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1. Wprowadzenie

Benchmarking klastrow to pierwsze tego typu badanie przeprowadzone na tak duza skale. Analiza bench-
markingowa ma na celu identyfikacje praktyk oraz proceséw realizowanych w klastrach przedstawionych
na tle dziatan wzorcowych, zwanych benchmarkiem. Realizacja niniejszego badania ma sie przyczynic¢
zaréwno do pokazania najlepszych praktyk stosowanych w badanych klastrach, jak réwniez dostarczenia
klastrom informacji nt. mozliwosci doskonalenia wiasnego dziatania.

Opracowana przez ekspertow w dziedzinie klasteringu metodyka pozwolita, w odniesieniu do klastréw
objetych badaniem, okresli¢ 85 wskaznikéw pogrupowanych w 5 obszaréw i 18 podobszaréw. Na tej
podstawie dokonano analizy i przygotowano raporty. W ramach projektu sporzgdzono 48 raportow, w tym
47 raportéw dedykowanych poswieconych wszystkim klastrom bioracym udziat w badaniu oraz raport ogolny.

Niniejszy raport ogdlny zostat przygotowany w ramach ww. projektu i prezentuje analize benchmarkingowa
klastrow w Polsce. Zawiera on prezentacje wynikéw zbiorczych oraz wnioski i rekomendacje zaréwno
dla klastrow, jak i dla jednostek administracji publicznej oraz sfery nauki wspierajgcych ich aktywnos¢.

Raport ogdlny zawiera streszczenie w jezyku polskim, opis celu i zakresu projektu, a takze przyjetej
metodyki. Przedstawiono w nim réwniez charakterystyke badanych klastrow. Nastepnie omdwiono wyniki
benchmarkingu klastréw w Polsce w pieciu obszarach objetych badaniem (zasoby klastra, procesy w klastrze,
wyniki klastra, potencjat wzrostu oraz strategia klastra). Dalsza czes¢ raportu zawiera wyniki i rekomendacje.
W raporcie znajduje sie rowniez streszczenie w jezyku angielskim.
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2. Streszczenie raportu

Benchmarking, inaczej nazywany badaniem poréwnawczym lub analiza poréwnawcza, polega na konfrontacji
cech organizacji z konkurentami lub firmami wiodacymi w danej branzy, dzieki czemu umozliwia identy-
fikowanie najlepszych praktyk i kopiowanie ich do wiasnej organizacji. Stosowanie benchmarkingu pozwala
wybra¢ najodpowiedniejsze rozwigzania, doskonali¢ procesy realizowane w organizacji, zidentyfikowac
pozycje konkurencyjng Pomaga réwniez w wyznaczeniu osiggalnych celdw, przysztych trendéw i kierunkow
rozwoju. W ramach benchmarkingu poszukiwane s3 dziatania o najwiekszej efektywnosci, ktére moga
stanowi¢ przyktad do nasladowania. Celem niniejszego projektu byto przeprowadzenie benchmarkingu
klastrow dziatajacych w Polsce, a w konsekwencji zidentyfikowanie najlepszych praktyk mogacych stanowi¢
wzorzec do nasladowania. Niniejsze studium ma sie przyczyni¢ do pogtebienia wiedzy o stanie rozwoju
klastrow w Polsce, jak i do promocji idei klastréw. Powinno takze dostarczy¢ klastrom informacji nt. mozliwosci
doskonalenia wiasnego dziatania oraz pokazac najlepsze praktyki stosowane w Polsce.

Metodyka benchmarkingu klastréw stosowana w opisywanym badaniu zostata stworzona w 2008 roku przez
grupe ekspertow z dziedziny benchmarkingu i teorii klastrow." Twoércy metodyki korzystali z réznorodnych

metod i doswiadczen pochodzacych gtéwnie z krajow Europy Zachodniej uwzgledniajgc warunki polskie.

Koncepcja badania w formie benchmarkingu klastréw w Polsce zostata podzielona na dwie integralne
czesci:

Czesc¢ A. Charakterystyka klastra - obszary charakterystyki badania to: sektor dziatania klastra, struktura
zarzadzania, region zakorzenienia, typy i fazy rozwoju, struktura, projekty zewnetrzne oraz cele dziatania.

Cze$¢ B. Benchmarking klastréw — zorientowany na poréwnanie stanu rozwoju klastrow w réznych
sferach funkcjonowania, a w konsekwencji poprawienie ich pozycji na rynku, wyszukanie najlepiej
dziatajgcych klastrow w Polsce oraz pokazanie dobrych rozwigzan i przyktadéw ich funkcjonowania.
Do celéw badawczych wybrano 5 kluczowych obszaréw benchmarkingu:

zasoby klastra,

procesy w klastrze,

wyniki klastra,

potencjat wzrostu klastra,

strategia klastra.

Istotnym elementem benchmarkingu klastréw byto takze wskazanie najlepszych praktyk w kluczowych
obszarach warunkujacych efektywnos¢ funkcjonowania klastrow.

1. Benchmarking Klastrow, cz I. Opracowanie i opis metodyki benchmarkingu klastréw w Polsce, A. Nowakowska, Z. Przygodzki, M. Sokofowicz, J. Chadzyriski,
K. Matusiak, M. Klepka, £6dz 2008



Badanie objeto klastry z catej Polski (co najmniej jeden z kazdego wojewddztwa). Klastry te powstawaty
w latach 1997-2009, przy czym najwiecej — w 2007 roku. Najczesciej inicjatorem powstania klastra byty
podmioty sektora prywatnego, cho¢ w duzej mierze we wspotpracy — z jednostkami badawczo-rozwojowymi,
sektorem pozarzagdowym czy instytucjami administracji publicznej. Ponad potowa badanych klastrow
znajduje sie obecnie w pierwszej fazie rozwoju — fazie wylegania, co znajduje odzwierciedlenie w wynikach
benchmarkingu klastréw.

Klastry najczesciej formalizuja swoja strukture poprzez zaktadanie stowarzyszen, podpisywanie umow poro-
zumienia lub konsorcjalnych. Zrzeszajg one w duzej mierze przedsiebiorstwa, cho¢ w prawie kazdym klastrze
wystepujg takze przedstawiciele pozostatych typow instytucji — jednostek badawczo-rozwojowym, sektora
pozarzagdowego oraz administracji publicznej. Wsréd przedsiebiorstw — cztonkdw klastra — dominujg mate
i Srednie przedsiebiorstwa (47% cztonkdw klastrow). Wystepuja takze mikroprzedsiebiorstwa (43%)
oraz (cho¢ najrzadziej) duze firmy (10%).

Badane klastry reprezentujg zaréwno branze wysoce innowacyjne (jest to 15 klastréw, dziatajacych m.in.
w sektorze informatyki, lotnictwa, ekoenergetyki), srednio innowacyjne (19 klastréw zajmujgcych sie m.in.
hotelarstwem i turystyka) oraz nisko innowacyjne (13 klastrow m.in. z sektora budownictwa, poligrafii, branzy
drzewnej / meblarskiej).

Wyniki obszaru ,Zasoby klastra” wskazuja, ze badane podmioty nie dysponuja zasobami adekwatnymi do reali-
zowanych przez nie zadan. Dotyczy to przede wszystkim zasobdw finansowych i infrastrukturalnych klas-
trow. Prowadzi to do wniosku, ze powinny powstac odpowiednie instrumenty, ktére beda wspieraty sytuacje
finansowa klastréw, a takze infrastrukture dostepna dla ich cztonkdw. Wystepuje bardzo duze zréznicowanie
zasobow w klastrach w Polsce. Liczba oséb zatrudnionych w podmiotach bedacych cztonkami klastrow
waha sie od 60 do ponad 70 000. Srodki finansowe, ktérymi dysponuje klaster, wynosza od 0 do 23 min
zt. Natomiast powierzchnia dostepnych laboratoriow — wsérdd klastrow dysponujacych taka powierzchniag —
miesci sie w przedziale od 30 do 7 000 m?2.

Procesy w klastrze, obejmujace aktywnos¢ rynkowa klastrow, wymiane wiedzy, komunikacje wewnetrzng
oraz marketing i PR uzyskaty zadowalajgcy wynik. Wystepujace réznice miedzy klastrami w duzej mierze
wynikaja ze specyfiki branzy, w ktérej funkcjonuja, wczesniejszych doswiadczen kooperacyjnych cztonkow
klastra oraz z réznych celéw dziatania. Klastry podejmuja dziatania zaréwno na duza skale, takie jak przy-
gotowanie wspdlnego produktu, jak tez na mniejsza, np. przygotowanie wspdlinego folderu reklamowego.
Przede wszystkim wspdlne dziatania obejmuja wymiane informacji, wiedzy i doswiadczen wérdd cztonkdw
klastra, a takze dziatania marketingowe — przygotowanie wspdélnych ulotek i strony internetowe;.

Dziatania podejmowane przezklastry w wiekszosci przypadkdw nie prowadza do poprawy ich innowacyjnosci
ani pozydji konkurencyjnej. Mimo iz 1/3 badanych klastrow dziata w wysoce innowacyjnych branzach,
niewielkie $rodki przeznaczane sg przez nie na badania i rozwdj. Klastry nie podejmujg takze dziatan
polegajacych na obejmowaniu ochrong prawna innowacji wprowadzonych w klastrze. Klastry w niewielkim
stopniu wykorzystuja potencjat, jaki daje wspodtpraca z zagranicznymi instytucjami czy klastrami.

Klastry dosy¢ dobrze oceniajg potencjat wtasnego wzrostu. Szczegdlnie dobrze oceniana jest pozycja
i aktywnos¢ koordynatoréw. Konieczne jest tez wzmacnianie roli lideréw i aktywizowanie innych cztionkow
klastra, tak aby ta struktura osiggata postawione przed sobg cele. Najmniej pozytywnie oceniano wptyw
wsparcia finansowego i organizacyjnego ze strony witadz publicznych na potencjat rozwoju klastra
oraz mozliwos¢ wykorzystania zewnetrznego finansowania prywatnego. Do szczegdlnie waznych
czynnikow rozwoju klastrow zaliczono atrakcyjnos¢ inwestycyjng i tradycje gospodarcze regionu
oraz wspdtprace z jednostkami badawczo-rozwojowymi.

