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Streszczenie

Problematyka podjeta w artykule dotyczy zarzadzania strategicznego w klastrze i jest anali-
zowana na gruncie wynikéw badan teoretycznych i empirycznych. Autor wskazuje, jak cenna jest
zaréwno wiedza o istocie zarzadzania strategicznego, roli strategii rozwoju, jak i umiejetnose
wykorzystania tej wiedzy przez menedzeréw i lideréw klastréw w zarzadzaniu tymi organizacja-
mi. Ponadto podkresla, ze od sprawno$ci procesu zarzadzania strategicznego zalezy ostateczny
poziom konkurencyjnosci klastréw.

Stowa kluczowe: klaster, strategia, rozwdj, zarzadzanie, otoczenie, konkurencyjno$é

Wprowadzenie

Wspélczesne definicje konkurencyjnosci klastréw traktuja t¢ kategori¢ naj-
czgsciej jako umiejetnosé, zdolnos¢ tej organizacji do sprawnej realizacji przy-
jetych celéw strategicznych, bezpiecznego i trwatego funkcjonowania i rozwo-
ju, aktywnego budowania pozycji strategicznej/konkurencyjnej na rynkach nie
tylko lokalnych, krajowych, ale i zagranicznych. Konkurencyjnos¢ klastra wy-
raza takze jego poziom sprawnosci w odniesieniu do innowacyjnego oraz efek-
tywnego wykorzystania zasobéw w procesach tworzenia wartosci dla klientéw,
jak i pozostalych kluczowych interesariuszy”.

! bogdanb@ prz.edu.pl.

2 Pojecie konkurencyjnosci jest czesto uzywane do okreglenia stosunku cech danej organizacji
odniesionych do cech jej konkurentéw, wynikajacego z wewnetrznych charakterystyk i umiejet-
nosci radzenia sobie ze zmiennymi uwarunkowaniami zewngtrznymi. Za: E. Urbanowska-Sojkin,
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Konkurencyjnos$¢ klastréw jest przedmiotem rozwazan teoretycznych, ba-
dan empirycznych, ale takze obszarem problemowym, wobec ktérego formuto-
wane sg konkretne zalecenia i wskazéwki przekazywane bezposrednio i posred-
nio od krajowych i zagranicznych instytucji publicznych, odpowiedzialnych za
rozw6j innowacyjnej gospodarki, do menedzeréw klastréw, zaréwno tych do-
piero rozwijajacych si¢ (wzrostowych), jak i tych dojrzatych. Wymiernym efek-
tem takiego podejscia sa m.in. licznie realizowane przedsi¢wzigcia, ktére maja
na celu stymulowanie rozwoju gospodarczego przez wspieranie inicjatyw kla-
strowych i klastréw”.

Konieczno$¢ zarzadzania konkurencyjnoscia klastra wynika gléwnie ze
zmian, jakie zachodza w gospodarce $wiatowej, przez co zarzadzanie to okazuje
si¢ by¢ jednym z kluczowych wyzwan, z jakim mierzy si¢ aktualnie niejeden
menedzer klastra. Nie jest to zadanie latwe, gdyz wymaga intuicji, profesjonali-
zmu, mysSlenia strategicznego, a ponadto ujmowania samej konkurencyjnosci
jako systemu stanéw, obiektéw, zdarzen, proceséw i dzialan, przez ktére klaster
dazy do osiagania swych celéw na rynkowej arenie konkurencji. Zarzadzanie
konkurencyjnoscia to dlatego systematyczne, celowe, przemyslane i zaplano-
wane oddzialywanie na jej podsystemy, tj. instrumenty konkurowania, potencjat
konkurencyjnosci, przewage konkurencyjna, pozycj¢ konkurencyjna’.

Celem artykutu jest przedstawienie roli strategii dziatania klastra w procesie
zarzadzania rozwojem, ukierunkowanym na budowg¢ i wzmacnianie konkuren-
cyjnosci. Z powodu podj¢tej tematyki, wazne bylo takze zaprezentowanie celéw
i motywéw zarzadzania strategicznego jako procesu wspomagajacego rozwoj
przedsigbiorczo$ci wewngtrznej w klastrze, umozliwiajacego sprawniejsze wy-
korzystywanie szans rozwoju, generowanych przez turbulentne otoczenie. Tym
samym cel artykutu ma charakter zar6wno poznawczy, jak i aplikacyjny. Roz-

P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzqdzanie strategiczne przedsi¢biorstwem, PWE, Warszawa 2004,
s. 271-272.

3 Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczogci w latach 2011-2012 realizowata przedsigwzigcie
na rzecz promocji klastrow i klasteringu pod nazwa ,Polskie klastry i polityka klastrowa”. Przed-
sigwzigcie wspoétfinansowane byto z Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki. Gtéwnym jego celem byto: wzmocnienie polskich klastréw, pod-
niesienie ich konkurencyjnosci i zdolnosci innowacyjnej przez rozwéj kapitalu ludzkiego oraz
podniesienie efektywnos$ci ksztattowania polityki klastrowej. Dziatanie skierowane byto przede
wszystkim do koordynatoréw i animatoréw klastréw, podmiotéw funkcjonujacych w klastrach
i wspétpracujacych z klastrami, przedstawicieli administracji rzadowej i samorzadowej oraz
wszystkich zainteresowanych rozwojem klastréw w Polsce. Zob. Polskie klastry i polityka kla-
strowa, http://www.pi.gov.pl/Klastry/chapter_95353.asp.

4 M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnosé przedsiebiorstwa, Dom Organizatora TNOiK, Torun
2005, s. 86-89.
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wazania, jakich zarys przedstawiono w niniejszym artykule, prowadzono na
podstawie wynikéw badan teoretycznych i empirycznych.

Istota strategii rozwoju klastra

Na podstawie analizy literatury przedmiotu tatwo stwierdzi¢, ze wciaz bra-
kuje kompleksowej i spéjnej definicji klastra. Pomimo tego, ze zaproponowana
przez M. Portera’ pierwotna definicja nadal oddaje sens i istot¢ tej struktury, to
i tak pojawiaja si¢ jej nowe okreslenia. Jest to przede wszystkim efekt dyna-
micznego rozwoju koncepcji klasteringu w kraju i za granica. Przyktadowo,
klaster traktowany jest jako aglomeracja, w ktérej przewaga konkurencyjna
wynika z fizycznych przeptywéw zasobéw i produktéw, intensywnej wymiany
informacji, know-how, wiedzy technologicznej’. Takie podejécie odnosi sig
bezposrednio do koncentracji (skupienia) na okreslonym obszarze duzej liczby
organizacji, ludzi i zasobéw, a takze funkcjonujacego, spdjnego zespolu wza-
jemnie powiazanych podmiotéw, ktére laczy wspélna misja/wizja rozwoju.
Wedlug M. Romanowskiej, z uwagi na to, ze uczestnicy klastra systematycznie
daza do ochrony krajowego i lokalnego rynku przed ekspansja obcych przed-
sigbiorstw oraz do podniesienia wartosci i konkurencyjnosci gléwnej branzy
i branz pokrewnych, to t¢ form¢ wspélpracy nalezy zaliczy¢ do alianséw o cha-
rakterze defensywnym i charakteryzowac ja jako posrednia mi¢dzy aliansem
mi¢dzysektorowym, partnerstwem wertykalnym a stowarzyszeniem przedsig-
biorstw’.

Wspélczesne klastry coraz czgsciej stanowia historycznie uksztaltowane
podmioty Swiadomie prowadzonej dzialalnos$ci, stymulowanej ciaglym daze-
niem do osiagni¢cia okreslonych korzysci, zwiazanej z trwalym zaspokajaniem
potrzeb interesariuszy wewngtrznych i zewngtrznych, a ponadto realizowane;j®:

- na podstawie wyodr¢bnionego zespotu srodkéw i ludzi,

- w warunkach niepewnosci i ryzyka, podejmowanych decyzji i wybo-

réw,

% Klastry jako znajdujaca si¢ w geograficznym sasiedztwie grupa wspotpracujacych i konkuru-
jacych ze soba przedsiebiorstw i powiazanych z nimi wyspecjalizowanych instytucji, zajmujacych
si¢ okreslong dziedzing, polaczona podobienstwami i wzajemnie si¢ uzupelniajgca, moga mie¢
rozmaita, posta¢ w zaleznoéci od ich gtebi i wyrafinowania. Zob. M. Porter, Porter o konkurencji,
PWE, Warszawa 2001, s. 248.

