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Streszczenie

Artykul przedstawia partnerstwo w klastrze jako dynamiczny proces trwajacy w czasie
i przestrzeni, proces tworzony i ksztaltowany przez interakcje partnerow. W artykule
podkreslono, iz warunkiem koniecznym do zaistnienia partnerstwa jest zaufanie miedzy
partnerami. Niniejsze opracowanie Koncentruje si¢ na prezentacji wybranych wynikéw badan
dotyczacych sposobu myslenia i dzialania przedsigbiorcow Doliny Lotniczej, zwiazanego
7 budowa kapitalu partnerskiego w strukturze klastra.

Wstep

Sprawnos$¢ dzialania wspodlczesnych organizacji biznesu, takich jak klastry,
funkcjonujacych w warunkach turbulentnego otoczenia, zalezy zardwno od jakosci
relacji intraorganizacyjnych — zachodzacych miedzy podmiotami klastra, jak i jakosci
relacji pomiedzy samym klastrem a jego kluczowymi interesariuszami. Rodzi to
potrzeb¢ permanentnego budowania i1 umacniania zaufania, zrozumienia wsrod
czlonkow, w tym spdjnego systemu wartosci.

Poczucie grupowej tozsamosci, intensywna i swobodna komunikacja, normy
i stosunki spoleczne, aktywne zaangazowanie si¢ we wspélne dzialania, jako cechy
typowe dla kapitalu partnerskiego, majq scisly zwiazek z ewolucja struktury klastra.
Celem niniejszego artykulu jest préba przedstawienia wybranych aspektow kapitalu
partnerskiego w klastrze Dolina Lotnicza, majacych wplyw na dalszy rozwdj tej
struktury. Rozwazania dotyczace kapitalu partnerskiego, kreowanego na podstawie
zwigzkow tworzonych wewnatrz klastra prowadzono w oparciu o wlasne badania
empiryczne” oraz studia literatury przedmiotu.

! Bogustaw Bembenek — dr, Katedra Przedsigbiorczosci, Zarzadzania i Ekoinnowacyjnosci, Wydziat
Zarzadzania i Marketingu, Politechnika Rzeszowska.

% Badania realizowano w ramach projektu nt. ,Partnerstwo jako czynnik wzmacniania konkurencyjnosci
przedsiebiorstw na przyktadzie Doliny Lotniczej”. Badania mialy charakter jakosciowy i przeprowadzane byly
od kwietnia 2006 roku do lutego 2007 roku w ramach Stowarzyszenia Grupy Przedsigbiorcow Przemystu
Lotniczego ,,Dolina Lotnicza”. Dolina Lotnicza to dynamicznie rozwijajacy si¢ klaster lotniczy (produkeyjny,
przemyslowy, technologiczny). Celem badan byla identyfikacja sposobu ksztaltowania konkurencyjnosci,
w tym zrodel przewagi konkurencyjnej oraz podejécia do koncepcji partnerstwa przez poszczegdlnych
przedsigbiorcow. Populacje¢ stanowila grupa 53 przedsigbiorstw, bedacych czlonkami Doliny Lotniczej.
Narzgdziem pomiarowym byla ankieta rozsylana poczta do respondentéw lub dostarczana osobiscie. Ankieta
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Kreowanie kapitatu partnerskiego w klastrze lotniczym

Klastry w obliczu gwaltownych zmian na rynkach globalnych i lokalnych,
poczawszy od lat 90. XX wieku, nabraly szczegdlnego znaczenia i postrzegane sq wciaz
jako narzedzie rozwoju gospodarczego, efektywny sposob poprawy konkurencyjnosci.
Charakteryzuje je*:

— wystepowanie silnych zaleznosci socjoekonomicznych migdzy czlonkami,

— geograficzna koncentracja wyspecjalizowanych przedsigbiorstw,

— masa krytyczna — niezbedna liczba firm i innych instytucji, tworzacych efekt

aglomeracji,

— koncentracja niezaleznych malych i $rednich firm wokoél duzych firm
wyspecjalizowanych w jednym elemencie procesu produkcyjnego lub
w produkcie koncowym,

— istnienie stosunkow sieciowych migdzy organizacjami komercyjnymi,
publicznymi 1 spolecznymi, wywodzacymi si¢ ze wspolnych wartosci,
np. uczciwos¢, jakos¢, wymiana informacji i technologii.

Jedng z podstawowych cech klastra, ujmowanego jako lokalne skupisko
wyspecjalizowanych podmiotéw gospodarczych, wspolpracujacych i konkurujacych
w okreslonych obszarach dzialalnosci oraz wzajemnie powigzanych organizacji
publicznych i spolecznych, jest interakcyjnos¢. Cecha ta wskazuje, iz wzajemne
powigzania czlonkéw klastra sq dobrowolne, rownorzedne i maja gldwnie partnerski
charakter.

