sie informacja?

Konkretna potrzeba — W jaki sposéb inicjatywa klastrowa bedzie sie pozycjonowac wobec innych
organizacji, ktore oferujg specjalistyczne ustugi?

— Czy zgtoszone potrzeby i wyzwania maja charakter indywidualny czy grupowy?

— Czy podmioty sg gotowe podjac wspdlne inicjatywy, czy tez oczekuja indywidualnych
rozwigzan?

— W jakie cele mozna zaangazowac wiodgce podmioty?
— Czy mozna juz na poczatku okresli¢ kilka istotnych punktéw zwrotnych?

Cele ) . S . e P
— Czy podmioty sg gotowe opracowac plan i wzig¢ na siebie odpowiedzialnos¢ za jego
realizacje?
— Czy liderzy gospodarczy oraz instytucje sg zainteresowane wejsciem w nowe formy
wspotpracy?
Zaangazowanie gtownych | — Czy gtéwni gracze sg gotowi zaangazowac swoje finanse i szerokie kontakty, aby
graczy skutecznie przystapi¢ do pierwszych dziatan?

— Czy znamy grupy podmiotow gospodarczych, ktére sa gotowe dzieli¢ sie zasobami,
rynkami, infrastruktura, szansami rozwoju?

— Czy inicjatywa klastrowa moze opierac sie na odpowiedniej masie krytycznej
(kilkunastu do kilkudziesieciu podmiotach). Grupa powinna by¢ zréznicowana,
komplementarna i jej stabilnos¢ nie powinna by¢ zalezna od fluktuacji uczestnikdw
(przede wszystkim od ich odstapienia od inicjatywy).

Masa krytyczna

— Czy winicjatywie klastrowej zaangazowani sg liderzy z wizjg, czy tez ci liderzy znajdujg
sie poza zasiegiem klastra?

Przywdédztwo i wizja — Czy liderzy wykorzystujac swoja charyzme, status, sa gotowi mobilizowa¢ pozostatych
uczestnikow?

— Czy liderzy sa komunikatywni i potrafig zmienia¢ wizje w konkretne dziatania?

— Jakie sg unikatowe czynniki strategiczne dla gospodarki w danym obszarze?

Unikatowe czynniki — W jaki sposob te czynniki oddziatujg na rozwoj klastra?
strategiczne — W jakich zakresach klaster moze zapewnic sobie strategiczng przewage
konkurencyjna?

— Czy mozna zidentyfikowac tematy, w ramach, ktérych mozliwe jest osiggniecie

Wczesne sukces o s )
y konkretnych wynikow w krétkim czasie?

— Czy podmioty sg gotowe wspotpracowac w duchu dobrego partnerstwa?

— Czy ludzie ufajg sobie i wspotpracujg ze sobg?

— Czy zaistniaty juz sytuacje, w ktdrych wystapita koniecznos¢ osiggniecia konsensusu
dla wspolnego dobra?

Zaufanie

— Czy grupa strategiczna przewiduje mozliwos¢ zaangazowania matych i mniej
Poczucie wiasnosci znaczacych przedsiebiorstw w proces opracowania wizji, strategii i plandw dziatari?
— Czy bedzie brane pod uwage zdanie matych przedsiebiorstw?
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Przeptyw informacji

— Czy i w jaki sposéb gromadzona jest i przekazywana informacja przez podmioty
dziafajace w sektorze?

— Czy dysponujemy tzw. grupa referencyjng, ktora na biezaco moze nam dostarczyc
nowych informacji?

Czas

— Czy potencjalni uczestnicy sa gotowi poswieci¢ czas na nowe przedsiewziecia?

— Czy uczestnicy znajduja sie blisko siebie? (Ponad 50% inicjatyw klastrowych badanych
w 2002-2003 roku w ramach opracowania Zielonej Ksiegi Inicjatyw Klastrowych,
wskazato, ze wiekszos¢ uczestnikdw znajduje sie w zasiegu jednej godziny jazdy od
centrum koordynujacego.)?

Zespot

Czy dysponujemy wystarczajaca liczba etatéw aby uruchomi¢ inicjatywe klastrowa?
Kto bedzie zaangazowany w zespdt inicjatywy klastrowej (koordynator, animator,
mentor, menedzer, pracownicy administracyjni)? Zespot bedzie petnit funkcje
neutralnego posrednika, zajmie sie identyfikacja waskich gardet, bedzie obserwowat
trendy i zmiany na rynku, zainicjuje nowe dziatania i bedzie koordynowat program

i strategie klastra. Zespot ma za zadanie dopilnowac aby kazdemu uczestnikowi klastra
poswiecono uwage oraz aby kazdy uczestnik zyskiwat na dziataniu klastra.

Czynniki spoteczne

Czy przedstawiciele podmiotéw dziatajacych w klastrze sa otwarci na spotkania
nieformalne? Czy skostniate struktury organizacyjne moga stac sie barierami
w rozwoju nowych relacji i interakgji?

Procesy

Interakcje miedzy uczestnikami skutkuja réznymi dziataniami. Te dziatania z kolei
inicjujg nowe kontakty i relacje. Innymi stowy, osoby zaangazowane w zarzadzanie
klastrem muszg cechowac sie umiejetnosciami zarzadzania procesami. Nie chodzi
tylko o to, co udato sie zrobi¢ w ramach klastra, ale jak. Ponadto nalezy zwrdéci¢ uwage
na charakter demokratyczny proceséw podejmowania decyzji — procesy te powinny
by¢ integralne, uwzgledniajace réznorodnos¢ pogladdw uczestnikdw.

Umiejetno$c¢ pracy
w projektach

Czy zidentyfikowana grupa podmiotéw jest w stanie potaczyc na okreslony czas
najlepsze dostepne zasoby we wspdlnych projektach biznesowych i naukowych, co
pozwoli szybciej i skutecznej zidentyfikowac szanse i zagrozenia oraz waskie gardta,
a takze opracowac i wdrozy¢ nowe rozwigzania?

Marka

Czy podmioty, ktore deklarujg udziat w inicjatywie klastrowej sg gotowe budowac
wspdlng marke wokdt wspdlnych wartosci, cech i charakterystyk swojej grupy?
Czy podmioty te beda réwniez promowac siebie poprzez marke klastra?

Potencjat do stworzenia
nowych miejsc pracy

Czy dany klaster wykazuje mozliwosci stworzenia nowych miejsc pracy?

Zrédfa finansowania

Czy mamy wystarczajace zasoby (srodki finansowe, ludzie), aby funkcjonowac co
najmniej 18 miesiecy? Jezeli nie, czy mozemy postepowac wedtug modelu, ktory
pozwoli nam szybciej generowac przychody?

Struktura inicjatywy

Czy nasza propozycja dotyczaca uruchomienia inicjatywy klastrowej jest oparta na
sztywnych zatozeniach, czy tez mozemy sobie pozwoli¢ na elastyczne dopasowanie
sie do potrzeb i propozycji podmiotéw gospodarczych?

Zrodha: por.

Georgia Competitiveness Initiative — cluster assessment. Baseline and constraint report,
Office of Economic Growth, USAID/Caucasus 2004

Innovation Networks. ..

The Role of Cluster Facilitators, The Competitiveness Institute, Cluster Navigators Ltd, Nowa Zelandia 2003




MINUTOWKA

W polskiej gospodarce wyraznie wida¢ potrzebe konsolidacji. Prawdopodobnie wiele z inicjatyw kla-
strowych cigzy i cigzy¢ bedzie raczej do utworzenia grup kapitatowych lub konsorcjow, w ktérych roz-
drobnione mate i Srednie przedsiebiorstwa pofacza sie wokét jednego lub kilku duzych graczy rynko-
wych.

Wraz z kolejnymi transzami uruchamianego wsparcia finansowego dla inicjatyw klastrowych, mamy
do czynienia z powstawaniem nowych klastrow. Czes$¢ z nich przetrwato prébe czasu i funkcjonuje
z powodzeniem juz kilka lat. Inne zniknety z firmamentu po zakoriczeniu finansowania. Jeszcze inne
powstaja i trwaja w zawieszeniu, w oczekiwaniu na pozytywne rozstrzygniecia kolejnych konkurséw. Sg
wreszcie i takie, ktore staraja sie nie uzalezni¢ od posiadania badz oczekiwania na srodki zewnetrzne — te
najczesciej s silnie zorientowane na jasny i konkretny model biznesu.

Powstaniu pierwszej edycji niniejszego przewodnika w roku 2008 towarzyszyto badanie 24 polskich
inicjatyw klastrowych, dotyczace doswiadczen w tworzeniu klastréw w warunkach polskich. Niniejsze
— drugie wydanie uzupetniono o wyniki kompleksowego badania benchmarkingowego ,Benchmar-
king klastréw w Polsce — 2010", zrealizowanego na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci
przez Deloitte Business Consulting. Wiecej wynikéw tego badania czytelnik moze odnalez¢ w stosow-
nym raporcie wydanym przez PARP.

Badanie przeprowadzone w 2010 roku wykazato, ze 53% badanych inicjatyw klastrowych jest na po-
czatku Sciezki rozwojowej i okresla swoj etap rozwoju jako embrionalny. Z kolei 47% inicjatyw znajduje
sie w fazie wzrostu. Zadna z poddanych badaniu inicjatyw klastrowych nie znajduje sie w fazie schytku.
Jednak nawet inicjatywy bedace w fazie wzrostu sg w polskich warunkach wciaz relatywnie mtode.

W hierarchii celéw inicjatyw klastrowych coraz powazniejsza role odgrywa wspdlna realizacja projek-
téw. Trudno jednoznacznie okredli¢, czy jest to efekt koncentracji strategicznej, czy raczej nalezy wigzac
to z niezmiennym w ostatnich kilku latach oczekiwaniem co do tego, ze sektor publiczny powinien
wspiera¢ finansowo rozwadj klastrow.

Otrzymane wyniki badan zaréwno z roku 2008 jak i 2010 wskazuja, ze przecietnie wspotpraca w ini-
cjatywach klastrowych nie byta staba, ale z nawet wieksza pewnoscig mozna stwierdzi¢, ze nie jest
zadowalajaca.

Wiekszo$¢ inicjatyw klastrowych na poczatku prowadzonych prac jasno okresla swoje: wizje, cele i pod-
stawowe obszary dziatania. Tworzy to strategiczne ramy funkcjonowania inicjatywy klastrowej. Jako
uzupetnienie — z perspektywy organizacyjnej — powstajg zasady uczestnictwa w inicjatywie oraz inne
regulacje zwigzane z aktywnosciami organizowanymi na rzecz klastra oraz gospodarka finansowa sto-
warzyszenia / fundacji / izby gospodarczej / projektu, w ramach ktérych prowadzona jest inicjatywa
klastrowa. Wiekszos¢ ustaler ramowych zostaje zapisanych z jednej strony w dokumentach strategicz-
nych, za$ z drugiej strony w umowach konsorcyjnych, statutach i innych dokumentach prawnych. Cze-
sto pierwsze ustalenia pojawiajg sie takze w zwigzku z opracowywaniem wnioskéw o finansowanie
zewnetrzne.
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3. Animowanie inicjatyw klastrowych
- narzedzia i techniki

3.1. Metodologie zarzadzania inicjatywami klastrowymi

W ostatniej dekadzie pojawito sie kilka metodologii zarzadzania procesami rozwoju klastréw promowa-
nych przez rézne instytucje. Do najwazniejszych naleza:

— kompleksowy program od analizy poprzez planowanie strategiczne i wdrozenie dziatarh do moni-
toringu i oceny, stworzony przez The Competitiveness Group, Hiszpania,

— program rozwoju klastréw oparty na 5 fazach i 12 krokach, stworzony przez Cluster Navigators Ltd,
Nowa Zelandia (zob. tab. 2.3),

— metodologia zarzadzania wokdt pieciu obszardéw interwencji przygotowana przez Clusterland
Oberosterreich GmbH, Austria, ktéra stanowita gtéwny element przewodnika ,Europejska Sie¢ Do-
skonatosci na rzecz Zarzadzania, Wspotpracy i Promodji Klastrow”, dostepnego w jezyku polskim na
stronie internetowej Portalu Innowacji.

CLOE - Clusters linked over Europe
Przewodnik ,Europejska Sie¢ Doskonatosci
na rzecz zarzadzania, wspoétpracy i promocji klastrow”

Przewodnik ten przedstawia przejrzystg procedure uruchomienia inicjatywy klastrowej. Proponuje piec
obszaréw interwencji, mianowicie:

— informacja i komunikadja,

— szkolenia i kwalifikacja,

— wspdtpraca,

— marketing i PR,

— umiedzynarodowienie.
Nawigzuje do opracowania studiow wykonalnosci w fazie analizy klastra, z uwzglednieniem aspektow
makroekonomicznych i mikroekonomicznych.
Zaleca opracowanie strategii inicjatyw klastrowych wokot celdw takich jak:

— wspieranie orientacji miedzynarodowej,

— wspieranie innowacji,

— wspieranie wspotpracy,

— wspieranie kwalifikacji.
Zacheca do stworzenia nastepujacych struktur organizacyjnych:

— zespot jednostki ztozony z co najmniej 3-5 osodb,

— rada doradcza klastra, sktadajaca sie z 10-12 cztonkow.
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Proponuje nastepujace wskazniki dla inicjatywy klastrowej:
— kluczowe elementy:
- liczba przedsiebiorstw (partneréw) w inicjatywie klastrowe),
- suma obrotow partneréw w inicjatywie klastrowej,
- liczba zatrudnionych oséb w przedsiebiorstwach (partnerach) w inicjatywie klastrowe;j,
— kwalifikacje:
- liczba organizowanych wydarzer w inicjatywie klastrowej,
- liczba uczestnikéw tych wydarzen,
— projekty wspdtpracy:
- liczba projektow wspoétpracy w inicjatywie klastra,
- liczba przedsiebiorstw uczestniczacych w projektach wspdtpracy w inicjatywie klastrowej,
- poziom finansowania inicjatywy klastrowej.

Europejska sie¢ doskonatosci na rzecz zarzqdzania wspétpracy i promodji klastréw,
wersja ttumaczona dla Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci za zgodq konsorcjum projektu Interreg IlIC WEST
— CLOE - Clusters linked over Europe, 2007

Competitiveness
- metodologia analiz klastréw i uruchamiania inicjatyw klastrowych

Organizacja Competitiveness przeprowadzita w ostatnich pietnastu latach ponad 130 projektéw w réz-
nych sektorach i obszarach biznesowych na swiecie. Pierwsze analizy prowadzita w Katalonii na zlecenie
tamtejszych wiadz regionalnych. Jej metodologia analizy klastrow i okreslania obszaréw uruchamiania
inicjatyw klastrowych zawiera 10 krokéw:

1. Mapowanie klastrow (analiza statystyczna, wywiady lokalne, obserwacje).

2. Okredlenie segmentdw strategicznych (punktem wejscia jest rynek i klient, badania rynku,
benchmarking).

3. Analiza atrakcyjnosci segmentu na bazie modelu 5 sit Portera (bariery wejscia, ryzyko poja-
wienia sie substytutow, sita przetargowa dostawcow, sita przetargowa konsumentow, konku-
rencja).

4. Szczegdtowa analiza oczekiwan konsumentow (Buyer Purchase Criteria).

5. Okreslenie opgji strategicznych dla klastra, weryfikacja najbardziej pozadanego scenariusza
(warsztaty, foresight, trendy).

6. Okreslenie kluczowych czynnikéw sukcesu dla scenariusza, ktéry daje najlepsze mozliwosci
wprowadzenia innowadji.

7. Opracowanie ,idealnego taricucha wartosci” na poziomie kluczowych przedsiebiorstw oraz
zweryfikowanie propozycji przez pryzmat diamentu Portera na poziomie klastra (praca w te-
renie, wywiady, burza mozgdw, analizy w firmach, analiza struktur kosztow).

8. Benchmarking klastra z podobnymi klastrami.

9. Opracowanie scenariuszy strategicznych dla przedsiebiorstw w klastrze (burza mézgow, po-
zycjonowanie w fancuchu wartosci, pozycjonowanie na rynku, profil przedsiebiorstwa).

10. Identyfikowanie obszaréw do poprawy na poziomie indywidualnych przedsiebiorstw i na
poziomie klastra (analizy w terenie).




Metodologia stosuje wyrazne podejscie biznesowe, skierowane na indywidualny i grupowy rozwadj
przedsiebiorstw. Warunkiem sukcesu jest gotowo$¢ przedsiebiorstw do angazowania sie w proces
zmian. W ciggu okoto 6 miesiecy prowadzone sg analizy eksperckie i warsztaty. Na koricu powstaje
strategia dla klastra, scenariusze rozwoju dla przedsiebiorstw i pakiety dziatan, wokét ktérych powoty-
wane sg grupy robocze. Na poczatku zaleca sie skupi¢ na 2-3 dziataniach, ktére daja efekty w ciggu kilku
nastepnych miesiecy. Praca w grupach odbywa sie z zaangazowaniem lideréw grup wytypowanych
przez uczestnikéw. Catos¢ jest monitorowana w okresach 3-, 6- i 12-miesiecznych.

Duch E,, Business analysis for Cluster, TCI Introductory Cluster Course,
prezentacja multimedialna, Goteborg, 2003

Ponadto agencje rzagdowe (m.in. w krajach skandynawskich, we Francji, w Belgii, we Wioszech, w Czechach)
i instytucje otoczenia biznesu (m.in. w Wielkiej Brytanii, w Polsce) opracowaty wiasne metodologie. Mozna
je podzieli¢ na metodologie, ktére nastawione sg na:

— Skupienie sie na matych grupach lideréw dziatajagcych w danym klastrze, wspierajac je w gene-
rowaniu nowych projektow. Model ten charakteryzuje sie konsekwentnym podejsciem bizneso-
wym, opartym na nieformalnych strukturach wspdtpracy i wysokim poziomie samofinansowania
nowych inicjatyw.

— Rozwijanie interakcji miedzy licznymi podmiotami dziatajgcymi w klastrze, stosujac techniki, takie
jak, wizyty indywidualne, spotkania tematyczne, strony internetowe, bazy danych, wizyty w przed-
siebiorstwach. Istotng role odgrywaja aspekty spoteczne, w tym budowa zaufania i zwiekszenie
Swiadomosci o korzysciach ptyngcych ze wspdtpracy. Inicjatywy takie polegajg na finansowaniu
zewnetrznym ze $rodkéw publicznych.

— Wspieranie wspotpracy miedzy podmiotami w $cisle okreslonych obszarach (innowacja, eksport,
ksztatcenie), gdzie pojawiajg sie szanse lub zagrozenia na rynku.

— taczenie elementdw z trzech poprzednich metodologii.

W kazdej z wyzej wymienionych metodologii centralng role odgrywa animator. Ponad 90% badanych na
Swiecie inicjatyw klastrowych jest inicjowanych lub zarzadzanych przez animatoréw. W literaturze angiel-
skojezycznej mozna sie spotkac z pojeciem: cluster facilitator, cluster manager. W Polsce roli animatora oraz
kwestiom zwigzanym z animowaniem klastréw, niestusznie nie poswieca sie duzej uwagi.

Aby przyblizy¢ te tematyke w kolejnych podrozdziatach przewodnika poruszone zostaty w praktyczny spo-
sob takie kluczowe zagadnienia jak:

— animator (3.2)

— grupa strategiczna (3.3)

— dziennik animatora (3.4.)

— strategia, biznes plan i dziatania (3.5))

— wdrozenie (3.6.)

— monitoring (3.7.)

Ponadto w podrozdziale 3.8. opisane zostaty zagadnienia dotyczace zarzadzania klastrami technologiczny-
mi, na przyktadzie doswiadczen z klastrow francuskich.

Warto takze zwrdci¢ uwage na fakt, ze autorzy dokumentéw i raportow opracowanych w latach 2000-
2004 niejednokrotnie nawigzywali do dobrych praktyk w zakresie inicjatyw klastrowych, centrow obstugi
klastréw lub tez innych niecodziennych osiggnie¢ przedsiebiorstw dziatajacych w ramach klastréw. Au-
torzy tego przewodnika sprawdzili ciagtos¢ tychze inicjatyw, sledzac strony internetowe, artykuty i inne
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dokumenty. Okazato sie, ze w wielu przypadkach inicjatywy te zostaty zamkniete, zintegrowaty sie z wiek-
szymi strukturami organizacji publicznych lub tez zostaty wchtoniete w rutynowych dziataniach instytugji
wsparcia otoczenia biznesu lub uczelni wyzszych. W tych przypadkach podjete inicjatywy funkcjonowaty
okoto pie¢ do siedmiu lat.
W ostatnich latach najwieksza ilos¢ porazek poniosty te inicjatywy klastrowe, ktére®:

— nie mogty zapewnic konsensusu wsérdd uczestnikow,

— dziataty w oparciu o stabg strategie oraz nieprzejrzyste procedury wspotpracy,

— angazowaty animatorow, ktérzy nie dysponowali szerokg siecig kontaktow,

— nie miaty odpowiednich warunkéw lokalowych i budzetéw umozliwiajacych pokrycie kosztow

podstawowych,
— zapomniaty o budowaniu silnej marki,
— dziataty w stabych klastrach.

3.2. Animator

Wiele oséb pamieta czasy PRL-u, w ktérych wspotpraca branzowa sterowana byta odgoérnie w ramach
zjednoczen. Kontrolowane przez Panstwo struktury przemystowe skupiaty podobne do siebie firmy z okre-
slonej branzy i funkcjonowaty jako posrednik miedzy innymi w dziedzinach takich jak: eksport, pozyski-
wanie nowych technologii oraz sprzedaz. Podczas dyskusji o klastrach, a w szczegdlnosci o powotywaniu
inicjatyw klastrowych, pojawig sie nieraz gtosy krytyki sugerujace, ze jest to powrét do dawnej sytuacji
recznego, centralnego sterowania. Wspoétczesna gospodarka odréznia sie jednak od wspomnianych przed
momentem czaséw przede wszystkim dazeniem do tworzenia przez niezalezne podmioty wspdlnej wizji
rozwoju, umozliwiajacej budowe elastycznych struktur szybkiego reagowania na nowe mozliwosci rynko-
we. Role posrednika przyjmuje wiec juz nie sterujgce procesami zjednoczenie, ale animator, bedacy osoba
inspirujgca, mobilizujaca, cechujacy sie wiedza o wspdiczesnej gospodarce i cieszacg sie duzym zaufaniem
wérdd przedsiebiorstw, z ktérymi wspdtpracuje.
Animator jest osobg wielu profesji. Jest on*':

— menedzerem skupiajacym sie na osiagnieciu konkretnych wynikow,

— analitykiem gromadzacym informacje o tym, co sie dzieje i moze sie dzia¢,

— trenerem nastawionym na zwiekszenie swiadomosci oraz na rozwdéj umiejetnosci,

— lekarzem-psychologiem leczacym zte relacje a pielegnujacym zdrowe,

— ojcem czuwajacym nad dojrzatym poziomem relacji w klastrze,
policjantem pilnujacym przestrzegania obowigzujgcych regut,

ktéry musi*
— motywowac i inspirowac do dziafania,
— rozwijac relacje i budowac wspdtprace partnerska oparta na pasji, entuzjazmie i zaufaniu,
— otrzymac od uczestnikéw kredyt zaufania, jako osoba wiarygodna i neutralna,
— rozpoznawac kluczowych graczy, perspektywiczne procesy i obszary powstawania wartosci doda-
nej — innymi stowy dobrze znac sektor,

“ Ketels Ch. et al, Clusters and Cluster Organisations, Center for Strategy and Competitiveness, Stockholm School of
Economics, 2007
#Tennyson R, The Brokering Guidebook. Navigating effective sustainable development partnerships. The International
Business Leaders Forum, 2005
90  “The Role of Cluster Facilitators. ..



wykazywac sie skromnoscig i wytrzymatoscia, determinacja, konsekwencja oraz zaufaniem do in-
nych.

Wobec powyzszego, za kluczowe cechy i umiejetnosci animatora uznac nalezy:

umiejetnosc¢ stuchania i obserwacji (empatia, zrozumienie),

umiejetnos¢ obstugi sprzetu multimedialnego oraz sprzetu utatwiajacego prowadzenie warszta-
toéw (narzedzia do wizualizadji, itp.),

umiejetnos¢ identyfikowania nowych pomystéw, grupowania ich w odpowiednie kategorie oraz
dostrzeganie mozliwosci kreowania synergii,

umiejetno$¢ zadawania otwartych pytan,

umiejetnosc¢ szybkiej interpretacji i reagowania na zmieniajaca sie sytuacje (wyobraznia, spostrze-
gawczosd),

umiejetno$¢ dostrzegania roli i wartosci emocji w relacjach miedzyludzkich (kultura poruszenia sie
w réznych srodowiskach, dyplomacja),

umiejetnos¢ podsumowywania i przedstawiania wynikéw dyskusji przeprowadzonych w gru-
pach,

umiejetnos¢ rozwiagzywania konfliktow,

umiejetno$¢ komunikowania sie rowniez w relacjach nieformalnych, wiacznie z poczuciem humoru,
umiejetno$¢ prowadzenia trudnych dyskusji (rozwigzywanie problemdw, doprowadzanie do kon-
struktywnych decyzji),

umiejetnosc¢ zjednywania ludzi,

konsekwencja i wiara w profesjonalizm.

Wartosci animatora:
Szacunek i empatia
Wspdipraca
Szczeros¢
Odpowiedzialnos¢
Elastycznos¢

Animatora cechuja nastepujace wartosci:

Szacunek i empatia. Kazdy pomyst jest wart przeanalizowania. Wszyscy w klastrze traktowani sa
rownorzednie.

Wspdtpraca. Praca w grupach moze stac sie trudna szczegodlnie, gdy pojawiaja sie sprzeczne inte-
resy wsrdd uczestnikow. Nie forsuj koniecznosci dalszej wspoétpracy. Sprébuj stworzyc otoczenie,
w ktérym poszczegdine osoby bedg mogty spojrze¢ na swoj problem z innego punktu widzenia
i dostrzec warto$¢ dodang w innych formach wspoétpracy.

Szczeros¢. W trakcie spotkan i dyskusji uczestnicy powinni by¢ szczerzy wobec siebie. Szczerosc
animatora moze zaprocentowac zaufaniem, jakim obdarza go uczestnicy.

Odpowiedzialnos¢. Ztota reguta w procesach sieciowych i klastrowych:,To, co zostato uzgodnione,
nalezy konsekwentnie zrealizowac! Tego, czego animator oczekuje od uczestnikdw, musi rowniez
wymagac od siebie.

