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Streszczenie

W artykule opisano aspekt zarzadzania organizacjami klastrowymi. Dotyczy on
oferowania przez organizacje klastrowe ushug profesjonalnych, ktére sa podejmowane
na rzecz czlonkow i inicjatyw klastrowych. To podejscie umozliwia lepsze dostosowanie
oferty ustugowej do potrzeb i oczekiwan cztonkow klastrow, w ktorym dziataja przed-
sigbiorcy, jednostki naukowe i rzadowe. Zroéznicowanie tych podmiotow powoduje, ze
uczestnicy klastra maja odmienne oczekiwania odno$nie do efektow, jakie maja wynikac
z angazowania si¢ i ich uczestniczenia w klastrze. Wynika to z faktu, ze organizacje kla-
strowe, po pierwsze, dzialaja w relacji koopetycji (jednoczesnej kooperacji i konkurencji)
i po drugie — inicjatywy przyjmuja charakter organizacji sieciowej, a te determinuja spo-

sob zarzadzania organizacja klastrowa i oferta ustugowa klastra.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, organizacje klastrowe, ustugi profesjonalne, oferta

ustugowa.

Wprowadzenie

We wspolczesnych realiach gospodarczych coraz czgsciej male i srednie
przedsigbiorstwa funkcjonuja w ramach réznych struktur sieciowych i organiza-
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cyjnych. Jedna z nich sa klastry rozumiane jako geograficznie skoncentrowane
skupisko wzajemnie powiazanych firm, wyspecjalizowanych dostawcow, jedno-
stek Swiadczacych ustugi, firm dziatajacych w pokrewnych sektorach i zwiazanych
z nimi instytucji w poszczeg6lnych dziedzinach, konkurujacych migdzy soba, ale
réwniez wspolpracujacych!. Klaster jest odmiana sieci wystepujaca w okreslone;j
lokalizacji geograficznej, w ktorej bliskie sasiedztwo firm i instytucji zapewnia
istnienie pewnego rodzaju wspodlnoty oraz zwigksza czgstotliwos$¢ i znaczenie
interakcji’. Role podmiotu sieciujacego w klastrze bierze na siebie organizacja
klastrowa, ktora dziata na rzecz i w celu rozwoju klastra. Prowadzone rozwazania
przedstawiaja organizacje klastrowa w perspektywie zarzadzania organizacjami
sieciowymi, ktore, zorientowane na wdrazanie innowacji, oferuja uczestnikom
klastra ustugi. Ustugi te dotycza dzialan ksztattujacych przeptyw informacji,
wymiany wiedzy i doswiadczen, rozwoju zasobow ludzkich (szkolenia, rekru-
tacja menedzeréw i ekspertow), dziatan z zakresu komunikacji marketingowe;j
oraz udzialu w krajowych i migdzynarodowych projektach umozliwiajacych
proces internacjonalizacji firm. W celu osiagania wysokiej skutecznosci oferty
ustugowej organizacje klastrowe oferuja te ustugi, ktore umozliwiaja sprostanie
oczekiwaniom podmiotéw dziatajacych w obszarze klastra.

1. Organizacje klastrowe

Trendy w rozwoju klastrow w Europie dotycza przede wszystkim:

—  world-class clusters (klastry konkurujace na globalnym rynku), czyli
zwigkszania ekspansji, internacjonalizacji przedsigbiorcow nalezacych
do klastrow i tym samym zwigkszania kooperacji pomi¢dzy organiza-
cjami klastrowymi i menedzerami,

—  zarzadzania w klastrach, w tym przede wszystkim podnoszenia umiejet-
no$ci menedzeréw organizacji klastrowych,

—  specjalizacji ustug dla klastréw oferowanych przez instytucje okoto-
biznesowe, w tym przez organizacje klastrowe,

—  pozycjonowania marek klastrow w Swiecie,

— rozpowszechniania informacji o wysoce innowacyjnych i konkurencyj-
nych produktach i przedsigbiorstwach, najlepiej rozwinigtych regionach
w Europie.