Partnerstwo to taki rodzaj relacji, ktéry akcentuje silne socjalne, ekonomiczne
i personalne wiezi wystepujace miedzy partnerami’. Rozwoéj partnerskich relacji
zardbwno wewnatrz, jak i na zewnatrz klastra jako wspdlczesnej organizacji biznesu
sprzyja budowie i rozwojowi kapitatu partnerskiego. Ten typ kapitalu odnosi si¢ do
sieci relacji opartych na wzajemnym zaufaniu, zaangazowaniu, specjalistycznej wiedzy,

liczyla 127 pytan, z czego wigkszo$¢ stanowily pytania zamknigte. Mimo zalozen, Ze badania beda
przeprowadzone na calej populacji (53 firmy), nie uzyskano zwrotu 5 kwestionariuszy. Dlatego tez dokonano
oceny zgodno$ci rozkladow proby i populacji na podstawie testu zgodnosci chi-kwadrat. Weryfikacja
reprezentatywnosci badan w zakresie rozkladow proby i populacji, polegajaca na pordéwnaniu struktury
uzyskanej proby ze strukturg populacji zarowno pod wzgledem liczby zatrudnionych pracownikow, udziatu
kapitalu zagranicznego w firmie, obszaru dzialania, jak i okresu dzialania na rynku, pozwolila na
stwierdzenie, iz w kazdym przypadku istniata statystyczna zgodno$¢ obu rozkladdéw (istniejace odchylenia
byly statystycznie nieistotne). Pod koniec stycznia 2010 roku w SGPPL ,,Dolina Lotnicza” zarejestrowanych
bylo juz 76 czlonkow.

3 E. Skawinska, R. Zalewski, Klastry biznesowe w rozwoju konkurencyjnosci i innowacyjnosci regionéw,
PWE, Warszawa 2009, s. 176.

* Do cech wyrézniajacych relacje partnerskie zalicza sig: celem relacji jest utrzymanie, relacja oparta jest
na interakcji w dlugim horyzoncie czasowym, intensywno$¢ kontaktow jest wysoka, komunikacja migdzy
partnerami jest zwigzana m.in. z planowaniem produkcji, zakupow, logistyki, podstawowe kategorie wymiany
handlowej sa ustalane w czasie negocjacji i wspdlnego podejmowania decyzji, strategia partnerstwa jest
permanentne kreowanie warto$ci. Zob. 1 Sierzputowska, Budowanie partnerstwa miedzy sieciami
detalicznymi a dostawcami w kontekscie zmian w polskim handlu, w: Partnerstwo przedsigbiorstw jako
czynnik ograniczania ryzyka dzialalnosci gospodarczej, red. H. Brdulak, E. Duliniec, T. Golgbiowski, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2009, s. 314.
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szacunku 1 przyjazni, istniejacej na poziomie indywidualnych osdb, zarzadzajacych
i reprezentujacych czlonkéw klastra. Jest on jednak trudny do zbadania z uwagi na
unikalny charakter, gdyz tworza go wysoce skomplikowane, wielostronne,
a jednoczesnie nadal nie do konca zidentyfikowane i jednoznaczne zaleznosci
skladajace si¢ na gesta sie¢ powiazan®,

W strukturze klastra Dolina Lotnicza funkcjonujq firmy z branzy lotniczej
i sektoréw pokrewnych, jednostki badawczo-rozwojowe, doradcze i szkoleniowe,
instytucje samorzadu terytorialnego oraz instytucje wsparcia biznesu. Podstawa
dzialania i rozwoju tego Kklastra w regionie potudniowo-wschodniej Polski,
a w szczegolnosci na terenie wojewodztwa podkarpackiego, sq istniejace tradycje
przemyslowe zwigzane =z lotnictwem oraz zakorzeniona przedsigbiorczos¢
i specjalizacja. Grono to wykazuje cechy modelu amerykanskiego, gdyz wokol liderow
grup produkcyjnych pojawiajq si¢ skupiska satelitarne, ktdre wspodlpracujac ze soba,
tworza rozwinieta sie¢ klastrowa®. Jest to klaster:

— dzialajacy, gdyz jego czlonkowie sg $wiadomi funkcjonowania w ramach tej
struktury i zdolni do wykorzystywania zaréwno wewngtrznego potencjatu
strategicznego, jak i szans, jakie stwarza burzliwe otoczenie,

— wysokich technologii, oparty o wiedzg, gdzie wazny jest bezposredni dostep do
wynikdw badan podstawowych realizowanych przez instytucje naukowo
-badawcze,

— wyspecjalizowanych dostawcdéw o duzej innowacyjnosci,

— dynamiczny, opierajacy si¢ na cigglym doskonaleniu procesdéw, produktow,
pracownikow,

— wagski, gdzie wigkszo$¢ partnerow funkcjonuje w sektorze lotniczym,

— 0 zasiggu regionalnym i rosngcym zatrudnieniu.

Klaster Dolina Lotnicza powstal wskutek zawiazania inicjatywy oddolnej w 2003
roku. Lokalna inicjatywa przedsigbiorcéw, bedaca wynikiem wewngtrznej potrzeby
zainteresowanych podmiotdw (poczatkowo 18), okazala si¢ trafng decyzjq. Nadrzednym
celem Kklastra jest stworzenie w Polsce poludniowo-wschodniej konkurencyjnego
regionu, ktory zaopatrywalby miedzynarodowe rynki w szeroki wachlarz produktow
i ustug dotyczacych lotnictwa.

Przedmiotem prowadzonych badan byly gléwnie relacje B2B, czyli relacje migdzy
partnerami biznesowymi. Fundamentem rozwoju relacji partnerskich w strukturze
klastra jest zaufanie. Wedlug P. Sztompki zaufanie to zaklad podejmowany na temat
niepewnych, przyszlych dziatan innych ludzi’. Zdaniem co czwartego menedzera, jego
firma ma calkowite zaufanie do pozostalych partneréw w Dolinie Lotniczej. Z kolei
40% przedsigbiorstw jedynie czgsciowo ufa swoim partnerom. Interesujacy jest fakt, ze

3 Zob. Podstawy nauki o organizacyi, red. S. Marek, M. Bialasiewicz, PWE, Warszawa 2008, s. 252.

¢ J. Staszewska, Klaster perspektywq dla przedsiebiorcéw na polskim rynku turystycznym, Difin, Warszawa
2009, s. 95.