Wyniki
i rekkomendacje



Tylko niewiele ponad 60% klastréw posiada sformalizowang strategie rozwoju. Wiele z nich dziata na podstawie
strategii niesformalizowanej. Sg tez klastry, ktére jej w ogdle nie posiadaja. Wirdd najwazniejszych celow
dziatania klastréw wymieniano:

- rozwdj branzy,

- zwiekszone mozliwosci projektowe,

- wymiana wiedzy i do$wiadczert miedzy cztonkami klastra.

Ponizej przedstawiono podsumowanie najwazniejszych rekomendacji, obejmujace rekomendacje dla klastréw,
a takze dla administracji rzadowej i samorzadowe;j.

Tabela 1. Podsumowanie rekomendacji bedacych wynikiem badania “Organizacja i przeprowadzenie benchmarkingu klastrow
w Polsce”

Rekomendacje adresowane do | Rekomendacje adresowanedo | Rekomendacje adresowane do

koordynatoréw oraz podmiotéw | podmiotéw kreujacych polityke podmiotéw samorzadowej
funkcjonujacych w klastrach rzadowa polityki klastrowej
e budowanie s$wiadomosci w e stworzenie strategii wspierania | e zapewnienie spojnosci dziatan
zakresie klasteringu i korzysci klastrow na kazdym poziomie (spéjnosci
ptynacych z cztonkostwa w ze strategia rzadowa)
Klastrze e budowanie kapitatu
spotecznego e opracowanie regionalnych
e budowanie wzajemnego narzedzi wsparcia
zaufania wéréd cztonkéw Klastra | ®  identyfikacja potrzeb klastrow w
celu przygotowania e miedzyregionalna wymiana
o aktywizacja cztonkéw klastra instrumentéw wsparcia doswiadczen

e strategiczne planowanie dziatar | e finansowanie dziatania klastrow | e podniesienie atrakcyjnosci

i optymalizacja procesu w zaleznosci od fazy dojrzatosci, inwestycyjnej regionu
zarzadzania znajdujace odbicie w
wieloletnich planach dla e zwigkszenie wptywu
e poszukiwanie alternatywnych Klastrow regionalnych strategii innowadji
dla publicznych srodkéw na dziatalno$¢ klastrow
finansowania klastrow e przygotowanie systemowych
narzedzi wsparcia klastréw e prowadzenie dziatan
® poprawa innowacyjnosci promujacych klastry na
e poprawa systemu edukacji poziomie regionu
e poprawa wspotpracy z technicznej

otoczeniem klastra

e wsparcie wspotpracy z

e poprawa wspotpracy z jednostkami naukowymi
administracja publiczng

e zachecenie jednostek

e poszukiwanie i budowanie badawczo-rozwojowych do
partnerstwa z sektorem prowadzenia badar majacych
naukowo-badawczym na celu opracowanie rozwigzan
obecnym w otoczeniu klastra mozliwych do zastosowania w

biznesie

e ewaluacja dziatan
podejmowanych przez
administracje




3. Cele, zakres i metodyka benchmarkingu
klastrow w Polsce

3.1. Cele projektu

Rozwdj klastréw i wspieranie ich dziafania jest waznym elementem polityki gospodarczej. W Europie juz
dawno dostrzezono korzysci ptynace z funkcjonowania klastréw, czego efektem jest stworzenie polityki
opartej na klastrach (z ang. cluster-based policy — CBP). Zaktada ona istnienie ptaszczyzny wspodtpracy
dla biznesu, nauki i wspomagajacych je witadz panstwowych réznych szczebli. Specjalne instrumenty
i dziatania majg zachecac¢ do rozwoju istniejacych oraz zawigzywania sie nowych klastréw, a tym samym
podnosi¢ konkurencyjno$¢ gospodarki.

Dzieki przystapieniu do Unii Europejskiej Polska stata sie beneficjentem unijnej polityki i programow
pomocowych. To umozliwito finansowanie projektow ukierunkowanych na budowe powigzar pomiedzy
przedsiebiorstwami, jednostkami naukowymi i administracja. Silna ptaszczyzna wspdtpracy podnosi
poziom konkurencyjnosci matych i srednich polskich przedsiebiorstw na rynku europejskim, a takze ich
innowacyjnos¢ w poréwnaniu do firm z innych krajéw. W dokumencie z dnia 17 pazdziernika 2008% Komisja
Europejska podkreslita znaczenie budowy i rozwoju sieci klastrow w Europie. W zaktualizowanej polityce
ramowe]j UE dotyczacej srodkow pomocowych przewiduje sie koniecznos¢ wydatkowania srodkéw publicznych
na rozwdj klastrow ze wzgledu na ich uzytecznos¢ dla polityki gospodarczej Unii. Komisja przyznaje rowniez,
ze polityka klastrowa odgrywa niezmiernie istotng role jako element wsparcia regionalnych systeméw
innowadji i tworzenia miedzynarodowych powigzan gospodarczych. Zdaniem Komisji silne klastry oferujg
unikalne potaczenie dynamiki przedsiebiorcow z najwyzszymi osiggnieciami nauki i techniki, tworza synergiczne
powigzania pomiedzy podmiotami innowacji, a tym samym przyczyniajg sie do budowy gospodarki opartej
na wiedzy i wpisujg sie w zatozenia partnerstwa lizboriskiego na rzecz wzrostu i zatrudnienia oraz nowej
strategii WspdInoty Europejskiej,Europa 2020"

Wedtug definicji przyjetej przez PARP® klaster to,,geograficzne skupisko wzajemnie powigzanych firm,
wyspecjalizowanych dostawcéw, jednostek Swiadczacych ustugi, firm dziatajacych w pokrewnych
sektorach i zwigzanych z nimi instytucji (na przyktad uniwersytetéw, jednostek normalizujacych,
stowarzyszen branzowych, instytucji wspierajacych) w poszczegéinych dziedzinach, konkurujacych
miedzy soba, ale réwniez wspétpracujacych. Klaster jest scisle zwigzany z terytorium, na ktérym dziata, jest
zakorzeniony regionalnie. Klastry stanowig specyficzng forme organizacji produkgcji, polegajaca na koncentragji
w bliskiej przestrzenielastycznych przedsiebiorstw prowadzacych komplementarna dziatalno$¢ gospodarcza.
Podmioty te réwnoczesnie wspdtpracuja i konkurujg miedzy soba, posiadaja takze relacje z innymi insty-
tucjami dziatajacymi w danej sferze. Podstawg powstania klastra sg kooperacyjne powigzania wystepujace
pomiedzy podmiotami, generujace procesy powstawania specyficznej wiedzy oraz zwiekszajace zdolnosci
adaptacyjne!

Przygotowujac sie do badania, w celu operacjonalizacji pojecia, obok tak zdefiniowanych klastrow wyrézniono
takze inne rodzaje zjawisk klastrowych, ktére celowo nie zostaty wigczone do badania klastréw w Polsce*:

organizujgce sie dopiero $rodowiska przedsiebiorczosci, gdzie nie mozna jeszcze zidentyfikowac
rozwinietej sieci wspotpracy miedzy uczestnikami;

2. Komunikat Komisji z dnia 17 pazdziernika 2008 r.“W kierunku swiatowej klasy klastréw w Unii Europejskiej: Wdrazanie szeroko zakrojonej strategii innowacyjnej”
(COM/2008/0652)

3. Opracowanie wiasne, na podstawie: K. B. Matusiak (red.), Innowadje i transfer technologii. Stownik pojec, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2008

4.Na podstawie: Benchmarking Klastréw, cz II. Inwentaryzacja klastrow w Polsce, A. Nowakowska, Z. Przygodzki, M. Sokotowicz, J. Chadzynski, K. Matusiak, M. Klepka, 9
+odz 2008



inicjatywy klastrowe (pod pojeciem inicjatywa klastrowa w kontekscie tego badania nalezy rozumiec
zaréwno inicjatywy stuzace rozwojowi klastra jeszcze nieistniejacego, jak i inicjatywy stuzace rozwojowi
klastra istniejgcego);

projekty lub instytucje, ktére w istocie, na obecnym etapie rozwoju / organizacji sieci / organizacji
srodowiska przedsiebiorczosci, nie sg jeszcze klastrami lub btednie zostaty nazywane klastrami.

Na potrzeby badania przyjeto podstawowe kryteria, wedtug ktérych dokonano identyfikacji klastréw:

przedmiotem inwentaryzacji byty zaréwno klastry formalnie zarejestrowane i posiadajagce okreslona
forme organizacyjno-prawnag, jak i klastry nieposiadajgce formy organizacyjno-prawnej;

w przypadku klastra nieformalnego, jego uczestnicy odznaczali sie Swiadomoscig przynaleznosci
do klastra i dziatania w klastrze. Istniata takze swiadomos$¢ — na poziomie regionu — istnienia klastra;

koncentracja wokét dominujacej branzy;

klaster mégt dziatac zaréwno w sektorze produkcyjnym, ustugowym jak i rolniczym;
geograficzna koncentracja i Swiadomos¢ terytorialnej tozsamosci klastra;

trwato$¢ wspotpracy (przynajmniej w zakresie rdzenia klastra);

wspdlne inicjatywy — realizacja wspolnych projektéw oraz istnienie wspdlnych elementow fancucha
wartosci miedzy przedsiebiorstwami/ instytucjami dziatajgcymi w klastrze.

Benchmarking jest jednym z instrumentéw polityki opartej na klastrach. Technika ta umozliwia poszukiwanie
najefektywniejszych metod prowadzenia danej dziatalnosci poprzez poréwnywanie metod stosowanych
przez dany klaster do metod wdrazanych przez klastry wzorcowe. Komisja Europejska podkresla, ze poszuki-
wanie najlepszych praktyk powinno by¢ traktowane jako priorytet. Dlatego tez stworzona zostata specjalna
platforma tzw. European Cluster Observatory — aby umozliwi¢ wszystkim zainteresowanym klastrami szybki
dostep do informacji na temat polityki klastrowej, najlepszych praktyk i rozwigzan stosowanych w réznych
krajach cztonkowskich UE.

Niniejsze studium ma sie przyczyni¢ zaréwno do pogtebienia wiedzy o stanie rozwoju klastréw w Polsce, jak
i do promocji idei klastrow. Jego celem jest takze dostarczenie klastrom informacji nt. mozliwosci doskonalenia
wiasnego dziatania oraz pokazania najlepszych praktyk stosowanych w Polsce. Podstawowym celem bench-
markingu klastrow w Polsce jest:

o Dostarczenie klastrom uzytecznego narzedzia doskonalenia wlasnego dziatania,
zdobywania wiedzy i uczenia sie
Dzieki przeprowadzonym wywiadom klastry zdobeda wiedze o swojej pozycji. Otrzymaja usyste-
matyzowany materiat o prowadzonej dziatalnosci z uwzglednieniem znormalizowanych wskaznikéw.
Z tatwoscig bedg w stanie zauwazy¢ swoje mocne i stabe strony, obszary, nad ktérymi powinny jeszcze
popracowac.