' M.E. Porter, Location, Competition and Economic Development, Local Clusters in Global

Economy, ,,Economic Development Quarterly” 2000, Vol. 14, Issue 1, s. 15-20.

2 M.E. Porter, Porter o konkurencji, Polskiec Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001,
s. 282-284.
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Zarzadzanie w klastrze dotyczy dzialan organizacji klastrowych, ktore
przyjmuja charakter organizacji sieciowej. Sie¢* w literaturze zarzadzania to
migdzyorganizacyjny zbior powigzanych ze soba przedsigbiorstw, wspotpracuja-
cych ze soba, §wiadczacych sobie wzajemnie ustugi lub dostawy produktow na
podstawie powiazan umownych?.

Organizacja sieciowa to taka, ktorej dziatanie jest wyjasniane za pomoca
teorii sieci, organizacji sieciowej i powiazan opisanych przez teori¢ organizacji
i zarzadzania®. Zatem system organizacyjny klastra czerpie z teorii sieci. Jest to
system elastyczny, ktory rozwija si¢ wraz z dojrzewaniem klastra i jest efektem
oddzialywania migdzyorganizacyjnego. E. Michalski twierdzi, ze cecha charak-
terystyczna klastra jest prosta i skromna struktura organizacyjna, na czele ktorej
stoi wlasciciel/menedzer przedsigbiorstwa gtoéwnego. Natomiast zarzad klastra
sktada si¢ z przedstawicieli zgrupowanych przedsi¢biorstw. Ten zespdt opraco-
wuje zasady wspoétdziatania i strategie jego rozwoju®.

Rozwoj struktur sieciowych w klastrach jest zauwazalny w krajach europej-
skich (tabelal), gdzie przez wprowadzanie animatora rzady dazyty do intensyfi-
kacji dziatan pomigdzy sfera nauki, biznesu i rzadu. Animator klastra (w modelu
dunskim okreslony mianem brokera sieci) to osoba, ktoéra podejmuje dziatania
na rzecz stymulowania kontaktow i wspolpracy pomigdzy podmiotami klastra,
budowy wzajemnego zaufania, przetamywania uprzedzen i konfliktu interesu
oraz uruchomienia inicjatywy klastrowej i wypracowania strategii rozwoju
klastra. Animator dostarcza informacji dotyczacych korzysci, kontaktéw, Srod-
koéw finansowych i tak dalej. Spetnia zatem role stymulatora rozwoju klastrow,
ktéry za pomoca dostgpnych w danym kraju instrumentéw (dostgp do finanso-
wania zewngetrznego, rzadowego 1 venture capital, organizacje okotobiznesowe
i publiczne, np. uczelnie wyzsze, jednostki badawczo-rozwojowe) wptywa na
ksztaltowanie sieci firm w klaster. Animator nie dziata w pojedynke, dziata na

3 W literaturze specjalistycznej mozna odnalez¢ ,,sie¢”, ktora odpowiada znaczeniem angiel-
skiemu stowu network, a wigc opisuje specyficzny rodzaj wspotpracy realizujacej si¢ w okreslonej
zbiorowosci podmiotow.

4 M. Mitrega, Zdolnos¢ sieciowa jako czynnik przewagi konkurencyjnej na rynku przedsie-

biorstw, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego im. O. Langego w Katowicach,
Katowice 2010, s. 63-65.

5 W ten sposob klaster ujmuje J. Géra, budujac model jego dynamiki, http://www.instytut.

info/IVkonf/referaty/Gora.pdf (dostep z dn. 12.12.2011).