7 P. Sztompka, Zaufanie. Fundament spoleczehstwa, Wyd. Znak, Krakéw 2007, s. 69-70.
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zaden przedsigbiorca nie wyrazil opinii, iz nie ma zaufania do swoich partnerow. By¢
moze wynika to z faktu, ze wigkszos¢ firm (83%) zna swoich partneréw czgsciowo,
a 6% catkowicie. Mimo iz 10% menedzerow nie przedstawilo swojej opinii na ten
temat, wnioskowa¢ mozna, iz w Dolinie Lotniczej prawie kazdy zna swoich partneréw.

Zaufanie wynika ze wsp6lnych wartosci, przekonatl, przynaleznosci grupowej. Nie
moze by¢ wymuszone c¢zy wrecz narzucone, ale musi by¢ $cisle wypracowane. Tym
samym budowaniu zaufania miedzy partnerami w klastrze sprzyja szczegélnie
stosowanie si¢ do wspolnie wypracowanych zasad partnerstwa. Zasadami, ktore
w opinii wigkszosci menedzeréw firm stanowia nieodlaczny element partnerstwa
w Dolinie Lotniczej, sq m.in.: promuj obopodlne korzysci, szanuj swojego partnera,
promuj przejrzystos¢ (otwartos¢ i uczciwosc), badz kreatywny, promuj jednakowe
prawa, badz konsekwentny (tabela 1).

Tabela 1. Podstawowe zasady partnerstwa w Dolinie Lotniczej

Odsetek
Zasady wskazan

Promuj obopdlne korzysci 35
Szanuj swojego partnera 31
Promuj przejrzysto$¢ (otwarto$c i uczciwosé) 29
Badz kreatywny 21
Promuj jednakowe prawa 17
Badz konsekwentny 17
Otwieraj wszystkie kanaly komunikowania 17
Nie staraj si¢ przechytrzy¢ partnera 15
Buduj na wspdlnych wartosciach 10
Nie badz zazdrosny 8
Buduyj reputacje¢ dobrego partnera 8
Koordynuj operacje z my$la o ostatecznym kliencie i swojej pozycji na rynku 8
Promuj wspolprace poprzez: czgste interakcje, zniechecanie do oszukiwania, 6
uczenie si¢ dbatosci o partnera

Badz odwazny 4
Tworz i kontroluj proces rozwoju partnerstwa 4
Nie badz tym, ktory zdradza pierwszy 4
Odwzajemniaj zardwno wspoltprace, jak i zdrade 4
Rozwaz reagowanie 7z mniejszg sita na negatywne posunigcia partnera 0

Uwaga: odpowiedzi nie sumuja si¢ do 100%, gdyz respondenci mieli mozliwo$¢ wyboru kilku odpowiedzi.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan empirycznych.

Powyzsze zasady nawiazujqa bezposrednio do systemu wartosci badanego
partnerstwa. Ich przestrzeganie (praktykowanie) przez poszczegolnych czlonkow
stowarzyszenia sprzyja¢ moze skutecznosci, efektywnosci i trwatosci tej struktury
partnerstwa.

W trakcie badaf stwierdzono, iz przedsigbiorstwa klastra lotniczego maja
w wigkszosci poczucie wspolnej misji (60%) i wspdlnej wizji (58%) dzialalnosci.
Takiego poczucia nie ma jedynie co dziesiata firma. Jest to bardzo wazne, gdyz
podstawg umacniania partnerstwa jest zidentyfikowanie przez partneréw wspolnego
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celu, a w konsekwencji — wspolnej misji i wizji jego realizacji. W opinii co drugiego
przedsigbiorstwa opracowana wspdlna misja/wizja dzialalnosci stowarzyszenia jest
w czgsci zgodna z jego indywidualnymi celami.

Calkowita zgodnos¢ opracowanej misji/wizji z celami firmy dotyczy 17%
przypadkéw. Tylko w jednej firmie nie ma zgodnosci misji/wizji z indywidualnymi
celami. Az 63% menedzeréw uznato, ze ich firma jest potrzebna do realizacji wspdlnie
wypracowanej misji/wizji. Jedynie dwie firmy sq odmiennego zdania. W oparciu o test
niezaleznosci chi-kwadrat stwierdzono, ze nie ma statystycznej zaleznosci migdzy
poczuciem bycia potrzebnym do realizacji wspdlnie wypracowanej wizji/misji a oceng
dotychczasowego partnerstwa w Dolinie Lotniczej®,

W teorii i w praktyce najczesciej misja i wizja nierozerwalnie zwigzane sq
z systemem wartosci, ktory pelni szczegdlng funkcje integrujacq i scalajacq wszystkich
partneréw w osiaganiu ich wspoélnych celéw. Integracja poprzez wartosci moze okazaé
siec skuteczniejszym narzedziem oddzialywania na partneréw niz niektore bodzce
finansowe’. W Dolinie Lotniczej system wartosci tworzq m.in. takie wartosci jak:
partnerstwo, jako$¢, innowacyjnos¢, kreatywnos¢ (tabela 2).