«  Pokazanie najlepszych rozwigzan, najlepszych praktyk stosowanych w polskich klastrach
Przeprowadzone badanie poréwnawcze pozwala na wyodrebnienie z dziatalnosci klastréw rozwigzan,
ktére moga stanowic wzorzec do nasladowania dla innych.



«  Wskazanie rekomendacji dotyczacych polityki wspierania klastréw, realizowanej zaréwno
na poziomie krajowym (polityka wiadz rzadowych), jak i regionalnym/lokalnym (polityka
wiadz samorzadowych)

Dziafania rzadu i samorzadow sa ukierunkowane na wzmacnianie interakcji majacych miejsce w ramach
polityki klastrowej. Maja za zadanie wzmacniac system powiazar miedzy trzema kluczowymi uczestni-
kami systemu gospodarczego, a mianowicie przedsiebiorstwami, Swiatem nauki i organami wiadzy.
Przeprowadzone w ramach projektu badanie klastréw umozliwi sprawniejsze stymulowanie wszystkich
powigzan zarobwno wewnatrz klastra, jak i w jego otoczeniu, a takze dobdr odpowiednich narzedzi
wspierajacych innowacje.

»  Wskazanie rekomendacji dla innych podmiotéw wspomagajacych i wspotpracujacych z klastrami,
a w szczeg6lnosci jednostek naukowo-badawczych oraz osrodkéw wspierania innowacyjnosci
i przedsiebiorczosci
Nie tylko wtadze paristwowe s3 zainteresowane wynikami projektu. W kregu interesariuszy znajduja
sie rowniez osrodki naukowe, naukowo-badawcze, inkubatory przedsiebiorczosci, osrodki wspierania
innowacyjnosci. Benchmarking pozwala bowiem okresli¢ pozycje konkurencyjng, cele, przyszte trendy
i kierunki rozwoju. Jednostki naukowo-badawcze i osrodki wspierania innowacyjnosci zapewniajg
wyspecjalizowane ustugi wsparcia biznesu i innowacji. Ich zadaniem jest wymiana wiedzy pomiedzy
przedsiebiorstwami oraz sektorem przemystowym i badawczym.

+  Pogtebienie wiedzy o stanie rozwoju klastrow w Polsce oraz procesach w nich zachodzacych

»  Promocjaidei klastrow w Polsce

Klastry uczestniczace w badaniu czerpia z niego wiele korzysci. Podstawowe z nich to:

mozliwos¢ promodji klastra na forum ogdlnopolskim,

przekazanie danych nt. rozwoju klastra, co znajdzie odzwierciedlenie w raporcie ogélnym,

bezptatne uzyskanie indywidualnego raportu zawierajgcego analize silnych i stabych stron klastra,
w tym najlepszych praktyk proponowanych do zastosowania w klastrze,

spotkanie zWykonawcg zamowienia, w trakcie ktdrego zostanie przekazany raport dedykowany, zostang
wyjasnione wyniki przeprowadzonej analizy oraz omdwione zostang propozycje wprowadzenia zmian
niezbednych do dalszego rozwoju klastra,

bezptatny udziat w miedzynarodowej konferencjizamykajacej realizacje projektu, ktéra zaplanowanajest
na 14 pazdziernika 2010 r. w Warszawie, bedacej okazjg do zwiekszenia wiedzy na temat doswiadczen
klastrow polskich i zagranicznych, a takze do zawiazania wspétpracy miedzyklastrowe),

bezptatny udziat w dwdch szkolenia w formie Web-castu (interaktywnych szkoleniach przez Internet)
dotyczacych mozliwosci pozyskania przez klastry wsparcia ze srodkow funduszy strukturalnych
oraz innych mozliwosci finansowania ich dziatalnosci.

Niniejsze badanie, prowadzone po raz pierwszy na taka skale w Polsce jest rowniez szansg przekazania przez
klastry informacji na temat ich potrzeb w zakresie polityk wspierajacych ich rozwa.



Przyklady badan
benchmarkingowych

3.2. Metodyka benchmarkingu

Benchmarking, ktérego celem jest poprawianie efektywnosci funkcjonowania organizacji to ciagty,
systematyczny proces, skoncentrowany na mierzeniu i poréwnywaniu produktéw, proceséw lub sposobdw
dziatania. Sktada sie on z czterech podstawowych elementéw:

identyfikacji przedmiotu,

analizy danych i informacji,
projektowania zmian,

wdrazania najlepszych rozwiazan.

Benchmarking — to metoda nasladowania innych. Technika ta pozwala (dzieki obserwacji) poznac najlepsze
w swojej klasie rozwigzania i wdrozy¢ je. Zatem benchmarking to pozytywne nasladownictwo, sposéb ucze-
nia sie i adaptacji obarczony matym ryzykiem popetnienia btedu.

Klastry w Polsce, jako stosunkowo miode organizacje, poszukujg optymalnych rozwigzan, zapewniajacym im
stabilny wzrost i konkurencyjnos¢. Dzieki wspdtpracy i wymianie doswiadczen przedsiebiorstwa w klastrze
podnoszg standardy oferowanych produktéw i ustug. Najlepsze rozwigzania organizacyjne wprowadzone
z powodzeniem w jednym klastrze mozna zaadaptowac (bez wzgledu na réznice branzowe) w innym. Dlatego
uzasadnione jest zastosowanie benchmarkingu. Metoda ta pozostaje popularnym instrumentem doskonalenia
funkcjonowania klastréw oraz podnoszenia ich efektywnosci.

Jednym z pierwszych badan wykorzystujacych metode benchmarkingu, cho¢ na stosunkowo mata skale, byto
badanie szesciu branz objetych Programem Rozwoju Eksportu EXPROM Il w latach 1998 — 2000. Stosowanie analizy
benchmarkingowej jest rowniez promowane jako jedna z technik wspomagajacych w metodzie zarzgdzania
jakoscig QFD (quality function development — rozwdj funkgji zarzadzania jakoscia). Pierwszym szeroko zakro-
jonym projektem badawczym w Polsce w zakresie benchmarkingu byt,Benchmarking parkéw technologicz-
nych w Polsce”® Badanie obejmowato osiem obszaréw tematycznych zwigzanych z funkcjonowaniem parkow
(organizacja i zarzgdzanie, infrastruktura i zasoby, oferta parku, lokatorzy parku, transfer i komercjalizacja tech-
nologii, efektywnos¢ dziatania, promocja i komunikacja, oddziatywanie i wspdtpraca w regionie). W ramach
badania analizie poddano czynniki wptywajace na decyzje zwigzane z zarzagdzaniem parkami, inwestycjami,
ksztattowaniem oferty parkéw oraz podejmowaniem wspodtpracy z innymi partnerami. Dokonano takze
kalkulacji wskaznikow dla badanych obszarach tematycznych. Efektem prac byty rankingi: tematyczne i zbiorczy
parkow technologicznych. W oparciu o ranking stworzono takze macierz perspektyw, klasyfikujaca parki
ze wzgledu na ich obecng sytuacje oraz mozliwosci rozwojowe. W ramach projektu zostaty wybrane najlepsze
praktyki, ktére opisano i zamieszczono raporcie koricowym. Kazdy park objety badaniem otrzymat takze
indywidualny raport identyfikujace jego stabe i mocne strony oraz prezentujace propozycje zmian w zakresie
efektywnosci funkcjonowania.

Z zagranicznych projektdw benchmarkingowych warto zwréci¢ uwage na Benchmarking Klastra IKT Grenland
w odniesieniu do klastréow ICT® . W 2009 roku dokonano analizy klastra IKT Grenland z Norwegii w poréwna-
niu do klastrow z branzy ICT z Niemiec i Danii. Badanie obejmowato nastepujace dziedziny funkcjonowania
klastrow:

struktura klastra,

finansowanie klastra,

5. Benchmarking parkéw technologicznych w Polsce. Wyniki badania, PARP, Warszawa 2008
6. Cluster Benchmarking Report, IKT Grenland, G. Meier zu Kocker, Institute for Innovation and Technology, VDI/VDE Innovation + Technik GmbH, Berlin 2009



- zarzadzanie klastrem,

- aktywnosc rynkowa,

« procesy w klastrze,

+  internacjonalizacja klastra,

- osiggniecia i wyniki.

W tych obszarach wyszczegdiniono 47 wskaznikéw. Wyniki badan ujawnity mocne i stabe strony IKT Grenland
w wyszczegodlnionych dziedzinach funkcjonowania, jak rowniez potencjalne kierunki jego rozwoju. Raport
zostat wykonany przy wspétudziale Instytutu Innowadji i Technologii oraz Kompetenznetze Deutschland
(Niemieckiej Agencji Sieci Kompetendji). Efektem koncowym byto wpisanie IKT Grenland na liste najlepiej
ocenianych klastrow w analizie porownawczej. Inne ciekawe zastosowania metody benchmarkingu dla sektora
ustug publicznych zostaty przedstawione ponizej.

Podczas XIV edycji miedzynarodowej konferencji naukowej transportu lotniczego organizowanej przez
Air Transport Research Society (ATRS) przedstawiono doroczny raport poswiecony efektywnosci dziatania
lotnisk (Global Airport Benchmarking Report 2010)’. Wyniki benchmarkingu sg wykorzystywane nie tylko
przez lotniska i linie lotnicze, ale takze przez rzady, konsultantéw, inwestordw instytucjonalnych, naukowcdw i stu-
dentdw. Autorzy raportu przekonuja, ze zréznicowanie zrédet przychoddw lotniska ma istotne znaczenie
nie tylko dla kondycji finansowej, ale réwniez dla sprawnego zarzadzania i funkcjonowania wspdtczesnych
portéw lotniczych. W badaniu uczestniczyty 142 porty lotnicze. Pod wzgledem sprawnosci operacyjne)j,
efektywnosci zarzadzania i konkurencyjnosci kosztowej wyrézniono szes¢ lotnisk w podziale na trzy regiony
geograficzne.