8 Regionalne aspekty zarzqdzania, red. A. Pomykalski, B. Kaczmarczyk, Wydawnictwo

Naukowe Wyzszej Szkoty Kupieckiej, £6dz 2008, s. 36.
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rzecz rozwoju klastra i dziatajacych w jego ramach podmiotéw’ i w imieniu orga-
nizacji klastrowej, ktora realizuje cele postawione przez cztonkéw klastra. Obok
animatora wystepuje rowniez lider. Jest to podmiot dominujacy w danej mikro-
sieci. Moga nim by¢ gléwne firmy na rynku, zaré6wno duze podmioty, jak i mate
i $rednie. Lider moze na siebie przyjaé rolg brokera sieciowego.

W Danii identyfikacja zalazkow klastrow doprowadzita do zbudowania
programu rzadowego wspierajacego rozwoj inicjatyw i organizacji. Koordy-
natorem tych dziatan byla Dunska Agencja Rozwoju Biznesu, celem za$ byto
podniesienie konkurencyjnosci matych i §rednich przedsigbiorstw co najmniej
w dwoch wybranych przez klaster obszarach. W tym modelu szczegdlne zna-
czenie przypisuje si¢ specjalnie wyszkolonym przez rzad brokerom sieciowym,
ktorych zadaniem byta identyfikacja czlonkow oraz ksztattowanie sieci wspot-
pracy. Koordynacje¢ pozostatych dziatan klastra rzad pozostawiat samodzielnie
zawiazywanym stowarzyszeniom i innym organizacjom powotanym przez jego
cztonkow.

W Holandii rozwdj klastrow byt §cisle zwiazany z wdrazang polityka roz-
woju innowacyjnosci, majaca na celu budowanie powiazan pomigdzy uczelniami
wyzszymi a przedsigbiorstwami. Do jej realizacji wykorzystano dunskie doswiad-
czenia rozwoju klastrow przy pomocy brokera sieciowego, ktorego celem byto
zwigkszenie roli instytucji naukowo-badawczych w gospodarce. Wptyw polityki
panstwa doprowadzit do nawiazania intensywnej wspotpracy przedsigbiorstw
z instytucjami naukowymi, co umozliwito przeptyw wiedzy i informacji oraz
technologii. W ten sposob udato si¢ znacznie zmniejsza¢ koszty wdrazania
nowych technologii i urzadzen.

J. Staszewska wyro6znita dwa warianty modeli polskiego klastra:

— pierwszy wynika z koncentracji wokot brokera sieciowego mikrosieci
posiadajacych lideréw,

—  drugi wariant pokazuje, ze wokot lidera ksztaltuja si¢ powiazania po-
migdzy firmami.

W Polsce zdecydowanie czgsciej wystepuje drugi model. Zaréwno w pierw-
szym, jak i drugim przypadku podejmowana jest wspotpraca ze sfera badaw-
€zo-rozwojowa, natomiast wtadza odgrywa rolg posrednia — poprzez programy
1 dotacje unijne wspiera sieci, w ktorych duze przedsigbiorstwa sa powiazane
hierarchicznie z duza liczba matych przedsigbiorstw?.

7 Klastry — recepta na sukces Pomorza, red. M. Dzierzanowski, 2008, http://www.pomorskie.
klastry.pl/ (dostgp z dn. 10.10.2010).

8 J. Staszewska, Klaster perspektywq dla przedsiebiorcow..., s. 68.
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Tabela 1

Identyfikacja sieciowych struktur w klastrach wybranych krajow europejskich

DANIA HOLANDIA POLSKA EFEKT

Najwigksza inicja- | Model klastra zaktadatl | Pojawienie si¢ dota- | Ksztattowanie

tywa byt dunski $cista wspotprace ¢ji unijnych struktur sieciowych

rzadowy program |z placowka naukowa | w kwocie 2,6 mld zt | organizacji klastro-

sieciowania, reali- | zapewniajaca wsparcie |spowodowalo poja- | wych zrzeszajacych
zowany w latach w zakresie dost¢gpu do | wienie sig popytu na | cztonkow klastrow,

