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Szanowni Panstwo,

Realizowane przez Polska Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci przed-
siewziecie pn. ,Polskie klastry i polityka klastrowa’, w ramach ktérego
zostata przygotowana niniejsza publikacja, ma na celu wzmocnienie

polskich klastréw, podniesienie ich konkurencyjnosci i zdolnosci inno-
wacyjnej przez rozwdj kompetencji i wiedzy koordynatoréw, lideréw,
[ | | 1S animatoréw i przedsiebiorcow funkcjonujgcych w ramach klastra oraz
3 przez podniesienie efektywnosci ksztattowania polityki klastrowej.

!

’ : - W odpowiedzi na potrzeby oséb dziatajgcych na rzecz klastrow, w pu-
: ‘s , P blikacjach przygotowanych w ramach przedsiewziecia przedstawiamy
- zaréwno wiedze teoretyczna, jak i doswiadczenia praktyczne z zakre-
su funkcjonowania oraz rozwoju klastrow. Dzieki potaczeniu wiedzy specjalistycznej z doswiadczeniami
przedstawicieli sfery biznesu i nauki stworzylismy cykl wydawnictw, ktére umozliwig poszerzenie wiedzy
i stang sie motorem do podejmowania dziatari majacych na celu dalszy rozwdj klastrow, a tym samym
przedsiebiorcow — ich cztonkdw. Jest to szczegdinie istotne obecnie, gdy szybkosc i wielos¢ zachodzacych
zmian wymusza zdobywanie nowych umiejetnosci w réznych dziedzinach i etapach rozwoju klastrow oraz
poznawania doswiadczen partneréw krajowych i zagranicznych. Ustawiczne podnoszenie kompetencji
0s6b dziatajacych w i na rzecz klastréw jest jednym z wazniejszych czynnikow zwiekszajacych konkuren-
cyjnos¢ klastrow.

Niniejsza publikacja jest raportem podsumowujgcym cykl szesciu paneli dyskusyjnych. Podczas spotkan
omawiano tematy zgtoszone przez koordynatoréw, lideréw oraz przedsiebiorcéw funkcjonujacych w ra-
mach klastréw. Dyskutowano o réznych aspektach skutecznego zarzadzania klastrem, o roli i znaczeniu
strategii i metodach jej wdrazania oraz o czynnikach wzrostu innowacyjnosci klastréw, a tym samym
przedsiebiorcow — ich cztonkdw. Wiele miejsca poswiecono kwestii internacjonalizacji dziatar klastrowych,
a takze korzysciom wynikajacym ze wspotpracy z inwestorami krajowymi i zagranicznymi. Tematem czesto
poruszanym przez uczestnikdw paneli byly zrodta finansowania wspolnych projektéw oraz codziennych
dziatan klastrowych. Dyskutowano takze o koniecznosci budowy zaufania i wspotpracy pomiedzy cztonka-
mi klastra, jak réwniez o rozwijaniu kontaktéw koordynatoréw z wtadzami regionu.

Polecam publikacje, nie tylko koordynatorom, animatorom i cztonkom klastréw, ale takze wszystkim, ktorzy
wahaja sie, czy warto przystapic do klastra, jako cenne Zrédto informacji o wielu aspektach funkcjonowania

e

Bozena Lublinska-Kasprzak
Prezes PARP

klastrow.

PARP, Warszawa 2012 .






Wstep

Oddajemy w Paristwa rece publikacje, ktéra powstata na podstawie cyklu paneli dyskusyjnych, zorganizo-
wanych w ramach przedsiewziecia Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci ,Polskie klastry i polityka
klastrowa" tacznie w okresie od kwietnia 2011 do maja 2012 roku odbyto sie sze$¢ paneli poswieconych
praktycznym zagadnieniom zwigzanym z rozwojem klastréw i inicjatyw klastrowych w Polsce.

ZORGANIZOWALISMY:

KUSYJNYCH

Rysunek 1. Podsumowanie spotkan paneli dyskusyjnych

Zrodfo: opracowanie wiasne

Tabela 1. Terminarz spotkan paneli dyskusyjnych
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MIELISMY ZASZCZYT

1 Klastry w Polsc'e - klerun.kl,‘szar?se \lvvyzvvama dlra' rozwoju. Warszawa 14 kwietnia 2011
Praktyczne doswiadczenia i wnioski na przysztosc¢

) Innowacyjnos¢ pgprzez klastry — jak r‘ozvx'/uac dziatalnos¢ i wspodtprace Wiodkaw 21 czerwea 2011
badawczo-rozwojowa oraz kooperacje biznesowa

3 BOZWOJ k!astrqvv przez przycigganie inwestycji zagranicznych, promocje Katowice 23 wizednia 2011
i ekspansje miedzynarodowa

4 | Zarzadzanie inicjatywa klastrowa i budowanie relacji z otoczeniem todz 15 listopada 2011

5 Klastrx odpowiedzig na lvvyzwama przysztosci. Jak budowac strategie RreszoW 22 lutego 2012
rozwoju oparta na wspotpracy?

6 | Rola polityki publicznej w stymulowaniu rozwoju klastréw Krakow 13 czerwca 2012

Zrédto: opracowanie wiasne

Niniejszy raport stanowi podsumowanie i oméwienie rezultatow dyskusji prowadzonych podczas paneli
— zgtaszanych watkow, stawianych pytan, proponowanych rozwiazan, a czasami jedynie sygnalizowanych
watpliwosci.



Raport podzielono na dziewie¢ czesci, ktére odpowiadaja gtéwnym zagadnieniom poruszanym podczas
spotkan i dotyczg réznych aspektéw funkcjonowania klastréw oraz inicjatyw klastrowych w Polsce. Kazda
z nich prezentuje doswiadczenia, wnioski i rekomendacje zgtaszane i wypracowane w ramach dyskusji
przez uczestnikdw spotkan panelowych.

Na potrzeby publikacji poszczegdlne watki zostaty uporzadkowane, zsyntetyzowane, a w niektorych przy-
padkach uszczegdtowione na podstawie dostepnych zrodet zewnetrznych (literatura, Internet). W kazdym
przypadku uzupetnienia te miaty na celu zwiekszenie wartosci merytorycznej tez zaproponowanych przez
uczestnikdw spotkania, ale nie wprowadzaty wnioskéw spoza dyskusji panelowych.

W poszczegoélnych rozdziatach zamieszczono wybrane wypowiedzi gosci spotkania, ktérzy odnosili sie do
omawianych w danej czesci zagadnieri. Na korcu kazdego z rozdziatdéw zamieszono ramki z kluczowymi
wskazdwkami. Prezentujg one najwazniejsze wnioski z rozmoéw przeprowadzonych w ramach spotkan pa-
nelowych, ktére mogg sie okazac¢ przydatne dla wszystkich przedstawicieli srodowiska klastrowego w Pol-
sce, w szczegolnosci zas dla koordynatoréw klastrowej wspotpracy.

Dyskusje panelowe wskazaty, ze srodowisko klastrowe w Polsce jest bardzo zréznicowane pod wzgledem
posiadanych doswiadczen, oczekiwan, pomystow na rozwdj itp. Czasami wrecz trudno wzajemnie sie zro-
zumie¢ gdyz postugujemy sie tymi samymi pojeciami, nie zawsze tak samo je rozumiejac.

Podczas dyskusji animatorzy klastrow i zapraszani eksperci wskazywali czesto, ze rozwigzanie, ktére dobrze
sprawdza sie w duzym klastrze przemystowym, nie bedzie odpowiadato potrzebom np. mniejszego klastra
turystycznego. Nie oznacza to, ze nie warto sie wstuchiwac w doswiadczenia innych. Nalezy bowiem po-
znawac rézne rozwigzania, zarowno te pozytywne, jak i te, ktére nie do konca sie sprawdzity, a nastepnie
wyciggac z nich wnioski dla wiasnych dziatar.

W tym miejscu pomystodawcy i organizatorzy przedsiewziecia,Polskie klastry i polityka klastrowa” chcieli-
by podziekowac wszystkim uczestnikom paneli dyskusyjnych, ktorzy w posredni sposéb stali sie wspdtau-
torami niniejszej publikacji. Podziekowania te naleza sie przede wszystkim panelistom, ktérzy podczas spo-
tkar dzielili sie z nami zdobyta wiedzg i doswiadczeniem. Dziekujemy takze innym uczestnikom spotkan
- szczegdlnie tym, ktdrzy aktywnie wigczali sie w dyskusje, a tym samym przyczyniali sie do poszerzania
wiedzy o klastrach, ich doswiadczeniach i wizji rozwoju.

Lista panelistow uczestniczacych w spotkaniach dyskusyjnych:
= Edwin Bendyk, ,Polityka”
= Jacek Bielawski, Krakowski Park Technologiczny Sp. z o.0.
= Grazyna Buczynska, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci
= Marek Daszkiewicz, OPTOKlaster
= Antoni T. Dabrowski, Stowarzyszenie Producentéw Czesci Motoryzacyjnych
= Jacek Drozdzal, Zachodniopomorski Klaster Chemiczny, Zielona Chemia”
= [reneusz Drzewiecki, Mielecka Agencja Rozwoju Regionalnego
= Stefan Dunin-Wasowicz, BPI Polska Sp. z 0.0.
= Maciej Dzierzanowski, Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa
= Andrzej Eliasz, Wydziat Promocji Gospodarki, Ministerstwo Gospodarki
= Bogustaw Feder, Akademia Lideréw Innowacji i Przedsiebiorczosci
= Ewa Fodczuk, Klaster Kreatywny ,Lokomotywa Kultury”



= Matgorzata Gawron, Osrodek Innowacji NOT

= Jacek Gleba, IMC Poland Sp. z 0.0, Fundacja Klaster Polskie Jachty

= Cezary Gtowka, Klaster Poligraficzny w Lesznie

= Marta GOtz Instytut Zachodni

= Marek Hanczyn, Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Dolnoslaskiego

= Michat Klepka, Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Swietokrzyskiego

= Lilla Knop, Politechnika Slaska

= Barbara Kosicka, Krajowa Izba Gospodarcza

= Tomasz Kosinski, Grono Targowe Kielce

= Piotr Kryjom, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci

= ElZbieta Ksigzek, Poznanski Park Naukowo-Technologiczny

= Michat Kuberka, Klaster Kotlarski z Pleszewa

= Kazimierz Kubiak, Instytut Badan nad Przedsiebiorczoscig i Rozwojem Ekonomicznym

= Rafat Kulczycki, Urzad Miasta Krakowa

= Joanna Kutdo, Klaster Nutribiomed

= fukasz Mamica, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

= Marek Michalak, Gdanski Klaster Budowlany

= Kazimierz Murzyn, Klaster Lifescience Krakéw

= Anna Nowak, DEMO Effective Launching Sadowski Sp. z 0.0.

= Zdzistaw Nowakowski, Centrum Ksztatcenia Praktycznego i Doskonalenia Nauczycieli
w Mielcu (CEKSO - Dolina Lotnicza)

= Stawomir Olko, Politechnika Slaska

= Luk Palmen, InnoCo

= Tadeusz Porada, Agencja AVA, Klaster Medialny w todzi

= Radostaw Pyffel, Centrum Studiéw Polska—-Azja

= Witold Radwaniski, Krokus Private Equity Sp. z 0.0.

= Rafat Ramotowski, 3xE — samochody elektryczne, Stowarzyszenie Producentéw Czesci
Motoryzacyjnych

= Barbara Rudnicka, MCl Management S.A.

= fukasz Rut, Biznes Lubuski, Organizacja Pracodawcow Ziemi Lubuskiej

= Andrzej Rybka, Dolina Lotnicza

= Sebastian Rynkiewicz, Tomas Consulting, Centrum Promocji Podlasia

= Wojciech Seremet, Tarnowski Klaster Przemystowy

= Matgorzata Skibska-Zielinska, Narodowe Centrum Badan i Rozwoju

= Agnieszka Skotarczyk, Wroctawskie Centrum Badan EIT+

= Pawet Szlachta, Klaster Przemystéw Kultury i Czasu Wolnego INRET

= Leszek Szmidtke, Radio Gdansk, Pomorski Przeglad Gospodarczy

= Mariusz Socha, Krakowski Park Technologiczny Sp. z o.0.

= Barbara Szymoniuk, Stowarzyszenie EkolLubelszczyzna

= Przemystaw Tronina, TRONINA PHU, Consilium

= Pawet Wacnik, INNpuls Sp. z 0.0.

= Piotr Wojaczek, Katowicka Specjalna Strefa Ekonomiczna S.A.

= Artur Wojciechowski, Klaster Mazurskie Okna

= Leszek Wozniak, Politechnika Rzeszowska

= Adam Zotnowski, PricewaterhouseCoopers






1. Potencjat inicjatyw klastrowych
w Polsce a wyzwania przysztosci

W ostatnich latach powstato w Polsce wiele inicjatyw klastrowych. Sq one bardzo zréznicowane pod
wzgledem potencjatu gospodarczego przedsiebiorstw, ktére reprezentuja.

Duza czes¢ inicjatyw klastrowych w Polsce jest stosunkowo mtoda, a ich koordynatorzy dysponujg zazwy-
czaj niewielkimi zasobami — finansowymi, infrastrukturalnymi czy ludzkimi. Organizacje znajduja sie naj-
czesdciej w poczatkowej fazie rozwoju i bardzo wrazliwie reaguja na ograniczenie wsparcia publicznego'.
Dziatalno$¢ czesci z nich zapewne nie przetrwa najblizszych trzech lat.

Istnieje kilka doskonale zorganizowanych inicjatyw klastrowych o ugruntowanej pozycji, najczesciej dzia-
tajacych juz kilka lat. Dobrymi przyktadami sg Dolina Lotnicza? i Klaster Kotlarski z Pleszewa®. Tego typu
inicjatywy najczesciej znaja swoje potrzeby, maja rozpoznany potencjat i zasoby oraz zdefiniowane cele
i kierunki dziatania.

Powstaje pytanie, co byto faktyczng sita napedowa polskich inicjatyw klastrowych w ubiegtych latach. Mo-
tywacje do ich zawigzywania tego typu organizacji byty bardzo rézne. Mozna przypuszczad, ze gtdwna
przyczyna obserwowanego ozywienia byto wsparcie publiczne w postaci kilku instrumentéw finanso-
wych oraz dziafania prowadzone przez niektére samorzady regionalne. Wsréd uczestnikow dyskusji po-
jawiaty sie gtosy, ze mniej istotna byta perspektywa tworzenia nowoczesnych tarfcuchéw wartosci i mo-
deli biznesu, a dominowaty motywacje zwiazane z modg na zaktadanie inicjatyw klastrowych w regionie
(wtadze regionalne), nadzieja na finansowanie badZ ochrone zmagajacej sie z trudnosciami branzy (firmy),
prestizem (instytucje naukowe) oraz wizerunkiem instytucji dbajgcych o przedsiebiorczo$¢ i rynek pracy
(wtadze lokalne).

Nalezy pozytywnie oceni¢ wzrost liczby inicjatyw o charakterze partnerskim/kooperacyjnym majacych na
celu wzmocnienie wspotpracy (zarowno w samym srodowisku biznesowym, jak i pomiedzy przedsiebior-
stwami a instytucjami naukowymi i innymi podmiotami otoczenia) oraz realizacje wspdlnych przedsie-
wzie¢. Duza czes¢ inicjatyw klastrowych jest rzeczywistym przejawem samoorganizacji i aktywnosci $ro-
dowiska gospodarczego.

Biorgc pod uwage, ze duza cze$¢ aktywnosci inicjatyw klastrowych jest finansowana ze srodkéw publicz-
nych, z punktu widzenia polityki rozwoju klastréw nalezy zada¢ pytanie, czy wspiera¢ kontynuowanie dzia-
tarh wjuzistniejacych inicjatywach klastrowych, czy stawiac na kreacje nowych inicjatyw. Przyjecie pierwszej

Benchmarking klastréw w Polsce — 2010. Raport z badania, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa
2011, dostep on-line: www.pi.gov.pl/PARPFiles/file/klastry/Benchmarking_klastrow/Benchmarking_klastrow_w_Pol-
sce_2010.pdf

www.dolinalotnicza.pl

www.klasterkotlarski.pl
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opcji umozliwitoby wzmocnienie cennych inicjatyw klastrowych oraz nadanie im ,drugiej predkosci”. Po-
zwolitoby im na utworzenie nowych pakietow ustugowych i realizowanie wspolnych przedsiewzie¢ wy-
magajacych wiekszych naktadéw czy podejmowania wiekszego ryzyka (np. w obszarze innowacji czy
ekspansji miedzynarodowej). Zachodzi jednak obawa, ze ,stare” inicjatywy, przyzwyczajone do pomocy
z zewnatrz, nigdy nie przeksztatca sie w przedsiewziecia silnie zwigzane z biznesem i finansujace dziatania
gtownie ze srodkéw prywatnych. Wspieranie nowych inicjatyw niesie za sobg ryzyko, ze nastapi znaczny
wzrost ich liczby, z czego czes¢ powstanie tylko po to, aby uzyskac wsparcie w poczatkowej fazie, a nastep-
nie — po ustaniu finansowania publicznego — zakoriczy¢ dziatalnosc.

Z tym dylematem wiaze sie pytanie: jakie klastry chcemy rozwija¢? Czy wolimy tworzy¢ i rozbudowywac
wiele matych lokalnych lub regionalnych organizacji klastrowych, ktére beda realizowac nie wiecej niz klika
wspdlnych przedsiewzie¢, czy raczej chcemy wzmacniac i rozwijac kilka wybranych silnych klastrow, zdol-
nych do konkurowania na arenie miedzynarodowej, majace mozliwos¢ realizacji przedsiewziecia z partne-
rami z innych panstw Europy, a nawet $wiata.

Wyzwania na przysztos¢

Wzrost potencjatu (masy krytycznej)

Wzrost otwartosci i reprezentatywnosci inicjatyw klastrowych jest niewatpliwie jednym z kluczowych wy-
zwan. Wiele inicjatyw klastrowych (w tym reprezentujacych je koordynatoréw) jest bardzo stabych pod
wzgledem organizacyjnym i finansowym. Jednym z powoddw takiego stanu rzeczy jest mata liczba pod-
miotéw gospodarczych zaangazowanych w ich rozwaj. Stabosc ta jest tez spowodowana powstawaniem
w regionach kilku inicjatyw klastrowych w podobnym badZ nawet tym samym obszarze dziatalnosci. Po-
woduje to ograniczenie mozliwosci realizacji wiekszych przedsiewzie¢ (m.in. ze wzgledu na ograniczone
srodki finansowe lub brak odpowiedniej skali popytu) oraz ostabienie wizerunku inicjatywy jako przedsta-
wiciela catego $rodowiska okreslonej specjalizacji. Inicjatywy takie powinny albo sie ze sobg potaczy¢, albo
scislej wspotpracowac w ramach wybranych przedsiewziec.

Planowanie strategiczne

Polscy przedsiebiorcy planuja i podejmujg dziatania w krotkim horyzoncie czasowym. Zazwyczaj takie ini-
Cjatywy niosg za sobg mniejsze ryzyko, ale tez generuja mniejszg przewage konkurencyjng. Brak planowa-
nia w dtuzszej perspektywie powoduje ograniczone zainteresowanie inwestycjami w dziatalno$¢ innowa-
cyjng (w tym badawczo-rozwojowa), ktdre zapewniajg niewatpliwie trwalsza przewage konkurencyjna.
Takie myslenie przejawia sie réwniez w dziatalnosci wielu inicjatyw klastrowych skoncentrowanych na
zapewnieniu swoim cztonkom szybkich, ale przez to niewielkich korzysci (ang. low-hanging fruits).

Zmiana mentalnosci

Czesto brakuje nam podejscia win-win (wygrana-wygrana). Mamy zakorzenione w mentalnosci to, ze
aby ktos$ wygrat, kto$ musi przegrac. W tej sytuacji osiggniecie porozumienia z niektérymi podmiotami
wydaje sie czasami niemozliwe. Zmiana mentalnosci polskich przedsiebiorcow jest niewatpliwie du-
zym wyzwaniem, przed ktérym stojg animatorzy klastrow. Kluczowym czynnikiem, ktéry moze wpty-
na¢ na zmiane takiego nastawienia, jest wypracowanie i uswiadomienie wspdlnego celu, a takze ko-
rzysci, jakie moga uzyska¢ poszczegdlne podmioty. Jak czesto wskazuja liderzy inicjatyw klastrowych,
ktore odniosty sukces, dopdki partnerzy nie zrozumieja, co moga zyskac dzieki wspotpracy, klaster nie
bedzie dziatac.



Nowe modele biznesowe

Wspotczesna gospodarka jest coraz bardziej sieciowa i interdyscyplinarna. Przewage konkurencyjng uzy-
skuja ci, ktorzy najlepiej (najszybciej, najefektywniej) potrafig taczy¢ istniejace kompetencje i tworza z nich
wartos$¢ dodang. W tych warunkach znaczenie struktur klastrowych, cechujacych sie wysoka koncentracja
zasobow w okreslonej dziedzinie oraz wysokim poziomem wspdtpracy, bedzie rosto. Wymaga to jednak
ciagtego poszukiwania nowych szans biznesowych — odkrywania nowych rynkéw, rekonfiguracji istnieja-
cych zasobdw i wchodzenia w nowe nisze, z nowymi produktami. Ustugi, ktére wczesniej byty swiadczone
w placéwkach, obecnie sg dostarczane on-line, 24 godziny na dobe. Produkty, ktére sg aktualnie produko-
wane w duzych fabrykach wykorzystujgcych korzysci skali i dystrybuowane globalnie, w przysztosci moga
by¢ wytwarzane w domu lub w minifabrykach, a ich dostarczanie moze mie¢ charakter lokalny. Aby klaster
byt konkurencyjny, musi by¢ motorem zmian, nie moze petryfikowac istniejgcej struktury gospodarczej.

Finansowanie prywatne

W ostatnich latach gtéwnym Zrédtem finansowania dziatalnosci klastréw w Polsce byty programy wsparcia,
przede wszystkim ze srodkéw Unii Europejskiej*. Jesli weZmie sie pod uwage dostepnos$¢ wsparcia publicz-
nego dla gospodarki oraz to, ze wiekszos¢ inicjatyw klastrowych znajduje sie w poczatkowych etapach
rozwoju, nie jest to zaskoczeniem. Trzeba miec¢ swiadomos¢, ze wsparcie publiczne z czasem bedzie ogra-
niczane. W konsekwencji przetrwaja jedynie te inicjatywy, ktére beda generowaty odpowiednia wartos¢
dodang dla swoich cztonkéw oraz zbudujg odpowiednie modele finansowania dziatalnosci na podstawie
srodkéw prywatnych. Niestety dostepnosc finansowania publicznego powoduje pewne uzaleznienie sta-
nowiace jedno z istotnych zagrozen dla rozwoju klastrow w Polsce.

Profesjonalizacja koordynatorow klastrow

Wraz z rozwojem klastra zmieniaja sie zadania stojace przed koordynatorem oraz rosnie potrzeba profe-
sjonalizacji podejmowanych dziatari. Na poczatku koordynator skupia sie na budowaniu zaufania i zaan-
gazowaniu wsrod aktorow klastra. Wraz z rozwojem organizacji kluczowe stajg sie inicjatywy o charakterze
biznesowym, np. wspdlna promocja. Aby skutecznie dziata¢ w kazdym z tych obszaréw, nalezy posiadac
odpowiednie kompetencje. Czasem konieczne jest zaangazowanie partneréw zewnetrznych (np. firm do-
radczych, centrow transferu technologii itp.).

Innowacyjnos¢

Zdecydowana wiekszos¢ powstatych w kraju inicjatyw klastrowych koncentruje sie na dziataniach miek-
kich, niewymagajacych duzych naktadéw oraz obarczonych mniejszym ryzykiem. Zdecydowanie rzadziej
inicjatywy angazuja sie w rzeczywiste przedsiewziecia majgce na celu zwiekszenie innowacyjnosci i pro-
wadzenie dziatalnosci badawczo-rozwojowej zrzeszonych w nich przedsiebiorstw. Biorgc pod uwage stop-
niowa utrate konkurencyjnosci cenowej, a co za tym idzie — coraz wiekszy nacisk na szukanie nowych prze-
wag konkurencyjnych w przedsiebiorstwach oraz reorientacje pomocy publicznej w kierunku dziatalnosci
innowacyjnej, mozna stwierdzi¢, ze ten obszar dziatalnosci w inicjatywach klastrowych bedzie nabierat
coraz wiekszego znaczenia.

Ekspansja miedzynarodowa

Obecne inicjatywy klastrowe — poza stosunkowo nielicznymi wyjatkami — w niewielkim stopniu angazuja
sie w dziatalnos¢ miedzynarodowa. Jezeli juz sie na nig decyduja, zazwyczaj ograniczajg sie do wspdlnego
wyjazdu na targi lub zorganizowania pojedynczych wizyt studyjnych w klastrach zagranicznych. Wzrost za-

4 Benchmarking klastréw..., op. cit,, s. 50.
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angazowania w tym obszarze jest wiec jednym z kluczowych wyzwan, przed ktérymi stojg polskie klastry.
Dziafania powinny by¢ ukierunkowane zarowno na bezposrednie wspieranie ekspansji przedsiebiorstw na
rynkach zagranicznych oraz na wiaczenie ich w miedzynarodowe faricuchy wartosci, jak i na budowanie
dtugookresowych relacji zinnymi klastrami, ktére moga zaowocowac realizacjg konkretnych przedsiewzie¢
nie tylko o charakterze biznesowym, ale i naukowo-technologicznym.

Nowe rynki zbytu - kraje rozwijajace sie

W kontekscie ekspansji miedzynarodowej wazne jest szukanie nowych rynkéw zbytu — nie tylko koncen-
tracja na tradycyjnych i bezpiecznych rynkach krajéw rozwinietych, w szczegélnosci cztonkéw Unii Euro-
pejskiej. Dynamiczny wzrost gospodarczy w krajach rozwijajacych sie — BRIC (Brazylia, Rosja, Indie i Chiny)
— sprawia, ze ich spoteczeristwa sie bogaca i stanowig grupe coraz atrakcyjniejszych konsumentéw. Warto
jednak zdawa¢ sobie sprawe z czesto odmiennej specyfiki potrzeb klientéw, a takze odmiennego stylu
prowadzenia intereséw w krajach BRIC. Wymaga to wypracowania odpowiednich kompetencji niezbed-
nych do sprawnego poruszania sie w tym srodowisku biznesowym, m.in. tzw. kompetencji miekkich (np.
kulturowych, jezykowych, negocjacyjnych).



Fotoramka 1. Panel dyskusyjny w Warszawie

W Warszawie rozmawiali$my na temat obecnego potencjatu klastréw i inicjatyw klastrowych w Polsce,
a takze o przysztych kierunkach ich rozwoju.

Wspdlnymi sitami prébowalismy zidentyfikowac gtéwne bariery rozwoju polskich klastréw, a takze znalez¢
sposoby na ich przezwyciezenie.







2. Strategia rozwoju i budowanie
relacji z otoczeniem

Strategia rozwoju klastra polega na okresleniu najwazniejszych kierunkéw rozwoju. Jej uzupetnieniem jest
plan dziatar stuzacych ich realizacji. Powinna ona zawierac przede wszystkim wspdlne cele klastra (krétko-
i dtugookresowe), sposoby ich osiggania oraz wymagane do tego zasoby.