8 B. Jankowska, Koopetycja w klastrach kreatywnych, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego,
Poznan 2012, s. 106.

T M. Romanowska Alianse strategiczne w $wietle koncepcji zasobowej, w: Przedsigbiorstwo
partnerskie, red. M. Romanowska, M. Trocki, Difin, Warszawa 2002, s. 170.

8 Przedsig biorstwo, wartosé, zarzadzanie, red. C. Suszynski, PWE, Warszawa 2007, s. 36.
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- przy dazeniu do ksztaltowania — tworzenia, utrwalania, ale takze moz-
liwej destrukcji — szeroko rozumianej wartosci jako kategorii nieroze-
rwalnie, cho¢ w réznym stopniu, charakteryzujacej przyjete cele orga-
nizacji, a w konsekwencji sama organizacje.

Klastry maja ponadto pewna instytucjonalna zdolnos¢ do ciaglego uczenia
si¢, dzielenia si¢ radami, rozwigzaniami technicznymi, informacjami o nowych
technologiach, dobrych praktykach, trendach rynkowych czy takze zdolnos¢
wysokiej innowacyjnosci i wzajemnego dostrajaniag.

Klastry jako systemy sztuczne, ukonstytuowane przez czlowieka, wykazuja
charakterystyczny dla systeméw naturalnych atrybut, tj. daZenie do przetrwania
i rozwoju. Pojgcie rozwoju, ktére odnosi si¢ do procesu przebiegajacego w cza-
sie, w ktérym kolejne, nast¢pujace po sobie zmiany wyst¢puja w sposéb upo-
rzadkowany i utrzymuja si¢ wzglednie trwale, dotyczy zmian ilo$ciowych
i jakosciowych'®. Pojecie to moze byé takze interpretowane jako likwidacja luki
rozwojowej czy proces doskonalenia miejsca organizacji w jej otoczeniu'.
W przypadku klastr6w mozliwe sa dwa strategiczne sposoby ich rozwoju, tj.
wewngtrzny oparty na posiadanym potencjale strategicznym oraz zewnetrzny
oparty na materialnych i niematerialnych zasobach, ktére znajduja si¢c w oto-
czeniu zewngtrznym, a pozyskiwane sa m.in. dzigki wspélpracy, integracji,
przejgciom. Wyrazem rozwoju klastréw moze by¢ wzrost ich dynamiki, eks-
pansywnosci i mobilnosci, gdzie'*:

- dynamika klastréw — oznacza liczbg i jako$¢ interakcji zachodzacych
wewnatrz klastra, tj. mi¢dzy czlonkami tej struktury oraz w otoczeniu
zewnetrznym, czyli mi¢dzy klastrem i jego interesariuszami,

- ekspansywnos¢ klastréw — to zdolnos¢ do rozprzestrzeniania dzialalno-
sci, czyli zwigkszania ich sity oddziatywania na rynki zewn¢trzne,

° L. Gluszek, Zarzqdzanie zasobami niematerialnymi przedsiebiorstwa, Wyd. Akademii Eko-
nomicznej, Wroctaw 2004, s. 193.

10 7 Famielec, Strategie rozwoju przedsigbiorstw, Wyd. Akademii Fkonomicznej, Krakéw
1997, s. 16.

" Luke rozwojowa stanowi réznica miedzy posiadanymi mozliwo$ciami (potencjatem) a rze-
czywistymi osiggnigciami. Za: J. Machaczka, Zarzqdzanie rozwojem organizacji, Wyd. Naukowe
PWN, Warszawa 1998, s. 14-15.

2 Do immamentnych cech klastréw dynamicznych zalicza si¢: opracowywane strategie i pro-
cedury uwzgledniajace caly tancuch wartosci klastra; sklonnos¢ do dzielenia si¢ zadaniami
w ramach wspétpracy klastrowej; transfer wiedzy i innowacji; srodowisko, w ktérym rézne zaso-
by mozna szybko rekonfigurowaé, co pozwala na nowe i bardziej ekonomiczne kombinacje tych
zasob6éw; wysokie tempo tworzenia nowych firm; dynamika lokalna; atrakcyjnos¢ klastra w skali
globalnej; globalny zasieg rynkowy. Zob. Tworzenie wartosci w klastrze, red. M. Frankowska,
PARP, Warszawa 2012, s. 60-61.
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- mobilnos¢ klastréw — oznacza zdolno$¢ do poruszania badz przemiesz-
czania w sensie uczestniczenia klastra jako ogniwa w réznych lancu-
chach wartosci i ich konfiguracjach.

Klaster jako organizacja rozwijajaca si¢ stanowi przyklad nie tylko organi-
zacji w ruchu, ale takze organizacji opartej na wiedzy, uczacej si¢ czy inteli-
gentnej. Na podstawie wynikéw badan wloskich ekonomistéw mozna przyjac,
ze kluczowymi cechami rozwijajacych si¢ klastréw sa'*:

- wystepowanie silnych zalezno$ci socjoekonomicznych mig¢dzy czlon-
kami klastra, ktérzy rozwijaja si¢ wspdlnie w procesie biernej i czynnej
(kreatywnej, przedsi¢biorczej) adaptacji do zmian otoczenia,

- geograficzna koncentracja wyspecjalizowanych czlonkéw klastra
w okreslonej dziedzinie,

- koncentracja niezaleznych MSP wokét firm wyspecjalizowanych
w jednym elemencie procesu produkcyjnego lub w produkcie konco-
wym,

- istnienie stosunkéw sieciowych mig¢dzy czlonkami klastra, bazujacych
na wspélnych warto$ciach.

L. Palmen i M. Baron podkreslaja, ze sukces rozwoju klastréw uzalezniony
jest w gltéwnej mierze od bodzcéw ekonomicznych i spotecznych. Te pierwsze
zwiazane sg ze zwigkszaniem zysku i dotycza takich czynnikéw, jak: okreslone
zachety finansowe w ramach programéw publicznych, mozliwo$¢ osiagni¢cia
korzysci, wynikajacych z optymalizacji proceséw, poprawy produktywnosci
i efektywnosci, lepszej pozycji rynkowej, dostgpu do wykwalifikowanych pra-
cownikéw, dostgpu do wiedzy i technologii. Druga grupe bodzcéw tworza:
mozliwos¢ identyfikowania si¢ z szersza grupa, ktéra cieszy si¢ dobrym wize-
runkiem, docenianie przez spoleczenstwo kooperencji jako mozliwosci jedno-
czesnego konkurowania i wspélpracy, podzielanie wspélnej wizji i celéw, ktére
sktaniaja ludzi i organizacje do aktywnego dziatania'*.

Istotny stymulator postgpu i rozwoju klastra, zrédlo nowych wartosci
ksztaltowanych w procesie gospodarczym klastra, stanowi ryzyko towarzyszace
dokonywanym wyborom strategicznym. Ryzyko, ktére immanentnie zwigzane
jest z funkcjonowaniem klastra, nie powinno by¢ w pelni eliminowane, a jedy-
nie identyfikowane i kontrolowane. To od menedzera klastra i jego kompetencji

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

41 Palmen, M. Baron, Przewodnik dla animatoréw inicjatyw klastrowych w Polsce, PARP,
Warszawa 2011, s. 14.
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zalezy, w jakim stopniu podejmowane bedzie to ryzyko i jak bedzie ono zarza-
dzane w strukturze klastra.