1988-1993. Gtow- |nowych technik i tech- |inicjatywy o charak- | na czele ktorych

nym zatozeniem nologii. Zwigkszyto terze ponadregional- | stoja animatorzy

programu bylo to dostgp do zasobéw | nym. Rownolegle i brokerzy sieciowi.
wspomaganie informacji, wiedzy rozpoczgto wdra- Organizacje kla-

Z zewnatrz procesu | i umiejgtnosci oraz zanie regionalnych | strowe dzialaja

v | tworzenia wigzoéw | aparatury kontrolno- strategii innowacji | w celu sieciowania

& | kooperacyjnych. -pomiarowej, ktorymi | i transferu technolo- | i koordynacji

© Kluczowa osoba dysponowaty placowki | gii (RIS), ktére byly | dziatan cztonkow
jest broker sie- B+R. W ten sposob efektem wdrazania | klastra.

ciowy, ktory udalo sig znaczne obni- | polityki spojnosci

inicjuje i utatwia zy¢ koszty wdrozenia | UE, tworzono parki

kontakty migdzy prototypowych urza- naukowo-techno-

partnerami, pomaga | dzen i technologii, co | logiczne, strefy

identyfikowa¢ moz- | wptyngto na konkuren- | przemystowe i eko-

liwe rozwiazania cyjno$¢ oferowanych | nomiczne, centra

oraz doradza, w jaki | przez klaster wyrobow. | doskonalosci

sposob wdrazac i transferu innowacji.

nowe idee.

— program rzado- |— nacisk na innowacje |— dostgp do $rod- Organizacja kla-
wy koordynujacy i technologie, kéw unijnych, strowa to struktura
dziatania — aktywna polityka — wzrost wspot- sieciowa
na szczeblu rzadu, pracy na z udziatem:
krajowym, — Scista wspotpraca poziomie migdzy- | — przedsigbiorstw

— neutralny broker z osrodkami B+R. narodowym, (zarowno duzych

E sieciowy inspi- — doswiadczenia podmiotow, jak
Q rujacy i koordy- wynikajace i malych
O nujacy dziatania z okresu transfor- i $rednich),
klastera/sieci. macji, wzrost — BHR,
eksportu, prywa- |— rzadu,
tyzacja i reprywa- | — innych organiza-
tyzacja przed- cji okotobizneso-
sigbiorstw. wych,
— animatora.
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Z. Dworzanski, A. Ztobinska, Regionalne sieci

przedsiebiorstw jako globalna szansa dla malych i srednich przedsiebiorstw,
Grupa Doradcza Euro Expert, Warszawa 2002, s. 310-311.
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Istotng rolg w polskim modelu klastra odgrywaja animatorzy, a polskie
organizacje klastrowe najczesciej przyjmuja osobowos¢ prawna jako stowarzy-
szenia lub innych uméw 1 porozumien, co jest decydujace w przypadku mozli-
wosci pozyskiwania dotacji unijnych na powotywanie i rozwoj tego typu struktur
w Polsce’.

W efekcie ksztaltowania sig struktury klastra mozna zauwazyc¢, ze organi-
zacja klastrowa dazy do potaczenia celow i zadan réznych podmiotéw. W kla-
strze tworza sig struktury sieciowe, ktore ksztattuja si¢ przy okazji realizacji
inicjatyw!'®, Moze ich powsta¢ kilka lub kilkanascie. Spelniaja one rdzne zadania
i realizuja potrzeby. Inicjatywy zrzeszaja cztonkow klastrow, to znaczy, ze w ini-
cjatywie moze bra¢ udziat kilka badz kilkanascie podmiotow — cztonkdw klastra.
Raz moze by¢ ich dziesigciu, wdrazana jest bowiem technologia, ktora wymaga
zaangazowania wielu partneréw. Innym razem trzech, bo tylu wystarczy do zor-
ganizowania wyjazdu na specjalistyczne targi. Przyktadem tego typu podejscia
jest transgraniczny region Oresund w Danii i Szwecji, gdzie funkcjonuja trzy
klastry: technologii i biotechnologii, informatyczny oraz medyczny. W ramach
klastra informatycznego dziala 10 inicjatyw, z ktdrych kazda skupia si¢ na innym
segmencie rynku, od promocji gier komputerowych przez ich produkcjg po dys-
trybucje i sprzedaz. Prowadzac inicjatywy, organizacja klastrowa oferuje czton-
kom klastra ustugi.

