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Wprowadzenie

PACPYMES — Program Wsparcia Konkurencyjno$ci oraz Promocji Eks-
portu Matych i Srednich Przedsigbiorstw w Urugwaju' — byt wspolnym
przedsigwzigciem rzadu Urugwaju i Komisji Europejskiej, wypracowanym
w latach 2003-2004 i wdrozonym przez Ministerstwo Przemystu, Energetyki
i Hutnictwa Urugwaju oraz Przedstawicielstwo Komisji Europejskiej w Mon-
tevideo w latach 200620107

' PACPYMES (Programa de Apoyo a la Competitividad y Promocion de Exportaciones
de la Pequefia y Mediana Empresa) byt realizowany na mocy umowy o dofinansowanie
B7 -311/UY/2004/16896 z dnia 13 pazdziernika 2005 r., podpisanej przez Przedstawicielstwo
Komisji Europejskiej w Urugwaju i Paragwaju oraz Ministerstwo Przemystu, Energetyki
i Hutnictwa Urugwaju.

2 Autorka artykutu uczestniczyla zaréwno w fazie merytorycznego przygotowywania
programu w Przedstawicielstwie Komisji Europejskiej w Montevideo, jak i w pdzniejszym
jego wdrazaniu przez Ministerstwo Przemystu, Energetyki i Hutnictwa Urugwaju.
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Program PACPYMES byt jedng z prob wypracowania skutecznych instru-
mentow wyprowadzenia Urugwaju z glebokiego kryzysu spoteczno-ekono-
micznego, ktory dotknat ten kraj w pierwszych latach XXI wieku. W efekcie
wykonanych analiz® uznano za konieczne wzmocnienie mechanizméw wspot-
pracy podmiotéw publicznych, prywatnych, naukowych i pozarzadowych
(w formie klastrow i sieci wspolpracy) oraz poprawe zdolnosci eksportowej
matych i $rednich przedsigbiorstw (MSP). Partycypacyjny model wspolpracy
oraz utworzenie zréoznicowanych struktur sieciowych, zaproponowane na etapie
wdrazania programu PACPYMES?, przyczynity si¢ do wytworzenia niezliczo-
nych efektow synergii spoteczno-politycznych, gospodarczych i technologicz-
nych®. Dzigki tym warto$ciom program PACPYMES znalazt si¢ na liscie
dobrych praktyk Przedstawicielstwa Unii Europejskiej w Urugwaju i Paragwaju®
oraz Komisji Europejskiej’ jako przyktad programu wspierajacego konkuren-
cyjno$é i promocje eksportu MSP. Biuro Wspétpracy i Rozwoju (EuropeAid
Co-operation Office) uznato PACPYMES za case study z Ameryki Lacinskie;js.
Dlatego tez celem niniejszego artykutu jest identyfikacja najlepszych praktyk
oraz analiza przydatnosci programu PACPYMES do wspierania klastrow i sieci
wspolpracy oraz promocji eksportu i internacjonalizacji MSP.

1. Uzasadnienie opracowania oraz realizacji programu PACPYMES

Uzasadnieniem opracowania i realizacji PACPYMES byly przestanki
zardwno polityczne, jak i gospodarcze. Po glebokim kryzysie finansowym

3 Szerzej w: Informe de Formulacion del Proyecto de Diversificacion Productiva

y Promocion de Exportaciones de PYMES Competitivas, Mision de Formulacion Informe de
Mision. Przedstawicielstwo Komisji Europejskiej w Urugwaju i Paragwaju, marzec 2004.
4

Wspoétautorem koncepcji programu PACPYMES byta dr Olga Rivera, konsultant
Komisji Europejskiej oraz pracownik naukowy Uniwersytetu Deusto w Bilbao. Szerzej w:
Mision de apoyo al diserio detallado de la metodologia de clusterizacion y su puesta en marcha
del proyecto PACPYMES de cooperacion CE-Uruguay, Komisja Europejska, maj 2006.

5

Opracowano na podst. Raportu koricowego programu PACPYMES, Komisja Europejska,
Montevideo 2010.

¢ http://eeas.europa.eu/delegations/uruguay/projects/case_studies/index_en.htm.

7 European Commission EuropeAid Co-operation Office, Annual Report 2010 on the

European Union development and external assistance policies, Bruksela 2010, s. 100.