European Cities Marketing (ECM) przygotowata sz6stg edycje, European Cities Marketing Benchmarking Report”
w czerwcu 2010 roku.® Przygotowany raport zawiera najnowsze dane na temat europejskich miast w 2009
r. i przedstawia gtéwne trendy w turystyce w latach 2004 - 2009 dla 101 miast europejskich. Analiza konczy
sie wnioskiem, ze miasta, konkurujac miedzy sobg, powinny prowadzi¢ aktywne dziatania marketingowe
w oparciu o rzeczowe dane, ktére pozwalajg okresli¢ potozenie ,rynkowe” miasta wobec innych miast, m.in.
biorgc pod uwage atrakcyjnos¢ inwestycyjna, turystyczng, komunikacyjna itp. Wyniki raportu zachecaja
do uzyskiwania takich danych poprzez przeprowadzanie benchmarkingu i dokonywanie analiz poréwnawczych
wobec innych miast-konkurentéw. Sprawozdanie z badania zawiera ocene perspektyw na 2010 r. na pod-
stawie przygotowanej analizy eksperckiej 89 miast nalezgcych do ECM.?

Jedli chodzi natomiast o badania klastrow, to pierwsze takie badanie w Polsce miato miejsce w 2002 roku.
Przeprowadzit je Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa. Gtéwnym jego celem byta identyfikacja klastrow
w Polsce. Byto ono wstepem do analizy potencjatu i szans rozwoju struktur klastrowych w polskiej gospodarce.
Pozwolito na identyfikacje wystepowania skupisk dziatalnosci gospodarczej oraz ocene stopnia zaawansowania,
barier oraz mozliwosci rozwoju struktur klastrowych w Polsce. Prace studialne nad mozliwoscig tworzenia
klastréw matych i $rednich przedsiebiorstw podjeto na poczatku lat dziewiecdziesigtych ubiegtego wieku.
Wykorzystano wtedy programy finansowane ze srodkéw przedakcesyjnych (m.in. SME Clustering & Networking
in Poland, Polska Fundacja Promodji i Rozwoju Matych i Srednich Przedsiebiorstw). Natomiast prace badawcze nad
zjawiskiem Terza Italia'® byty realizowane w Polsce od poczatku lat '70.

7. Zob. Raport efektywnosci $wiatowych lotnisk, http://www.e-travelforum.pl/index.php/pl/raport-efektywnosci-swiatowych-lotnisk-global-airport-benchmarking-
report-2010, Raport ATRS jest opracowany przez 13 czotowych naukowcdw z Azji, Europy, Ameryki Pétnocnej i Australii, pod przewodnictwem profesora Tae H.
Oum z Sauder School of Business, University of British Columbia w Vancouver w Kanadzie

8. http://www.europeancitiesmarketing.com/listing.asp?cat=6&id=96

9. Zob.: http://www.swiatmarketingu.pl/index.php?rodzaj=01&id_numer=844523

10. Tzw. Trzecie Wiochy — zjawisko koncentracji firm w poszczegdinych sektorach i regionach Wioch wywotujace gwattowny wzrost matych i srednich firm
przemystowych. Klastry takie mogly wywalczy¢ silng pozycje na $wiatowych rynkach w segmencie tradycyjnych produktéw.

Badania klastrow
w Polsce



W ostatnich latach przeprowadzono wiele badan klastrow, z ktérych warto wymienic takie jak:

« Rozwodj klastrow w Polsce™

. Klastry branzowe w wojewddztwie kujawsko-pomorskim — przeprowadzenie badan branzy
poligraficznej i elektronicznej'

. Rozwdj struktur klastrowych w Polsce Wschodniej'

- Ocena funkcjonowania klastréw wojewoddztwa tédzkiego™

+ Analiza jakosciowa. Potencjat inicjatyw klastrowych w wojewddztwie matopolskim'

. Plan wspierania klastrow w wojewddztwie matopolskim'®

«  Analiza potencjatu klastrow w obszarach technologicznych'”

« Perspektywy rozwoju klastrow na Opolszczyznie'®

. Klastry jako potencjat rozwoju — wojewoddztwo podlaskie'”

. Rekomendacje dla polityki stymulowania rozwoju klastrow w wojewddztwie pomorskim?°

- Wstepna analiza trzech potencjalnych klastréw w wojewddztwie zachodniopomorskim?'

- Strategia rozwoju klastrow w wojewodztwie $wietokrzyskim??

- Diagnoza i szczegétowa analiza stanu i potencjatu konkurencyjnego klastrow w wojewddztwie
Swietokrzyskim?

. Badanie potencjatu rozwoju gospodarczych sieci powigzan, w tym inicjatyw klastrowych, w Wielkopolsce**

- Wspieranie rozwoju klastréw w Polsce i zagranicg — doswiadczenia i wyzwania®

. Polityka wspierania klastréw, najlepsze praktyki, rekomendacje dla Polski*®

. Rozwaj klastrow w regionie dolnoslaskim?’

- Identyfikacja istniejacych i potencjalnych klastrow w regionie dolnoslaskim

11. Rozwoj Klastrow w Polsce, J. Hotub-lwan, M. Matachowska, badania realizowane w ramach konkursu dotacji organizowanego przez Ministerstwo Rozwoju
Regionalnego, Szczecin 2008

12. Klastry branzowe w wojewoddztwie kujawsko-pomorskim, M. Baron, 2008

13. Rozwdj struktur klastrowych w Polsce Wschodniej, red. B. Plawgo, Raport powstat na podstawie ekspertyz regionalnych, opracowanych na zlecenie Ministerstwa
Rozwoju Regionalnego, Warszawa 2007

14. Ocena funkcjonowania klastrow wojewddztwa todzkiego, PAG Uniconsult, Instytut badan spotecznych, raport przygotowany na zlecenie Urzedu
Marszatkowskiego Wojewddztwa tddzkiego, 2009

15. Analiza jakosciowa. Potencjat inicjatyw klastrowych w wojewddztwie matopolskim, L. Palmen, A. Powroznik, M. Baron, 2009

16. Plan wspierania klastrow w wojewddztwie matopolskim, Krakowski Park Technologiczny, 2009

17. Analiza potencjatu klastrow w obszarach technologicznych, M. Kuflowski, 2010

18. Perspektywy rozwoju klastréw na Opolszczyznie, A. Zurawska, K. Brandys, K. Bedrunka, P. Rychlicki, 2007

19. Klastry jako potencjat rozwoju — wojewddztwo podlaskie, B. Plawgo, M. Klimczuk, M. Citkowski, Fundacja BFKK, Biatystok 2010

20. Rekomendacje dla polityki stymulowania rozwoju klastrow w wojewddztwie pomorskim, M. Dzierzanowski, M. Koszarek, S. Szultka, 2007

21.Wstepna analiza trzech potencjalnych klastréw w wojewddztwie zachodniopomorskim, S. Szultka, M. Koszarek, D. Piwowarczyk, Instytut Badar nad Gospodarka
Rynkowa, Gdarisk 2005

22. Strategia rozwoju klastrow w wojewoddztwie swigtokrzyskim, Z. Olesirski, Kielce 2008

23. Diagnoza i szczegdtowa analiza stanu i potencjatu konkurencyjnego klastrow w wojewoddztwie $wietokrzyskim, Z. Olesiriski, A. Sabat, 2007

24. Badanie potencjatu rozwoju gospodarczych sieci powiazan, w tym inicjatyw klastrowych, w Wielkopolsce, B. Jankowska, R. Romanowski, M. Urbaniak, M. Pietrzykowski,
Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 2009

25. Wspieranie rozwoju klastrow w Polsce i zagranicg — do$wiadczenia i wyzwania, R. Botham, Z. Dynak, M. Dzierzanowski, K. Erlandsson, K. Gulda, K. Izsak, M. Kedback,
H. Kergel, P. Kryjom, M. Kuberka, A. Rybka, S. Szultka, 2008

26. Polityka wspierania klastréw, najlepsze praktyki, rekomendacje dla Polski, T. Brodzicki, S. Szultka, P. Tamowicz, Niebieskie Ksiegi/Rekomendacje 2004 nr 11, Instytut
Badan nad Gospodarka Rynkowa / Polskie Forum Strategii Lizboriskiej, Gdarisk 2004

27. Rozwdj klastrow w regionie dolnoslaskim, P. Fabrowska, M. Halicki, D. Kozdeba, P. Piotrowska, A. Szerenos, 2009

28. Identyfikacja istniejacych i potencjalnych klastrow w regionie dolnoslgskim, ECORYS Polska Sp. z 0.0, 2009



Wspotpraca w zakresie badan i rozwoju oparta na sieci Niemiecko-Polskiej (German-Polish Network-
based R&D Co-operation)*

Klastry w 10 nowych panstwach cztonkowskich Unii Europejskiej (Clusters in the EU-10 new member
countries)*

Klastry w Polsce (Clusters in Poland)*'
Rola klastréw morskich we wzmocnieniu sity i rozwoju sektora morskiego. Raport krajowy — Polska

(The role of Maritime Clusters to enhance the strength and development of maritime sectors Country
report — Poland).*?

Metodyka benchmarkingu klastréw stosowana w niniejszym badaniu zostata stworzona w 2008 roku przez grupe
ekspertdw z dziedziny benchmarkingu i teorii klastrow.** Twércy metodyki korzystali z réznorodnych metod

i doswiadczen pochodzacych gtéwnie z krajow Europy Zachodniej z uwzglednieniem warunkéw polskich.
Metodyka ma na celu spdjne i przejrzyste przeprowadzenie badania benchmarkingowego klastréw w Polsce.
,Bezposrednim adresatem wynikdw benchmarkingu klastrow sg przedsiebiorstwa funkcjonujace w ramach
klastréw oraz koordynatorzy klastrow. Posrednio, wyniki projektu adresowane sg do wszystkich zainteresowanych
funkcjonowaniem klastrow w Polsce, w tym przede wszystkim samorzaddw terytorialnych, instytucji wspierania
przedsiebiorczosci i innowacyjnosci, agend administracji rzadowej oraz przedstawicieli Swiata nauki’*

Koncepcja badania w formie benchmarkingu klastréw w Polsce zostata podzielona na dwie integralne

czesci:

Czed¢ A. Charakterystyka klastra - obszary charakterystyki badania to: sektor dziafania klastra, struktura
zarzadzania, region zakorzenienia, typy i fazy rozwoju, struktura, projekty zewnetrzne oraz cele dziatania.

Czes¢ B. Benchmarking klastréow — zorientowany na poréwnanie stanu rozwoju klastréw w réznych
sferach funkcjonowania, a w konsekwencji poprawienie ich pozycji na rynku, wyszukanie najlepiej
dziatajgcych klastrow w Polsce oraz pokazanie dobrych rozwigzan i przykfadéw ich funkcjonowania.