Tabela 2. System warto$ci w Dolinie Lotniczej

Wartosci Odsetek wskazan Wartosci Odsetek wskazan
partnerstwo 44 odpowiedzialnosé 6
jakos¢ 42 konkurencyjno$é 6
innowacyjnosé 38 sukces 6
kreatywnos¢ 35 honor 4
wspOlpraca 31 doskonatosé 4
rzetelno$é 29 stato$é 4
prawda i uczciwo$é 27 madrosé 4
zaufanie 21 dochodowo$¢ 2
uczenie si¢ 17 samokontrola 2
skutecznosé 17 odwaga 2
lojalnosé 13 sprawiedliwo$é 0
otwartosé 10 wolnoscé 0
fair play 10 oddanie 0
szacunek 8 zapal 0
zdecydowanie 6 inne 0

Uwaga: odpowiedzi nie sumuja si¢ do 100%, gdyz respondenci mieli mozliwo$¢ wyboru kilku odpowiedzi.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan empirycznych.

8 Aby sprawdzi¢ istnienie zalezno$ci pomiedzy poczuciem bycia potrzebnym do realizacji wspolnie
wypracowanej wizji/misji (cecha X) a oceng dotychczasowego partnerstwa w Dolinie Lotniczej (cecha Y),
postawiono nastgpujgce hipotezy: Hy: cechy X 1 Y sa niezalezne, Hy: cechy X i Y sa zalezne. Warto$¢
statystyki kontrolnej () wyznaczona na podstawie 44 elementowej proby (brakéw odpowiedzi nie

uwzgledniano) wyniosta 12,8, a warto$¢ krytyczna (y:) na poziomie istotnodci 0,05 wyniosta 15,5.
Poniewaz warto$¢ statystyki kontrolnej nie nalezy do obszaru krytycznego, to nie ma podstaw do odrzucenia
hipotezy zerowe;.

® V.E. Frankl uwaza, iz ,,czlowiek nie jest istota napedzana popedami, lecz przyciagana przez warto$ci”.
Zob. H. Czarniawski, Wspdtdziatanie potrzeba czasu, Norbertinum, Lublin 2002, s. 35.
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Partnerstwo w Dolinie Lotniczej ugruntowane systemem wartosci ma Szanse
kreowa¢ i wzmacnia¢ wiezi miedzy poszczegdlnymi partnerami, wptywajac pozytywnie
na efektywnos$¢ funkcjonowania catej struktury.

Preferowanymi przez firmy Kklastra lotniczego formami kontaktu z partnerami sg
kontakty osobiste w siedzibie partnera (31%) oraz kontakty osobiste we wiasnej firmie
(27%). Co piata firma kontaktuje sie gtownie za pomocg poczty elektronicznej. Z kolei
kontakty telefoniczne (13%) czy kontakty osobiste na neutralnym gruncie (6%) sg mniej
popularne wérdd przedsiebiorstw. Srednio co trzecia firma spotyka sie nieformalnie ze
swoimi partnerami. Wiekszos¢ firm (40%) deklaruje jednak, iz nie praktykuje spotkan
nieformalnych z pozostatymi cztonkami stowarzyszenia oraz ze nie przywigzuje
znaczenia do formy spotkania z partnerami (71%).

Poznawaniu partneréw stuzg m.in. organizowane dwa razy w roku przez biuro
stowarzyszenia spotkania wszystkich cztonkéw. Chcac dowiedzie¢ sig, jak oceniaj g te
spotkania poszczeg6lni partnerzy, poproszono ich o udzielenie odpowiedzi na kilka
zadanych pytan (rys. 1).

sg interesujace
sapotrzebne
sg produktywne

koriczg siew planowanym czasie

koricza sie podsumowaniem podjetych decyzji

zwracaja uwage uczestnikom za zagadnienia,
bedace przedmiotem kolejnego spotkania

okreslaja sposéb podejmowaniadecyzji
w sprawie realizacji zadar

koncza sigrozdzieleniem zadari dowykonania
przebiegaja zgodnie z planem spotkania

aktywnie angazujawszystkich czlonkow

doprowadzity do sprecyzowaniawspélnych
celow

0% 5% 10% 1s% 20% 25% 0% 5% 0% 45% S0% S5 GO% 6% 70% 75% 80% 85%
Rys. 1. Ocena organizowanych spotkan przez biuro stowarzyszenia
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan empirycznych.

Z rysunku 1 wynika, ze w opinii wiekszosci firm organizowane spotkania sg
potrzebne, przebiegaja zgodnie z planem, sg interesujgce. Gtéwnym jednak problemem
jest to, ze spotkania nie angazuja aktywnie wszystkich cztonkéw stowarzyszenia.
Uwaza tak prawie co drugi przedsiebiorca.

Partnerstwo firm i instytucji w Dolinie Lotniczej ma odniesienie w strategii 56%
przedsiebiorstw. W opinii wiekszosci menedzeréw firm (80%) proces budowania
partnerstwa w Dolinie Lotniczej wymaga wspétodpowiedzialnosci, solidarnosci,
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zaufania, jawnosci decyzji. Podobny odsetek firm (81%) nie zgadza si¢
ze stwierdzeniem, jakoby partnerstwo w Dolinie Lotniczej bylo tylko teoria niemajacq
przetozenia w praktyce. Warto jednak zaznaczy¢, ze blisko 10% firm, pomimo
deklarowania partnerskich relacji z Dolinie Lotniczej, uznaje to partnerstwo tylko za
teorig (tabela 3).

