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Streszczenie

Gtownym celem niniejszego opracowania jest ukazanie koordynatora inicjatyw
klastrowych bedgcego inicjatorem powstania i ekspansji innowacyjnych powigzan inte-
gracyjnych. Koncepcja lidera klastra niezbednego do kreowania efektywnych dziatan
w zakresie tworzenia i zarzgdzania strukturg klastrowa wpisuje sie w szerszg koncepcje,
gdzie za czynnik sprawczy innowacyjnosci klastrow uznaje sie kapitat ludzki i spotecz-
ny. Prawidtowo funkcjonujgce klastry wptywaja nie tylko na konkurencyjno$¢ regionu,
ale rowniez na rozwdj gospodarki lokalnej i regionalne;j.

Stowa kluczowe: koordynator, klaster, integracja, innowacje, ekspansja.

Wprowadzenie

Mate i Srednie przedsiebiorstwa w poréwnaniu z firmami wielonarodowymi
majg mniejsze mozliwosci nawiazania wspotpracy miedzynarodowej ze wzgledu na
swoje ograniczone mozliwosci finansowe i nizszg skale dziatan operacyjnych. Wy-
szukanie odpowiednich partneréw za granicg jest czasochtonne i kosztowne, ponad-
to wymaga pokonania wielu wyzwan, takich jak brak informacji o wybranych ryn-
kach, brak odpowiednich predyspozycji, konieczno$¢ znalezienia whasciwych kon-
taktow i zbudowania zaufania. Skutecznymi obiektami internacjonalizacji MSP
moga by¢ struktury klastrowe, gdyz umozliwiajg lepsze wykorzystanie ekonomii

1 Artykut przygotowano w ramach realizacji projektu badawczego finansowanego ze $rod-
kéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji numer DEC-
-2011/01/D/HS4/03911.
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skali oraz skuteczniejszg identyfikacje projektéw i mozliwosci wspotpracy. Organi-
zacje zarzadzajace klastrami (koordynatorzy) moga zaoferowac uczestnikom wiele
ustug utatwiajacych internacjonalizacje i skutecznie posredniczyé w procesie jej
wspierania dla MSP i struktur klastrowych (Lubliriska-Kasprzak 2014, s. 5).

Zasadniczym celem niniejszego opracowania jest ukazanie koordynatora ini-
cjatyw Klastrowych bedacego sitg sprawczg powstania i rozwoju innowacyjnych
powigzan integracyjnych. Zwrdcono szczeg6lng uwage na jego cechy osobiste, tj.
charyzma, poswiecenie czy zdolno$¢ do podejmowania wyzwan, ktére determinujg
istotnie ekspansje struktur klastrowych. Praca ma charakter teoretyczny i poznaw-
czy, wzbogacona zostata danymi empirycznymi pochodzacymi z wojewo6dztwa
podkarpackiego, a prowadzone aktualnie dalsze badania pozwolg na prezentacje ich
szczegdtowych wynikdw w przysztosci.

1. Zarys koncepcji innowacyjnych powigzan integracyjnych

Z uwagi na fakt, ze definicje klastra (grona, wigzki przemystowej, sieci
wspotpracy) w roznych przekrojach i odniesieniach byty juz wielokrotnie prezen-
towane w dostepnej literaturze przedmiotu, jak réwniez ze wzgledu na ograniczong
objeto$¢, w niniejszym opracowaniu zrezygnowano z ich przytaczania, a skupiono
sie jedynie na krotkim przegladzie koncepcji klasteringu, determinantach rozwoju
oraz korzysciach ptynacych z ich funkcjonowania.