2. Uslugi profesjonalne

Ustugi wytworzone na potrzeby sieci i klastrow sa specyficznym instrumen-
tem zarzadzania sieciowego. Jest to czynnik, ktéry sprzyja rozwijaniu kompe-
tencji i umiejetnosci zarzadzania klastrem. Ustugi, ktore wytwarzajq organizacje
klastrowe, dotycza wielu problemow zwiazanych z inicjatywami klastrowymi.
Najczesciej powstaja w wyniku realizacji potrzeb jednego lub kilku partnerow
inicjatywy. Nastgpnie sa one zatwierdzane przez zarzad lub biuro organizacji
zarzadzajacej 1 dalej sa oferowane pozostalym czlonkom klastra. W efekcie

° Badania benchmarkingu klastrow w Polsce pokazuja, ze spo$rod 47 przebadanych klastrow
43% dziata w formie stowarzyszen, 11% podpisato umowy konsorcjalne. Zidentyfikowano rowniez
jedna spotke z.0.0., akeyjna i jedng fundacj¢. Pozostate dziataja na podstawie porozumien, np. zrze-
szen, umow partnerskich, o wspotpracy i jako izba gospodarcza (w sumie 11% badanych klastrow),
Benchmarking klastrow w Polsce 2010, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczo$ci, Warszawa
2010, s. 26.

10 Tnicjatywa klastrowa jest dziataniem o charakterze sieciowym i projektowym, ktorego celem
jest podejmowanie aktywnos$ci na rzecz inicjowania i rozwoju klastra oraz jego cztonkow.
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powstaje warto$¢ dodana zaré6wno inicjatywy klastrowej, jak i cztonkéw klastra.
Ta warto$cia moze by¢ zapewnienie odpowiednich warunkow do intensyfiko-
wania lub/i stabilizowania interakcji pomigdzy partnerami, skracanie czasu spg-
dzanego przez czlonkow klastra na réznego rodzaju spotkaniach i podroézach,
obnizanie kosztow poprzez wdrazanie rozwiazan o wysokiej jakosci lub tez gwa-
rantowanie uczestnikom realizacji gtdéwnego celu inicjatywy!'!.

Ustugi oferowane na obszarze klastra powinny wynikac ze strategii rozwoju
klastra, ktora zaklada migdzy innymi grupy docelowe i gldwne dziatania. Ich
cecha jest faczenie i budowanie wigzi pomigdzy partnerami inicjatyw, co ozna-
cza, ze ustugi w klastrze maja charakter dtugofalowy, podlegaja ewaluacji, majq
wymiar mierzalny i sa dostosowane do potrzeb cztonkow klastra.

Na tym tle ujawnia si¢ rola ushug profesjonalnych, bgdacych $wiadczeniem
wykonywanym na rzecz podmiotow dzialajacych w obszarze klastra, przy wyko-
rzystaniu specjalistycznej wiedzy, ktorych celem jest rozwigzanie problemu posta-
wionego przez ustugobiorce — podmiot klastra. Swiadczenie ustug profesjonalnych
wymaga przede wszystkim specjalistycznej wiedzy oraz wysokich kwalifikacji
popartych zdobytym i udokumentowanym wyksztalceniem oraz dos§wiadczeniem.
Ze wzgledu na swa specyfike ustugi profesjonalne generuja okreslone i przedsta-
wione ponizej trudnosci w ich realizowaniu. Sa one zwiazane z:

— zagwarantowaniem jakoS$ci oferowanych ustug,
— brakiem mozliwos$ci zobaczenia i wyprébowania ustugi przed jej zakupem,
— prezentowaniem oferty oraz opisem ustugowego produktu.