J. Penc konstatuje, Ze skuteczng metoda samodoskonalenia si¢ wspétczesnej
organizacji jest strateging, ktérego istota wyraza si¢ w statym, dynamicznym
dostosowywaniu si¢ do nowych sytuacji, jakie tworzy zmieniajace si¢ otocze-
nie, dzicki zaangazowaniu swego potencjatu intelektualnego oraz szerokiemu
wykorzystaniu metod zarzadzania strategicznego, umozliwiajacych komplek-
sowe opracowanie i wybdr najkorzystniejszych wariantéw strategii, uwzgled-
nienie aspektéw systemowych i elastycznosci przy realizacji strategii. J. Penc
podkresla, ze koncepcja ta ulatwia organizacji redukcj¢ niepewnosci, pelniejsze
rozpoznanie zachodzacych zmian w otoczeniu, elastyczne reagowanie na te
zmiany, efektywne wykorzystanie zasobéw i zapewnienie sobie korzystnej po-
zycji w przysztosci®.

W literaturze z zakresu zarzadzania brakuje jednolitego podejscia do defi-
niowania strategii, w efekcie czego poje¢cie to rozumiane jest jak016:

- sposéb osiggania celéw,

- wzorzec lub plan, ktéry integruje w zwarta cato$¢ gléwne cele, polityke

i sekwencje dzialan,

- ustalanie dlugookresowych celéw i okreslanie charakteru podejmowa-
nych dziatan, w tym alokacji zasobéw niezbednych do realizacji przyje-
tych celéw,

- zbiér dziatan konkurencyjnych i odpowiednich podej$¢ do bizneséw,
ktére wykorzystuje si¢ w celu osiagni¢cia odpowiedniego poziomu sa-
tysfakcji  kluczowych interesariuszy, przynoszacych organizacji
wzglednie trwale sukcesy wyrazane jej przewaga konkurencyjna.

Wedlug M. Moszkowicza strategia organizacji jest wyprowadzony z przyje-
tej koncepcji biznesu sposéb postgpowania, umozliwiajacy tej organizacji za-
chowanie stabilnosci wzgledem turbulentnego otoczenia'’. R. Krupski dowodzi,
ze wspolczesna definicja strategii powinna zawiera¢ zdefiniowane okazje oraz
pomysty dotyczace przede wszystkim innowacji warto$ci, aby rozwigza¢ pro-
blem ssania czy tloczenia egzogenicznego lub endogenicznego charakteru zré-
det inspiracji strategicznej. Tym samym stwierdza, Ze strategia to zdefiniowane
(ex ante) pomysly, dotyczace przede wszystkim innowacji wartosci, zdefinio-
wane (ex ante) okazje, ktére trzeba wykorzysta¢, a takze zdefiniowane redun-

15T Penc, Strategie zarzqdzania, Agencja Wyd. Placet, Warszawa 1995, s. 229.
16 T Rokita, Zarzqdzanie strategiczne, PWH, Warszawa 2005, s. 20, 26.
17 Zarzqdzanie strategiczne, red. M. Moszkowicz, PWE, Warszawa 2005, s. 48.
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dancje zasobéw i kompetencji, ktére trzeba tworzy¢ ze wzgledu na pojawiajace
si¢ szanse i zagroz'enials. K. Obléj wskazuje, ze strategia jest czyms, co ma
fundamentalny wptyw na zycie lub émier¢, na sukces lub porazke'®. Zgodnie
za$ z przyjeta definicja A. Zakrzewskiej-Bielawskiej, strategia wyraza ciagly
i dynamiczny proces podejmowania wyboréw w warunkach niepewnosci (ogra-
niczen, presji i szans), w celu tworzenia innowacyjnych wartosci i dtugofalo-
wego utrzymania potencjalu rozwojowego organizacji®’. Z kolei R.M. Grant
konstatuje, ze strategii nie nalezy utozsamia¢ ze szczegélowym planem ani
zbiorem instrukcji, gdyz jest ona motywem laczacym, ktéry nadaje wewngtrzng
spéjnos¢ i kierunek dzialaniom oraz decyzjom jednostki lub organizacji przez
co cechuje si¢ elastycznoscia i zdolnoS$cia szybkiej reakcji na zachodzace zmia-
ny w otoczeniu®'.

Powyzsze réznorodne podejscia do definiowania strategii sklaniaja do okre-
slenia istoty strategii rozwoju klastra. Na potrzeby niniejszego artykulu przyje-
to, ze strategia dotyczy sposobu, w jaki klaster zamierza zrealizowaé przyjeta
misj¢, wizj¢ oraz cele strategiczne. Tym samym odnosi si¢ ona do ztozonego
procesu reagowania, pozwalajacego tworzy¢ i utrzymywac zadowalajace relacje
mi¢dzy celami klastra i jego potencjalem a zmieniajacymi si¢ w czasie uwarun-
kowaniami egzo- i endogenicznymi z zachowaniem sprawnosci podejmowa-
nych dzialan, ukierunkowanych na rozwéj.

Koncepcja strategii rozwoju klastra bliska jest samej idei strategii sieci,
opracowanej w grupie podmiotéw po to, by urzeczywistni¢ cele, ktérych zaden
z tych podmiotéw nie moze osiagnaé¢ samodzielnie. Strategia sieci zapewnia
trwala koordynacj¢ dzialan sojusznikéw i moze mie¢ charakter eksploracyjny,
przyczyniajac si¢ do kreowania nowych wartosci z nieznanych jak dotad zaso-
béw i dzialan oraz eksploatacyjny, dazac do uzyskania dodatkowej wartosci

18 Strategia innowacji warto$ci jest zaréwno odpowiedzig na wzrost turbulencji otoczenia
i w tym sensie ma charakter egzogeniczny, jak i jest emanacja generowanych pomystéw intraor-
ganizacyjnych, wynikajacych ze skumulowanej wiedzy, przedsigbiorczych motywéw dziatania,
konsekwencja przyjetej koncepcji organizacji w ruchu, przez co ma tez charakter endogeniczny.
Zob. Zarzqdzanie przedsig biorstwem w turbulentnym otoczeniu, red. R. Krupski, PWE, Warszawa
2005, s. 71. F. Krawiec wskazuje, ze innowacja wartosci jest zgodna z koncepcjg twérczej de-
strukeji J. Schumpetera, gdyz odnosi si¢ do tworzenia fundamentalnie nowej i nadrzgdnej warto-
$ci, co czyni istniejace rzeczy i sposoby ich wykonania bezuzytecznymi. Zob. F. Krawiec, Strate-
giczne myslenie w firmie, Difin, Warszawa 2003, s. 45.

WK, Obl6j, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 14.

W A. Zakrzewska-Bielawska, Relacje migdzy strategiq a strukturq organizacyjng w przedsie-
biorstwach sektora wysokich technologii, Wyd. Politechniki t.6dzkiej, 1.6dz 2011, s. 115.

2 R M. Grant, Wspdiczesna analiza strategii, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011, s. 15.
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przez wykorzystanie obecnych zasobéw i dziatan®’. Ponadto opisuje ona sposo-
by jednoczesnego podazania za wymaganiami rynku, dzicki wykorzystaniu
wewngtrznych zasobéw oraz budowy zwiazkéw kooperacyjnych i partnerskich
opartych na zewngtrznych zasobach innych podmiotéw w celu zapewnienia
dtugotrwatego funkcjonowania i rozwoju w warunkach turbulencji®’,

Strategie rozwoju klastra sa uwarunkowane przede wszystkim przyjetymi
przez t¢ organizacje kierunkami rozwoju, ktére pelnia funkcje wyznacznika
i modyfikatora procesu decyzyjnego w zakresie okreslenia mozliwos$ci i wyboru
wlasciwej strategii’*. Proces budowy w klastrach ich strategii rozwoju obejmuje
zazwyczaj nast¢pujace etapy25:

- rozpoznanie otoczenia zewnetrznego i wewngetrznego klastra w plasz-

czyznie szans i zagrozen oraz mocnych i sfabych stron,

- rozstrzyganie, dokad klaster chce zmierza¢ i co chce osiagnag,

- kreowanie i wybér sposobu realizacji okreslonych celéw strategicznych,

- wdrozenie strategii wraz z kontrola jej realizacji.