Przedsigbiorstwa, zaréwno tradycyjne, jak i innowacyjne, nowe przedsiewzie-
cia biznesowe, uczelnie wyzsze oraz instytucje naukowo-badawcze stanowig fun-
dament postepu technologicznego i rozwoju gospodarczego oraz zmian struktural-
nych. Takie kluczowe czynniki, jak wiedza, stosowane technologie, a co za tym
idzie wytwarzane produkty oraz powstajagce w tych instytucjach ustugi, stajg sie
coraz bardziej wyspecjalizowane. W $wiatowym procesie postepu technologiczne-
go i rozwoju gospodarczego coraz wieksza role odgrywac beda innowacje radykal-
ne, na znaczeniu traci¢ beda za$ innowacje przyrostowe. Odpowiedzig na wyzwania
globalnej konkurencji sg gtdwnie wspdélne dziatania przedsiebiorstw, réznych insty-
tucji (np. uczelni wyzszych, instytucji naukowo-badawczych) oraz ustugodawcow
w regionalnych sieciach wspdtpracy lub w strukturach klastrowych. Dzieki takim
dziataniom mozliwe jest szybsze i bardziej efektywne tworzenie innowacji 0 wyso-
kim potencjale w fancuchu warto$ci, a nastepnie umieszczenie ich w obiegu gospo-
darczym, zdobywajac ogromng przewage na rynku krajowym i miedzynarodowym
(Kocker, Garnatz 2012, s. 17). Mozliwosci i efektywno$¢ wspétpracy wspierane sg
ponadto przez rozwdj technologii komunikacyjnych i informacyjnych, dzieki kto-
rym cze$¢ dziatan przenoszona jest do przestrzeni wirtualnej. Wirtualizacja, elimi-
nujac ograniczenia wspotpracy i utatwiajac ja, przyczynia sie m.in. do szybkosci
i elastycznosci, a takze ograniczania kosztéw i ryzyka (Kuczera 2014, s. 17).
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Atrybutem kluczowym struktury klastrowej, jak sie wydaje, jest systemowos¢
powigzan tgczacych podmioty klastra pozwalajace osiagnac istotne korzysci we-
wnetrzne (zinternalizowane przez poszczegdlne podmioty) oraz zewnetrzne. Warto
tu podkresli¢, ze nie kazdg koncentracje terytorialng przemystu czy aglomeracje
mozna uzna¢ za klaster (Brodzicki 2012, s. 17). Cechami wyrdzniajacymi klastry sa
ponadto: wieloletnie czy nawet wielowiekowe tradycje, funkcjonowanie rozwinie-
tego rynku wyspecjalizowanej sity roboczej oraz koncentracja wyspecjalizowanych
poddostawcow i kooperantow, ponadsektorowosé, efektywna dyfuzja tzw. wiedzy
ukrytej/milczacej, czy znaczace pokiady kapitatu spotecznego oznaczajace wza-
jemne zaufanie, efektywna wspotprace w uktadzie potrojnej helisy (Etzkovitz, Ley-
desdorff 2000, s. 109-123), tj. miedzy przedsiebiorcami, sektorem B+R oraz wia-
dzami samorzagdowymi (Brodzicki 2012, s. 17).

Wspétpraca przedsiebiorstw nalezacych do klastra z jednostkami nauko-
badawczymi oraz samorzadu terytorialnego przyczynia sie ponadto do wzrostu
wiarygodnosci tych firm. Kooperacja w ramach struktury klastrowej wptywa na
obnizenie barier wejscia do sektora, w ktérym funkcjonuje sam klaster. Ponadto
dobrze dziatajgcy klaster wptywa na lepszy przeptyw informacji pomiedzy jego
cztonkami. Bardzo czesto podmioty klastra podejmuja dziatalno$¢ eksportowa, co
ma bezposrednie przetozenie na sytuacje finansowa regionu oraz postrzeganie go na
arenie miedzynarodowej. W przypadku, gdy klaster funkcjonuje wzorcowo, popra-
wiajac kondycje finansowg regionu, istnieje mozliwos¢ pozyskania wyzszych $rod-
kéw na rozwdj lokalnej przedsiebiorczosci. Dochodzi wowczas do decentralizacji
polityki prowadzonej przez panstwo, a decyzyjnos$é regionu sukcesywnie wzrasta.
Rozwoj struktur klastrowych daje réwniez mozliwos¢ subspecjalizacji regionalnej
oraz doskonalenie posiadanych w danym obszarze geograficznym kluczowych
kompetencji. Specjalizacja regionu stymuluje wzrost nowych inwestycji i prowadzi
do standaryzacji proceséw oraz lobbingu na rzecz rozwoju regionalnego (Adamiak
2013, s. 156).