Trudno$¢ zagwarantowania jakosci w ustugach profesjonalnych zwiazana
jest migdzy innymi z uczestnictwem i rola samego ustugobiorcy. Wysoka jakos¢
$wiadczenia zalezy gtoéwnie od oczekiwan nabywcy i przyjetych przez niego kry-
teriow oceny jakosci. Im oczekiwania uslugobiorcy sa mniej precyzyjnie sformu-
lowane, tym trudniej je spetni¢. W zwiazku z powyzszym, jesli chodzi o popyt, to
utrudniony jest proces decyzyjny zwiazany z wyborem ustugodawcy — organiza-
cji zarzadzajacej klastrem, jak rowniez bardziej skomplikowany niz w przypadku
pozostatych ustug jest sam proces $wiadczenia ustugi profesjonalnej. W klastrze
1 sieci proces §wiadczenia moze przebiega¢ w nastgpujacy sposob:

1. Aplikant wysyta formularz do organizacji klastrowe;.
2. Organizacja przesyta formularz do wybranych (wyselekcjonowanych) czton-
koéw klastra.

" Cluster Management Excellence, Vol. 1, Network Services, Federal Ministry of Economics
and Technology Public Relations Department, Germany, January 2009, s. 20.



204 Magdalena Matachowska, Anna Szwajlik

3. Zainteresowani cztonkowie kontaktuja si¢ z organizacja klastrowa.

4. Organizacja koordynuje kontakty pomigdzy aplikantami i zainteresowanymi
podmiotami.

5. Organizacja dostarcza aplikantom informacje zwrotna dotyczaca udziatu
podmiotéw w dziataniu lub jakie dziatania nalezy wprowadzié, by zwigkszy¢
liczbe uczestnikow inicjatywy!'2.

6. Nastepuje wprowadzenie ustugi dla wybranych cztonkow.

Dodatkowo zarzadzanie jakoscia wybranych ushug profesjonalnych kom-
plikuje wysoki stopien ich innowacyjnosci, ktory zwigksza niepewno$¢ podmio-
tow klastra co do wyniku oraz efektu swiadczenia ustugi. Dodatkowo asymetria
informacji wystepujaca miedzy uslugodawca a ustugobiorca wywotuje trudnosci
w procesie realizacji $wiadczenia ustugowego. Im bardziej specjalistyczne umie-
jetnosci zaangazowane sa w proces ustugowy, tym trudniej jest nabywcy ocenic
efekt koncowy procesu $wiadczenia i tym samym zwigksza si¢ ryzyko zakupu
wybranej ustugi profesjonalne;.

Kolejnym waznym aspektem jest wspotuczestnictwo nabywcy ustug profe-
sjonalnych w procesie §wiadczenia. Natgzenie interakcji pomigdzy organizacja
zarzadzajaca klastrem a cztonkami klastra jest rozne dla roznych ustug, zmienia
si¢ takze w poszczegdlnych etapach procesu ustugowego. Jednak prawie zawsze
nabywca uczestniczy w definiowaniu problemu, wyborze rozwigzania, a nie-
rzadko w procesie opracowywania i wdrazania tego rozwiazania.

Wyniki badan Kompetenze Deutchland Initiative pozwolily wyodrebnic¢
najlepsze ustugi organizacji klastrowych na terenie Niemiec (tabela 2).

12 Cluster Management Excellence.., s. 41.
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Tabela 2

Ustugi w klastrze

Kategoria ustugi Opis

Kapitat ludzki Rekrutacja i promowanie klastra jako obszaru o zapotrzebowaniu na
pracownikow o wysokich kompetencjach spetniajacych wymagania
danego klastra i zapewniajacych wysoko wykwalifikowany perso-
nel przy niskich kosztach i minimalnych wydatkach.