Tabela 3. Stosunek firm do partnerstwa w Dolinie Lotniczej

Partnerstwo firm i instytucji w Dolinie Lotniczej Tak (%) | Nie (%)

jest szansa uzyskania efektu synergii 64 0
to szansa dla mojego biznesu 84 2
to tylko teoria, niemajaca przelozenia w praktyce 8 81
ma odniesienie w strategii mojej firmy 56 8
wymaga wspoltodpowiedzialnosei, solidarnosci, zaufania, jawnosci 80 4
decyzji

decyduje o pozycji mojego przedsigbiorstwa w przyszlosci 35 12
pozwala wzmocni¢ konkurencyjno$¢ mojego przedsiebiorstwa 60 4
ma korzystny wplyw na innowacyjno$¢ mojego przedsiebiorstwa 64 4
pozwolito  skompletowa¢ zasoby potrzebne do sprawnego 21 23
funkcjonowania mojej firmy

sprzyja poprawie konkurencyjnos$ci regionu 81 2
sprzyja wykorzystywaniu do§wiadczen i umiejetnosci partneréw 75 4

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych.

Wspdlna dzialalnos¢ heterogenicznych podmiotow w klastrze moze zardéwno
przyczynic si¢ do generowania wymiernych korzysci (efektu synergii), jak i okazac si¢
wielkim rozczarowaniem. Wszystko zalezy od samych partneréw, ich celéw, ambicji,
odpowiedzialnosci i uczciwosci. W opinii 69% menedzerow ich firma przed
wstapieniem do stowarzyszenia ocenila potencjalne ryzyko'® i korzysci zwiazane
7 zaangazowaniem si¢ w partnerskq wspélprace. Tylko co dziesiaty menedzer byl
odmiennego zdania. Polowa firm, zanim weszla w sklad formalnej struktury
partnerstwa, ocenila takze potencjalne ryzyko i korzysci zwigzane z zaangazowaniem
sie w to partnerstwo pozostalych partnerow. Co czwarta firma jednak tego nie uczynila.
Firmy Doliny Lotniczej w wigkszosci nie analizowaly wspélnie z partnerami
ewentualnego ryzyka wspolnej dziatalnosci i sposobow jego unikniecia (52%). Tylko co
piata firma skorzystala z takiej mozliwosci.

Jedng z cech klastra jest tatwos$¢ wejscia do tej struktury i wyjscia z nigj.
W przypadku Doliny Lotniczej nowy cztonek musi spetni¢ dwa kluczowe warunki, tzn.

19 Ryzyko moze wiazaé si¢ chociazby z takimi potencjalnymi kosztami funkcjonowania struktur
partnerskich jak: koszty dominacji, ktore wynikaja z sytuacji, gdzie jeden partner moze zdominowa¢ drugiego
i w efekcie pogorszy¢ jego pozycje przetargowa, koszty erozji polozenia konkurencyjnego, ktére moga
wynikaé z rozproszenia zrddel przewagi konkurencyjnej i niekorzystnych zmian struktury rynku; koszty
koordynacji, ktore dotycza czasu i wysilku menedzerow, po$wigcanego na wzajemne uzgodnienia dzialan
koalicjantow. Zob. K. Fonfara, M. Gorynia, E. Najlepszy, J. Schroeder, Strategie przedsigbiorstw w biznesie
miedzynarodowym, Wyd. Akademii Ekonomicznej, Poznan 2000, s. 72. Potencjalne ryzyko moze wynika¢
takze z: zachowan oportunistycznych niektorych partneréw, pasozytnictwa, celowego lub mimowolnego
przecieku wiedzy specjalistycznej (fachowej) do partnera, ktory w przyszlosci moze okazaé si¢ czolowym
konkurentem.
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jego dziatalno$¢ powinna by¢ zwigzana z przemystem lotniczym z potudniowo
-wschodniej Polski oraz winien on posiada¢ rekomendacje przynajmniej dwéch
obecnych cztonkdw stowarzyszenia.

Zdecydowana wiekszo$¢ firm klastra lotniczego jest otwarta na przyjmowanie
nowych partnerow (92%). Tylko jedna firma jest odmiennego zdania. Najczesciej
wymienianymi przez przedstawicieli firm sposobami zachecania potencjalnych
partneréw do partnerstwa w Dolinie Lotniczej sg: wskazywanie potencjalnych nowych
kontaktéw (obszaréw wspotpracy), promowanie wartosci wspétpracy z innymi
partnerami czy propagowanie osiggnie¢ partnerstwa (rys. 2).

inne

stworzenie dla kluczowych oséb mozliwosci bezposredniego
doswiadczenia pracy w partnerstwie

angazowanie pracownikéw w inicjatywy partnerskie

przekonywanie kadry kierowniczej, ze metody partycypacyjne
moga by¢ bardziej efektywne

propagowanie kultury ,,uczenia sie” i rozwoju instytucji

promowanie podejscia opartego na wartosciach

wskazywanie na mozliwos¢ korzystania z kreatywnosci i pomocy
partnerow

organizowanie wydarzen demonstrujacych korzysci wynikajace ze
wspétpracy partnerskiej

pokazywanie, ze wspdtpraca moze poprawic jakos¢ kapitatu
ludzkiego

promowanie wartosci wspotpracy z innymi partnerami,
propagowanie osiagnie¢ partnerstwa

wskazywanie potencjalnych nowych kontaktéw (obszaréw
wspotpracy)

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Odpowiedzi nie sumuja sie¢ do 100%, gdyz respondenci mieli mozliwo$¢ wyboru kilku odpowiedzi.

Rys. 2. Sposoby zachecania potencjalnych partneréw do partnerstwa w Dolinie Lotniczej
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan empirycznych.