2. Czynniki warunkujgce powstawanie struktur klastrowych

Wyhor lokalizacji dziatalnosci przez przedsiebiorstwa ma charakter endoge-
niczny, a nie egzogeniczny. Oznacza to, ze w swoich decyzjach lokalizacyjnych
podmioty gospodarcze uwzgledniajg decyzje firm z identycznego sektora, jak
i sektorow powigzanych. Zachodzg tym samym relacje strategiczne miedzy pod-
miotami, wigzace sie z wystepowaniem réwnowagi rynkowej w sensie Nasha.
O stopniu przestrzennej koncentracji - dyspersji poszczegélnych sektoréw gospo-
darki decyduje bilans sit proaglomeracyjnych (dosrodkowych) i prodyspersyjnych
(od$rodkowych). Powstanie struktur klastrowych wymaga dominacji sit dosrodko-
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wych nad sitami odsrodkowymi. Bilans powyzszych sit nie jest trwaty - zmienia sie
w diuzszych okresach czasu (Brodzicki 2012, s. 19).

Zaleznie od kraju lub regionu moga dominowaé r6zne modele inicjowania
sieci wspotpracy, ktére nastepnie oddziatywajg na strukture, cele oraz dziatanie
danej organizacji. W praktyce, tak naprawde, mozna méwic¢ o trzech podstawowych
kategoriach powstawania sieci wspdtpracy i klastrow, tj.: oddolne sieci wspotpracy,
egzogeniczne sieci wspoOtpracy oraz endogeniczne sieci wspotpracy. Oddolne sieci
wspotpracy (oparte na bottom-up) powstajg z reguty jako stowarzyszenia przedsie-
biorstw, zwlaszcza MSP, ukierunkowane na sprecyzowane korzys$ci gospodarcze.
Podmioty te posiadajgjuz partneréw, z ktérymi prowadza czasows i trwatg wspot-
prace od wielu lat, kontakty te powinny jednak zosta¢ ustrukturyzowane i rozbudo-
wane w ramach sieci. Dzieki wieloletniej wspotpracy sie¢ ma z reguty mocng, sta-
bilng pozycje i dysponuje zrownowazong strukturg relacji. Sieci tego typu cechuje
intensywna, zdecentralizowana wspotpraca poszczegolnych uczestnikow, ktorzy
dziatajg na réwnych prawach, ustalajac priorytety i obszary aktywnosci. Kluczowe
cele sieci wspdtpracy to dziatania networkingowe, wymiana doswiadczen, wspdlna
praca nad rozwojem technologii oraz pozyskiwanie nowych rynkéw (Kocker, Gar-
natz 2012, s. 19).

Inicjatorami egzogenicznych sieci wspotpracy (opartych na top-down) moga
by¢ zarowno instytucje promujace rozwdj gospodarczy w regionie, jak rowniez
poszczegoblne kraje zwiazkowe lub instytucje rzadowe. Sieci, ktére powstaty w ten
sposob, nie sg w stanie zapewni¢ sobie samodzielnego finansowania w poczatkowej
fazie rozwoju. Inicjatorzy tego rodzaju sieci przenoszg takze na wstepie odpowie-
dzialno$¢ za zarzadzanie nimi na okreslone przez nich instytucje zaufania (agencje
rozwoju gospodarczego, instytucje zarzadzajgce projektami etc.). Wymienione
organizacje z reguly nie sg cztonkami sieci, lecz zarzadzajg nig z zewnatrz, a in-
strumentem stuzacym do tego jest czesto tzw. wewnetrzne grono, ktére okresla
poszczegblne obszary dziatalnosci (Kocker, Garnatz 2012, s. 20).