W procesie planowania strategicznego warto uwzgledni¢ kilka zasadni-
czych pytan, np. jakimi rodzajami dzialalnosci klaster powinien si¢ zajmowac,
w jaki sposéb nalezy rozwija¢ istniejace zasoby, w jaki sposéb pozyskiwaé
potrzebne zasoby, jak kreowa¢ warto$¢ istotng dla kluczowych interesariuszy,
jak zarzadza¢ relacjami intra- i interorganizacyjnymi, w jaki sposéb wyréznia¢
si¢ na rynku wsréd konkurencji. F. Krawiec uwaza, ze brak przejrzyscie sfor-
mulowanej strategii i jej logicznie sp6jnych teleologicznych elementéw stwarza
pewne niebezpieczenstwo, ze kierunek rozwoju, jaki organizacja wybiera, be-
dzie jedynie wynikiem impulséw otrzymywanych z otoczenia i agregacji nie-
skoordynowanych decyzji podejmowanych w organizacji’.

Proces planowania strategicznego i implementacji strategii determinowany
jest niepewnoscia, turbulencja otoczenia. Otoczenie turbulentne charakteryzuje

2 A S. Huff, S.W. Floyd, H.S. Sherman, S. Terjesen, Zarzdzanie strategiczne. Podejs$cie za-
sobowe, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011, s. 29, 37.

3 Praktyka zarzqdzania strategicznego, red. E. Urbanowska-Sojkin, PWE, Warszawa 2008,
s. 33.

“ur, Rojek, Analiza kierunkow rozwoju wspdiczesnych przedsigbiorstw, w: Wybory strategicz-
ne w przedsigbiorstwach, red. E. Urbanowska-Sojkin, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekono-
micznego w Poznaniu nr 170, Poznan 2011, s. 239.

%5 7 Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 121.

B P Krawiec, Zarzqdzanie strategiq firmy, Difin, Warszawa 2011, s. 28.
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si¢ wysokim wskaznikiem zmian cech otoczenia w czasie, w trudnym do prze-
widzenia kierunku, a ponadto®’:

- zlozonos$cia otoczenia, oznaczajaca wzrost liczby jego elementéw i po-
wigzan miedzy nimi,

- szybkoscia zmian zachodzacych w otoczeniu, ktére wywoluje coraz
wigksza liczba wprowadzanych zmian, innowacji: produktowych, tech-
nologicznych, procesowych, organizacyjnych,

- intensywnoscia otoczenia, co powoduje coraz wigksze uzaleznienie si¢
od otoczenia,

- trudnos$ciami w przewidywaniu stanéw i determinant otoczenia,

- wysokim stopniem ryzyka zachodzacych proceséw.

Turbulentny charakter otoczenia rodzi potrzeb¢ wrgcz natychmiastowej an-
tycypacji sposobéw reagowania organizacji; w szczegélnosci jej uczestnicy
musza podejmowa¢ dzialania oparte na szybkim cyklu kreowania wiedzy lub
tez przez tworzenie nowej wiedzyzs. W literaturze przedmiotu prezentowane sa
réwniez takie poglady, jak ten, Zze w warunkach narastajacej turbulencji otocze-
nia, jego nieprzewidywalnosci, precyzyjne okreslanie celéw i strategii dzialania
oraz fetyszyzowanie tych kategorii jest nie tylko zbg¢dne, ale nawet szkodliwe®.

Klastry jako systemy otwarte moga funkcjonowa¢ i rozwija¢ si¢ przez two-
rzenie korzystnych relacji z otoczeniem. Wedtug R. Krupskiego organizacja,
aby istnie¢, musi si¢ rozwija¢ przynajmniej w takim samym tempie, jak jej oto-
czenie, gdyz w przeciwnym wypadku nie przetrwa™. Tym samym wspélczesne
klastry jako organizacje przedsi¢biorcze musza stawaé si¢ organizacjami izo-
morficznymi, czyli doréwnujacymi zlozono$cia swych wewng¢trznych struktur
i systeméw zlozonosci swego otoczenia oraz odpowiadajacymi na zmiany oto-
czenia wlasna zmiennoscia, szybko i skutecznie reagujac na jego wymagania®'.

7K. Janasz W. Janasz, K. Koziol, K. Szopik-Depczynska, Zarzqdzanie strategiczne, Difin,
Warszawa 2010, s. 152.

% Scenariusze, dialogi i procesy zarzqdzania wiedzq, red. K. Perechuda, M. Sobanska, Difin,
Warszawa 2008, s. 20.

Bw tym podejséciu akcentuje sig, ze projektowanie strategii nie powinno przypomina¢ super-
projektu dzialania organizacji w dluzszej perspektywie czasu, lecz powinno stanowi¢ system
pojedynczych, szybkich, czasami réznokierunkowych dziatan, ktére majq na celu przede wszyst-
kim wyprzedzanie podmiotéw konkurencyjnych w identyfikacji i wykorzystywaniu okazji. Zob.
Zarzqdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu..., s. 48.

% Zarmdzanie strategiczne. Koncepcje, metody, red. R. Krupski, Wyd. Akademii Ekonomicz-
nej, Wroctaw 1998, s. 47.

31 1. Penc-Pietrzak, Planowanie strategiczne w nowoczesnej firmie, Wolters Kluwer Polska,
Warszawa 2010, s. 10. Organizacja przedsigbiorcza wprowadza bardziej skuteczne niz dotychczas
znane sposoby prowadzenia dziatalno$ci w konkurencyjnym otoczeniu, m.in. przez wybér odpo-
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Szczegdlnego znaczenia w tym wypadku nabiera zdolno$¢ i fatwos$¢ dokonywa-
nia zmian. Zdolno$¢ ta bywa czgsto utozsamiana z elastycznoscia dziatania,
gdyz wyraza®“:

- zdolnos¢ reagowania organizacji i radzenia sobie z imperatywem doko-
nywania zmian w warunkach pogl¢biajacej si¢ turbulencji otoczenia
oraz narastajacej dynamiki zmian wewnatrz organizacji,

- reakcje na niepewnos¢ warunkéw dzialania organizacji i brak mozliwo-
sci prostego ekstrapolowania dotychczasowego sposobu funkcjonowa-
nia,

— zdolnos¢ do aktywnego radzenia sobie z niepewnos$cia dzialania, sta-
nowigc swoisty ,bufor” dla rosnacej niepewnosci, w tym umiej¢tnosé
reagowania na przewidywalne i nieprzewidywalne zmiany przez two-
rzenie oraz wybér wlasciwych opcji funkcjonowania i rozwoju, a takze
kreowanie sposob6éw i $rodkéw dokonywania zmian tych opcji z za-
chowaniem ciaglosci dzialania.

Konkludujac warto podkresli¢, ze posiadanie strategii nie gwarantuje roz-
woju, jesli nie jest ona oparta na przeslankach ekonomicznych, rzeczywistych
i potencjalnych uwarunkowaniach dzialan gospodarczych w turbulentnym oto-
czeniu, a tym samym nie jest adekwatna do potrzeb klastra®. Ponadto, nawet
idealna strategia nie przyczyni si¢ do rozwoju, jesli b¢dzie nieprawidlowo reali-
Zowana..

wiednich strategii, odpowiednie wykorzystanie zasobéw, tworzenie elastycznych struktur, pro-
mowanie innowacyjnoéci. Skupia si¢ na poszukiwaniu i stosowaniu nowych idei lub technologii,
elastycznym dostosowaniu si¢ do zmian w otoczeniu, niekonwencjonalnym identyfikowaniu
i rozwiagzywaniu probleméw. Oferta rynkowa tej organizacji szybko dostosowuje si¢ do zmian
popytu. Ponadto charakteryzuje ja orientacja na przysztosé, dynamicznosé, kreatywnosé, skton-
no$¢ do podejmowania ryzyka i eksperymentowania, sktonnosé¢ do identyfikowania i wykorzy-
stywania szans, zdolno$¢ do permanentnej innowacyjnoéci, gotowo$¢ do zmian majacych na celu
podwyzszenie efektywnosci funkcjonowania i rozwoju. Zob. M. Smolarek, Planowanie strate-
giczne w malej firmie, Oficyna Wydawnicza ,Humanitas”, Sosnowiec 2008, s. 80. Organizacje
izomorficzne wykazuja cechy organizacji zwinnej, co dotyczy: sprawnego pozyskiwania i transfe-
ru wiedzy, umiejetnosci ciaglej rekonfiguracji i integracji procesu wytwarzania, elastycznego
podejscia do klienta, wspétpracy z podmiotami otoczenia wewnetrznego i zewngtrznego, wyso-
kiego poziomu komunikatywnoéci. Zob. S. Trzcielinski, Przedsigbiorstwo zwinne, Wyd. Poli-
techniki Poznanskiej, Poznan 2011, s. 12.