Wedtug 60% menedzeréw firm to gtdéwnie kontakty z organizacjami na szczeblu
operacyjnym (np. firmy, organizacje branzowe, organizacje pozarzagdowe) moga
przyczynié sie do rozwoju partnerstwa w Dolinie Lotniczej. Kontakty z instytucjami
funkcjonuj gcymi na poziomie strategicznym i politycznym (np. departamenty rzadowe,
partie polityczne, agendy miedzynarodowe) uznane zostaty za mniej istotne z punktu
widzenia rozwoju partnerstwa (dotyczy 31% wskazan). Interesujace jest, iz
przedsiebiorcy nie wyr6znili  kontaktéw z darczyficami, czyli zewnetrznymi
instytucjami i organizacjami, dostarczajacymi potrzebnych Srodkéw, za istotne dla
rozwoju tej struktury partnerstwa.

Co czwarta firma klastra lotniczego oczekuje od swych przysztych partnerow
wspoélnych dziatain promocyjnych, szkolei pracownikéw, dostawy wysokiej jakosci
produktéw/ustug, wzmocnienia konkurencyjnosci. Z kolei co pigta oczekuje transferu
wiedzy, w tym technologii oraz stworzenia i/lub rozbudowy potencjatu produkcyjnego.
Najmniejszy odsetek oczekiwan dotyczy zasobéw finansowych i zasobdw rzeczowych.
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Z badan wynika, iz oczekiwania firm odnosnie do nowych partnerow sg zbiezne
z oczekiwaniami wobec dotychczasowych partnerow.

Partnerstwo w klastrze jako szansa rozwoju

Klastry charakteryzujq si¢ réznorodnym sposobem ksztaltowania si¢ procesow
innowacyjnych, stopniem zaawansowania technologicznego, charakterem powigzan,
a tym samym roznymi strategiami i perspektywami rozwoju. Efektywnie funkcjonujacy
klaster sprzyja rozwojowi nie tylko jego czlonkoéw, ale takze jego bezposredniego
otoczenia. Z badan wynika, iz zdecydowana wigkszos¢ firm (92%) uwaza za stuszne
informowanie opinii publicznej o sukcesach i doswiadczeniach partnerstwa w Dolinie
Lotniczej. Tylko 6% podmiotéw nie ma zdania na ten temat. W opinii wigkszosci
partnerstwo firm i instytucji w Dolinie Lotniczej (tabela 3) jest:

— szansa uzyskania efektu synergii,

—  szansa rozwoju,

— czynnikiem decydujacym o pozycji w przyszlosci,

— czynnikiem pozwalajacym wzmocni¢ konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa,

— czynnikiem korzystnie wplywajacym na innowacyjnosc,

— czynnikiem sprzyjajacym wykorzystywaniu doswiadczen 1 umiejetnosci

partnerow'’,

— czynnikiem sprzyjajacym poprawie konkurencyjnosci regionu.

Wedtug badanych ekspertéw do 2013 roku w przedsigbiorstwach Doliny Lotniczej
nastapi znaczna rozbudowa skladnikow potencjalu konkurencyjnosci'”, takich jak:
posiadane systemy zapewnienia jakosci, stopien informatyzacji procesow
produkcyjnych, jakos¢ parku maszynowego, zdolnos¢ przedsigbiorstwa do uczenia sie,
zakres stosowania zintegrowanych informatycznych systemdéw wspomagania
zarzadzania, poziom i jako$¢ partnerskich relacji z interesariuszami, poziom i jako$¢
kapitatu ludzkiego oraz eksport (tabela 4).

Zgodnie =z prognoza eckspertdw, w perspektywie kilku najblizszych lat
w przedsiebiorstwach Doliny Lotniczej obserwowalny bedzie takze stosunkowo niski

' W badaniach przyjeto zalozenie, 7e zasadne jest przypuszczenie, iz partnerstwo sprzyja

wykorzystywaniu doswiadczen i umiejetnosci partnerow, w przypadku gdy co najmniej 80% firm Doliny
Lotniczej tak twierdzi. Do weryfikacji tak postawionej hipotezy wykorzystano test dla wskaznika struktury.
Pomimo Ze test ten stosuje si¢ dla duzych préb (n>100) uzasadnieniem wykorzystania tego testu byl fakt, iz
liczebno$¢ populacji jest niska (N=53). Wobec tego postawiono nastgpujace hipotezy: Ho: p=0,8, H;: p<0,8,
ktore zostaly zweryfikowane na podstawie proby liczacej 48 firm. Wartos¢ statystyki testowej (Uga) Wyniosta
—0,866, a warto$¢ krytyczna (Uyrye) —1,645. W zwiazku z tym, Ze Uga> Uiy to nie ma podstaw do odrzucenia
hipotezy zerowej. Na poziomie istotnosci 0,05 uznano postawiona w badaniach hipotez¢ za prawdziwa.