W wypadku klastréw gtéwnym celem budowy strategii powinno by¢ zidentyfikowanie najwazniejszych
wyzwan stojacych przed podmiotami dziatajgcymi w klastrze, a nastepnie zdefiniowanie i uzyskanie kon-
sensusu odnosnie do kierunkow i celéw dziatan cztonkéw inicjatywy klastrowej. Skuteczne wypracowa-
nie strategii pozwala ogranicza¢ nieskoordynowane dziatanie cztonkéw organizacji klastrowej, przez ktére
moga zosta¢ naruszone interesy innych zrzeszonych podmiotéw lub klastra jako catosci. Jednoczesnie
strategia jest forma zobowiazania sie poszczegdlnych cztonkdw inicjatywy do podejmowania okreslonych
dziatar na rzecz rozwoju klastra. Petni ona réwniez funkcje mobilizacyjng dla partnerdw, a ustalenie w jej
ramach regut wspotpracy buduje atmosfere zaufania i bezpieczeristwa.

Polskie klastry bez sformalizowanej strategii

Polskie inicjatywy klastrowe bardzo czesto nie maja dtugookresowej strategii rozwoju, co przejawia sie nie
tyle w braku oficjalnego dokumentu nazwanego strategia, co raczej w koncentracji na biezacych proble-
mach i przedsiewzieciach. Dziatania ukierunkowane na osigganie krotkookresowych korzysci sg bardzo
istotne, gdyz wzmacniaja motywacje i potwierdzajg sens wspdlnego dziatania. Nadchodzace wyzwania
wymagaja jednak myslenia i planowania w zdecydowanie dtuzszej perspektywie czasowej.

Projektowanie Implementacja

Rysunek 2. Etapy budowania i wdrazania strategii

Zrédto: opracowanie na podstawie wypowiedzi Pawta Wacnika z INNpuls Sp. z 0.0V panel dyskusyjny (Rzeszéw)

> Wiecej na temat budowania strategii klastra i zarzgdzania rozwojem inicjatywy klastrowej, patrz: M. Koszarek [red.],
Inicjatywy klastrowe. Skuteczne dziatanie i strategiczny rozwdj, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa
2011, dostep on-line: www.pi.gov.pl/PARPFiles/file/klastry/Polskie_klastry/Publikacje/Inicjatywy_klastrowe_-_sku-
teczne_dzialanie_i_strategiczny_rozwoj.pdf
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Strategia to nie ,martwy” dokument, to proces

Dynamicznie zmieniajace sie warunki otoczenia moga sprawi¢, ze wczesniej ustalone przez partnerow
kierunki dziatan przestang by¢ aktualne. Strategia musi pozostawac na tyle elastyczna, aby cztonkowie kla-
stra mogli na biezaco modyfikowac wczesniejsze ustalenia (oczywiscie w przypadku podjecia wspdlnych
decyzji). Budowanie strategii powinno wiec przybiera¢ postac procesu, a nie pojedynczego przedsiewzie-
cia polegajacego na stworzeniu,,martwego” dokumentu, mie¢ charakter ciggty i rozwojowy. Zapisy strate-
gii powinny cechowac sie zaréwno odpowiednig szczegétowoscia (jasno okresli¢ wspdlne cele i zasady
wspotpracy), jak i ogolnoscia (aby uzyskac w tym zakresie pewng elastycznosé).

Poszukiwanie wspoélnych celéw

Kluczowa kwestig w procesie budowania strategii jest wypracowanie i uswiadomienie wspdlnego cely,
a takze korzysci, jakie moga uzyskac poszczegdlne podmioty. Nikt nie bedzie chciat wspodtpracowad, jezeli
nie bedzie $wiadomy sensu funkcjonowania w inicjatywie klastrowej, a przede wszystkim jesli nie pozna
korzysci, jakie mogtby dzieki niej osiaggnac.

Dopdki partnerzy nie zrozumiejq, co wnoszq i co zyskujq, inicjatywa klastrowa nie bedzie dziatac.
Pawet Szlachta, Klaster Przemystéw Kultury i Czasu Wolnego INRET

Osiaganie porozumienia co do celéw wspotpracy jest bardzo trudnym zadaniem — tym trudniejszym, im wiecej
jest partnerdw i im bardziej sg oni zréznicowani (pod wzgledem m.in. sektora, obszaru dziatalnosci, wielkosci
podmiotow itd.). Na przyktad w Klastrze Przemystow Kultury i Czasu Wolnego INRET® dziatajg reprezentanci
trzynastu obszardw kultury (m.in. architektury, teatru, tanca). Niektorzy z nich funkcjonuja na granicy branz/
sektorow. Nalezy jednak zauwazy¢, ze réznorodnosé, ktéra niewatpliwie na poczatku sprawia wiele problemow,
Z czasem moze sie sta¢ atutem. Inicjatywa klastrowa, w skiad ktérej wehodzi wiele réznorodnych podmiotéw,
jest w stanie wypracowac bardzo unikatowa specjalizacje, a takze by¢ bardziej elastyczna w dziataniu.

Nalezy znalez taki cel, ktory tworzytby wartos¢ dodang nie tylko dla samej organizadji,
aleidla poszczegdinych jej cztonkdw.
Barbara Szymoniuk, Dolina Ekologicznej Zywnosci

Ustalony cel wspotpracy jest gtéwnym motywatorem dziatania oraz uzasadnieniem podejmowania
wszystkich kolejnych aktywnosci. W dyskusji nad celami warto zidentyfikowac obszary, ktére nie stanowia
bezposredniego pola konkurencji firm funkcjonujgcych w klastrze, i skoncentrowac sie na nich.

Wybér obszaréw dziatania

Mozna wyrdzni¢ zaréwno grupe inicjatyw, ktdre podejmuja dziatania wptywajace na cate skupisko przed-
siebiorstw z danej branzy i lokalizacji (np. w zakresie edukacji, promocji branzy, lobbingu itp.), jak i grupe
inicjatyw, ktére czedciej koncentrujg sie na dziataniach bardziej biznesowych (np. wspdlnych inwestycjach,
zaopatrzeniu, sprzedazy). Niektdre z inicjatyw dziataja na pograniczu obu tych grup.

° www.inret.pl



Przyktadem inicjatywy z pierwszej grupy moze by¢ Dolina Lotnicza. Jest to organizacja, ktéra czesto an-
gazuje sie w przedsiewziecia ukierunkowanie na poprawe warunkéw horyzontalnych wptywajacych na
warunki funkcjonowania wszystkich przedsiebiorstw o podobnym profilu dziatalnosci (zwiazanych z prze-
mystem lotniczym) w regionie. Jednym z obszaréw jej dziatania jest edukacja na rzecz branzy lotniczej,
realizowana kompleksowo, na réznych poziomach (Ramka 1). Dziataniami na rzecz edukacji zajmowat sie
réwniez Podlaski Klaster Obrobki Metali’, ktéry organizowat w gimnazjach pokazy filmu promujacego pra-
ce w branzy metalurgicznej. Przyktadem drugiej grupy inicjatyw jest Podlaski Klaster Bielizny?, w ramach
ktérego kilkunastu przedstawicieli branzy wspoétpracuje przede wszystkim przy realizacji kilku przedsie-
wzie¢ biznesowych (m.in. przy wspdlnych kanatach dystrybucji, marketingu, zaopatrzeniu w surowce).

Ramka 1. Dolina Lotnicza ksztatci kadry dla branzy

Andrzej Rybka, Dolina Lotnicza; V panel dyskusyjny (Rzeszéw)
www.dolinalotnicza.pl

Inicjatywy klastrowe moga dziata¢ nie tylko w celach stricte biznesowych, moga réwniez
podejmowac dziatania na rzecz poprawy horyzontalnych warunkéw rozwoju branzy
w regionie, np. rozbudowy infrastruktury, ksztatcenia kadr.

Dolina Lotnicza podejmuje wiele kompleksowych dziafan na rzecz ksztatcenia kadr dla branzy lot-
niczej na Podkarpaciu. Przedsiewziecia stuzace temu celowi s podejmowane na réznych etapach
ksztatcenia, zaréwno wsrdd dzieci, mtodziezy, jak i dorostych.

»Politechnika Dziecieca” — celem przedsiewziecia jest zainteresowanie dzieci nauka, w szczegol-
nosci fizyka, mechanika czy astronomia. Podczas zaje¢ korzysta sie z atrakcyjnych materiatow dy-
daktycznych, m.in. filmoéw i zdje¢. Spotkania sg adresowane do dzieci w wieku 7-12 lat (uczniowie
szkot podstawowych). Wyktady prowadza pracownicy Politechniki Rzeszowskiej oraz specjalisci z ze-
wnetrznych instytucji.

Projekt ,Gimnazjum” to program edukacyjny realizowany w podkarpackich szkotach gimnazjal-
nych, majacy na celu wzbudzenie zainteresowania mtodziezy naukami technicznymi, a tym samym
zachecenie ich do wyboru szkét technicznych na dalszym etapie edukacji. W przygotowaniu pro-
gramu brali udziat inzynierowie i pracownicy WSK,PZL-Rzeszéw", kuratorium o$wiaty oraz metodycy
z przedmiotéw: fizyka i technika. Zajecia prowadzono tacznie w 58 gimnazjach na Podkarpaciu.

Centrum Ksztatcenia Operatoréw ,,CEKSO” to placowka, ktéra dzieki wykorzystaniu srodkow
finansowych dostarczonych przez cztonkéw klastra oferuje swoim uczniom zaréwno zajecia teo-
retyczne w salach dydaktycznych, jak i zajecia praktyczne odbywajace sie w specjalistycznych
warsztatach. Co wiecej, infrastruktura, z ktérej korzystaja, jest zblizona do tej, z jaka beda mieli do
czynienia w prawdziwych zaktadach produkcyjnych. Projekt jest realizowany przez Doline Lotnicza
we wspotpracy z Centrum Ksztatcenia Praktycznego. Kooperacja przynosi korzysci obu stronom —
Dolinie Lotniczej (dostep do kadr) oraz srodowisku naukowemu (m.in. mozliwos¢ korzystania ze
specjalistycznej infrastruktury).

7 www.metalklaster.pl
8 www.spkb.com.pl
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Warto zwréci¢ uwage, ze to, czy dana inicjatywa podejmuje wytacznie przedsiewziecia biznesowe (ukie-
runkowane stricte na zaangazowane w nie podmioty), czy tez przystepuje do zadar majacych wieksze
oddziatywanie i poprawiajacych warunki funkcjonowania catej branzy (specjalizacji), wynika ze stopnia
reprezentatywnosci tej inicjatywy. Jesli obejmuje ona jedynie kilka lub kilkanascie podmiotéw, ktére sta-
nowia relatywnie niewielki odsetek podmiotow dziatajgcych w danej specjalizacji, ma mniejszg motywacje
do realizacji zadan oddziatujacych na cate skupisko. Wynika to z obawy, ze duza czes¢ korzysci ,przejma
podmioty bedace poza inicjatywa, nie ponoszac przy tym kosztéw. Taka sytuacja powoduje, ze wraz ze
wzrostem liczebnosci, a tym samym reprezentatywnosci inicjatywy, rosnie sktonnos¢ do realizowania
przedsiewzie¢ przynoszacych korzysci dla catej specjalizacji, np. w zakresie edukacji.

"

Wiekszg reprezentatywnos¢, a tym samym sktonno$¢ do podejmowania przedsiewzie¢ oddziatujacych na
catg branze, mozna osiggna¢ dzieki wspotpracy kilku inicjatyw funkcjonujacych w tym samym lub podob-
nym obszarze. Przyktadem moga by¢ dziatania trzech inicjatyw klastrowych w obszarze lotnictwa, ktére
wspdlnie podpisaty z Narodowym Centrum Badan i Rozwoju (NCBIR) porozumienie o finansowaniu pro-
gramu badawczego dla branzy lotniczej.

Warto szukac obszarow wspotpracy w zakresach dziatania,
w ktorych cztonkowie organizacji klastrowej nie konkuruja

Dla rozwoju wspdtpracy biznesowej wazne jest zidentyfikowanie istniejgcych zasobdw i kompetencji
w klastrze. Koordynator klastra powinien posiadac taka wiedze i umozliwia¢ swoimi dziataniami inicjowa-
nie i organizacje wspolnych przedsiewzie¢ pomiedzy grupami podmiotéw w klastrze.

Jezeli rynek jest maty i jednocze$nie dziata na nim wielu konkurentéw, przedsiebiorstwa nie sa skfonne do wspdt-
pracy z innymi. Niepokoja sie, ze ich udziaty w rynku zostang przejete przez konkurendje. Jesli powstanie klaster,
ktérego cztonkowie nie beda zdolni do poszerzania rynku, to pojawi sie zagrozenie, ze wewnatrz inicjatywy
rozpocznie sie pewnego rodzaju kanibalizm’. Dlatego koordynator powinien koncentrowac sie na obszarach
dziatalnosci, ktére nie nalezg bezposrednio do obszaru, w ktérym firmy z klastra mogtyby ze soba konkurowac.

Jednym z tego typu dziatari moze by¢ eksport. Przyktadem jest wczesniej wspomniany klaster Mazurskie
Okna. Dziatajace w tej inicjatywie przedsiebiorstwa rozpoczety sprzedaz wyrobéw w Niemczech, cho¢
wczesniej zadne z nich nie miato doswiadczenia w dziatalnosci eksportowej. Innym przyktadem, réwniez
z klastra Mazurskie Okna, jest stworzenie podmiotu zajmujacego sie wytwarzaniem produktu, ktéry stano-
wi uzupetnienie dotychczasowej oferty podmiotéw z klastra. W przypadku Mazurskich Okien firmy zdecy-
dowaty sie utworzy¢ spotke celowa, ktdra zajmie sie produkcja rolet zewnetrznych.

Kolejng mozliwoscig stworzenia proceséw biznesowych jest integracja proceséw produkcyjnych lub in-
nych (dystrybucyjnych, zakupowych itp.) réznych firm. Przyktadem jest proba budowania tarcucha koope-
racyjnego w obszarze samochoddw elektrycznych w ramach Stowarzyszenia Producentéw Czesci Moto-
ryzacyjnych®. Dziatania te koncentruja sie na zorganizowaniu grupy producentéw (samochoddw, silnikéw
elektrycznych, elektroniki), a takze jednostek badawczych, ktérych celem jest wprowadzenie na rynek no-
wego produktu — samochodu elektrycznego (Ramka 2). Stworzenie polskiej sieci kooperacyjnej, opartej na
wysokich kompetencjach partneréw, moze umozliwi¢ konkurowanie z podmiotami z krajow azjatyckich.

2 www.nspcm.webd.pl



Ramka 2. Integracja w tanncuchu wartosci klastra

Rafat Ramotowski, 3xE — samochody elektryczne, Stowarzyszenie Producentow Czesci
Motoryzacyjnych; Il panel dyskusyjny (Wroctaw)
www.nspcm.webd.pl

Jednym z potencjalnych zakreséw dziatania organizacji klastrowej sa inicjatywy
na rzecz zwiekszenia poziomu integracji w ramach tancucha wartosci klastra.

Inicjatywa integruje producentéw podzespotdw i urzadzer do samochoddéw elektrycznych oraz
podmioty zajmujgce sie przebudowywaniem juz istniejgcych samochodéw i zabudowywaniem
ich napedem elektrycznym. Cztonkowie stowarzyszenia produkujag m.in. silniki elektryczne,
akumulatory, elektronike sterujaca, a takze modyfikuja gotowe produkty, dostosowujac je do
potrzeb samochodéw. W Polsce jest wielu producentéw silnikow elektrycznych, ktérzy moga
zapewni¢ wysokga jako$¢ produktéw i serwis gwarancyjny. Ponadto klienci z Europy Zachodniej
przychylnie podchodza do tego, ze podzespoty sg produkowane w Polsce, a nie w krajach
azjatyckich. Obecnie rynek potrzebuje rozwigzar innowacyjnych, natomiast wiekszos¢ polskich
producentéw bazuje na produkcji urzadzen, ktére nie sg innowacyjne juz od kilkunastu lat.
Dlatego dzieki wspdtpracy klastrowej pomiedzy jednostkami badawczymi i przedsiebiorstwami
oferujacymi rézne kompetencje mozliwe jest stworzenie innowacyjnego produktu, ktéry mozna
sprzedac na rynku.

Zakres dziatania inicjatywy klastrowej rozszerza sie
wraz z rozwojem organizagji

Nalezy zaznaczy¢, ze ustanowione obszary wspdtpracy nie muszg pozosta¢ niezmienne w czasie — moga
sie zmieniac lub rozszerza¢ wraz z rozwojem danej inicjatywy klastrowej. W przypadku Doliny Ekologicznej
Zywnosci'® od poczatku istnienia organizacji cztonkowie byli zainteresowani przede wszystkim realizacja
wspolnych przedsiewziec spotecznych majacych na celu promowanie zywnosci ekologicznej, takich jak
organizacja targéw, warsztatéw, wydawanie publikacji o charakterze edukacyjnym itp. Obecnie jej czton-
kowie wspdlnie zastanawiaja sie nad rozszerzeniem gospodarczego obszaru dziatania, m.in. o stworzenie
wspolnej sieci dystrybucji.

Budowanie wspotpracy zarowno wewnatrz inicjatywy klastrowej,
jakiz jej otoczeniem

W wyborze obszaréw dziatan inicjatywy istotne jest dobre rozpoznanie i fgczenie kompetencji reprezento-
wanych przez cztonkéw inicjatywy klastrowej, a takze instytucje z jej otoczenia (m.in. jednostki naukowe,
przedstawiciele samorzaddw gospodarczych, instytucje branzowe, platformy technologiczne, centra do-
skonatosci, parki naukowo-technologiczne, inkubatory).

10 www.dolinaeko.pl
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Wspdtpraca z instytucjami otoczenia jest o tyle istotna, ze czesto dysponujg one zasobami i kompetencja-
mi niedostepnymi dla pojedynczych przedsiebiorstw lub koordynatora, ktérzy musieliby je dopiero zdo-
bywa¢. Jako przyktad moga postuzy¢ odpowiednie zaplecze laboratoryjne jednostek badawczych oraz
infrastruktura lokalowa, ktérg mogg udostepnic np. parki technologiczne czy réznego rodzaju kompeten-
cje doradcze, ktore oferujg agencje rozwoju regionalnego, centra transferu technologii czy firmy konsul-
tingowe.

Parki naukowo-technologiczne czesto rozbudowujq swojq oferte pod kqtem spetniania potrzeb lokalnych
przedsiebiorcéw, czasem z myslg o konkretnej branzy (np. laboratoria badawcze,
Jjednostki certyfikujqce czy testujqce).

Elzbieta Ksigzek, Poznanski Park Naukowo-Technologiczny

Z kolei koordynatorzy inicjatyw klastrowych czesto dysponuja niewielkimi zasobami ludzkimi, co ograni-
cza ich mozliwosci w realizacji duzej liczby przedsiewzie¢ lub projektow o wiekszej skali. Oczywiscie jesli
posiadaja odpowiednie $rodki finansowe, mozliwe jest zatrudnienie dodatkowych osob. Czesto bardziej
efektywne jest skorzystanie z ustug istniejacych, wyspecjalizowanych w danej dziedzinie podmiotdw,
anizeli samodzielnie zdobywanie potrzebnych kompetencji, utrzymywanie statego duzego zespotu czy
rozbudowywanie i utrzymywanie kosztownej infrastruktury. Istnieje mozliwo$¢ przeniesienia na instytucje
otoczenia biznesu pewnych zadan i/lub obowigzkdw, ktdre z powodu swojej specjalizacji bedg w stanie
wykonac lepiej, niz zrobitby to koordynator.

Warto dobrze rozpozna¢ kompetencje podmiotow
z otoczenia inicjatywy klastrowe;j

Ograniczona wspdtpraca organizacji klastrowych z instytucjami otoczenia czesto wynika z niedostatecz-
nego rozpoznania potencjatu otoczenia - istniejagcych organizacji, ich zasobéw oraz kompetencji. Dla-
tego warto — im wczesniej, tym lepiej — przeprowadzi¢ proces mapowania funkcjonujacych podmiotéw
i dostepnych kompetencji w danej lokalizacji. Wiedza ta umozliwi oddzielenie obszaréw, w ktérych lepiej
wspotpracowad z podmiotami zewnetrznymi, od tych, w ktérych samemu trzeba rozwija¢ kompetencje.
Dalszym etapem powinno by¢ rozwijanie dialogu pomiedzy wszystkimi kluczowymi podmiotami. Jego
celem jest nie tylko okreslenie, w jaki sposéb kazdy z podmiotéw moze zmodyfikowac obszary swoich
dziatan, tak aby odpowiadaty réwniez na potrzeby pozostatych partnerdw.

Instytucje otoczenia moga przyjac réwniez bardziej aktywna role w rozwoju danego klastra, wystepujac
jako inicjatorzy czy koordynatorzy inicjatyw klastrowych. Przyktadem moze by¢ Centrum Promodji Pod-
lasia, ktore bezposrednio zainicjowato, a obecnie koordynuje dziatalno$¢ Podlaskiego Klastra Obrobki
Metali'", czy Organizacja Pracodawcéw Ziemi Lubuskiej (Ramka 3).

" www.metalklaster.pl



Ramka 3. Instytucja otoczenia biznesu jako animator regionalnych klastrow

tukasz Rut, Organizacja Pracodawcéw Ziemi Lubuskiej; IV panel dyskusyjny (£6d?)
www.opzl.pl

Instytucje otoczenia biznesu moga odegrac bardzo aktywna role w rozwoju inicjatyw
klastrowych w Polsce, przyjmujac zadania animatora klastrowej wspétpracy.

Organizacja Pracodawcéw Ziemi Lubuskiej (OPZL) realizuje dziatania na rzecz animowania
wspotpracy w miescie Nowa Sol. OPZL dtugo prébowata znalez¢ wspdlny mianownik dla kilku branz
funkcjonujacych w Specjalnej Strefie Ekonomicznej w Nowej Soli. Sg to bardzo zréznicowane branze
(m.in. spozywcza, meblarska, elektroniczna), dlatego odszukanie wspdinych potrzeb dla nich byto
dla organizadji nie lada wyzwaniem. W koncu zajeto sie utworzeniem trzech sieci kooperacyjnych,
ktore mogtyby wesprze¢ dziatania wszystkich firm zlokalizowanych w strefie. Po pierwsze, jest to
sie¢ stuzb utrzymania ruchu, ktéra $wiadczy wiele ustug technicznych zwiazanych z eksploatacja
maszyn i urzadzen. Po drugie, jest to sie¢ kooperacyjna, ktéra zajmuje sie elektroniczng archiwizacja
dokumentow w przedsiebiorstwach. Po trzecie, jest to sie¢ angazujaca sie w edukacje.

Kluczowe wskazowki

1. Budowanie strategii powinno wiec przybiera¢ posta¢ procesu, a nie przedsiewziecia
polegajacego jedynie na stworzeniu dokumentu — musi miec tez charakter ciagty i rozwojowy.
2. Kluczowa kwestig w budowaniu strategii klastra jest osiggniecie porozumienia co do celow
i kierunkow dziatania inicjatywy klastrowej.
3. Warto poszukiwa¢ mozliwosci wspdlnych dziatari w obszarach, w ktérych cztonkowie
organizacji bezposrednio nie konkurujg, moze to by¢ np. ekspansja na nowe rynki zagraniczne.
4. Obszary wspotpracy inicjatywy klastrowej mogg obejmowac zaréwno ksztattowanie warunkow
otoczenia dla catej branzy (np. wspotprace w zakresie zapewnienia dobrej jakosci kadr), jak
i obszary stricte biznesowe (np. wspdIng promocje czy sprzedaz na rynkach zagranicznych).
5. Obszary wspotpracy nie musza pozostawac niezmienne w czasie — moga sie zmieniac lub
rozszerza¢ wraz z rozwojem danej inicjatywy klastrowej.
6. Warto dobrze rozpoznac i wykorzystywac kompetencje reprezentowane przez poszczegdlnych
cztonkoéw inicjatywy klastrowej, a takze instytucje z jej otoczenia
(np. parki naukowo-technologiczne, centra transferu technologii itp.).
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Fotoramka 2. Panel dyskusyjny w Rzeszowie

Panel w Rzeszowie poswiecony byt kluczowym wyzwaniom stojacym przed polskimi klastrami,
a takze sposobom skutecznej odpowiedzi na nowe problemy.

\M \ | _

Uczestnicy spotkania dzielili sie réwniez swoja wiedza i do$wiadczeniem z zakresu budowania skutecznej
strategii rozwoju klastra.




3. Formalizacja inicjatywy klastrowej

W ramach rodzacej sie inicjatywy klastrowej animator musi odpowiedzie¢ na pytania, czy i w jakim zakre-
sie nalezy formalizowa¢ wspoétprace? Kiedy nalezy podja¢ formalne zobowigzania dotyczace wspodtpracy
miedzy partnerami? Jak silne powinny by¢ te zobowigzania? | wreszcie, jaka forma organizacyjno-prawna
bedzie najlepiej stuzy¢ realizacji wspolnych celow?

Klastry otwarte czy zamkniete?

Na wstepie warto zaznaczy¢, ze na $wiecie mamy do czynienia z réznymi modelami funkcjonowania kla-
strow, podobnymi podejsciami do formalizacji wspdtpracy. Wynika to z réznic w strukturze gospodarki (np.
wioskie dystrykty przemystowe sg oparte na matych, czesto rodzinnych przedsiebiorstwach), w systemach
prawnych czy w programach wsparcia stuzacych rozwojowi klastrow.

W konsekwencji mamy do czynienia z otwartymi lub zamknietymi modelami klastréw (Tabela 2). Model
otwarty to taki, w ktérym nie wystepuje formalny koordynator (a przynajmniej nie w postaci jednego pod-
miotu koordynujacego wiekszo$¢ lub prawie wszystkich obszarow wspoétpracy) i ktéry rozwija sie dzieki
dostepnej sieci ustug doradczych czy istniejacych organizacji. Klastry tego typu spotykane sg w takich
krajach, jak Chiny, Indie czy Wiochy.

Tabela 2. Modele klastréw

- brak deklaracji,przystapienia do klastra” - zadeklarowane organizacje
- brak jednego koordynatora - wybrany koordynator, z okre$long strukturg
- wizja oparta na modelu aglomeracyjnym, wspierana - wypracowana wspolna strategia
przez rézne gremia i organizacje — okreslone dziatania operacyjne (wspdina promocja,
- rozwinieta sie¢ ustug doradczych dziatania marketingowe, badania rynku, raporty
(np. brokerzy technologii, ustugi finansowe, wtasnos¢ sektorowe)
intelektualna itp.) - wiele projektow realizowanych w ramach klastra,
- koncentracja na finansowaniu projektéw w ramach koordynowanych i/lub wspieranych przez
istniejacego skupiska podmiotow koordynatora

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wypowiedzi Lilii Knop z Politechniki Slaskiej; IV panel dyskusyjny (£édz)

Drugi model klastrow to taki, w ktérym funkcjonuje koordynator klastra oraz zostata ustalona struktura
organizacyjna. Mozna je wiec utozsamic ze sformalizowanymi inicjatywami klastrowymi. Cztonkowie kla-
strow tego typu sg grupg zamknieta.

Obserwujac procesy klastrowe zachodzace w Polsce w ostatnich latach, mozna odnie$¢ wrazenie, ze na
popularnosci zyskuje model zamkniety. Sytuacja taka jest jedna z konsekwencji dostepnego wsparcia pu-
blicznego ukierunkowanego na wspieranie dziatar koordynatora, ktéry ma podpisane porozumienie z kil-
koma lub kilkunastoma przedsiebiorstwami.
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W praktyce sytuacja moze by¢ rézna. Nawet sformalizowana inicjatywa klastrowa moze mie¢ strukture
otwartg na nowych cztonkéw, moze wrecz zacheca¢ nowe podmioty do przystepowania do inicjatywy.
Taka inicjatywa, pomimo ze formalnie wymaga cztonkostwa (czyli de facto tworzy pewng strukture za-
mknietg), jest otwarta na nowe podmioty, a podmiot zrzeszajacy (koordynujacy) stuzy raczej usprawnieniu
przeptywu informadcji czy tez zapewnieniu wsparcia organizacyjnego.