% Elastycznosé organizacji, red. R. Krupski, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego, Wroctaw
2008,s.9,s.24-25.

% Brak sukces6w w realizacji strategii wynika¢ moze takze z: niedostatecznego rozpoznania
otoczenia i przewidywania jego zachowan, niedostatecznego powiazania strategii z pozostatymi
funkcjami zarzadzania, malej elastyczno$ci w planowaniu strategicznym, niedostatecznego
uwzglednienia ryzyka podejmowanych decyzji. Zob. A.P. Wiatrak, Istota i uwarunkowania za-
rzqdzania strategicznego w malych firmach, w: Przedsie biorstwo wobec wyzwan globalnych, red.
A. Herman, K. Poznanska, Oficyna Wyd. SGH, Warszawa 2008, tom 3, s. 87.
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Strategia jako instrument zarzadzania strategicznego

Zarzadzanie strategiczne bazuje na wiedzy z wielu dziedzin ekonomicz-
nych. W literaturze przedmiotu mozna takze spotkac si¢ z teza, Ze stopniowy
wzrost znaczenia strategii doprowadzil do przeksztalcenia zarzadzania klasycz-
nego (tradycyjnego), wywodzacego si¢ od F.W. Taylora, H. Fayola czy M. We-
bera, w zarzadzanie strategiczne®’. Wedtug Z. Pierscionka, zarzadzanie strate-
giczne to zarzadzanie przez strategie, czyli pewien racjonalny, kompleksowy,
obiektywnie uwarunkowany zestaw dzialan kierownictwa, to okreslona koncep-
cja zarzadzania organizacja skierowana ku przysztosci i oparta na: analizach
przysztych warunkéw dziatania, wizji, misji, celach i systemie dziatan®. Ponad-
to jest to proces zwiazany z okreslaniem i realizacja celéw strategicznych, w tym
takze z organizacja, planowaniem i realizacja konkretnych zmian w organizacji.
Z kolei M. Romanowska, za przedstawicielami szkoly planistycznej konstatuje,
ze zarzadzanie strategiczne to wielowymiarowy proces podejmowania decyzji
nastawiony na wykorzystywanie szans i unikanie zagrozen, jakie pojawiaja si¢
w burzliwym otoczeniu, oparty na $wiadomosci mocnych i stabych stron™.

W teorii i praktyce zarzadzania funkcjonuja réznorodne definicje zarzadza-
nia strategicznego, w zwiazku z czym pojgcie to oznacza takze®":

- proces, ktéry zwigzany jest z dzialaniem przedsi¢biorczym, unowocze-
$nianiem organizacji, jej rozwojem i wzrostem, wykorzystywaniem
strategii jako przewodnika w prowadzonej dzialalnosci,

— proces informacyjno-decyzyjny (wspomagany funkcjami planowania,
organizowania, motywowania i kontroli), ktérego celem jest rozstrzy-
ganie o kluczowych problemach dzialalnosci organizacji, o jej prze-
trwaniu i rozwoju, ze szczegdélnym uwzglednieniem oddziatywan oto-
czenia,

- proces dwufazowy, obejmujacy planowanie strategiczne i implementa-
cj¢ strategii, zwigzany z podejmowaniem decyzji w sprawie przysztych
kierunkéw dzialania i ich urzeczywistnianiem.

#B. Glinski, B. Kuc, H. Fottyn, Menedzeryzm, strategie, zarzqdzanie, Wyd. Key Text, War-
szawa 2000, s. 87.

% 7. Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wyd. Naukowe PWN,
Warszawa 2003, s. 14.

% M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2004,
s. 30.

5" A. Tubielewicz, Zarzqdzanie strategiczne w biznesie miedzynarodowym, Wyd. Naukowo-
Techniczne, Warszawa 2004, s. 124-125.
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Wedlug J. Jezaka, zarzadzanie strategiczne wyraza okreslona filozofi¢
kompleksowego rozwoju organizacji, polegajaca na dynamice i otwartosci,
ktérych wymaga dynamika zmian zachodzacych w otoczeniu oraz charakter,
wynikajacych stad wzajemnych interakcji na linii organizacja—otoczenie®. Za-
réwno sam proces zarzadzania strategicznego, jak i formutowanie strategii nie
jest celem samym w sobie. Stanowig one tylko pewne narzgdzia, ktére stuza
sprawniejszej realizacji zamierzen.

Zarzadzanie strategiczne jako narzgdzie sterowania rozwojem organizacji,
umozliwia w sposéb reaktywny i proaktywny przeciwstawianie si¢ negatyw-
nym bodzcom zewng¢trznym, zapewniajac wzglednie stabilne warunki do dal-
szego funkcjonowania i rozwoju. Ponadto do jego zadan nalezy™:

- zdefiniowanie modelu biznesu organizacji oraz okre$lenie misji i wizji,

jako podstawy do ustalenia, dokad zmierza organizacja, co moze zrobi¢
i jakie moze zaja¢ miejsce w przyszlosci,

- ustalenie strategicznych celéw i zadan do wykonania,

- sformulowanie strategii dla osiagni¢cia zalozonych celéw i pozadanych
rezultatéw,

- wprowadzenie w zycie i wykonanie wybranego planu strategicznego,

- oceng realizacji strategii i podejmowanie decyzji korygujacych w celu
przystosowania strategii do zmieniajacych si¢ uwarunkowan, w tym
nowych idei i mozliwosci, pozyskanych m.in. dzi¢ki uczeniu si¢, ekspe-
rymentowaniu i wspélpracy.

W trakcie opracowywania systemu zarzadzania strategicznego w klastrze,
adekwatnego do wewng¢trznych potrzeb decydentéw, nalezy zapewni¢ syste-
mowe i procesowe powiazanie ze soba wszystkich funkcji zarzadzania klastrem
oraz realizowanych proceséw, opierajac si¢ na identyfikacji i diagnozie aktual-
nych i przyszlych uwarunkowan, wedlug schematu: ,gdzie jesteSmy w chwili
obecnej?”, ,dokad zmierzamy?”, ,w jaki sposéb chcemy to osiagna¢?”*. Dzie-
ki celowo wdrozonej i realizowanej koncepcji zarzadzania strategicznego
w klastrze mozliwe jest':

- dwustronne strategiczne dopasowanie mig¢dzy klastrem a otoczeniem,

co prowadzi do osiagni¢cia przewagi konkurencyjnej,

% 1. Penc-Pietrzak, Strategie biznesu i marketingu, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Kra-
kow 1998, s. 15.