Elastycznos¢. Sytuacje i zachowania ludzi moga ulega¢ nagtym zmianom. Animator musi by¢ wy-
starczajaco elastyczny, aby sie dostosowac do nowej sytuacji.

W catym procesie rozwoju klastra, animator musi wykazac¢ zdolnos¢ do:

zaangazowania podmiotéw w przygotowanie i realizacje wizji, misji, celéw, dziatan,
zrébwnowazenia prac analitycznych i dziatan,



— inspirowania lideréw do aktywnego zaangazowania w przygotowanie, wdrozenie i ocene konkret-
nych dziatan, przy jednoczesnym dazeniu do przekonania uczestnikow klastra do samodzielnego
realizowania nowych inicjatyw,

— rozwijania i usprawniania relacji w ramach fancuchéw produkdji, sieci wspdtpracy, interakgji z pod-
miotami spoza klastra.

3.2.1. Procedura naboru animatora

Dokonujac wyboru osoby petnigcej funkcje animatora powinnismy odpowiedzie¢ sobie na pytanie:, Kogo
tak wiasciwie szukamy?” Pytanie to moze wydawac sie banalne, jednak nalezy pamietac, ze kazda sytuacja
wymaga odrebnej analizy. Odpowiedzi na nie moga by¢ bowiem chociazby nastepujace:
— ,Szukamy animatora do naszego zespotu lub do naszej nowej utworzonej struktury organizacyjnej”
(stowarzyszenie, spotka, fundacja, komorka organizacyjna wewnatrz istniejacego podmiotu),
— ,Szukamy animatora w postaci podmiotu prawnego! (firma konsultingowa, instytucja otoczenia
biznesu, uczelnia wyzsza).
W obu przypadkach powinnismy szukac animatora, ktory*:
— posiada wieloletnie doswiadczenia w sektorze gospodarczym, preferowane doswiadczenie
w okreslonych branzach, sektorach lub w zakresie finanséw, marketingu, komunikadji, PR,
— dysponuje wiedza o zarzadzaniu procesami oraz do$wiadczeniem praktycznym w tym zakresie,
— dysponuje wiedza o lokalnym srodowisku gospodarczym, zwyczajach i uwarunkowaniach,
— posiada doswiadczenie i umiejetnosci komunikacyjne, w tym umiejetnos¢ prowadzenia rozmow
z kadrg zarzadzajaca przedsiebiorstw jak i z pracownikami, zarowno indywidualnie jak i w gru-
pach,
— posiada doswiadczenie w zakresie: wystgpien publicznych, przygotowania komunikatéw praso-
wych, prezentacji i,sprzedawania” pomystow,
— posiada doswiadczenie w zakresie pracy zespotowej, wykazuje wysoki poziom niezaleznosci, od-
powiedzialnosci i determinacji,
— jest opanowany w sytuacjach stresowych, ale takze cechuje sie wysokim poziomem entuzjazmu
oraz umiejetnoscia klarownej i neutralnej oceny sytuacji,

posiada dos$wiadczenie w zakresie zarzadzania projektami i jest nastawiony na osiaganie celow
dzieki umiejetnosci planowania i wyboru priorytetéw.
Zanim wybierzemy animatora, dobrze jest dokonac wstepnej analizy na bazie niniejszych pytan*:

— Czy animator powinien zosta¢ wybrany sposréd pracownikéw zaangazowanych podmiotéw, czy
tez rozwazamy zatrudnienie animatora z zewnatrz?

— Czy partnerzy oczekuja, ze animator bedzie osobg fizyczna, czy osobg prawna, ktéra mogtaby
udzieli¢ pomocy wykorzystujac i wspdtpracujac ze specjalistami z réznych dziedzin?

— Czy animator ma dziata¢ w ramach grupy pilotazowej (grupy strategicznej, komitetu sterujacego,
zarzadu stowarzyszenia, zarzadu spotki), wedtug ustalonych ram i zadan (reaktywna rola)? Czy ani-
mator moze rozwija¢ wiasne inicjatywy (rola proaktywna)?

— Na jak dtugo animator zostanie zatrudniony (1 rok, 3 lata, czas nieokreslony)?

— Jaki nadzér bedzie prowadzony nad animatorem (codzienny, okresowy, raportowanie, monitoro-

wanie)?

4 Cluster Building: A Toolkit. A Manual for starting and developing local clusters in New Zealand, Cluster Navigators Ltd,
2001
92 “Tennyson R, op.cit.



— W jaki sposéb animator bedzie oceniany i rozliczany z podjetych dziatan (wskazniki, rezultaty miek-

kie i twarde, rezultaty bezposrednie i posrednie)?
— Jakimi umiejetnosciami animator musi dysponowac, aby skutecznie dziata¢ w danym klastrze? Czy
animator posiada umiejetnos¢ szybkiego dostosowywania sie do nowych sytuacji i wydarzen?
W trakcie procedury naboru koniecznie jest przeprowadzenie kilku rozmoéw z potencjalnymi animatorami.
Jezelito mozliwe, zalecane sa rozmowy sytuacyjne, wykorzystujace okolicznosci, umozliwiajace sprawdze-

nie kluczowych zagadnien (tab. 3.1).

Tabela 3.1: Zagadnienia mogace utatwic¢ procedure naboru animatora klastra

Animator (osoba indywidualna)

Jednostka zarzadzajaca (podmiot)

— Czy kandydat uczestniczyt w podobnych
inicjatywach? Jakie jest doswiadczenie kandydata
w zakresie posrednictwa, kreowania partnerstwa,
zarzadzania interakcjami miedzy réznymi
podmiotami (posrednictwo, komunikowanie sie
z innymi, coaching i mentoring)?

— Czy kandydata cechuje skromnos¢ i profesjonalizm?

— Czy kandydat ma szerokie spojrzenie na sprawy
gospodarcze?

— Czy kandydat cieszyt sie duzym zaufaniem
w poprzednich miejscach pracy?

— Czy kandydat bedzie umiat pracowac na rzecz
klastra, a nie jednej organizagji?

— Czy kandydat jest s$wiadomy czasu niezbednego do
rozwijania nowych form wspotpracy w klastrze?

— Czy kandydat byt juz w sytuacjach, ktére wymagaty
od niego szybkiego dostosowania sie do
zmieniajacych sie warunkow?

— Czy kandydat jest gotowy pracowac na bazie
kontraktow okresowych?

— Czy jednostka miata podobne doswiadczenia
zwigzane z posrednictwem i rozwojem interakdji
miedzy podmiotami gospodarczymi w przesztosci?

— Czy jednostka posiada odpowiednig strukture
umozliwiajaca obstuge klastra w réznych aspektach?

— Czy jednostka cieszy sie odpowiednim zaufaniem
i uznaniem w danym sektorze (autorytet,
neutralnos¢)?

— Czy pracownicy jednostki rozumieja réznice
pomiedzy rolg konsultanta i rolg animatora? Czy
pracownicy jednostki wiedza, na czym polega
budowa relacji partnerskich?

— Czy pracownicy jednostki rozumiejg czynniki
rozwoju specyficznych branz?

— Czy jednostka dysponuje:

- metodologig rozwoju interakcji w otoczeniu klastra,

- systemami monitorowania postepu prac w ramach
klastra,

- wypracowanymi kanatami komunikacji i przekazu
informacji,

- wiasna siecia specjalistow?

Zrodho: por. Tennyson R, op. cit.

3.2.2. Zatrudnienie animatora

Animator musi by¢ skuteczny, lecz aby to osiggnac¢ musi znac ramy, wedtug ktérych ma dziata¢. Oczywi-
stym jest takze, ze aby animator mégt dziata¢, uczestnicy klastra (a w pierwszej kolejnosci grupa strategicz-
na) musza by¢ poinformowani o roli animatora i jego odpowiedzialnosci. Dlatego tez umowa zawierana

z animatorem powinna zawiera¢ miedzy innymi:

— opis klastra i gtéwne cele (o ile zostato to juz okreslone),

— opis najwazniejszych dziatar do realizadji,

— wstepny harmonogram pracy (punkty zwrotne),

— informacje o systemie oceny i monitoringy,

— warunki zatrudnienia,
— oczekiwane umiejetnosci.

“* |bid.
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Przyktadowy zakres dziatan animatora zawarty w umowie o prace

Gromadzenie informacji o przedsiebiorstwach funkcjonujacych w klastrze.

Prowadzenie rozmow z przedsiebiorcami, nawigzywanie wspoétpracy z ww. przedsiebiorcami.
Dbatos¢ o rozwdj klastra.

Monitorowanie informacji o publicznych programach wsparcia skierowanych do przedsiebiorcow.

vk W =

Gromadzenie informacji o:

- trendach rynkowych,

- inigiatywach rzagdowych i instytucjach miedzynarodowych oddziatujgcych na rynek,

- podmiotach zgtaszajacych gotowos$¢ podjecia wspdtpracy w ramach klastra,

- podmiotach rokujgcych szanse na rozwdj wspdtpracy w innych branzach pokrewnych do klastra,
- potrzebach przedsiebiorstw, ktérych spetnienie moze przyspieszy¢ rozwdj klastra,

- o$rodkach badawczych i rozwigzaniach technologicznych sprzyjajacych rozwojowi klastra.
Organizacja szkolen, warsztatdw, seminariéw, konferencji na potrzeby uczestnikow klastra.
Kontakty z instytucjami publicznymi i sektorowymi (utrzymywanie biezgcych kontaktow, lobbing).
Sporzadzanie informacji okresowych dotyczacych efektdw dziatalnosci.

O 0 N O

Biezacy kontakt z mediami.

Na $wiecie, a takze w Polsce, praca animatoréw byta i jest optacana ze srodkéw publicznych lub ze srodkow
prywatnych (najczesciej sponsora — duzej firmy — lub grupy duzych firm dziatajgcych w grupie strategicz-
nej). Istniejg rézne modele finansowania podstawowych kosztéw uruchomienia inicjatyw klastrowych:

— Model 1: Przedsiebiorstwa nie chcg inwestowac w cos, co nie daje wyraznych korzysci w krétkim
okresie. Dlatego panstwo musi podjac pierwszy krok, jakim jest dostarczenie $rodkéw na dofi-
nansowanie podstawowych kosztéw powotywanej inicjatywy klastrowej, w tym wynagrodzenia
animatora. W ciggu trzech do pieciu lat inicjatywa klastrowa powinna,stang¢ na wiasnych nogach’,
€O 0znacza, ze w o najmniej 70% powinna sie samofinansowac, zas pozostate srodki zdobywac
w konkursach w ramach programoéw publicznych.

— Model 2: Przedsiebiorstwa muszg aktywnie wykazac, ze sg gotowe wspdtuczestniczyc i wspotpraco-
wac w rozwijaniu klastra. Innymi stowy, muszg chcie¢ i by¢ zdolne do sfinansowania we wiasnym
zakresie przynajmniej podstawowych kosztéw za wykonywane przez animatora ustugi. Mozna tego
dokonac poprzez sktadki cztonkowskie lub optacajac poszczegdlne, konkretne faktury. Wsparcie pan-
stwa jest w tym przypadku przewidziane na aktywnosci bardziej zaawansowane, stanowigce progra-
my tematyczne, na przyktad wspdlne projekty badawcze, projekty szkoleniowe lub tezZ inwestycyjne.

— Model 3: Najlepiej dziata to, co nie jest finansowane ze srodkéw publicznych. Animator jest pra-
cownikiem jednego ze strategicznych uczestnikdw inicjatywy klastrowej, pobierajac od niego wy-
nagrodzenie z tytutu zatrudnienia. Kazda inna wspdlna aktywnos¢ realizowana jest konsorcjalnie
lub quasi-konsorcjalnie poprzez gromadzenie srodkéw na jej realizacje.

Poza opisanymi powyzej klarownymi modelami finansowania, w praktyce mamy takze do czynienia z licz-
nymi sytuacjami, gdzie tworzone sa rozwigzania bedace ich kombinacja.

Istotne jest jednakze, by inicjatywy klastrowe potrafity zagwarantowac ciggtos¢ zaangazowania animatora.
Na chwile obecng, w Polsce mozna zaobserwowac dwa schematy postepowania, ktdre temu sprzyjaja:

— animator dziafa w sposob nieformalny lub formalny, bedac pracownikiem uczelni wyzszej lub in-
stytutu sektora badan i rozwoju; obowigzki wykonuje w ramach stosunku pracy lub zainteresowan
naukowych, a takze w formie projektow;



— animator dziata w sposéb formalny w ramach stowarzyszenia lub fundacji; koszty jego funkcjo-
nowania pokrywane sg sktadkami cztonkéw lub z przychodoéw z realizacji specyficznych ustug dla
uczestnikow.

3.2.3. Rola animatora w procesie zwiekszenia interakcji miedzy podmiotami

Sukces inicjatyw klastrowych zalezy w duzej mierze od umiejetnosci skutecznego rozwijania interakdji
miedzy osobami, ktére pochodza z réznych srodowisk (Srodowisko gospodarcze, naukowe, samorzado-
we), z réznych kultur organizacyjnych (scentralizowana, zdecentralizowana, tradycyjna, innowacyjna) i ma-
jacych rézne wyobrazenie o przysztosci. Przed animatorem stawia sie zatem wyzwanie znalezienia sensu
w kompleksowych powigzaniach, poszukiwania rozwigzan problemdw waskich gardet i identyfikowania
nowych mozliwosci, a nastepnie przekazywania zgromadzonej informacji innym, inspirujac ich do podej-
mowania konkretnych dziatan.
Nikogo nie trzeba przekonywac do tego, ze ludzkie reakcje czesto sa wynikiem intuicyjnych, subiektyw-
nych i emocjonalnych ocen podejmowanych w danym momencie. Dodatkowo wzajemny stosunek oséb
dyktowany jest ich charakterami i tozsamoscia. W tej sytuacji animator moze sie spotkac z nastepujacymi
wyzwaniami:
— wyzwania zwigzane z osobami zaangazowanymi w klastrze:
- konkurencja miedzy silnymi osobowosciami,
- kontakty zamykajace sie w kregu dawnych znajomych,
- osoby kluczowe, ktére zmieniajgc prace pozostawiajg po sobie luke,
- nowe osoby na kluczowych stanowiskach majace inne priorytety,
- brak wyrazistego przywddztwa (chaos w podejmowanych inicjatywach, duzo rozdrobnionych
akgji),
- brak odpowiednich umiejetnosci (ludzie nie potrafig rozmawia¢ w grupach, postugiwac sie dia-
logiem a nie nakazem, postuguja sie raczej dominacjg zamiast partnerstwem),
- brak $wiadomosci (spotkania uwazane sg, jako strata czasu —,Trzeba robic nie rozmawiac”),
- brak odpowiedniego nastawienia,
— wyzwania zwigzane z podmiotami zaangazowanymi w klastrze:
- kazdy uczestnik ma inne oczekiwania i potrzebuje innych bodzcéw do rozpoczecia dziatan,
- uczestnicy zbyt wczesnie wyrabiaja sobie zdanie o pozostatych podmiotach,
- duzy nacisk na pienigdze i korzysci finansowe bez uwzglednienia innych obszaréw, w ktorych
uczestnicy moga wygrywac,
- ukrywanie priorytetow,
- brak wspdlnej wizji,
- brak tolerancji miedzy srodowiskami (sektor publiczny, prywatny, naukowo-badawczy, edukacyjny),
- rzeczywista lub odczuwana nieréwnosc sit,
— wyzwania zwigzane z procesami rozwoju klastra:
- trudnos¢ tworzenia nowych interakcji i relacji, niekoniecznie zwigzanych z obowigzujacymi
strukturami hierarchicznymi,
- dtugie procedury negocjacji i podejmowania decyzji,
- rozdrobnienie spraw, brak koncentracji na realizacji wizji,
- niedotrzymywanie okreslonych uzgodnien przez osoby i podmioty w zakresie realizacji okreslo-
nych dziatan,
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- brak umiejetnosci zakoriczenia okreslonych zadar na odpowiednim poziomie przez osoby
i podmioty dziatajace w klastrze,

- brak zaangazowania kluczowych podmiotow w realizacje strategicznych dla klastra dziatan,

- poleganie na ograniczonej grupie podmiotéw lub 0séb w realizacji dziatar klastra.

Amerykanski doradca J. Ricchiuto przedstawit w 2006 roku siedem poziomdw rozwijania interakcji miedzy

podmiotami (tab. 3.2).

Tabela 3.2. Poziomy rozwijania interakcji miedzy podmiotami

Poziom Akcja

7

Animator przedstawia podmiot A bezposrednio podmiotowi B i przedstawia pomyst na wspolng inicjatywe,
ktéra moze stac sie poczatkiem nowych form wspotpracy

6 Animator przedstawia podmiot A bezposrednio podmiotowi B i monitoruje ich dalsze interakcje

5 Animator przedstawia podmiot A bezposrednio podmiotowi B w trakcie spotkania

4 Animator przedstawia podmiot A podmiotowi B w trakcie rozmowy telekonferencyjnej

3 Animator przedstawia podmiot A w e-mailu adresowanym do podmiotu B

2 Animator proponuje, ze podmiot A skontaktuje sie z podmiotem B a nastepnie animator kontaktuje sie

z podmiotem B informujac go o tym, ze A szuka prawdopodobnie kontaktu z nim

1

Animator proponuje, ze podmiot A skontaktuje sie z podmiotem B

Zrédto: por. Krebs V., Holley J., op. cit.

Animator musi ciggle udoskonala¢ wtasne umiejetnosci potrzebne w wyzej wymienionych interakcjach.

Przede wszystkim w zakresie*’:

Prowadzenia spotkan. Na poczatku animator bedzie zaangazowany w prowadzenie matych spo-
tkan, warsztatow, rozmow w przedsiebiorstwach. Uczestnicy prawdopodobnie bedg mieli wysokie
oczekiwania wobec nowej inicjatywy. Animator musi dla wtasnego uzytku dobrze okreéli¢ cele
kazdego spotkania, przewidywac scenariusze przebiegu oraz przygotowac liste istotnych pytan.
Negocjowania: Animator bedzie sie spotykat z sytuacjami, w ktérych podmioty prowadzace na
co dzien twarde negocjacje miedzy soba, muszg znalez¢ rozwigzania, ktére zadawalajg wszystkie
strony. W procesie budowania konsensusu, umiejetnosci negocjacji oparte na neutralnosci, wraz-
liwosci oraz empatii, odgrywaja kluczowa role. Animator musi wstepnie rozpoznac, czy uczestnicy
spotkania maja ukryte priorytety.

Coachingu: Kiedy powstana zespoty tematyczne i grupy zadaniowe, animator powinien dazy¢ do
tego, aby uczestnicy wybrali sposréd siebie lidera grupy. Przekazanie odpowiedzialnosci uczestni-
kom we wczesnej fazie wzmacnia poczucie wiasnosci. Mocniej zaangazujg sie w konsekwentng
realizacje dziatan. Animator bierze na siebie role coach’a, ktéry z drugiego planu wspiera liderow
swojg wiedza.

Monitorowania i krytycznego oceniania: Po pewnym czasie praca w zespotach staje sie rutyna.
Uczestnicy zapominaja, jak byto na poczatku. Wspdtpraca staje sie zwyczajna, nie ma juz tzw. fa-
jerwerkow”. Animator powinien krytycznie oceni¢ sytuacje, zaproponowac zorganizowanie spo-
tkan indywidualnych i warsztatow, podczas ktérych podejmie trudny temat przysztosci. Jest to
odpowiedni czas, aby ponownie zdefiniowac wizje i strategie klastra. Jezeli animator przegapi ten

#Tennyson R, op. cit.



moment, trudno bedzie odrobic straty w momencie, gdy uczestnicy stracg zainteresowanie. Inicja-
tywa klastrowa powoli wygasnie.

3.2.4. Ocena prac animatora

Od poczatku animator powinien by¢ informowany o sposobie oceny jego pracy. Za ocene moze odpo-
wiadac¢ podmiot bioracy na siebie zarzadzanie inicjatywa klastrowa, a takze ciato kolegialne na poziomie
klastra (na przykfad komitet sterujacy, zgromadzenie cztonkdw, itp.). Niezaleznie od przyjetego rozwigza-
nia, nalezy jasno okresli¢*:
— w jaki sposéb, kiedy, do kogo i 0 czym animator ma raportowac,
— jakie sg prawa i obowiazki uczestnikéw inicjatywy klastrowej w procesach rozwoju — wazne jest,
aby okresli¢, w jaki sposdb mozna rozliczy¢ uczestnikdw z wykonanej lub niewykonanej pracy,
— w jakich sytuacjach uwaza sie pewne procesy i wydarzenia za porazke,
— w jakich sytuacjach okreslone struktury organizacyjne moga kwestionowac prace animatora i po-
dejmowac stosowne decyzje wobec niego.

Arkusz samooceny animatora

Umiejetnosci:
— Jakimi umiejetnosciami musze dysponowac, aby spetni¢ swojg role?
— Jakie s3 moje mocne i stabe strony w tym zakresie? Co wymaga poprawy?
— Czy powinienem zaangazowac osoby z zewnatrz, ktére dysponujg komplementarnymi umie-
jetnosciami?
Zadania:
— Jakie zadania zrealizowatem w ostatnim okresie?
— Czy zadania zostaty wykonane odpowiednio i zgodnie z przewidywanym harmonogramem?
— Co mogtem zrobi¢ lepiej / inaczej / szybciej?
— Co uczestnicy klastra mogli zrobi¢ lepiej / inaczej / szybciej?
— Co nalezatoby w przysztosci zrobi¢ inaczej?
— Czy powinienem zaangazowac inne podmioty w realizacje planowanych w nastepnym okresie
zadan?
Relacje i interakcje:
— Jak wygladaja moje relacje i interakcje z uczestnikami?
— Czy odczuwatem w ostatnim okresie trudnosci w nawigzywaniu interakgji z innymi? Co naleza-
foby zrobi¢, aby zmienic te sytuacje?
— Czy nalezatoby inicjowac inne narzedzia komunikacji z otoczeniem?
Zarzadzanie:
— Czy procedury i procesy sa w odpowiedni sposob zarzadzane i monitorowane? Jezeli nie, to co
nalezy zmienic¢?
— Czy stosunki miedzy mng i przetozonymi opierajg sie na zdrowych zasadach? Jezeli nie, to co
nalezy zmienic¢?
— Czy otrzymam odpowiednie wsparcie od mojej organizacji? Jezeli nie, to co nalezy zmieni¢?

— Czy powinienem wprowadzi¢ zmiany w procesach zarzgdzania? Jesli tak, to jakie?

“|bid.
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Nowe priorytety:
— Czy znam priorytety na nastepne okresy?
— Czy wiem, jakie sa konsekwencje niewykonania okreslonych, niezbednych zadar w nastepnym
okresie?
— Czy powinienem zmieniac strategie postepowania w nastepnym okresie?
— Czy powinienem zaangazowac nowe osoby w realizacje moich dziatari w nastepnym okresie?
— Jakie zmiany powinienem wprowadzi¢, aby moc lepiej wykonywac prace?

Tennyson R, The Brokering Guidebook. Navigating effective sustainable development partnerships.
The International Business Leaders Forum, 2005

Animator posiadajacy wizje i entuzjazm moze sprowokowac wiele 0séb i podmiotéw do podejmowania
nowych inicjatyw, jednak animator, ktory wykazuje jedng z ponizszych cech, moze zagrozi¢ dalszemu ist-
nieniu inicjatywy klastrowej*:

— Animator zachowujacy sie jak koordynator-kontroler. Zamiast swojg postawa zachecac, inspirowac,
wykazuje sie brakiem elastycznosci wobec pomystéw i propozycji innych, prébuje panowac nad
wszystkim i wszystkimi.

— Animator nie potrafi zdystansowac sie od inicjowanych dziatan. Kazde dziatanie, pomyst traktuje
jak wiasne dziecko. Kazdy sukces i porazke traktuje bardzo osobiscie.

— Animator chce by¢ wszedzie obecny i ma trudnosci z delegowaniem zadan na poziomie lideréw
grup tematycznych. Tym samym niepotrzebnie przedtuza procesy podejmowania decyzji.

— Animator szybko osiada na laurach po pierwszych dobrych wynikach. W komunikacji zewnetrznej
ktadzie nacisk na swojg osobe, zamiast na grupe, ktéra zapewnita dobre osiggniecia.

MINUTOWKA

Badania wykazuja, ze inicjatywy klastrowe na $wiecie zostaty utworzone przez instytucje publiczne
(32%), sektor gospodarczy (27%) lub w ramach wspotpracy publiczno-prywatnej (35%). Wiekszo$¢
z tych inicjatyw klastrowych jest tworzonych w dziedzinach wysokochtonnych technologicznie: ICT,
narzedzia medyczne, technologie produkgji, biotechnologia i farmacja oraz przemyst motoryzacyjny.
Ponad 90% badanych na swiecie inicjatyw klastrowych jest inicjowanych lub zarzagdzanych przez ani-
matoréw.
Animator jest osobga wielu profesji. Jest on:

— menedzerem skupiajagcym sie na osiggnieciu konkretnych wynikow,

— analitykiem gromadzacym informacje o tym, co sie dzieje i moze sie dzia¢,

— trenerem nastawionym na zwiekszenie swiadomosci oraz na rozwdéj umiejetnosci,

— lekarzem-psychologiem leczacym zte relacje a pielegnujacym zdrowie,

— ojcem czuwajacym nad dojrzatym poziomem relacji w klastrze,

— policjantem pilnujacym przestrzegania obowigzujacych regut.

“Ibid.



Dokonujac wyboru osoby petnigcej funkcje animatora powinnismy odpowiedzie¢ sobie na pytanie:
,Kogo tak wiasciwie szukamy?” Pytanie to moze wydawac sie banalne, jednak nalezy pamieta¢, ze kazda
sytuacja wymaga odrebnej analizy. Odpowiedzi na nie moga by¢ bowiem chociazby nastepujace:
—,Szukamy animatora do naszego zespotu lub do naszej nowej utworzonej struktury organizacyjnej”
(stowarzyszenie, spotka, fundacja, komorka organizacyjna wewnatrz istniejacego podmiotu).
—,Szukamy animatora w postaci podmiotu prawnego” (firma konsultingowa, instytucja otoczenia
biznesu, uczelnia wyzsza).
W obu przypadkach powinnismy szuka¢ animatora, ktory:
— posiada wieloletnie doswiadczenie w sektorze gospodarczym, preferowane doswiadczenie
w okreslonych branzach, sektorach lub w zakresie finanséw, marketingu, komunikacji, PR,
— dysponuje wiedza o zarzadzaniu procesami oraz do$wiadczeniem praktycznym w tym zakresie,
— dysponuje wiedzg o lokalnym srodowisku gospodarczym, zwyczajach i uwarunkowaniach,
— posiada dos$wiadczenie i umiejetnosci komunikacyjne, w tym umiejetno$¢ prowadzenia roz-
mow z kadrg zarzadzajaca przedsiebiorstw jak i z pracownikami, zaréwno indywidualnie jak
i w grupach,
— posiada doswiadczenie w zakresie: wystapien publicznych, przygotowania komunikatéw praso-
wych, prezentadji i,sprzedawania” pomystow,
— posiada doswiadczenie w zakresie pracy zespotowej, wykazuje wysoki poziom niezaleznosci,
odpowiedzialnosci i determinacji,
— jest opanowany w sytuacjach stresowych, ale takze cechuje sie wysokim poziomem entuzjazmu
oraz umiejetnoscig klarownej i neutralnej oceny sytuacji,
— posiada dos$wiadczenie w zakresie zarzadzania projektami i jest nastawiony na osigganie celow
dzieki umiejetnosci planowania i wyboru priorytetow.