12 Ekspertami dla potrzeb metody delfickiej, sthizacej opracowaniu prognozy rozwoju partnerstwa
w Dolinie Lotniczej, byla grupa 52 oséb. W grupie tej znalezli si¢ pracownicy instytucji naukowo
-badawczych, firm zrzeszonych w klastrze, instytucji wsparcia biznesu. Zob. B. Bembenek, Zastosowanie
metody delfickiej w prognozowaniu rozwoju partnerstwa w Dolinie Lotniczej, w: Badania marketingowe, red.
K. Mazurek-Lopacifiska, PWE, Warszawa 2008, s. 350-356. W prognozowaniu zmian w zakresie
konkurencyjnosci przedsigbiorstw uwzgledniono m.in. wybrane skladniki potencjatlu konkurencyjnosci
zaproponowane przez M.J. Stankiewicza. Zob. M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnosé przedsigbiorstwa, Wyd.
Dom Organizatora, Torun 2005, s. 140-143.
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wzrost lojalnosci pracownikéw wobec firmy oraz niski wzrost samej liczby
zatrudnionych. Taki stan rzeczy wynika¢ moze z coraz czgstszego odplywu
wykwalifikowanych pracownikéw do zagranicznych firm, oferujacych lepsze warunki
pracy, dzialajacych poza granicami kraju.

Tabela 4. Prognozowany wzrost sktadnikow potencjatu konkurencyjnosci i innowacyjnosci firm dzialajacych

w ramach klastra Dolina Lotnicza w perspektywie 7 najblizszych lat (2006-2013) w skali 1-6

Skladniki potencjalu Skladniki potencjalu
konkurencyjnosci Ocena innowacyjnosci Ocena
Yl Yl
stopien informatyzacji proceséw wiedza pracownikow 4,6
produkcyjnych 5
posiadane systemy zapewnienia ja- wspdlpraca z instytucjami naukowo 4,6
kosci 5 | -badawczymi
jako$¢ parku maszynowego 4,8 | zdolno$¢ do wdrazania innowacji 4.5
zdolno$¢ przedsigbiorstwa do ucze- 4,7 | poziom i jako$¢ kapitatu intelektu- 4,5
nia si¢ alnego
zakres stosowania zintegrowanych 4,7 | zdolno$¢ do przewidywania zmian 44
informatycznych systemow wspo- techniki i technologii
magania zarzadzania
poziom i jako$¢ partnerskich relacji 4,6 | zdolno$¢ w zakresie zarzadzania wie- 43
7 interesariuszami dzg
poziom i jako$¢ kapitatu ludzkiego 4,6 | posiadana skumulowana wiedza 43
(patenty, tajemnice handlowe)
eksport 4,5 | zdolnos¢ do kreowania innowacji 4.3
sprawno$¢ zarzadzania 4.4 | proinnowacyjna kultura 4.2
sprawnos¢ 1 efektywno$¢ realizowa- 4.4 | innowacyjno$¢ i kreatywnos¢ pracow- 42
nia celow nikéw
zdolno$¢ do tworzenia lobby wspie- 4.4 | nowoczesnos¢ wyposazenia techni- 4,2
rajgcego dzialania przedsigbiorstwa cznego komorek B+R
wartos¢ produkeji sprzedane; wspodlpraca z innymi przedsigbior- 4,2
4.3 | stwami w obszarze B+R

wartos¢ majatku trwatego 4,3 | otwartos¢ pracownikdéw na zmiany 4,1
znajomos¢ zrodet przewagi konku- 4.3 | czestotliwos¢ wdrazanych innowacji 4,1
rentow
zdolnos$¢ w zakresie formulowania 4,3 | wysoko$¢ budzetu na dzialalno$¢ 3,9
strategii B+R
marka 4,3 | posiadanie wlasnych komérek B+R 3,6
kondycja ekonomiczno-finansowa 4,2
zdolno$¢ przewidywania przysztych 4,1
potrzeb, preferencji i zachowan
klientow
zdolnos$ci przywddceze kadr kierow-
niczych 3.8
posiadanie lojalnych klientow 3.8
liczba zatrudnionych pracownikow 3,6
lojalnosé¢ pracownikéw wobec 34

przedsigbiorstwa

Uwaga: Prognozowany wzrost poszczegdlnych skladnikow wyznaczono na podstawie usrednionej
] oceny ekspertow, gdzie 1 — niski wzrost, 6 — wysoki wzrost.
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych.
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Na podstawie wspolczynnika dyspersji wzglednej klasyfikacji stwierdzono, ze
eksperci byli najbardziej zgodni odnos$nie do prognozy wzrostu poziomu i jakosci
partnerskich relacji z interesariuszami, posiadanych systeméw zapewnienia jakosci,
stopnia informatyzacji procesow produkcyjnych, eksportu, zas najmniej w kwestii
predykeji takich skladnikéw potencjalu konkurencyjnosci, jak: liczba zatrudnionych
pracownikow, zdolnos¢ do tworzenia lobby wspierajacego dzialania firmy, lojalnos¢
pracownikow wobec firmy ',

Kolejny problem badawczy dotyczyl prognozy poprawy potencjatu innowacyjnego
firm wspolpracujacych w ramach Doliny Lotniczej. Mial on na celu uzyskanie
odpowiedzi, jak istotny wplyw bedzie mialo partnerstwo w klastrze na innowacyjnosé
partneréw. Eksperci, prognozujac zmiany w zakresie innowacyjnosci firm Doliny
Lotniczej w perspektywie kilku najblizszych lat, kierowali si¢ m.in. takimi miernikami
innowacyjnosci, jak: posiadanie wlasnych komorek B+R, innowacyjnos¢ i kreatywnosé
pracownikow, wiedza pracownikdéw, wspolpraca z interesariuszami, wysokos¢ budzetu
na dzialalnos¢ B+R, zdolno$¢ do kreowania i wdrazania innowacji. Eksperci
prognozuja, iz w perspektywie 7 najblizszych lat w firmach wspdltpracujacych
w ramach Doliny Lotnicze]j nastapi znaczny rozwdj: wiedzy pracownikdéw, wspolpracy
z instytucjami naukowo-badawczymi, zdolnosci do wdrazania innowacji, poziomu
i jakosci kapitalu intelektualnego (tabela 4). Z badan wynika, iz narzedziami
wspomagajacymi procesy zarzadzania wiedza w przedsiebiorstwach klastra lotniczego
byly do tej pory: Internet, ekstranet i intranet, poczta elektroniczna, bazy danych, tele-
i wideokonferencje, spotkania i zebrania, system obiegu informacji, systemy np. SAP,
CRM"