8 http://ec.europa.eu/europeaid/multimedia/case-studies/latin-america/latin-america_en.htm.
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w 2002 roku Urugwaj — czgsto nazywany Szwajcariag Ameryki Potudniowej
— stanagl przed koniecznos$cia przeprowadzenia strukturalnych reform
gospodarczych, poprawy innowacyjnosci i produktywnosci gospodarki kraju,
zmniejszenia uzaleznienia od importu surowcow oraz ukierunkowania gospo-
darki na rozw¢j technologiczny.

W latach 2002-2006 rzad urugwajski podejmowat wiele prob zwigkszenia
innowacyjnosci kraju. Jedna z nich bylo wykorzystanie bilateralnej wspotpracy
rozwojowej z Unig Europejska i pozyskanie niezbgdnych $rodkéw na opraco-
wanie i wdrozenie reform gospodarczych i dywersyfikacje produkc;ji®.

Przy wypracowywaniu koncepcji programu PACPYMES w 2004 roku prze-
prowadzono w Urugwaju analizg skupien i specjalizacji gospodarczych maja-
cych istotne znaczenie dla rozwoju kraju oraz indywidualne i grupowe wywiady
ze 120 osobami reprezentujacymi sektory publiczny, prywatny, pozarzadowy
i naukowy. Przeprowadzone badania potwierdzity potrzebe zainicjowania
w Urugwaju nowatorskich metod wspotpracy — klastrow oraz sieci wspotpracy
zaréwno na szczeblach lokalnym i regionalnym, jak i krajowym.

Stworzenie inicjatyw klastrowych w potaczeniu ze wsparciem doradczo-
-eksportowym dla urugwajskich MSP ujete zostato w opracowaniu i realiza-
cji programu PACPYMES, ktory stat si¢ nie tylko proba wyprowadzenia
Urugwaju z kryzysu, ale takze instrumentem zwigkszenia innowacyjnos$ci
gospodarki kraju.

2. Charakterystyka PACPYMES

Gtownym celem tego programu byto wzmocnienie mechanizméw wspot-
pracy klastrowej, poprawa zdolnoséci eksportowej urugwajskich MSP i ich
internacjonalizacja. Cel ten miat by¢ zrealizowany poprzez rozwijanie zdol-
nosci instytucjonalnych, wspotpracg podmiotow publicznych i prywatnych na
rzecz wzmocnienia MSP oraz ukierunkowanie ich dziatalnosci na innowacje
oraz internacjonalizacjg¢ i tym samym utworzenie instrumentéw dla dtugo-
okresowej narodowej strategii konkurencyjnosci.

°  European Commission External Relations Directorate — General Latin America Directorate

MERCOSUR and Chile Unit, Eastern Republic of Uruguay — European Community Country
Strategy Paper 2001-2006 and National Indicative Programme 2002—2006, Brussels 2000.
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Budzet programu PACPYMES wynosit 7,5 mln euro, z czego 5,4 mln euro'
pochodzito ze srodkéw unijnych, za$ pozostata cze$¢ ze srodkdéw rzadowych
i zasobow wiasnych przedsigbiorcow bioracych udzial w tym programie.

PACPYMES objat trzy grupy docelowe:

a) urugwajskie MSP eksportujace i potencjalnych eksporterow;

b) jednostki samorzadu terytorialnego: Rio Negro, Colonia, San Joség,
Maldonado i Montevideo, zaangazowane w proces przygotowania strategii
rozwoju lokalnego i regionalnego;

¢) Krajowa Dyrekcje MSP (DINAPYME — Direccion Nacional de Pequeiia
y Mediana Empresa) w Ministerstwie Przemystu, Energetyki i Hutnictwa, jako
centralng instytucj¢ odpowiedzialng za wspieranie i wzmacnianie urugwajskich
MSP oraz przygotowanie Narodowej Strategii Konkurencyjnosci.

Adresatami programu byly takze agencje i instytucje rzadowe odpowie-
dzialne za przygotowanie narodowego systemu innowacji i jakosci, skupiska
1 powigzania produkcyjne oraz biznesowe istniejace w Urugwaju, w szczegol-
nosci zwiazane z logistyka, transportem, biotechnologia, turystyka, lifescien-
ce, software, ochrong $§rodowiska, energetyka, przemyslem spozywczym
i drzewnym, a takze podmioty i instytucje zwiazane z promocja eksportu,
internacjonalizacja oraz handlem zagranicznym.