Warto tez zaznaczy¢, ze réwniez w Polsce wystepuja klastry, ktére nie sg sformalizowane w rozumieniu po-
wotania inicjatywy klastrowej czy koordynatora, ale cechujg sie rzeczywistym potencjatem gospodarczym
skupionym na okreslonym obszarze. Czesto réwniez z przedsiebiorstwami z klastra wspotpracuje wiele
instytucji otoczenia biznesu, w rzeczywistosci petnigcych funkcje, ktére w innych sytuacjach petni koor-
dynator klastra. Przyktadem moze by¢ sektor przetwodrstwa bursztynu w regionie gdarnskim. Oprécz duzej
liczby przedsiebiorstw z branzy bursztynniczej w regionie funkcjonuje wiele instytucji otoczenia biznesu
zajmujacych sie promocja (np. targi Amberif organizujg Miedzynarodowe Targi Gdanskie, Prezydent Miasta
Gdanska powotat petnomocnika ds. promocji bursztynu), wspieraniem ekspansji na rynki miedzynarodo-
we (np. Miedzynarodowe Stowarzyszenie Bursztynnikdw) czy z wptywem na regulacje kluczowe dla pozy-
skiwania surowca (wspomniane stowarzyszenie, izba rzemieslnicza, a takze miasto).

Innym przyktadem moze by¢ t6dzki klaster mechatroniczny, w ktérym — jak wskazuje Kazimierz Kubiak
z Instytutu Badan nad Przedsiebiorczoscia i Rozwojem Ekonomicznym — obecnie utrzymywana jest scista
wspdipraca, mimo ze od samego poczqtku funkcjonuje on bez pomocy koordynatora.

Warto jednak podkresli¢, ze dominacja zamknietego modelu ze sformalizowang inicjatywa klastrowa niesie
ze sobg sporo ryzyka w sytuacji, gdy cztonkowie inicjatywy nie beda zainteresowani wtaczaniem do niej
nowych cztonkéw lub w przypadku postawienia zbyt duzych wymogéw formalnych zwigzanych z przy-
stgpieniem do inicjatywy nowych podmiotéw. W danym regionie moze bowiem dziata¢ wiele podmiotdw,
ktére mogtyby miec istotny wktad w budowanie potencjatu specjalizacji klastrowej, ale niekoniecznie chca
sie angazowac w formalne struktury, szczegdlnie jesli wymagaja zaangazowania finansowego. Sytuacje te
potwierdzajg doswiadczenia m.in. Gdanskiego Klastra Budowlanego, w ktérym koordynator — poczatkowo
funkcjonujacy w formule spdtki z ograniczong odpowiedzialnoscia (bardziej zamknietej) — z czasem prze-
ksztatcit sie w,otwarte”stowarzyszenie. Gtdwnym powodem tej zmiany byta che¢ wigczenia do wspdtpracy
rowniez tych podmiotdw, ktére nie byty zainteresowane wejsciem kapitatowym do spétki. Inne rozwigza-
nie zaproponowali cztonkowie Mazurskich Okien. Zdecydowali sie oni na powotanie dwdch podmiotéw
prawnych — stowarzyszenia, ktore zajmuje sie miekkimi dziataniami (np. promocja) oraz spotki prawa han-
dlowego, ktora realizacje przedsiewziecia o charakterze inwestycyjnym.

Cele i zadania koordynatora

Kluczowym elementem, od ktérego zalezy decyzja o tym, w jaki sposob formalizowac wspotprace w ra-
mach inicjatywy klastrowej, s3 cele, jakie sobie stawiamy, oraz zadania, jakie ma realizowac koordynator
klastra'.

12" Wiecej o kompetencjach i zadaniach koordynatora inicjatywy klastrowej, patrz: L. Palmen, M. Baron, Przewodnik dla
animatordw inicjatyw klastrowych w Polsce, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2011, s. 87-97;
dostep on-line: ww.pi.gov.pl/PARPFiles/file/klastry/Polskie_klastry/Publikacje/Przewodnik_dla_animatorow_inicja-
tyw_klastrowych_w_Polsce.pdf



Po pierwsze, czesto okazuje sie, ze zamierzone cele mozemy zrealizowac w duzo prostszej formule
kooperacyjnej niz inicjatywa klastrowa. Po drugie, stawiane cele po czesci odpowiedzqg nam na pytanie,
jakq formute prawnq wspétpracy nalezy wybrac, aby je skutecznie osiggngc.

Sebastian Rynkiewicz, Centrum Promocji Podlasia

Jedli inicjatywa koncentruje sie na dziataniach miekkich, nakierowanych na szkolenia, promocje czy do-
radztwo, to niezaleznie od Zrodet finansowania wystarczajaca formuta bedzie dla niej stowarzyszenie. Moz-
na je tatwo zarejestrowac, a koszty funkcjonowania sg stosunkowo niskie. Jesli chce sie realizowac wspolne
przedsiewziecia inwestycyjne lub o charakterze bardziej biznesowym, zdecydowanie lepsza formuta wy-
daja sie spotki kapitatowe prawa handlowego.

Ramka 4. Kluczowe zadania ,miekkie” koordynatora inicjatywy klastrowe;j

- Wspoétpraca, integracja i pogtebianie wzajemnego zaufania — rozwijanie relacji i wspdtpracy
pomiedzy cztonkami klastra, m.in. budowanie atmosfery wzajemnego zaufania, motywowanie
podmiotéw w klastrze do wspdlnego dziatania; petnienie funkcji mediacyjnej, wdrozenie efektyw-
nego systemu komunikacji pomiedzy cztonkami klastra (np. internetowa platforma wspotpracy),
organizacja wspdlnych spotkan i wydarzen (w formie np. seminariéw, warsztatow).

— Strategia rozwoju — analiza kompetencji klastra oraz potrzeb dziatajgcych w nim podmiotéw,
wyznaczanie kierunkéw rozwoju klastra, ciggte poszukiwanie nowych mozliwosci rozwijajacych
potencjat skupiska (na réznych pfaszczyznach, m.in. kreowanie innowadji, wchodzenie na nowe
rynki).

- Promocja i nawigzywanie kontaktéw — budowanie wizerunku klastra, m.in. przez reprezentowa-
nie klastra w relacjach z podmiotami zewnetrznymi; nawigzywanie kontaktéw biznesowych (takze
miedzynarodowych), pozyskiwanie ekspertéw do wspétpracy; lobbing.

Zrédto: opracowanie na podstawie wnioskéw z IV panelu dyskusyjnego (£6dz)

Rola koordynatora w realizacji zaplanowanych dziatan moze mie¢ dwojaki charakter. W pierwszym
przypadku koordynator klastra (animator) jest wykonawca realizowanych projektéw i zazwyczaj ko-
rzysta z finansowania publicznego. W zwigzku z tym to koordynator klastra staje sie formalnym wtasci-
cielem osiggnietych efektéw (zbudowanej infrastruktury, wytworzonej wiasnosci intelektualnej itp.).
W drugim przypadku projekty s3 realizowane przez rézne podmioty dziatajace w klastrze (przedsie-
biorstwa, jednostki badawcze, instytucje otoczenia biznesu czy nawet jednostki samorzadu terytorial-
nego), a nie przez samego koordynatora. Koncentruje sie on bowiem na dziataniach miekkich i petni
funkcje facilitatora, brokera, np. poprzez utatwianie nawigzywania kontaktéw i budowania partner-
stwa lub konsorcjow w celu realizacji konkretnych przedsiewzie¢ pomiedzy podmiotami dziatajgcymi
w klastrze.

Koordynator powinien by¢ wizjonerem — widzie¢ wiecej, niz widac dzisiaj.
Barbara Kosicka, Krajowa Izba Gospodarcza
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Kiedy formalizowac?

Niektérzy animatorzy twierdzg, ze dopdki wspdtpraca pomiedzy przedsiebiorstwami odbywata sie na nie-
formalnych zasadach i bazowata na osobistych relacjach, dopéty jej efektywnosc byta wieksza. Z czasem,
gdy wspotprace zaczeto formalizowad, nastapit spadek intensywnosci wspotpracy pomiedzy podmiotami
wchodzacymi w sktad inicjatywy klastrowej. Niemniej jednak doswiadczenie wiekszosci funkcjonujgcych
inicjatyw klastrowych wskazuje, ze predzej czy pdzniej rodzi sie potrzeba sformalizowania wspétpracy po-
miedzy zainteresowanymi podmiotami.

Powstaje zatem pytanie, kiedy przystapi¢ do formalizacji i w jakiej formule powinna sie ona odbywac.
Wirodd istniejgcych inicjatyw klastrowych formalizacja nastepowata na réznych etapach rozwoju. Zalezaty
one m.in. od tego, czy w obszarze dziatania inicjatywy klastrowej istniat juz jaki$ podmiot majacy odpo-
wiedni potencjat, aby petni¢ funkcje koordynacyjna — szczegdlnie w poczatkowym stadium rozwoju. Jesli
istnieje taki podmiot, to zazwyczaj wiasnie on realizuje wiele dziatart zwigzanych z zawigzywaniem wspoét-
pracy, a takze realizacja pierwszych wspélnych przedsiewzie¢. Dobrze obrazuje to przyktad Pleszewskiego
Klastra Kotlarskiego'®, w ktérym na poczatkowym etapie — i przez wiele kolejnych lat - inicjatywa byta pro-
wadzona (koordynowana) przez instytucje otoczenia biznesu Eurocentrum Innowacji i Przedsiebiorczosci
oddziat w Pleszewie. Instytucja ta realizowata wiele dziatar miekkich stuzacych integracji srodowiska, od
projektow szkoleniowych az po wspdlne projekty w zakresie badar i rozwoju oraz inwestycji. Dopiero po
kilku latach, gdy wyfonita sie rzeczywista grupa lideréw, ktéra miafa jasno okreslone cele wspdtpracy oraz
w praktyce zweryfikowata mozliwosci wspdinych dziatari, postanowiono zawigza¢ stowarzyszenie, ktére
formalnie reprezentowatoby podmioty zainteresowane wspétpraca.

W klastrze moze funkcjonowad rdwnoczesnie kilka podmiotow
prawnych realizujacych rézne funkcje

Warto réwniez doda¢, ze w ramach jednej inicjatywy klastrowej mozliwa jest wspétpraca firm (i innych pod-
miotéw) w réznych formutach prawnych na zasadzie kilku predkosci wspotpracy”. Firmy, ktére dojrzaty do
bardziej zaawansowanej wspotpracy, moga powotywac spdtki celowe stuzace realizacji wspdlnych przedsie-
wzie¢ wymagajacych zaangazowania kapitatowego, np. budowy wspdlinej linii produkcyjnej czy technolo-
gicznej. Dziatania te nie wykluczajg ich zaangazowania w szersza formute wspodtpracy na bazie stowarzyszenia
lub umowy cywilnoprawnej z pozostatymi podmiotami funkcjonujacymi w ramach inicjatywy klastrowej.

Podziat cztonkdw inicjatywy klastrowej na grupy zadaniowe jest nowym podejsciem prawnym
dajgcym tym grupom pewnego rodzaju autonomie w ramach statutu stowarzyszenia.
Michat Kuberka, Klaster Kotlarski z Pleszewa

Wsparcie publiczne i aktorzy inicjatywy klastrowej

Podejmujac decyzje o wyborze formy organizacyjno-prawnej dla koordynatora klastra, nalezy wzig¢ pod
uwage, jakiego rodzaju podmioty tworza dang inicjatywe. Czy s3 to tylko przedsiebiorstwa, czy moze row-
niez instytucje naukowe lub z sektora finanséw publicznych.

3 www.klasterkotlarski.pl



Czesto formuta prawna jest determinowana przez wymagania stawiane przez aktoréw inicjatywy klastro-
wej, szczegdlnie wiadze publiczne lub podmioty sektora nauki. Im wieksze zaangazowanie podmiotow
publicznych w dziatalnos¢ inicjatywy, tym wiekszy nacisk na przyjecie formy prawnej o niedochodowym
charakterze (np. stowarzyszenia). Wieksza dowolnos¢ w zakresie wyboru formy prawnej maja inicjatywy
klastrowe dziafajgce na podstawie prywatnego kapitatu. Charakter non-profit ma jednak kluczowe znacze-
nie w przypadku, gdy zaktada sie, ze cztonkowie inicjatywy beda korzysta¢ ze srodkéw publicznych (przy-
najmniej zgodnie z obecnymi regulacjami; w przysztosci sytuacja ta moze sie zmieni¢ dzieki dopuszczeniu
aplikowania o wsparcie przez podmioty o charakterze for-profit).

W poszukiwaniu wzorca dziatania

Podsumowujac rozwazania uczestnikow panelu dyskusyjnego w todzi, mozna wskazac trzy podstawowe
modele organizowania wspdtpracy w ramach inicjatywy klastrowej, réznigce sie szczegdlnie pozycja i rolg
koordynatora klastra:

1) brak formalnego koordynatora (w szczegdlnosci jednego podmiotu prawnego), nieformalna
wspdtpraca grupy przedsiebiorstw i innych podmiotéw;

2) koordynator (dziatajacy np. w formie prawnej stowarzyszenia) koncentruje sie na dziataniach miek-
kich (sieciowanie, promocja, reprezentacja, organizacja wspotpracy), natomiast czescig wykonaw-
cza konkretnych przedsiewziec¢ (np. w zakresie ksztatcenia, wspdlnych inwestycji) zajmujg sie inne
(istniejace badZ nowo utworzone) podmioty;

3) koordynator to silny finansowo podmiot (nowo utworzony lub istniejacy), ktéry realizuje zadania
koordynacyjne i wykonawcze, np. wspdlne inwestycje.

Warto podkresli¢, ze nie mozna mowic o jednym uniwersalnym wzorcu, ktory sprawdzitby sie we wszystkich kla-
strach. Wrecz przeciwnie — animatorzy klastréw wielokrotnie podkreslaja, ze trzeba pamietac, ze kazdy klaster jest
inny, ma mniejsze lub wieksze zasoby (ludzkie, finansowe itp.), a takze dziata w bardzo zréznicowanym otoczeniu.
To, ze dane rozwigzanie sprawdzito sie w przypadku jednego klastra, nie oznacza, ze bedzie ono najlepsze w przy-
padku drugiego. Ta sytuacja zmusza do pewnej elastycznosci w doborze optymalnego modelu dziatania.

Kluczowe wskazowki

1. Inicjatywy klastrowe powinny by¢ otwarte na nowe podmioty.

2. Wspdtpraca w klastrze nie musi by¢ sformalizowana w rozumieniu powofania podmiotu praw-
nego koordynatora — dziatania aktoréw klastra bazujg wtedy na rzeczywistym potencjale gospo-
darczym skupionym na okreslonym obszarze.

3. Forma prawna koordynatora klastra musi wynikac z celéw stawianych przez inicjatywe oraz za-
dan, jakie ma realizowac koordynator.

4. Powotujac koordynatora, warto uwzglednic rodzaj podmiotéw, ktdre tworzg inicjatywe.

5.W zaleznosci od przyjetych obszaréw dziafania w klastrze moze funkcjonowac réwnoczesnie kilka
podmiotéw prawnych realizujacych rézne funkgje (np. spotka prawa handlowego i stowarzyszenie).
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Fotoramka 3. Panel dyskusyjny w todzi

Dyskusja objeta réwniez problematyke budowania relacji inicjatywy klastrowej z instytucjami otoczenia biznesu.




4. Rola wiadz samorzadowych
w rozwoju klastrow

W Polsce nie opracowano odrebnej i kompleksowej polityki klastrowej dla kraju, a wdrazane instrumen-
ty wsparcia funkcjonuja przede wszystkim jako elementy krajowej polityki gospodarczej i innowacyjnej.
Niezwykle istotna role w ksztattowaniu warunkoéw dla rozwoju klastréw odgrywaja wtadze samorzadowe,
ktére decydujg o skali i zakresie wsparcia ukierunkowanego na rozwdj wspétpracy w regionie. Dotychcza-
sowe dziafania podejmowane przez poszczegdlne samorzady byty bardzo zréznicowane. Niektdre woje-
wodztwa — np. pomorskie — skoncentrowato wsparcie na kilku klastrach kluczowych z punktu widzenia
gospodarki regionu. W innych — np. w dolnoslgskim — wsparcie objeto wiekszg liczbe inicjatyw, a skala
wsparcia byta odpowiednio mniejsza.

Samorzad powinien by¢ swiadomy korzysci,
jakie moze przynies¢ rozwoj klastrow

W niektoérych regionach brakowato dziatan ukierunkowanych stricte na wspieranie rozwoju wspdtpracy
klastrowej. Tak byto m.in. w wojewddztwie tédzkim, w ktérym rozwdj inicjatyw klastrowych z branz mody,
tekstylidw i mediow zostat znacznie spowolniony, poniewaz ich aktorzy nie potrafili pozyska¢ wsparcia na
podjecie bardziej sformalizowanych dziatan. Teze te potwierdza rowniez duze zainteresowanie uzyskaniem
wsparcia na wczesng faze rozwoju z dziafania 5.1 na wspieranie rozwoju powigzan kooperacyjnych o zna-
czeniu ponadregionalnym Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka (PO 1G), w tym dla inicjatyw
lokalnych i regionalnych.

Problemem, z jakim wiaze sie zwiekszenie aktywnosci samorzaddw we wspieraniu rozwoju klastréw, jest
brak lub ograniczona $wiadomos¢ korzysci, jakie region moze czerpac z ich rozwoju. Wtadze powinny do-
strzegac we wspieraniu klastrow szanse na rozwdj lokalnej gospodarki, np. przyciggniecie nowych firm do
regionu, powstanie nowych miejsc pracy itp., a takze dobry sposéb na ksztattowanie i wzmacnianie marki
danego miasta lub regionu jako centrum kompetencji w danej specjalizacji.

To nie tylko klastry majq skorzysta¢ na pomocy miasta, ale i miasto ma skorzysta¢
na rozwoju klastréw, ktdre osiqgajq dzieki niemu sukces.
Rafat Kulczycki, Urzad Miasta Krakowa

Niejednokrotnie przyczyna matej aktywnosci wtadz publicznych we wspieraniu klastrow jest brak swiado-
mosci znaczenia specjalizacji gospodarczych dla rozwoju regionu, szczegdlnie jesli gtéwny wktad w budo-
wanie ich potencjatu maja mate i srednie przedsiebiorstwa. W takiej sytuacji jednym z kluczowych zadan
stojacych przed inicjatywa klastrowa jest zmapowanie catego $rodowiska branzowego i dziatanie na rzecz
pokazania i uswiadamiania potencjatu gospodarczego klastra. Moze to by¢ istotny argument w wypadku
formutowania okreslonych oczekiwar w stosunku do wiadz publicznych.
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Administracja powinna dostarcza¢ bodzcow
dla oddolnie rozwijajacych sie inicjatyw klastrowych

Niewtasciwie skonstruowane i zrealizowane mechanizmy wsparcia dla klastréw moga wptyna¢ — odwrot-
nie, niz mozna by oczekiwac — na zahamowanie, nie za$ na pobudzenie aktywnosci srodowiska bizneso-
wego.

Administracja jest daleko od biznesu i raczej nigdy nie bedzie potrafita wykazac sie takq pasjq w dziataniu,
jakq majq koledzy z biznesu.
Michat Klepka, Urzad Marszatkowski Wojewodztwa Swietokrzyskiego

Rola administracji w rozwoju klastréw nie powinna polega¢ na powotywaniu do zycia nowych inicjatyw
klastrowych czy tez narzucaniu im dominujacej roli. Potwierdzajg to doswiadczenia z inicjatywa kla-
strowq z branzy medialnej w todzi. Na jej koordynatora wyznaczono fundacje powotang przez miasto,
ale nie wyposazono jej w odpowiednie zasoby i kompetencje niezbedne do realizacji powierzonych
zadan. Rozwigzanie to przez kilka lat spowolnito dziatania rodzacej sie oddolnej inicjatywy. Obecnie
fundacja jest rozwigzywana i juz wkrotce todzka inicjatywa klastrowa ma dziata¢ niezaleznie od miasta.
Administracja powinna sie koncentrowac przede wszystkim na dostarczaniu bodzcéw stymulujacych
wspotprace w klastrach.

Kazdy region powinien znalez¢ i wspierac
swoje specjalizacje gospodarcze

Wsparcie regionalne moze sie koncentrowac na wspieraniu inteligentnych specjalizacji regionu (smart
specialisation). Selekcja klastréw kluczowych w regionie moze sie odby¢ w drodze konkursu, tak jak miato
to miejsce w wojewddztwie pomorskim (Ramka 5). Inng metode wyboru przyjeto w wojewddztwie swie-
tokrzyskim, w ktérym oparto sie na m.in. na przeprowadzonej ekspertyzie naukowej (uwzgledniajacej desk
research, badania ankietowe i warsztaty) zrealizowanej w ramach aktualizacji Regionalnej Strategii Innowa-
cji Wojewddztwa Swietokrzyskiego.

Administracja powinna poszukiwac endogenicznych lub «wytaniajqcych sie» specjalizacji w regionie,
a nastepnie konsekwentnie je wspierac.
Stawomir Olko, Politechnika Slaska

Wybierajac klastry kluczowe na podstawie najwiekszego potencjatu gospodarczego, nie mozna zapomi-
nac o tych, ktére by¢ moze dzi$ dysponujg mniejszym potencjatem, ale dziatajg w branzach, ktére bardzo
szybko sie rozwijaja (np. nowoczesnych technologiach).



Ramka 5. Wybor regionalnych specjalizacji w wyniku konkursu
- doswiadczenia wojewodztwa pomorskiego

Wybér specjalizacji gospodarczych w drodze przeprowadzenia konkursu to tylko jedna
z wielu metod stuzacych ich identyfikacji.

W wojewddztwie pomorskim przeprowadzono konkursowy proces selekdji klastrow kluczowych.
Realizacja konkursu rozpoczeta sie w 2009 roku. Kryteria wyboru opracowano z mysla o wytonieniu
klastréw charakteryzujacych sie istotnym udziatem w gospodarce regionu, wysoka dynamika wzrostu
i konkurencyjnoscig — czyli takich, ktére moga sie stac rzeczywistymi motorami rozwoju regionu.

Aby wyréwnac szanse wszystkich potencjalnie zainteresowanych, przewidziano rowniez wsparcie
samego przygotowania aplikacji na konkurs (budowa i/lub rozszerzenie partnerstwa, analizy, przy-
gotowanie strategii i planu dziatania).

W ramach wsparcia klastréw kluczowych potencjalne wsparcie na dziatania miekkie i organizacje ini-
cjatyw klastrowych przewidziano na poziomie maksymalnie 2 mIn zt (z czego minimum 25% wynosit
wktad wiasny wnioskodawcow) oraz wprowadzono preferencje w wielu dziataniach Regionalnego
Programu Operacyjnego Wojewddztwa Pomorskiego (RPO WP), a takze Programu Operacyjnego Ka-
pitat Ludzki (PO KL) dla projektéw, ktére wskazano w strategii rozwoju klastra badz byty realizowane
przez podmioty dziafajgce w ramach wybranych klastréw.

W pierwszym etapie realizacji programu, czyli w latach 2009-2010, w dwoch rundach konkursu
wybrano trzy klastry kluczowe: Pomorski Klaster ICT, Battycki Klaster Ekoenergetyczny oraz Gdarski
Klaster Budowlany.

Wsparcie rozwoju klastrow to nie tylko finansowanie

Nalezy pamieta¢, Zze nie mozna postrzegac roli administracji w rozwoju klastréw wytacznie przez pryzmat
udzielania bezposredniego wsparcia finansowego aktorom inicjatyw klastrowych. W przypadku Tarnow-
skiego Klastra Przemystowego'™ administracja wsparfa rozwdj organizacji poprzez wniesienie majatku
rzeczowego. Aport dotyczyt przede wszystkim zdekapitalizowanego majatku przejetego przez miasto od
upadajacych lokalnych firm.

Rolg samorzadu jest réwniez budowanie zaplecza dla rozwoju klastrow (w tym infrastruktury transporto-
wej, Swiattowoddw, terendw inwestycyjnych, szkdt, laboratoridw, instytucji otoczenia biznesu).

Kazda decyzja administracji ma jakis wptyw na rozwdj klastrow i trzeba to zrozumiec. Nalezy zda¢ sobie
sprawe z tego, ze np. wydajqc firmie pozwolenie na budowe fabryki, nie «uszczesliwiamy» wytqcznie jed-
nego przedsiebiorcy, ale réwniez ludzi, ktérzy znajdq dzieki niemu prace, oraz inne przedsiebiorstwa, ktére
zacznq z nim wspdfpracowac.

Rafat Kulczycki, Urzad Miasta Krakowa

Administracja moze petni¢ réwniez istotng funkcje w promocji regionalnych specjalizacji gospodarczych,
np. dzieki wydawaniu materiatéw promocyjno-informacyjnych, udziatowi w réznych wydarzeniach organi-
zowanych przez cztonkéw lokalnych/regionalnych organizacji klastrowych. Wspieranie klastréw ze strony

" www.tkp.com.pl
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administracji moze przebiega¢ w drodze lepszego wykorzystania infrastruktury, zasobdw i kompetengji
istniejacych w regionie podmiotdw, np. centréw transferu technologii, parkéw technologicznych itp. (np.
poprzez dziatania na rzecz lepszego dostosowania oferty tych podmiotéw do potrzeb przedsiebiorcow).

Klastry mozna wykorzystac jako element budowy
i wzmacniania marki regionu

Miasto/region moze sie réwniez aktywnie wiaczy¢ w dziatania na rzecz promocji swojej specjalizacji go-
spodarczej — klastra, tak jak w wypadku wojewddztwa podkarpackiego (Ramka 6) i miasta Elblag, w ktérym
urzad miasta wspiera w tej dziedzinie Klaster Mebel Elblag' 's. W Polsce dziatania promocyjne tego typu
sg realizowane od dos¢ niedawna, a w terminologii marketingowej noszg nazwe kampanii gospodarczych
(wiecej informacji odnos$nie kampanii gospodarczych znajduje sie w rozdziale 5).

Ramka 6. Klaster lotniczy jako marka wojewédztwa podkarpackiego
Anna Nowak, Demo Effective Launching; Il panel dyskusyjny (Katowice)
Klastry/specjalizacje gospodarcze mozna wykorzystac jako element marki miasta lub regionu.

W 2010 roku w wojewddztwie podkarpackim przeprowadzono badania, z ktérych wynikato, ze wiekszos¢
0s06b kojarzy region z jego walorami srodowiskowymi, a konkretnie — z Bieszczadami. Wiadze regionalne
podijety dziatania zmierzajace do identyfikacji innych czynnikéw, ktére wyrdzniajg wojewddztwo na tle
kraju i $wiata, a takze ich promogji na podstawie realizacji kompleksowej strategii marketingowe;j.

W ramach procesu identyfikacji wyrdznikéw regionu analizie poddano tacznie piec kategorii. Po pierw-
sze, nalezat do nich produkt, ktérego poszukiwano w pieciu wybranych obszarach: gospodarce, tury-
styce, edukadji, kulturze i jakosci zycia w regionie. Po drugie, zbadano konkurencje regionu, czyli dzia-
fania innych wojewddztw, ktdre realizowaty kampanie gospodarcze, np. wojewddztwo dolnoslaskie,
warminsko-mazurskie czy pomorskie. Po trzecie, przeanalizowano trendy w gospodarce, turystyce oraz
jakosci zycia. Po czwarte, zidentyfikowano oczekiwania mieszkarcéw reprezentujacych rézne obszary
dziatalnosci. Po piate, skoncentrowano sie na wyborze kierunku rozwoju regionu, biorac pod uwage
m.in. zapisy z dokumentow strategicznych regionu (Strategie Rozwoju Wojewddztwa Podkarpackiego
na lata 2007-2020, Regionalng Strategie Innowacji Wojewddztwa Podkarpackiego na lata 2005-2013,
Program Rozwoju Polski Wschodniej, Strategie Marki Rzeszéw na lata 2009-2013).