Na podstawie wspolczynnika dyspersji wzglednej klasyfikacji stwierdzono, ze
eksperci byli najbardziej zgodni odnosnie do prognozy rozwoju poziomu wiedzy
pracownikow, poziomu i jakosci kapitalu intelektualnego, zdolnosci do kreowania
innowacji, za$ najmniej w kwestii predykeji takich miernikéw innowacyjnosci, jak:
posiadanie wlasnych komoérek B4R, innowacyjnos¢ i kreatywnos¢ pracownikow,
nowoczesnos¢ wyposazenia technicznego komérek B+R.

Zdaniem ekspertéw istotnej poprawie innowacyjnosci firm dziatajacych w klastrze
lotniczym sprzyja¢ beda szczegdlnie inwestycje zagraniczne duzych firm. Ponadto
kluczowe znaczenie w tym zakresie bedzie mialo zwigkszenie wykorzystania potencjatu
badawczo-rozwojowego regionu dla wzrostu innowacyjnosci gospodarki, zgodnie
z zalozeniami Regionalnej Strategii Innowacji. Wymiernym efektem wspolpracy
przedsigbiorcéw Doliny Lotniczej z instytucjami naukowo-badawczymi jest m.in.
powstale w 2004 roku Centrum Zaawansowanych Technologii ,,Aeronet-Dolina

13 Wspotczynnik dyspersji wzglednej klasyfikacji jest unormowany w przedziale [0,1]; im nizsza jego
wartos¢, tym zgodno$¢ opinii jest wigksza. Zob. Prognozowanie gospodarcze, red. M. Cieslak,
Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 169.

Y M. Ktak, Zarzqdzanie wiedzq w przedsigbiorstwach stowarzyszonych w Dolinie Lotniczej, w: Marketing
technologiczny i marketing terytorialny, red. T. Markowski, D. Trzmielak, J. Sosnowski, PAN, Komitet
Przestrzennego Zagospodarowania Kraju, zeszyt 235, Warszawa 2007, s. 361.
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Lotnicza”. Jego misja jest prowadzenie dzialalnosci o charakterze interdyscyplinarnym,
zorientowanej na opracowywanie, wdrazanie i komercjalizacj¢ nowych technologii
zwigzanych z lotnictwem, zgodnie z zalozeniami polityki naukowej i innowacyjnej
Polski'’.

Klaster Dolina Lotnicza jest bardzo aktywny w zakresie realizowania wspdlnych
projektoéw. Dzigki wzajemnemu zaangazowaniu partnerow skuteczniejsze sa dzialania
zwigzane m.in. z. promocjq marki Dolina Lotnicza, doskonaleniem kompetencji
zawodowych obecnych i przysztych kadr, rozwojem struktury klastra z wykorzystaniem
dobrych praktyk regiondw partnerskich.

Podsumowanie

Klastry, w tym szeroko rozumiany klastering, sa nowym sposobem my$lenia
o kreowaniu konkurencyjnosci przedsigbiorstw 1 gospodarki. Podkresla sig, iz
w warunkach globalizacji struktury te z jednej strony moga by¢ enklawami firm
lokalnych, ale z drugiej nie moga pozostawaé w izolacji od rynku miedzynarodowego'.

Stymulowanie i1 rozwdj partnerskiej wspolpracy, swobodny przeplyw wiedzy
i informacji miedzy partnerami, istnienie norm stanowiacych standardy zachowan,
zaufanie, jakim darza si¢ partnerzy czy wspolne zainteresowania i rozumienie
pojawiajacych si¢ problemow ma pozytywny wplyw na integracje partnerdw.
Wryksztalcenie trwalych powigzan pomigdzy przedsigbiorstwami w klastrze przeklada
si¢ na wzmocnienie spdjnosci tej struktury.

Kapital partnerski w ramach klastra Dolina Lotnicza, ksztaltowany w wyniku
wzajemnych interakcji partneréw, wplywa m.in. na wzrost wydajnosci podmiotdw
klastra, dyfuzj¢ know-how, zwigkszenie zdolnosci do kreowania i wdrazania innowacji.
Tak odczuwalne efekty synergiczne moga stanowi¢ powazny bodziec do dalszego
kontynuowania partnerskiej wspotpracy.

PARTNERSHIP CAPITAL AS A DEVELOPMENT
DETERMINANT OF AVIATION VALLEY CLUSTER

Summary

The paper presents partnership in cluster as a dynamic process that happens in time and
space, a process that is created and formed by interactions of partners. The paper underlines that
a necessary condition to build partnership is the trust between partners. The paper
is a presentation of selected marketing research results dealing of thinking and running business
by enterprises of Aviation Valley connected with the building of the partnership capital
in structure of cluster.

15 Misja, http://aeronet.pl/misja.htm].
16 M. Gorynia, B. Jankowska, Klastry a miedzynarodowa lkonkurencyjnosé i internacjonalizacja
przedsigbiorstwa, Difin, Warszawa 2008, s. 167.
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