3.3. Grupa strategiczna

Do rewoludji potrzebne jest pospolite ruszenie. Do rozwoju potrzebni sg liderzy. Nalezy sie zatem dowie-
dzie¢, czy liderzy klastra sa gotowi wspiera¢ specyficzng inicjatywe klastrowa. W sytuacji, w ktérej pojawiaja
sie oddolne dziatania, liderzy czesto odgrywaja role lokomotywy. Jezeli natomiast pierwszy ruch jest wykona-
ny przez podmiot zewnetrzny (instytucja otoczenia biznesu, instytut sektora badawczo-rozwojowego, firma
konsultingowa), konieczne jest wstepne okreslenie, czy liderzy beda aktywnie wspierac kolejne dziatania.

W fazie analizy (zobacz podrozdziat nt. mapowania klastréw) powinien pojawi¢ sie obraz klastra, ktory
uwidoczni liderdw, strategiczne relacje i jakos¢ powiagzan. Animator w pierwszej kolejnosci bedzie musiat
zacheci¢ liderow do wiasciwego zaangazowania sie. Wiele podmiotéw wykazuje che¢ podpisania umow
o powotaniu inicjatyw klastrowych, gtéwnie w celu zaistnienia na réznych forach publicznych, jednak w sy-
tuacjach, w ktérych nalezy podja¢ konkretne dziatania brak jest chetnych.

Pierwszym zadaniem animatora jest zatem przekonanie (niektérych) lideréw klastra do aktywnego zaangazo-
wania sie w inicjatywe klastrowa. Analizujgc, mape”klastra, musi on zastanowic sie, czy zidentyfikowani liderzy
od dawna dziatajg w regionie? Czy sg oni filarami gospodarki regionalnej? (Nalezy bowiem zauwazy¢, ze
bardzo czesto koncerny miedzynarodowe mogace odgrywac role lidera klastra nie wykazuja zainteresowania
zaangazowaniem sie w inicjatywy klastrowe, gdyz ich polityka lokalizacji moze mie¢ charakter projektowy
a nie dtugoterminowy.) Jednoczesnie nalezy sprawdzi¢, czy liderzy ciesza sie uznaniem w danym sektorze lub
regionie. Animator powinien wytypowac 6-10 lideréw, z ktérymi planowac bedzie pierwsze spotkania.
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W kontaktach z liderami animator musi wykazac sie profesjonalizmem oraz dobrym przygotowaniem do roz-
mow. Jezeli ma wystarczajacg ilos¢ czasu, w trakcie rozmowy moze poruszy¢ ponizej przedstawione kwestie.
— Przedstawienie i przedyskutowanie ogolnych celow klastra:

- Czy przedstawiciel danego podmiotu zna pojecie klastra? Czy zna zalety dziatalnosci w klastrze?
Czy posiada ciekawe doswiadczenia, ktore moga byc wykorzystane jako studium przypadku?

- Jezeli przedstawiciel danego podmiotu nie wie, czym jest klaster, nalezy przekaza¢ mu wiedze
w sposéb jak najmniej formalny (nie nalezy doprowadzac do sytuacji, w ktérej przedstawiciel
podmiotu czuje sie jak uczen), trzeba podkresli¢ o co chodzi i jakie mogg by¢ zalety przysta-
pienia do inicjatywy klastrowej (w przygotowaniu sie do rozmowy moga pomac rozdziaty 1-2
niniejszego przewodnika).

- Nalezy podja¢ prébe wspdlnego okreslenia obszaréw zainteresowan gospodarczych danego
klastra. Jakie oczekiwania przedstawiciel danego podmiotu ma wobec innych? Jakie sg w chwili
obecnej najwazniejsze waskie gardia dla jego branzy, sektora?

- W tej sytuacji dobrze jest porusza¢ tematy ogélnobranzowe, takie jak trendy gospodarcze i za-
gadnienia specyficzne dla danej branzy.

— Okreslenie roli grupy strategiczneyj:

- Czy przedstawiciel danego podmiotu moze wskazac inne podmioty, ktére warto jest zaangazo-
wac w inicjatywe? Czy przedstawiciel danego podmiotu bedzie gotéw zaprosi¢ swoich znajo-
mych z branzy na kolejne spotkanie?

- Czy przedstawiciel danego podmiotu zadeklaruje swoje aktywne zaangazowanie w uruchomie-
nie inicjatywy klastrowej w pierwszych miesigcach (6 miesiecy, 1 rok) czy tez widzi dla siebie role
w diuzszej perspektywie (1 rok — 3 lata)?

- Czy przedstawiciel danego podmiotu jest otwarty na podjecie rozmdw z konkurentami w uzgod-
nionych wspdlnie obszarach? Jak ocenia mozliwos¢ podjecia rozmoéw z instytucjami otoczenia
biznesu, uczelniami wyzszymi, instytucjami badawczymi, a takze zwigzkami zawodowymi?

- Czy przedstawiciel danego podmiotu moze zadeklarowac inne formy zaangazowania sie w ini-
cjatywe klastrowa, takie jak: organizowanie u siebie spotkar grupy strategicznej, organizowanie
wizyt w firmie, przedstawienie swoich doswiadczer podczas seminaridw, aktywne promowanie
idei klastra wsréd innych podmiotow?

— Wyjasnienie roli animatora klastra:

- Nalezy przedstawi¢, dlaczego podmiot, ktéry reprezentuje animator jest zainteresowany rozwi-
janiem klastra.

- Nalezy wyjasni¢, na czym polega rola animatora.

- Nalezy wyjasni¢ dziatanie procesow decyzyjnych, przeptywdw informacji oraz sposobéw komu-
nikowania sie zinnymi w ramach klastra.

W wiekszosci przypadkéw liderzy nie maja jednak wiele czasu. Animator musi miec¢ przygotowane gotowe
odpowiedzi na wyzej wymienione pytania. W ciggu 10-20 minut powinien przedstawic idee inicjatywy
klastrowej, role lidera oraz wzbudzi¢ zainteresowanie.

3.4. Dziennik animatora

Animator gromadzi na biezaco informacje o mozliwosciach rozwoju klastra, pojawiajgcych sie szansach
i zagrozeniach oraz ruchach graczy w klastrze. Spotyka sie regularnie z uczestnikami inicjatywy klastro-
wej, od ktérych otrzymuije kolejne informacje. Dla wiasnych potrzeb, animator moze tworzy¢ swéj wiasny
dziennik, opisujacy kontakty, zawierajacy informacje o stanie klastra i refleksje nt. sytuacji gospodarczej.



Jedli dziennik ten bedzie konsekwentnie aktualizowany, stanowi¢ bedzie dobry materiat pomocniczy za-
rowno dla podejmowania decyzji, jak i w procesie monitoringu skutecznosci inicjatywy klastrowe;.

Dziennik animatora - przyktadowa struktura

1. Klaster z punktu widzenia animatora:
a. obszar geograficzny, grupy docelowe, obszary interwencji, pozycja rynkowa
b. cele operacyjne, ktére animator stawia sobie w krétkim i srednim okresie

2. Grupa docelowa

a. grupa strategiczna: lista osob i podmiotéw z uwzglednieniem ich roli (dystrybucja, producendi,
dostawcy, posrednicy, ksztatcenie, prace badawczo-rozwojowe, finansowanie, instytucje pu-
bliczne) i znaczenia w klastrze (innowatorzy, nasladowcy, ,gapowicze”)

b. grupa docelowa (jezeli jest inna niz grupa strategiczna): lista 0séb i podmiotow z uwzglednie-
niem ich roli (dystrybucja, producenci, dostawcy, posrednicy, ksztatcenie, prace badawczo-ro-
zwojowe, finansowanie, instytucje publiczne) i znaczenia w klastrze (innowatorzy, nasladowcy,
,gapowicze”)

C. powigzania strategiczne
ocena jakosci interakcji pojawiajgcych sie w klastrze
ocena przydatnosci narzedzi wsparcia: opis wartosci dodanej wybranych narzedzi dla poszcze-
golnych grup docelowych

3. Priorytetowe dziatania — opis dziatart z uwzglednieniem czasu realizacji, 0séb odpowiedzialnych
oraz niezbednych zasobdw
4. Struktura organizacyjna

a. organy strategiczne (zarzad spotki, zarzad stowarzyszenia, komitet sterujgcy) z opisem kluczo-
wych 0séb w strukturze ich roli, praw i obowigzkow

b. grupa doradcza (liderzy opinii) z opisem oséb, roli, praw i obowigzkow

c.  zespoly tematyczne z opisem osob, roli, praw i obowigzkow

d. inne elementy struktury organizacyjnej danej inicjatywy klastrowej

5. Komunikacja z otoczeniem

a. opis grup docelowych, rodzaj komunikatow i form komunikowania sie, narzedzia przekazu,
czestotliwos¢, niezbedne zasoby w tym budzet

b. szczegdtowy opis wdrozenia poszczegdinych narzedzi wraz z planem wykonania i budzetem

Nie jest istotnym, by dziennik animatora zawierat wszystkie mozliwe lub sugerowane informacje. Wazne, by
stanowit wiarygodny i aktualny zasob podrecznej wiedzy dla animatora i utatwiat jego codzienng prace. Tak, jak
sam animator musi wykazac sie duzg elastycznoscia, tak i formuta jego dziennika powinna by¢ elastyczna.

3.5. Strategia rozwoju klastra, biznes plan i dziatania

Inicjatywy klastrowe powstajg w wyniku okreslonej polityki rozwoju gospodarczego lub w wyniku wyda-
rzen, ktére sktaniaja pewna grupe podmiotéw do podjecia wspodlnych inicjatyw.

Po sukcesie Doliny Krzemowej (Silicon Valley) powstaty na przetomie XX i XXI wieku liczne inicjatywy klastro-
we 0 podobnych nazwach, w tym: w Wielkiej Brytanii,Motorsport Valley’, we Frangji,Paris Optic Valley”i,Me-



chanic Valley’, w Belgii ,Flanders Multimedia Valley”i,DSP Valley” W Niemczech z kolei pojawita sie ,Materials
Valley’, w Szwecji,Strangas Biotech Valley”i,Dalarna Crystal Valley’, w Danii,Medicon Valley’, na Litwie ,Sunrise
Valley”a w Polsce,Plastikowa Dolina"i,Dolina Lotnicza”. Nalezy jednak podkresli¢, Zze klastry przede wszystkim
ksztaftowane sg przez lokalnych i regionalnych lideréw. Dlatego w tym przewodniku autorzy nie starali sie
tworzy¢ polskiego wzorcowego modelu klastra, ani wzorcowego modelu inicjatywy klastrowej.

3.5.1. Analiza strategiczna

W wiekszosci przypadkow inicjatywy klastrowe w Polsce powstaty bez wykonywania wstepnych analiz
strategicznych. Po prostu zebrata sie grupa podmiotéw, ktéra odczuwata podobne wyzwania i zdecydo-
wata sie na uruchomienie formalnych struktur organizacyjnych w celu rozpoczecia wspdtpracy. Niektore
inicjatywy klastrowe byty wynikiem ,interwencji” (konferencje, warsztaty, doradztwo) instytucji otoczenia
biznesu lub firm doradczych. Jednakze rekomenduije sie by, zanim inicjatorzy inicjatywy klastrowej zabiorg
sie do dziatar operacyjnych, zastanowili sie dlaczego chca podjac te wspdtprace. Bowiem w przeciwien-
stwie do umoéw konsorcjum lub konwencjonalnych, ,codziennych” uméw o wspotpracy, w ktdrych przed-
miot wspodtpracy jest jasno okreslony i zdefiniowany w czasie, inicjatywa klastrowa jest tworzona z mysla
o tym, ze ma funkcjonowac przez dtuzszy czas. Powinna zatem pojawic sie wizja, ktéra pokazuje wszystkim
zainteresowanym dokad zmierzac bedzie klaster. Jednoczesnie misja powinna wskazywac na to, kim jest
inicjatywa klastrowa, jakie s jej najwazniejsze cechy i sens istnienia. Wizja i misja powinny oddziatywac na
wyobraznie i inspirowac.

Fiber Optic Valley, Szwecja

Wizja: Do 2015 roku Fiber Optic Valley bedzie centrum technologii $wiattowodowych w Europie. Do
tego czasu w regionie kreowane beda tysigce nowych miejsc pracy, a Fiber Optic Valley bedzie natural-
nym miejscem lokowania dziatalnosci biznesowej w tej dziedzinie.

Misja: Fiber Optic Valley jest areng dla rozwoju i testowania technik szerokopasmowych i e-ustug. Ofe-
ruje unikatowg biznesowg sie¢ partneréw oraz wspoétprace z naukowcami ze $wiata akademickiego.
Dzieki zapewnieniu cztonkom wsparcia naukowo-badawczego, Fiber Optic Valley jest napedem rozwo-
ju regionalnego i kreowania nowych miejsc pracy.

www.fiberopticvalley.com

DSP Valley, Belgia
Wizja: Region doskonatosci w zakresie projektowania systemow DSP (digital signal processing).

Misja: DSP Valley jest sieciowa organizacjg technologiczng z siedzibg w Leuven i Eindhoven, skupiajaca
sie na projektowaniu technologii zwigzanych ze sprzetem i oprogramowaniem zwigzanym z systema-
mi DSP. DSP Valley grupuje cztonkéw z réznych srodowisk: uczelnie wyzsze, instytucje badawcze, przed-
siebiorstwa (poczawszy od matych start-up'éw do duzych koncernéw miedzynarodowych).
www.dspvalley.com




Dolina Lotnicza, Polska

Wizja: Przeksztatcenie Polski Potudniowo-Wschodniej w jeden z wiodacych w Europie regionéw lotni-
czych, ktéry bedzie dostarczat réznorodne produkty i ustugi z zakresu przemystu lotniczego dla najbar-
dziej wymagajacych klientow. Skutkiem tego bedzie dynamiczny rozwoj regionu, zwiekszenie liczby
miejsc pracy oraz poprawa warunkdw zycia mieszkancow.
Misja:
- Organizacja i rozwijanie efektywnego kosztowo fancucha dostawcow
- Stworzenie dogodnych warunkéw do rozwoju przedsiebiorstw przemystu lotniczego w regio-
nie
- Dalszy rozwdj badan, umiejetnosci i kwalifikacji w zakresie lotnictwa
- Wspdtpraca i rozwoj przemystu lotniczego i uczelni wyzszych, ktére beda promowac nowe kon-
cepcje oraz rozwija¢ sektor badawczo-rozwojowy w przemysle lotniczym
- Promocja polskiego przemystu lotniczego
- Wspieranie przedsiebiorstw z przemystu lotniczego
- Wplywanie na polityke gospodarczg polskiego rzadu w kwestiach zwiagzanych z przemystem lot-
niczym.

www.dolinalotnicza.pl

Misja dotyczy inicjatywy klastrowej i jej roli w procesie rozwoju klastra, ale tak jak wizja, strategia po-
winna dotyczy¢ klastra. Swiadomos¢ tego, po co sie tworzy inicjatywe oraz do czego sie dazy, jest juz
potowg drogi do sukcesu. Majgc na uwadze, ze w Unii Europejskiej powstaty w ostatnich latach setki
inicjatyw klastrowych, to kazda kolejna inicjatywa musi okresli¢ swoja specyficzng tozsamos¢, okresli¢
Zrodto przewagi konkurencyjnej klastra, a takze wyznaczy¢ scenariusze zwigzane z jego przyszta pozycja
rynkowa.

Nalezy zatem zwroci¢ uwage na:

— Obszary, w ktorych inicjatywa klastrowa musi by¢ aktywna, aby osiaggnac pozycje okreslona w wizji.
Dlaczego akurat takie obszary (rynek, segmenty, strategiczne obszary interwengji)?

— Szczegdtowe cele, odniesione do wizji i misji.

— Sposéb osiggniecia tych celdw.

— Czynniki stanowigce o sukcesie inicjatywy klastrowej i klastra (zaufanie miedzy graczami klastra, co
utatwi wspotprace; zaangazowanie lideréw; unikatowe umiejetnosci, kompetencje i wiedza; wie-
dza o mozliwosciach zagospodarowania niewykorzystanych szans rynkowych; elastyczne procesy,
pozwalajace na skrécenie czasu wejscia na rynek; informacja o rynku, pozwalajaca na dostrzeganie
mozliwosci tkwigcych w trendach rynkowych).

— Ewentualne waskie gardfa, ktére nalezy oming¢ lub neutralizowac.

— Bariery w otoczeniu, ktére moga spowalniac proces rozwoju klastra. Co nalezatoby zmieni¢ w oto-
czeniu klastra? W jaki sposéb inicjatywa klastrowa bedzie mogta oddziatywac na otoczenie kla-
stra?

— Specyficzne cechy i sity klastra oraz sposéb ich wykorzystania (specyfika, przewaga konkurencyjna
oparta na unikatowych zasobach).

— Czas, w ktorym planuje sie osiaggnac poszczegdine cele (punkty zwrotne, cele krotkoterminowe
i dtugoterminowe, zalezno$¢ miedzy dziataniami, tempo rozwoju klastra z uwzglednieniem faz
jego cyklu zycia).

— Sposoby i obszary, dzieki ktérym mozna oczekiwac zwrotu z inwestydji.



Zwrot z inwestycji,

czyli oczekiwania przedsiebiorstw dziatajacych w ramach inicjatyw klastrowych

— Nizsze koszty wytwarzania produktéw i ustug

— Nizsze koszty wdrozenia produktéw i ustug

—  Wieksze przychody, osigganie zwiekszonego poziomu sprzedazy

—  Wiekszy przychody, nowe / lepsze produkty stworzone dzieki nowym technologiom, rozwigzaniom
innowacyjnym i taczeniu produktéw w ramach kompleksowych ofert

—  Przeptyw nowych wykwalifikowanych pracownikéw

— Nowe technologie opatentowane i wdrozone

— Produktywnos¢ i efektywnos¢, zapewniajace silng pozycje na rynku

Zazwyczaj organizuje sie dwa do trzech warsztatéw, podczas ktérych identyfikuje sie w pierwszym etapie

trendy rynkowe, wyzwania dla klastra, waskie gardfa, a nastepnie opracowuje sie wizje klastra i misje inicja-

tywy klastrowej. W drugim etapie uczestnicy okreslajg cele oraz korzysci i wartos¢ dodang zwigzane z ich

realizacja. Podczas opracowywania strategii, animator probuje wstepnie okresli¢ kilka dziatan, ktére mogty-

by zosta¢ uruchomione w krotkim okresie. Takie podejscie zapewnia, Ze praca nie konczy sie na dyskusji,

a zainteresowanie uczestnikow i dynamika prac zostajg podtrzymane.

Kluczowe zagadnienia do dyskusji
podczas warsztatow zwigzanych z opracowaniem strategii

Wartos¢ dodana:

Co uczestnicy moga zyskac wspdlnie? Jakie sg wspdine korzysci?

Kim powinni by¢ bezposredni uczestnicy inicjatywy klastrowej?

Jaki jest obszar oddziatywania inicjatywy klastrowej, czyli kto bedzie czerpac w sposéb posred-
ni i bezposredni korzysci z dziatari?

Czego oczekuja gracze klastra? Czy oczekiwania uczestnikdw inicjatywy klastrowej réznia sie
od oczekiwan pozostatych graczy w klastrze?

Jakie umiejetnosci, kompetencje, wiedze i infrastrukture uczestnicy sg gotowi wnies¢ do dzia-
tar\ inicjatywy klastrowej?

Jaka jest obecna przewaga konkurencyjna klastra? W jaki sposéb inicjatywa klastrowa oddzia-
tywa¢ moze na otoczenie w celu utrzymania obecnej przewagi lub identyfikowania i tworze-
nia zrodet nowej przewagi konkurencyjnej dla klastra?

Skutecznos¢:

Jak skutecznie dotrze¢ do strategicznych zasoboéw (informagji, kapitatu, ludzi, wiedzy, ustug)?
Jak skutecznie dobra¢ partneréw do nowych projektow biznesowych (podwykonawstwo,
optymalizacja taricucha produkgji)?

W jaki sposéb wspiera¢ mate firmy w okreslaniu nisz rynkowych?

Jak skutecznie powiela¢ dobre praktyki i unika¢ btedow popetnionych przez innych?




Innowacja:

—  Wijaki sposodb zapewni¢ pozytywne nastawienie przedsiebiorstw wobec innowacji produkto-
wych (nowe produkty, nowe pomysty), procesowych, a takze w zakresie wzornictwa?

— Jakumiejetnie obserwowac zmiany na rynku oraz dostrzega¢ mozliwosci wprowadzania inno-
wacji?

—  Wijaki sposéb zapewnic przejrzyste procesy komercjalizacji technologii na styku sektoréw go-
spodarczego i badawczo-rozwojowego?

— Jaktatwo testowac nowosci, eksperymentowac?

—  Wjaki sposob rozwija¢ wyspecjalizowane platformy dostawcow oferujgcych innowacyjne roz-
wigzania?

— W jaki sposéb zachecac zewnetrzne firmy, oferujace specjalistyczne ustugi, do wiaczenia sie
w rozwoj rozwigzar innowacyjnych dla klastra?

Przedsiebiorczos¢:

— W jaki sposdb doprowadzi¢ do kreowania nowych pomystéw i rozwigzan?

— Jak doprowadzi¢ do powstania nowych firm, nowych oddziatéw, linii produkcji, produktow
i ustug?

— Jakinicjowac nowe projekty biznesowe, by wykorzystywac nowe kombinacje dostepnych za-
sobow?

— Co osiggniemy dzieki zaangazowaniu uczelni wyzszych w projektach biznesowych?

Jezeli istnieje mozliwos¢ przeprowadzenia doktadniejszej analizy strategicznej, zaleca sie realizacje naste-
pujacych dziatan:

3.5.2

tworzenie obrazu klastra (mapowanie klastra),

dokonanie segmentacji strategicznej,

weryfikowanie potencjatu rozwoju poszczegélnych segmentdw (w ktorych segmentach mozliwe
jest wygenerowanie nowych wartosci ekonomicznych),

analiza klientow (segmenty, oczekiwania, trendy),

okreslenie obszaréw zmian,

okreslenie opdji strategicznych dla klastra,

okreslenie kluczowych czynnikéw sukcesu dla innowacyjnego rozwoju klastra,

analiza fancucha wartosci (ocena obecnej sytuacji za pomocg,diamentu” Portera),

analiza studiow przypadku podobnych inicjatyw na swiecie (skrécenie cyklu uczenia sie poprzez
unikniecie powielania btedéw popetnionych w innych regionach $wiata),

okreslenie opcji strategicznych dla podmiotéw w klastrze.

Dziatania i narzedzia rozwoju klastrow

Obserwujac inicjatywy klastrowe na Swiecie, mozna stworzyc¢ katalog potencjalnych dziatan i narzedzi, kté-
re pozwolg zrealizowac strategie specyficznej inicjatywy klastrowej (tab. 3.3).