W wyniku przeprowadzonych analiz za element wyrdzniajacy wojewddztwo podkarpackie uznano
przemyst lotniczy, a scislej regionalng inicjatywe klastrowa — Doline Lotnicza. Podkarpacie moze sie
poszczyci¢ ponad stuletnia tradycja w lotnictwie, poza tym zlokalizowana jest tu wiekszos¢ krajo-
wych podmiotéw dziafajacych w branzy (ok. 90%). Przemyst lotniczy w regionie uznano za unikato-
wy i atrakcyjny obszar, ktéry mogtby przeksztatci¢ dotychczasowy wizerunek regionu z naturalnego
(Bieszczady) na gospodarczy (lotnictwo).

Na podstawie wynikow przeprowadzonych analiz zostata opracowana i jest obecnie realizowana
kompleksowa strategia marketingowa opierajaca sie na promodji zaréwno waloréw turystycznych,
jak i gospodarczych Podkarpacia.

> www.klastermebel.pl
'8 Klastry w wojewddztwie warmirisko-mazurskim, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2012, s. 25.



Istnieje potrzeba rozbudowy ptaszczyzny dialogu
pomiedzy administracjg a sSrodowiskiem klastrowym

Do tej pory wsparcie dla klastréw na poziomie regionalnym miato gtéwnie postac finansowania projektow
zgtoszonych i realizowanych przez podmioty z klastra (zaréwno organizacje klastrowa, jak i poszczegol-
nych aktoréw klastra). Niektore regiony prowadza aktywny dialog i bezposrednio wspdtpracujg z najwaz-
niejszymi inicjatywami klastrowymi. Celem tych dziatan jest lepsze rozpoznane potrzeb i oczekiwan obu
stron, a tym samym lepsze dostosowanie do nich dziatan wtadz samorzadowych, np. w zakresie edukacji,
ksztattowania wizerunku regionu czy inwestycji infrastrukturalnych. Istnieje potrzeba stworzenia i rozbudo-
wy pfaszczyzny komunikacji pomiedzy organizacjami klastrowymi a wkadzami regionalnymi, np. w postaci
cyklicznych spotkan. Na poziomie centralnym tego typu funkcje spetniaja regularnie organizowane fora
dyskusyjne Klubu Klastréw Ministerstwa Gospodarki.

Kluczowe wskazowki

1. Witadze czesto nie sg swiadome korzysci, jakie moze przynies¢ rozwoj klastréw lokalnej/regio-
nalnej gospodarce; $wiadomos¢ te mozna wzmacniac przez identyfikacje i ukazywanie petnego
potencjatu gospodarczego danej specjalizacji (wielkosci zatrudnienia, przychoddw ze sprzedazy,
generowanych podatkéw itp.).

2. Wiadze samorzadowe mogga by¢ katalizatorem dziatari podejmowanych z inicjatywy srodowisk
gospodarczych.

3. Warto budowac ptaszczyzne dialogu pomiedzy wiadzami samorzadowymi a inicjatywami kla-
strowymi dziatajgcymi w regionie.

4. Wiadze samorzagdowe mogga zdefiniowac kluczowe klastry czy specjalizacje miasta/regionu i po-
dejmowac dziafania wzmacniajace ich konkurencyjnosc.

5. Wsparcie wtadz publicznych moze przybra¢ postac nie tylko finansowa, ale takze bardziej bez-
posrednig (np. w zakresie promodji) lub stuzacg lepszemu wykorzystaniu istniejacych zasobdw
i kompetendji (np. parkéw technologicznych).

6. Warto szukac efektow synergii pomiedzy promocja regionu i promocja klastra. Klastry lub regio-
nalne specjalizacje mozna wykorzystac jako element marki miasta lub regionu.
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Fotoramka 4. Panel dyskusyjny w Krakowie

Jednym z gtéwnych tematéw dyskusji na spotkaniu w Krakowie byta polityka stymulowania rozwoju klastréw
w Polsce.

o —

Wspdlnie zastanawialismy sie réwniez nad tym, jaka jest rola samorzadu we wspieraniu rozwoju klastrow
w miescie/regionie.




5. Promocja

Promocja nalezy do dziatan najczesciej podejmowanych przez inicjatywy klastrowe. Jedng z istotnych
przyczyn takiej postawy jest to, ze przedsiebiorcy oczekujg szybkich efektow przedsiewzie¢, w ktdre sie
angazuja, oraz ograniczenia ryzyka niepowodzenia. Promocja w zasadzie spetnia oba te warunki. Jest ona
mniej ryzykownym dziataniem niz wspdlne inwestycje w rozwéj nowych technologii, a efekty wyjazddw
na targi czy przeprowadzonych kampanii marketingowych moga by¢ odczuwalne znacznie szybciej.

Doswiadczenie pokazuje, ze w zakresie promocji inicjatywy klastrowe moga podejmowac wiele réznych
dziatan, poczawszy od wydawania wspolnych ulotek czy katalogdw promocyjnych, poprzez kampanie re-
klamowe w Internecie czy specjalistycznej prasie, wspdine wyjazdy na targi, az po wykreowanie wspdlnej
marki, ktora czesto nie tyle zastepuje, ile raczej uzupetnia oferte marek przedsiebiorstw.

Cze$¢ z tych dziatan - zwigzana z bezposrednig promocjg produktéw firm — w praktyce daje szanse na
uzyskanie rabatéw przy wiekszych zleceniach, co umozliwia obnizenie jednostkowych kosztéw lub za-
kup ustug w wiekszej skali. Inicjatywy klastrowe podejmuja rowniez dziatania zwigzane z promocjg danej
lokalizacji. Przyktadem moze by¢ wzmacnianie wizerunku danych lokalizacji jako centréw kompetencji
w konkretnych specjalizacjach, ktorych zadaniem jest wykreowanie i wypromowanie skojarzer w rodzaju:
centrum przemystu lotniczego to Podkarpacie, produkcja kottéw centralnego ogrzewania to Pleszew, pro-
dukgja bielizny to Biatystok. Oczywiscie w praktyce obie te metody promocji czesto sie przenikaja.

Promocja
klastra

Ukierunkowana Ukierunkowana
na promocje produktow na wykreowanie
przedsiebiorstw »marki miejsca"

Rysunek 3. Promocja w klastrze

Zrédto: opracowanie na podstawie wnioskéw z lll panelu dyskusyjnego (Katowice)

Wsréd korzysci, jakie dajg wspolne dziatania podejmowane pod markg klastra, oprécz obnizki kosztéw czy
zwiekszenia sity oddziatywania jest tez wieksza wiarygodnos¢ w oczach kontrahentéw czy spoteczenstwa.
Informacje i komunikaty sygnowane markg klastra s w mniejszym stopniu postrzegane jako typowa ko-
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mercyjna reklama, a w wiekszym jako bardziej neutralne, a tym samym bardziej wiarygodne i skuteczne
dziatania informacyjne. Ponadto informowanie, o klastrze” czy podejmowanych w jego ramach wspdlnych
przedsiewzieciach pozwala na zaistnienie inicjatywy w mediach, a tym samym uzyskanie bezptatnej pro-
mocji. Dziennikarze chetniej bowiem podejmuja tematy dostarczane przez inicjatywe klastrowa niz prze-
kazujg wiadomosci o konkretnej firmie (m.in. z obawy przed posadzeniem o kryptoreklame).

Korzyscia ze wspdlnej realizacji dziatari promocyjnych jest to, ze przedsiebiorcy uczg sie wspdtpracy. Budu-
ja wzajemne relacje i kapitat spoteczny, ktory pdzniej procentuje i prowadzi do zaangazowania we wspoine
przedsiewziecia, bedace inicjatywami bardziej kosztownymi i ryzykownymi, a tym samym wymagajacymi
wiekszego zaufania. Zaufanie to najlepiej buduja wczesniejsze pozytywne doswiadczenia.

Aby osiaggna¢ sukces na rynku, nalezy dopracowac
wszystkie elementy marketingu mix

Wspdtpraca firm moze by¢ istotnym elementem zwiekszajgcym profesjonalizacje dziatar marketingowych,
szczegolnie jesli dotyczy mniejszych podmiotéw.

We wspdtczesnej teorii marketingu funkcjonuje model marketingu mix — 4PV, ktérego zastosowanie
w praktyce ma zapewni¢ firmie sukces na rynku. Dopracowanie i realizacja czterech elementéw wchodza-
cych w sktad modelu stuzy stworzeniu odpowiedniego produktu (product), sprzedawanego po optymal-
nej cenie (price), dostepnego we wiasciwym czasie i miejscu (place), promowanego dzieki zastosowaniu
odpowiednich narzedzi promocgji (promotion).

Product Price
produkt, ustuga, zakres oferty cena
(np. jakos¢ produktu, szerokos¢ (w tym warunki ptatnosci)
i gtebokos¢ oferty)

Place Promotion
dystrybucja, metody sprzedazy komunikacja marketingowa
(np. dobodr posrednikéw, lokalizacja punktéw (np. reklama, PR, sales promotion,

obstugi klienta, sprzedaz internetowa) sponsoring, komunikacja nieformalna)

Rysunek 4. Elementy marketingu mix — 4P

Zrodfo: opracowanie na podstawie P. Kotler, Marketing od A do Z, przekt. Andrzej Ehrlich, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2004; zagadnienie poruszane na lll panelu dyskusyjnym (Katowice)

17 Czasem stosuje sie model marketingu mix — 7P, ktéry jest rozszerzony o trzy elementy: people — zachowania pracow-
nikéw; procedures — procedury obstugi klienta; packaging — opakowania.



Matych i $rednich przedsiebiorstw funkcjonujacych w Polsce czesto nie stac¢ na profesjonalne przygoto-
wanie tego typu strategii, tym bardziej ze powinna ona by¢ indywidualnie dostosowana do kazdego ryn-
ku docelowego i uwzglednia¢ specyfike danego kraju. Przygotowanie strategii marketingowej na rynki
zagraniczne wymaga znajomosci uregulowar prawnych danego kraju i specyfiki kulturowej. Czesto nie-
zbedne jest réwniez przeprowadzenie szczegdtowych badan rynku, potrzeb i preferencji klientdw, a na-
stepnie zorganizowanie kampanii promocyjnej. Samo wykreowanie rozpoznawalnosci marki na nowym
rynku wigze sie z kosztami, ktére przekraczajg mozliwosci finansowe zdecydowanej wiekszosci krajowych
przedsiebiorstw.

Jednym z gtéwnych zadan, jakie nalezy przewidzie¢, wchodzac na nowe rynki, jest przemyslany marke-
ting, ktéry czesto wskazuje sie jako najstabszy element polskiego biznesu. Rozpoznawalnos¢ polskiej oferty
eksportowej za granica jest bardzo niska. Z badan wizerunkowych Polski'®, przygotowanych na zlecenie
Ministerstwa Gospodarki, wynika, ze obcokrajowcy (i to gtdwnie ci, ktorzy sasiadujg z Polska) kojarza takie
polskie produkty, jak alkohole, artykuty spozywcze i chemiczne oraz wyroby jubilerskie. O tym, jak wazne
jest dopracowanie nie jednego, a wszystkich elementéw marketingu, przekonali sie przedsiebiorcy z pol-
skiego sektora producentéw jachtow, ktérzy od kilku lat majg trudnosci z rozpoznawalnoscia i funkcjono-
waniem na rynku globalnym.

Ramka 7. Stabosci marketingu mix w polskim sektorze producentéw jachtéw

Jacek Gleba, Klaster Polskie Jachty; Il panel dyskusyjny (Katowice)
www.polskiejachty.eu

Polscy przedsiebiorcy czesto mysla, ze aby osiagnac sukces na rynku, wystarczy
zaoferowac dobry produkt. Praktyka wskazuje, ze rownie wazna jest promocja - element,
o ktérym polski biznes czesto zapomina.

Polskie firmy produkujace jachty moga $miato konkurowac pod wzgledem jakosci swoich todzi (pro-
duct) z najwiekszymi swiatowymi producentami. Wykonywane przez nie fodzie s3 solidne i skonstru-
owane z dobrej jakosci materiatéw. Nie sg juz jednak konkurencyjne pod wzgledem ceny (price). Na
rynkach zagranicznych dziatajg obecnie wyspecjalizowani producenci, ktérzy zajmuja sie produk-
cjg na skale masowg (np. Chiny, Korea Potudniowa), dzieki czemu moga obnizy¢ koszty produkgji
do nieosiggalnego dla nas poziomu. Polskie firmy sg zmuszone ponosi¢ przy produkgji todzi wiek-
sze koszty, co wptywa na ostateczng, stosunkowo wysoka cene produktu. Problemem polskiego
sektora jachtowego jest rowniez stabo rozbudowany system dystrybudji (place), ktéry sprawia, ze
dostepnos¢ ich oferty na rynku jest bardzo ograniczona. Przyczynami sg m.in. mata liczba dilerow
oraz staba dostepnos¢ ustug serwisowych. Ostatnig, cho¢ wazna staboscia polskiego sektora jest
promocdja (promotion). Po pierwsze, problem dotyczy obszaru komunikacji z rynkiem. Polscy produ-
cenci w bardzo ograniczony sposéb angazuja sie w rozpoznawanie potrzeb swoich klientow, stad
oferowany produkt czesto nie do korica odpowiada preferencjom rynku. Po drugie, krajowych pro-
ducentow ogranicza staby wizerunek catej krajowej branzy, ktéra od lat nie pozwala im sie wybic na
tle jachtow niemieckich czy francuskich.

'8 Badania wizerunkowe Polski i polskiej gospodarki w krajach gtdwnych partneréw gospodarczych. Raport koricowy z ba-
darn wizerunkowych, Ministerstwo Gospodarki, Warszawa 2011, dostep on-line: http://www.mg.gov.pl/files/uplo-
ad/14568/Marka_Polska_Gospodarka_Raport_Koncowy_z_Badan_wizerunkowych_wer_PL.pdf 39
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Potaczenie zasobow i wspdtpraca stwarzajg dobre warunki do rozpoczecia promogiji i realnego oddziaty-
wania na ksztattowanie wizerunku i rozpoznawalnosci krajowych produktéw na rynkach zagranicznych.
Stanowi to szanse szczegolnie dla MSP. Wskazywali na to m.in. przedstawiciele inicjatywy klastrowej Zie-
lona Chemia'®, podkreslajac, ze dziatania marketingowe realizowane przez inicjatywe pomogty nawigzac
miedzynarodowe kontakty tym firmom, ktérym - ze wzgledu na ograniczony kapitat czy kompetencje -
nie udatoby sie tego osiagnac w pojedynke.

Dla pojedynczej firmy wyjazd na targi miedzynarodowe to koszt od 10 do 20 tys. zt.
Dzieki wspétpracy w klastrze przedsiebiorstwo jest w stanie zainwestowac okofo jednej czwartej
tej kwoty i zyskac to samo.
Jacek Drozdzal, Zielona Chemia

Inicjatywy klastrowe moga skutecznie odpowiedzie¢ na wyzwania stawiane przez silng miedzynarodowg
konkurencje, nie tylko w wyniku pofaczenia zasobow, ale gtéwnie dzieki zbudowaniu wiasnych, odpo-
wiednich kompetencji w celu realizacji skutecznych strategii marketingowych lub znalezienia partneréw,
ktérzy juz je wypracowali. O tym, jak wielkie jest to wyzwanie, moze swiadczy¢ fakt, ze realizacja wielu
przedsiewzie¢ majacych na celu unowoczesnienie produktéw, technologii oraz waloréw uzytkowych pro-
duktéw firm w klastrach czesto nie przektada sie na sukces rynkowy, w tym na rynkach zagranicznych.

Wspolna marka — wyzwania

Warto podkresli¢, ze nie zawsze przedsiebiorcy musza byc zainteresowani promocja wspdlnej markii moga
sie koncentrowac na promocji wiasnych firm czy produktéw. Tego typu postawa jest silniejsza u przedsie-
biorcow, ktérych firmy lub produkty sa wypromowane i dobrze rozpoznawalne. Takim podmiotom wspél-
na dodatkowa marka moze nie przynies¢ odpowiednich korzysci, przynajmniej takich, ktére uzasadniatyby
poniesienie naktadéw na jej promocje. Przyktadem moze by¢ Podlaski Klaster Bielizny?: marka co prawda
istnieje, lecz przedsiebiorstwa bardziej interesujg sie promocjg wiasnych firm. Jednakze nawet tu mozna
znalez¢ dziatania, ktdre przedsiebiorcy chcg realizowad wspdlnie. Przedsiebiorstwa z Podlaskiego Klastra
Bielizny, tworzac innowacyjna kolekcje bielizny, zdecydowaty potaczyc sity i wspdlnie wypromowac marke
Silver Collection — obejmujaca produkty wykorzystujace innowacyjny materiat, ktory do tej pory nie byt sto-
sowany przez zadng z firm. Potwierdza to zasade, ze fatwiej wspdtpracowac w tych obszarach, w ktérych
cztonkowie klastra nie beda dla siebie konkurencja.

Kolejnym kluczowym wyzwaniem jest kwestia zapewnienia odpowiedniej jakosci produktom, ktére beda
sprzedawane pod wspdlnym znakiem. Marke klastra mozna bowiem szybko zepsu¢ niska jakoscig produk-
tu, a jej warto$¢ bedzie tak wysoka, jak wartos¢ jej najstabszego wytworu. Kwestia ta jest istotna dla pro-
ducentéw zaréwno z branz zaawansowanych technologicznie (np. w klastrze Nutribiomed?'), jak i bardziej
tradycyjnych (np. w Klastrze Kotlarskim z Pleszewa?). Dlatego decydujac sie na kreowanie wspdlnej marki,
warto wypracowac odpowiednie zasady jej stosowania oraz procedury weryfikacji jakosci sprzedawanych
pod nig produktow (wiecej informacji na temat zapewnienia jakosci wewnatrz klastra znajduje sie w roz-
dziale 8).

% www.chemia.rsi.org.pl
2 www.spkb.com.pl

2 www.nutribiomed.pl
22 www.klasterkotlarski.pl



Inicjatywy klastrowe promuja site branzy

Dzieki inicjatywom klastrowym przedsiebiorcy dostrzegaja, ze mozna profesjonalnie przygotowac i zapre-
zentowac swdj potencjat, aby pokazac site firm i catej branzy. Cztonkowie Klastra Kotlarskiego z Pleszewa
skoncentrowali sie przede wszystkim na budowaniu wspdlnego logo. Dzieki temu ich marka jest juz roz-
poznawalna na rynku krajowym (Ramka 9).

Podobnie Slaski Klaster Wodny?* prowadzi wiele dziafar, ktére promujg inicjatywe na arenie miedzynaro-
dowej. m.in. nawiazat wspdtprace z hiszpariskim klastrem z tej samej branzy. Przedstawiciele inicjatywy zor-
ganizowali réwniez panel dyskusyjny poswiecony branzy wodociggowej na Miedzynarodowym Kongresie
Gospodarczym, stwarzajac szanse na skuteczne i dtugofalowe kreowanie wizerunku klastra na rynkach
zagranicznych?.

Ramka 8. Promocja marki Klastra Kotlarskiego z Pleszewa

Michat Kuberka, Klaster Kotlarski z Pleszewa; | panel dyskusyjny (Warszawa)
www.klasterkotlarski.pl

Cztonkowie inicjatywy klastrowej moga korzystac z réznych kanatéw promogji,
zaleznie od swoich potrzeb. Istotne jest, by dziatania te zostaly tak skomponowane,
by przynies¢ korzys¢ wszystkim cztonkom, ktérzy sie w nie zaangazowali
(niezaleznie od wielkosci, branzy itp.).

Cztonkowie klastra utworzyli wspdlny znak towarowy (chroniony prawem), ktérym producenci
moga wyrézniac swoje wyroby. Zanim jednak przedsiebiorstwa zaczety ze sobg wspdtpracowad,
na miedzynarodowych targach w Poznaniu branza kotlarska byta reprezentowana na matych
i nielicznych stoiskach. Po utworzeniu inicjatywy na targi wytypowano 30 firm sposréd jej cztonkéw.
Reprezentanci inicjatywy wspdlnie pracowali i promowali sie na jednym stoisku, czasem nawet
doradzajac klientom produkt konkurenta. Kolejnym przedsiewzieciem stuzacym budowie marki
klastra jest wspdlna promocja na stronie internetowej. Oczywiscie wiekszos¢ firm ma swoja strone
internetowa, ale na wspdlnej stronie mozna byto zamiesci¢ baze przedsiebiorstw: niezaleznie od
wielkosci sg one traktowane tak samo, a ich wizytowki wyswietlajg sie losowo. Inicjatywa pracuje
nad unowocze$nieniem strony i stworzeniem przestrzeni wspélnej sprzedazy. Cztonkowie klastra
opracowali wspdlny produkt — pierwszy w Polsce kociot, ktéry ma modut obrébki spalin i spetnia
wymogi najbardziej restrykcyjnego rynku, jakim jest rynek szwajcarski. Techniczne rozwiazanie jest
chronione patentem, a design kotta — wzorem przemystowym.

Marki klastréw i regionéw moga wzajemnie stymulowac
SWOj rozwoj

Obecnie na swiecie w marketingu terytorialnym mozna zaobserwowac nowa tendencje. Coraz czesciej
miasta i wojewddztwa prowadzg tzw. kampanie gospodarcze. Przyktadem mogg by telewizyjne spoty re-
klamowe miasta Radzionkow z hastem Inwestoréw traktujemy po krélewsku. Komunikat jest jasny i pokazuje,
Ze miasto stawia na sektor ustug i wyjatkowo dobrze traktuje inwestoréw. Jak wynika z doswiadczen agen-

# www.klasterwodny.pl
2 Benchmarking klastréw..., op. cit, s. 117.
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cji reklamowej DEMO Effective Launching, problemem jest jednak to, ze czesto kampanie gospodarcze s
tworzone w oderwaniu od dziatan prowadzonych przez miasto lub wojewddztwo. Ponadto stosunkowo
mato jest regiondw, ktore staraja sie prowadzi¢ spdjne kampanie, méwiace o ich kulturze, gospodarce, tu-
rystyce i majace forme spdjnego komunikatu skierowanego do poszczegdinych grup docelowych. Rzadko
wojewddztwo czy miasto opierato swéj wizerunek na wyrézniku gospodarczym, tak jak zrobito to woje-
wodztwo podkarpackie. Przedstawiciele agencji reklamowej wskazuja réwniez, ze zazwyczaj wykorzystuje
sie hasto rodzaju: Tu sie dobrze zyje!. Z takiego komunikatu trudno sie dowiedzie¢, jaka wyptywa z tego
korzys¢ dla oséb niebedgcych mieszkarcami takiego miejsca. Ponadto wyrazenie dobrze sie zyje jest zbyt
ogdlne i nie wiadomo, co doktadnie oznacza.

kampania o

marketingowa

regionu

marka

klastra

EFEKT SYNERGII

Rysunek 5. Efekt synergii towarzyszacy promocji marki regionu opartej na marce klastra

Zrodfo: opracowanie wiasne na podstawie wnioskéw z Il panelu dyskusyjnego (Katowice)

WAZNE:

Relacja region dla klastra - klaster dla regionu sprzyja tworzeniu efektu synergii.

Skojarzenie wojewddztwa lub miasta wytgcznie z jedng marka niewywotujacg zadnych konotacji gospo-
darczych moze stanowi¢ duzy problem zaréwno dla jego mieszkancéw, wiadz publicznych, jak i dla przed-
siebiorcéw. Przykfadem jest wojewddztwo podkarpackie, ktére byto kojarzone gtéwnie z Bieszczadami —
marka typowo turystyczng. Celem, jaki mozna sobie postawi¢, jest zredefiniowanie postrzegania regionu,
CO Wymaga czasu.



Trendy rynku swiatowego
Trendy rynku polskiego

Oczekiwania
mieszkancow przedsiebiorcow wiadz publicznych

A 4

Strategie rozwoju (regionalne/lokalne)

Rysunek 6. Budowa promocji marki wojewddztwa lub miasta

Zrodfo: opracowanie na podstawie wypowiedzi Anny Nowak z DEMO Effective Launching; lll panel dyskusyjny (Katowice)

Zazwyczaj promocje wojewddztwa lub miasta opiera sie na pewnych obszarach, ktére pozwalaja na iden-
tyfikowanie regionu z jego specjalnoscia. Aby je rozpoznac, najpierw trzeba zweryfikowa¢, jakie sg ak-
tualne trendy na rynkach miedzynarodowych i w Polsce. Nastepnie zwraca sie uwage na oczekiwania
mieszkancéw, przedsiebiorcéw i wiadz. Kolejnym waznym etapem jest przeglad zapiséw w strategiach
rozwoju, ktére pokazuja, w jakim kierunku dany region lub miasto chciatoby sie rozwijac. Istotne jest to,
aby komunikaty, ktére s3 wysytane przez mieszkaricéw (studentdw, nauczycieli, przedstawicieli wiadzy,
inwestoréw itd.) na zewnatrz wojewddztwa lub miasta, byty jednolite. Trzeba réwniez opracowac spdjny
model promocji oraz idee, ktéra w przysziosci bedzie promowata region na zewnatrz i wewnatrz. Miesz-
kancy wojewddztwa podkarpackiego ktadli nacisk na aspekt gospodarczy, dlatego zaczeto poszukiwac
wyréznika gospodarczego, ktory mogtby przesunac akcent z natury na gospodarke. Takim wyréznikiem
okazat sie przemyst lotniczy, ktéry spetniat wszystkie cechy wymienione na rysunku 7.

Zakorzeniony w historii

Spdjny z obecnym wizerunkiem

Przenoszony na inne obszary funkcjonowania
Atrakcyjny

Rysunek 7. Cechy wyréznika, na ktérego podstawie kreuje sie nowy wizerunek

Zrodfo: opracowanie na podstawie wypowiedzi Anny Nowak z DEMO Effective Launching; lll panel dyskusyjny (Katowice)
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Wyréznik musi by¢ przede wszystkim prawdziwy dla catego obszaru, dla ktérego jest przygotowywana
kampania, czyli musi by¢ zakorzeniony w historii tego terenu, a dodatkowo spdjny znaczeniowo z wize-
runkiem, ktéry przewaza obecnie. Ponadto wyréznik musi by¢ takze na tyle wszechstronny, aby mozna
go byto przetozy¢ na wszystkie inne obszary funkcjonowania na danym terenie, a wiec kulture, turystyke
czy jakos¢ zycia. Wazna kwestia jest to, aby byt to element atrakcyjny nie tylko dla mieszkaricéw, ale takze
dla inwestoréw, ktérych wojewddztwo chce przyciaggnad. Kolejnym elementem, na ktory nalezy zwrdcic
uwage, jest unikatowos$¢ na skale kraju — wazne jest, aby inne wojewddztwa lub miasta nie prezentowaty
sie w ten sam sposéb.

Kluczowe wskazowki

1. Wspotpraca w obszarze promogji jest jednym z mniej, wrazliwych” obszarow; buduje tez kompe-
tencje i zaufanie niezbedne przy realizacji bardziej zobowiazujacych przedsiewziec.

2. Marka klastra nie musi zastepowac marki firmy czy produktu, ale powinna jg uzupetnia¢ i wzmac-
niac.

3.t3czac zasoby, mozna zwiekszy¢ szanse na wypromowanie produktu na rynkach, na ktérych nie
byt do tej pory rozpoznawalny.