Przy formutowaniu koncepcji dziatania programu PACPYMES uwzgled-
niono trzy gléwne osie, co przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1.
Dziatania zaproponowane na etapie formutowania programu
Lp. Dzialania
1.1 Wdrozenie 5 inicjatyw klastrowych w zidentyfikowanych sektorach
1.2 Utworzenie ramowego programu wspierania klastrow
2.1 Profesjonalizacja zarzadzania urugwajskimi MSP
2.2 Promocja internacjonalizacji urugwajskich MSP
3] Wsparcie tworzenia Narodowej Strategii Konkurencyjnosci oraz wzmocnienie
) i modernizacja Ministerstwa Przemystu, Energetyki i Hutnictwa

Zroédo: opracowanie whasne na podstawie dokumentéw programowych PACPYMES.

19 European Commission External Relations Directorate — General Latin America Directorate
MERCOSUR and Chile Unit, Eastern Republic of Uruguay — European Community Country
Strategy Paper-...
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Pierwsza o$ dziatania programu skierowana byta na wspotprace klastro-
wa i zakladata wdrozenie minimum pieciu klastrow w sektorach wysoko
konkurencyjnych: drzewnym (Rio Negro), turystycznym (Maldonado), agro-
spozywczym (Coloniay San Jos¢€), transportowym i logistycznym (Montevideo)
oraz lifescience (Montevideo), a takze na stworzenie ramowego programu
wspierania klastréw. Druga o$§ zorientowana byta na wspieranie wzrostu
eksportu poprzez wzmocnienie zarzadzania i innowacyjnoéci MSP oraz stwo-
rzenie nowych mozliwosci inwestycji i rozwoju biznesu w obszarach dziata-
nia do tej pory niewykorzystanych. Trzecia o§ wskazywata na koniecznos¢
modernizacji Ministerstwa Przemystu, Energetyki i Hutnictwa oraz Krajowej
Dyrekcji MSP jako istotnych ogniw procesu wspierania konkurencyjnosci
MSP na arenie miedzynarodowej oraz wypracowania Narodowej Strategii
Konkurencyjno$ci ukierunkowanej na zréwnowazony rozwoj kraju'l.

3. Synergiczny oraz partycypacyjny model wspélpracy w ramach
programu PACPYMES

Dziatanie programu PACPYMES potwierdzilo, Ze przedsigbiorstwa oraz
inne instytucje dziatajace w klastrach i w strukturach sieciowych uzyskuja
liczne korzysci wynikajace migdzy innymi z bliskiego potozenia. Zwigzane
sa one przede wszystkim z obnizeniem kosztow dziatalnosci MSP, a takze
z ulatwieniem tworzenia, dyfuzji oraz absorpcji innowacji'?. Blisko$¢ geogra-
ficzna ogniw programu ulatwiata takze tworzenie efektow synergii, ktore
uzyskiwane bylty poprzez przekazywanie ,,wiedzy milczacej” (tacit knowled-
ge) pomigdzy firmami, zbiorowa praktyke, systematyczno$¢ w dziataniu,
wewngtrzng mobilno$¢ kompetencji, a przede wszystkim poprzez roztozenie
czynnika ryzyka na partneré6w oraz kooperantéw (socjalizacja ryzyka)'.
Wymienione wyzej czynniki petnity kluczowa rol¢ w zwigkszaniu konkuren-

" Programa de Apoyo a la Competitividad y Promocion de Exportaciones de la Pequefia y
Mediana Empresa (Comision Europea — Ministerio de Industria, Energia y Mineria) Programa
Operativo Global, Montevideo 2006.

12 A. Jewtuchowicz, Region w gospodarce opartej na wiedzy, Wyd. Uniwersytet £.odzki,
Lo6dz 2007, s. 267.

13 1. Pietrzyk, Polityka regionalna Unii Europejskiej i regiony w panstwach czlonkow-
skich, Warszawa 2000, s. 28.
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cyjnos$ci regionu, poniewaz wptywaty na zmniejszenie niepewnosci wystepu-
jacej w kazdym procesie innowacyjnym, minimalizujac przy tym przeszkody

we wprowadzaniu zmian oraz zmniejszajac ryzyko niepowodzenia.