97 Penc, Strategiczny system zarzqdzania, Agencja Wyd. Placet, Warszawa 2001, s. 127.

0 A P. Wiatrak, Istota i uwarunkowania zarzqdzania..., s. 86.

4 Praktyka zarzqdzania strategicznego, red. E. Urbanowska-Sojkin, PWE, Warszawa 2008,
s. 32.
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- wlasciwe dostosowywanie do zmian zachodzacych w otoczeniu, prze-

widywanie tych zmian i szybkie wykorzystywanie tej wiedzy,

- aktywne poszukiwanie innowacyjnych sposobéw sprzyjajacych wzro-

stowi warto$ci w klastrze,

- $wiadome i kontrolowane zarzadzanie rozwojem klastra,

- stale koordynowanie i integracja uzytkowanych zasobéw dla osiagnie-

cia celéw, z zachowaniem zasady racjonalnego gospodarowania,

- stopniowe redukowanie niepewnosci, ktérej zrédlem jest turbulentne

otoczenie,

- szacowanie efektywno$ci wdrazania strategii, uwzgledniajace przyszle

wymagane zmiany.

Nie bez znaczenia jest réwniez fakt, ze ten typ zarzadzania zwigksza praw-
dopodobienstwo sukcesu w przekladaniu zalozen strategii rozwoju na cele
i dzialania kazdego z podmiotéw wspélpracujacego w strukturze Kklastra.
Zwigksza réwniez zdolno$¢ do efektywnego i szybkiego identyfikowania oraz
powiazania niezb¢dnych zasobdéw i dziatan w ramach realizacji strategii.

Analiza strategiczna fundamentem procesu zarzadzania konkurencyjnoscia

Zarzadzanie konkurencyjnoscia klastra wymaga kompleksowej znajomosci
otoczenia wewngtrznego i zewngtrznego klastra, a takze zmian w nim zacho-
dzacych, oceny wplywu otoczenia na t¢ struktur¢ i zdolnosci w zakresie wia-
sciwego reagowania na te zmiany. Informacji potrzebnych do realizacji tego
procesu dostarcza analiza strategiczna, ktéra w uj¢ciu czynno$ciowym odnosi
si¢ do zbioru dzialan diagnozujacych organizacj¢ i jej otoczenie, umozliwiaja-
cych zbudowanie planu strategicznego i jego realizacj¢. Z kolei w ujgciu narzg-
dziowym dotyczy zestawu metod analizy, ktére pozwalaja na zbadanie, oceng
i przewidywanie przyszlych stanéw wybranych elementéw organizacji i jej
otoczenia z punktu widzenia mozliwosci przetrwania i rozwoju®.

Wedlug A. Stabryly, analiza strategiczna jest postgpowaniem badawczym,
ktérego celem jest z jednej strony ocena aktualnie realizowanej przez organiza-
cj¢ strategii zarzadzania, z drugiej — wytyczenie praktycznych mozliwych kie-
runkéw dalszej dzialalnosci, w zwiazku z zaobserwowanymi zmianami w oto-
czeniu®. Do najwazniejszych celéw analizy strategicznej, identyfikowanej jako

42 (. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa
2003, s. 17.

B A. Stabryla, Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wyd. Naukowe PWN, War-
szawa-Krakow 2000, s. 137.
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proces holistycznego podejscia do monitorowania organizacji i jej otoczenia,
zalicza si¢™:

- identyfikacje szans i zagrozen generowanych przez otoczenie w kontek-
scie dalszego dynamicznego rozwoju organizacji,

- mozliwe wczesne wykrycie wszelkich nieprawidlowosci w funkcjono-
waniu organizacji oraz ich zrédet i przyczyn,

- ocen¢ organizacji i ustalenie jej miejsca na rynku w stosunku do gléw-
nych konkurentéw,

- stworzenie podstaw merytorycznych i pragmatycznych do podjecia ko-
niecznych dziatan zmierzajacych do zdynamizowania organizacji i uru-
chomienia niezb¢dnych proceséw rozwojowych,

- analizg¢ szans i zagrozen tkwiacych w otoczeniu oraz silnych i slabych
stron organizacji w celu zdefiniowania wariantéw strategii rozwoju.

Proces analizy strategicznej w klastrze powinien by¢ realizowany w sposéb

ciagly, poniewaz zaréwno poszczegélne czynniki otoczenia, jak i ich sila
wplywu na klaster zmieniaja si¢ w czasie w sposéb bardziej rewolucyjny niz
ewolucyjny®. Zakres i dobér wykorzystanych metod analizy zaleza bezposred-
nio od okreslonych potrzeb informacyjnych decydentéw w klastrach. Uzytkow-
nikami wynikéw przeprowadzonej analizy moga by¢ oprécz wymienionych
decydentéw, takze inni kluczowi interesariusze, np. czlonkowie klastra, partne-
rzy zewngtrzni, klienci, dostawcy czy nawet konkurenci. Wiedza o zmianach
zachodzacych w otoczeniu wewngtrznym i zewngtrznym nabiera strategicznego
znaczenia, gdyZz zrozumienie tendencji rynkowych, kierunku zachodzacych
zmian, ich sity wplywu na klaster pozwala na sprawniejsze podejmowanie de-
cyzji. Tym bardziej dziwi postawa wielu menedzeréw klastréw, ktérzy nie do-
ceniaja wciaz roli analizy strategicznej, bazujac gléwnie na intuicji i do$wiad-
czeniu. Swoje podejscie menedzerowie ttumacza m.in. dobra znajomoscia sytu-
acji klastra i jego cztonkéw, wystarczajacym rozpoznaniem swego otoczenia,
znacznym obcigzeniem obowiazkami zawodowymi czy brakiem $rodkéw finan-
sowych.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze brak kompleksowej analizy strategicznej

w strukturze klastra ogranicza zasoby wiedzy o potencjale wewngtrznym i oto-
czeniu zewngtrznym, w tym tez mozliwosci elastycznego wykorzystania poja-

A Drazek, B. Niemczynowicz, Zarzqdzanie strategiczne przedsig biorstwem, PWE, Warsza-
wa 2003, s. 101.

% G. Gierszewska, B. OQlszewska, J. Skonieczny, Zarzqdzanie strategiczne dla inzyniercw,
PWE, Warszawa 2013, s. 43.
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wiajacych si¢ okazji. Tym samym stwarza to niebezpieczenstwo, ze podejmo-
wane dzialania w klastrze b¢da mie¢ charakter bardziej biernej adaptacji niz
antycypacji. W efekcie klaster rezygnuje z aktywnego minimalizowania nie-
pewnosci i sprawnej oceny ryzyka.

Strategia rozwoju klastréw w Polsce w §wietle wynikéw badan

Z przeprowadzonych badan benchmarkingowych w 2012 roku wynika, ze
prawie 90% badanych klastréw dysponowato sformulowang strategia rozwoju.
Strategia ta u wigkszosci respondentéw miala charakter sformalizowany, zapi-
sany na papierze. Gtéwne cele strategiczne funkcjonowania klastréw dotyczyly:
wspélnych projektéw zorientowanych na tworzenie rozwigzan innowacyjnych
i nowych technologii, pozyskiwania zewngtrznych srodkéw finansowych dla
rozwoju klastra, wzrostu znaczenia rynkowego marki klastra, wzrostu pozycji
klastra jako partnera wobec otoczenia, poprawy przeplywu informacji i wie-
dzy'’. Powyzsze cele nieco réznig si¢ od tych, ktére wykazali badani w po-
przedniej edycji badan. Owczesne cele badanych klastréw dotyczyty: promocji
i rozwoju branzy, wigkszych mozliwosci projektowych, wymiany wiedzy i do-
swiadczen, promocji i rozwoju firm klastra, promocji i rozwoju regionu, wspél-
nych prac nad nowymi technologiami®’.

Strategie rozwoju wielu klastréw zostaly opracowane przez firmy konsul-
tingowe, co budzi jednak obawy dotyczace stusznosci takich dziatan. W opinii
A. Kalety, strategie wypracowane przez tego typu firmy bardzo czgsto rozmijaja
si¢ z faktycznymi warunkami rozwoju zleceniodawcy. Przewazaja w nich roz-
wigzania standardowe, uniwersalne nietrafiajace w specyfik¢ danych jednostek,
niekreujace nowych pomystéw, a przez to mato przydatne zleceniodawcom*®.