Do celéw badawczych wybrano 5 kluczowych obszaréw benchmarkingu:

zasoby klastra,

procesy w klastrze,

wyniki klastra,

potencjat wzrostu klastra,

strategia klastra.

29. German-Polish Network-based R&D-Co-operation, G. Meier zu Kécker, D. Hein, M. Chinalski, 2008

30. Clusters in the EU-10 new member countries, C. Ketels, O. Sélvell, 2006

31. Clusters in Poland, Country Report: Poland, S. Kosiriska, 2008

32.The role of Maritime Clusters to enhance the strength and development of maritime sectors Country report — Poland, Komisja Europejska, 2008

33. Benchmarking Klastrow, cz I. Opracowanie i opis metodyki benchmarkingu klastréw w Polsce, A. Nowakowska, Z. Przygodzki, M. Sokotowicz, J. Chadzynski,
K. Matusiak, M. Klepka, t6dz 2008

34 Jw.

Metodyka przyjeta
w projekcie
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W ramach 5 kluczowych obszaréw wyodrebniono 18 obszaréw szczegdtowych (podobszarow)
Obszary i podobszary benchmarkingu oraz odpowiednie wskazniki benchmarkingu zostaty przedstawione
w Tabeli 1. Cze$¢ wskaznikdw, ze wzgledu na trudnosci w zdobyciu wiarygodnych informacji, zostata
zmieniona. W niektérych wprowadzono mozliwo$¢ szacowania, w innych za$ — odniesienie do rdzenia
klastra.* Wynika to stad, iz procesy zachodzace w rdzeniu klastra w duzej mierze pokrywaja sie z aktywnosciami
na poziomie catego klastra.

Wskazniki  Tabela 2. Podstawowe obszary benchmarkingu klastrow
benchmarkingu

i OB AR ARA R A RO

1. Podstawowe dane

2. Sektor dziatania klastra

3. Struktura zarzadzania klastrem

4. Region ,zakorzenienia”

Charakterystyka

5. Typ rozwoju klastra
klastra yp )

6. Faza rozwoju klastra

7. Struktura klastra

8. Projekty zewnetrzne klastra

9. Cele dziatania klastra

3 B AR . RO

Obszar I. Zasoby klastra

1.1.1. taczne zatrudnienie w podmiotach funkcjonujacych w klastrze (w nawiasie
skala miary: liczba)3”

1.1.2. Liczba 0séb prowadzacych klaster -obstuga administracyjna klastra (liczba)

1.1. Zasoby ludzkie | 13- Liczba podmiotow uczestniczacych w klastrze - przedsigbiorstwa, sektor
i ,know how” B+R, instytucje wsparcia (liczba)

klastra 1.1.4. Liczba zatrudnionych w dziatalnosci B+R w klastrze (liczba)*®

1.1.5. Odsetek zatrudnionych z wyksztatceniem wyzszym w klastrze (udziat w %)*

1.1.6. Liczba wspolnie realizowanych projektow w klastrze w okresie ostatnich
2 lat (liczba)

1.2.1. Srodki finansowe na realizacje wspolnych projektow w okresie ostatnich
2 lat — wspodtfinansowanie projektow klastrowych (wartos¢ w z4)

1.2. Zasoby 1.2.2. Zewnetrzne $rodki finansowe pozyskane na projekty klastrowe w okresie
finansowe ostatnich 2 lat (wartos¢ w zf)

1.2.3. Wartos¢ inwestycji ogétem dokonanych w okresie ostatnich 2 lat
w podmiotach dziatajacych w klastrze (wartos¢ w zt)*

1.3. Zasoby 1.3.1. Powierzchnia biur i sal konferencyjnych wykorzystywanych na potrzeby

infrastrukturalne | klastra (wielkos¢ wm?)

(rzeczowe) 1.3.2. Powierzchnia laboratoriow dostepnych dla cztonkéw klastra (wielkos¢ w m?)
35.Jw.

36. Jest to sektor koncentracji najbardziej aktywnych przedsiebiorstw w klastrze, funkcjonujacych w podstawowym sektorze jego dziatalnosci (definicja zawarta
w Stowniczku poje¢ — Zataczniku nr 8 do SIWZ)
37. Wprowadzono mozliwo$¢ oszacowania z doktadnoscig do 10 osob
38. Zmieniono na wskaznik,Liczba zatrudnionych w dziatalno$ci B+R w rdzeniu klastra’z mozliwoscig oszacowania

6 39. Zmieniono na wskaznik,Odsetek zatrudnionych z wyksztatceniem wyzszym w rdzeniu klastra” oraz wprowadzenie mozliwosci oszacowania z doktadnoscig
do 10%
40. Zmieniono na wskaznik,Udziat sktadek cztonkowskich w srodkach finansowych na realizacje wspdlnych projektow w okresie 2 lat” (%)



1.3.3. Odsetek cztonkéw klastra wykorzystujacych wspdlng sie¢ wewnetrzng
(udziat w %)

1.3.4. Wartos¢ dostepnej dla cztonkow klastra infrastruktury laboratoryjnej
(wartosc w zh*!

Obszar Il. Procesy w

klastrze (skala porzadkowa dla kazdego podpunktu od 0 do 10)

I1.1.1. Wspodlne zaopatrzenie — wspdlne zamowienia

I1.1. Aktywnosé [1.1.2. Wspolne kanaty dystrybucji

rynkowa I1.1.3. Wspdlna oferta przygotowana przez klaster dla odbiorcéw z zewnatrz
I1.1.4. Wymiana informacji rynkowych wsrdd cztonkow klastra
11.2.1. Wspdlne dziatania w zakresie reklamy klastra (ulotki, foldery, reklama
w mediach)
1.2.2. Wspdlna dziatalnos¢ targowo-wystawiennicza klastra
1.2.3. Wspdlne lobby wobec wiadz

11.2. Marketing i PR

1.2.4. Wspolne strony WWW klastra

I12.5. System identyfikacji wizualnej klastra (m.in. wspdlne logo, kolorystyka,
papier firmowy)

I1.2.6. Kontakty i obecnos¢ klastra w mass mediach

11.3. Komunikacja
w klastrze

I1.3.1. Regularne spotkania podmiotow w klastrze

1.3.2. Wspdlne imprezy integracyjne

I1.3.3. Wspdlna platforma komunikacyjna (m.in. Intranet)

1.3.4. Wewnetrzna prasa (w tym newsletters)

11.4. Kreowanie
wiedzy i innowacji

114.1. Wspdlne prace nad nowymi produktami i technologiami

[1.4.2. Wspdlnie wprowadzane innowacje (organizacyjne, marketingowe,
w ustugach)

114.3. Wspdlne szkolenia, warsztaty, konferencje i wizyty studialne (edukacja
pracownikow)

I14.4. Wspodlne bazy danych

I1.4.5. Wymiana wiedzy i do$wiadczen (nieformalnych) miedzy cztonkami klastra

I1.4.6. Transfer technologii

Obszar Ill. Wyniki klastra

11l.1. Rozwdj
zasobow ludzkich

I1.1.7. Przyrost zatrudnienia w podmiotach funkcjonujacych w klastrze w ostatnich
2 latach (udziat w %)*

l1.1.2. Liczba uczestnikdw szkolen zorganizowanych w klastrze (na potrzeby
klastra) w ostatnich 2 latach (liczba)

I11.1.3. Liczba wspdlnych szkoler organizowanych w klastrze w ostatnich 2 latach
(liczba)

I11.1.4. Odsetek zatrudnionych doskonalacych kwalifikacje zawodowe w ostatnich
2 latach (udziat w %)+

41.W zwigzku z trudnoscia w zdobyciu informacji na temat wysokosci tego wskaznika, zostat on usuniety z listy badanych wskaznikow
42. Zmieniono na wskaznik,Przyrost zatrudnienia w podmiotach funkcjonujacych w rdzeniu klastra w ostatnich 2 latach” z mozliwoscig oszacowania

43. Zmieniono na wskaznik "Odsetek zatrudnionych doskonalgcych kwalifikacje zawodowe w ostatnich 2 latach w podmiotach bedacych rdzeniem klastra”

z mozliwoscig oszacowania



11l.2. Poprawa
pozycji
konkurencyjnej
klastra

I11.2.1. Udziat sprzedazy produktéw / ustug klastra w rynku krajowym (udziat
W %)*

1.2.2. Udziat sprzedazy produktéw / ustug klastra w rynku zagranicznym (udziat
W %)45

1.2.3. Liczba nowych uczestnikdéw klastra w ciggu ostatnich 2 lat — podmioty
przyciggniete do klastra (liczba)

[11.2.4. Liczba start-ups® w klastrze (liczba)

1Il.3. Poprawa
innowacyjnosci
klastra

[11.3.1. Przyrost zatrudnionych (bezposrednio) w dziatalnosci innowacyjnej
w klastrze (udziat w %)

I1.3.2. Liczba innowacji wprowadzonych w ostatnich 2 latach przez podmioty
funkcjonujace w ramach klastra np. nowych produktéw, ustug, pomystéw racjonali-
zatorskich, itp. (liczba)*®

11.3.3. Liczba innowacji objetych ochrona prawna wprowadzonych w klastrze
w ostatnich 2 latach (liczba)

I11.3.4. Udziat wydatkéw na B+R w wydatkach na dziatalno$¢ innowacyjna w ciagu
ostatnich 2 lat (udziat w %)+

l13.5. Liczba wspdlnych projektéw realizowanych (ztozonych) wspétfinansowanych
ze $rodkéw UE, w ktorych uczestniczyt klaster w ostatnich 2 latach (liczba)

[11.3.6. Liczba wspdlnych projektéw badawczych miedzynarodowych, finansowanych
zinnych Zrédet zewnetrznych niz budzet UE, w ktdrych klaster uczestniczyt
w ostatnich 2 latach (liczba)

111.4.
Internacjonalizacja

[11.4.1. Liczba rynkéw zagranicznych, na ktérych obecne s3 przedsiebiorstwa
z klastra (liczba)

II1.4.2. Udziat eksportu w strukturze sprzedazy produktdw klastra (udziat w 9%)*°

I11.4.3. Liczba umow formalnych o wspdtprace klastra z podmiotami zagranicznymi
(liczba)