Program PACPYMES od samego poczatku byt ukierunkowany na wy-
tworzenie maksymalnych efektéw synergii oraz sieciowanie podmiotéw na

wszystkich szczeblach oraz w roznych branzach'.

W kontekscie konkurencyjnosci systemowej oraz zintegrowanego
rozwoju gospodarczego kraju, PACPYMES obejmowat poziomy mikro,

mezo, makro i meta, ktore przedstawione sa na rysunku 1.

Projekt PACPYMES a konkurencyjnodd systemowa
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Rysunek 1. Program PACPYMES a konkurencyjno$¢ systemowa

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie: P. Darscht, 4/ final de un etapa. Pro-
grama de Apoyo a la Competitividad y Promocion de Exportaciones de
la Pequeiia y Mediana Empresa, Montevideo 2009; K. Esser, W. Hil-
lebrand, D. Mressner, J. Meyer-Stammer, Systemic Competitiveness —
New Challenges to Business Politics, Economics, Vol. 59, Institute for

Scientific Cooperation, Tubingen 1999.

14

maj 2006.

O. Rivera, Mision de apoyo al diseiio detallado de la metodologia de clusterizacion y su
puesta en marcha del proyecto PACPYMES de cooperacion CE-Uruguay, Komisja Europejska,
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Na etapie wdrozenia programu zaproponowane dziatania zostaty podzielone
na trzy, wzajemnie uzupetniajace si¢ komponenty: klastry, firmy oraz sieci,
wspomagane kwestia wieloszczeblowej i migdzysektorowej wspotpracy partne-
réow sektora publicznego, prywatnego, pozarzadowego oraz naukowego. Na
poziomie mikro program oferowal wsparcie doradczo-promocyjne dla przedsig-
biorstw (PACPYMES FIRMY), sieci wspolpracy oraz alianséw biznesowych
(PACPYMES SIECI) celem ukierunkowania ich na dziatalno§¢ innowacyjna
i migdzynarodowa. Na poziomie mezo program zaktadat promocj¢ mechani-
zmow wspotpracy klastrowej (PACPYMES KLLASTRY) w sektorach zidentyfi-
kowanych oraz stworzenie instrumentu pozwalajacego na przyszte selekcjono-
wanie oraz wspieranie klastrow kluczowych dla rozwoju gospodarki Urugwaju.

Wzmocnienie oraz rozwoj wspotpracy miaty miejsce nie tylko na pozio-
mie makro, ale takze na wszystkich pozostatych poziomach, szeroko promu-
jac ideg partycypowania, partnerstwa oraz dialogu na wszystkich szczeblach
zarzadzania oraz we wszystkich sektorach. Taka filozofia wdrazania progra-
mu pozwalata na wlaczenie wszystkich potencjalnie zainteresowanych part-
neréw do wspolnego dziatania i podejmowania decyzji. A sieciowo$¢ oraz
kompleksowo$¢ wsparcia pozwolity komponentom programu wzajemnie si¢
przenika¢ i na siebie oddziatywac, co pokazano na rysunku 2.
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Rysunek 2. Sieciowe i kompleksowe wsparcie programu PACPYMES
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Komponent PACPYMES KLASTRY obejmowat szereg dziatan zakta-
dajacych synergiczny rozwoj klastrow i inicjatyw klastrowych. Zostal on
podzielony na dwie czgsci:

a) klastry pierwszej generacji — zidentyfikowane podczas formutowania
programu w pigciu sektorach o kluczowym znaczeniu dla rozwoju Urugwaju;

b) stworzenie ramowego programu wsparcia nowych klastrow.

W ramach pierwszego z nich wdrozono cztery klastry w nastepujacych
regionach (departamentach): Maldonado (turystyka), Colonia y San José
(agrospozywczy), Montevideo (logistyka i lifescience) oraz jedna inicjatywe
sieciowego rozwoju lokalnego w Rio Negro (drewno).

Z uwagi na fakt, iz proces budowania mechanizmoéow klastrowych jest
procesem czasochtonnym i wielomiesigcznym, to ze wzglgdu na unikatowos$é
kazdego z nich przyjeto partycypacyjny model wspotpracy. Taki model dzia-
fania nie tylko przyspieszyt i usprawnit procesy projektowania i koordynowa-
nia dziatan klastrowych, ale takze zaangazowat wszystkich aktorow progra-
mu do wspotdecydowania o podejmowanych dziataniach. Przyjety sposob
dziatania pozwolil na sprawne, efektywne i inspirujace wdrozenie w Urugwaju
nowatorskich mechanizméw wspotpracy klastrowej, co przyczynito sig takze
do budowy zaufania pomi¢dzy cztonkami klastrow.