Tabela 3.3: Dziatania i narzedzia wspomagajace realizacje strategii inicjatywy klastrowej

Obszary
strategiczne
(typy)

Cele
strategiczne
(typy)

Dziatania i narzedzia

Partnerstwo
i sieci
wspotpracy

Zapewnienie
dobrego
przeptywu
informacji

— Strona internetowa

— Newsletter

— E-mail zwigzany z biezacymi zagadnieniami

— Infolinia

— Punkt informacyjny

— Baza danych ekspertow i specjalistow

— Baza danych kluczowych zespotéw badawczych

— Baza danych podmiotéw klastra

— Roczne broszury z informacjg o dostawcach i organizacjach specjalistycznych

— Miesieczne spotkania (state miejsce i godzina)

— Imprezy,dzielenia sie wizytéwkami"jako nieformalne sposoby zapoznawania sie

— Spotkania brokerskie z mozliwoscig odbycia rozméw bilateralnych

— Spotkania okragtego stotu wokot kluczowych kwestii (jako faza przygotowawcza
do lobbingu)

— Konferencje typu Open Space w celu generowania nowych tematéw i pomystéw

— Cykliczny monitoring stanu gospodarki: klaster, pozycja przedsiebiorstw na rynku

— Benchmarking z innymi klastrami

— Dziatania promocyjne na rzecz zwiekszenia Swiadomosci firm o korzysciach
wynikajacych z klastra

Skuteczne
neutralizowanie
waskich gardet

— Identyfikowanie waskich gardet w faricuchu wartosci i w otoczeniu

— Uruchomienie grup tematycznych i roboczych

— Seminaria i warsztaty na rzecz przygotowania scenariuszy postepowania,
projektow lub okredlenia konkretnych dziatan

— Wsparcie przy utworzeniu i prowadzeniu sieci wspétpracy z podwykonawcami,
dostawcami, dystrybutorami

— Uzgodnienie wspdlnych standardéw technicznych

Wzmocnienie

— Dokonywanie wspélnych zakupdw maszyn, surowcow, badan, ekspertyz, ustug
doradczych, itp.

pozyd : —Wspdlny udziat w przetargach publicznych lub w przetargach i konkursach
przetargowe;j : )
organizowanych przez koncerny miedzynarodowe
— Dokonywanie analizy konkurencyjnej klastra na tle trendéw miedzynarodowych
— Strona internetowa w jezykach obcych, skierowana do potencjalnych odbiorcow
na nowych rynkach
- — Ustugi wsparcia w zakresie internacjonalizadji
Wzmocnienie : S . ' .
ozvcil — Grupowy udziat podmiotéw w targach krajowych i zagranicznych
pozyd ) —Wspdlny marketing pod wspolna markg (logo, wizualizacja)
rynkowej klastra o . PR -
(marketing — Okreslenie wspdlnych standarddw jakosci i promowanie ich w wybranych

i budowa marki)

segmentach
— Programy szkoleniowe i doradcze na temat eksportu
— Utworzenie wspdlnych sieci sprzedazy
— Korzystanie z sieci dystrybucji uczestnikow klastra
— Konferencje prasowe: informacje o klastrze, jego sitach i osiggnieciach

Rozwdj zasobow
ludzkich

— Specjalistyczne programy szkoleniowe dla pracownikéw (szkolenia techniczne
na terenie przedsiebiorstw, w uczelniach wyzszych, w wyspecjalizowanych
o$rodkach)

— Specjalistyczne programy szkoleniowe i doradcze na temat nowych zagadnien
(TQM, KAIZEN, lean manufacturing, six sigma, nowe technologie produkcyjne,
zarzadzanie procesami, optymalizacja proceséw, usprawnienie produktywnosci)

—Wymiana personelu, wyktady goscinne, praktyczne warsztaty w szkofach
$rednich

— Staze dla uczniow szkoét technicznych i studentéw w przedsiebiorstwach

— Programy szkoleniowe i doradcze w zakresie promodji kultury innowacyjnej
w organizacjach




Zasoby
strategiczne

— Foresight edukacyjny z zaangazowaniem szkot Srednich w celu zapoznania sie
z nowymi podejsciami do wybranych zagadnien

— Cykliczne spotkania w przedsiebiorstwach — przedstawienie tematéw
odpowiednich dla doswiadczen danej firmy

— Oferty pracy na stronie internetowej

— Kampanie medialne promujace prace w klastrze

— Promocja w celu zachecania zdolnych ludzi spoza regionu do pracy w firmach
dziatajacych w klastrze

Poprawa
efektywnosci
korzystania

z zasobow
naturalnych

— Promowanie nowych rozwigzan, ktére pozwolg oszczedzac zasoby naturalne

— Promowanie nowych rozwiazar na rzecz zmniejszenia negatywnego
oddziatywania na srodowisko

— Dokonywanie wspélnych inwestycji na rzecz ochrony srodowiska

— Identyfikowanie kluczowych dla klastra inwestydji, okreslenie mozliwosci
dokonania wspolnych inwestycji
— Utworzenie funduszu rozwoju dla finansowania wspélnych inwestycji

Zapewnienie — Utworzenie joint-venture wokot nowych inicjatyw biznesowych
lepszego — Porozumienie z instytucjami finansowymi o preferencyjnych warunkach
dostepu do udzielania kredytow inwestycyjnych
zasobow — Dziafania informacyjne skierowane do instytucji publicznych wdrazajacych
finansowych programy wsparcia — zwiekszenie Swiadomosci zwigzanej z koniecznoscia
uwzglednienia klastra wsréd priorytetowych obszaréw wsparcia
— Opracowanie i wdrozenie nowych modeli wspotpracy wokdt wspdlnych
inwestycji w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego
— Analizy poziomu wykorzystania parku maszynowego, infrastruktury technicznej
Poprawa i logistycznej
efektywnosci — Baza danych oraz platforma wymiany informacji o wolnych mocach

korzystania

z infrastruktury
technicznej

i logistycznej

produkcyjnych i logistycznych

— Potaczenie zaplecza infrastrukturalnego réznych podmiotéw na rzecz
realizowania nowych projektow biznesowych

— Lokalizowanie rozproszonych dziatalnosci produkcyjnych w jednym miejscu
(park przemystowy, park technologiczny)

— Opracowanie map drogowych dla nowych technologii (innowacje
technologiczne)

— Cykliczne warsztaty typu foresight, warsztaty kreatywnosci (generowanie nowych
pomystéw, innowacje produktowe i innowacje rynkowe)

— Cykliczne warsztaty typu trouble-shooting (rozwiazywanie wspdlnych
problemdw, opracowywanie nowych procedur postepowania, innowacje

Innowacje, -
) Nowe inicjatywy | procesowe)
badania, ) ; ) . - . .
technologie proinnowacyjne | — Audyty technologiczne i innowacyjne, identyfikowanie partneréw zewnetrznych

— |dentyfikowanie mozliwosci usprawnienia dostepu do wiedzy, jej
identyfikowanie, przyswajanie, przetwarzanie (zarzadzanie wiedza na poziomie
indywidualnym i grupowym)

— Zarzadzanie portfelem projektéw strategicznych: inicjowanie i monitorowanie
nowych programéw badawczych, nowych projektéw badawczych, nowych
projektow biznesowych

— Skuteczne oddziatywanie na otoczenie poprzez lobbing na rzecz strategicznych
dla klastra publicznych inwestycji infrastrukturalnych

— Utworzenie nowych centrow badawczych

— Inwestycje w nowoczesnych laboratoriach (sprzet strategiczny dla rozwoju

) Budowanie produktow i innowacyjnych rozwigzar)
Otoczenie . : . . '
Klastra fundamentow | — Utworzenie obserwatorium trendéw technologicznych

ekonomicznych

— Utworzenie jednostki na rzecz transferu technologii

— Programy szkoleniowe dla mtodych naukowcéw w nowych kierunkach
badawczych

— Optymalizacja procesow komercjalizacji technologii w instytucjach sektora
badawczo-rozwojowego




— Utworzenie centrow obstugi biznesu w uczelniach wyzszych

— Utworzenie instytucji finansowych (fundusze zalazkowe) oraz infrastruktury
(inkubatory i parki technologiczne) dla rozwoju nowych przedsiebiorstw
innowacyjnych

— Uruchomienie przez instytucje publiczne dziatart marketingowych w celu
zachecania innych firm do inwestowania w regionie

— Zapewnienie korzystnych warunkéw dla inwestoréw zagranicznych

— Grupy tematyczne do spraw legislacyjnych, przygotowujace propozycje zapiséw

prawnych i opiniujace projekty ustaw

Zrodto: opracowanie wiasne

W ludzi nalezy inwestowac - ludzie sa szansa rozwoju klastra

Kazdy klaster na rézne sposoby probuje znaleZ¢ swojg przewage konkurencyjna. Jednak to ludzie wpty-
waja na czas, w ciggu jakiego tenze klaster moze utrzymac swoja silng pozycje. Sektor edukacyjny jest
kluczowym partnerem klastréw, gdyz zapewnia obecnym i przysztym pracownikom niezbedne umie-
jetnoscii przygotowuje ich do podjecia pracy. Wraz ze zmieniajaca sie sytuacja na rynku gospodarczym,
sektor edukacyjny powinien dostosowywac swojg oferte, w szczegdlnosci w kierunkach technicznych.
Na tych obszarach, na ktérych wystepuja klastry, system edukacyjny powinien scisle wspotpraco-
wac z przedsiebiorstwami w celu okreélenia nowych wyzwan wobec przysztych pracownikéw. Takie
aktywne podejscie ze strony szkét srednich i wyzszych pozwoli na okreslenie specyficznych strategii
rozwoju zasobdw ludzkich dla konkretnych grup przedsiebiorstw dziatajacych w klastrach. Dzieki no-
wym relacjom wspotpracy sektora edukacyjnego z gospodarczym, wiedza o specyfice rynku pracy,
szybciej przeptywac bedzie miedzy decydentami, co pozwoli na podjecie skuteczniejszych dziatan.
Przyktadowe dziatania, jakie mozna podjac to:

— Utworzenie centréw rozwoju umiejetnosci technicznych przez grupy szkét srednich. Przedsie-
biorstwa dostarczajg sprzet i zapewniajg miejsce praktyk dla uczniéw oraz delegujg specjalistow
na wybrane lekcje.

— Utworzenie programéw doskonalenia dla pracownikéw przedsiebiorstw, realizowanych na
uczelniach wyzszych i w szkotach technicznych.

— Prowadzenie obserwatorium rynku pracy, w ramach ktérego przedsiebiorstwa wraz z instytucja-
mi publicznymi opracowuja nowe wymagania dla okreslonych zawodow, przygotowujg nowe
programy ksztatcenia, identyfikuja, w ktorych zawodach pojawiajg sie braki i jak zapobiegac¢ nad-
chodzacym problemom.

Uzgodnienie zasad oceny kwalifikacji nowych pracownikéw, co pozwoli szkotom lepiej przygoto-
wac przysztych absolwentéw do ich pierwszych dziatart na rynku pracy.
— Uczyc¢iuczyc sie w klastrze: staze, wymiany kadr, lekcje w przedsiebiorstwach, promocja zawo-
déw zwigzanych z profilem klastra.
Pytania, jakie powinni postawic sobie liderzy zmian:
—  Wjaki sposéb mieszkancy regionu dowiedza sie o ciekawych zawodach w klastrach?
— W jaki sposéb mieszkancy regionu przygotuja sie do pracy w jednym z klastrow?

Jakie problemy pojawity sie w klastrze w zwigzku ze zmieniajaca sie sytuacja na rynku pracy?

Czy istnieje podejscie systemowe, ktdre wspiera wspotprace miedzy sektorem edukacyjnym i go-
spodarczym w klastrze?

Czy istniejg juz programy wspoétpracy? Co mozna jeszcze zmienic na lepsze?




3.5.3. Biznes plan dla inicjatywy klastrowej*°

W sytuadji, w ktorej zatozyciele inicjatywy klastrowej od poczatku planuja zrealizowa¢ wspdlne dziatania
lub tez utworzy¢ formalne struktury organizacyjne, konieczne bedzie uwzglednienie przeptywu srodkdw.
Jednoczesnie inicjatywa klastrowa powinna by¢ okresowo oceniana pod katem efektywnosci. Dlatego
proponuje sie przygotowanie biznes planu, w ktérym opisane zostang obszary interwencji, uwzglednione
zostang kluczowe aspekty rynkowe i zaproponowany zostanie pakiet ustug wraz z budzetem i mierzalnymi
w czasie wskaznikami.

Biznesplany powinny przedstawiac kluczowe cechy inicjatywy klastrowej w odniesieniu do strategii roz-
woju klastra. Powinien wiec zawiera¢ refleksje na temat pozycji rynkowej, zZrodet przewagi konkurencyjnej
i wizji. Musi takze przybliza¢, w jaki sposéb inicjatywa klastrowa zamierza osiggnac gtéwne cele strategicz-
ne w zatozonym czasie.

Kolejny aspekt zwigzany jest z opisem klientdw inicjatywy, ktérymi sg zaréwno bezposredni uczestnicy
inicjatywy, jak i pozostali gracze klastra. Do klientdw mozna tez zaliczy¢ inne instytucje, ktorych do tej pory
nie uwzgledniono. Dla kazdej z grup trzeba zdefiniowac pakiet oferowanych ustug, sposéb ich realizacji
i weryfikacji ich efektow.

W nastepnej czesci biznesplanu okresdla sie zasoby (ludzkie, finansowe, infrastrukturalne) niezbedne do
zapewnienia co najmniej podstawowych dziatan inicjatywy klastrowej. Przedstawia sie profil zawodowy
lub konkretna osobe animatora oraz jego zespdt, a takze catg strukture organizacyjng oraz kompetencje
wszelkich organdw, jednostek organizacyjnych i zespotow majacych zwigzek z inicjatywa klastrowa. Wresz-
cie opisuje sie formute pracy biura: jego zasoby, sposoby komunikowania sie, dostepne bazy danych, itp.
W kolejnej czesci poruszane sg kwestie zwigzane z marketingiem i PR, czyli charakteryzuje sie zidentyfiko-
wane grupy docelowe, sposéb dotarcia do nich, promocje i inne dziatania majace na celu zapewnienie ich
zaangazowania w krotkim i dtuzszym okresie. Marketing ma w tym przypadku, jak w biznesie, dwojakie
zadanie: zapewni¢, ze ci, ktérzy sie angazuja, zostang oraz doprowadzi¢ do tego, ze nowi dotacza sie do
inicjatywy.

Nastepnie przedstawia sie bardzo szczegdtowo ustugi, ktére beda realizowane (dlaczego, co, jak, dla kogo,
z kim). By wreszcie dojs¢ do czesci czesto najtrudniejszej, czyli do analizy finansowej zawierajacej szcze-
gotowy budzet. Plan stworzony w perspektywie od trzech do pieciu lat umozliwi zweryfikowanie: czy
uczestnicy sa gotowi zaangazowac sie w czesciowe finansowanie kosztéw; jaka jest wielkos¢ potrzebnych
srodkdw zewnetrznych w poszczegdlnych latach; w ktérym momencie realne jest osiggniecie poziomow
samofinansowania o wysoko$ci 40% / 60% / 80% / 100%.

Dla animatora, tak przygotowany biznesplan stanie sie przewodnikiem operacyjnym. Na bazie jego zapi-
sow, bedzie mogt przygotowac harmonogram prac na kolejne kwartaty i na biezaco weryfikowac, czy dzia-
tania zmierzajg do realizacji celow. Biznesplan pozwoli na okresowe oceny pracy animatora i jego zespotu.
Nie wykluczy to oczywiscie mozliwej jednoczesnie analizy efektéw podjetych dziatar przy okreslonych
srodkach i dostosowywania zatozen biznesplanu do nowych sytuacji, lub tez inicjowania nowych dziatan,
ktére pozwola na osiggniecie pierwotnych celow.

%0 Scheer G, Zallinger von L., Cluster Management — A Practical Guide, Developed for the Economic Development and
Employment Promotion Program implemented by the Ministry of Economy, Labor and Entrepreneurship of the Re-
public of Croatia and the Deutsche Gesellschaft fur Technische Zusammenarbeit (GTZ) GmbH, 2007 109



Informacja o konsekwentnej realizacji biznesplanu ma kluczowe znaczenie dla uczestnikéw inicjatywy kla-
strowej, ktorzy ptacg sktadki lub w inny sposéb finansuja jej dziatalnos¢. Takze dla instytucji publicznych,
raport z realizacji biznes planu moze uwiarygodniac inicjatywe klastrowa w kolejnych staraniach o dofi-
nansowanie.

Czego mozna uniknac robigc biznes plan inicjatywy klastrowej?

Wiele inicjatyw klastrowych kornczy sie niepowodzeniem, bo:

— brakowato srodkéw na promocje,

— srodki na promocje stanowity najwazniejszy element budzetu,

— koszty byty niewfadciwie oszacowane, w rzeczywistosci okazaty sie one znacznie wieksze,

— budzety inwestycyjne i potrzeby zwigzane z finansowaniem zewnetrznym byty Zle prognozo-
wane,

— wystapit brak ptynnosci finansowej w okresach przejsciowych i rozliczeniowych pomiedzy pro-
jektami — Wszyscy czekamy na kolejne konkursy publiczne. Prosze dzwoni¢ pdznie.

— czas uruchomienia inicjatywy klastrowej znacznie sie wydtuzyt, powodujac, ze liderzy stali sie
bardziej ostrozni niz na poczatku wobec wydawania wiasnych pieniedzy i tworzenia jednostek
organizacyjnych,

— sktadki cztonkowskie byty za niskie — Nie chcieliSmy odstraszy¢ potencjalnych uczestnikéw.

— brakowato systemu monitoringu wydatkow,

— wstepne, czesto ustne, zobowigzania finansowe zostaty uwzglednione w planie budzetowym

jako pewne.
Scheer G., Zallinger von L., Cluster Management — A Practical Guide,
Developed for the Economic Development and Employment Promotion Program implemented by
the Ministry of Economy, Labor and Entrepreneurship of the Republic of Croatia and

the Deutsche Gesellschaft fiir Technische Zusammenarbeit (GTZ) GmbH, 2007

3.5.4. Opracowanie planéw dziatan

Animator powinien od poczatku swej dziatalnosci tworzy¢ system monitoringu dziatarh wokot celéw stra-
tegicznych. Pozwoli mu to na regularne aktualizacje oraz monitoring postepu prac w grupach tematycz-
nych i grupach projektowych. Jednoczesnie umozliwi to w przysztosci szybsze generowanie raportéow dla
roznych grup docelowych.

Lista dziatari dla catej inicjatywy klastrowej oraz poszczegdinych grup tematycznych / roboczych nie po-
winna by¢ listg zyczen. Kazda z proponowanych aktywnosci musi mie¢ swoj harmonogram realizacji i przy-
pisane osoby odpowiedzialne za wykonanie. Nie warto biurokratyzowac procedur opisywania i dokumen-
towania dziatan. Zaleca sie stosowanie dostepnego oprogramowania komputerowego albo postugiwanie
sie prostg tabelkg (tab. 3.4). Doswiadczenie uczy takze, ze lista dziatart powinna by¢ prowadzona w wersji
elektronicznej i w formacie powszechnie akceptowanym przez kazdego mozliwego odbiorce. Stad tez
Zwyczajowo uzywa sie tabel stworzonych w programach Microsoft Word lub Microsoft Excel, ktére nastep-
nie przesyta sie poczta elektroniczna, lub tez wykorzystuje sie technologie Wiki i umieszcza sie liste dziatan
na specjalnie przygotowanej, edytowalnej stronie internetowej.



Tabela 3.4: Formularz listy dziatan

Cel strategiczny

. Podmioty, osoby, Osoba
Opis Przewidywane Zasoby ktore powinny zosta¢ | odpowiedzialna
Tytut dziatania dziatania y konieczne do P . Y P .
. , wyniki o Zaangazowane za monitoring
Lista zadan realizacji . . .
w realizacje realizacji dziatania

Zrodho: opracowanie wiasne
3.5.5. Aktualizacja strategii rozwoju klastra i wzmacnianie partnerstwa

Wielce prawdopodobne jest, ze w poczatkowym stadium rozwoju inicjatywy klastrowej nie uda sie po-
ruszy¢ tematéw trudnych i delikatnych, przede wszystkim zwigzanych z konkurencjg wewnatrz klastra
i indywidualnymi aspiracjami uczestnikow inicjatywy klastrowej. W pewnym momencie nadejdzie wiec
czas, aby powroci¢ do planowania strategicznego i aktualizowac strategie rozwoju klastra, uwzgledniajac
w szerszym zakresie bardziej,twarde” cele rozwoju klastra.
Wstepem do dyskusji o opracowaniu strategii dla klastra, moga by¢ dziatania takie jak: benchmarking,
foresight, identyfikacja waskich gardet zagrazajgcych pozycji klastra. Wyniki tych prac tworza zazwyczaj
poczucie potrzeby pilnego zajecia stanowiska (sense of urgence) i sa znakomitg okazja do kontynuowania
myslenia strategicznego o klastrze. Istotne jest takze, by pierwsza aktualizacje strategii przeprowadzi¢ za-
nim podjete zostang dziatania w zakresie budowy marki klastra. Pozwoli to uzgodnic¢ zagadnienia pozycjo-
nowania klastra w skali krajowej i miedzynarodowe;j.
Opracowujac i aktualizujgc plany strategiczne klastra nalezy zawsze dbac o zaangazowanie kluczowych
graczy. To witasnie oni w kolejnych miesigcach bedg realizowac strategie, wdrazajac poszczegdlne dziata-
nia. Aim wiecej osob i podmiotdw rozumiec bedzie strategie oraz wspierac dziatania z niej wynikajace, tym
wieksze bedzie prawdopodobieristwo, ze inicjatywa klastrowa odniesie sukces.
W pracach nad strategig animator powinien':
— wybrac¢ lideréw, ktorzy sie zaangazuja i beda mobilizowac innych do udziatu w warsztatach i semi-
nariach,
— zorganizowac¢ dwa lub trzy warsztaty, ktére pozwolg uwzglednic¢ gtos réznych srodowisk w debacie,
— zadbac o to, aby kazdy zapis strategii zawierat jasno okreslone punkty zwrotne i wskazniki, ktére sg
mierzalne w czasie,
— wyznaczyc¢ sciezki osiggania konsensusu oraz podmioty, ktére beda odgrywac kluczowa role w re-
alizacji strategicznych zamierzen,
— koncentrowac sie na zapisach, ktére jasno wskazuja w jaki sposéb uczestnicy beda kreowac war-
tosci rynkowe (nowe produkty, nowe technologie), dokonywac¢ zmian procesowych (efektywnosc
w fancuchu wartosci, lean management, systemy jako$ci) oraz wdrazac¢ innowacje rynkowe (model
biznesu, budowa marki, internacjonalizacja),
— sprawdza¢, czy proponowane cele sg zgodne z celami biznesowymi zaangazowanych podmio-
téw, aby uniknac sprzecznosci ze strategia rozwoju pojedynczych uczestnikow.
W poszczegdlnych fazach prac animator bedzie musiat zapewni¢ sobie wsparcie ze strony uczestnikow.
Jego rola w budowie partnerstwa obejmowac bedzie 12 etapdw (tab. 3.5).

5 Stewart L., Luger M., Best Practices in the Impelmentation of Cluster-Focused Strategy, The Frank Hawkins Kenan
Institute of Private Enterprise, 2003



Tabela 3.5: 12 etapow cyklu budowy partnerstwa

— Uzgodnienie roli, praw i obowiazkdw
graczy w procesie realizacji zadan

— Opracowanie i wdrozenie systemu
monitoringu i komunikacji

Angazowanie
zasobow

— Okreslenie zasobdw niezbednych do
realizacji poszczegolnych dziatan

— Zidentyfikowanie mozliwosci
zaangazowania okreslonych zasobdw
w ramach konkretnych projektéw

— Okreslenie sposobu zaangazowania
zasobdw zewnetrznych w sytuacjach,
w ktorych brak jest wewnetrznych
zasobow

7 Wdrozenie

— Okreslenie harmonogramow prac
— Okreslenie wskaznikéw i strategicznych
punktéw zwrotnych

Etap Tytut Opis Rola animatora
— Zrozumienie wyzwar, jakie ma przed — Obserwowanie (analiza dokumentéw,
soba klaster / podmiot podejmujacy raportéw branzowych, wywiadow
wstepng inicjatywe z ekspertami, spotkania z opiniotwdrcami)
— Gromadzenie informacji o sytuadji, — Identyfikowanie kluczowych graczy
1 Definiowanie wyzwaniach, waskich gardfach, problemach, |  (opracowanie mapy graczy oraz wstepne
mozliwosciach, szansach i zagrozeniach okre$lenie powigzan w poszczegdinych
— Konsultowanie opcji ze strategicznymi rodzajach relagji)
graczami — Przekonanie sie, ze budowa klastra jest
— Przygotowanie wspolnej wizji w danym przypadku najlepsza opcja
— Identyfikowanie kluczowych graczy oraz | — Budowanie relacji (spotkania
wstepne okreélenie ich roli indywidualne, w trakcie spotkan nalezy
— Przygotowanie metodologii postepowania |  dowiedziec sie, czy istniejg obecnie
P \dentyfikowanie wobec kluczowych graczy (okreslenie kom_ﬂikty pgmiedzy grac,zgmi? )
dziatan, ktore zapewnig kluczowym — Zwiekszenie Swiadomosci wérdd graczy
graczom aktywne wigczenie sie w dalsze (wymaga analizy poziomu otwartosci
etapy, przede wszystkim, jesli chodzi graczy wobec nowych form wspotpracy
0 zaangazowanie ich czasu i autorytetu) ze swoim otoczeniem)
— Opracowanie misji, celéw — Organizowanie pierwszych spotkan
i najwazniejszych obszardw interwendji Zgrupq strategiczng S
_ — Okreglenie zasad wspdtpracy, w tym — Okreslenie programu i plandw dziatan
} Budowanie utworzenie struktury organizacyjnej w trakcie kolejnych spotkari
(komitet sterujacy, grupa doradcza, grupy | ~ Zidentyﬁkgwanie Iid.eré\{v, menedzeréw
tematyczne) poszczegdlnych projektow
— Przygotowanie programu i planu dziatan
4 Planowanie — Okreslenie zadan oraz przygotowanie
pierwszego pakietu projektow
— Uzgodnienie miedzy graczami — Zidentyfikowanie zasobow koniecznych
struktury i procesu zarzadzania klastrem do realizacji poszczegdinych projektow
(w szczegolnosci akceptacja roli — Dbatos¢ o to, aby gracze byli gotowi
5 Zarzadzanie animatora) zainwestowac nie tylko kapitat, ale

réwniez inne zasoby (ludzi, wiedze,
kontakty, infrastrukture)

— Zachecanie graczy do dzielenia
okreslonych zasobdw w ramach
wspolnych projektow

— Opracowanie systemu komunikadji
(opracowanie planu komunikacji wraz
z okresleniem narzedzi). Wazne jest, aby
ustali¢, jakie informacje moga zostac
opublikowane a jakie informacje maja
charakter poufny i pozostang na poziomie
specyficznych grup tematycznych lub tez
na poziomie bilateralnych relacji

— Okreslenie, kto i kiedy reprezentuije klaster,
kto i jak stanie sie przedstawicielem
poszczegdlnych grup i ciat w strukturze
organizacyjnej

— Zarzadzanie procesami (okreslenie
z graczami, w jaki sposob bedga oni
kontrolowani w zwigzku z realizacjg
projektéw, dziatan, zadar, uzgodnienie
sposobu wzajemnego raportowania)

— Monitorowanie procedur podejmowania
decyzji, w tym dbatosc o przejrzystos¢,
konsekwentnos¢ i skupienie sie na
wspolnych celach




— Przygotowanie raportéw okresowych — Monitoring. Pomaganie graczom
(postep prac, waskie gardta, zmieniajace w monitorowaniu ich udziatu w budowie
8 Monitoring sie warunki, szanse i zagrozenia klastra. Wywiady z graczami, oméwienie
i ocena w kolejnych okresach) osiggnietych rezultatow i ich efektow
— Dokonanie oceny, czy prace zmierzajg do | — Identyfikowanie, kto potrzebuje informacji
osiggniecia celéw o dziataniach i efektach prac w klastrze
— Analiza interakcji w klastrze (rodzaj (zewngtrzni sponsorzy), jakie powinny
interakcji, rezultaty interakcji, efekty byc informacje oraz czestotliwos¢ ich
bezposrednie i posrednie) przekazywania?
— Analiza naptywu i odplywu uczestnikéw | — Raportowanie i przygotowanie
9 Ocenianie jakosci / graczy zalecen dla poszczegdinych struktur
interakgji wewnetrznych i zewnetrznych
— Benchmarking. Analiza osiggniec¢
podobnych inicjatyw na swiecie. Jakie
wartoéci dodane stworzyt ten klaster,
a jakie inne klastry?
— Zaadaptowanie programoéw i planéw — Spotkanie ewaluacyjne z graczami
dziatart do nowych sytuacji (przedstawienie wynikoéw analiz,
— Zainicjowanie nowych rodzajow rekomendadji oraz przedyskutowanie
Prreksztatlcenic / int‘erak‘cﬂnktére moga vvspE)méc evvemualnych zmian do zamicjoyvanifa)
10 ; osiagniecie lepszych efektow — Wprowadzenie procesu adaptacji celdw,
adaptowanie P 9
programow i dziatan oraz dbatos¢ o to,
aby wszyscy opowiadali sie za tymi
zmianami, znali je oraz byli swiadomi
konsekwendji ich wdrozenia
— Analiza sciezek postepowania, — Przygotowanie sformalizowanych
gromadzenie informacji o dobrych systemow postepowania
praktykach, analiza poziomu — Przygotowanie i wdrozenie procesu
powtarzalnosci pewnych dziatar, ktére usamodzielnienia wybranych inicjatyw
Formalizowanie zostaty zakonczone sukcesem — Inicjowanie nowych proceséw negocjacji
11 nowych form — Przygotowanie modeli, procedur, pozwalajacych na ocene wizji, misji
wspotpracy systemow i gtfownych celéw. Adaptowanie celow
— Uzgodnienie propozydji sformalizowania i dziatart do nowych wyzwarn i oczekiwan
nowych form wspotpracy — Pomoc w ustaleniu nowych
— Komunikowanie nowych ustaler harmonogramow dziatan, punktow
i uzgodnien zwrotnych
- — Usamodzielnienie inicjatyw
Zapewnienie . .
12 ciaglosci — Zrozumienie, ze Fo cg wczesniej by%o‘
w dzialaniach dodatkowym dz@ranlem teraz staje sie
elementem codziennej pracy, rutyna

Zrodto: por. Tennyson R, op. cit.