% Badania benchmarkingowe realizowane byty w ramach inicjatywy Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsigbiorczosci pn. ,Benchmarking klastréw w Polsce — edycja 20127 od czerwca do listopada
2012 roku. Zastosowana metoda badaf pozwolita na pokazanie pozycji poszczegdlnych klastréw
na tle catej badanej populacji oraz na identyfikacj¢ pozycji klastra na tle benchmarku. Badaniami
objeto 35 klastréw. Analizujac silne strony klastréw zauwazono, ze na mapie klastréw w Polsce
jest coraz wigcej takich, w ktérych: udziat wydatkéw na B+R w wydatkach na dziatalno$é¢ inno-
wacyjng w rdzeniu klastra w ciggu ostatnich dwéch lat przekroczyt 25%, w ciggu ostatnich dwéch
lat zrealizowano wigcej niz pie¢ projektéw badawczych, czlonkowie klastra i produkty klastra
obecne sg na co najmniej 10 rynkach zagranicznych. Zob. Benchmarking klastrow w Polsce —
edycja 2012. Raport z badania, red. ]. Hotub, PARP, Warszawa 2012, s. 9, 32.

Tw poprzedniej edycji badan uczestniczyto 47 klastr6w. Badania realizowane byly takze
w ramach projektu systemowego Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci. Zob. Benchmar-
king klastrow w Polsce — 2010. Raport z badania, PARP, Warszawa 2010, s. 36.

# A. Kaleta, Organizacja procesu zarzqdzania strategicznego, w: Zarzqdzanie strategiczne
w teorii i praktyce, red. K. Moszkowicz, B. Olszewska, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej
we Wroctawiu nr 951, Wroctaw 2002, s. 36.
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Korzystnym rozwiazaniem jest w tym wypadku podejscie mieszane, w ktérym
strategia rozwoju powstaje w wyniku pracy zespotowej w organizacji, przy jed-
noczesnym wsparciu ze strony dos$wiadczonych konsultantéw zewn¢trznych.
Tego typu podejscie w zakresie formulowania strategii juz od momentu podjgcia
prac projektowych wzbudza zaangazowanie wsréd cztonkéw organizacji i rodzi
naturalng motywacj¢ do aktywnego wlaczenia si¢ w p6zniejsza jej realizacje.

Przedstawiciele wielu dziatajacych klastréw sa $wiadomi, ze budowa stra-
tegii to proces ciagly i rozwojowy, a nie pojedyncze przedsi¢wzigcie polegajace
na stworzeniu ,martwego” dokumentu. Ponadto sa $wiadomi, ze kluczowa
kwestia w tworzeniu strategii jest wypracowanie i uswiadomienie wspélnego
celu, a takze korzysci, jakie moga uzyska¢ poszczegélni czlonkowie z faktu
rzeczywistego wlaczenia si¢ w pdzniejsza jej realizach49.

Sformutowane strategie rozwoju klastréw w wigkszosci przypadkéw sta-
nowia pewien zbidér ich celéw strategicznych, misji i wizji, opracowanych
w formie dokumentu formalnego. Przykiadowo, strategia rozwoju Klastra Spa-
walniczego ,Klastal” zaklada, ze kluczowym kierunkiem jego rozwoju jest
sprawna i skuteczna poprawa konkurencyjnosci czlonkéw klastra przez inno-
wacje, wiedzg, rozwdéj zasobéw ludzkich i ochron¢ Srodowiska naturalnego.
W ramach tak sformutowanego kierunku rozwoju zidentyfikowano cele strate-
giczne, takie jak: sprawne i skuteczne zarzadzanie rozwojem klastra oraz ak-
tywne i praktyczne uczestnictwo w zyciu gospodarczym regionu i branzy,
ksztaltowanie rynku ustug spawalniczych oraz budowanie pozytywnego wize-
runku branzy i czlonkéw klastra w otoczeniu, pozyskiwanie i rozwéj zasobéw
ludzkich klastra opartych na wiedzy, praktyce, kreatywnosci oraz ksztaltowanie
osobowosci, ciagle doskonalenie i systematyczne wdrazanie proceséw innowa-
cyjnych opartych na innowacjach wtasnych oraz analizie trendéw europejskich
i $wiatowych, popularyzacja klastra za granica jako wiarygodnego partnera.
Zgodnie z deklaracja misji klastra, organizacja ta b¢dzie aktywnie wspierad
rozwdj przedsi¢biorstw oraz stymulowa¢ wspélprace w celu zwigkszania kon-
kurencyjnosci branzy spawalniczej i jej dzialan w regionie w drodze ciaglego
doskonalenia umiej¢tnosci tychze firm w obszarach zarzadzania, marketingu,
nowych technologii i innowacji oraz internacjonalizacji i finanséw, w tym edu-
kacji i rozwoju kapitatu ludzkiego, ochrony srodowiska naturalnego oraz spe-
cjalizacji. Z kolei wizja klastra wskazuje, ze b¢dzie to wiodacy osrodek i partner
W procesie tworzenia, rozwoju i wdrazania innowacji w dziedzinie spawalnic-

 Kiastry w Polsce — raport z cyklu paneli dyskusyjnych, ted. S. Szultka, PARP, Warszawa
2012,s.19.
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twa oraz nowoczesnego ksztalcenia praktycznego wysokospecjalizowanych
zasoboéw ludzkich na potrzeby branzy w regionie Centralnej i Wschodniej Pol-
ski”.

Kolejnym przykladem strategii rozwoju, ktéra powstata z powodu sytuacji
przemystu chemicznego w regionie, a takze mozliwosci, jakie stwarza turbu-
lentne otoczenie, jest strategia Zachodniopomorskiego Klastra Chemicznego.
Misja klastra jest aktywne wspieranie rozwoju firm oraz stymulowanie wspoét-
pracy dla zwigkszenia poziomu mi¢dzynarodowej konkurencyjnosci branzy
chemicznej w wojewddztwie zachodniopomorskim. Przyjete cele strategiczne
zakladaja: popraw¢ konkurencyjnosci przedsi¢biorstw dzigki wspétpracy, wy-
mianie wiedzy i doswiadczen oraz lobbingu w kwestiach waznych dla branzy
chemicznej w regionie, rozwéj innowacyjnych produktéw o wyzszej wartosci
dodanej, poprawg skuteczno$ci pozyskiwania finansowania dla realizowanych
inwestycji, zapewnienie odpowiedniej bazy zasobéw ludzkich o odpowiednich
kwalifikacjach. W strategii wskazano takze, ze klaster powinien dazy¢ do stwo-
rzenia stalej platformy komunikacji, ktéra ulatwitaby reagowanie na zmieniajg-
ce si¢ w czasie i przestrzeni problemy oraz wyzwania o

W odpowiedzi na zmieniajace si¢ warunki otoczenia i elastyczne wykorzy-
stywanie pojawiajacych si¢ okazji, powstala takze strategia Pomorskiego Kla-
stra ICT. Zgodnie z wizja, klaster b¢dzie rozpoznawalny w skali swiatowej,
b¢dzie innowacyjny i atrakcyjny dla partneréw biznesowych i naukowych, inte-
grujacy ich we wspélnych dzialaniach przy wsparciu wladz regionalnych i oto-
czenia biznesu oraz we wspélpracy z innymi globalnymi partnerami klastra.
Misja klastra jest ksztaltowanie szczegdlnie korzystnych warunkéw dla rozwoju
firm branzy ICT w regionie przez dostarczanie wiedzy, wspieranie innowacyj-
nosci, stymulowanie wspétpracy firm i instytucji oraz realizowanie wspélnych
celow cztonkéw klastra. Przyjete cele strategiczne zakiadaja: ulatwienie dostgpu
do nowej wiedzy i stymulowanie innowacji, zapewnienie wykwalifikowanych
pracownikéw, rozwéj wspoélpracy migdzy uczestnikami klastra, aktywne wspie-
ranie rozwoju poszczegdlnych czlonkéw klastra, promocj¢ klastra jako innowa-
cyjnego i atrakcyjnego osrodka ICT®.