4. Przekaz informacyjny wysyfany przez klaster moze by¢ bardziej wiarygodny niz generowany
przez pojedyncze przedsiebiorstwo.

5. Wizerunek marki klastra mozna szybko zepsu¢ niskg jakoscig produktéw lub ustug; decydujac sie
na wspdlng marke, kluczowe jest zapewnienie odpowiedniej jakosci wszystkich produktow.

6. Silny i rozpoznawalny klaster moze przyczyniac sie do promogji regionu; budujac wizerunek re-
gionu warto wykorzystac¢ potencjat klastréw funkcjonujgcych na jego obszarze.




6. Ekspansja i promocja
przedsiebiorstw klastra
na rynku miedzynarodowym

Polskie przedsiebiorstwa, szczegdlnie mate i srednie, stosunkowo rzadziej niz ich konkurenci z mniejszych kra-
jow wprowadzaja swoje produkty i ustugi na rynki miedzynarodowe. Jedng z przyczyn tego zjawiska jest dos¢
duzy rynek wewnetrzny. Poczatkowo umozliwia on funkcjonowanie i rozwoj przedsiebiorstwa, jednak po
osiggnieciu pewnego putapu dalszy rozwoj wymaga wiaczenia sie w miedzynarodowe taricuchy wartosci.

Dobry produkt jest wazny, ale nie najwazniejszy

Oferowanie dobrego produktu czesto nie wystarczy, aby osiaggna¢ miedzynarodowy sukces. Przykfadem
moze byc¢ katowicka firma informatyczna, ktéra kilka lat temu opracowata innowacyjne oprogramowanie
majace duzg szanse zaistnienia na rynku zagranicznym (Ramka 9). Mimo ze udato jej sie wystartowac ze
sprzedaza za granica, szybko musiata sie wycofac z planéw swojej miedzynarodowej ekspansji, poniewaz

produkt nie cieszyt sie popularnoscia.

Ramka 9. Eksportowe fiasko innowacyjnego software’u

Witold Radwarniski, PE Krokus Sp. z 0.0,; Il panel dyskusyjny (Katowice)

Dobry, innowacyjny produkt to nie wszystko. Potrzebna jest odpowiednio dobrana
i realizowana strategia komercjalizacji.

Okoto dziesieciu lat temu spotka informatyczna z okolic Katowic opracowata produkt z dziedziny infor-
matyki mobilnej. W tamtym okresie byt to dopiero raczkujacy obszar IT, ale posiadat duzy potencjat roz-
wojowy. Nowe rozwigzanie informatyczne spotkato sie zduzym uznaniem w miedzynarodowym srodo-
wisku naukowym i biznesowym, zostato m.in. uhonorowane nagrodami Microsoftu. Zacheceni sukce-
sami autorzy postanowili skomercjalizowac produkt na rynku polskim i zagranicznym. Pierwszym celem
firmy byty rynki zagraniczne, gdyz — jak twierdzili wtasciciele — nowy produkt nie miat wéwczas szansy
przyjac sie na rynku krajowym. Po pierwsze, polski rynek informatyczny byt w tamtym czasie stosunkowo
stabo rozwiniety. Po drugie, wéréd firm panowata duza nieufnos¢ wobec polskich eksperymentalnych
aplikadji, ktorych dziatanie nie zostato uprzednio odpowiednio dobrze sprawdzone w praktyce.

Wiasciciele firmy pozyskali kapitat od jednej z warszawskich spotek private equity, ktéry nastepnie przeznaczyli
na realizacje swoich miedzynarodowych plandw. Oczekiwania byly duze. W praktyce okazato sie jednak, ze
strategia zagranicznej ekspansji nie zostata dobrze przemyslana. Spétka wystartowata na rynku z dos¢ wysoka
ceng, ktdra zniechecita do zakupu potendjalnych odbiorcéw produktu. Co prawda firma rozwazata przyjecie
innej strategii cenowej, nastawionej w pierwszej kolejnosci na pozyskanie klienta (nawet kosztem przyjecia
nizszej ceny sprzedazy), dopiero pdzniej — w miare rozwoju — na podnoszenie cen. Na taki plan nie zgodzili sie
jednak ostatecznie wiadciciele spétki, zdajac sobie sprawe z bardzo duzego potencjatu swojego wynalazku.
Firma nie mogfa sie przebi¢ z nowym produktem na rynku i cho¢ nie zbankrutowata, byta zmuszona wycofa¢
sie z miedzynarodowego przedsiewziecia. Wielka ekspansja zakonczyfa sie wielka porazka.
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Polskich przedsiebiorcéw stac¢ na stworzenie produktéw o miedzynarodowym potencjale. Jednym z przy-
ktadow jest chociazby spektakularny sukces gry komputerowej WiedZzmin, ktéra do maja 2011 roku sprze-
data sie na $wiecie w imponujacym naktadzie 1,87 min egzemplarzy (premiera: pazdziernik 2007). Produ-
cent gry — warszawska firma CD PROJEKT - swoj sukces zawdziecza niewatpliwie dobremu pomystowi, ale
nie bez znaczenia byto rowniez dtugoletnie doswiadczenie na rynku gier komputerowych (Ramka 10).

Gtownym towarem eksportowym polskiego biznesu jest innowacyjnos¢. Jej rozwdj hamuje jednak wiele
barier (m.in. brak kapitatu, brak wiasnego zaplecza B+R, ograniczona wspétpraca ze srodowiskiem nauko-
wym itp.). Do silnych stron polskich produktow czesto réwniez nalezy stosunkowo wysoka jako$¢ w po-
rownaniu z ofertg zagranicznych producentéw.

Ramka 10. Polska gra zdobywa swiatowe rynki

Leszek Szmidtke, Pomorski Przeglad Gospodarczy, Radio Gdansk; Il panel dyskusyjny (Katowice)

Kiedy wchodzi sie na rynki miedzynarodowe, nalezy znalez¢ czas na dobre rozpoznanie
rynku i opracowanie sposobu dotarcia do nowych odbiorcow.

Warszawski producent gier komputerowych — CD PROJEKT — zaczynat swojg dziafalnos¢ jako firma
dystrybucyjna zajmujaca sie sprzedaza zagranicznych gier na rynku krajowym. Przez ten czas zdoby-
wata cenne doswiadczenie w branzy, poznawata jej specyfike, identyfikujgc dziatajgce w niej mecha-
nizmy i warunki sukcesu. Wtasciciele wpadli na pomyst stworzenia gry komputerowej bazujacej na
fabule ksigzek znanego polskiego autora Andrzeja Sapkowskiego, opowiadajacych o przygodach bo-
hatera fantasy — WiedZmina. Firma postanowita zaryzykowac i zainwestowac w rozwdj tego pomystu.
Przez kilka kolejnych lat stopniowo wycofywata sie z roli dystrybutora gier, jednoczesnie pracujac nad
swoim nowym produktem, ktory miat jej zapewnic wejscie na $wiatowy rynek producencki.

Wiasciciele firmy zdawali sobie sprawe, ze kluczowym warunkiem osiggniecia sukcesu bedzie zaist-
nienie gry w $wiadomosci klientow. Jednoczesnie wiedzieli, ze rynek gier komputerowych jest juz
bardzo rozwiniety, a Swiatowa klientela bardzo wymagajaca. Nie chcieli sie spieszy¢. Gra powstawata
kilka lat. Firma jednak nie préznowata i wykorzystywata ten czas na realizacje dziatar promocyjnych,
majacych na celu stopniowe budowanie identyfikacji firmy w wymiarze globalnym (m.in. prezenta-
cje na targach branzowych). Spétka wykorzystata do tego cenne kontakty, jakie udato sie jej nawia-
za¢ w czasie prowadzenia dziatalnosci dystrybucyjnej. Gdy gre ukoriczono, spétka wystartowata z jej
sprzedaza na rynkach, ktére — dzieki dziataniom marketingowym — odpowiednio wcze$niej poznaty
pomyst. Produkt osiggnat Swiatowy sukces na rynku gier komputerowych. W maju 2011 roku na pét-
kach sklepowych pojawita sie jej druga czes¢. W kwietniu 2012 roku druga odstona gry doczekata sie
rowniez wersji konsolowe;j.

Liczy sie dobrze przemyslana strategia wejscia
na nowy rynek...

Kluczowym elementem warunkujacym sukces zagranicznej ekspansji jest stworzenie dobrze przemy-
slanej strategii wejscia na rynek. Wérod polskich firm istnieje przekonanie, ze cykle inwestycji s znacz-
nie krotsze, niz wskazuje na to rzeczywistos¢. Szacujac czas inwestycji, polscy biznesmeni uwage kon-
centrujg przede wszystkim na etapie opracowania nowego produktu, zaniedbujac pozostate — m.in.
planowania inwestycji (np. badanie rynku docelowego), a takze etap wdrozenia produktu na rynek



(np. marketing, kanaty dystrybucji). Takie podejscie do inwestowania moze sprawic, ze wejscie na nowe
rynki zakoriczy sie porazka. Produkt rozminie sie z oczekiwaniami odbiorcéw lub nie bedzie dostatecznie
rozpoznawalny, by zdoby¢ istotny udziat w rynku.

Nalezy podkresli¢, ze przyjeta w danym momencie strategia internacjonalizacji nie jest niezmienna. W trak-
cie jej wdrazania konieczne jest state dostosowywanie przyjetych kierunkéw dziatania zgodnie ze zmienia-
jacymi sie warunkami otoczenia.

Jezeli chodzi o strategie sprzedazy na rynku zagranicznym, trzeba umie¢ improwizowac, potrafi¢ sie
odnalez¢ w réznych sytuacjach. Przedsiebiorca nie znajdzie nigdy podrecznika, ktdry wskaze mu
krok po kroku, jak zachowac sie w danej sytuacji. Warunki moggq sie czasem tak zmienic, ze catq strategie
trzeba bedzie «wyrzucic¢ do kosza» i zaczq¢ od nowa.

Leszek Szmidtke, Pomorski Przeglad Gospodarczy, Radio Gdansk

... oraz kompetencje, aby ja skutecznie realizowa¢é

Problemem dla polskich klastrow w zakresie wchodzenia na nowe rynki jest to, ze jego cztonkom brakuje
kompetencji do realizacji przyjetych planéw. W celu wejscia na zagraniczne rynki konieczne jest zaanga-
zowanie 0sob o odpowiednich kompetencjach z dwu-, a nawet trzyletnim wyprzedzeniem. Kluczowe jest
to, by osoby te potrafity zajac sie realizacja przyjetych celdw, a jednoczesnie byty w stanie improwizowac,
zachowac elastycznosc i dostosowywac strategie dziatania do otoczenia.

Do osiggniecia miedzynarodowego sukcesu nie wystarczq wytqcznie kompetencje skoncentrowane
wokét oferowanego produktu i sposobéw na jego doskonalenie. Niezbedne sq réwniez kompetencje
miekkie, zwigzane z odpowiednim zarzqgdzaniem procesem jego komercjalizacji.

Witold Radwaniski, PE Krokus Sp. z 0.0.

Konieczne jest dysponowanie rowniez takimi kompetencjami, ktére pozwolg firmom poruszac sie w réznej
przestrzeni: kulturowej, jezykowej, mentalnej itp. Jedng z wiekszych przeszkéd w nawigzywaniu zagranicz-
nych kontaktéw nadal jest bariera jezykowa. Polscy biznesmeni maja rowniez trudnosci w odnalezieniu
sie na obcym terytorium ze wzgledu na znaczace réznice kulturowe. Sposobem na przezwyciezenie tego
problemu jest zaangazowanie lokalnych partnerow. Przyktadem moze by¢ historia firmy sprzedajacej sys-
temy gasnicze na terenach Afryki Potudniowej, Australii i Ameryki Potudniowej (Ramka 11). Wchodzac na
te rynki, firma zaangazowata wiele miejscowych przedsiebiorstw, ktdre dzieki temu, ze znaty kod kulturowy,
pomogty jej odnies¢ sukces sprzedazowy. Innym rozwigzaniem tego problemu moze by¢ rowniez wyko-
rzystanie przedstawicielstw konsularnych dziatajgcych w réznych krajach, ktére mogtyby stuzy¢ informacja
i cennymi wskazoéwkami dla firm pragngcych wejs¢ na rynek danego kraju.

Wspotpraca w klastrze niewatpliwie utatwia pozyskanie przez poszczegdlnych partnerdw miekkich kom-
petendji z zakresu m.in. nawigzywania kontaktow biznesowych czy budowania dtugoterminowych relagcji.
Dzieki kooperacji partnerzy zdobywaja nowe znajomosci, ucza sie rozmawiac z konkurentami, zwalczaja
wzajemng niechec i nieufnos¢.
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Ramka 11. Systemy mgtowe z Warszawy podbijaja ciepte kraje
Leszek Szmidtke, Pomorski Przeglad Gospodarczy, Radio Gdansk; Ill panel dyskusyjny (Katowice)

W osiaggnieciu miedzynarodowego sukcesu przeszkadzaja bariery kulturowe,
zwigzane m.in. z porozumiewaniem si¢ i poruszaniem na,obcym” terytorium.

Warto zaangazowac w dziatania lokalnych partneréw, ktérzy beda lepiej zaznajomieni
ze specyfika nowego rynku.

Kilka lat temu jedna z warszawskich firm — Telesto — opracowata i opatentowata innowacyjny sys-
tem generowania mgty wodnej, ktéry mogt znalez¢ zastosowanie w bardzo wielu dziedzinach, m.in.
w walce z ogniem, ochronie przeciwpozarowej, neutralizacji zapylenia i dekontaminacji.

Poczatkowo firma wystartowata i zyskata klientéw na rynku krajowym, co zachecito wiascicieli do
podjecia wyzwania zdobycia rynkéw zagranicznych. Rynkami docelowymi dla firmy staty sie kraje
Afryki Potudniowej, Australii i Ameryki Potudniowej, w ktérych opracowane systemy mogtyby stuzy¢
m.in. do zmniejszania zapylenia i obnizania temperatury w licznych w tych rejonach kopalniach zto-
ta, platyny i wegla. Podczas realizacji swoich miedzynarodowych planéw firma napotkata jednak na
powazng bariere. Pojawit sie bowiem problem z porozumiewaniem sie i akceptacja ze strony tam-
tejszych mieszkancow. Aby poradzi¢ sobie z tymi trudnosciami, firma zaangazowata do wspétpracy
miejscowego partnera, ktéry byt w stanie porozumiec sie z mieszkaricami i swobodnie poruszat sie
w danym kraju, dzieki czemu pomdgt firmie zaadaptowac sie do nowych warunkéw i rozpoczac
sprzedaz w nowym miejscu. Wkrétce zagraniczna ekspansja spotki nabrata tempa. Obecnie firma
ma rozbudowang sie¢ spotek zaleznych dystrybuujacych innowacyjne systemy gasnicze w wielu
krajach na catym swiecie.

Duze szanse polskich firm na rynkach wschodzacych

W kontekscie internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw warto wspomniec o szansach, z jakimi wigze sie
rozwdj rynkéw wschodzacych, przede wszystkim krajow BRIC (Brazylia, Rosja, Indie i Chiny), a takze krajow
afrykanskich.

Kraje te szybko odrabiajag dystans, jaki dzieli je od najlepiej rozwinietych gospodarek na $wiecie. Jednocze-
$nie ros$nie zamoznos¢ zamieszkujacej je klasy sredniej, co znajduje odzwierciedlenie we wzrodcie popytu
na rézne produkty i ustugi na tych rynkach. Dla polskich firm oznacza to nowe potencjalne rynki zbytu.
Dotarcie do nich bedzie jednak wymagac¢ uwzglednienia specyfiki nowej klienteli.

W przysztosci trendsetterami naszych produktéw stanq sie Chiriczycy czy Hindusi.
Oni bedq decydowac o tym, czego chcq, i to wtasnie bedziemy musieli produkowac.
Radostaw Pyffel, Centrum Studiéw Polska—Azja

Wskazuje sie, ze dla wchodzgcych na rynki wschodnie przestanie by¢ oczywiste, ze im nowoczesniejszy
produkt, tym wieksza szansa na sukces. Rynki krajow rozwijajacych sie mogga by¢ zainteresowane nabywa-
niem débr mniej nowoczesnych, ktére nie wzbudzaja juz zainteresowania w spoteczenstwach krajow roz-
winietych. Przyktadem takiego produktu moze by¢ prasa papierowa, przezywajaca w krajach rozwinietych
kryzys, a w Chinach czy Indiach dopiero wchodzaca w okres rozkwitu.



Polskim firmom moze by¢ trudno zaistnie¢ na rynkach azjatyckich przede wszystkim dlatego, ze brakuje
nam w kraju przedsiebiorstw, ktére bytyby w stanie zaoferowac Chinczykom co$, czego oni sami nie maja.
Produktami i ustugami, ktére mogtyby ich potencjalnie zainteresowac, sa: atrakcyjny wypoczynek, surow-
ce, a takze dostep do ksztatcenia na poziomie uniwersyteckim. Biznes w Chinach bedzie réwniez wymagac
od polskich firm przyjecia specyficznego, propartnerskiego podejscia do wspdtpracy.

Chiniski biznes jest propartnerski, nastawiony na dtugoterminowe relacje i kontakty osobiste.
Polscy przedsiebiorcy przyjmujq postawe Zachodu skoncentrowanq na jak najszybszym osiqgnieciu
zatozonego celu biznesowego - to nie zapewni nam sukcesu.

Radostaw Pyffel, Centrum Studiéw Polska—Azja

Inicjatywy klastrowe pomagaja przedsiebiorcom
w zakresie ekspansji na rynki zagraniczne

Niektore organizacje klastrowe pomagaja przedsiebiorcom w ekspansji na rynki zagraniczne, m.in. po-
przez $wiadczenie kompleksowych ustug doradczych. Alternatywny Klaster Teleinformatyczny $wiadczy
dla swoich cztonkéw doradztwo z zakresu plandw dziatalnosci eksportowej na terenie Europy, Azji, Afryki
i obu Ameryk. Jego oferta obejmuje: analize potencjalnych rynkéw eksportowych, analize konkurencji na
wybranych rynkach docelowych, a takze opracowanie strategii dziatalnosci eksportowej wraz z prognoza
rozszerzenia dziatalnosci eksportowej®.

Klastry — sposéb na przyciagniecie do regionu
nowych inwestycji zagranicznych

Klastry mogg stanowic istotny czynnik przyciggajacy do regionu inwestycje zagraniczne ze wzgledu na
pewne unikatowe atrybuty (Rysunek 8). Najwieksza wartos¢ dla potencjalnych inwestoréw maja korzysci
aglomeracji oraz srodowisko wiedzy. Jednoczesnie nalezy zaznaczy¢, ze atrakcyjno$¢ klastra dla inwesto-
row zagranicznych jest wzgledna i w duzym stopniu uwarunkowana jego charakterem.

finansowe korzysci bogate srodowisko sposéb na
aglomerac;ji wiedzy ~problem obcosci"

osiggane dzieki niezwykle bogate zroédto ograniczenie zjawiska
m.in. wspdlnemu rynkowi wiedzy i doskonate dyskryminowania
pracy oraz powigzaniom Srodowisko do jej dalszego inwestoréw na rzecz
o charakterze rozwoju lokalnych przedsiebiorstw
wstecz—przéd (np. wyzsze koszty
transakcyjne czy asymetria
informacji)

Rysunek 8. Wptyw klastrow na rozwdj inwestycji zagranicznych w regionie

Zrodfo: opracowanie na podstawie wypowiedzi Marty Goetz z Instytutu Zachodniego w Poznaniu; Il panel dyskusyjny (Katowice)

» Klastry w wojewddztwie mazowieckim, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2012, s. 18.
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Inwestor zagraniczny w regionie - zrodto nowej specjalizacji

Pojawienie sie inwestora zagranicznego w regionie moze sie sta¢ podstawa rozwoju klastra z branzy?.
Jako przyktad mozna podac historie rozwoju $laskiego klastra motoryzacyjnego Silesia Automotive?. Do-
poki w specjalnej strefie ekonomicznej (SEE) nie pojawit sie duzy zagraniczny producent samochodéw, za
ktérym podazyli inni przedstawiciele tej branzy (gtéwnie poddostawcy), dopdty w regionie nie rozwazano
podjecia dziatan na rzecz zaciesnienia wspotpracy w branzy. Dzieki inwestorowi udato sie zbudowac mase
krytyczna niezbednga do osiagniecia przez klaster odpowiedniej rozpoznawalnosci w otoczeniu oraz moz-
liwosci rozwijania powigzan kooperacyjnych wewnatrz klastra. Podobna sytuacja uksztattowata sie w $la-
skim klastrze AGD.

Duzi zagraniczni inwestorzy tworzq mase krytycznq, dzieki ktdrej Krakéw moze sie angazowac
w projekty klastrowe.
Jacek Bielawski, Krakowska Specjalna Strefa Ekonomiczna

Pojawienie sie duzego zagranicznego inwestora w regionie wigze sie z wieloma korzystnymi zmianami
w lokalnym srodowisku, dzieki ktérym potencjat danej branzy zaczyna sie szybciej rozwija¢ i moze byc
zdecydowanie bardziej zauwazalny w skali kraju i $wiata. Zmiany te zachodza na wielu ptaszczyznach.
Przede wszystkim nalezy do nich rozwdj firm powigzanych z branza, ktére powstaja lub rozwijaja sie, aby
zaspokoi¢ potrzeby produkcyjne duzego gracza. Firmy te tworzg rozbudowany ekosystem pozwalajacy
juz nie tylko przyciagna¢, ale réwniez zatrzymac inwestora. Oprocz wptywu na sfere stricte gospodarcza
regionu obecnos¢ inwestora zagranicznego oddziatuje réwniez na srodowisko nauki (np. przez dopaso-
wywanie kierunkéw studiow do specyficznych potrzeb regionu czy zlecanie podmiotom B+R projektéw
badawczych) oraz administracji publicznej (np. plany nowych inwestycji infrastrukturalnych). Dodatkowo
— co bardzo istotne — rozpoznawalno$¢ marki inwestora istotnie wptywa na budowanie wizerunku klastra
i catego regionu.

Ramka 12. Cztery kluczowe trendy ksztattujace swiatowa gospodarke
Stefan Dunin-Wasowicz, BPI Polska sp. z 0.0.;V panel dyskusyjny (Rzeszéw)

Trzy pojecia konca XX wieku, ktére — cho¢ niejednoznaczne — opisujg zmiany strukturalne w gospo-
darce $wiatowej, to: globalizacja — czesto rozumiana jako ponadproporcjonalny wzrost handlu $wia-
towego w stosunku do wzrostu gospodarczego; fragmentaryzacja, czyli przestrzenne rozerwanie
tancuchéw wartosci; delokalizacja, ktéra jest niejako skutkiem poprzednich zjawisk, a jej zaistnienie
jest utatwione spadkiem kosztow komunikadji i transportu (spadku cet). Do tych trzech dotaczyta na
poczatku XXI wieku finasjaryzacja, rozumiana jako odwrécenie relacji miedzy sektorem finansowym
a sektorem realnym z uzyskaniem przewagi tego pierwszego.

Obecnos¢ duzego inwestora w regionie moze by¢ zaréwno szansg dla polskich klastrow i catej polskiej
gospodarki, jak i zagrozeniem. Czesto zdarza sie, ze duza zagraniczna firma, rozwazajac uruchomienie

% Wiecej na temat relacji pomiedzy klastrami a specjalnymi strefami ekonomicznymi, patrz: Klastry a specjalne strefy
ekonomiczne [w:] Kierunki rozwoju klastréw w Polsce, Ministerstwo Gospodarki, Departament Rozwoju Gospodarki;
dostep on-line: www.mg.gov.pl/files/upload/11786/Tekst3%20Klastryaspecjalnestrefyekonomiczne.pdf

2 wwwi.silesia-automotive.pl



nowej inwestycji w danej lokalizacji, ksztattuje lokalne $rodowisko pod wzgledem swoich potrzeb. Dyktuje
innym firmom warunki funkcjonowania i determinuje to, w jakim kierunku i tempie sie rozwijajg. Tego typu
struktury to bardziej wybidrcze powigzania kooperacyjne niz klaster. Brakuje pewnego rodzaju klastrowe-
go wspdtdziatania, zaufania, atmosfery kooperadji, ktére sg — z definicji — jednym z kluczowych elementéw
funkcjonowania klastra.

Chociaz inwestorzy zagraniczni s czesto postrzegani przez lokalnych przedsiebiorcow jako zagrozenie
i konkurencja, ktérej nalezy sie obawiac i przed ktérg trzeba sie broni¢, to jesli zostang wigczeni w istniejgce
lokalnie sieci produkcyjne lub stworza je wokét siebie, moga byc istotnym ogniwem taczacym lokalne lub
regionalne przedsiebiorstwa z globalnymi taricuchami wartosci.

Waznga role w stymulowaniu rozwoju klastréw opartych na potencjale inwestoréw zagranicznych
moga odgrywac SEE, ktére s3 w stanie stanowic¢ swoisty bufor pomiedzy biznesem a réznymi sro-
dowiskami (m.in. nauki i administracji publicznej). Strefy dostarczajg firmom mozliwosci prowa-
dzenia dziatalnosci na preferencyjnych warunkach, gtéwnie ze wzgledu na obowigzujace zwolnie-
nia podatkowe. Duze znaczenie majg istniejace w danej lokalizacji zasoby, ktére w duzym stopniu
determinuja to, jacy inwestorzy zdecyduja sie realizowac swoje przedsiewziecia w danej strefie.
Przyktadem potwierdzajacym te teze moze by¢ krakowska SEE. Ze wzgledu na brak terendéw inwe-
stycyjnych lokuje sie w niej stosunkowo niewielka liczba firm produkcyjnych, ale obecnos¢ uczelni
wyzszych na wysokim poziomie ksztatcenia sprawia, ze przycigga ona inwestycje wymagajgce wy-
kwalifikowanych pracownikdw.

Programy wsparcia na rzecz internacjonalizacji
polskiego biznesu

Polskie inicjatywy klastrowe moga sie stara¢ o dofinansowanie na ekspansje rynkowa przyznawane
przez PARP w ramach dziatania 5.1 PO IG. Pomoc finansowa moze zostac przeznaczona m.in. na: zatrud-
nienie specjalistdow zagranicznych; pokrycie kosztéw mobilnosci personelu; udziat czionkéw inicjatywy
klastrowej w praktykach, stazach, konferencjach, tragach czy wystawach (dofinansowanie do kwoty
600 tys. zh)%.

Ministerstwo Gospodarki (MG) uruchomito kilka bezpos$rednich instrumentdw wspierania ekspan-
sji krajowych firm, m.in. branzowe programy promocyjne dotyczgce eksportu (Ramka 13), pomoc
w zdobywaniu certyfikatow eksportowych czy pomoc w przedsiewzieciach wydawniczych promu-
jacych eksport. MG angazuje sie réwniez w realizacje posrednich form wspierania krajowych firm
na rynku zagranicznym. W tym kontekscie warto wspomniec¢ o Wydziatach Promocji Handlu i Inwe-
stycji (WPHI), czyli placéwkach zagranicznych MG dziatajagcych w ramach ambasad i konsulatow
RP (Ramka 14). MG posrednio wspiera polskie firmy w internacjonalizacji przez takie inicjatywy, jak
Portal Promocji Eksportu, Centra Obstugi Inwestoréw i Eksporteréw, Punkt Kontaktowy ds. Produk-
tow?.