3.6. Wdrozenie strategii rozwoju klastra

Niniejszy podrozdziat przedstawia rzeczy i propozycje pozornie zwyczajne i proste, gdyz dotyczy codzien-
nych czynnosci, jakie wykonuje animator. Autorzy uznali jednak, majac na uwadze swoje doswiadczenia
w tym zakresie, ze — jak w powiedzeniu o diable, ktéry tkwi w szczegdtach — w animowaniu klastrow
i sieci wspotpracy niedocenianym a jednym z kluczowych czynnikdw sukcesu sg umiejetnosci zwigzane
ze zwyklymi sprawami, takimi jak: spotkania, rozmowy telefoniczne, codzienne kontakty. Animator, ktéry
zaniedbuje te kwestie oraz nie rozwija swoich umiejetnosci w tym zakresie moze z czasem zostac ironicz-
nie okrzykniety ,wielkim strategiem’,,panem prezesem”tudziez filozofem klasteringu” Nie bytoby to pro-
blemem, gdyby nie fakt, ze w rozwijajacych sie klastrach w $lad za tym moze i$¢ spadek zainteresowania
wspotdziataniem i rozpad inicjatywy klastrowej.



3.6.1. Spotkania indywidualne z uczestnikami klastra

Spotkania indywidualne z podmiotami dziatajgcymi w klastrze pozwolg animatorowi zgromadzi¢ informa-

cje o stanie tychze podmiotdw, ich potrzebach, oczekiwaniach i pomystach. Zanim animator rozpocznie

pierwszy cykl spotkan powinien:

poznac¢ wiasne zdolnosci i atuty,

- Dlaczego przedstawiciel danego podmiotu powinien znalez¢ czas dla animatora?

by¢ swiadomym wiasnych kwalifikacji,

- Dotychczasowe doswiadczenie animatora. Co wie o sektorze lub branzy?

posiadac informacje o danym podmiocie,

- Jaka jest jego pozycja rynkowa, co osiaggnat? Animator powinien swobodnie wypowiada¢ sie
o rynku, produktach, ustugach, trendach, problemach, z ktérymi borykaja sie firmy w danym
sektorze lub branzy.

mie¢ informacje na temat sektora,

- Animator musi przynajmniej znac historie sektora w regionie, liczbe podmiotéw gospodarczych
i zatrudnienie.

mie¢ informacje o kluczowych graczach w danym sektorze,

- Animator nie moze by¢ zaskoczony, kiedy przedstawiciel podmiotu zapyta go o lideréw rynku.

Od strony technicznej, animator powinien z kolei:

przygotowac liste podmiotdw, z ktérymi bedzie sie spotykat,

przygotowac skrétowa informacje wstepna, ktéra zostanie przekazana podmiotom,
skontaktowac sie telefonicznie w celu ustalenia terminu spotkania,

przeprowadzi¢ spotkanie trwajgce pomiedzy 15 a 40 minut,

przygotowac sprawozdanie,

skontaktowac sie telefonicznie w okresie od dwdch tygodni do dwdch miesiecy w celu utrzymania
kontaktu.

Jesli to mozZliwe, animator powinien sprébowac najpierw rozmawiac z podmiotami, ktore®:

sg bardziej nastawione na wspétdziatanie niz na twarda walke na rynku,

maja chec rozwijania sie,

s $wiadome sytuadcji na rynku,

53 pozytywnie nastawione do podnoszenia umiejetnosci w zakresie marketingu, wzornictwa, jako-
4ci, rozwoju nowych produktow,

widza wartosci dodane w procesie klastrowym,

maja juz wizje na temat mozliwosci rozwoju danego klastra.

Jakich pytan sie spodziewac na pierwszym spotkaniu?

Co moge w najblizszym okresie zyskac?

lle to bedzie mnie kosztowac?

Jesli wezme udziat, jaka jest gwarancja, ze moja firma bedzie sie rozwijac¢?

Dlaczego jeszcze na to nie wpadtem? Mogtem to sam zrobic szybciej!

Czy z t3 nowa forma wspotpracy tacza sie jakies uwarunkowania lub konsekwencje prawne?

114 %2 Erlandsson K., prezentacja multimedialna, Katowice, czerwiec 2005




W trakcie rozmow warto takze pamietac, ze®:

— kadra zarzadzajaca jest strong podejmujaca ryzyko w firmie, co oznacza, ze trzeba miec¢ szacunek
dla jej pogladow,

— nalezy przekaza¢, co druga strona moze zyskac, a nie prébowac przekonywac,

— nalezy zidentyfikowa¢ widoczne korzysci dla drugiej strony,

— powinno sie unikac stoéw, ktére maja negatywne brzmienie, a takze wyrazen, ktére nie s3 precy-
zyjne,

— powinno sie uzywac stéw o charakterze neutralnym,

— zadawanie otwartych pytan prowadzi do konstruktywnych rozmaw,

— lepiej nie wspominac o publicznych programach wsparcia, a raczej podkresli¢ wspdine korzysci,

— nalezy unika¢ mieszania sie w konflikty miedzy podmiotami gospodarczymi (unika¢ mediacji lub
bycia strona),

— nalezy unikac robienia przystug lub doprowadzania do towarzyskich relacji,

— nie powinno sie duzo pisa¢ w trakcie pierwszych rozmow, a na pewno nie wyciggac kwestiona-
riusza.

Czego animator powinien dowiedziec sie o graczach w klastrze?

Przesztosc:
— Codane przedsiebiorstwo do tej pory osiggnefo?
— Czy zmienifa sie jego pozycja na rynku w ostatnich latach? Dlaczego?
— W ktorych obszarach wspotpracowato juz z innymi przedsiebiorstwami i podmiotami?
Co dzieki temu osiggneto?
Terazniejszos¢:
— (Czy dane przedsiebiorstwo jest znane w branzy? Jaka ma opinie?
— (Czy przedsiebiorstwo jest innowatorem, nasladowca, czy raczej konserwatywnie trzyma sie
tego, co ma?
— Jak obecnie pozycjonuje sie na rynku?
— (Czy stosuje nowe rozwigzania w procesie produkcyjnym / wytwarzania ustug?
— Czy przedsiebiorstwo ma pomyst na rozwoj?
Przysztosc:
— (Czy przedsiebiorstwo ma wiedze o trendach rynkowych?
— Czy wie, jak bedzie postepowato na rynku w najblizszych pieciu latach?
— Czy przewiduje w swoich planach nowe projekty z zaangazowaniem podmiotdw zewnetrz-
nych?

Pracujac z firmami réznych wielkosci, animator musi wzig¢ pod uwage, ze stosujg one czesto inne rézne
style podejmowania decyzji (tab. 3.6). Jednoczesnie duze firmy i mate firmy moga mie¢ wobec siebie pew-
ne uprzedzenia, co moze stana¢ na przeszkodzie w inicjowaniu nowych dziafan.

%3 Price W., prezentacja multimedialna, Katowice, czerwiec 2005



Tabela 3.6: Style podejmowania decyzji w duzych i matych firmach

Duze przedsiebiorstwo Mate przedsiebiorstwo

— Podejmuje decyzje w sposéb formalny, wyrazony — Nieformalne, ciche, wspdine decyzje
okreslonymi procedurami

— Planowanie okresowe, sformalizowane — Ciagle, niesformalizowane planowanie
— Decyzje determinujg kontekst — Decyzje sg determinowane kontekstem
— Wolne, sekwencyjne czynniki decyzyjne — Szybkie, jednoczesne czynniki decyzyjne
—Wybory analityczne — Intuicyjne sady
— Agregadja, konsolidacja danych — Osadzenie danych w czasie rzeczywistym

Zrodto: por. Doz Y, Hamel G, op. cit.

Jednoczesnie nalezy pamietac, ze przedsiebiorstwa moga miec¢ uprzedzenia wobec innych, co moze
utrudni¢ rozmowy o pewnych tematach, na przyktad o wspdtpracy z uczelniami wyzszymi lub z instytucja-
mi publicznymi. Uprzedzenia te sg nam znane i figurujg jako stereotypy w réznych dokumentach publicz-
nych. Réwniez w $rodowisku gospodarczym spotkac sie mozna ze stereotypami wobec siebie (tab. 3.7).
Animator musi by¢ przygotowany na to, ze w trakcie goracych debat (podczas konferencji, seminaridw,
warsztatow) lub dyskusji uprzedzenia te moga zatru¢ atmosfere. Dlatego tez, warto w trakcie indywidual-
nych spotkart dowiedzie¢ sie, co przedstawiciele poszczegdlnych podmiotow mysla o sobie.

Tabela 3.7: Uprzedzenia i stereotypy: duze vs. mate firmy

Duze przedsiebiorstwo w oczach matej firmy Mate przedsiebiorstwo w oczach duzej firmy
— Ociezaty, powolny i gtupi — Banda nieprofesjonalistow
— Zajety analizowaniem kazdej rzeczy bez korica — Dziata bez zastanowienia
— Po uszy tkwi w bezsensownych procedurach — Niezorganizowany, niegodny zaufania
— Z wszystkim zwleka z awersji do ryzyka — Dziata na wszystkie strony, nie koncentruje sie
— Sparalizowany nadmiarem analiz — Pracuje byle jak
— Podzielony, fragmentaryczny — Zamkniety, wrogi

Zrodto: por. Doz Y, Hamel G, op. cit.
3.6.2. Pierwszy cykl spotkan grupowych

Animator stoi przed wyzwaniem, aby w dos¢ krétkim czasie skonkretyzowac obszary wspdtpracy graczy
klastra. Czesto te obszary zostaty juz wstepnie okreslone w statutach struktur organizacyjnych inicjatyw
klastrowych, ale w wiekszosci przypadkdéw wymagaja doprecyzowania. Im bardziej uda sie je skonkrety-
zowac, tym fatwiej bedzie zidentyfikowac punkty zwrotne, okresli¢ wskazniki i na biezagco monitorowac
postep prac.

Analiza réznych inicjatyw klastrowych w Polsce pokazuje, ze oddolne inicjatywy na poczatku posuwaja sie
do przodu matymi krokami, poprzez spotkania w nieduzych grupach. Natomiast inicjatywy podejmowane
przez podmioty zewnetrzne rozpoczynaja swoja dziatalno$¢ ogtaszajac idee rozwoju konkretnego klastra
podczas konferencji lub seminariéw. Majac to na uwadze, nalezy rozwazy¢, jaki rodzaj spotkan jest najbar-
dziej pozadany:

— Czy nalezatoby zorganizowac¢ mate spotkanie ze strategicznymi graczami w celu uruchomienia
grupy inicjatywnej? Spotkanie takie miatoby na celu okreslenie wizji oraz najwazniejszych obsza-
row dziatania. Wynikiem spotkania bytaby deklaracja strategicznych graczy o aktywnym zaanga-
zowaniu sie w grupie inicjatywnej oraz potwierdzenie gotowosci do realizacji harmonogramu
dziatan.

— Czy nalezatoby zorganizowa¢ duze spotkanie informacyjne? Podejscie to ma charakter,inkluzyjny”
i nastawione jest na rozpropagowanie idei rozwoju klastra wsréd jak najszerszej grupy odbiorcéw.



Nastepnie animator wraz z grupg strategiczng powinien okresli¢ cele spotkania. Potencjalne cele matego
spotkania ze strategicznymi graczami mogg by¢ nastepujace:

— okreslenie obszaréw wspolnych zainteresowan (waskie gardtfa, potencjaty rynkowe, podejscie te-
matyczne),

— okreslenie oczekiwan graczy wobec innych uczestnikéw oraz zidentyfikowanie obszaréw komple-
mentarnosci (w jakich zakresach uczestnicy mogg sie wzajemnie uzupetniac?),

— opracowanie wizji, celéw i planu dziatan,

— zidentyfikowanie potencjalnych uczestnikow spoza grupy strategicznej, ktérych nalezatoby zapro-
si¢ na kolejne spotkanie.

Potencjalnymi celami wiekszego spotkania informacyjnego (konferencja, seminarium) moga by¢:

— zwiekszenie swiadomosci wsrdd szerszej grupy podmiotéw o korzysciach ptyngcych ze wspétpra-
cy w ramach klastra (przedstawienie idei oraz przyktadow, studiow przypadkéw, panel z udziatem
kluczowych graczy),

— przedstawienie trenddw gospodarczych oraz najwazniejszych wyzwan stojacych przed podmiota-
mi (ekspert branzowy, lider branzy),

— zidentyfikowanie kluczowych obszardw dziatar klastra (uruchomienie grupy zadaniowej, grup te-
matycznych).

Na pierwsze spotkanie animator zazwyczaj nie bedzie mégt poswieci¢ wiecej niz pottorej godziny. Juz
po godzinie pierwsi uczestnicy zaczng nerwowo spogladac na zegarek. Niektorzy bedg przepraszac i wy-
chodzi¢. Animator musi zatem zadbac o to, zeby najwazniejsze zagadnienia zostaty omowione w trakcie
pierwszej godziny spotkania. W przeciwienstwie do tradycyjnych konferencji, nalezy w tym przypadku
ograniczy¢ dtugie nudne wystapienia oficjalnych gosci. Animator musi zatozy¢ lub wiedzie¢:

— jak dtugo spotkanie bedzie trwac,

- Trzeba wzig¢ pod uwage, ze animator bedzie miat do czynienia z przedstawicielami firm, ktore
nie sg,zaktadnikami wskaznikow”.

— kto otwiera i podsumowuje spotkanie,

- Moze to by¢ istotnie pod katem wiarygodnosci inicjatywy.

— czy przewidziano mozliwos¢ dyskusji w trakcie lub na koricu spotkania,

- Czy w dniu konferencji zorganizowane zostang takze warsztaty pozwalajgce na dyskusje, opra-
cowanie wnioskow i podjecie decyzji? Jezeli tak, to kto bedzie je prowadzit?

— jakie techniki prowadzenia spotkan zastosowac, gdy mamy do czynienia z duzg grupa uczestni-
kow?

Przygotowujac harmonogram spotkania, animator musi by¢ swiadomy, ze nie jest alfg i omega. Musi sie
konsultowac z ekspertami w sprawach istotnych; nie moze ryzykowac. Podczas spotkari powinien postugi-
wac sie wiedza zewnetrzna, jesli to okazuje sie konieczne:

— Czy w trakcie spotkania nalezy przedstawic¢ informacje o branzy, sektorze, trendach? (Czy animator
ma wystarczajaca wiedze, czy potrzebuje wsparcia eksperckiego?)

— Czy w trakcie spotkania nalezy przedstawic¢ informacje o dziataniu klastra? (Czy animator ma wy-
starczajaca wiedze, czy potrzebuje wsparcia eksperckiego?)

— Czy liderzy, z ktérymi odbywaty sie spotkania indywidualne, beda uwzglednieni w harmonogra-
mie spotkan (studium przypadku o dobrej wspoétpracy, lider przedstawiajacy trendy branzowe lub
swojg wizje)? Nalezy w tym przypadku zwréci¢ uwage aby lider nie narzucit swojej wiasnej wizji,
aby nie odstraszyc¢ innych.

Nastepnie nalezy okresli¢, kto powinien uczestniczy¢ w pierwszym cyklu spotkan, a w konsekwencji reali-
zowac zadania, ktére dotycza:

— zgromadzenia informacji o podmiotach polecanych przez lideréw podczas spotkar indywidualnych,
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— przygotowania bazy danych podmiotéw, ktdra powinna byc¢ na biezaco aktualizowana,

— umieszczenia w bazie danych przedstawicieli srodowisk: biznesowych, naukowych, samorzado-
wych,

— biezacego weryfikowania pozycji poszczegdlnych podmiotéw (kto jest liderem, krytykiem, jezdz-
cem na gape’, innowatorem, itp.),

— przygotowania pism zapraszajacych do udziatu w spotkaniu (otrzymujac pismo prawdopodobnie
wiele podmiotéw po raz pierwszy ustyszy o klastrze, nalezy zatem podkresli¢ cele spotkania oraz
potencjalne korzysci dla uczestnikéw),

— przygotowania dodatkowych materiatéw informacyjnych, ktére mozna dofaczy¢ do zaproszenia,

— naktaniania lideréw do wspdlnego podpisania zaproszenia,

— wystania zaproszen, a nastepnie bezposredniego kontaktu telefonicznego z zaproszonymi, w celu
sprawdzenia czy pismo dotarto, czy odbiorcy wykazuja zainteresowanie, czy zaproszeni moga
uczestniczy¢ w spotkaniu, czy zaproszeni sg otwarci na indywidualne spotkanie w sprawie omé-
wienia mozliwosci wspdtpracy w ramach inicjatywy klastrowe;j.

Materialy informacyjne,
ktére mozna dotaczy¢ do zaproszenia na spotkanie

JFact sheet”:
—  krotki opis branzy / sektora,
— przedstawienie opinii kilku strategicznych graczy, ktérzy sa gotowi wspierac inicjatywe klastrowa.
Newsletter informujacy, ze:
— trendy gospodarcze powodujg, ze przed gospodarka regionu stojg nastepujace wyzwania. ..
— grupa inicjatywna podjefa decyzje o wykorzystaniu potencjatu rynkowego co spowodowato
powotanie inicjatywy klastroweyj. ..
— liczba podmiotow w branzy oraz liczba podmiotéw wspdtpracujacych z branz pokrewnych
szacuje sie na..., Co stanowi istotng site gospodarczg w erze globalizacji.

3.6.3. Umowa (porozumienie, statut) o powotaniu inicjatywy klastrowe;j

Jedli pewna grupa podmiotow zdecyduje sie na powofanie inicjatywy klastrowej, wskazane jest okreslenie
regut przed rozpoczeciem dziatan. Inicjatywa klastrowa ma przeciez czemus stuzy¢. Powotanie inicjatywy
klastrowej moze by¢ konsekwencjg pewnych wydarzen spoteczno-ekonomicznych, sytuacji kryzysowych
lub zmieniajacych sie warunkdw na globalnym rynku. Czesto w trakcie nieformalnych rozméw lub podczas
wczesniejszych spotkan inicjatoréw zostajg okreslone wizja i cele, jako odpowiedZ na specyficzng sytuacje
w otoczeniu makroekonomicznym.

Analiza polskich inicjatyw klastrowych wskazuje, ze w niektérych przypadkach powstaty odrebne deklara-
cje ,ideowe’, a nastepnie umowy o powotaniu specyficznej inicjatywy klastrowej. W innych przypadkach
wizja i cele zostaty bezposrednio uwzglednione w umowach i statutach nowotworzonych oséb prawnych.
Osoby, ktére od samego poczatku biorg udziat w zawigzywaniu inicjatywy klastrowej czesto lekcewaza
wartos¢ tego dokumentu, traktujac go jak zbedng formalnosc. Stanowi on jednak punkt odniesienia w ko-
lejnych latach, przede wszystkim w tych sytuacjach w przysztosci, w ktérych rodzi¢ sie bedzie pytanie:,Po
co sie spotykamy?” Dlatego zaleca sie staranne przygotowanie tego dokumentu, gdyz pomoze to uniknac
wielu nieporozumien w przysztosci.



Pytania, na ktére powinno sie znalez¢ odpowiedz,
czytajgc dokument o powotaniu inicjatywy klastrowej

Opis komponentoéw ksztattujgcych rdzen klastra:

— Jakie podmioty s3 aktywne w klastrze (ogdlne dane statystyczne o klastrze)?

— W jakiej fazie rozwoju znajduje sie klaster (rozwdj, dojrzaty, spadek, transformacja)?

— Jakie sg najwazniejsze czynniki rozwoju klastra?

— Jakie sg najbardziej dotkliwe waskie gardfa w klastrze?

— (Czyistnieja inne gatezie gospodarki, ktére sa powigzane z klastrem?

— (Czy istnieja instytucje otoczenia biznesu lub specjalistyczne firmy doradcze, ktére obstuguja
czes¢ lub catos¢ klastra?

— (Czy istniejg instytucje badawcze, ktdre Scisle wspdtpracujg z podmiotami gospodarczymi
w klastrze?

Opis zidentyfikowanych obszaréw interwencji:

—  Ktore obszary zostaly zidentyfikowane, jako wspdlne obszary w pracach inicjatywy klastrowej?
(przyktadowe obszary: ksztatcenie, dostep do specjalistow, finansowanie, programy dla nowo-
powstajacych firm, badania i rozwdj, infrastruktura techniczna, przycigganie inwestoréw ze-
wnetrznych, innowacja, klimat biznesu, jakos¢ zycia).

Obraz powigzari miedzy podmiotami:
— Czy mozna wyobrazi¢ sobie najwazniejsze relacje i interakcje miedzy podmiotami w klastrze?
— Jakie relacje wystepujg w taricuchach wartosci?

Wizja klastra (na okres 5/10/15 lat)
— Jakie s wizje klastra i jego najwazniejsze cele (doktadne, realne i mierzalne w czasie)?

3.6.4. Praca w grupach tematycznych i projektowych

Skutecznos¢ inicjatywy klastrowej zalezna jest od umiejetnosci animatora, elastycznosci struktur, od trafno-
$ci okreslania potrzeb i wyzwan w klastrze oraz szybkosci powotania zespotdw projektowych.

Grupy projektowe powinny mie¢ charakter elastyczny oraz podejicie, ktére pozwoli na skoncentrowanie
sie na konkretnych obszarach i celach. W momencie gdy cele sg osiagniete, dana grupa projektowa traci
swdj sens istnienia i koczy swoja prace. Aktywne zarzadzanie grupami projektowymi zapobiega sytuadji
,Zmeczenia materiatu” oraz,nudzenia sie” wsrdd uczestnikow.

Animator powinien zapewnic:

— mozliwos¢ poruszenia nowych pomystéw i tematéw (na przyktad podczas spotkan indywidual-
nych, podczas warsztatdw typu trouble-shooting, podczas seminariow tematycznych),

— system zgtoszen pomystéw i tematéw (bezposrednio, telefonicznie, drogg elektroniczng, formula-
rze zgtoszen),

— jasne procedury przekazu informacji o nowych pomystach i tematach pozostatym uczestnikom
inicjatywy klastrowej, a takze procedury okreslajgce sposdb zgtoszenia zainteresowania realizacjg
okreslonych pomystéw lub podjeciem pewnych tematéw,

— przekaz informacji o powotaniu grupy projektowej,

— system monitoringu prac grupy projektowe;.

Gdy pojawiaja sie nowe pomysty lub tematy, animator musi szybko okresli¢ jak postepowac. Musi dobrze
przygotowac sie do dalszych rozmdéw. Musi zatem dowiedzie¢ sie:



Dlaczego dany podmiot inicjowat ten pomyst lub temat?

Czy pomyst jest realistyczny? Czy temat jest precyzyjnie okreslony?

Czy pomyst lub temat jest wiasciwa odpowiedzig na okreslong sytuacje (bariera, problem, wyzwa-
nie, okazja, szansa)?

Czy inne podmioty wykazuja zainteresowanie wiaczeniem sie w jego realizacje?

Czy dostepne sg odpowiednie zasoby (ludzie, kapitat, infrastruktura, wiedza, zasoby naturalne)
i umiejetnosci, aby skutecznie wdrozy¢ ten pomyst lub dalej rozwija¢ ten temat?

Kto zyskuje na realizacji pomystu lub poruszeniu tematu?

Czy mogg sie pojawi¢ nowe tematy lub dylematy w zwiazku z realizacja okreslonych dziatari?

Co stanie sie w otoczeniu po zrealizowaniu pomystu lub zakorczeniu dziatan zwigzanych z danym
tematem? Kto zyskuje a kto traci?

Sprawy organizacyjne
Sukces prac w grupach projektowych uzalezniony jest od jasno okreslonych zasad pracy, a takze od deter-
minacji i konsekwencji ich uczestnikéw. Wraz z zaangazowanymi, animator powinien:

Okresli¢, co bedzie przedmiotem dyskusji w ramach grupy projektowej oraz ktére obszary nie po-
winny zosta¢ poruszone w trakcie spotkan. W niektérych grupach bedzie potrzebnie zaangazowa-
nie komplementarnych podmiotéw z réznych dziedzin, w innych z kolei przedyskutowanie tematu
wymagac bedzie zaangazowania konkurentéw.

Okresli¢, kto bedzie przewodniczacym spotkania, a kto przygotuje notatke.

Okresli¢, jaka bedzie rola animatora w danej grupie projektowej.

Zadbac o to, zeby wszyscy od poczatku wiedzieli jaki jest zamyst spotkania (cele, opis sytuadcji, sce-
nariusze postepowania). Nalezy unikac sytuacji sugerujgcych istnienie ,ukrytej agendy” Jesli kté-
ry$ z uczestnikow pomysli, ze wiasciwe cele spotkania sa inne niz te, ktére zostaty przedstawione,
moze sie zrazi¢ i zdystansowac.

Zadbac o to, zeby na korncu kazdego spotkania powstata notatka — lista z wymienionymi celami,
zadaniami, harmonogramem prac oraz osobami odpowiedzialnymi za ich realizacje. Cele i zadania
muszg by¢ osiggalne i realne w uzgodnionym czasie. Monitoring pozwoli na zweryfikowanie efek-
téw podjetych dziatan. Na poczatku warto skoncentrowac sie na wynikach, ktére mozna osiggnac
w krétkim czasie (tzw. low hanging fruits).