Podstawa konkurencyjnosci klastréw sa odpowiednie ich zasoby materialne
i niematerialne. Uwzgl¢dniajac fakt, ze poziom konkurencyjnosci na rynku

M. Kepka, B. Kepka, M. Kepka, Strategia rozwoju i wspolpracy Klastra Spawalniczego Kia-
stal, Warszawa 2012, s. 54-55; http://www klastal.org/o-nas/dokumenty-strategiczne/.

S8 M. Koszarek, S. Szultka, Strategia rozwoju Zachodniopomorskiego Klastra Chemicznego,
Instzytut Badan nad Gospodarka Rynkowsa, Szczecin 2008, s. 45-46.

52 http://interizon.pl/index.php/pl/o-nas/wizja-misja-cele.
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okreslony jest jako intensywno$¢ konkurowania, J. Rokita podkresla, iz organi-
zacja ma tym wigksza zdolnos¢ do konkurowania, przy jej duzej intensywnosci
na rynku, im bardziej jej zasoby sa przystosowane do podejmowania pojawiaja-
cych si¢ wyzwan (nowe rynki, technologie, produkty)®’. Z badan w 2012 roku
metoda benchmarkingu wynika, ze kluczowa i mocna strona w ocenianych za-
sobach, ktére znajduja si¢ w dyspozycji klastréw, sa gléwnie zasoby infrastruk-
turalne. W klastrach dojrzatych ponadto mocng strona sa powszechnie wyko-
rzystywane technologie teleinformatyczne oraz wyspecjalizowane laboratoria,
odpowiednio przygotowane dla czlonkéw tych struktur. Warto podkresli¢, ze to
gléwnie klastry dojrzale o wlasciwej masie krytycznej cechuja si¢ wysokim
poziomem umi¢dzynarodowienia dzialalno$ci, lepsza pozycja konkurencyjna.
Z kolei w zakresie rozwoju zasobéw ludzkich stwierdzono tendencj¢ spadkowa
w stosunku do poprzedniej edycji badan w 2010 roku. Ponadto wyniki badan
dowodza, ze badane klastry rozwijaja si¢ w réznym tempie, ze wzgledu na réz-
ne uwarunkowania, mozliwo$ci uzyskania dofinansowania czy modele i typy
rozwoju. Pewnym ograniczeniem w kreowaniu strategii rozwoju jest podpo-
rzadkowanie obecnych, krétkofalowych kierunkéw rozwoju, celom zwigzanym
z realizacja projektéw dofinansowanych ze srodkéw publicznych i Unii Euro-
pejskiej™’.

W zwiazku z wdrazaniem koncepcji inteligentnej specjalizacji regionalnej,
strategie rozwoju klastréw i sposéb ich realizacji be¢da w najblizszej przyszlosci
podstawa do oceny dzialalnosci, w tym identyfikacji klastréw o najwigkszym
potencjale konkurencyjnym, tzn. klastréw kluczowych na poziomie regionu
i kraju®. Tym samym przyszta, kompleksowa ocena funkcjonowania klastréw
rodzi nowe wyzwanie, jakiemu sprosta¢ musza menedzerowie i liderzy kla-
stréw, m.in. przez swiadome wdrozenie w klastrze koncepcji zarzadzania stra-
tegicznego.

5 7 Rokita, Zarzqdzanie strategiczne..., s. 58.

5 Benchmarking klastrow w Polsce — edycja 2012..., s. 68, 95-96, 104.

% Charakterystyczng cechg klastrow kluczowych (krajowych i regionalnych) sa: wigksza inten-
sywno$é prac badawczo-rozwojowych (realizowanych w istotnym stopniu ze $rodkéw dziataja-
cych w nich przedsigbiorstw) i wykorzystywania wiedzy oraz silne interakcje pomigdzy firmami
a uczelniami i instytutami badawczymi (przeplywy pracownikéw i wiedzy, wspélne projekty
B+R, wspolpraca i komunikacja itp.). Zob. Kierunki i zalozenia polityki klastrowej w Polsce do
2020 roku. Rekomendacje Grupy roboczej ds. polityki klastrowej, red. M. Dzierzanowski, PARP,
Warszawa 2012, s. 22.
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Podsumowanie

Klastry jako systemy otwarte pozostaja permanentnie we wzajemnej zalez-
nosci ze swym turbulentnym otoczeniem. Z przeprowadzonych badan teore-
tycznych wynika, ze od poprawnoS$ci opracowania i wdrazania ,skutecznych
strategii”*®, dostosowujacych klaster do otoczenia oraz otoczenie do klastra,
zalezy dalsze przetrwanie i dalszy rozwdj tej organizacji. Sprawnos¢ tych wza-
jemnych dostosowan moze przejawiaé si¢ w stopniowym budowaniu i wzmac-
nianiu przewagi konkurencyjnej. Ponadto w miar¢ wzrostu zdolnosci konkuren-
cyjnej klastra, poprawia si¢ takze pozycja konkurencyjna czlonkéw tej struktu-
ry. Tym samym wysoki poziom konkurencyjnosci klastra moze gwarantowa¢
efektywny, korzystny rozwdj zaréwno klastra jako calosci, jak i jego poszcze-
gélnych cztonkéw.

Turbulentne otoczenie nie tylko wymusza potrzeb¢ identyfikacji i formali-
zacji strategii rozwoju, ale takze redefinicji uprzednio sformulowanej strategii.
Jedna z rekomendacji, jaka wynika z raportu dotyczacego badan benchmarkin-
gowych w Polsce w 2012 roku, jest wlasnie potrzeba rewizji opracowanych
dotad strategii pod katem zmian m.in."":

- rynkowych, w tym w odniesieniu do kluczowych czynnikéw sukcesu

dzialalnosci klastréw i ich czlonkéw oraz nowych rynkéw,

- polityczno-prawnych, w tym dotyczacych polityki klastrowej na po-

ziomie kraju i UE,

- ekonomicznych, w tym odnoszacych si¢ do zasad przydzielania $rod-

kéw finansowych dla klastréw, celem wzmocnienia ich innowacyjnosci
i konkurencyjnosci.

Uwzgledniajac powyzsze wnioski, mozna przyja¢, ze przez zarzadzanie
strategiczne klaster ma mozliwo$¢ budowy lepszej przyszlosci, gdyz jest
w stanie sprawniej radzi¢ sobie z coraz bardziej skomplikowang naturg relacji
intra- i interorganizacyjnych, a takze z turbulencja otoczenia. Ma to bezposredni
wplyw na poziom konkurencyjnosci, a im jest on wyzszy, tym pozycja klastra
jest stabilniejsza i pewniejsza, a jego funkcjonowanie na rynku mniej narazone
na niekorzystne czynniki wewngtrzne i zewngtrzne.

%A, Kaleta uwaza, ze najlepsze strategie wyrézniaja si¢ m.in. odwaga w formutowaniu atrak-
cyjnych, zwycieskich koncepcji rozwojowych, orientacja na wyzwaniach przysztosci, przy jedno-
czesnym zachowaniu dystansu do probleméw biezacych, prostota, otwartym charakterem, tak by
mogly by¢ one rozwijane dla zapewnienia nieustannej aktualnogci oraz nieustannego, wizjoner-
skiego wybiegania w odlegla przysztos¢. Zob. Zarzgdzanie strategiczne, red. S. Kietczewski,
W%/d. Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2000, s. 26-35.

" Benchmarking klastréw w Polsce — edycja 2012..., s. 169.
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THE ROLE OF STRATEGY DEVELOPMENT IN PROCESS
COMPETITIVENESS MANAGEMENT OF THE CLUSTER

Summary

The issue made in the paper relates to the strategic management of the cluster and is ana-
lyzed on the basis of the results of theoretical and empirical research. The author points out how
valuable are both the knowledge about the essence of strategic management, the role of strategy
development, as well as the ability to use this knowledge for managers and leaders of clusters in
the management of these organizations. The author also points out that the efficiency of strategic
management depends on the ultimate level of competitiveness clusters.
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