Sieci, w centrum ktorych znajduje sie jeden gtowny lub kilku cztonkdw, na-
zywane sg endogenicznymi sieciami wspOtpracy typu top-down. Zazwyczaj takim
aktorem jest uczelnia wyzsza, ewentualnie jednostka naukowo-badawcza, ktéra
bedac inicjatorem przedsiewziecia, zajmuje sie rowniez zarzadzaniem siecig przy
pomocy wiasnego personelu. Niezbedne $rodki finansowe zapewniane sg zazwyczaj
przez gtébwnego aktora sieci lub w ramach realizowanych wspoélnie przez wszyst-
kich cztonkdw projektéw B+R. Cztonkostwo w tego typu sieci czesto nie ma cha-
rakteru wigzacego i ma z gory okreslony horyzont czasowy, na przyktad zaleznie od
dtugosci trwania projektu. Charakteryzowane sieci nie posiadajg z reguty wiasnej
formy prawnej, co odrézniaje od sieci wczesniej opisywanych, ktore w wiekszosci
przypadkéw istniejg jako zarejestrowane stowarzyszenia (Kocker, Garnatz 2012,
s. 20).
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Wydaje sie, ze determinantami powstawania i ekspansji struktur klastrowych
sg z reguly zbiorcze zestawy czynnikow i uwarunkowan, a nie pojedyncze wy-
znaczniki o kluczowym znaczeniu. Istotng role, przynajmniej na etapie inicjowania
klastra, moze odegra¢ jednoczesne wystapienie kilku zdarzen majgce charakter
czesto przypadkowy.

3. Rola koordynatora w ekspansiji inicjatyw klastrowych

Obserwacja klastrow zarébwno na $wiecie, jak i w skali regionalnej, pozwala
na wyodrebnienie jeszcze jednego, czesto najbardziej istotnego elementu zwigzane-
go z samym powstawaniem, a nastepnie funkcjonowaniem klastra - mianowicie
koniecznosci wykreowania i wlasnego zaangazowania lidera (osoby) odpowiedzial-
nego za inicjowanie i koordynowanie wspétpracy wewnatrz i na zewnatrz struktury.
Warto zauwazy¢, ze takg funkcje moze petni¢ zarébwno osoba fizyczna lub instytu-
cja dzialajagca w imieniu panstwa lub samorzadu, silna jednostka naukowo-
badawcza czy duze przedsiebiorstwo. Z uwagi na fakt, ze klastry nie muszg by¢
struktura organizacyjng sformalizowang prawnie, rola lidera i jego charyzmatyczne
podejscie do powotania, funkcjonowania i rozwoju klastréw nabierajg kluczowego
znaczenia w realizacji idei Kklasteringu, a w konsekwencji definiowaniu samego
pojecia klastra (Bojar, Bojar 2008, s. 148).

Warto w tym miejscu podkresli¢, ze koncepcja lidera klastra (oso-
by/podmiotu) niezbednego do kreowania efektywnych dziatan w zakresie tworzenia
i zarzadzania dziataniami struktury klastrowej wpisuje sie w szerszg koncepcije
majacg odbicie w literaturze przedmiotu, gdzie za czynnik sprawczy innowacyjno-
Sci klastrow uznaje sie szeroko pojmowany kapitat ludzki i spoteczny. W mysl
koncepcji S. Szultki i in. w tego typu strukturach do rangi innowacyjnego symbolu
podnoszona jest nie materia, lecz cztowiek i wspdtpraca. Co istotne, im wiecej
wspotpracy pomiedzy przedsiebiorcami (nawet tymi, ktorzy de facto konkuruja ze
sobg), im wspolpraca ta jest bardziej efektywna i wielostronna, tym wiecej innowa-
cji i konkurencyjnosci. Jednoczesnie, na co warto zwréci¢ uwage, koncepcja ta nie
neguje zasad konkurencji, a raczej stara sie odnalez¢ rownowage pomiedzy wspot-
pracg i konkurencjg (koopetycja), czyli pomiedzy tym, co tworzy potencjat, ela-
styczno$¢ oraz efektywnos$¢, a tym, co wymusza zmiany i wzmacnia dynamike
(Szultka i in. 2004, s. 5).