Zacheca¢ do okreslenia minimum trzech a maksymalnie pieciu zadari—pomystow. Skupienie sie na
zbyt matej liczbie zadarh moze zniecheci¢ w momencie, gdy nie uda sie ich zrealizowac. (Przyktado-
wo: jako rozwiazanie sytuacji proponuje sie przygotowanie projektu w ramach Programu Operacyj-
nego Innowacyjna Gospodarka, bez réwnoczesnego podjecia proby znalezienie innych rozwiazan.
Jesli projekt ten odpadnie z konkursu, uczestnicy grupy projektowej moga zniechecic sie do dalszego
dziatania.) Z kolei koncentrowanie sie na zbyt duzej liczbie zadarh moze doprowadzi¢ do rozproszenia,
a uczestnicy moga czuc sie wykorzystywani, co negatywnie wptynie na jakos¢ osigganych wynikow.
Zadbac o to, aby praca zostata stosunkowo réwnomiernie podzielona.

Unika¢ walki o indywidualne interesy. Przede wszystkim, przewodniczacy grupy nie powinien
wprowadzac / forowac wiasnych intereséw podczas spotkan.

Sprawdzi¢, ktére z wynikdéw spotkan majg charakter medialny i mogtyby zosta¢ umieszczone na
stronach internetowych lub w prasie. Nalezy dopilnowa¢, aby informacje o wynikach spotkan
w pierwszej kolejnosci trafity do uczestnikdw grupy, a dopiero potem na zewnatrz.

Zadbac o sprawnos¢ jezykowa (proste stowa, stowa uzywane w danym sektorze) i sprawdzi¢, czy
Wszyscy rozumiejg to samo (inny punkt widzenia moze spowodowac, ze ten sam cel spotkania jest
inaczej interpretowany przez réznych uczestnikow).



Sprawy merytoryczne i procesowe

Animator spotyka sie reqularnie w mniejszych i wiekszych grupach. Uczestnicy tych spotkart musza odczu-
wac realne korzysci z wziecia udziatu. Innymi stowy, z kazdego spotkania musi co$ konkretnego wyniknac.
Animator powinien zatem zastanowic sie:

Jaka jest kultura organizacyjna zaproszonych podmiotéw (otwarta ptaska struktura z nieformalng
kulturg komunikacji lub tez wertykalna struktura z formalng kulturg komunikagji)? Informacja ta
pomoze dobrac styl, w jakim powinno by¢ prowadzone spotkanie, jednoczesnie uwzgledniajac
role, jakg ma spetni¢ mediator, w przypadkach, w ktérych uczestnicy pochodzg z réznych kultur
organizacyjnych oraz prezentuja i respektuja inne normy i wartosci.

Jakie s3 relacje pomiedzy osobami, ktére maja sie spotkac? (Czy te osoby juz sie znaja? Czy istnieje
jakis konflikt miedzy nimi? Czy w tym samym spotkaniu uczestniczg pracownicy réznych szczebli
organizacyjnych w firmach?).

Jakie oczekiwania moga mie¢ uczestnicy?

Animator musi zada¢ sobie nastepujace pytania>:

Jakie s cele spotkania?

- wymiana informacji (identyfikacja obszaru, zgromadzenie informacji, wymiana doswiadczen, in-
terpretacja informacji, formutowanie konkluzji lub zalecen),

- zwiekszenie $wiadomosci (przedstawiona informacja musi by¢ zachecajaca dla odbiorcéw, infor-
macja musi przemawia¢ do wyobrazni),

- ksztalcenie, szkolenie, zdobywanie wiedzy,

- myslenie kreatywne o pewnych problemach lub wyzwaniach,

- myslenie krytyczne (analiza, definiowanie celéw, proponowanie rozwigzan, podejmowanie de-
cyzji),

- realizacja konkretnych zadan,

- rozwdj nowych relagj,

- zaangazowanie wokét pewnej idei.

Jakie s3 koricowe oczekiwania grupy?

lle czasu mamy do dyspozycji? Animator musi dostosowac czas przewidziany dla siebie oraz na po-

szczegdlne komponenty spotkania. Jezeli okaze sie, ze pozostato mu za mato czasu, musi sie zastano-

wic, ktére punkty w programie sg zbedne lub moga zostac przetozone na nastepne spotkanie.

Czy wybrano wiasciwe miejsce spotkania? Czasem miejsce spotkania moze zdecydowac o jego

przebiegu. W niektérych sytuacjach potrzebne jest dobranie neutralnego miejsca, ktére nie stanie

sie tematem do dyskusji w trakcie spotkania.

Czy na spotkaniu na pewno beda wiasciwe osoby? Kto ma kompetencje decyzyjne?

Ktore materiaty (multimedialne i w formie papierowej) nalezy przygotowac i dostarczy¢ przed spo-

tkaniem, podczas spotkania i po spotkaniu?

W jaki sposéb bedzie sie odbywac monitoring realizacji uzgodnien ze spotkania?

Jaka forme komunikacji przewiduje sie w dalszym procesie?

Czy i kiedy grupa spotka sie ponownie?

Czy kazda osoba wie, czego sie od niej oczekuje w najblizszym czasie?

W trakcie spotkania animator musi starac sie:

Unika¢ haset kontenerowych, takich jak klaster, innowacja, transfer wiedzy, zwiekszanie konkuren-
cyjnosci. A jezeli pojawiaja sie one w trakcie dyskusji, nalezy zapytac uczestnikéw:,Co to dla nas

"

oznacza?’,,Co w tym zakresie nas martwi?’,,Gdzie sg waskie gardta? Innymi stowy, nalezy dokonac

* http://www.nea.gov/resources/Lessons/DUNCANT.HTML



préby wyjasnienia i zawezenia definicji do poziomu, w ktérym uczestnicy i prowadzacy wiedza,
o co chodzi i dlaczego temat zostat poruszony.

— Zdefiniowac wyzwania, dla ktérych mozna bedzie okreslic¢ cele.

— Przeanalizowa¢, czym spowodowany byt problem. Co jest wiasciwym problemem oraz jakie sg
przyczyny powstania problemu. Istotne jest zdefiniowanie dlaczego, a nie skupianie sie wyfacznie
na symptomach i skutkach?

— Zdefiniowa¢ cele (co nalezy wspdlnie osiggnac?), a nastepnie dziatania, ktére pozwolg osiggnac
zatozone cele.

— Okresli¢ wskazniki, aby ciggle mierzy¢ postep w realizacji celdw.

Animator w roli prowadzacego spotkanie

Sukces kazdego spotkania zalezy od wszystkich jego uczestnikdw, w szczegdlnosci od ich: zaangazowania
w konstruktywne debaty, pomystow oraz otwartosci na kreatywne rozwigzania. Duzo zalezy jednak od
animatora, ktéry prowadzi wiekszos¢ spotkan. Jego rola jako moderatora wymaga, by>*:

— Stuchat, co ludzie moéwia i — co wazniejsze — czego nie méwia (ukryte priorytety, obawy).

— Obserwowat, jak ludzie sie zachowuja w trakcie dyskusji, jak sie czujg (mowa ciafa, ktéra komuniku-
je wiecej niz stowa).

— Zachowat swoje opinie dla siebie. Powinien bowiem zachowac neutralno$¢. W przypadku, jesli
konieczne wydaje sie poruszenie dodatkowych kwestii, animator moze uruchomi¢ dyskusje nad
kolejnym otwartym pytaniem.

— Zachowat otwarty $wiatopoglad i szybko chtonat nowe pomysty i propozycje, ktére zgtaszaja
uczestnicy. Podczas spotkar, przede wszystkim w trakcie burzy moézgdw i warsztatow typu tro-
uble-shooting animator musi zgromadzi¢ tyle propozycji ile jest mozliwe. Nie powinien oceniac ani
negowac gtosow uczestnikow.

— Uzywat stownictwa, ktére zacheca do wspdlnych przedsiewziec.

— Radzit sobie w trudnych sytuacjach, sterujac spotkaniem bez autokratycznego zachowania.

— Dopasowywat elastycznie przebieg spotkania do nowych wydarzer, nie naruszajac wstepnych
ustalen co do celdw spotkania. Jezeli jednak w trakcie spotkania okazuje sie, ze na dang chwile nie
mozna znalez¢ wyjscia z sytuacji, to animator powinien przekaza¢ uczestnikom klarowny komuni-
kat co do dalszych planéw, harmonogramow i roli uczestnikéw. W takim przypadku, animator nie
powinien z gory narzucac rozwigzania, nalezatoby najpierw pytac uczestnikéw, o ich opinie, co do
dalszego przebiegu prac.

— Pilnowat dyscypliny w trakcie dyskusji i dbat o to, ze rozmowy prowadza do osiggania celéw spo-
tkania.

— Prezentowat sie odpowiednio (kultura osobista, jezyk, autoprezentacja), budzac zaufanie wsrdd
uczestnikow.

Zapewnienie ciggtosci prac
Jednym z wielu zadan animatora jest dbato$¢ o zapewnienie ciggtosci prac w grupach tematycznych /
zespofach projektowych. Jesli uczestnicy tych grup zbyt czesto sie zmieniaja, animator ryzykuje utrate®:
— Rozpedu: kazdorazowo, kiedy kto$ odchodzi i nowa osoba dotgcza do zespotuy, trzeba ttumaczy¢
o co chodzi w realizowanych pracach, a to prowadzi do chwilowego wyhamowania procesu wdra-
Zania.

*Tennyson R, op. cit.
6 Cooper R, Edgett S, op. cit.



— Pasji: nowi uczestnicy patrza na projekt w sposéb bardziej technokratyczny niz te osoby, ktére od
poczatku byty zaangazowane w jego tworzenie. Projekt bez pasji traci na wartosci.

— Wiedzy: jesli uczestnicy regularnie sie zmieniaja, liderzy tracg zaufanie do procesu i przestaja prze-
kazywac swojg wiedze. Jeszcze gorsza jest sytuacja, w ktérej sami liderzy odchodzg, a wraz z nimi
wiedza, ktéra byta kluczowym elementem projektu.

— Poczucia odpowiedzialnosci: nowe osoby niechetnie biorg odpowiedzialnos¢ za czyny i decyzje
poprzednich uczestnikdw zespotu. Zachowuja sie ostroznie w podejmowaniu kolejnych decyzji
i winig poprzednikdw za btedy, ktére sie pojawiaja.

Dobrze jest zatem upewnic sie, ze osoby oddelegowane do zespotéw maja petne poparcie wiascicieli
lub menedzerow firm i instytugji, ktére reprezentuja. Jednoczesnie nalezy dbac o regularne informowanie
zarzaddw o postepie prac. Whasciciele i menedzerowie musza widzie¢ sens w tym, ze ich pracownik prze-
bywa w czasie pracy poza firma na spotkaniach.

3.6.5. Zarzadzanie portfelem projektéw

Mozna sobie wyobrazi¢ sytuacje, w ktérej wokot kilku celéw strategicznych pojawiaja sie rézne pomysty.
Powstajg mniejsze i wieksze grupy robocze, organizuje sie szereg warsztatow, omawia sie rézne kwestie
drogg e-mailowa. Innymi stowy, kilkanascie tematow, jeszcze wiecej propozydji, a w tym samym czasie
animator musi dbac o biezace sprawy i obowiazki. Jesli od poczatku nie powstaje przejrzysty system infor-
macyjny oraz zarzadzania i monitorowania projektami, moze sie szybko okaza¢, ze wszyscy cos robig, ale
dlaczego i dokad te dziatania majg prowadzic¢, nikt wiasciwie juz nie wie.
Przed animatorem stoi zatem wyzwanie zarzadzania ztozonym portfelem projektow (rézne rodzaje
dziatan, w réznych wymiarach, z réznymi konsekwencjami wewnetrznymi i zewnetrznymi). Projekty
powstajg i rozwijaja sie w wielu przypadkach w ramach grup tematycznych, albo dzieki pojedynczym
osobom lub matym zespotom. Jednak menedzer musi dbac o to, ze: zasoby sq efektywnie angazowane,
realizacja pojedynczych projektow przebiega wiasciwie, a tam gdzie to mozliwe korzysta sie z efektow
synergii.
Aby zwiekszy¢ szanse skutecznej realizacji poszczegolnych projektow, animator powinien zwrdci¢ szcze-
golng uwage na nastepujace zagadnienia:

— Uwzglednienie oczekiwan i potrzeb uczestnikow:

- Jakijest zakres pracy (przyktadowo: identyfikowanie i/lub rozwigzanie problemu, opracowanie i/
lub wdrozenie prac badawczych, okredlenie trenddw i/lub przygotowanie sie do zdobycia ryn-
ku)?

- Czego kazdy z uczestnikéw oczekuje?

- Jakie korzysci powinny wyptyna¢ z realizacji projektu? Dla kogo? W jakim rozmiarze?

- Czy podobne potrzeby i oczekiwania pojawiaty sie wczesniej wsrdd innych uczestnikow? Jakie
dziatania zostaty wtedy podjete? Czy byty one skuteczne?

- Czy uczestnicy s w stanie doktadnie opisa¢ oczekiwania i potrzeby? Czy te opisy pozwolg sfor-
mutowac jasne kryteria, cele i wskazniki?

— Analiza sytuacji:

- Czy zgtoszone propozycje dotycza symptomow, czy zrédet problemow?

- Czy zgtoszone propozycje sg oparte na analizach, czy na intuicji?

- Czy uczestnicy sa gotowi dzieli¢ sie wiedza? Jesli na poczatku wykazujg opdr, istnieje duze praw-
dopodobienstwo, ze w trakcie procesu beda postepowac réwnie ostroznie, co moze przedtuzyc
czas realizacji lub storpedowac caty proces.

- Czy nalezy doprecyzowa¢ definicje obszarow i celow projektu?



— Punkty zwrotne:

- Czy w harmonogramie mozna uwzglednic¢ punkty zwrotne, w ktérych pewne osiggniecia grupy
tematycznej beda okresowo sprawdzane, testowane i weryfikowane w swoim otoczeniu?

- Czy uczestnicy sg otwarci na zmiany w harmonogramie projektu? Czy sa gotowi zwiekszy¢ swoje
zaangazowanie lub zmieni¢ zaangazowane zasoby w trakcie realizacji projektéw? Na jakich wa-
runkach? Jak wyglada proces decyzyjny w tych przypadkach?

- Czy projekt ma charakter okresowy czy staty?

— Komplementarne umiejetnosci, kompetencje i wiedza:

- Jaki wkfad gotow jest wniesc kazdy z uczestnikow? Dlaczego? Czy mozna z wyprzedzeniem ocenic,
czy ten wkiad bedzie adekwatny do wielkosci tematu, planowanych prac i oczekiwanych wynikéw?

- Czy wszystkie niezbedne zasoby konieczne do realizacji projektu sa na miejscu? Czy nalezy za-
angazowac podmioty zewnetrzne, aby uzupemic brakujace umiejetnosci, kompetencje lub wie-
dze? Na jakich zasadach?

- Czy kazdy z uczestnikéw zna swoje zadania?

- Jakie zadania maja zosta¢ wykonane wspdlnie i jakie odbeda sie na poziomie indywidualnych
uczestnikow?

- Czy te zadania beda weryfikowane w czasie, czy liczy sie tylko wynik?

- Kto bedzie liderem projektu? Jakie sg jego kompetencje?

— Monitoring i odpowiedzialnos¢:

- Czy mozna okresli¢ wskazniki? W jaki sposdb bedg one monitorowane?

- W jaki sposéb przekazane beda informacje o postepie prac poszczegdlnym uczestnikom projek-
tu? Kto gromadzi informacje, a kto je interpretuje i przygotowuje zalecenia?

- W jaki sposob uczestnicy bedg informowani o postepach prac?

— Aspekty wiasnosci:

- Kto jest autorem i wiascicielem zgtoszonych podczas spotkar pomystow?

- W jaki sposob uczestnicy korzystajg ze wspdlnych rozwigzan pojawiajacych sie w trakcie realiza-
cji projektu oraz bedacych wynikami projektu? Na jakich zasadach?

- Jakie zasady poufnosci powinny zostac ustalone i przestrzegane?

— Zarzadzanie portfelem projektow:

- Czy kolejny projekt uzupetni portfel projektow? Czy buduje on na osiggniecia poprzednich pro-
jektow?

- Czy wiemy, jakie zasoby bedg potrzebne w poszczegolnych fazach realizacji projektu? Czy obcia-
7y on zasoby pozostatych projektow?

- Jakie sg konsekwencje niezrealizowania tego projektu? A jesli wymaga duzego zaangazowania,
to ktoére projekty mozemy chwilowo przerwac¢? Dlaczego?

- Czy od poczatku sa znane kryteria przerwania projektu? Jak wygladaja procedury przerwania
projektu?

— Przejrzysty i prosty proces zarzadzania projektami:

- Czy proces komunikacji i wymiany informacji jest efektywny?

- Czy proces raportowania jest prosty i daje wystarczajacg informacje aby podejmowac decyzje?

- Czy proces monitorowania jest przejrzysty i oparty na prostych kluczowych wskaznikach?

- Czy uczestnicy wiedza, czego sie od nich oczekuje w poszczegdlnych fazach projektu, unikajac
niespodzianek w trakcie?

- W jaki sposdb ewentualne konflikty lub napiecia beda rozwigzywane?

R. G. Cooper i S. J. Edgett s3 wieloletnimi specjalistami w dziedzinie optymalizacji proceséw rozwoju no-
124 wych produktéw i ustug. Z ich do$wiadczen wynika, ze potowa nowych projektéw nie osigga swoich ce-



|6w, a jedna trzecia juz przy wdrozeniu ponosi porazke.*” Powody tych nieskutecznosci dziela sie na siedem

obszarow:

V1.

VI

Syndrom ,Ja tez": wiele przedsiebiorstw rozpoczyna prace nad nowymi projektami, bo obser-
WUja, Ze inni tez co$ robig. Probuja nasladowad i na bazie imitacji istniejgcych rozwigzan doko-
nywac matych zmian. Nie szukajg obszarow, w ktorych mogtyby tworzy¢ strategiczne przewagi
konkurencyjne. Wydaja pieniadze, aby nadazy¢ za swoimi konkurentami, zamiast tworzy¢ nowe
wartosci dla odbiorcow i uzytkownikow.

Nie odrobienie zadania domowego: przede wszystkim mate przedsiebiorstwa, ale tez Srednie,
dziatajg czesto w oparciu o intuicje. Nie dysponujg odpowiednimi zasobami finansowymi, aby
inwestowac w obszerne badania rynkowe. Wobec tego, czesto zaniedbujg wszelakie prace ana-
lityczne. W konsekwencji podejmuja czesto decyzje na bazie doswiadczen w przesztosci, nie
uwzgledniajac trendow na przysztosc. Pod presjg czasu, podejmujg pochopne decyzje, ktére po
czasie moga okazac sie najpowazniejszymi hamulcami w procesie wdrozenia projektu.

Brak uwzglednienia gtosu konsumentéw, odbiorcow i uzytkownikéw: przedsiebiorstwo nasta-
wione na zaspakajanie potrzeb klientéw z duza starannoscia prébuje kreowac produkty, ktére
spetniajag odpowiednie kryteria. Zapomina po drodze konsultowac sie z klientami, nie spraw-
dza na przyktad, czy kryteria spetniajg réwniez ich oczekiwania. Ponadto w niektérych branzach,
klienci sg coraz bardziej nastawieni na wspoftworzenie nowych rozwigzan, nie lubig otrzymywac
,gotowcow”.

Niejasne okreslenie celdw, ktdére przedsiebiorstwo dzieki realizacji projektu chce osiaggnac: Przed
rozpoczeciem nowego projektu nalezy dokfadnie wiedzie¢ dlaczego, dla kogo, w jakim rozmia-
rze, z jakimi cechami. Potrzebne s3 scenariusze postepowania, ktére uwzgledniaja kilka mozli-
wych sytuacji. W trakcie realizacji zawsze pojawiaja sie nowe informacje, zmienia sie sytuacja na
rynku, co powoduje koniecznos¢ aktualizacji planow. Ale wiasnie brak tych planéw i celéw po-
woduje, ze przedsiebiorstwo na kazda nowa informacje reaguje, dopasowujac kierunki realizacji
projektu, zarazem zagrazajac spéjnosci i skutecznosci dalszych dziatan.

Praca nad projektem odbywa sie w zespotach funkcjonalnych, dziedzinowych, a nie we wiasci-
wych zespotach projektowych: brak wielofunkcyjnosci w zespotach projektowych powoduje
czesto przedtuzenie cyklu projektu. Projekty wygladaja bardziej jak zbidr klockéw i informagji
z kolejnych wydziatow lub od kolejnych oséb (dziat marketingu, dziat produkgji, dziat sprzeda-
zy) niz jak zintegrowane rozwigzania. Ponadto, brak uwzglednienia aspektéw produkgji, logistyki
i sprzedazy juz przy projektowaniu, moze powodowac, iz produkt okazuje sie za drogi w produk-
dji, nietatwy w transporcie i trudny w obstudze dla korcowego odbiorcy.

Za duzo projektéw w fazie realizacji, bez koncentracji na strategicznych obszarach: Przedsiebior-
stwo, chcac liczbami podbudowywac swoj wizerunek, jako firmy innowacyjnej, chwali sie, ze
pracuje nad kilkunastoma projektami. Zarzad napedza pracownikéw do wymyslania kolejnych
propozycji. Na kolejnych etapach realizacji okazuje sie, ze brakuje zasobéw do kontynuacji prac.
Zarzad musi podejmowac strategiczne decyzje, ktére projekty kontynuowac a ktére przerwac.
To z kolei skutkuje frustracjg wsrdd pracownikow. A przedsiebiorstwo, nie skupiajac sie na stra-
tegicznych obszarach, moze przez tego rodzaju perturbacje straci¢ szanse na rynku (windows of
opportunity).

Brak odpowiednich umiejetnosci, kompetencji i wiedzy, aby projekt samodzielnie doprowadzi¢
do skutecznego wdrozenia: Przedsiebiorstwo, ktore nie jest swiadome granicy wiasnych zaso-
béw i nie okreslito jeszcze potencjalnych partneréw uzupetniajacych niezbedne zasoby, moze

*Ibid.



spotkac sie z sytuacja, w ktérej drogo bedzie musiato ptacic¢ za takie zaniedbania. Zanim firma
zaangazuje sie w realizacje nowych projektdw, powinna opracowac mape swoich umiejetnosci,
kompetencji i wiedzy oraz swoich relacji z otoczeniem.

3.6.6. Instytucjonalizowanie inicjatywy klastrowej

Na Swiecie istnieje wiele przyktadow formalnych i nieformalnych inicjatyw klastrowych. Wszystko zalezy
wiasciwie jedynie od woli i nastawienia uczestnikow. W niektérych kulturach podanie reki, jako potwier-
dzenie ustalen, formalizuje dalsze prace bez koniecznosci tworzenia struktur i uméw. W innych krajach, jak
na przyktad w Polsce, mozna spotkac sie z opinig, ze ,najlepiej utworzy¢ cos nowego, cos neutralnego, cos
co instytucjonalnie wizualizuje nasze zobowiazania wobec siebie” R6zni eksperci zwracajg uwage na fakt,
ze te mechanizmy instytucjonalne —jesli sa zbyt wczesnie utworzone — mogga stanowi¢ powazny hamulec
dla kreatywnych proceséw w klastrze. Proponuja oni zatem, ze co najmniej w pierwszych miesigcach, a na-
wet do dwadch lat, grupa inicjatywna eksperymentuje z réznymi formami wspotpracy. Dopiero po pierw-
szych doswiadczeniach okazac sie moze, jaka forma struktury formalnej jest najbardziej odpowiednia, gdyz
rézne formy maja swoje wady, zalety i uwarunkowania (tab. 3.8). Eksperci potwierdzajg jednoczesnie, ze
formalna struktura organizacyjna w dtuzszym okresie stanowi czynnik kluczowy w zapewnieniu ciggtosci
inicjatywy klastrowej.

W zwigzku z nadchodzacymi mozliwosciami wspdtfinansowania réznych dziatar inicjatyw klastrowych
w ramach Programéw Operacyjnych na lata 2007-2013, w 2007 roku w Polsce odbywaty sie dziesigtki
rozméw na temat podpisania listow intencyjnych lub umoéw o wspdtprace w celu powotania inicjatyw
klastrowych. Dyskusje zdominowane byty wyborem rodzaju struktury organizacyjnej, ktéra miafa zostac
utworzona przez lub na rzecz zainteresowanej grupy podmiotéw.

Majac to na uwadze, trzeba podkresli¢, ze stworzenie ,na szybko” sztucznej inicjatywy klastrowej, ktérej
celem jest siegniecie po $rodki publiczne, moze okazac¢ sie nieefektywne z punktu widzenia racjonalnosci
rynkowej. Takie inicjatywy moga ostabi¢ zdolnos¢ uczestnikow do reagowania na zmiany rynkowe.

Tabela 3.8: Formy wspotpracy w ramach inicjatywy klastrowej

Forma Zalety Wady Wymaga Kiedy stosowa¢
wspotpracy
— Pozwala by¢ — Nietraktowana — Silnego — W pierwszej
kreatywnym powaznie przez przywddztwa fazie inicjowania
i eksperymentowac zewnetrznych graczy | osobowego inicjatywy klastrowej
—Tania (trudno przekonac —WyraZznego (ze wzgledu na
— Mniej biurokragji, ich do witaczenie sie komunikowania na elastycznos¢)
wieksza elastyczno$¢, | w inicjatywe) zewnatrz — W przypadku
Wspotpraca co umozliwia lepsze | — Liderzy moga szybko | — Wsparcia lideréw kiedy mata grupa
oparta na dostosowanie zmieni¢ nastawienie, | — Duzego zaufania podmiotéw chce
umowie do szybko bo nie czuja miedzy liderami sie angazowac
o wspdtprace zmieniajacych sie zobowigzania wobec |  oraz konsekwencji (ze wzgledu na
bez powotania warunkow konkretnej jednostki w postepowaniu 0szczednosci
struktur — Nieefektywna, i optacalnosc)
organizacyjnych jesli wspotpraca — Kiedy sam klaster jest
zaczyna sie w fazie embrionalnej
odbywac na réznych (liderem jest na
ptaszczyznach przykfad uczelnia
wyzsza, instytut
badawczy czy park
technologiczny)




Wspotpraca
oparta na
strukturze
organizacyjnej

— Wiekszy autorytet
i mozliwos¢
instytucjonalnego
oddziatywania

— Sprawne zarzadzanie
procesami
w przypadku duzej
liczby uczestnikow
i angazowanych
zasobow

— Lepigj
pozycjonowana, aby
przektadac¢ pomysty
na dziatania

— Ograniczona przez
statuty, prawa
i inne uregulowania
administracyjne

— Wysokie koszty
administracyjne

— Ryzyko stania sie
biurokratycznym
tworem, ktory
administruje i stara
sie utrzymac status
quo

— Zgody co do
sposobu zaptaty za
utrzymanie struktury
organizacyjnej

— Biznes planu,
ktéry przedstawi
optacalnos¢
finansowg

— Jasnych procedur
postepowania,
monitoringu i oceny

— W przypadku duzej
liczby uczestnikéw

— W przypadku gdy
inicjatorzy od
poczatku chcg
wydzieli¢ srodki na
wspodlne dziatania
koordynowane
przez nowa strukture
organizacyjng

— Kiedy w gre
wchodzi szeroki
pakiet inicjatyw do
obstugiwania

Zrédito: Tennyson R, op. cit.