Szkolenia na poziomie Skoncentrowane na promowaniu miodych, utalentowanych pra-
podstawowym cownikéw posiadajacych kluczowe dla klastra kompetencje
1 zaawansowanym i kwalifikacje.

Finansowanie innowacji Prowizja z funduszy wysokiego ryzyka, sponsoringu, patentow,
1 start-up infrastruktury, seminariow.

Public relations Przyjecie wspdlnej polityki public relations przez cztonkéw kla-
strow, rozw0j badan marketingowych i analizy rynku, finansowanie
dziatan public relations, poszukiwanie krajowych i miedzynarodo-
wych partneréw w celu podejmowania nowych dziatan i projektow.

Komunikacja i wymiana Kolekcjonowanie i przetwarzanie informacji, organizowanie spo-
doswiadczenia tkan grup roboczych, zaopatrywanie w pozwolenia na rozbudowg
infrastruktury, na przyktad pozwolenia na budowe, wyposazenie
laboratorium, transportowanie fizyczne produktow, wymiana wie-
dzy przez wykorzystanie internetowych platform i bankoéw wiedzy.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Cluster Management Excellence.., s. 22.

Organizacja zidentyfikowata grupe pieciu podstawowych uslug oferowa-
nych w celu wspierania wspolpracy pomigdzy roznymi osobami oraz dla wyka-
zania wysokiej jako$ci migdzyorganizacyjnych relacji w inicjatywach i cigciach
dziatajacych na obszarze klastra oraz poza klastrem.

Podsumowanie

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze organizacje klastrowe moga budowac
ofertg ustugowa dla cztonkéw klastra zgodnie ze strategia rozwoju, jak rowniez
moga oferowac dorazne ushugi wynikajace z aktywnosci cztonkéw i inicjatywy
klastrowej. Zard6wno w pierwszym, jak i w drugim przypadku ushugi powinny
realizowaé potrzeby cztonkow klastra oraz wyrdznia¢ sie¢ wysoka jakoscia
procesu $wiadczenia. Oferta ustugowa moze by¢ realizowana przez podmioty
dzialajace w klastrze (orientacja wewnetrzna) i przez inne podmioty (orientacja
zewngtrzna). Druga mozliwos¢ dostarcza specjalistycznej wiedzy 1 umiejgtnoscei,
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ktora jest niezbedna do rozwoju klastra. Oba rozwiazania buduja powiazania sie-
ciowe pomiedzy podmiotami skoncentrowanymi w klastrze.

Wykorzystujac mozliwosci sieciowania podmiotéw w ramach inicjatyw
klastrowych, organizacja zarzadzajaca klastrem ksztattuje swoje kompetencje
w zakresie zarzadzania. Widoczne jest to w procesie ksztalttowania oferty ustu-
gowej, jak rowniez w catym procesie $wiadczenia i wdrozenia ustugi. Ustugi te
powinny mie¢ charakter profesjonalny, musza tez by¢ zaprojektowane i wdro-
zone zgodnie z potrzebami cztonkow klastra. ,,Uszyte na miarg” umozliwia
uzyskanie wysokiej efektywnosci i skutecznosci podejmowanych przez organi-
zacje klastrowa dziatan.

PROFESSIONAL SERVICES IN CLUSTER ORGANIZATIONS

Summary

The article describes the aspect of cluster management organizations. It concerns
the cluster organizations offering professional services that are undertaken for the benefit
of members and cluster initiatives. This approach allows better adjustment of supply of
services to the needs and expectations of cluster’s members (enreprenuers, academia and
government). Differentiation of these entities means that cluster participants have differ-
ent expectations about the effects that are the result of their involvement in the cluster.
Even more cluster organizations operate in relation of coopetition (cooperating and com-
peting at the same time) and the nature of the organization they take from the network.

It determines this cluster organizations management as well as cluster services.

Translated by Magdalena Malachowska

Keywords: management, cluster organizations, professional services, service offer.