B 4.4, Liczba uczestnictwa w targach, wystawach miedzynarodowych, misjach
handlowych klastra w ostatnich 2 latach (liczba)
11.4.5. Liczba publikacji w jezyku obcym np. materiaty branzowe, prasa w ostatnich
2 latach (liczba)
Obszar IV. Potencjal wzrostu klastra (skala porzadkowa dla kazdego podpunktu od 0 do 10)
IV.1.1. Potencjat i tradycje gospodarcze lokalnego $rodowiska
IV.1.2. Dostepnosc¢ i mobilnos¢ pracownikdw wysoko wykwalifikowanych
IV.1.
. IV.1.3. Atrakcyjnosc inwestycyjna regionu (uzbrojone tereny, oferty inwestycyjne,
Uwarunkowania )
. infrastruktura komunalna)
regionalne

IV.1.4. Otwarto$¢ srodowiska przedsiebiorcow na wspdtprace

IV.1.5. Dostepnos$¢ do zasobdw naturalnych (w tym surowcédw)

44. W zwigzku z trudnoscig w zdobyciu informacji na temat wysokosci tego wskaznika, zostat on usuniety z listy badanych wskaznikow

45. Wprowadzono mozliwo$¢ oszacowania z doktadnoscig do 10%

46. Sa to nowe podmioty, ktére rozpoczety dziatalnos¢ gospodarcza w ramach klastra, widzac w nim naturalng potrzebe i mozliwos¢ realizacji wiasnych
dziatan gospodarczych, w tym dziatari innowacyjnych. Jako start-up rozumiemy przedsiewziecia gospodarcze rozpoczynane od podstaw (co charakteryzuje sie

np. brakiem historii kredytowej)

47.W zwiazku z trudnoscia w zdobyciu informacji na temat wysokosci tego wskaznika, zostat on usuniety z listy badanych wskaznikow
48.W zwiazku z trudnoscia w zdobyciu informacji na temat wysokosci tego wskaznika, zostat on usuniety z listy badanych wskaznikow
49. Zmieniono na wskaznik,Udziat wydatkdéw na B+R w wydatkach na dziatalnos¢ innowacyjna w podmiotach bedacych rdzeniem klastra (w ciggu ostatnich

2 lat)"z mozliwoscig oszacowania

50. Wprowadzono mozliwo$¢ oszacowania z doktadnoscig do 10%



IV.2. Polityka
wiadz publicznych
na rzecz rozwoju
klastra

IV.2.1. Promocja klastra przez wtadze publiczne

IV.2.2. Wspieranie finansowe rozwoju klastra przez wiadze publiczne

IV.2.3. Pomoc szkoleniowo-edukacyjna i organizacyjna dla klastra

IV.2.4. Oddziatywanie regionalnej polityki innowacyjnej (poprzez RSI) na rozwdj
klastra

IV.2.5. Wspotpraca klastra z wladzami publicznymi (samorzadowymi i rzadowymi)

IV.2.6. Dostosowywanie zmian w systemie edukacji do potrzeb klastra

IV.3. Otoczenie
instytucjonalne

IV.3.1. Dostepnos¢ i jakos¢ badan dla potrzeb klastra

IV.3.2. Jako$¢ i dostepnos¢ ustug doradczo-szkoleniowo-informacyjnych

IV.3.3. Gotowos¢ i otwartosc¢ instytucji okoto-biznesowych i naukowo-badawczych
do wspotpracy

IV.3.4. Organizacja transferu technologii (w kraju i z zagranicy)

IV.3.5. Dostepnos¢ funduszy finansowych wspierajacych rozwoj klastra (np. fundusze
pozyczkowo — poreczeniowe, venture capital, seed capital, itp.)

IV3.6. Dostepnosc rynkowej infrastruktury otoczenia biznesu (m.in. banki, leasing, itp.)

IV.4. Przywédztwo
w klastrze

IV.4.1. Sita i pozycja koordynatora w klastrze (m.in. w zakresie motywowania
do wspdlnych przedsiewzie¢, realizowania wspolnej wizji, tworzenia wspdlnej
strategii)

IV.4.2. Sifa i pozycja innych cztonkdw klastra w animowaniu wspdlinej dziatalnosci
klastra

IV.4.3. Sita i pozycja klastra wzgledem otoczenia (umiejetnosci pozyskania srodkow
finansowych, lobbowania na rzecz klastra, tworzenia,dobrej prasy’, itp.)

IV.4.4. Umiejetnosci koordynatora w zakresie animacji wspotpracy (wewnetrznej
i zewnetrznej)

Obszar V. Strategia klastra (skala porzadkowa dla kazdego podpunktu od 0 do 10)

V.1. Korzysci skali

V.1.1. Mozliwos¢ uzyskiwania srodkéw finansowych dla klastra

V.1.2. Zwiekszenie sity przetargowej wobec dostawcéw

V.1.3. Koordynacja rynku nabywcow

V.1.4. Mozliwos¢ lobbowania na rzecz dziatania klastra (branzy)

V.1.5. Zwiekszenie przewagi konkurencyjnej klastra

V.2.Tworzeniesieci
wiedzy i innowagji

V.2.1. Zwiekszenie mozliwosci badan rynku

V.2.2. Rozwidj kompetendji poprzez ksztatcenie ustawiczne (m.in. szkolenia, studia, itp.)

V.2.3. Przeptyw wiedzy i dyfuzja innowacji poprzez kontakty nieformalne

V.2.4. Dyfuzja technologii w ramach klastra

V.2.5. Wspdlne tworzenie rozwigzari innowacyjnych

V.2.6. Ustanowienie wspdlnych standardow technicznych

V.3. Oddziatywanie
na srodowisko
przedsiebiorczosci

V.3.1. Poprawa miedzynarodowej konkurencyjnosci klastra

V.3.2. Przyciggniecie, pozyskanie nowych kooperantéw (krajowych i zagranicznych)

V.3.3. Przycigganie nowych talentéw” (ekspertow, specjalistéw, itp.) do regionu

V.3.4.Wzrost znaczenia rynkowego marki klastra i marki regionu

V.3.5. Wzrost pozycji klastra jako partnera wobec otoczenia (np. wobec wiadz
publicznych, wobec instytucji otoczenia rynkowego)
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W badaniu wykorzystano zardbwno metody ilosciowe, jak i jakosciowe.’! Dla zapewnienia przejrzystosci
analiz metody te wystepuja oddzielnie w poszczegdlnych obszarach benchmarkingu. Analiza ilosciowa
zostata przypisana do pomiaru zasobdw klastra i wynikéw jego funkcjonowania, za$ analiza jakosciowa
- do oceny proceséw zachodzgcych w klastrze, potencjatu wzrostu oraz orientacji strategicznej klastrow.
tacznie wyszczegolniono 85 wskaznikdw.

W badaniu zastosowano nastepujace techniki:

- wywiad kwestionariuszowy (standaryzowany), przeprowadzany z wykorzystaniem ankiety,

- badanie oparte na dokumentach (analiza Zrodet wtérnych),

- obserwacja bezposrednia.*?

Po przeprowadzeniu wywiaddw ankieterzy wspolnie sprawdzili uzyskane dane. Po weryfikacji i uzupetnieniu
danych przeprowadzono skalowanie (normalizacja danych) i kodowanie. Materiat zgromadzony w trakcie
wywiadow kwestionariuszowych — zakodowany i wprowadzony do bazy — stanowit podstawe dalszych
analiz statystycznych. Ankieta skfadata sie z pytan ilosciowych i jakosciowych. Pytania ilosciowe zawarte byty
w obszarach: ,Zasoby klastra” oraz Wyniki klastra” Przekazane dane liczbowe byty nastepnie transponowane
na skale 0-10, aby mozna byto wyznaczy¢ wartos¢ benchmarku i wartos¢ srednia. Wartos¢ O zostata przypisana
do tych odpowiedzi, w ktérych realna wartos¢ liczbowa wskaznika wynosita 0 (np. brak innowacji objetych
ochrong prawng). Natomiast wartos¢ 10 zostata przypisana odpowiedziom o wartos$ciach maksymalnych
i zblizonych do nich. Stosowano nastepujacy wzor:

Y= xmax—xmin
n
gdzie:

Y —interwat

xmax — maksymalna warto$¢ zmiennej x

xmin — maksymalna warto$¢ zmiennej x

n=10

Z tego wzgledu w przypadku danych liczbowych, ktére nastepnie byty skalowane, wartos¢ najwyzsza
dla pojedynczego wskaznika wiéréd badanych klastréw wynosi zawsze 10, gdyz ocena ta jest nadana co najmniej
maksymalnej wartosci liczbowej danego wskaznika. W przypadku pytar jakosciowych respondenci nadawali
oceny z przedziatu 0-10 lub ankieterzy nadawali oceny na podstawie odpowiedzi respondentéw. Pytania

"

te zadawane byty w przypadku obszaréw:,Procesy w klastrze’,,Potencjat wzrostu” oraz,Strategia klastra”

W kazdym z podobszaréw liczono srednig wartos¢ wskaznikow (po przeskalowaniu) dla kazdego z klastrow.
Najwyzsza z mozliwych wartosci stawata sie benchmarkiem dla danego podobszaru. Natomiast benchmark
dla obszardw liczony byt jako srednia arytmetyczna z benchmarkéw dla podobszaréw. W badaniu nie stosowano
wag, kazda ze zmiennych posiada taka sama range.

51. Respondenci przekazywali informacje jako$ciowe na temat procesdéw zachodzacych w klastrze, potencjatu rozwoju klastra oraz strategii klastra. W przypadku tych
dwdch ostatnich obszaréw, informacje uzupetniane byly ocenami respondentéw w skali 0-10. W przypadku proceséw zachodzacych w klastrze, oceny nadawane byty
przez ankieterow na podstawie przekazanych informacji. Wykorzystano do tego nastepujaca skale: 0 — nie wykonuje sie zadnych dziatary; 1 — planowane sa dziatania
w danym obszarze; 2 — planowane sa dziatania w danym obszarze (podjete zostaly pierwsze dziatania); 3 — wspdlne dziatanie obejmuje czes¢ podmiotow w klastrze;
4 — wiecej niz jedno wspolne dziatanie obejmuje czes¢ podmiotow; 5 — wiecej niz jedno wspdine dziatanie obejmuje ponad 50% podmiotdw; 6 — duzo wspdlnych
dziatan obejmuje czes¢ podmiotdw; 7 — wiecej niz jedno wspdlne dziatanie obejmuje ponad 70% podmiotow; 8 — jedno wspdlne dziatanie obejmuje ponad
90% podmiotdw; 9 — duzo wspdlnych dziatar obejmuje ponad 90% podmiotow; 10 — wszystkie mozliwe wspdine dziatania sa podejmowane i obejmuja wszystkie
podmioty w klastrze.