3.6.7. Zdobywanie wiedzy o rynku - wywiad gospodarczy

Wywiad gospodarczy jest zjawiskiem do$¢ mtodym na polskim rynku. Ciagle budzi duzo kontrowersji i jest
czesto utozsamiany ze szpiegostwem gospodarczym, ktore jest dziatalnoscig karalng. Wywiad gospodarczy

stosuje jednak legalne narzedzia rozpoznawania sytuacji na rynku. Do narzedzi pozwalajgcych otrzymac szer-
szy wglad w obecng sytuacje gospodarczg i przyszte trendy technologiczne i rynkowe mozna zaliczy¢:
— szczegdtowe analizy rynkowe i sektorowe,

— benchmarking,

— foresight,
zarzgdzanie wiedza,
mapy drogowe.

Szczego6towe analizy rynkowe i sektorowe
Animator bedzie zaskoczony, jesli przez chwile przeanalizuje, skad moze czerpac informacje o technolo-
giach, produktach i ustugach, dotykajacych posrednio i bezposrednio dziedzin strategicznych klastra. Po-

tencjalne Zrédta informaciji, to*®:

Instytucje sektora badawczo-rozwojowego: instytucje te dysponujg bazami danych o stanie tech-
niki, a takze sg czesto powigzane z innymi instytucjami w ramach sieci wspotpracy w skali mie-
dzynarodowej. Majg dzieki temu dostep do réznych raportéw i opracowan, ktore w wiekszosci
przypadkow leza nienaruszone gdzies w szafach.

Inne klastry i inicjatywy klastrowe, ktére organizuja konferencje i targi dysponuja stronami interne-
towymi, newsletterami, raportami rocznymi i innymi opracowaniami.

Projekty badawcze finansowane ze srodkow publicznych, ktérych wyniki pojawiaja sie w oficjal-
nych publikacjach rzadowych. Na przyktad wyniki projektéw w ramach Programéw Ramowych
sg doktadnie przebadane pod katem jakosci osiggnietych rezultatow. Mozna sie wiele dowiedziec¢
kto, z kim, co zrealizowat.

Bazy danych patentow.

Miedzynarodowe sieci transferu technologii finansowane ze srodkéw publicznych. Sieci takie cze-
sto posredniczg w nawigzaniu kontaktdw miedzy firmami i ekspertami.

%8 Strategic Intelligence and Innovative Clusters, op. cit.
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Benchmarking
Benchmarking™ jest procesem poréwnawczym, ktéry pozwala uczyc¢ sie stosujac techniki identyfikowania,
rozumienia i przyswajania wyrdzniajacych sie praktyk i procesow. Chodzi o identyfikowanie, kto jest naj-
lepszy, dlaczego inni sg najlepsi i w jaki sposéb mozna osiagna¢ podobng pozycje. Najwazniejsze pytania
w procesie benchmarkingu dla klastrow, to:

— Jakie istnieja alternatywy dotychczasowych stosowanych strategii i praktyk w klastrze?

— Jakie sg mozliwosci poprawy sytuacji w porownaniu do najlepszych klastréw?

— Jakie sg korzysci, koszty i ryzyko wprowadzenia w zycie zmian zgodnie z przeanalizowanymi

w pierwszym pytaniu alternatywami?

Foresight
Foresight staje sie narzedziem coraz powszechniej rozpoznawanym i stosowanym w Polsce. Czesto meto-
dologia ta jest uzywana w celu opracowania kolejnych toméw nudnych dokumentéw, przedstawiajgcych
scenariusze rozwoju lub listy technologii, ktére potwierdzajg status quo obecnej rzeczywistosci. Nielicz-
ne sg organizacje w Unii Europejskiej, ktére potrafig dobrze korzystac¢ z narzedzi prowadzenia foresight'u.
Najczesciej uzywane sa: warsztaty burzy mézgow, panele ekspertéw, budowanie scenariuszy lub analizy
morfologiczne. Niewazne jednak, jakie metodologie sg stosowane, wazne, ze uczestnicy warsztatow fore-
sightowych potrafig bez ograniczer i z duzg doza kreatywnosci odpowiadac¢ na dwa kluczowe pytania:,Co
jesli...?" oraz ,Dlaczego nie...?" Z grupami przedsiebiorstw fatwo stosuje sie budowe scenariuszy wokot
konkretnych obszaréw problemowych, sytuacji rynkowych lub funkcjonalnosci produktéw. Zaleznie od
tematu mozna stosowac®® podejscia budowania:

— scenariuszy opartych na analizach trendéw z przesztosci i czynnikow kluczowych, ktére moga stac

sie fundamentami przysztych zmian,

— scenariuszy opartych na ocenie stopnia prawdopodobienstwa pojawienia sie pewnych wydarzen,

— scenariuszy przeciwstawnych sobie (negatywny, neutralny, pozytywny),

— scenariuszy normatywnych, przedstawiajgcych oczekiwane sytuacje.

Putapka doskonatosci

Niektérym przedsiebiorstwom udato sie zdoby¢ silng pozycje na rynku. Stosuja one najnowsze
technologie i dzieki specjalistycznym umiejetnosciom nie boja sie konkurencji. Sprzyjajaca koniunktura
umozliwita im spokojne dziatanie bez zastosowania duzych zmian. Podczas spotkan indywidualnych
w takich przedsiebiorstwach, animator moze zauwazy¢, brak otwartosci wiasciciela lub zarzadu na nowe
pomysty, natomiast przedstawiciele tych firm czesto chetnie rozmawiajg o swoich osiggnieciach. Firmy
takie moga znalez¢ sie w tak zwanej putapce doskonatosci, co oznacza, ze nie zauwazajg nadchodzacych
zmian na rynku. Animator stoi przed zadaniem zaangazowania decydentdw tych firm w warsztaty typu
foresight, podczas ktérych analizuje sie trendy i zmiany, ktére moga miec¢ niekorzystny wptyw na obecng
sytuacje. Wzrasta, zatem swiadomos¢, ze doskonatos¢ jest zjawiskiem ograniczonym w czasie.

*Ibid.
bid.



Proces foresightu dla klastrow mozna w skrécie opisaé w czterech etapach®':

— Animator powinien najpierw dowiedzie¢ sie, jakie opinie o przysztosci krazg wsrdd podmiotow
w klastrze. Podczas indywidualnych spotkan porusza¢ kwestie zwigzane z trendami rynkowymi,
obawami i oczekiwaniami przedsiebiorstw.

— Nastepnie animator gromadzi informacje z oficjalnych raportéw branzowych oraz wyniki badan
rynkowych. Weryfikuje materiaty ze spotkan indywidualnych z oficjalnymi informacjami i identy-
fikuje spdjnosci i rozbieznosci. Animator moze wykorzystywac te informacje do konstruowania
pytan uzywanych podczas warsztatow.

— W kolejnym etapie organizowane sg warsztaty, ktére powinny by¢ prowadzone przez osobe neutral-
ng, otwarta na techniki kreatywnego myslenia. Wynikiem warsztatow jest scenariusz, ktory przedsta-
wia trendy i potencjalne rozwigzania, jako odpowiedz na konkretne problemy lub wyzwania.

— Kolejny krok dotyczy opublikowania wynikow foresightu wirdd uczestnikow inicjatywy klastrowej,
a jesli to stosowne, wérdd jak najszerszej grupy odbiorcow w klastrze.

Zarzadzanie wiedza

Zarzadzanie wiedzg jest procesem ciggtego identyfikowania, przyswajania, przetwarzania, rozwijania
i dzielenia sie kapitatem intelektualnym obecnym w organizacji lub sieci w celu osiggniecia okreslonych
celéw. Dla klastréw najistotniejsze sa zagadnienia zwigzane z:

— |dentyfikowaniem kreatorow wiedzy (uczelnie wyzsze, instytucje badawcze, przedsiebiorstwa,
osoby indywidualne). Nalezy okresli¢, skad pochodzi wiedza potrzebna do utrzymania pozycji
konkurencyjnej klastra. Czy kreatorzy wiedzy jg ujawniaja, a jesli tak wedtug jakich warunkéw?

— ldentyfikowaniem miejsca, gdzie powstawac beda regularnie nowe pomysty. W jaki sposéb i na
jakich warunkach te pomysty moga znalez¢ swoje rozwiniecie na warsztatach organizowanych
przez animatora? Czy pomysty w klastrze sq zwyczajowo hermetycznie chronione? Czy istnieje
gotowos$¢ do dzielenia sie pomystami?

— Identyfikowaniem instytucji oferujacych ustugi specjalistyczne, dotyczace miedzy innymi praw
wiasnosci intelektualnej, transferu technologii, negocjacji kontraktowych, prototypowania.

Mapy drogowe
Mapy drogowe dla produktéw i technologii pozwalajg lepiej zrozumiec¢ procesy zmian na przestrzeni kil-
ku — kilkunastu lat. Podczas opracowywania map drogowych uwzglednia sie przede wszystkim przyszte
zjawiska spofeczne (rynek i spoteczenstwo), nowe technologie i ich potencjalne obszary zastosowan. Kroki,
ktére mozna podja¢ moga dotyczyc:
— Analizy perspektywicznych rynkéw:
- Nalezy prowadzi¢ rozmowy z wybranymi ekspertami, ktérzy znajg dany rynek i wyczuwaja, ze gdzies
jeszcze moga kry¢ sie mozliwosci — nalezy prébowac definiowac wartos¢ rynku koricowego.
- Nalezy okresli¢, czy ijak przedsiebiorstwa moga plasowac sie na rynku w danym zakresie (jakie
sg potrzeby: inwestycje, wyniki badan, certyfikacje, prawo).
- Nalezy sprawdzi¢ sytuacje obecna w obszarach: biznesowym, technologicznym, techniczno-
infrastrukturalnym, prawnym i organizacyjnym (normy i standardy).
- Nalezy okresli¢, jak zapewnic $ciezke legislacyjng lub Sciezke standaryzacji nowych rozwigzan,
jeslijest to konieczne.

o' bid.



— ldentyfikacji nowych wymagan, ktére moga pojawic sie w najblizszych latach:

- Nalezy sprawdzi¢, w jaki sposob technologie sg dzisiaj uzywane na rynku i jak mogg by¢ wyko-
rzystane za 3-5-10 lat. Czy w zwigzku z tym pojawiaja sie nowe wymagania wobec okreslonych
technologii?

- Nalezy przygotowac opis techniczny zidentyfikowanych wymagan.

- Nalezy sprawdzi¢, czy pewne rozwigzania, ktére sg konieczne aby spetnia¢ wymagania moga
zostac zastosowane w innych obszarach rynku (pozwoli to na kreowanie efektéw synergii i dzwi-
gni — lepsze zarzadzanie kosztami).

— Przygotowanie,mapy technologicznej”

- Mapa powinna przedstawiac sytuacje obecng, scenariusze rozwoju, obszary zastosowan rynko-

wych oraz poszczegdlne kroki w procesie rozwoju technologii.
— Komunikowania sie (plan informacji i promogji)
- Informacje o,mapie technologicznej” powinny zosta¢ przekazane przedsiebiorcom zwigzanym
z danym sektorem.
Mapa drogowa technologii, to:
— opis wyzwan rynkowych i technologicznych, z ktérymi nalezy sie zmierzy¢, aby méc skutecznie
wdrozy¢ nowe technologie i rozwiazania na rynku,
— identyfikacja barier i mozliwosci osiggniecia zamierzer zwigzanych z opracowaniem technologii

i jej wdrozeniem,

— identyfikacja barier technologicznych, ktére mogg utrudni¢ wdrozenie technologii i pokrewnych
rozwigzan w innych obszarach (zapobieganie brakowi mozliwosci kreowania efektow synergii),

— przedstawienie harmonogramu (do kiedy jestesmy w stanie znalez¢ odpowiedz na zidentyfikowa-
ne wyzwania?),

— identyfikacja skutkéw dla przemystu, w sytuacji gdy dane technologie nie zostang z sukcesem
opracowane i wdrozone.

3.6.8. Dobry przeptyw informacji

Interakcje miedzy graczami w klastrach wynikajg z powigzan biznesowych i innowacyjnych oraz z przed-
siewzie¢ zwigzanych z transferem wiedzy i korzystaniem z podobnych zasobéw. Interakcje te ksztaftuja
nowe relacje na poziomie ekonomicznym i spotecznym. Animator odgrywa aktywna role w generowaniu
mozliwosci intensyfikacji tychze interakgji.

Animator musi efektywnie wykorzysta¢ swoj czas. Nie moze sie da¢ wplgta¢ w gdybanie, w dtugie dyskusje
o tym, co miatoby by¢ a czego nie ma, lub co powinno by¢ a nie zostato wykonane. Nie moze doprowadzi¢
do sytuadji, w ktorej uczestnicy jakichkolwiek dziatar powiedza: ,Gdybym wiedziat” lub ,Nie wiedziatem,
a co gorzej:,Styszatem od innych, ze". Animator ma do swojej dyspozycji rézne narzedzia, ktére moga stuzy¢
mu pomoca. Kluczowe cechy tych narzedzi to przejrzystos¢, prostota i mozliwos¢ wyjasnienia ich réznym
grupom docelowym. Ponadto, nalezy zadbac o to, zeby uczestnicy inicjatywy klastrowej zawsze dowiady-
wali sie jako pierwsi!



Tabela 3.9: Narzedzia komunikacji i informacji do dyspozycji animatora

Rodzaj narzedzia

Opis

Listintencyjny
Umowa
o wspdtpracy

Dokument ten to tak zwana, konstytucja”inicjatywy klastrowej. Mniej lub bardziej szczegétowo
przedstawia dlaczego zatozyciele inicjatywy klastrowej podjeli te decyzje, jakie majg zamiary
(cele) i w jaki sposob planuja je osiggnac.

Statut inicjatywy
klastrowej
Regulamin
organizacyjny
inicjatywy klastrowej

Dokument ten jest bardziej formalny. Okresla zasady wspdtpracy, procedury, prawa i obowigzki
uczestnikdw, obszary wspotpracy i kluczowe narzedzia. Nawiazuje czesto do wizji i misji

i zawiera, oprocz celdw, informacje o strukturach organizacyjnych.

Proponuje sie okresowe weryfikowania tresci statutéw i regulaminéw z nowymi wydarzeniami
i zachecanie uczestnikdw do ich aktualizacji. Mozna w ten sposéb ograniczyc ryzyko, ze
uczestnicy przestana sie utozsamiac ze statutem, gdyz dziatajg w miedzyczasie w catkiem innej
1ZeCzZywistosci.

Notatka
Protokot ze spotkania

Dokument ten przedstawia przebieg spotkania, najwazniejsze zagadnienia poruszone

w trakcie, jego wyniki, ustalenia na najblizsza przysztos¢ i odpowiedzialno$¢ poszczegdinych
uczestnikdw. Dokument musi by¢ prosty i przejrzysty, a takze zrozumiaty dla ludzi, ktorzy nie
mogli by¢ obecni na spotkaniu.

W sytuacjach, w ktérych pojawia sie niejasnos¢, co do rol uczestnikdw w konkretnych
przedsiewzieciach i co do okreslonych wskaznikéw lub harmonogramu realizacji, protokot jest
jedynym dokumentem, na ktérym mozna polegac aby wyjasnic sprawe.

Majac na uwadze ilo$¢ czasu potrzebng na lekture, protokét ze spotkania nie powinien
zawierac wiecej niz dwie strony. Ewentualne uszczegétowienia powinny sie zawrzec

w zatacznikach, co pozwoli utrzymad przejrzystosc.

Zasady
postepowania

Dokument ten okresla prawa i obowiazki uczestnikéw w interakcjach na réznych poziomach.
Zawiera normy i zasady oraz ustala formy wspoétpracy obowigzujace w inicjatywie klastrowe)j.
Dokument ten pozwala uczestnikom dobiera¢ odpowiednie narzedzia (forum internetowe,
e-mail, artykut na stronie internetowej, warsztat, seminarium, konferencja, grupa tematyczna,
grupa projektowa) aby zrealizowac okreslone dziatania. Jednoczesnie nawigzuje do
obowiazujacych zasad, takich jak: wzajemne zaufanie i szacunek, przejrzystos¢ i fair-play,
zachowanie poufnosci.

Formularz dziatania
Formularz projektu

Dokument ten opisuje dla konkretnego dziatania lub projektu: tto, cele, wskazniki, zadania, zasoby
niezbedne do realizacji, strukture zarzadzania, osoby odpowiedzialne, harmonogram, strategiczne
punkty zwrotne, sposéb informowania o postepie prac, procedury monitoringu i oceny.

Kazde dziatanie lub projekt powinny mie¢ swojego menedzera, ktdry jest wybrany wirdd
uczestnikéw danej grupy tematycznej lub grupy projektowej. Osoba ta moze zostac
zaangazowana z zewnatrz, jesli zachodzi koniecznos¢ zachowania neutralnosci. Animator
musi dbac o to, by nie zaangazowac sie w zarzadzanie projektem. Udziela jedynie wsparcia

i monitoruje przebieg pracy nad projektem. Odpowiedzialnos¢ lezy po stronie uczestnikow.

Raport o stanie

Raport o stanie dziatart moze dotyczy¢ pojedynczych dziatan lub zbioru dziatan. Stanowi element
systemu monitoringu. Zawiera informacje o rzeczach planowanych na dany okres, zrealizowanych

dziatan w tym okresie i planowanych na nastepny okres. Porusza réwniez kwestie, takie jak opdZnienia,
(fact sheets) bariery, waskie gardta, zmieniajace sie warunki w otoczeniu wptywajace pozytywnie lub
negatywnie na przebieg pracy. Mozna stosowac tak zwane zréwnowazone karty wynikdw.
Dokument, ktéry ukazuje sie regularnie i przedstawia najwazniejsze wydarzenia wewnatrz
Newsletter klastra. Porusza kwestie kluczowych wydarzen na poziomie krajowym i miedzynarodowym.
Biuletyn Informuje o planowanych przez inicjatywe klastrowa spotkaniach, imprezach i innych

przedsiewzieciach. Zawiera informacje ekspercka na okreslone tematy i przedstawia dobre
praktyki z zycia klastra.

Blog (dziennik
internetowy)

Blog internetowy animatora moze stac sie integralnym elementem komunikacji

z uczestnikami inicjatywy klastrowej, a takze z szersza grupa potencjalnych uczestnikéw

i klientow klastra. Pokazuje, ze cos sie dzieje, ze animator dzisiaj lub jutro nie jest dostepny,

bo prowadzi warsztat, czy bierze udziat w targach miedzynarodowych. Jednoczesnie
informuje na biezaco o wydarzeniach wsrdd uczestnikow. Studia przypadkdéw mogga stanowic
rozszerzenie dziennika.

Studia przypadkéw

Studia przypadkdw sg bardzo pomocne dla wizualizacji korzysci dla poszczegéinych grup

z dziatar podjetych w ramach inicjatywy klastrowej. Grupujac je, animator moze raz w roku
przedstawia¢ studia przypadkdéw w sprawozdaniu rocznym, co moze przekonac instytucje
publiczne do zapewnienia dalszego wspdtfinansowania tej inicjatywy.




Historia klastra

Historia klastra stanowi fundament budowy marki klastra. Jest to napisany prostym jezykiem
opis powstania klastra, jego cech, roli inicjatywy klastrowej w procesie rozwoju klastra.

Tres¢ ta przekazywana jest w kampaniach medialnych (tekst, wizualizacja fotograficzna,
film, prezentacja multimedialna) i uzywana podczas réznych publicznych wystapien przez
animatora, a takze przez uczestnikdw inicjatywy. Pozwala dodatkowo uczestnikom tatwo
identyfikowac sie z klastrem (tozsamos$c, marka).

|dentyfikacja
wizualna

W ciggu pierwszych miesiecy od powstania inicjatywy klastrowej, nalezy opracowac ksiege
identyfikacji wizualnej, ktora zawiera miedzy innymi logo, wzér dokumentéw, a takze
przedstawi styl i sposob komunikacji o klastrze i inicjatywie klastrowej. Budowa marki klastra
jest kluczowym przedsiewzieciem w procesie internacjonalizacji jego graczy i pozycjonowania
klastra na arenie miedzynarodowe;j.

Notatka prasowa

Animator musi zapewni¢ dobre kontakty z mediami regionalnymi, krajowymi i zagranicznymi.
Przygotowuje on regularnie notatki prasowe informujace o kluczowych wydarzeniach

w klastrze. W uzgodnieniu z uczestnikami inicjatywy przekazuje réwniez studia przypadkow,
co daje dziennikarzom, a nastepnie czytelnikom mozliwosc¢ fatwiejszego wyobrazenia,o co
chodzi w tym wszystkim'.

Strona internetowa
Baza danych

Portal internetowy jest obecnie niezbednym narzedziem komunikacji. Muszg w nim zostac
wyréznione tresci dla uczestnikow (informacja, wiedza, promocja) od tresci dla odwiedzajacych
(podstawowa informacja, promogja). Strona internetowa musi by¢ fatwa do otwierania (nie

za duzo zdjec i filmdw na poczatku), a takze by¢ prowadzona co najmniej w jezykach polskim

i angielskim. Coraz powszechniejsze staje sie tworzenie wersji,przyjaznych”dla urzadzen
przenosnych, czyli PDA i telefonéw komaorkowych. Przede wszystkim, nalezy jednak dbag¢, by
strona internetowa nie stata sie smietnikiem tresci. Jesli zawiera za duzo informadji, zniecheca
ludzi do jej czytania. Wiadomosci na pierwszej stronie musza by¢ krétkie. Strona internetowa
powinna umozliwi¢ dostep do baz danych (baza ekspertéw, baza przedsiebiorstw i instytucji,
baza produktéw, baza projektow dla poszczegdlnych grup tematycznych lub projektowych).

E-mail

E-mail jest narzedziem, za pomoca ktérego animator w sposob szybki moze przekazac
komunikaty uczestnikom inicjatywy. Nalezy jednak wstepnie zweryfikowac, czy
uczestniczace instytucje sa przychylnie nastawione do zaproszen i informacji wysytanych
droga internetowa. Przez e-mail uczestnicy réwnie fatwo mogg przekazywac informacje
animatorom. Nalezy jednak okresli¢ zasady i stosowac zdrowy rozsadek, aby unikna¢ sytuacji,
w ktdrej animator zostanie zasypany e-mailami o matej wartosci (np. w przypadku, gdy
WSZysCy uczestnicy umieszczajg adres animatora w polu,cc” nawet w najbardziej btahej
sprawie zwigzanej z inicjatywa).

Telefon komérkowy
Poczta gtosowa

Wiasciwie, animator powinien by¢ dostepny przez caty czas. Jesli nie bezposrednio, to

przez mozliwos¢ zostawienia wiadomosci w poczcie gtosowej. Dlatego tez nalezy dobrze
przemysle¢ komunikat powitalny poczty, na przyktad: w razie spraw pilnych, prosze o wystanie
sms lub e-mail. Animator powinien sprawdzac poczte gtosowa co najmniej dwa razy dziennie
i odpowiadac osobom, ktére zostawity wiadomos¢ w ciagu 24 godzin.

Osobisty dziennik
animatora

Animator spotyka sie z kilkunastoma lub kilkudziesiecioma osobami tygodniowo. Dostaje
wiele pytan i propozycji zwigzanych z réznymi tematami. Jesli nie notuje regularnie, co z kims$
ustalit, szybko zapomina i staje sie niewiarygodng osoba.

Wopisujac wydarzenia, propozycje, pomysty w osobistym dzienniku animatora, moze on odkrywac
synergie miedzy tematami, osobami lub sytuacjami oraz faczy¢ te informacje w dalszych
kontaktach — oczywiscie zachowujac zasady poufnosci.

Zrédto: Tennyson R, op. cit.

3.7. Monitoring i ocena

Animator powinien informowac uczestnikdw inicjatywy klastrowej o postepie prac okresowo. Jednocze-
$nie musi sprawdza¢, czy zmienita sie pozycja klastra w otoczeniu makroekonomicznym. Z jednej strony
ocenie podlega stopien osiggniecia okreslonych celdw i przewidywanych wskaznikéw, z drugiej zas strony
sukces inicjatywy zalezy od jej zdoInosci do mobilizacji graczy dziatajgcych w danym klastrze.



Proces monitoringu powinien obejmowac:
— dokonanie analizy istniejgcych dokumentéw na temat klastra,
— definiowanie zakresu klastra,
— identyfikowanie graczy,
— organizowanie spotkan informacyjnych dla graczy w celu poinformowania o badaniach monitoru-
jacych oraz weryfikowaniu zakresu klastra i listy graczy,
— przeprowadzanie wywiaddw telefonicznych i bezposrednich z kluczowymi graczami w celu otrzy-
mania informacji jakosciowych o dynamice klastra,
— przeprowadzanie wywiaddw telefonicznych i analiz stron internetowych w celu uzyskania infor-
macji ilosciowych o klasterze i jego pozycji na rynku,
— przeprowadzanie analizy danych,
— spotkanie z graczami w celu przedstawienia wynikow badar i oceny sytuadji.
Kanadyjska Narodowa Rada Nauki, bazujac na badaniach prowadzonych dla szesciu istotnych klastrow
w tym kraju, opracowata liste wskaznikow monitoringu klastrow (tab. 3.10).