% Wiecej o ofercie PARP dla klastrow, patrz: www.pi.gov.pl/klastry/chapter_95378.asp
2 Wiecej na temat programéw wsparcia wspotpracy miedzynarodowej Ministerstwa Gospodarki, patrz: www.mg.gov.
pl/Wspolpraca+miedzynarodowa
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Ramka 13. Branzowe programy promocyjne dotyczace eksportu

Andrzej Eliasz, Ministerstwo Gospodarki; Il panel dyskusyjny (Katowice)

W ramach branzowych programéw promocyjnych dotyczacych eksportu realizowanych przez Mini-
sterstwo Gospodarki grupa polskich przedsiebiorstw (co najmniej cztery firmy) moze sie stara¢ o do-
finansowanie takich dziatan promocyjnych, jak pokazy, degustacje, wystawy, prezentacje, demon-
stracje, spotkania branzowe, konferencje prasowe, szkolenia, seminaria i warsztaty. Oprocz dziatan ty-
powo marketingowych dofinansowanie w ramach branzowych programéw promocji moze réwniez
pokry¢ inne wydatki zwigzane z wchodzeniem na nowy rynek, np. koszty przeprowadzenia badania
rynku zagranicznego.

Ramka 14. Wydziaty Promocji Handlu i Inwestycji Ambasad i Konsulatow RP (WPHI)

Andrzej Eliasz, Ministerstwo Gospodarki; Il panel dyskusyjny (Katowice)

Zadaniem Wydziatéw Promocji Handlu i Inwestycji jest dziatalno$¢ informacyjna $wiadczona na rzecz:
promodji kraju na rynkach miedzynarodowych (przez m.in. aktualizacje danych makroekonomicznych,
promocje w mediach) oraz wspierania rozwoju wspotpracy przedsiebiorstw (przez m.in. matchma-
king, badanie warunkéw wejscia na rynek). Obecnie dziata 46 WPHI w 42 krajach na catym Swiecie.

Klastry moga korzystac¢ zinnych krajowych zrédet wsparcia. Podobny zakres wsparcia oferuje np. program Promo-
¢ji Gospodarczej Polski Wschodniej (PGPW) realizowany przez Polskg Agencje Informacdji i Inwestycji Zagranicz-
nych. Wsparciem objete sq takie dziatania, jak kampania promocyjna w mediach zagranicznych, wyjazdowe misje
gospodarczo-handlowe, przyjazdowe misje gospodarcze, uczestnictwo w wystawach i targach. Na wsparcie
moga liczy¢ przedsiebiorcy dziatajacy w czternastu branzach z Polski Wschodniej. Lista branz nie jest zamknieta,
co daje mozliwos¢ ubiegania sie o jej poszerzenie. Udato sie to m.in. Podlaskiemu Klastrowi Bielizny (Ramka 15).

Ramka 15. Podlaski Klaster Bielizny na targach Mode City 2011 w Paryzu

Konkretne przedsiewziecia stuzace miedzynarodowej ekspansji klastra (np. wyjazd na targi
zagraniczne) mozna sfinansowac z publicznych programéw wsparcia, ktére niekoniecznie
musza by¢ dedykowane inicjatywom klastrowym.

Cztonkowie Podlaskiego Klastra Bielizny uczestniczyli w jednych z najbardziej prestizowych targow
branzowych na $wiecie — Mode City 2011 w Paryzu. Wyjazd na odbywajaca sie w stolicy Francji im-
preze zostat sfinansowany z programu Promocji Gospodarczej Polski Wschodniej realizowanego w ra-
mach dziatania 1.4 Programu Operacyjnego Rozwdj Polski Wschodnie).

Produkty podlaskich firm zdobyty uznanie uczestnikéw targéw. Przedstawiciele PAIilZ relacjonowali: pol-
ska bielizna prezentowata sie znakomicie na tle innych marek, doréwnujqgc im formg, kolorystykq i jakosciq
wykonania. Udziat organizacji w targach zaowocowat nowymi kontaktami handlowymi, a takze przycia-
gnat nowe podmioty zainteresowane wspodtpraca w klastrze. Jak podsumowata wyjazd koordynatorka:
Nasze produkty wzbudzity duze zainteresowanie wsréd zagranicznych partneréw handlowych. Firmy z Podla-
skiego Klastra Bielizny zawierajq juz pierwsze kontrakty i mamy nadzieje na kolejne. Poza tym rozrasta sie sam
klaster. Przystgpieniem do inicjatywy zainteresowaty sie dwie kolejne olsztyriskie firmy oraz jedna z Lublina.

Zrédto: www.spkb.com; www.podlaskie.strefabiznesu.pl



Polskie organizacje klastrowe majg dostep do bardzo wielu zrédet finansowania dziatalnosci. Nie zawsze
pochodzg one jednak z programoéw wsparcia przeznaczonych stricte dla inicjatyw klastrowych (np. dziata-
nie 5.1 PO 1G). Kluczowa kwestig jest ciaggte szukanie nowych mozliwosci, zaréwno w kraju, jak i na rynku
miedzynarodowym.

Ramka 16. Zidentyfikowane bariery internacjonalizacji przedsiebiorstw
i/lub klastrow w Polsce

= strategia: brak jasno zdefiniowanej, wspdlnej strategii internacjonalizacji klastra, ktéra taczytaby
interesy kooperantow;

= ludzie i kompetencje: brak specjalistow o miekkich, menedzerskich kompetencjach, ktérzy mogliby
realizowac strategie wejscia na nowe rynki, jednocze$nie dostosowujac ja do zmieniajacych sie
warunkéw otoczenia; brak umiejetnosci poruszania sie w nowej przestrzeni kulturowej, jezykowej,
mentalnej w krajach bedacych rynkiem docelowym dla promowanych produktow;

= inwestycje: dominujgce wsrdd polskich przedsiebiorcow nastawienie na osigganie zwrotow
z inwestycji w bardzo krétkim czasie; planowanie inwestycji czesto przeprowadzane na bardzo
ograniczona skale, co skutkuje brakiem odpowiedniego rozpoznania potrzeb odbiorcéw z rynku
docelowego;

= kapitat: ograniczone srodki finansowe na rozwdj miedzynarodowe] dziatalnosci (szczegdlnie na
promocje wprowadzanego na rynek produktu);

= marketing: ograniczona skala podejmowanych dziatart marketingowych, czego skutkiem jest niska
rozpoznawalnos$c¢ polskich produktéw na rynkach miedzynarodowych;

= innowacyjnos¢: brak wiasnego zaplecza B+R, ograniczone kontakty srodowiska naukowego
7 przedstawicielami biznesu;

= biurokracja: nadmierna ilos¢ formalnosci niezbednych do uruchomienia dziatalnosci eksportowej;

= wsparcie publiczne: brak odpowiedniego pozafinansowego wsparcia publicznego, nastawionego
na zwiekszanie dostepu do rynkéw zagranicznych.

Kluczowe wskazowki

1. Oferowanie dobrego produktu nie wystarczy, aby osiggna¢ sukces na rynkach zagranicznych.

2. Aby odnie$¢ sukces na rynku globalnym, potrzebna jest odpowiednio dobrana strategia oraz
kompetencje pozwalajace na jej efektywne wdrozenie.

3. Dla polskich przedsiebiorstw coraz wazniejsze sg rynki krajow rozwijajacych sie.

4. Rynki zagraniczne réznia sie od siebie, warto wczesniej rozpoznac ich specyfike; aby odnies¢ na
nich sukces, nalezy wyksztalci¢ lub pozyskac niezbedne kompetencje.

5. Sposobem na wigczenie sie w miedzynarodowe faricuchy wartosci jest wspoétpraca z inwestora-
mi zagranicznymi.
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Fotoramka 5. Panel dyskusyjny w Katowicach

Na panelu w Katowicach rozmawialismy o tym, jak opracowac i skutecznie wdrazac strategie ekspansji
na rynki zagraniczne.

Polska Agencja
Rozwoju

La o0
==

Cze$¢ spotkania poswiecilismy problematyce znaczenia inwestoréw zagranicznych dla rozwoju klastrow.




7. Innowacje

Jednym z gtéwnych czynnikdw ksztattujgcych warunki prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, a jedno-
czednie jednym z najistotniejszych wyzwan stojgcych przed polskimi przedsiebiorstwami jest postep tech-
nologiczny. Zmiany w dziedzinie technologii zachodzg coraz szybciej. Pod ich wptywem przeobraza sie
zaréwno firma, jak i jej blizsze oraz dalsze otoczenie — wymusza to ciggte unowoczesnianie stosowanych
w niej technologii, doprowadza do zmian struktury potrzeb konsumentéw, naktada nowe ograniczenia
lub mozliwosci rozwoju danej branzy (np. w wyniku wprowadzania uregulowan prawnych). Aby zachowac
konkurencyjno$¢ na rynku, przedsiebiorstwa sg zmuszone z jednej strony do ciggtego przystosowywania
sie do zachodzacych zmian (réwniez technologicznych), z drugiej zas do ich kreowania, czyli zwiekszania
swojej innowacyjnosci.

Wspdtczesnie innowacje powstajq tylko dlatego, ze ktos wpadt na pomyst potqczenia elementéw,
ktdre dotychczas funkcjonowaty oddzielnie. Wazne jest, aby wyjs¢ poza utarte schematy myslenia,
eksperymentowac, prébowac nowych kombinacji.

Bogustaw Feder, Akademia Lideréw Innowacji i Przedsiebiorczosci

W przysztosci kluczowa role w zwiekszaniu innowacyjnosci odgrywac bedzie umiejetnos¢ taczenia zdoby-
tych juz zasobdw (np. produktéw, technologii, wiedzy). Srodowisko wspétpracy, jakie tworzy sie w ramach
klastrow, moze temu sprzyjac. W inicjatywach klastrowych partnerzy moga angazowac swoje zasoby do re-
alizacji wspdlnych, czesto bardzo ztozonych przedsiewzie¢, np. pracy nad nowym produktem i/lub ustuga.

Wyzwania dla dziatalnosci innowacyjne;j

Polskie przedsiebiorstwa, szczegdlnie MSP, dysponujg ograniczonym potencjatem ludzkim, organizacyj-
nym, technologicznym i finansowym niezbednym do wdrozenia nowych technologii®®. Inwestycje w no-
woczesne maszyny, urzadzenia, laboratoria czy technologie lub prace badawcze sg zwykle bardzo kosz-
towne. Zrealizowanie jednej tego typu inwestycji w danym roku ogranicza szanse na podjecie podobnych
w blizszej przysztosci®'.

W wypadku bezposredniego zaangazowania sie w dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa dodatkowo istotna
role odgrywa niepewnos¢ co do rzeczywistych efektéw prowadzonych prac badawczych i mozliwosci ich

%0 Wiecej na temat innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw, patrz: M. Bukowski, A. Szpor, A. Sniegocki, Potencjat i ba-
riery polskiej innowacyjnosci, Instytut Badan Strukturalnych, Warszawa 2012, dostep on-line: http://www.pi.gov.pl/
PARPFiles/media/_multimedia/C447085F017A4547B51F37A08127B160/20120309_115644%20Potencjal%20i%20
bariery%20polskiej%20innowacyjnosci.pdf

Wiecej na temat finansowania innowacyjnych przedsiewzie¢, patrz: P. Gtodek, P. Pietras, Finansowanie komercjalizacji
technologii i przedsiewzie¢ innowacyjnych opartych na wiedzy, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warsza-
wa 2011, dostep on-line: www.pi.gov.pl/PARPFiles/media/_multimedia/A388C15AD3E14309858AAB6BA21C3266/
20120214_134042%20finansowanie%20komercjalizacji.pdf

w
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wykorzystania w praktyce gospodarczej. Ryzyko niepowodzenia — szczegdlnie w przypadku mniejszych
podmiotéw — czesto zniecheca przedsiebiorstwa do podejmowania tego typu inicjatyw.

Krajowe przedsiebiorstwa bardzo rzadko wspdtpracujg réwniez z jednostkami badawczo-rozwojowymi
w celu rozwoju nowych technologii. Jednostki naukowo-badawcze nie sg tez istotnym Zrédtem informadiji
dla dziatalnosci innowacyjnej mikro- i matych przedsiebiorstw.

Laczenie zasobow...

Dzieki koncentracji przedsiebiorstw o podobnym profilu dziatalnosci i potrzebach technologicznych kla-
stry umozliwiaja taczenie zasobow grupy podmiotdw i wspdlne angazowanie sie w dziatalnos¢ badawcza
i/lub technologiczng, a tym samym sa odpowiedzig na wymienione stabosci.

Istniejace przykfady zaangazowania w obszarze technologii (budowa wspdlnych linii technologicznych,
prace B+R czy opracowanie innowacyjnych produktéw) potwierdzaja, ze inicjatywy klastrowe moga ode-
grac istotng role w podnoszeniu innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw.

Przyktadem inicjatywy, ktéra koncentruje sie $cisle na tego typu dziataniach (transferze technologii, wspie-
raniu wdrazania innowacyjnych rozwigzan w przedsiebiorstwach) jest Nutribiomed, ktérego koordynato-
rem jest Wroctawski Park Technologiczny. Do tej pory najwazniejszym celem tej inicjatywy byto zbudo-
wanie linii technologicznej do wytwarzania suplementéw diety. W ramach tego dziatania wykorzystano
zupetnie nowe rozwiazania bedace osiggnieciem mysli technologicznej krajowych jednostek naukowych
i podlegajace ochronie patentowej. Warto$¢ inwestycji wyniosta okoto 10 min zt i zostata sfinansowana
z dziatania 5.1 POIG.

...i potrzeb

Jedng z przyczyn stabej wspdtpracy przedsiebiorstw i jednostek naukowych jest czesto niewielka skala
dziatalnosci B+R przedsiebiorstw i zwigzana z tym niewielka skala potencjalnych zlecen, ktére mikro- i mate
przedsiebiorstwo mogtoby zleci¢ jednostce naukowej*2. Konsekwencja tego jest nikte zainteresowanie jed-
nostek naukowych wspétpraca z takimi podmiotami.

Rozwigzaniem tych probleméw moze by¢ zidentyfikowanie i okreslenie zakresu potrzeb technologicznych
grupy przedsiebiorstw i wspdlne nawigzanie wspoétpracy z jednostkg naukowa. Tego typu dziatania s3 po-
dejmowane przez wiele inicjatyw klastrowych w Polsce. Przyktadem mogga by¢ tutaj doswiadczenia Klastra
Kotlarskiego z Pleszewa czy Klastra Poligraficznego z Leszna.

2 Wiecej na temat nawiazywania i formalizacji wspdtpracy w zakresie transferu innowacji, patrz: A. Szewc, K. Zioto,
M. Grzesiczak, Umowy jako prawne narzedzie transferu innowacji, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warsza-
wa 2011, dostep on-line: http://www.pi.gov.pl/PARPFiles/file/klastry/Polskie_klastry/Publikacje/Umowy_jako_praw-
ne_narzedzie_transferu_innowacji.pdf



Systematyczne dziatania na wszystkich etapach procesu
innowacyjnego

Niewielki popyt na badania ze strony mniejszych przedsiebiorstw wynika z braku $wiadomosci potrzeb techno-
logicznych samych przedsiebiorstw i nieumiejetnosci ich rozpoznania. Mate przedsiebiorstwa czesto potrzebuja
wsparcia w catym procesie innowacyjnym — poczawszy od identyfikacji potrzeb technologicznych, poprzez
przygotowanie organizacji procesu badawczego, az po zabezpieczenie prawa wiasnosci intelektualnej®.

Aby zwiekszy¢ zainteresowanie matych przedsiebiorstw wspdfpracq z jednostkami naukowymi,
przedsiebiorstwa potrzebujq zaangazowania tych jednostek juz na etapie rozpoznawania i okreslania
potrzeb technologicznych w firmach, wspdélnego poszukiwania Zrédet finansowania i nastepnie
wdrazania rozwiqzan w przedsiebiorstwach. Sprawne zorganizowanie i przeprowadzenie tego procesu
powinno by¢ zadaniem animatora klastra.

Cezary Gtowka, Klaster Poligraficzno-Reklamowy w Lesznie

Zdecydowang wiekszos¢ mikro- i matych przedsiebiorstw stanowig imitatorzy (nasladowcy), a nie inno-
watorzy, ktérzy wdrazaja najnowoczesniejsze technologie. Kiedy wiec prébuje sie stymulowa¢ dziatania
innowacyjne w mikro- i matych przedsiebiorstwach, trzeba mie¢ swiadomos¢, ze musi to by¢ dziatalnos¢
systematyczna, roztozona w czasie, a nie jednorazowa akcja. Dziatania takie, jak szkolenia, seminaria z na-
ukowcami, wspdlne drobne projekty z jednostkami naukowymi, przyczyniaja sie do zwiekszenia zaintere-
sowania i zaangazowania przedsiebiorstw w procesy innowacyjne.

Podobng $ciezke w swoim rozwoju przeszedt m.in. Klaster Kotlarski z Pleszewa, ktéry rozpoczynajac od
dziatari edukacyjnych (dobrze zdefiniowanych), przez inwestycje w sprzet laboratoryjny i wspdlne semi-
naria w jednostkach naukowych, doszedt do stworzenia nowoczesnego produktu opartego na nowych
rozwigzaniach technologicznych (Ramka 17).

Ramka 17. Innowacyjny Kociot Pleszewski - wspolny produkt klastra

Michat Kuberka, Innowacyjny Kociot Pleszewski; | panel dyskusyjny (Warszawa)
www.klasterkotlarski.pl

W zaleznosci od zaangazowania parteréw cztonkowie inicjatywy klastrowej
moga zdecydowac sie na realizacje wielu innowacyjnych przedsiewzie¢ - réwniez tych
obarczonych sporym ryzykiem, takich jak opracowanie wspélnego nowego produktu.

Zanim powstat projekt innowacyjnego kotta pleszewskiego, cztonkowie klastra zrealizowali wspdlnie
kilka projektow, dzieki ktérym z poczatku nieufni przedsiebiorcy z czasem zaczeli sie przekonywag, ze
mozna dziata¢,oddzielnie, ale razem"

Droga do opracowania wspdlnego produktu prowadzita przez organizacje konferencji, szkolen spe-
cjalistycznych, warsztatéw innowacyjnych i spotkan roboczych. Waznym elementem byty wyjazdy
studyjne: do austriackiego klastra poszanowania energii Linz oraz siedzib polskich jednostek nauko-
wych (m.in. Politechniki Poznanskiej i Instytutu Chemicznej Przerdbki Wegla w Zabrzu), dzieki ktérym
firmy zostaty przygotowane do partnerstwa w zakresie badan i rozwoju. Zbudowano ponadto elek-
troniczng platforme Pleszewski Klaster Kotlarski, ktéra utatwia komunikacje.

w
by

Wiecej na temat ochrony wiasnosci intelektualnej w klastrach, patrz: M. Perkowski, S. Rynkiewicz, Innowacje w kla-
strach. Jak chroni¢ wiasnos¢ intelektualng?, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2011, dostep on-line:
www.pi.gov.pl/PARPFiles/file/klastry/Polskie_klastry/Publikacje/Innowacje_w_klastrach__Jak_chronic_wlasnosc_
intelektualna.pdf

57



58

Kolejnym etapem byto wytonienie 30 najbardziej aktywnych firm klastra skupionych w grupie pilo-
tazowej ,Innowacyjny Kociot Pleszewski’, ktdre podjety wspdtprace z kilkoma jednostkami naukowy-
mi z regionu i kraju. W sktad zespotu weszty trzy jednostki B+R: Politechnika Poznariska, Politechnika
Slgska oraz Laboratorium Urzedu Dozoru Technicznego, a takze inne podmioty, w tym: Kancelaria
Patentowa w Poznaniu oraz MMK Grupa Inspira z Poznania.

Nie bez znaczenia byto pozyskanie zewnetrznych dotacji: budzetowych i unijnych, a takze finansowa-
nie z kapitatu sktadkowego klastra. Cztonkowie inicjatywy oraz partnerzy projektu musieli sie rowniez
wykazac determinacja i wtozy¢ w dziatania spory wysitek, poniewaz w czasie realizacji projektu po-
jawito sie wiele przeszkdd. Problemem okazato sie m.in. to, ze mniejsze firmy z klastra, dysponujace
mniejszym potencjatem (réwniez finansowym), niechetnie podejmowaty tak ambitny projekt badaw-
czy i nie byty zdolne do wspotpracy. Pojawity sie rowniez trudnosci z uzgodnieniem umowy licen-
cyjnej, ktéra uwzgledniataby prawa wtasnosci i prawa autorskie, m.in. z powodu do$¢ ograniczonej
wiedzy na temat zagadnier ochrony wiasnosci przemystowe).

Efektem podjetej wspotpracy stat sie Kociot RetKlaster-25 PREMIUM, ktéry jest nowoczesng konstruk-
cja wodnego kotta niskotemperaturowego z regulowanym procesem podawania i spalania paliwa
statego w postaci wegla kamiennego oraz unikatowym modutem obrébki stali. Rozwiazanie techno-
logiczne uzyskato ochrone patentowa (Zgtoszenie patentowe UP RP nr P-384927 —,Sposdb i kociot do
kontrolowanego spalania paliw”; Zgtoszenie wzoru przemystowego UP RP nr WP-12744,0dbudowa
urzadzenia grzewczego”), co zapewnito cztonkom klastra mozliwo$¢ uruchomienia produkcji maso-
wej oraz skutecznej rywalizacji na rynkach europejskich.

Podczas realizacji projektu innowacyjnego kotta kotlarskiego cztonkowie klastra przekonali sie, jak
istotny jest dostep do infrastruktury badawczo-rozwojowej. Pragneli realizowa¢ wiasne badania
w procesie rozwoju swoich produktéw i nie ograniczac sie jedynie do korzystania z kosztownych ba-
dan certyfikujgcych, wykonywanych po realizacji wyrobu przez zewnetrzne instytucje.

Utworzono depozyt aparaturowy do badan kottow grzewczych, ktéry jest zalazkiem przysztego Cen-
trum Badan i Rozwoju Klastra Kotlarskiego. Zakupiono analizator spalin emitowanych przez kotty oraz
utworzono mobilne stanowisko do projektowania z oprogramowaniem. Do tej pory firmy klastra nie
miaty wiasnej nowoczesnej aparatury do badan kottéw i procesu ich eksploatadji, co istotnie ograni-
czato mozliwosci ich rozwoju.

Sledzenie postepu i identyfikacja kluczowych technologii

W erze dynamicznego rozwoju technologii wyzwaniem jest niewatpliwie biezace $ledzenie postepu tech-
nologicznego i szybkie reagowanie na pojawiajace sie szanse rynkowe. Wymaga to jednak wyksztatcenia
odpowiednich kompetencji (umozliwiajacych rozpoznanie i selekcje istotnych informacji), a takze niezbed-
nych zasobow (w tym finansowych), ktére umozliwiaja prowadzenie innowacyjnej dziatalnosci w sposéb

ciagty.

Braki te mogtby uzupetiac koordynator klastra (samodzielnie lub we wspétpracy z podmiotami zewnetrz-
nymi), ktéry spetniatby funkcje brokera technologii — facznika w nawigzywaniu kontaktéw pomiedzy
przedsiebiorstwami a jednostkami badawczymi oraz swoistego centrum kompetencji w kwestiach proce-
dur, obstugi prawnej, ochrony wiasnosci intelektualnej itp.

Przyktadem takich dziatar jest projekt foresightu technologicznego dla branzy lotniczej, ktérego celem
byto opracowanie scenariuszy rozwoju branzy oraz identyfikacja okofo 30 technologii, ktére uznano za
kluczowe dla przysztosci polskiego sektora lotniczego.



Warto réwniez zaznaczy¢, ze cennym zrodtem informacji o kierunkach rozwoju technologii w okreslonej
dziedzinie s dla przedsiebiorcéw spotkania z naukowcami i seminaria, podczas ktérych sg prezentowane
rozne technologie i mozliwosci, jakie generuja, a takze kompetencje istniejacych w danym regionie ze-
spotéw naukowych. Tego typu dziatania podejmuje wiele inicjatyw klastrowych w Polsce. Poczawszy od
tych bardziej sformalizowanych, jak sie¢ Aeronet funkcjonujaca przy Dolinie Lotniczej i grupujgca kluczowe
zespoty naukowe dziatajace w obszarze przemystu lotniczego, po mniej sformalizowane seminaria organi-
zowane np. przez Zielong Chemie** z wojewddztwa zachodniopomorskiego.

Wydtuzenie perspektywy planowania strategicznego
w przedsiebiorstwach

Przyczyn braku planowania strategicznego nalezy upatrywac wsréd dominujacej — szczegodlnie w MSP —
koncentracji na biezacej dziatalnosci i mysleniu w perspektywie kilku miesiecy. Powoduje to, ze podejmo-
wane s3 jedynie te dziatania i inwestycje, ktére w stosunkowo krotkim czasie mogg przyniesc zysk.

Przewaga myslenia krotkookresowego przektada sie na oczekiwania w stosunku do inicjatywy klastrowej
i koordynatora, a w konsekwencji determinuje rodzaj podejmowanych dziatari w ramach wspotpracy we-
wnatrz inicjatywy. Jest to jedna z istotnych przyczyn koncentracji wielu inicjatyw klastrowych na dziata-
niach promocyjnych (ukierunkowanych na promocje przedsiebiorstw i ich produktéw w celu zwiekszenia
sprzedazy) czy tez na ubieganiu sie o uzyskanie dofinansowania publicznego, np. na inwestycje, targi,
szkolenia (obnizajace koszty dziatalnosci przedsiebiorstw). Podejmowanie dziatan stuzacych zmianie tej
krétkookresowej perspektywy powinno i mogtoby by¢ jednym z waznych dziatan koordynatora klastra —
szczegolnie w inicjatywach klastrowych, ktére grupuja gtéwnie mniejsze podmioty, lub takich, w ktérych
otoczeniu nie ma innych podmiotéw mogacych realizowac lub realizujacych tego typu dziatalnos¢. Dzia-
tania te powinny koncentrowac sie na wspieraniu (doradztwo, poszukiwanie partneréw, obstuga formalna,
w tym w zakresie wtasnosci intelektualnej) przedsiebiorcéw (indywidualnych lub kilku podmiotow tacznie)
w realizacji projektow ukierunkowanych na wdrazanie innowacji.

Finansowanie dziatalnosci innowacyjnej
i badawczo-rozwojowej w klastrach

Ze wzgledu na duze ryzyko zwigzane z inwestowaniem w nowe technologie, zwtaszcza w prace badaw-
CZ0-rozwojowe, oraz ograniczone mozliwosci finansowe polskich przedsiebiorstw istotna jest mozliwos¢
uzyskania wsparcia publicznego. Dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa stanowi jeden z wyjatkow, w ktérym
jest mozliwa pomoc publiczna. Wyboér programoéw obejmujacych ten obszar jest dosyc¢ szeroki. Szukajac
finansowania na dziatalno$¢ B+R, warto zwréci¢ uwage na wybrane dziatania z programéw operacyjnych,
np. dziatania 1.4, 4.1 oraz po ostatnich zmianach 5.1 POIG, zarzgdzane przez Polskg Agencje Rozwoju Przed-
siebiorczodci, a takze programy, takie jak Innotech oraz Cornet, realizowane przez Narodowe Centrum Ba-
dan i Rozwoju (NCBIR), program projektéw celowych prowadzony przez Naukowa Organizacje Techniczng
(NOT) czy tez inicjatywy regionalne (np. program Wroctawskiego Centrum Badan EIT + Academia 2 Busi-
ness). O oferowane dofinansowanie moga sie ubiegac¢ zaréwno indywidualne przedsiebiorstwa, jak i grupy
przedsiebiorstw czy nawet cate branze (np. w programie Cornet).