52. Benchmarking Klastréw, cz I. Opracowanie i opis metodyki benchmarkingu klastrow w Polsce, A. Nowakowska, Z. Przygodzki, M. Sokotowicz, J. Chadzynski,
K. Matusiak, M. Klepka, £6dz 2008



Istotnym elementem benchmarkingu klastrow bylo wskazanie najlepszych praktyk w kluczowych obszarach  Najlepsze praktyki

warunkujacych efektywnos¢ ich funkcjonowania. Pojecie dobrych praktyk jest pochodng benchmarkingu

jako narzedzia zarzadzania organizacja. Ogdlnie ujmujac, dobre praktyki mozna zdefiniowac jako ,procesy

lub metody, ktére zrealizowane z powodzeniem, prowadzg do zwiekszonej wydajnosci”. Dobre praktyki nie

53 nowymi rozwiagzaniami, s to dziatania sprawdzone w praktyce, wczesniej zastosowane w innych organizacjach.

Ich wdrazanie ma na celu poprawe wynikoéw dziatania organizacji i podniesienie jej wydajnosci.®

Dobre praktyki, zgodnie z przyjeta metodyka, zostaty zidentyfikowane w nastepujacych obszarach™:

1. Rozwdj zasobdw ludzkich

2. Finansowanie dziatania klastra

3. Tworzenie infrastruktury klastra

4. Aktywnos¢ rynkowa klastra

5. Marketing i PR klastra

6. Komunikacja (wymiana informacji) w klastrze

7. Kreowanie wiedzy i innowacji w klastrze

8. Uwarunkowania regionalne rozwoju klastra

9. Polityka wtadz publicznych na rzecz rozwoju klastra

10.  Otoczenie instytucjonalne klastra

11. Przywddztwo w klastrze

12. Podejscie do dziatan strategicznych i rozwojowych.*

Wybdr najlepszych praktyk zostat przeprowadzony w nastepujacy sposéb:>

- letap - na podstawie informacji zebranych w trakcie wywiaddw kwestionariuszowych zidentyfikowano
5 klastrow, ktére osiagnety najlepsze wyniki ilosciowe w kazdym obszarze zakwalifikowanym do opisu

dobrej praktyki.

- Iletap - na podstawie obserwadjiiinformacji zgromadzonych przez ankieterow w Ankiecie dla ankietera
zweryfikowano klastry wybrane w | etapie.

. Il etap - Konsultanci ocenili wybrane klastry wraz z obszarami dobrych praktyk i dokonali ostatecznego
wyboru najlepszych praktyk poddanych wnikliwej analizie (case study). Nastepnie zostaty one zaakcepto-
wane przez Zamawiajgcego.

53. K. B. Matusiak (red.), Innowacje i transfer technologii. Stownik poje¢, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2008

54. Benchmarking Klastrow, cz I. Opracowanie i opis metodyki benchmarkingu klastréw w Polsce, A. Nowakowska, Z. Przygodzki, M. Sokotowicz, J. Chadzynski,

K. Matusiak, M. Klepka, £6dz 2008

55. Dodano dodatkowy obszar: 12. Podejscie do dziatan strategicznych i rozwojowych 21
56. Podczas realizacji badan obszar ten zostat dodatkowo zdefiniowany i wigczony do identyfikacji



Podstawowe kryteria zastosowane do wyboru najlepszych praktyk to*:

- Systemowos¢ i trwato$¢ rozwigzan zastosowanych w klastrze

+ Innowacyjnos¢ (nowatorstwo) zastosowanego rozwigzania

- Efektywnos¢ (skutecznos¢) zastosowanego rozwigzania

- Mozliwos¢ zaaplikowania (wykorzystania) rozwigzania przez inny klaster

Dobre praktyki uznane za mozliwe do wdrozenia w poszczegdlnych klastrach umieszczono w raportach
dedykowanych wraz z opisem realizacji i przewidywanymi korzysciami.

22 57. Benchmarking Klastrow, cz I. Opracowanie i opis metodyki benchmarkingu klastrow w Polsce, A. Nowakowska, Z. Przygodzki, M. Sokotowicz, J. Chadzynski,
K. Matusiak, M. Klepka, £6dz 2008



3.3. Zakres projektu i sposob realizacji zamoéwienia

Projekt ,Benchmarking klastréw w Polsce” byt realizowany w okresie osmiu miesiecy - od 23.03.2010
do 23.11.2010 i obejmowat analize poréwnawczg 47 klastrow w Polsce. Realizowany byt w ramach projektu
systemowego Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci pt. ,Rozwdj zasobdw ludzkich poprzez promo-
wanie wiedzy, transfer i upowszechnianie innowacji” finansowanego ze srodkéw Europejskiego Funduszu
Spotecznego z Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (PO KL) — Poddziatanie 2.1.3.

Przy realizacji projektu wspdtpracowaty nastepujgce podmioty:

Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci — jako Zamawiajacy. Rola PARP obejmowata przygotowanie
zamowienia, wybor Wykonawcy, wspdtprace i pomoc na catym etapie realizacji projektu, weryfikacje
i akceptacje dostarczanych materiatow, a takze uczestnictwo w spotkaniach roboczych.

Konsultanci — eksperci z zakresu metodyki benchmarkingu klastrow. Rola Konsultantow obejmowata
wspotprace i pomoc merytoryczng w trakcie realizacji projektu, opiniowanie i wstepna akceptacje
dostarczanych materiatow, a takze uczestnictwo w spotkaniach roboczych.

Deloitte — jako Wykonawca. Firma Deloitte byta odpowiedzialna za realizacje zamowienia, wspotprace
z Konsultantami i Zamawiajacym, dostarczanie efektéw prac w terminach okreslonych w harmono-
gramie projektu, a takze organizacje i uczestnictwo w spotkaniach roboczych.

Jednym z pierwszych etapdw projektu byto przygotowanie instrukgji dla ankieteréw na podstawie scenariusza
przekazanego przez Polska Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci. Od momentu rozpoczecia realizacji pro-
jektu Wykonawca rozpoczat weryfikacje listy klastréw podstawowych przedstawionych przez PARP oraz listy
klastréw dodatkowych zidentyfikowanych na podstawie réznych zrédet. Z analizy otrzymanej listy wynikato,
iz cze$¢ klastrow juz nie funkcjonowata badz zawiesita swojg dziatalnos¢ (liste sporzgdzono w 2008 r.), inne
za$ nie wyrazity zgody na udziat w badaniu albo stanowity inicjatywe klastrowa i nie wpisywaty sie w definicje
klastra okreslong na potrzeby realizacji projektu. Ostatecznie z listy przedstawionej przez PARP do badania
wybrane zostaty 22 klastry. W kolejnym etapie zostaty podjete dziatania w celu identyfikacji brakujgcych klastrow.
tacznie zweryfikowano 178 podmiotdw, zardwno klastrow, jak i inicjatyw klastrowych.

Ponizej przedstawiono liste klastrow ostatecznie objetych badaniem.

Alternatywny Klaster Informatyczny

Battycki Klaster Ekoenergetyczny

Budownictwo Polski Centralnej

Bydgoski Klaster Przemystowy

Gdaniski Klaster Budowlany

Innowacyjny Klaster Przemystowy Stowarzyszenie Producentow Komponentéw Odlewniczych "KOM-CAST”
Izba Gospodarcza,Grono Targowe Kielce”

Klaster Budownictwa Energooszczednego TERMOMAX
Klaster Drzewno-Meblarski

Klaster Kotlarski

Klaster LifeScience Krakow

Klaster Mazurskie Okna

Klaster Medycyna Polska Potudniowy-Wschod

Klaster Multimediéw i Systemdw Informacyjnych
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Klaster NUTRIBIOMED

Klaster Poligraficzno — Reklamowy w Lesznie

Klaster Poligraficzny Instytutu Transferu Technologii Poligraficznych
Klaster Restauratorow i Hotelarzy

Klaster Technologii Energooszczednych Euro-Centrum

Klaster Zielonych Technologii

Lubelski Klaster Ekoenergetyczny

Lubuski Klaster Metalowy

tédzki Klaster Medialny

tédzki Klaster Warzywno-Owocowy - Zjazdowa

Matopolski Klaster Technologii Informacyjnych

Matopolsko-Podkarpacki Klaster Czystej Energii

Mazowiecki Klaster Druku i Reklamy KOLOROWA KOTLINA

Mazowiecki Klaster Lotniczy Aviation Mazovia

Mazowiecki Klaster Technologii Informacyjnych i Komunikacyjnych (ICT)
Nadwislanski Klaster Energii Odnawialnej

Opolski Klaster Turystyczny ,Kraina miodem i mlekiem ptynaca”
Optoklaster - Mazowiecki Klaster Innowacyjnych Technologii Fotonicznych
Podlaski Klaster Bielizny

Podlaski Klaster Obrobki Metali

Pomorski Klaster BioEkoChemiczny

Pomorski Klaster ICT

Stowarzyszenie Grupy Przedsiebiorcow Przemystu Lotniczego DOLINA LOTNICZA
Stowarzyszenie Lubelskie Drewno — Regionalny Klaster w Lublinie
Stowarzyszenie Sie¢ Porozumienia Lotniczego AVIA SPLot

Slaski Klaster Lotniczy

Slaski Klaster Wodny

Warmirisko-Mazurski Klaster “Razem Cieplej”

Wielkopolski Klaster Energii Odnawialnej

Wielkopolski Klaster Motoryzacyjny

Wielkopolski Klaster Teleinformatyczny

Wielkopolski Klaster Zaawansowanych Technik Automatyzacji,ELPROTECH"

Zachodniopomorski Klaster Chemiczny, Zielona Chemia”

W pierwszym spotkaniu roboczym, zorganizowanym przez Wykonawce po wstepnej weryfikacji 47 klastrow,
oprécz przedstawicieli Zamawiajagcego i Konsultantdw uczestniczyli takze przedstawiciele klastrow —
potendjalni respondenci badania. Uczestnicy zapoznali sie z przedmiotem zamowienia, istotg benchmarkingu,
metodykg prowadzonych badan i sposobem analizowania pozyskanych danych. Nastepnie ankieterzy
przystapili do umawiania spotkan z przedstawicielami poszczegdlnych klastrow. Zgodnie z procedurg
okreslong w przyjetej metodyce i decyzja Zamawiajacego wywiady byty prowadzone kazdorazowo
niezaleznie przez dwdch ankieteréw w siedzibach dwdéch réznych podmiotéw funkcjonujacych w klastrze.
Adresatami wywiadu kwestionariuszowego byty zawsze dwa podmioty:



podmiot bedacy koordynatorem klastra,

podmiot bedacy liderem w klastrze, tj. podmiot aktywnie uczestniczacy w funkcjonowaniu klastra,

posiadajacy silng pozycje w jego strukturze.