Badania klastrow w Polsce, zrealizowane przez PARP w ramach dwdch edycji
benchmarkingu klastréw, réwniez pokazujg, ze wzajemne zaufanie i che¢ wspot-
pracy to podstawa kazdej struktury klastrowej. Tworzenie takich relacji, przetamy-
wanie barier i zachecanie do wspélnych przedsiewzie¢ to jedno z gtdwnych zadan
koordynatora klastra jako podmiotu zaufania publicznego. Wcigz bowiem, jak sie
wydaje, pomimo pojawienia sie licznych struktur klastrowych w Polsce, istnieje
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silna potrzeba dziatan integrujgcych i konsolidacyjnych. Dziatania koordynatora
klastra zmieniajg sie w zaleznosci od fazy rozwoju klastra - sg one widoczne
zwiaszcza w fazie poczatkowej (embrionalnej), kiedy cztonkowie klastra rozpoczy-
naja wzajemng wspotprace i zglaszajg potrzebe podmiotu, ktory bedzie reprezento-
wat og6lny interes klastra, a nie partykularne interesy poszczeg6lnych jego czton-
kow. W tym etapie koordynator petni role animatora procesow wewnetrznych, kon-
solidacyjnych, ktére wiodg do identyfikacji wspolnych interesdw wszystkich czton-
kow klastra i opracowania wspolnej strategii rozwoju. Tak zarysowana rola koor-
dynatora klastra zmienia sie z czasem, kiedy coraz silniejsze wiezy wspotpracy
nabieraja coraz wigkszego znaczenia. Przejscie do etapu ekspansji klastra zmienia
pozycje i funkcje koordynatora wzgledem pozostatych cztonkéw. Na tym etapie
nabiera takze znaczenia wsparcie zarzadzania klastrem oraz rozszerzenie zakresu
kompetencji koordynatora i oferowanych cztonkom klastra nowoczesnych ustug,
gtdwnie w kierunku rozwoju wsp6tpracy miedzynarodowej (Buczynska 2014; Fura
2012, s. 69-70).
Zgodnie z rekomendacjami zawartymi w Perfect Cluster Program (PCP),
opracowanym w drugim etapie projektu NGPExcellence Cluster (w ktdrym uczest-
niczyta PARP), na sukces klastra sktada sie nie tylko potencjat jego cztonkéw czy
warunki otoczenia biznesu w regionie, ale takze poziom i jako$¢ dziatan zarzad-
czych koordynatora. lIstotny jest zaréwno jego potencjat, standardy zarzadzania,
zasoby, ale rowniez jego aktywnos$¢ i skutecznos¢ dziatan w kraju i na arenie mie-
dzynarodowej. Zgodnie z analizg roli koordynatora w PCP podkreslono dwa powo-
dy takiego stanu (Lammer-Gamp i in. 2011):
- koordynator klastra ma fundamentalne znaczenie dla klastra, gdyz moze
utatwia¢ wspotprace pomiedzy cztonkami klastra a innymi podmiotami
(np. innymi klastrami), z korzyscig dla realizowanych wspélnie projektow;

- koordynator klastra, pozostajgc w bliskim kontakcie z cztonkami klastra
i decydentami, moze tez stuzy¢ jako ,,ogniwo” komunikacyjne, za posred-
nictwem ktérego przekazywane sg informacje na temat potrzeb rozwojo-
wych oraz identyfikacji stosownych rozwigzan.

Trafnym potwierdzeniem wczesniejszych rozwazan moga by¢ wyniki badan2
przeprowadzonych przez autora niniejszego opracowania, ktore zostaty zaprezen-
towane narys. 1 Respondenci mieli za zadanie wskaza¢ gtéwne determinanty roz-
woju struktur klastrowych.