Zaproponowana metodologia wdrazania klastrow przewidywata cztery
fazy dziatania obejmujace:

a) budowe zaufania i wstgpna organizacjg klastra,

b) promocje¢ interakcji i partycypacyjne przygotowanie strategicznej
diagnozy,

¢) zdefiniowanie misji i planu dziatania,

d) wdrozenie planu dzialania.

Kazdy z klastrow posiadat strukture zlozona z nastepujacych osob:

— facylitator — osoba petniaca funkcje¢ tacznika i animatora pomigdzy

programem a klastrem;

— prezes — przewodniczacy klastra cieszacy si¢ autorytetem wsrod

czlonkow klastra;

— rady liderow — osoby aktywnie zaangazowane w rozwoj klastra, kto-

re skutecznie motywowaly do dzialania.

Posta¢ koordynatora facylitatorow odgrywata niezwykle istotna rolg
w procesie wdrazania klastrow. Byl on osoba koordynujaca dziatania facyli-
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tatoréw, tacznikiem programu z prezesem oraz radami lideréw, a takze natu-
ralnym koordynatorem ds. interklastrow, pozwalajacym na odkrywanie
efektow synergii migdzyklastrowej. W wytworzonej strukturze interklastro-
wej (komitet interklastrowy) kluczowa role petnili dyrektor projektu, koordy-
nator facylitatorow oraz facylitatorzy poszczeg6lnych klastréw. Komitet inter-
klastrowy nie tylko umozliwiat sieciowanie i zarzadzanie relacjami, ale przede
wszystkim byt pragmatycznym fundamentem i ptaszczyzna dialogu w proce-
sie planowania oraz koordynowania dziatan.

Komponent klastrowy obejmowat rowniez stworzenie ramowego wspar-
cia nowych klastréw w postaci funduszu umozliwiajacego finansowanie
nowych przedsiewzig¢ klastrowych i interklastrowych. W ramach tego zadania
wyloniono klastry drugiej generacji z: przemyshu stoczniowego (Montevideo),
warzywno-owocowego (Litoral Norte) i turystycznego (Rocha). Ich selekcja
odbywala si¢ poprzez mechanizmy konkursowe sposrod projektéw spetniaja-
cych okreslone kryteria oraz zgloszonych przez potencjalnych aktoréw
nowych klastrow.

Komponent PACPYMES FIRMY ukierunkowany byl na indywidualne
i/lub grupowe wsparcie doradczo-promocyijne urugwajskich MSP w obszarze
zarzadzania oraz internacjonalizacji. Zostat on podzielony na dwa obszary:

— indywidualne wsparcie zarzadzania firma;

— wsparcie eksportu i internacjonalizacji firm (PROEXPORT) poprzez
dofinansowanie dziatalnosci eksportowej, wspotpracy migdzynaro-
dowej, internacjonalizacji i wejscia na rynki zagraniczne.

Pierwszy obszar obejmowatl indywidualne wspieranie firm w obszarze
zarzadzania, marketingu, sprzedazy, HR, finanséw, jako$ci, monitorowania
zagranicznych rynkow itd. Metodologia dziatania zaktadata wspotpracg na
osi program—przedsigbiorstwo. Asesor zatrudniony w programie przeprowa-
dzal wizyte w terenie 1 przygotowywat diagnoze rozwoju przedsigbiorstwa
wraz z ramowym planem jego dzialania. Firma, po zaakceptowaniu planu,
wybierata sposrod bazy danych konsultantdéw i treneréw. Konsultant przygo-
towywat wraz z przedsigbiorstwem oferte swoich ustug. Tak przygotowany
wniosek byt ewaluowany przez Honorowy Komitet Publiczno-Prywatny oraz
zatwierdzany do dofinansowania (50% lub 60%).