Tabela 3.10: Wskazniki monitoringu klastrow wg Narodowej Rady Nauki w Kanadzie

Obszar | Komponent | Podkomponent Wskaznik Waznos¢
Dostep do wykwalifikowanych pracownikow Wysoka
Zasoby ludzkie - — — - -
Zdobywanie pracownikdéw na poziomie lokalnym Srednia
Jakos¢ infrastruktury lokalnej Niska
Transport o - - - . -
Zasoby Jakos¢ infrastruktury miedzyregionalnej Srednia
Jakos¢ lokalnego standardu zycia Niska
Klimat biznesu Relatywne kqszty prowadzenia dziatalnosci Srednia
gospodarczej
Uwarunkowania prawne i bariery Niska
Wsparcie dla Wsparcie przez instytucje sektora badan i rozwoju Srednia
.przedsw.eblworstw . Wsparcie przez instytucje otoczenia biznesu Srednia
Obecne i rozwoju innowadji
warunki Publiczne programy wsparcia Srednia
) Wsparcie publiczne
Podmioty P P Publiczne instytucje wsparcia Niska
wspierajace ”
picraja Dostep do materiatéw i urzadzen na poziomie Srednia
lokalnym
Dostawcy Dostep do ustug biznesowych na poziomie lokalnym | Srednia
Dostep do kapitatu na poziomie lokalnym Wysoka
Odlegtos¢ od konkurentéw Niska
Dziatania lokalne -
Odlegtos¢ od klientéw Srednia
Oloczenie Kompetencje / Potencjat rozwoju biznesu Wysoka
potendjaly podmiotéw Potencjat rozwoju produktéw Wysoka
gospodarczych
llos¢ podmiotéw w klastrze Wysoka
Masa krytyczna llos¢ nowopowstajacych firm Srednia
Obecna Wielko$¢ firm w klastrze Srednia
| Znaczenie ) -
pozycja Struktura decyzyjna w firmach Niska
Odpowiedzialno$¢ — > -
Odpowiedzialnos¢ firm w klastrze Niska
Zasieg Nastawienie na eksport Wysoka




Wewnetrzna $wiadomos$¢ Srednia
Tozsamos¢ -
Zewnetrzne uznanie Wysoka
Interakcje - - - -
Powiazania lokalne Srednia
Powigzania - ;
Powiagzania wewnatrz struktur firm Wysoka
Nakfady na B+R Niska
Innowacja Innowacyjnos¢ Srednia
Dynamika Przychody z nowych produktéw i ustug Niska
llos¢ nowych firm Wysoka
Rozwoj - -
Poziom rozwoju w firmach Wysoka

Zrodto: Davis Ch., Arthurs D, Cassidy E., Wolfe D,
What Indicators for Cluster Policies in the 21st Century? Ottawa, 2006

Inna, mniej ztozona lista wskaznikow zostata opracowana przez Ministerstwo Handlu i Przemystu w Wielkiej
Brytanii (tab. 3.11).

Tabela 3.11: Wskazniki monitoringu klastrow wg Ministerstwa Handlu i Przemystu Wielkiej Brytanii
Obszar Wskazniki

— Liczba nowych wyraznych partnerstw

— Liczba nowych wyraznych umoéw o wspdtpracy

— Liczba imprez (konferencje, seminaria, warsztaty, targi, itp.)
— Liczba nowych projektow (badawczych, biznesowych)

— Liczba pracownikéw naukowych

— Naktady na B+R

— Liczba nowych utworzonych przedsiebiorstw

Innowacja i B+R — Liczba aplikacji patentowych

— Liczba udzielonych patentow

— Liczba nagréd

— Liczba nowych wyraznych wdrozonych rozwiazar innowacyjnych
— llo$¢ nowych miejsc pracy

— llos¢ niewypetnionych miejsc pracy

Sieci i partnerstwa

Zasoby ludzkie

— Zatrudnienie netto

— Wazrost PKB

— Wartos¢ eksportu

— Liczba przedsiebiorstw wewnatrz klastra
— Naktady inwestycyjne

— Poziom produktywnosci

Rezultaty i efekty

Zrodto: A Practical Guide to Cluster Development. A Report to the Department of Trade and Industry and the English
RDAs, Ecotec Research & Consulting

Inaczej mozna monitorowac inicjatywy klastrowe, gdyz zawierajg w sobie zazwyczaj elementy projektu, co
wigze sie z dostepnoscig do danych o innym charakterze, ale tez z koniecznoscia raportowania uczestni-
kom inicjatyw innych, bardziej precyzyjnych, informacji (tab. 3.12).



Tabela 3.12: Monitoring inicjatyw klastrowych

Ogodlne wskazniki

Wskazniki krotkoterminowe
(1-3 lat)

Wskazniki Srednio- i dlugoterminowe
(do6latido 10 lat)

Przywddztwo i umiejetnosc¢
zarzadzania:
— Jakos¢ wizji, strategii, celow
— Poziom rzeczywistego
wsparcia dla wizji i celéw ze
strony liderdw i uczestnikow
— Dziatania organizowane
w celu stymulowania
wspotpracy
— Ustugi realizowane na rzecz
uczestnikéw

— Zatrudniony animator

— Wykonana szczegotowa
analiza (stan obecny, waskie
gardfa, potencjaty, trendy,
potencjalne obszary do
podjecia wspdlnych dziatar)

— Powotana grupa
strategiczna

— Zapewnione wsparcie
lideréw klastra

Do 6 lat nalezy osiagna¢:

— Uznanie na poziomie krajowym (marke)

— Daleko idaca integracje miedzy podmiotami
w klastrze

— Wysoki poziom réznorodnosci form wspdtpracy
w ramach klastra (konsorcjum, stowarzyszenia,
alianse, grupy kapitatowe)

— Wzrost PKB wiekszy niz sredni wzrost PKB w kraju

Liczba i jakos¢ interakcji miedzy

uczestnikami:

— Liczba nowych, wyraznych
interakcji miedzy
przedsiebiorstwami,
powstatych w wyniku dziatari
inicjatywy klastrowej

— Liczba nowych, wyraznych
interakcji miedzy
przedsiebiorstwami
i instytucjami sektora
badawczo-rozwojowego,
powstatych w wyniku dziatan
inicjatywy klastrowej

Liczba i jakos¢ wsparcia:

— Liczba instytugji
otoczenia biznesu oraz
firm konsultingowych
prowadzacych specjalistyczne
ustugi na rzecz klastra

— Liczba, rodzaj i jakos¢ ustug
oferowanych uczestnikom
inicjatywy klastrowej

Inne:

— Liczba miejsc pracy

— Liczba przedsiebiorstw
zaangazowanych
w internacjonalizacje swojej
dziatalnosci

— Poziom sprzedazy

— Poziom produktywnosci

— Poziom innowacji

— Liczba nowych
przedsiebiorstw

— Optymalizacja kosztow (ile
zaoszczedzono dzieki pracy
w klastrze)

— Liczba nowych patentéw

— Wysokos¢ naktadow
inwestycyjnych, w tym
w badania i rozwoj

— Przygotowana
i zaakceptowana strategia
inicjatywy klastrowej

— Opracowany system
informacyjny

— Liczba i rodzaj zawieranych
odrebnych umoéw -

0 znaczeniu wiekszym
niz przecietne (umowa
w zakresie wspolnych
zakupdw, eksportu, prac
badawczych)

— Liczba i rodzaj nowych
uczestnikdw rocznie

— Zaktualizowana strategia
i plan dziatar\ (w trzecim
roku)

— Procent kosztéw obstugi
finansowanych ze Srodkéw
wiasnych od momentu
powotania inicjatywy
klastrowej do konca
trzeciego roku

— Wzrost zatrudnienia wyzszy niz wzrost
zatrudnienia w kraju

— Wazrost przedsiebiorstw zaangazowanych
w prace badawcze o x% w poréwnaniu do
poczatku inicjatywy

— X% przedsiebiorstw klastra dziata na rynkach
miedzynarodowych

— Liczba i wielko$¢ bezposrednich inwestydji
zagranicznych realizowanych na terenie klastra

— Zapewnione przez inicjatywe klastrowa
(w ramach poszczegdinych dziatar) dotarcie do
X% przedsiebiorstw dziatajacych w klastrze

— Procent kosztow obstugi finansowanych ze
srodkéw wiasnych od momentu powotania
inicjatywy klastrowej do korica szostego roku

Do 10 lat nalezy osiagnac:

— Uznanie na poziomie miedzynarodowym

— X% przedsiebiorstw klastra dziata na rynkach
miedzynarodowych — przedsiebiorstwa sg
zintegrowane w globalnych sieciach

— Wysoki poziom innowacyjnosci
w przedsiebiorstwach

— x% wzrostu naktadéw na dziatalno$¢ badawczo-
rozwojowa w poréwnaniu do sytuacji sprzed
pieciu lat

— Sprawny system wsparcia dla nowopowstajacych
przedsiebiorstw

— Liczba i wielko$¢ bezposrednich inwestydji
zagranicznych realizowanych na terenie klastra

— Zdolnos¢ do przeksztatcenia inicjatywy
klastrowej i tym samym aktywne wspieranie
przeksztatcenia klastra

— Zapewnione przez inicjatywe klastrowa
(w ramach poszczegdinych dziatar) dotarcie do
X% przedsiebiorstw dziatajacych w klastrze

— Procent kosztow obstugi finansowanych ze
Srodkéw wiasnych od momentu powotania
inicjatywy klastrowej do korica dziesigtego roku

Zrédio: Cluster, Victoria Business Working Together...



3.8. Klastry technologiczne

W ostatnich dwdéch dekadach mozna byto zaobserwowad coraz wieksze poruszenie wokét centrow ba-
dawczych i duzych przedsiebiorstw, ukierunkowane na rozwadj klastréw technologicznych. Zjawisko to jest
przede wszystkim podyktowane brakiem wykwalifikowanych zasobéw ludzkich w kluczowych obszarach
naukowych. Jednoczesnie szybkos¢ wdrozenia nowych rozwigzar innowacyjnych na rynek zdetermino-
wana jest obecnoscig zasobdw materialnych i niematerialnych, a takze infrastruktury technicznej.

Majac swiadomos¢ zmieniajacej sie sytuacji na rynku globalnym kolejne rzady uruchamiaty inicjatywy
technologiczne na styku nauki i biznesu. Powszechnie rozpoznawalna stata sie polityka rzadu francuskiego
zwigzana ze wspieraniem tak zwanych biegundw konkurencyjnosci (pole de competitivite), oraz rzgdu nie-
mieckiego, ktéry w latach dziewiecdziesigtych XX wieku zaczat promowac sieci naukowo-technologiczne
z zaangazowaniem wiodgcych instytucji badawczych i przedsiebiorstw.

Klastry technologiczne maja specyficzny charakter, inny od niejednokrotnie przez dtugie lata ksztattowa-
nych klastrow przemystowych. Stad tez praca animatora w tychze klastrach jest odrobine inna, co spo-
wodowato, ze autorzy zdecydowali sie poswieci¢ odrebny podrozdziat temu zagadnieniu. Przedstawione
propozycje majg swoje zrodto w metodologii francuskiej.

3.8.1. Strategia rozwoju klastra technologicznego

Kluczowa dla klastrow technologicznych jest strategia oparta na potencjale danego $rodowiska, interpre-
tacji trendéw rynkowych i technologicznych, a takze zidentyfikowanych $ciezkach komercjalizacji przy
wspotpracy z sektorem gospodarczym.

Opierajac sie na doswiadczeniach z Francji mozna zidentyfikowac pie¢ nastepujacych krokow zwigzanych
7 opracowaniem i wdrazaniem strategii klastra technologicznego®:

— Krok 1: inicjowanie i pozycjonowanie inicjatywy klastrowej — krok ten dotyczy zgromadzenia naj-
wazniejszych graczy, zidentyfikowania obszaréw interwencji i najwazniejszych wyzwan oraz zdefi-
niowania wizji. W tej fazie mozna skorzystac z narzedzi, takich jak: zespoty tematyczne, benchmar-
king miedzynarodowy, analiza rynkowa.

— Krok 2: przygotowanie strategii i sformalizowanie procesu wspétpracy — strategia ta powinna
skoncentrowac sie na konkretnych obszarach badawczych (mapa drogowa rozwoju technolo-
gii), kluczowych zagadnieniach w cyklu badawczo-wdrozeniowym (okreslenie waskich gardet,
optymalizowanie proceséw komercjalizacji, budowanie platformy specjalistéw) oraz procesach
komerdjalizacji wynikéw badan (potencjat rynkowy). Strategia powinna uwzglednic¢ zagadnienia
zapewniajace danemu klastrowi przewaga konkurencyjng w skali miedzynarodowej. Wszyscy za-
angazowani gracze uzgadniajg proces organizacyjny oraz sposoby wspotpracy.

— Krok 3: wdrozenie i monitoring — plan dziatari powinien okresla¢ konkretne zadania realizowane
w okreslonym czasie z wytypowaniem oséb i podmiotéw odpowiedzialnych (grupy tematyczne,
sieci ekspertow), a takze Zrédfa finansowania. Istotnym elementem jest kreowanie konkretnych
projektéw, ktore we wczesniejszej fazie pozwolg na zweryfikowanie procesow badawczych i ko-
mercjalizacje wynikéw badan. Odpowiedni system monitoringu (powigzany z narzedziami komu-
nikacji takimi jak: strona internetowa, newsletter, raporty) pozwoli na skonfrontowanie postepu
prac ze wskaznikami oraz na dokonanie benchmarkingu.

%2 Recueil Des Bonnes Pratiques De Gouvernance Pour Les Poles De Compétitivité, Réalisé par les sociétés CM Internatio-
nal et ARCessor, Pour la Direction générale des entreprises (DGE), Ministere de I'Economie, des Finances et de 'Emploi,
136 Janvier 2008



Krok 4: komunikowanie z otoczeniem — w systemie komunikacji nalezy odrézni¢ dwie grupy,
a mianowicie te osoby i podmioty, ktére sa zaangazowane w klastrze oraz te osoby i podmioty,
ktore znajduja sie w tzw. strefie oddziatywania. Podczas gdy pierwsza grupa powinna otrzymywac
na biezaco informacje o postepie prac w swoich projektach i grupach tematycznych, druga grupa
czesto musi zostac, przygotowywana” do akceptacji pewnych nowych rozwigzan w przysztosci.
Krok 5: ocena - regularne monitorowanie umozliwi adaptowanie poszczegdlnych procesdéw
w czasie. Uwzgledniajac sytuacje, w ktérej mamy do czynienia z czynnikami konkurencji w skali
Swiatowej, obserwacje te nie moga zamykac sie na poziomie regionalnym lub tez krajowym. Ko-
nieczna staje sie, zatem budowa tzw. obserwatoréw technologicznych.

3.8.2. Strategia badawczo-rozwojowa

W ramach strategii badawczo-rozwojowej uszczegdtowione zostang aspekty uwzglednione w pierwotnej
strategii rozwoju klastra, zwigzane z procesem od prac badawczych, przez prace rozwojowe do wdrozen

innowacyjnych. Sita klastra technologicznego polega na umiejetnosci integrowania réznych obszaréw ba-
dawczych — w poszczegdlnych etapach — wokét konkretnych rozwiazan technologicznych. Metodologia
francuska w tym zakresie zaktada pie¢ nastepujgcych krokdw zwigzanych z opracowaniem i wdrazaniem

strategii badawczo-rozwojowej®:

Krok 1: analiza oraz szczegétowy opis obszaru technologicznego — nalezy w tym etapie okresli¢ po-
szczegdlne tematy, zidentyfikowac autorytety w danej dziedzinie, zbadac obecny stan techniki i sfor-
mufowac najwazniejsze wyzwania i mozliwosci rozwoju. Wirdd graczy wybiera sie ekspertow, ktorzy
nastepnie biorg udziat w zespotach tematycznych. Mozna na tym etapie zastosowac techniki typu
foresight. Zgromadzona informacja pozwoli na okre$lenie scenariuszy na okres miedzy 5 a 10 lat.
Krok 2: pozycjonowanie — nalezy w ramach poszczegdlnych scenariuszy rozwoju okresli¢ zaso-
by niezbedne do osiggania przewidywanych celéw. Nastepnie nalezy skonfrontowac informacje
z obecnym potencjatem zasobdw graczy klastra. Prace te pozwolg zidentyfikowac czynniki sukce-
su, uwarunkowania oraz okresli¢ obszary, ktére wymagaja interwencji w krétkim i Srednim okresie
(infrastruktura, zasoby takie jak: ludzie, kapitat i wiedza, relacje wspotpracy). Nalezy okresli¢, co war-
to zdoby¢, utrzymac i rozwijac.

Krok 3: programowanie rozwoju technologii — Dla wybranych obszaréw technologicznych nalezy
zdefiniowac tzw. mapy drogowe, okresli¢ relacje wspotpracy miedzy komplementarnymi graczami
oraz ustali¢ pierwsza grupe projektow do realizacji. Szczegdlina uwaga powinna zostac skierowana
na procesy wspotpracy, integracji wysitkow, wymiany informacji. Istotne dla graczy jest uzgodnie-
nie, jak odbywac sie bedzie proces zgtoszenia, weryfikowania i inicjowania nowych projektow. Od-
powiedni system informacji zapewni mozliwosci kreowania synergii.

Krok 4: zarzagdzanie portfelem projektéw — procesy rozwoju technologii wymagaja ciggtego moni-
torowania. Specyficzny system zarzadzania portfelem projektow pozwoli na okreslenie, w ktorych
etapach potrzebne sa dodatkowe zasoby, a takze na ocene postepu pracy w kontekscie ,czas do
rynku” Poprzez zarzadzanie portfelem, gracze moga obserwowac potencjalne obszary kreowania
synergii we wczesniejszej fazie. Jednoczesnie informacja z jednej dziedziny moze przyspieszy¢ pra-
ce w drugim projekcie. Wymiana informacji, elastyczne formowanie zespotéw projektowych oraz
kumulacja innych strategicznych zasobéw pozwala stworzy¢ platformy szybkiego reagowania na
nowe wydarzenia. (narzedzia: zespoty tematyczne, baza danych projektéw, baza danych zasobow,
zréwnowazona karta wynikéw, formularze oceny postepu pracy).
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— Krok 5: budowa marki klastra technologicznego - dla klastra technologicznego istnieja dwie

strategiczne grupy: grupa odbiorcéw oraz grupa potencjalnych partneréw miedzynarodowych.
Klaster musi na biezaco sledzi¢, powstawanie podobnych centréw wiedzy na $wiecie, lokaliza-
cje autorytetéw danego obszaru technologicznego, a takze lokalizacje potencjalnych partneréw
rynkowych w skali miedzynarodowej. Jednoczesnie klaster musi zadbac o to, aby stac¢ sie wiary-
godnym partnerem dla wyzej wymienionych podmiotow. Innymi stowy, nalezy stworzy¢ system
komunikacji uwzgledniajacy przekaz informacji o osiggnieciach, dobrych praktykach, potencjale
klastra i dostepnych zasobach. Nalezy podkresli¢, ze regionalni odbiorcy (mate i srednie firmy za-
angazowane w proces komercjalizacji technologii) powinni otrzymywac informacje o tym, czym
zajmuje sie klaster oraz co moze pojawic sie na rynku za kilka lat. Czesto sa one bowiem wspottwor-
cami nowych rozwigzan.

3.8.3. Zarzadzanie projektami

Sukces klastrow technologicznych uzalezniony jest od ilosci dobrych projektéw oraz od ilosci projektéw

zakonczonych skutecznym wdrozeniem. Uwzgledniajac toczacy sie wyscig na rynku Swiatowym, dla kla-

strow technologicznych kluczowy jest proces pozwalajacy na: wczesniejsze zidentyfikowanie potencjatow,

opracowanie propozycji projektow i ich weryfikowanie, inicjowanie perspektywicznych projektéw i ich

monitorowanie, sfinalizowanie projektéw i ich ocene, ostateczne wdrozenia projektdw i wyniki nowych

rozwigzan. Proces ten mozna zaplanowac w pieciu krokach®*:

— Krok 1: kreowanie pomystéw i propozycji projektow — nalezy umozliwi¢ graczom klastra formu-

towanie swoich pomystow nowych projektéw. Czesto pomysty te sg wynikiem wiasnych obser-
wadji graczy, lub tez pojawiajacych sie konkretnych problemdéw i wyzwan. (Narzedzia: warsztaty
tematyczne, spotkania typu trouble-shooting, foresight tematyczny, konkursy projektéw). W trak-
cie spotkan i réznych form interakcji moga sie pojawi¢ nowe pomysty, ktére niekoniecznie beda
zwigzane z gtéwnym tematem spotkania. Otwierajg one czesto nowe drogi rozwoju. Otwartosc¢
i umiejetnos¢ radzenia sobie z takimi sytuacjami jest ogromnym wyzwaniem dla animatorow /
menedzerow klastrow.

Krok 2: przygotowanie projektu — z punktu widzenia klastra nalezy zadbac¢ o to, aby projekty re-
alizowaty cele strategiczne. Jednocze$nie wewnatrz projektéw nalezy zwréci¢ uwage na spojnosé
miedzy celami i oczekiwanymi wynikami projektu. Uwzgledniajac fakt, ze projekty badawczo-tech-
nologiczne niosa za sobg duze ryzyko i sg kosztownymi przedsiewzieciami, przed wdrozeniem pro-
jektu, nalezy zweryfikowac, czy partnerzy sa wiasciwie zaangazowani, czy dostepne sa niezbedne
zasoby i czy wybrana zostata rozsadna droga postepowania? Jasno okreslone zasady i procedury
oceny projektow, pozwolg na optymalizowanie skutecznosci tego etapu. (narzedzia: fiszka projek-
tu, formularz oceny, analiza SWOT, grupy robocze).

Krok 3: szczegétowa analiza — analiza ta powinna pozwoli¢ na okreslenie czynnikdw, ktére mogty-
by zahamowac lub przyspieszy¢ postep realizacji projektu. Nastepnie nalezy zweryfikowa¢, w jaki
sposob gracze klastra moga skorzystac z czynnikdw przyspieszajgcych i przeciwdziatac lub bronic¢
sie przed czynnikami hamujacymi. Wynikiem tej pracy bedzie okreslenie poziomu dojrzatosci pro-
jektu oraz wytypowanie zagadnien, na ktére zespdt projektowy musi znalez¢ odpowiedz zanim
projekt sie rozpocznie.

Krok 4: finansowanie i wdrozenie — dla dojrzatych projektow wazne jest, aby zostaty wdrozone
w najblizszym mozliwym czasie. Prawdopodobnie juz we wczesniejszych etapach okreslony zostat
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budzet. Uwzgledniajac wysoki poziom ryzyka zwigzanego z ujawnieniem informacji o planowa-
nych przedsiewzieciach, trudno jest w otwarty sposéb zwrdci¢ sie do potencjalnych sponsordw,
instytucji finansujacych czy tez instytucji publicznych o wspoétfinansowanie projektu. Jednakze,
animator / menedzer klastra odgrywa istotng role w identyfikowaniu potencjalnych Zrodet finan-
sowania nowych projektow.

Krok 5: zarzadzanie projektem / zarzadzanie portfelem projektow — w interesie klastra lezy sku-
teczne wdrozenie projektow. Rola animatora / menedzera klastra dotyczy w tym etapie okreso-
wego kontaktowania sie z udziatowcami projektu w celu okreslenia czy potrzebne sg dodatkowe
zasoby, czy pojawiaja sie problemy, itp. Jednoczesnie animator ma mozliwo$¢ kontroli zaangazo-
wanych zasobodw, co umozliwia okreslenie obszardw, w ktérych moga pojawic sie waskie gardfa.
Dzieki kompleksowej informacji jest w stanie zidentyfikowac potencjaty do stworzenia synergii.
(narzedzia: zrownowazona karta wynikow, krotki formularz oceny).

3.8.4. Wspétpraca miedzynarodowa

Klastry technologiczne dziatajag w otoczeniu miedzynarodowym. Dlatego tez dziatania na tym poziomie

powinny by¢ uwzglednione w inicjatywach klastrowych. Przede wszystkim nalezy okresli¢, kim moga by¢

strategiczni partnerzy, kim mogga by¢ potencjalni odbiorcy, a takze, w ktdére programy miedzynarodowe

mozna sie wigczy¢ i wspdtpracowad. Wspodtpraca miedzynarodowa moze pojawic sie w zakresach takich

jak: wymiana kadry, wspolne projekty badawcze, wspdtpraca z partnerami rynkowymi w procesie wdroze-

nia nowych rozwiazan na rynkach miedzynarodowych. Istotne jest, zatem aby klaster przygotowat odpo-

wiedni program promodji skierowanej do poszczegdlnych grup docelowych. Zastosowac¢ mozna proce-
dure ztozong z trzech krokow®*:
— Krok 1: weryfikacja priorytetéw strategicznych pod katem pozycjonowania poszczegélnych gra-

czy klastra na rynkach miedzynarodowych - nalezy zidentyfikowac oczekiwania graczy klastra
w zakresie: wspotpracy z podmiotami z zagranicy oraz zdobywania nowych rynkéw. Konieczne
bedzie zweryfikowanie sytuacji na docelowych rynkach. Nalezy nastepnie przygotowac spéjny
program komunikacji i promocgji.

Krok 2: plan dziatari — plan ten powinien uwzglednia¢ dziatania, ktére rozwijaja wizerunek klastra,
przede wszystkim w kontekscie wiedzy technologicznej, specjalistycznych zasobow oraz znajo-
mosci rynku. W konkretnych obszarach technologicznych klaster ma dbac o to, aby stac sie wia-
rygodnym partnerem dla innych. Jednoczesnie klaster ma podkresla¢ swoja atrakcyjnosci wobec
lokalnych grup docelowych, takich jak potencjalni pracownicy, potencjalni kooperanci i odbiorcy.
Klaster powinien aktywnie wspiera¢ procesy umiedzynarodawiania, indywidualnych przedsie-
biorstw, ktére zamierzaja rozwija¢ swojg dziatalnos¢ na arenie miedzynarodowej. Aspekt ten nalezy
rozwing¢ nie wczesniej niz w momencie, kiedy gracze w klastrze beda dziata¢ na odpowiednim
poziomie i bedg mieli konkretne rozwigzania do zaoferowania.

Krok 3: zaangazowanie sie w miedzynarodowe platformy wspdtpracy — podjecie decyzji o aktyw-
nym zaangazowaniu sie — a moze nawet koordynowaniu — europejskiej platformy wspétpracy
w pewnym obszarze technologicznym wiaze sie z budowa zaufania na arenie miedzynarodowej,
co z kolei wymaga przewidywalnych procedur i standardéw, konsekwentnosci w dziataniach i re-
gularnej wymiany informacji. Konieczne staje sie zatem sformalizowanie wspotpracy klastra w po-
staci umow. Zanim do tego dojdzie, trzeba sie zastanowi¢, w jakich ukfadach/relacjach odbywac
sie bedg interakcje z organizacjami zagranicznymi.

& |bid.
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