2 Badania pilotazowe przeprowadzono w 2014 r. wsréd 30 przedsiebiorcow skupionych
w Podkarpackim Klastrze Rolno-Spozywczym (dane nie sumujg sie do 100%, poniewaz respon-
denci mogli wybrac kilka odpowiedzi).
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Rys. L Gldwne determinanty rozwoju struktur klastrowych w opinii przedsiebiorcow
Zrédto:  badania whasne.

Analizujac dane przedstawione na rysunku 1, nalezy zauwazyé¢, ze kluczowym
czynnikiem zainicjowania i ekspansji struktur klastrowych, zdaniem wiekszosci
ankietowanych przedsiebiorcow, jest autorytet i zaangazowanie charyzmatycznego
menedzera-lidera koordynujacego dziatania uczestnikéw klastra (73,33%), co po-
twierdza raz jeszcze jego donioste znaczenie dla funkcjonowania tej struktury. Na
drugiej pozycji uplasowaty sie sprecyzowane cele i przejrzysta wizja dziatalnosci
klastra (66,67%). Na kolejnych pozycjach znalazty sie takie czynniki, jak: prowa-
dzone zorientowane badania i dziatania marketingowe; przyktady podobnych
sprawdzonych struktur z innych regiondéw; wieksza otwartos¢, wzajemne zaufanie
i zdolno$¢ do ponoszenia ryzyka w biznesie; wykwalifikowane zasoby ludzkie,
szkolenia, wsparcie merytoryczne; szeroko pojeta wspdtpraca ze S$rodowiskiem
naukowym i jednostkami B+R oraz r6znorodne pomysty na projekty i przedsie-
wziecia innowacyjne.

Podsumowanie

Reasumujac, nalezy zdecydowanie stwierdzi¢, ze rola koordynatora klastra
w rozwoju struktur klastrowych jest znaczaca i niezwykle istotna. Koordynator
stanowi bowiem, jak sie okazuje, kluczowy element ekspansji tego rodzaju struktur.
Efekty jego dziatan winny by¢ zauwazalne w regionie, kraju, jak réwniez na arenie
miedzynarodowej. Jego dziatania powinny by¢ ukierunkowane na uczestnikéw-
cztonkdw Klastra, winny wpisywac sie w strategie rozwoju, jak réwniez umozliwic¢
wyodrebnienie dominujacej branzy struktury klastrowej, warunkujgcej specjalizacje
regionu. Jednocze$nie warto zauwazy¢, ze rosngce wymagania wobec koordynato-
réw sprawiaja, ze coraz bardziej oczekuje sie od nich nabywania nowych kompe-
tencji, innowacyjnego wachlarza ustug oraz nowatorskiego podejscia do zagadnie-
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nia jakosci zarzadzania klastrem. Nieoceniong role w tym wzgledzie moga pehnié
szerokie dziatania i programy wspierajace koordynatorow klastrow, prowadzone
dzieki finansowym instrumentom wsparcia struktur klastrowych na poziomie lokal-
nym, regionalnym, jak réwniez krajowym. Wsparcie koordynatoréw w tym zakre-
sie determinuje rozwoj nie tylko samych struktur klastrowych, ale réwniez ekspan-
sje gospodarki lokalnej i regionalne;j.
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CLUSTER COORDINATOR AS A MAIN DEVELOPMENT ELEMENT
OF INNOVATIVE INTEGRATION TIES

Summary

The main objective of this paper is to present the coordinator of cluster initiatives
being the initiator the creation and expansion of innovative integration links. The con-
cept of cluster leadership necessary to create effective measures for the creation and
management structure of the cluster is part of a broader concept, where as the causative
agent of innovation clusters are considered to human and social capital. Properly func-
tioning clusters not only affect the competitiveness of the region, but also on the devel-
opment of local and regional economy.

Keywords: coordinator, cluster, integration, innovation, expansion.
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