Drugi obszar dzialania — PROEXPORT — miatl na celu wspieranie firm
w ich dzialalnosci eksportowej i migdzynarodowej. Dofinansowanie dziatal-
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nosci na rynkach zagranicznych bylo realizowane indywidualnie lub grupo-
wo, ale zawsze charakteryzowato si¢ szybkoscia dziatania przy podejmowa-
niu decyzji o przyznaniu $rodkow. Takie dziatanie, z ograniczeniem do mi-
nimum wszelkich formalnosci i biurokracji, cieszylo si¢ wielkim zaintereso-
waniem przedsigbiorcow, dla ktorych czas ma swoja warto$¢ (time is money).

Komponent PACPYMES SIECI zostat stworzony z mysla o stymulowa-
niu wspotpracy biznesowej i tworzeniu strategicznych alianséw pod katem
nowych przedsiewzig¢ biznesowych oraz wchodzenia na rynki zagraniczne.
Rolg tacznika przedsigbiorcow z programem petnili animatorzy ds. wspot-
pracy sieciowej (articuladores de redes).

W celu uzyskania efektéw podwdjnej synergii wsparcia zdecydowano si¢
na wspieranie sieci w ramach lub na styku dziatajacych juz klastréw i mecha-
nizmoéw wspotpracy. Utworzono 14 nowych sieci wspotpracy w sektorach:
metalurgicznym, drzewnym, agroprzemystowym, turystycznym, budowla-
nym, transportowym, logistycznym i stoczniowym. Skutki dziatania nowych
sieci przyczynily si¢ do zwigkszenia innowacyjnosci i zdolnosci eksporto-
wych podmiotdéw w nich dzialajacych, a takze wywarty wptyw na budowanie
kapitatu spolecznego niezbgdnego do ich rozwoju.

Waznym elementem bedacym integralna czgscia kazdego procesu i dzia-
fania programu PACPYMES byla wieloszczeblowa i migdzysektorowa part-
nerska wspotpraca instytucji sektora publicznego, prywatnego, pozarzadowe-
go oraz naukowego.

W programie - na wszystkich etapach jego wdrazania - aktywnie dzia-
tano na poziomie:

— publiczno-publicznym,

prywatno-prywatnym,

publiczno-prywatnym,

prywatno-naukowym.

Metodyka wspodlpracy partycypacyjnej polegata na zaangazowaniu
podmiotéw z réznych sektorow i szczebli we wszystkie etapy procesu wspie-
rania klastrow. Poprzez specjalistyczne moderowanie spotkan partycypacyj-
no-facylitacyjnych'> metodyka stata si¢ instrumentem ptynnego i efektywne-

15" Whnioski z badan whasnych. Spotkania partycypacyjno-facylitacyjne sa procesem sko-
ordynowanym, szczegétowo zaplanowanym i technicznie moderowanym oraz elastycznym
i uwzgledniajacym konkretne potrzeby.
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go wdrazania nowych procesdéw i innowacji oraz wspdlnego planowania
i koordynowania dziatan dostosowanych do realnych potrzeb danego klastra
oraz regionu. Angazowata wszystkich aktorow (JST, przedsigbiorstwa, uczel-
nie itd.) do wspoéldecydowania o podejmowanych dziataniach, przyczynita si¢
takze do stworzenia spotecznego consensusu, budowy zaufania spotecznego,
kultury wspotpracy i przedsigbiorczosci, a takze przynalezno$ci oraz wspot-
odpowiedzialno$ci za rozwoj'®.

Inspirujaca wspotpraca miata takze miejsce w strukturze zespotu projek-
towego oraz przyje¢tej strategii zarzadzania programem. Poziom interakcji,
przeptywu wiedzy i wymiany do$§wiadczen pomigdzy cztonkami zespotu,
zagranicznymi ekspertami oraz podmiotami dziatajacymi w ramach istnieja-
cych i tworzacych si¢ klastréw i sieci budowat trwaly kapitat i zaufanie
spoteczne niezbg¢dne do wdrazania skomplikowanych i rozbudowanych projek-
tow'”. Dlatego tez caly proces miat charakter sieciowy, generujac niezliczong
ilo§¢ wartosci dodanych oraz synergii technologicznych, marketingowych,
spolecznych i politycznych, co potwierdzone zostato zewngtrznym raportem
ewaluacyjnym oraz wnioskami z konferencji ewaluujacej doswiadczenia
z realizacji programu'®,

4. Wyniki realizacji programu PACPYMES

Synergiczne i partycypacyjne podej$cie do wdrazania oraz zarzadzania
programem PACPYMES przetozylo si¢ na doskonate rezultaty i osiagnigcia
programu, ktore zarowno liczbowo, jak i jako$ciowo przewyzszyly zalozone
wskazniki.