* www.chemia.rsi.org.pl
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Cele instytucji otoczenia biznesu lub wynikajqce ze strategii rozwoju regionu mogq by¢ realizowane
przez inicjatywe klastrowgq tylko wtedy, gdy sq spojne z jej celami.
Kazimierz Murzyn, Klaster LifeScience w Krakowie

Biorgc pod uwage, ze polityka innowacyjna jest jednym z priorytetow w Unii Europejskiej, a takze w Polsce,
a innowacyjnos¢ — w tym dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa — jest jednym z kluczowych czynnikdw uzyski-
wania przewagi konkurencyjnej, wydaje sie uzasadnione przyjecie zatozenia, ze réwniez w nadchodzacych
latach bedzie dostepne wsparcie publiczne na tego typu dziatalnos¢. Mozna nawet z duzym prawdopo-
dobienstwem — w kontekscie strategii Europa 2020 — zatozy¢, ze obszar ten uzyska jeszcze wiekszy priory-
tet kosztem np. wspierania inwestycji w przedsiebiorstwach. Zmiany te bedg wymagac przeorientowania
dziatalnosci inicjatyw klastrowych na te obszary, ktére teoretycznie generuja wiekszy potencjat wzrostu,
w tym na dziafalno$¢ innowacyjna i badawczo-rozwojowa. Dotyczy to zaréwno klastréw z branz tradycyj-
nych, jak i nowoczesnych technologii, chociaz z pewnoscig przed wiekszym wyzwaniem stojg koordynato-
rzy klastrow dziatajacy w tych pierwszych.

Kluczowe partnerstwo w projektach badawczo-rozwojowych

Z punktu widzenia klastréw istotne jest to, ze w dostepnych programach wsparcia dziatalnosci innowacyj-
nej i badawczo-rozwojowej coraz czesciej preferuje sie projekty oparte na partnerstwie — pomiedzy przed-
siebiorstwami oraz przedsiebiorstwami i instytucjami otoczenia biznesu®. Dotyczy to zaréwno programéw
finansowanych przez PARP, NCBIR, jak i projektow celowych NOT. Rola koordynatora klastra powinna byc¢
ukierunkowana z jednej strony na szukanie potencjalnych partneréw wsrdd przedsiebiorstw zainteresowa-
nych podobnym zakresem badan, ktérzy wspdlnie mogliby zaangazowac sie w projekt badawczy, z dru-
giej za$ poszukiwanie partneréw wsrdd przedstawicieli sSrodowiska naukowego, ktorzy mogliby by¢ reali-
zatorami badan. Warto podkresli¢, ze — szczegdlnie w mniejszych przedsiebiorstwach - rola koordynatora
powinna by¢ bardziej aktywna. To znaczy musi on angazowac sie juz na etapie definiowania potencjalnych
potrzeb badawczych, gdyz przedsiebiorstwa te czesto same nie sg w stanie ich zidentyfikowac.

Koordynatorzy inicjatyw klastrowych powinni skupia¢ sie na budowaniu potencjatu tworzenia
innowacji, a nie na samym tworzeniu innowacji. Sq one bowiem domenq przedsiebiorstw,
a nie inicjatyw klastrowych skupiajqcych przedsiebiorstwa.
Kazimierz Murzyn, Klaster LifeScience w Krakowie

W ostatnim czasie obserwowane jest wieksze ukierunkowanie wsparcia publicznego na definiowanie
i finansowanie programéw badawczych. Jak wskazywata dr Matgorzata Skibska-Zielinska na panelu we
Wroctawiu, jednym z kierunkdw zmian jest przeksztatcenie obecnie dominujgcego podejscia horyzontal-
nego na podejscie ,sektorowe’, czyli ukierunkowanie programu na wsparcie badan na rzecz okreslonego
sektora/klastra. Taka tendencja umozliwia wykorzystanie efektéw synergii wynikajacych ze wspétdziatania
wielu podmiotéw z danej branzy (klastra), a takze wytonienie sektoréw lub dziedzin gospodarki majacych
najwiekszy potencjat (najlepiej przygotowanych) do realizacji projektow badawczo-rozwojowych. Przy-
ktadem tego typu projektu jest podpisane w styczniu 2012 porozumienie NCBIR z trzema inicjatywami

% Wiecej na temat budowania sieci wspdtpracy w ramach innowadji, patrz: E. Ksigzek, J.M. Pruvot, Budowa sieci wspdtoracy
i partnerstwa dla komerdjalizacji wiedzy i technologii, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Poznar/Lille 2011; dostep
on-line:www.pi.gov.pl/PARPFiles/media/_multimedia/F8844D704EF449FAASACEEF36AF77C01/20120215_121006%20
budowa%20sieci%20wspolpracy.pdf



klastrowymi dziafajgcymi w branzy lotniczej dotyczace utworzenia sektorowego programu dla lotnictwa
o wartosci 500 min zt (z czego 300 min pochodzi ze srodkéw publicznych, a 200 min to $rodki pochodzace
od przedsiebiorstw) pod nazwa INNOLOT, bedacego odpowiednikiem europejskiego programu Clean Sky.

Zapewnienie finansowania na wszystkich etapach
procesu innowacyjnego

Czynnikami ograniczajacym zaangazowanie przedsiebiorstw w dziatalno$¢ innowacyjna sg nie tylko znacz-
ne koszty i ryzyko bezposrednio zwigzane z realizacja prac badawczo-rozwojowych, ale réwniez dodatko-
we naktady, ktére nalezy ponies¢, aby skomercjalizowa¢ dany produkt czy technologie. Wysokie koszty
obejmujg uzyskanie ochrony wiasnosci intelektualnej, budowe linii technologicznej i/lub produkcyjnej,
przygotowanie wdrozenia czy wreszcie naktady na marketing nowych produktéw. Koszty zwigzane z tego
typu dziatalnoscia czesto znaczaco przekraczajg wysokose naktadow na same prace badawczo-rozwojowe,
a przedsiebiorstwa (szczegdlnie mniejsze), nie widzac mozliwosci sfinansowania dziatari, nie podejmuja
decyzji 0 angazowaniu sie w rozwdj nowego produktu. W celu przezwyciezenia tego problemu konieczne
jest taczenie réznych dostepnych zrodet finansowania oraz wspodtpraca z réznymi podmiotami mogacymi
udzieli¢ wsparcia w tym zakresie. Na przykfad na prace badawczo-rozwojowe mozna uzyska¢ dofinan-
sowanie z NCBIR, linie technologiczng sfinansowac inwestycja funduszu venture capital, a na promocje
miedzynarodowg uzyskac srodki z programu Ministerstwa Gospodarki i Polskiej Agencji Rozwoju Przedsie-
biorczosci. Aby mozliwe byty tego typu,montaze”finansowe, kluczowe jest dobre rozpoznanie istniejacych
mozliwosci i potencjalnych partneréw, z ktérymi mozna wspétpracowac w tym zakresie. To zadanie dla
animatordéw klastrow.

Nie tylko finansowanie publiczne

W ostatnich latach wzrasta takze dostepnos¢ komercyjnego finansowania dziatalnosci innowacyjnej. Po-
jawia sie jednak potrzeba upowszechnienia wiedzy na ten temat oraz wykwalifikowania oséb przygoto-
wujacych atrakcyjne i bezpieczne (z punktu widzenia praw wiasnosci intelektualnej) projekty badawcze
i wdrozeniowe lub komercjalizacyjne.

Warto miec swiadomos¢, ze komercyjne finansowanie typu venture czy seed capital ma okreslong specyfike
i czesto roézni sie od dostepnego finansowania publicznego. Kluczowe wymagania, ktére musi spetniac
starajacy sie o nie projekt, to w pierwszej kolejnosci wykwalifikowana kadra menedzerska. Odpowiednie
zarzadzanie projektem nie tylko ogranicza ryzyko utraty srodkow przez inwestora, ale rowniez podnosi
jako$¢ wykonania projektu i przyczynia sie do jego sukcesu. Drugim istotnym kryterium jest innowacyjny
i wzrostowy rynek, ktory gwarantuje wypracowanie wiasciwych zyskéow w odpowiednim czasie. Wazna
jest réwniez kwestia wyjscia ze spotki, czyli m.in. mozliwos¢ odsprzedania przedsiewziecia lub udziatow,
mozliwos¢ wykupu udziatow przez pierwszych udziatowcow lub sprzedaz akcji na rynku NewConnect.

Kreatorzy innowagji

Podczas V panelu dyskusyjnego w Rzeszowie poruszono kwestie wzrastajacej roli srodowiska pracy jako
fundamentu zwiekszania poziomu innowacyjnosci w firmie. Dzieki zapewnieniu odpowiednich warunkdw
pracy przedsiebiorstwa mogga znacznie efektywniej wykorzystywac kreatywnos¢ swoich pracownikdw.



62

W tym kontekscie jako dobry przyktad warto wskazac studia firmy Pixar, ktére — oprécz odpowiednich wa-
runkéw pracy ,przy biurku” - oferujg pracownikom srodowisko zapewniajgce dobre samopoczucie i sprzy-
jajace integracji. Rozwojowi kapitatu spotecznego stuzy¢ moze rozbudowana przestrzen rekreacyjno-
-rozrywkowa (m.in. boiska, basen), a takze gastronomiczna (m.in. bufet, kawiarenka).

Warto wspomnie¢, ze tego typu pomysty — majace z jednej strony tworzy¢ kreatywne otoczenie’, a z dru-
giej stymulowac interaktywne srodowisko, sprzyjajace wspdtpracy — s wdrazane réwniez w krajowych
inicjatywach klastrowych. Przyktadem moze by¢ przedsiewziecie Mieleckiej Agencji Rozwoju Regional-
nego Project design thinking, w ramach ktérego mieleckim klastrom udostepniono specjalna otwarta po-
wierzchnie biurowa (ang. open space), umozliwiajgcg wspdlng prace (ang. coworking). Ideg przedsiewziecia
byto stworzenie mozliwosci interakgji nie tylko wewnatrz poszczegélnych klastrow, ale takze stymulowanie
wspotdziatania pomiedzy réznymi klastrami. Obecnie swoje stanowiska maja tam juz trzy mieleckie inicja-
tywy klastrowe. Ich przedstawiciele mogg sie na biezaco wymienia¢ swoja wiedzg i doswiadczeniami.

Wspétpraca w ramach inicjatywy klastrowej niesie ze sobg wiele potencjalnych korzysci, po pierwsze w za-
kresie usprawnienia przeptywu informacji o najnowszych technologiach (m.in. przez obserwacje, jakie
technologie sa kupowane i uzytkowane przez innych przedstawicieli branzy), po drugie w zakresie dziele-
nia sie infrastruktura lub technologiami wypracowanymi przez poszczegdlnych partnerdw. Warto réwniez
wspomnie¢ o organizacji procesu wspotpracy z zapleczem badawczo-rozwojowym czy obstudze proce-
su ubiegania sie o wsparcie publiczne, ktérg moze zapewni¢ wyposazony w odpowiednie kompetencje
koordynator lub inny podmiot dziafajacy w ramach klastra. Jest to szczegdlnie istotne z punktu widzenia
matych przedsiebiorstw, ktére czesto nie dysponujg samodzielnie odpowiednia wiedza, kompetencjami
czy zasobami.

Rysunek 9. Korzysci ze wspotpracy w klastrach w obszarze innowacji

Zrédto: opracowanie na podstawie dyskusji Il panelu dyskusyjnego (Wroctaw)



Mimo duzego znaczenia innowacji dla konkurencyjnosci przedsiebiorstw, stosunkowo niewiele inicjatyw
klastrowych angazuje sie w dziatalno$¢ innowacyjng i rzeczywiste przedsiewziecia stymulujace wspotpra-
ce przedsiebiorstw z jednostkami naukowymi. Korzysci z dostepu do zaplecza naukowego i edukacyjnego
w Polsce, jakie mozna osiggna¢ dzieki wspdtpracy, nie sa w petni uzyskiwane. Swiadczy to o braku odpo-
wiednio wyksztatconych kompetencji w tym obszarze wsrdd koordynatoréw klastrow oraz ograniczonych
zasobach, co utrudnia badZ uniemozliwia podejmowanie tego typu dziatalnosci.

Kluczowe wskazowki

1. Innowacje powstaja na styku réznych zasobdw i kompetencji.

2. Dzieki koncentracji przedsiebiorstw o podobnym profilu dziatalnosci i zblizonych potrzebach
technologicznych klastry umozliwiajg taczenie zasobdw grupy podmiotéw i wspdlne angazo-
wanie sie w dziatalnos¢ badawcza i/lub technologiczna.

3. Dziatalnos¢ innowacyjna to dziatalnos¢ systematyczna, roztozona w czasie, a nie jednorazowa
akcja.

4. Warto identyfikowac i organizowac partnerstwo w celu realizacji okreslonych projektéw badaw-
czych.

5. Nalezy szukac zrédet finansowania (i faczy¢ je) z myslg o catym cyklu procesu innowacyjnego —
od identyfikacji potrzeb po wdrozenie do realizacji i marketing.
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Fotoramka 6. Panel dyskusyjny we Wroctawiu

Tematem przewodnim spotkania we Wroctawiu byty ,dobre praktyki”z zakresu pobudzania innowacyjnosci
polskich klastrow.

Ozywione dyskusje trwaty réwniez poza planowanymi sesjami dyskusyjnymi, tutaj w kuluarach — obowiazkowo
przy dobrej kawie.




E) 8. Budowa tancucha wartosci

W ramach fancucha wartosci dostawcy—-odbiorcy wzmacniane sg wiezi kooperacyjne pomiedzy przedsie-
biorstwami bedgcymi cztonkami inicjatyw klastrowych. Wieksze firmy sg zainteresowane rozwojem powia-
zan kooperacyjnych i organizacja catego taricucha, gdyz umozliwia im to obnizenie kosztéw dziatalnosci
(koszty pracy w mniejszych przedsiebiorstwach s3 zazwyczaj nizsze), zwiekszenie elastycznosci dziatania,
a takze ograniczenie ryzyka zwigzanego z niskg jakoscig produktéw i nieterminowoscia kooperantéw. Przy-
ktadem moze by¢ inicjatywa Kutnowskiego Klastra Technologicznego®, ktérej liderem jest Kongskilde Pol-
ska. Mniejsze przedsiebiorstwa moga by¢ tez zainteresowane kooperacja biznesowa na jednym badz kilku
ogniwach faricucha wartosci. Ich gtéwnym motywem czesto jest tgczenie zasobdw oraz wykorzystywanie
efektow skali.

Wyzwaniem jest zapewnienie jakosci i terminowosci
wewnatrz inicjatywy klastrowej

Jednym z kluczowych wyzwan jest zapewnienie odpowiedniej terminowosci oraz jakosci produktéw
i ustug poszczegdlnych partneréw biznesowych wewnatrz inicjatywy klastrowej. Sita danego powigzania
jest tak duza jak jego najstabsze ogniwo. W tym kontekscie kluczowe jest, aby wszyscy uczestnicy klastra
zapewnili odpowiednig jako$¢ produktow i terminowos¢ dostaw na statym powtarzalnym poziomie. Kwe-
stie zapewnienia wiasciwej jakosci wsrdd firm tworzacych inicjatywe klastrowg poruszali przedstawiciele
inicjatywy Nutribiomed?®” podczas panelu dyskusyjnego we Wroctawiu. W inicjatywie klastrowej Nutribio-
med wprowadzono system certyfikacji. Jak wynika z doswiadczen organizacji, system taki z jednej strony
gwarantuje nalezyta jakos¢ i bezpieczeristwo produktow we wszystkich podmiotach inicjatywy, a z dru-
giej daje gwarancje wysokiego poziomu innowacyjnosci. Przedstawiciele inicjatywy klastrowej wskazu-
ja, ze kazdy klaster z punktu widzenia branzy, w ktérej dziata, czy tez charakterystyki wspotpracy miedzy
cztonkami, powinien rozwazy¢ zagwarantowanie odpowiedniej jakosci, bezpieczenstwa i innowacyjnosci
produktéw, np. poprzez wewnetrzny system certyfikacji czy badan produktéw. Natomiast absolutnie nie
jest rolg koordynatora inicjatywy klastrowej narzucanie sztywnych ram dotyczacych zasad produkdji czy jej
koordynacji, poniewaz te zagadnienia pozostajg w gestii przedsiebiorstw. Jakos¢ oferowanych produktéw
i ustug najlepiej weryfikuje rynek. Dlatego najbardziej newralgicznym punktem jest wprowadzenie pro-
duktu do sprzedazy.

Dziafania na rzecz podniesienia jakosci produkgji firm z klastra podjat rowniez Klaster Przetwércédw Szkta
Budowlanego, ktory zorganizowat wéréd swoich cztonkéw ponad 120 audytéw wewnetrznych badaja-
cych jako$¢ produkcji szyb zespolonych?®.

% www.kkt.info.pl
3 www.nutribiomed.pl
3¢ Klastry w wojewddztwie zachodniopomorskim, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2012, s. 40.
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Ramka 18. Klaster Nutribiomed - zapewnienie wspélnego poziomu jakosci

Przemystaw Tronina, Klaster Nutribiomed; Il panel dyskusyjny (Wroctaw)
www.nutribiomed.pl

Odpowiedni poziom jakosci produkgji trzeba zapewnic na dtugosci catego taricucha wartosci.

Inicjatywa klastrowa Nutribiomed dziata na rynku biotechnologii, zywnosci i farmacji. W skfad inicjaty-
wy wchodzi 35 podmiotéw: 6 uczelni wyzszych, 3 instytucje otoczenia biznesu i 26 firm (producenci
surowca, przedsiebiorstwa przetworstwa zywnosci, producenci opakowan i srodkéw higieny, firmy
farmaceutyczne, dostawcy aparatury pomiarowej).

Prowadzone w ramach projektu prace badawczo-rozwojowe wsparty dziatania innowacyjno-wdroze-
niowe nowych technologii oraz produktéw. Pozyskane w ramach PO IG 5.1 fundusze (10 680 000 zf)
zostaty przeznaczone przede wszystkim na inwestycje w infrastrukture — pilotazowa linie technolo-
giczna do wytwarzania suplementéw diety. Poza inwestycja projekt zawierat m.in. stworzenie strategii
klastra, organizacje specjalistycznych szkolen, stworzenie platformy komunikacji.

Linia technologiczna, ktérg dysponuje klaster Nutribiomed jest efektem transferu technologii z uczelni
do przemystu, pozwalajac na wytwarzanie pionierskich produktow. Ta unikatowa na $wiatowa skale
linia jest pomystem grupy naukowcow powstatym na bazie kilku réznych rozwigzan. Kazde z podmio-
téw, ktore wchodza w skfad klastra, moze dostosowac jg do swoich potrzeb. Firmy, ktére za pomoca
linii przetestuja prototypy, moga nastepnie zmodyfikowac swoje hale produkcyjne i ptynnie prze-
chodzi¢ w produkcje nowego produktu. W najblizszym czasie na rynek wejda produkty spozywcze
i suplementy diety wspomagajace walke z chorobami cywilizacyjnymi.

Zrédio: opracowanie na podstawie prezentadji Joanny Kudto z inicjatywy klastrowej Nutribiomed

Stymulowanie powigzan kooperacyjnych

Czesto stosowanym dziataniem majacym na celu pobudzenie wspdtpracy pomiedzy przedsiebiorstwami
sg spotkania biznesowe, w trakcie ktérych przedsiebiorcy maja mozliwos¢ przedstawienia swoich dziatan,
ofert wspdtpracy, a takze potrzeb zwigzanych np. z poprawg jakosci czy terminami realizacji projektow.
Przyktadem moga by¢ tutaj organizowane w ramach inicjatywy klastrowej Zielona Chemia® rozmowy te-
matyczne, tzw. herbatki biznesowe, podczas ktérych cztonkowie inicjatywy maja m.in. mozliwo$¢ omowie-
nia biezacych problemow®.

Klastry sposobem na obnizenie kosztéw dziatalnosci i realizacje wiekszych inwestycji

Warto zaznaczy¢, ze wspodtpraca w inicjatywie klastrowej nie musi obejmowac wszystkich etapdw fancu-
cha wartosci. W ramach niektorych inicjatyw wspotpraca moze dotyczy¢ tylko zakupdw, a w innych dystry-
bucjii zbytu. Wspdtpraca nie musi tez obejmowac (i zwykle nie obejmuje) catego zakresu, np. w przypadku
zbytu moze sie ograniczac tylko do rynku zagranicznego albo nawet jednego kraju lub kilku. W obrebie
zakupow wspotpraca moze dotyczy¢ jedynie wybranych produktéw lub ustug — gtéwnym motywem
wspotpracy bedzie tu optymalizacja wykorzystania zasobow.

3 www.chemia.rsi.org.pl
0 Wiecej przyktaddw znajduje sie w raporcie: Benchmarking klastréw..., op. cit,, s. 129.



Jako przykfad moze postuzy¢ wspdtpraca przedsiebiorstw z inicjatywy z Podlaskiego Klastra Bielizny*', kto-
re wspolnie wynegocjowaty warunki ustug z operatorami telekomunikacyjnymi, a zaoszczedzone w ten
sposob srodki finansowe przeznaczajg na biezace funkcjonowanie biura inicjatywy*. Wspdlna kampania
marketingowa przeprowadzona przy uzyciu portali internetowych pozwolita na obnizenie kosztéw znacz-
nie ponizej tych, ktére firmy ponosity dziatajac poza inicjatywa. Obnizenie kosztdw dziatalnosci mogg przy-
nies¢ takze wspdlnie realizowane inwestycje, na ktérych przeprowadzenie nie bytoby sta¢ pojedynczych
inwestorow. Przyktadem takiego dziatania jest wspdlna inwestycja produkcyjna klastra Mazurskie Okna
(Ramka 19).

W inicjatywach klastrowych pojawiaja sie rowniez sygnaty o mozliwosci wspdlnej sprzedazy czy dystrybu-
cji. Przyktadem moze by¢ Klaster Kotlarski*. Wprawdzie nie prowadzi on jeszcze wspdinej sprzedazy, ale
tworzace go mate firmy zaczynaja sobie uswiadamiac, ze inwestor (kupujacy) coraz czesciej chce rozma-
wiac z kims, kto moze zapewnic realizacje wiekszego zamodwienia i odpowiednig jakos¢ — takie warunki
moze spetni¢ podmiot reprezentujacy przedsiebiorstwa danej inicjatywy klastrowej.

Ramka 19. Klaster Mazurskie Okna — model sprzedazy na rynkach zagranicznych

Artur Wojciechowski, Klaster Mazurskie Okna; Il panel dyskusyjny (Wroctaw)
www.mazurskieokna.pl

Przy planach wspdlnej ekspansji na rynki zagraniczne trzeba przemyslec taka strategie
sprzedazy i podziatu zysku, by nie byta ona krzywdzaca dla zadnego z partneréw.

Klaster Mazurskie Okna realizuje projekt biznesowy zwigzany z organizacjg wspoélnej sprzedazy.
Warto zauwazy¢, ze do realizacji tego projektu nie wykorzystano srodkéw publicznych. Cztonkami
inicjatywy klastrowej sg gtéwnie mate i srednie przedsiebiorstwa, ktére dziataty wczesniej wytacznie
na rynkach lokalnych i regionalnych. W wyniku wspolnych spotkan narodzit sie pomyst sprawdzenia
potencjatu rynkéw zagranicznych. Przedsiebiorstwa zatrudnity przedstawiciela handlowego, ktore-
go zadaniem jest sprzedaz produktow klastra na rynku niemieckim. Koszty pracy przedstawiciela
sq ponoszone proporcjonalnie przez firmy uczestniczace w projekcie wspolnej sprzedazy. Przed-
siewziecie okazato sie sukcesem: produkty mazurskich producentéw ciesza sie powodzeniem za
granicg, a cztonkowie inicjatywy zwiekszyli przychody dzieki wspdinej sprzedazy.

We wspolnych przedsiewzieciach powstajg czasem kwestie sporne. W tym przypadku dotyczyty
one podziatu zysku. Pojawity sie zarzuty, ze przedstawiciel handlowy preferuje produkty tylko czesci
firm. Problem ten rozwigzano, wydzielajac sprzedaz zagraniczng do firmy zewnetrznej, operatora,
ktéry nie ma wiasnej produkgji, ale nalezy do klastra. Operator ten zatrudnia przedstawiciela, a ge-
nerowane zyski ze sprzedazy dzielone sg pomiedzy przedsiebiorstwa uczestniczace we wspdinym
projekcie. W zwiazku z tym kazdej firmie zalezy na tym, aby sprzeda¢ jak najwiecej, bez wzgledu na
to, czy s3 to jej produkty.

4 www.spkb.com.pl
4 Benchmarking klastréw..., op. cit,, s. 55.
“ www.klasterkotlarski.pl
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Rysunek 10. Model przedstawiajacy wspding sprzedaz na przyktadzie Klastra Mazurskie Okna

Zrédto: opracowanie na podstawie wypowiedzi Artura Wojciechowskiego z inicjatywy klastrowej Mazurskie Okna; Il panel dyskusyjny
(Wroctaw)

Nie wszystkie przedsiebiorstwa w klastrze dziataja
w kazdym zakresie i z kazdym jednakowo

Wyzwaniem dla realizacji wspdlnych przedsiewziec jest okreslenie, gdzie jest poczatek i koniec fazy
przedkonkurencyjnej. Nie mozna oczekiwac, ze przedsiebiorstwa beda wspodtpracowaty we wszystkich
obszarach, kazde z kazdym. Kolejnym wyzwaniem jest koniecznos¢ budowania standardéw jakosci
w fancuchu wartosci - tylko w takiej formie mozna rozwijac farncuch kooperacji w przedsiebiorstwach.
Wskazywano jednak, ze obszary dziatalnosci biznesowej powinny by¢ przede wszystkim finansowane
rynkowo.

Obecnie inicjatywy klastrowe muszg sie zmierzy¢
z dynamiczng konkurencjg miedzynarodowa

Wsréd wyzwan, przed ktorymi stojg polskie klastry, wskazuje sie m.in. na bardzo silng konkurencje miedzy-
narodowa i zwigzane z nig intensywne procesy integracyjne wsrdd przedsiebiorstw. Aby podjac sie tych
wyzwan, konieczna jest kreatywnosc i szybko$¢ dziatan, ktdre sg kluczowe dla konkurencyjnosci przedsie-
biorstw. Trudno$ciami, z ktérymi musza sie zmierzy¢ przedsiebiorstwa, sg rowniez nowe trendy w swiato-
wej gospodarce.

Aby skutecznie konkurowac na rynkach zagranicznych, przedsiebiorstwa musza szuka¢ informacji
i wiasciwie odczytywac sygnaty pochodzace z rynku. MSP dziatajace na rynkach miedzynarodowych
czesto dysponujg informacjami scisle zwigzanymi zich klientami. Gdy klientami sg $rednie i duze firmy,
to czesto one informuja, czego potrzebuja, a polskie przedsiebiorstwa odgrywaja gtéwnie role wyko-
nawcza. W takiej sytuacji inicjatywy klastrowe dajg mozliwos¢ weryfikacji roznych sygnatow z rynkéw,
a koordynatorzy odgrywajg role, mediatora informacyjnego’, gromadzac kazdg indywidualng informa-



cje i tworzac obraz poréwnawczy. Ponadto majac partneréw wewnatrz klastrow, przedsiebiorcy moga
weryfikowa¢, czy dane procesy sa pozadane na rynku. Dzi$ o konkurencyjnosci produktéw decydujg
nowe wartosci, ktére moga powstac na styku czterech obszaréw: bezpieczenstwa, wrazenia, zdrowia
i ekologii.