16" Na podstawie badan wtasnych.

17 Wnioski z badan wlasnych oraz konferencji podsumowujacej program PACPYMES
Aprendizajes desde la experiencia de promocion de cluster desarrollada por PACPYMES para una
estrategia de desarrollo, Evaluacion del PACPYMES Lecciones aprendidas, Montevideo 2009.

18 Opracowano na podstawie prezentacji podczas konferencji Aprendizajes desde la expe-

riencia de promocion de cluster desarrollada por PACPYMES para una estrategia de desarrol-
lo, Evaluacion del PACPYMES Lecciones aprendidas, Montevideo 2009.
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Przez 3 lata wdrazania'® programu udato si¢ skutecznie wdrozy¢ 7 inicja-
tyw klastrowych w réznych sektorach oraz stworzy¢ 14 nowych sieci bizne-
sowych. Wsparcie doradcze w obszarze zarzadzania strategicznego oraz orga-
nizacyjnego otrzymato 278 MSP, a 177 skorzystato z dziatan wspomagajacych
promocje ich eksportu oraz internacjonalizacjg. Utworzono 50 sieci wspotpra-
cy z instytucjami publicznymi (ministerstwa, samorzady, dyrekcje krajowe
itd.), prywatnymi (izby handlowe, syndykaty, NGO, centra technologiczne)
oraz naukowymi (uniwersytety, instytuty naukowe, jednostki B+R itd.), anga-
zujac do wspotpracy w ramach projektu ponad 5000 o0séb ze wszystkich sekto-
réw oraz szczebli. W tabeli nr 2 przedstawiono zamierzone oraz osiagnigte
rezultaty programu.

Tabela 2.

Zamierzone i osiagnigte rezultaty programu

L. . . . Wartos¢ L,
Wskaznik zalozony w matrycy logicznej zakladana Warto$¢ uzyskana
7 wdrozonych i dziatajacych
.. . , klastrow
Utworzenie i wdrozenie klastrow 5 2 struktury operacyjne + 2
W procesie

Zatwierdzenie strategicznych planow

L 15 17
dziatan
Firmy MSP objete wsparciem doradczym 220 271
Zatwierdzone dziatania internacjonalizacji 40 186
Wzmocnienie mechanizmoéw wspotpracy 20 15 oficjalnych + 10 pozostatych
Utworzenie nowych mechanizmow
. . 10 17
informacji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: P. Darscht, 4! final de un etapa...

W ramach programu udalo si¢ stworzy¢ wigcej klastrow oraz wesprzeé
wiecej MSP, niz to byto zaplanowane w dokumentach programowych oraz
w budzecie programu. W szczego6lnosci dotyczy to komponentu internacjona-
lizacji przedsigbiorstw, gdzie wsparcie otrzymato o 137 MSP wigcej, niz byto

19 Opracowano na podstawie Agencia Nacional de Investigacion e Innovacidn, Propuesta
de Seminario PACPYMES Aprendizajes desde la experiencia de promocion de cluster desarrol-
lada por PACPYMES para una estrategia de desarrollo, Montevideo 2009.
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to przewidziane na etapie formutowania programu?’. Ponadto wypracowano
metodologig wspotpracy wieloszczeblowej 1 migdzysektorowej oraz stworzo-
no transparentny system dziatania i wdrazania dzialan programu oparty na
wspotpracy z reprezentantami sektora publicznego i prywatnego. Dzigki temu
wytworzyly si¢ niezliczone efekty synergii technologicznych, organizacyj-
nych, marketingowych oraz produktowych. Metodologia wspotpracy partycy-
pacyjnej we wspieraniu klastrow pozwolila na efektywne wykorzystanie
srodkoéw publicznych oraz wytworzenie efektow synergii, dzigki czemu jest
ona skuteczna i ekonomiczna forma realizacji badan i diagnoz oraz planowa-
nia i koordynowania wspolnych dziatan?'. To wszystko sprawito, ze program
PACPYMES znalazt si¢ na liscie dobrych praktyk Przedstawicielstwa Unii
Europejskiej w Urugwaju i Paragwaju® oraz Komisji Europejskiej*, potwier-
dzajac tym samym, iz w znaczacy sposob przyczynit si¢ on do rozwoju inno-
wacyjnosci, przedsigbiorczosci i konkurencyjnosci urugwajskiej gospodarki.