Bezpieczenstwo

Ekologia Wrazenia

Zdrowie

Rysunek 11. Kierunki w nowej gospodarce

Zrodfo: opracowanie na podstawie prezentacji Luka Palmena z InnoCo; Il panel dyskusyjny (Wroctaw)

Klastry powinny réwniez dazy¢ do rozwijania juz istniejgcych produktéw, tak jak robig to firmy w krajach
BRIC. Wspdlna logistyka, produkcja, komunikacja, promocja, marketing i technologia to obszary, w kté-
rych moga sie pojawic¢ kolejne mozliwosci i procesy biznesowe. Takie dziatania umozliwiaja oszczednosci
w obrebie specjalizacji inicjatywy klastrowej i standaryzacji produktéw i ustug poza inicjatywa. Mozliwosci
pewnych uzgodnier w ramach inicjatywy klastrowej, np. w postaci uméw partnerskich, dostepu do paten-
téw itp., pozwolg na szybsza reakcje cztonkow klastra na dziatalnos¢ otoczenia oraz warunki gospodarcze
i ekonomiczne.

tancuch wartosci powinien by¢ budowany
na podstawie obszaréw kompetencji cztonkéw klastra

Inicjatywa klastrowa przede wszystkim powinna moc tworzy¢ pewne porozumienia miedzy jej cztonkami,
np. porozumienia proceduralne, ktére pozwalaja na szybkie znalezienie partnera w projektach zewnetrz-
nych, szybkie uzgodnienie terminéw i zasad wspotpracy. Dzieki temu przedsiebiorcy moga skrécic¢ czas
negocjacji.

Rolg koordynatora inicjatywy klastrowej jest zachecenie przedsiebiorcéw do myslenia w kategoriach
wykorzystania kompetencji i umiejetnosci partneréw oraz rozpoczecia wspdfpracy biznesowej.
Luk Palmen, InnoCo
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Sposréd czynnikdw strategicznych, ktére odnosza sie do obszardw kompetencji, koordynator moze wybrac
te, ktdre sg istotne z punktu widzenia catej inicjatywy klastrowej. Moze réwniez identyfikowac kompeten-
cje jej poszczegdlnych cztonkdw. Doswiadczenia jednego z klastrow energooszczednych wskazuja, ze ist-
nieje mozliwo$¢ kooperacji poprzez bazowanie na czynniku, jakim jest np. bezpieczerstwo energetyczne.
Jego cztonkowie nie byli zainteresowani wspdtpraca w zakresie opracowywania wspolnych technologii,
ale zalezato im na tworzeniu jednolitych komunikatow zewnetrznych skierowanych do poszczegdinych
odbiorcéw na rynku. Odbiorcy oczekiwali bowiem poczucia bezpieczeristwa energetycznego, ktére moze
by¢ zaspokajane przez spojne komunikaty.

Ramka 20. Czynniki strategiczne
Luk Palmen, InnoCo; Il panel dyskusyjny (Wroctaw)

- Cena

— Jakos¢

- Szybkos¢

- Wybdr

- tatwos¢ w obstudze

- tatwos¢ pozbycia sie produktu
- Kompleksowos¢ oferty

- Standaryzacja

-Wygoda

— Przyjaznos¢ dla srodowiska

— Marka

— Prestiz

— Bezpieczenstwo

— Przynaleznos¢

— Marketing

— Doradztwo i wsparcie przy podejmowaniu decyzji
— Elastyczne warunki ptatnosci

— Atrakcyjnos¢

— Dystrybucja

Koordynator powinien zachowac neutralnos¢
wobec cztonkéw klastra

Istotng kwestig, na ktérg zwracali uwage przedstawiciele klastréw i inicjatyw klastrowych podczas panelu
dyskusyjnego we Wroctawiu, jest neutralnos¢ koordynatora powigzania kooperacyjnego. Wazne jest, aby
nie stat sie on w przysztosci konkurentem dla istniejacych przedsiebiorstw, wchodzac na rynek z oferta
podobng do tej, ktdrg przygotowaty firmy uczestniczace w powigzaniu kooperacyjnym. Kwestia ta doty-
czy szczegodlnie wspdlnych inwestycji w infrastrukture produkcyjng, ktérg zarzadzatby koordynator. Z tego
punktu widzenia znaczace jest, aby inwestycje inicjatywy klastrowej wypetniaty rzeczywista luke (brak od-
powiednich kompetencji, podmiotu), jaka istnieje w danej inicjatywie. Istotne jest rowniez, aby koordyna-
tor nie preferowat w zaden sposéb wybranych przedsiebiorstw w klastrze i zachowat neutralng pozycje
w stosunku do wszystkich podmiotéw uczestniczacych w danym przedsiewzieciu.



Kluczowe wskazowki

1. Wyzwaniem jest zapewnienie odpowiedniej jakosci i terminowosci w ramach fancucha dostaw
wewnatrz inicjatywy klastrowe;.

2. Nie wszystkie przedsiebiorstwa w klastrze wspotpracuja z innymi w kazdym zakresie.

3. tancuch wartosci powinien by¢ budowany w oparciu o obszary kompetencji cztonkéw klastra.

4. Koordynator klastra powinien zachowa¢ neutralnos¢ wobec cztonkéw klastra.







9. Finansowanie

Inicjatywy klastrowe moga finansowa¢ swoje dziatania dzieki wykorzystaniu srodkéw pochodzacych za-
rowno ze zrédet prywatnych (od aktoréw klastra, zewnetrznych inwestoréw), jak i publicznych, dostepnych
w ramach réznych regionalnych, krajowych lub miedzynarodowych programoéw wsparcia. Jak wskazuja
doswiadczenia polskich inicjatyw klastrowych, gtéwnym Zrédtem ich finansowania pozostaja srodki pu-
bliczne. Cho¢ trudno znalez¢ model finansowania one size fits all, warto zaangazowac zaréwno $rodki pry-
watne, jak i publiczne.

Udziat srodkéw publicznych i prywatnych rézni sie w zaleznosci od specyfiki danego klastra, m.in. branzy,
ukierunkowania technologicznego (wysokie lub niskie technologie), wielkosci podmiotéw klastra, jego
wieku itp. Przyktadowo klastry dziatajace w obszarze wysokich technologii beda miaty wiekszg szanse na
zainteresowanie inwestoréw prywatnych (np. fundusz venture capital zdecyduje sie sfinansowac okreslone
prace nad nowa technologia), ktérych zacheca potencjalne zyski ze sprzedazy nowej technologii. Z kolei
klastry zwigzane z kulturg beda w dominujacej czesci finansowane przez wtadze publiczne, jako ze to one
bedg de facto gtéwnym ,beneficjentem”ich dziatania (w wymiarze wspierania np. turystyki czy aktywnosci
kulturowej spoteczeristwa w regionie).

Zrodta publiczne na start, udziat prywatnych roénie
wraz z rozwojem inicjatywy

Zrédfa publiczne sg optymalnym zrédtem finansowania we wczesnej fazie rozwoju danej inicjatywy klastro-
wej. Na tym etapie trzeba podejmowac dziatania, ktére zacheca podmioty z branzy do zaangazowania sie we
wspdtprace w ramach inicjatywy klastrowej, a inwestorzy prywatni do$¢ niechetnie sie ich podejmuja.

Bez wsparcia w poczatkowych etapach powstawania inicjatywy wiele organizacji klastrowych nie ma moz-
liwosci formalnego rozpoczecia wspdtpracy. Dotyczy to szczegdlnie mniejszych inicjatyw, skupiajacych
gtownie mate przedsiebiorstwa, w ktérych kluczowy jest problem finansowania. Podmioty te zazwyczaj
nie maja wiasnych srodkdéw na inwestycje i dlatego czesto staraja sie sfinansowac przedsiewziecia przy
wykorzystaniu dostepnych srodkéw publicznych.

Wraz z osiggnieciem pewnego poziomu dojrzatosci klastra udziat wsparcia publicznego w strukturze finanso-
wania organizacji powinien male¢. Nie oznacza to, ze musi zosta¢ zupetnie wyeliminowany. Wsparcie (choc
czesciowe) bedzie niezbedne, dopdki klastry nie osiagna ,pewnej masy krytycznej” Nalezy jednak pamietac,
ze finansowanie publiczne,inkubacja”inicjatywy klastrowej nie moze trwac w nieskoriczonos¢, poniewaz gro-
zi to doprowadzeniem do sytuacji, w ktdrej zapotrzebowanie na wsparcie publiczne nigdy sie nie skoriczy.

Przedstawiciele klastréw wskazywali potrzeby wspierania dziatalnosci inicjatyw klastrowych réwniez w dal-
szych etapach rozwoju. Inicjatywy klastrowe, ktore juz okrzepty, nauczyty sie realizowac przedsiewziecia
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i maja w tym zakresie doswiadczenie, oczekujg wsparcia na realizacje konkretnych przedsiewzie¢, np. w za-
kresie dziatalnosci badawczo-rozwojowej czy internacjonalizacji.

Publiczne programy wsparcia dla klastrow

Rozwdj inicjatyw klastrowych i klastrow moze by¢ wspierany ze srodkéw i z programdw publicznych, za-
rowno krajowych, jak i zagranicznych. W niektérych programach wsparcie dla klastréw moze przewidywac
jedynie finansowanie dziatari koordynacyjnych i budowania sieci (czyli kosztéw biura, platformy komuni-
kacyjnej, generowania informacji i analiz oraz funkcjonowania zespotu oséb zatrudnionych do koordynacji
inicjatywy). W innych moze obejmowac finansowanie odmiennych dziatari podejmowanych w ramach
inicjatyw klastrowych, np. specjalistycznych szkolen lub doradztwa, prac analitycznych zlecanych na ze-
wnatrz, inwestycji w laboratoria i prace badawczo-rozwojowe.

Inicjatywy klastrowe nastawione na srodki publiczne zyjq tak dfugo,
jak dtugo otwarty jest dostep do tych srodkdw.
Luk Palmen, InnoCo

Podstawowym instrumentem wsparcia publicznego dedykowanym klastrom i wprowadzonym na pozio-
mie centralnym jest dziatanie 5.1 PO IG. Program oferuje wsparcie skierowane do koordynatora klastra,
ktére jest przekazywane do jego uczestnikdw np. w postaci wspolnej infrastruktury. Formuta dziatania 5.1
PO IG na przestrzeni lat znacznie sie zmienita (Ramka 21). Wsparcie udzielane w ramach tego programu
stanowi zwarty system pomocy oparty na zasadzie stopniowego rozwoju powigzah w celu stworzenia
klastrow zdolnych do konkurowania z klastrami dziatajgcymi na rynkach miedzynarodowych.

Konstruujemy mechanizmy wspatrcia tak, by jak najlepiej odpowiadaty potrzebom polskich klastréw.
Staramy sie zbierac i uwzgledniac sugestie zgtaszane przez przedstawicieli polskiego biznesu, nauki,
ale takze innych srodowisk. Jednoczesnie dziatamy na rzecz uproszczania procesu aplikowania
i rozliczania pozyskanej pomocy publicznej.
Aneta Wilmanska, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci

Ramka 21. Ewolucja dziatania 5.1

Piotr Kryjom, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci; | panel dyskusyjny (Warszawa)

Do gtéwnych zmian w formule dziatania 5.1 nalezaty:

— wprowadzenie nowego typu wsparcia — wczesnej fazy rozwoju, ktora jest przeznaczona na wsparcie
sformalizowanych powiazan kooperacyjnych dziatajacych nie dtuzej niz 1,5 roku; ten typ wsparcia
ma by¢ swoistym pomostem pomiedzy wsparciem udzielanym na poziomie regionalnym a wspar-
ciem w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka;

— wprowadzenie alternatywnego modelu finansowania w realizowaniu projektow inwestycyjnych
w nowej formule, czyli z wykorzystaniem regionalnej pomocy inwestycyjnej juz bez 100-procento-
wego dofinansowania z wktadem witasnym (min. 25%), ale réwniez bez potrzeby rozliczania udzie-
lonej pomocy w 15-letnim okresie;

— wprowadzenie mozliwosci finansowania realizacji projektéw dotyczacych badan przemystowych
i rozwojowych (do tej pory nie byto takiej mozliwosci);

— rozszerzenie mozliwosci finansowania wspdtpracy miedzynarodowej (wczesniejszego komponentu
ekspansja rynkowa).



Dylemat: wsparcie klastrow czy, przez klastry”

Jedng z istotnych kwestii byto pytanie o to, co powinno by¢ finansowane w ramach dostepnych srodkéw
publicznych — czy wsparcie powinno by¢ kierowane do inicjatyw klastrowych (bardziej precyzyjnie: do
koordynatora klastra), czy raczej powinno trafia¢ do podmiotéw dziatajgcych w klastrach.

W pierwszym rozwiazaniu to koordynator klastra (animator) jest wykonawca realizowanych projektow i do
niego trafia finansowanie publiczne. W konsekwencji to koordynator klastra staje sie wiascicielem efektéw
realizowanego projektu (zbudowanej infrastruktury, wytworzonej wiasnosci intelektualnej itp.). W takiej sy-
tuacji (gdy koordynator jest instytucja dziatajaca non for profit) problemy z rozliczaniem pomocy publicznej
53 mniejsze.

W drugim rozwigzaniu projekty sg realizowane przez rézne podmioty dziatajace w klastrze (przedsiebior-
stwa, jednostki badawcze, instytucje otoczenia czy wrecz jednostki samorzadu terytorialnego), a nie przez
samego koordynatora. Koordynator koncentruje sie na dziataniach miekkich i petni funkcje facilitatora,
brokera, np. przez utatwianie nawigzywania kontaktéw i budowania partnerstwa i/lub konsorcjow w celu
realizacji konkretnych przedsiewzie¢ pomiedzy podmiotami dziatajagcymi w klastrze. Przedsiewziecia te,
np. budowa infrastruktury, realizacja projektéw B+R, projektow szkoleniowych itp., sg jednak realizowane
przez rézne podmioty z klastra, a nie przez samego koordynatora (nie wyklucza to tego, by koordynator byt
rowniez cztonkiem konsorcjum realizujgcym dany projekt).

Warto pamietac tez, ze poszczegdlne Zrédta wsparcia publicznego mogg miec¢ rézne regulacje odnosnie
do tego, kto moze by¢ wnioskodawca czy partnerem w projekcie. W obecnym dziataniu 5.1 PO IG o wspar-
cie moze ubiegac sie jedynie koordynator klastra, ktérym moze by¢ jedynie konkretny podmiot, posiadaja-
cy osobowos$¢ prawng, a nie np. konsorcjum.

Inicjatywa klastrowa musi by¢ w stanie finansowac sie sama

Mozliwos¢ pozyskania srodkow publicznych moze by¢ dla aktordw klastra istotnym czynnikiem przyspie-
szajacym rozwdj danej inicjatywy, nie moze jednak stanowi¢ gtéwnego powodu decyzji o jej zatozeniu.
Inicjatywa klastrowa docelowo powinna by¢ w stanie finansowac sie sama.

Warto jednak zaznaczy¢, ze obecnie czestym motywem powotywania inicjatyw klastrowych jest wtasnie
dostepne wsparcie publiczne. Inicjatywy te zazwyczaj koriczg swoja dziatalno$¢ wraz z wyczerpaniem
sie dofinansowania. Po ograniczeniu wsparcia publicznego nastagpitaby silna weryfikacja inicjatyw i duza
cze$¢ z nich przestataby funkcjonowad. Pozostatyby tylko te, ktére beda generowac odpowiednig war-
to$¢ uzasadniajaca ponoszenie kosztow przez przedsiebiorstwa, lub te, ktére beda skoncentrowane na
wspolnej dziatalnosci stricte biznesowej i na jej podstawie finansowac¢ swa dziatalnos¢. Dalszy rozwoj
klastrow w Polsce w duzej mierze zdeterminuja kierunki zmian, jakie nastapig w zakresie wsparcia pu-
blicznego. Kluczowa bedzie z jednej strony sama dostepnos¢ wsparcia publicznego lub jego brak, z dru-
giej zas skala koncentracji wsparcia na najsilniejszych podmiotach badz jego rozproszenie na wiekszej
liczbie inicjatyw.
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Rézne modele prywatnego finansowania
rozwoju inicjatywy klastrowej

Najbardziej oczywistym sposobem prywatnego finansowania inicjatywy klastrowej jest — podobnie jak
w stowarzyszeniach — zbieranie sktadek cztonkowskich. Wedtug badan przeprowadzonych na 143 euro-
pejskich inicjatywach klastrowych w ramach miedzynarodowego projektu NGPExcellence clusters — Cluster
excellence in the Nordic Countries, Germany and Poland™, w ktérym uczestniczyta PARP, wiekszos¢ srodkow
prywatnych pochodzi wiasnie ze sktadek cztonkowskich. Dla inicjatyw, ktére sformalizowaty dziatalnos¢
W postaci stowarzyszenia, istotne znaczenie majg przede wszystkim sktadki optacane przez firmy wyste-
pujace w roli cztonkdw wspierajacych. Wysokosc sktadek zalezy z reguty od statusu danego podmiotu
(petnoprawny cztonek inicjatywy, cztonek stowarzyszony, partner, obserwator) i zwigzanych z nim korzysci.
Czesto jest ona takze réznicowana ze wzgledu na wielkos¢ firm — w zaleznosci od zatrudnienia lub obro-
téw. Wysokos¢ sktadek cztonkowskich nie powinna by¢ jednak zaporowa.

Innym Zrodtem finansowania moga by¢ optaty ponoszone przez podmioty z klastra za korzystanie z okre-
$lonych ustug $wiadczonych przez koordynatora w ramach inicjatywy klastrowej. Przyktadowo przy wynaj-
mie wspdlnej powierzchni wystawienniczej na targach branzowych czes¢ kosztéw moze by¢ pokrywana
ze wspdlnego budzetu inicjatywy, podczas gdy pozostata cze$¢ beda wnosi¢ tylko bezposrednio zainte-
resowani — w zaleznosci od zapotrzebowania na powierzchnie wystawiennicza. Mozna tez wprowadzi¢
optaty dla chetnych do uczestnictwa w szkoleniach.

Odpowiednikiem sktadek jest regularne fakturowanie cztonkéw inicjatywy za ustugi (informacyjne, marke-
tingowe itp.) swiadczone przez koordynatora klastra na rzecz jego cztonkdw (w tym przypadku udziatow-
cow spotki). Konieczne jest zadbanie o wysokg jakos¢ i trafnos¢ ustug $wiadczonych na rzecz cztonkéw,
tak by podmioty klastra chciaty pfaci¢ i wiedziaty, za co pfaca. Jezeli jest to konieczne, mozna zaprosi¢ do
wspotpracy inne podmioty lub ekspertéw zewnetrznych.

Bardzo wazne jest zidentyfikowanie potrzeb firm z klastra, np. w zakresie posiadania
okreslonej ustugi, materiatéw czy infrastruktury. Nastepnie, na podstawie zebranych informacji,
sformutowanie oferty klastra.

Marek Michalak, Gdanski Klaster Budowlany

Kolejnym potencjalnym komercyjnym zrédtem finansowania dziatalnosci inicjatywy klastrowej moga by¢
srodki zaoszczedzone dzieki wspdlnemu negocjowaniu zakupu towardw i ustug. Jeszcze inne rozwiazanie
proponuje Alternatywny Klaster Informatyczny®, ktéry wprowadzit zasade, iz cztonkowie inicjatywy prze-
kazujg 5% wartosci kazdej umowy pozyskanej dzieki cztonkostwu w klastrze na jego rzecz. Uzgodnienia
dotyczace przekazywanych kwot nie s3 sformalizowane. Mimo to cztonkowie wyrazajg zgode na podziat
zyskow, poniewaz biorg pod uwage fakt, iz bez ich udziatu w klastrze umowy te nie zostatyby pozyskane.
Zdobyte w ten sposob fundusze przeznaczane sg na biezaca dziatalnos¢ inicjatywy“.

“ T Lammer-Gamp, G. Meier zu Kocker, T.A. Christensen, The Danish Agency for Science, Technology and Innovation,
Clusters are individuals — creating economic growth through cluster policies for cluster management excellence; Polskie
ttumaczenie: Klastry i ich indywidualizm. Wzrost gospodarczy poprzez polityki klastrowe ukierunkowane na kreowanie
doskonatosci w zarzqdzaniu klastrami, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2011, dostep on-line:
www.pi.gov.pl/PARPFiles/file/klastry/NGPE/20110920_Klastry_i_ich_indywidualizm_raport.pdf

*www.klasterinfo

“ Benchmarking klastréw..., op. cit, s. 55.



Oczywiscie istnieje rowniez mozliwos¢ zaangazowania w dziatalnos¢ inicjatywy inwestorow zewnetrznych
(venture capital, business angels), jednak mozliwos¢ ta jest w praktyce dos¢ rzadko spotykana. Dotyczy ona
wytacznie przedsiewziec klastra o charakterze biznesowym, czyli takich, ktére rokujg potencjalne wysokie
zwroty z inwestycji, np. prace badawcze nad rozwojem nowej technologii.

Aby finansowanie ze Zzrédet komercyjnych byto skutecznym rozwigzaniem, istotne jest, by cztonkowie da-
nej inicjatywy byli swiadomi korzysci z przynaleznosci do organizacji. Gotowos¢ do wspdtfinansowania
inicjatywy klastrowej moze by¢ traktowana jako pierwszy poziom wspétpracy w ramach klastra. Anga-
zowanie srodkéw prywatnych w finansowanie dziafalnosci organizacji jest bardzo istotnym czynnikiem
wzmagajacym zaangazowania aktoroéw klastra w dziatalnos¢ inicjatywy. W Polsce istniejg réwniez inicjaty-
wy klastrowe, ktdre dziatajg catkowicie bez wsparcia publicznego.

Sktadki cztonkowskie nie stuzq wytqcznie temu, by sfinansowac dziatania klastra.
Stuzq réwniez budowaniu zaangazowania we wspdlne dziatania.
Andrzej Rybka, Dolina Lotnicza

Warto poszukiwa¢ dostepnych zrodet finansowania
i je taczyc

Kluczem do sukcesu jest umiejetno$¢ poszukiwania i tgczenia dostepnych Zrédet finansowania kla-
strow. Nalezy pamieta¢, ze mdwigc o finansowaniu, nalezy bra¢ pod uwage zaréwno finansowanie
funkcjonowania inicjatywy (czyli animatora czy biura klastra), jak réwniez finansowanie réznego ro-
dzaju projektéw istotnych dla rozwoju inicjatywy, ktére moga by¢ realizowane przez rézne podmioty
w klastrze. Dla obu sg dostepne odmienne publiczne programy wsparcia i inne potencjalne zrodta
finansowania.

Biezgce funkcjonowanie inicjatywy klastrowej — przede wszystkim ze wzgledu na stosunkowo mniej-
sze koszty — jest najczesciej finansowane ze Zzrédet prywatnych, np. sktadek cztonkowskich. W poczat-
kowym okresie rozwoju inicjatywy animator dziata czesto pro publico bono lub jest finansowany ze
srodkow publicznych. W dtuzszym okresie funkcjonowanie animatora wymaga konkretnego finan-
sowania, ktére moze pochodzi¢ zaréwno ze zrédet publicznych, jak i prywatnych, przy czym zaktada
sie, ze z czasem gtéwny ciezar jego finansowania powinien znajdowac sie po stronie podmiotow
funkcjonujgcych w klastrze.

Finansowanie konkretnych przedsiewzie¢, np. budowy laboratorium certyfikacyjnego, kampanii pro-
mocyjnej, z reguty wymaga pozyskania srodkow ze Zrédet zewnetrznych (subsydia rzadowe, fundusze
unijne, kredyt bankowy itp.). W kazdym z przypadkéw nalezy identyfikowac potencjalne zrodta finan-
sowania danego przedsiewziecia, w tym — co wazne — zrédta niekoniecznie dedykowane klastrom. Na
przyktad w zakresie wsparcia dziatalnosci badawczo-rozwojowej przedsiebiorstwa moga korzystac
z programow, takich jak: Innotech, Cornet, czy projektéw celowych realizowanych przez Naukowa Or-
ganizacje Techniczng (NOT). Natomiast kampania promocyjna klastra moze zosta¢ sfinansowana w ra-
mach dziatan ukierunkowanych na promocje danego regionu za granica (np. z Regionalnego Programu
Operacyjnego).
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Kluczowe wskazowki

1. Mozliwos$¢ pozyskania srodkéw publicznych dla aktoréw klastra nie moze by¢ powodem decyzji

0 jej zatozeniu.

2. Inicjatywa klastrowa docelowo powinna maéc finansowac sie sama.
3. Wraz z osiggnieciem pewnego poziomu dojrzatosci klastra udziat wsparcia publicznego w struk-

turze finansowania organizacji powinien malec.
4. Kluczem do sukcesu jest umiejetno$¢ znajdowania i faczenia réznych zrédet finansowania, w za-

leznosci od projektu.
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Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP) jest agencja rzadowa
podlegajaca Ministrowi wiasciwemu ds. gospodarki. Powstata na mocy usta-
wy z 9 listopada 2000 roku. Zadaniem Agendji jest zarzgdzanie funduszami
z budzetu panstwa i Unii Europejskiej, przeznaczonymi na wspieranie przed-
siebiorczosci i innowacyjnosci oraz rozwdj zasobdw ludzkich.

Od ponad dekady PARP wspiera przedsiebiorcéw w realizacji konkurencyjnych
i innowacyjnych przedsiewzie¢. Celem dziatania Agencji jest realizacja progra-
moéw rozwoju gospodarki wspierajacych dziatalnosc innowacyjna i badawcza
matych i srednich przedsiebiorstw (MSP), rozwdj regionalny, wzrost eksportu,
rozwoj zasobow ludzkich oraz wykorzystywanie nowych technologii.

Misja PARP jest tworzenie korzystnych warunkéw dla zréwnowazonego
rozwoju polskiej gospodarki poprzez wspieranie innowacyjnosci i aktywno-
$ci miedzynarodowej przedsiebiorstw oraz promocja przyjaznych srodowi-
sku form produkgji i konsumpcji.

W perspektywie finansowej obejmujacej lata 2007-2013 Agendja jest odpo-
wiedzialna za wdrazanie dziatarh w ramach trzech programéw operacyjnych
Innowacyjna Gospodarka, Kapitat Ludzki i Rozwoj Polski Wschodnie;j.

Jednym z priorytetéw Agendji jest promowanie postaw innowacyjnych
oraz zachecanie przedsiebiorcéw do stosowania nowoczesnych technologii
w swoich firmach. W tym celu Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci pro-
wadzi portal internetowy poswiecony tematyce innowacyjnej www.pi.gov.pl,
a takze corocznie organizuje konkurs Polski Produkt Przysztosci. Przedstawi-
ciele MSP moga w ramach Klubu Innowacyjnych Przedsiebiorstw uczest-
niczy¢ w cyklicznych spotkaniach. Celem portalu edukacyjnego Akademia
PARP (www.akademiaparp.gov.pl) jest upowszechnienie wsréd mikro, matych
i srednich firm dostepu do wiedzy biznesowej w formie e-learningu. Za po-
Srednictwem strony internetowej web.gov.pl PARP wspiera rozwdj e-bizne-
su. W Agendji dziata osrodek sieci Enterprise Europe Network, ktéry oferuje
przedsiebiorcom informacje z zakresu prawa Unii Europejskiej oraz zasad pro-
wadzenia dziafalnosci gospodarczej na Wspdlnym Rynku.

PARP jest inicjatorem utworzenia Krajowego Systemu Ustug, ktéry pomaga
w zaktadaniu i rozwijaniu dziatalnosci gospodarczej. W ponad 80 osrodkach KSU
(w tym: Punktach Konsultacyjnych KSU, Krajowej Sieci Innowadji KSU, fundu-
szach pozyczkowych i poreczeniowych wspétpracujgcych w ramach KSU) na
terenie catej Polski przedsiebiorcy i osoby rozpoczynajace dziatalnos¢ gospodar-
€za moga uzyskac informacje, porady i szkolenia z zakresu prowadzenia dziatal-
nosci gospodarczej, a takze uzyskac pozyczke lub poreczenie. PARP prowadzi
rowniez portal KSU: www.ksu.parp.gov.pl. Partnerami regionalnymi PARP we
wdrazaniu wybranych dziatari s3 Regionalne Instytucje Finansujace (RIF).
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