W czym tkwi sukces programu? We wspdlnej pracy, ktorej odzwiercie-
dleniem jest motto programu PACPYMES ,.;Trabajemos juntos!”, czyli ,,Pra-
cujmy razem!”,

Whioski

Kreowanie projektow sieciowych, synergicznych i partycypacyjnych ma
w dzisiejszej gospodarce ogromne znaczenie. Wspotpraca sieciowa aktywizu-
je roznych interesariuszy: podmioty gospodarcze, osrodki naukowo-
-badawcze, wladze publiczne, instytucje okolobiznesowe, oraz umozliwia
wytworzenie dodatkowego potencjatu rozwojowego uczestnikow dzigki
wymianie zasobow, w tym wiedzy i informacji. Wspotpraca ta wykorzystuje
takze zaufanie jako podstawowa warto$¢ pozwalajaca realizowaé wspodlne
programy dla osiagania wspolnych celow rozwojowych?.

20 P. Darscht, A/ final de un etapa...

2l Na podstawie badan wiasnych.

22 http://eeas.europa.eu/delegations/uruguay/projects/case_studies/index_en.htm.

# European Commission EuropeAid Co-operation Office, Annual Report 2010 on the

European Union development and external assistance policies, Bruksela 2010, s. 100.

2 Jak stworzy¢ klaster?, red. W. Szajna, Rzeszow 2011, s. 21.
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Program PACPYMES spetnit te wszystkie przestanki i dlatego okazat si¢
nie tylko skutecznym instrumentem wyprowadzania Urugwaju z kryzysu
spoteczno-gospodarczego, ale takze stal sig¢ akceleratorem rozwoju lokalne-
go, regionalnego i krajowego oraz migdzynarodowego. Klastry i inicjatywy
klastrowe sg nie tylko motorami rozwoju regionalnego, ale takze doskonaty-
mi instrumentami wspierajacymi eksport, internacjonalizacje i rozw6j MSP.
Wspolpraca partycypacyjna nie tylko angazuje i integruje wszystkich uczest-
nikoéw procesu, ale takze umozliwia im wzajemne poznawanie swoich pro-
blemow, potrzeb i oczekiwan, a tym samym przyczynia si¢ do budowy zaufa-
nia spotecznego.

Celowa jest popularyzacja sprawdzonych programoéw i projektéw siecio-
wych, synergicznych i partycypacyjnych, poniewaz sa pragmatycznym na-
rzedziem stymulujacym rozwdj gospodarczy, spoteczny, polityczny i techno-
logiczny kraju.
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SYNERGISTIC AND PARTICIPATORY PROGRAM TO SUPPORT
CLUSTERS, NETWORKS AND PROMOTION OF EXPORTS
AND INTERNATIONALIZATION OF SMALL AND MEDIUM

ENTERPRISES (SMES) IN URUGUAY

Summary

Competitiveness and Export Promotion Support to Small and Medium
Enterprises in Uruguay (PACPYMES) was a synergic program aimed to enhance
the competitiveness of the Uruguayan economy by strengthening clustering,
association mechanisms, export capacity and internationalization of its Small and
Medium Enterprises (SMEs). Financed with € 7.5 million by European Union and
the Uruguayan Ministry of Industry, Energy and Mining project PACPYMES was
implemented in Uruguay during 2006-2009, divided into three main components:
clusters, networks and enterprises and contributed to the creation of:

— 7 clusters nationwide that gather more than 5000 entrepreneurs,

— 14 business networks in different sectors, generating new business opportu-

nities for SMEs,

— dozens of partnerships and alliances between private, public, scientific and

non-governmental institutions.

PACPYMES promoted a participatory methodology of working and supported
more than 500 SMEs, by increasing their export capacity and promoting their inter-
national activities.
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The project PACPYMES was selected as an example of good practice by the Eu-
ropean Commission due to its systemic approach, the engagement of national stake-
holders and the creation of multiple synergy effects related to the implementation of
clusters, networks and internationalization of SMEs.

Translated by Katarzyna Kowalska