Zebrany w trakcie wywiadow materiat zostat przeniesiony do narzedzia informatycznego stuzacego do agre-
gadcjidanych i nastepnie zostat poddany weryfikacji przez poszczegélnych ankieterow. Dane byty uzupetniane
na podstawie informacji dostepnych z takich zrodet jak:

strony internetowe klastréw,
strony internetowe podmiotéw nalezacych do klastrow,
bazy wiadomosci i publikacji - np. IS Emerging Markets, Factiva Search,

bazy danych finansowych przedsiebiorstw - np. Bureau van Dijk's Amadeus, Monitor Polski B - krajowe
i miedzynarodowe publikacje statystyczne.

Na podstawie zagregowanych danych przygotowana zostata baza danych uwzgledniajaca uzupetnienia. Tam
uzyskany w trakcie wywiadow kwestionariuszowych materiat zostat zakodowany. W przypadku wskaznikow
statystycznych zebrane odpowiedzi respondentdw byly transponowane na dziesieciostopniowg skale.
Nastepnie wskazano benchmarki dla 18 podobszaréw na bazie maksymalnych wartosci wskaznikéw
jednostkowych oraz okreslono 5 benchmarkéw dla podstawowych obszaréw. Ze wzgledu na liczne braki
danych, ktére mogtyby wptyna¢ na deformacje ostatecznych wynikéw benchmarkingu, z obliczania bench-
markow wytaczono dwa klastry: Mazurskie Okna oraz Klaster Drzewno-Meblarski.

Wyboru najlepszych praktyk dokonano na podstawie informacji zebranych w trakcie wywiadéw
kwestionariuszowych, kiedy to zidentyfikowanych zostato 5 klastrow, ktdre osiagnety najlepsze wyniki
ilosciowe w kazdym obszarze zakwalifikowanym do opisu dobrej praktyki. Dodatkowo wybrane klastry wraz
z dobrymi praktykami zostaty poddane ocenie Konsultantow.

Kolejny etap projektu polegat na analizie wynikéw z zastosowaniem réznorodnych metod. Na jej podstawie
sporzadzono raport ogélny oraz raporty szczegdtowe. Wersja ostateczna raportu ogoélnego zostata poddana
ocenie merytorycznej i naukowej przez Recenzentdw wybranych przez Wykonawce.
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Badane klastry
W ujeciu regionalnym
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4. Charakterystyka klastrow w Polsce

Niniejszy rozdziat zawiera wstepne informacje na temat klastréw objetych badaniem. Informacje te zostaty
uzyskane przez ankieterow podczas przeprowadzania wywiaddw i wykraczajg poza wskazniki bezposrednio
wykorzystywane w benchmarkingu.
Badana populacja obejmuje klastry mocno zréznicowane pod wieloma wzgledami, takimi jak:

region geograficzny prowadzenia dziatalnosci,

diugos¢ zycia klastra,

wielkosc¢ klastra,

sektor gospodarki, w jakim dziata klaster,

rodzaj inicjatywy, ktéra zapoczatkowata powstanie klastra,

forma organizacyjno-prawna klastra,

cel dziatania oraz czynniki warunkujace sukces klastra.
Ponizej zaprezentowano (w réznych przekrojach) klasyfikacje klastréw wedtug podanych kryteriéw.
Identyfikujac miejsce lokalizacji badanych podmiotéw nalezy pamieta, ze nie jest o zupetna lista klastrow
dziatajacych w Polsce, a jedynie te, ktére wyrazity zgode na uczestnictwo w badaniu. Ponizsza mapa
przedstawia badane klastry w podziale na wojewddztwa.
Najwieksza liczba klastrow bioragcych udziat w badaniu znajduje sie w wojewddztwie matopolskim. Najmniej
za$ (po jednym klastrze) w wojewddztwach: kujawsko-pomorskim, lubuskim, opolskim, $wietokrzyskim,
warminsko-mazurskim. Klastry znacznie réznig sie miedzy sobg takze w poszczegdlinych wojewddztwach.
Niewiele mozna znalez¢ cech wspdlnych dla tych, ktére podlegaty badaniu. Zauwazono nastepujace

prawidtowosci:

wsrdéd badanych klastréw z wojewddztwa mazowieckiego byty wytacznie podmioty posiadajace do 30
uczestnikdw,

wsrédd badanych klastréow z wojewddztwa $laskiego zaden nie otrzymat zewnetrznych srodkow
finansowych w ciggu ostatnich dwaoch lat,

wsréd badanych klastrow z wojewddztwa warminsko-mazurskiego byty wytacznie klastry dziatajace
w nisko innowacyjnych branzach, a klastry te uzyskaty wysokie wartosci dofinansowania
zewnetrznego,

wsérod  badanych  klastrow  z  wojewddztwa  zachodniopomorskiego — wszystkie — otrzymaty
dofinansowanie zewnetrzne w kwocie powyzej 2 min zt w ciggu ostatnich dwoch lat.



Mapa 1. Klastry biorace udziat w badaniu wedtug wojewddztw*
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Na powyzszym wykresie pokazano czas powstania klastrow bioracych udziat w badaniu. Tylko jeden klaster
— todzki Rynek Hurtowy “Zjazdowa" S.A. — powstat (jako inicjatywa oddolna) przed rokiem 2000. Pozostate
zawigzaty sie w okresie kilku ostatnich lat. Wyraznie widac, ze najwiecej klastréw bioracych udziat w badaniu
powstato w latach 2007-2008 (47% badanych klastréow powstato w 2007 roku, zas rok pdzniej — 26%). Moze
miec to zwigzek z programem pilotazowym realizowanym przez PARP w 2007 roku Wsparcie na rozwdj klastra’,
mozliwoscig dofinansowania inicjatyw klastrowych w ramach Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwo-
ju Regionalnego, Dziafanie 2.6. Regionalne Strategie Innowacyjne i transfer wiedzy, jak rowniez dostepnoscia
funduszy strukturalnych w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka, Dziatanie 5.1
Wspieranie powigzan kooperacyjnych o znaczeniu ponadregionalnym. W okresie do 2007 roku powotano
do zycia zaledwie 13 klastrow z badanej grupy. Warto zwrdci¢ uwage na fakt, iz sredni wiek klastrow biorgcych
udziat w badaniu wynosi niewiele ponad 3 lata. Ma to ogromny wptyw na wyniki badania, gdyz niektore
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Inicjator klastra

7 obszaréw, mocno rozwinietych w klastrach zagranicznych (np. wspétpraca z jednostkami badawczo-
rozwojowymi), w Polsce znajduja sie dopiero w fazie embrionalnej. Dwa sposrod badanych klastrow
(Nadwislanski Klaster Energii Odnawialnej oraz Wielkopolski Klaster Energii Odnawialnej) powstaty w 2009
roku. Nawet tak mtode klastry podejmujg aktywng wspotprace i poszukujg efektow synergii’® dla swoich
cztonkow.

Geneza powstania klastréw jest bardzo rézna. Wsréd inicjatoréw powotania klastréw byty podmioty sektora
publicznego, prywatnego, pozarzadowego oraz sektora badan i rozwoju. Sposréd 47 przebadanych podmiotow
najwiecej, bo az 40%, powstato dzieki inicjatywie prywatnych przedsiebiorcow. Aktywnoscig wykazaty sie
takze organizacje dziatajace w otoczeniu biznesu: agencje rozwoju regionalnego, stowarzyszenia, fundacje
oraz inne instytucje. Prawie rownie czesto klastry powstawaty z inicjatywy sektora nauki i jednostek badawczo-
rozwojowych. W obu przypadkach byto to ponad 20% w stosunku do wszystkich przebadanych podmiotéw.
Najmniejszy jest udziat sektora publicznego — zaledwie w szesciu przypadkach inicjatorem byty instytucje
takie jak urzad gminy, starostwo powiatowe czy urzad marszatkowski. Geneza powstawania klastréw w Polsce
wpisuje sie w trzy najczesciej spotykane w literaturze modele powstawania klastrow:

model duriski — aktywna postawa rzadu, a klaster zakfadany jest przez ,brokera sieciowego” umiejsco-
wionego w instytucji wspierania biznesu,

model wioski - klaster nie posiada formalnej struktury, zazwyczaj inicjatorem sg firmy z danego sektora,
wystepuja silne zwigzki i wysoki poziom tozsamosci lokalne)j,

model holenderski — wystepuje aktywna postawa rzadu z naciskiem na innowacje, a znaczacg role
w powstawaniu klastrow petnig osrodki naukowe.

Wykres 2. Inicjator klastra

m sektor prywatny

sektor nauki i B+R
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Typ inicjatywy Daje sie zauwazy¢ scisty korelacje miedzy inicjatorem powstania klastra a sposobem jego powstania
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(typem inicjatywy). Uczestnikdw badania poproszono o wskazanie odpowiedniego typu inicjatywy na liscie
obejmujacej:

inicjatywy oddolne (samoistne) — gdy klaster powstat samoistnie, a motywem byta inicjatywa wiasna
firm lub osob fizycznych;

inicjatywy odgdrne, gdy podmiotem zachecajacym do powstania klastra byfa jednostka spoza sektora
przedsiebiorstw, czyli instytucja non-profit lub sektor publiczny;

58. Jest to uzyskiwanie zwielokrotnionych korzysci dzieki umiejetnemu potaczeniu réznych czesci w catos¢. W tym przypadku jest to uzyskiwanie zwielokrotnionych
korzysci dzieki wspolnym dziataniom réznych przedsiebiorstw



inicjatywy mieszane — gdy klaster powstat na skutek uktadu pomiedzy przedsiebiorcami a przedsta-
wicielami instytucji spoza $wiata biznesu.

Wsréd przebadanych klastrow 17 powstato na skutek dziatar firm i stanowi to 36% przebadanych. Pozostate
64% mozna podzieli¢ niemalze po réwno pomiedzy inicjatywe odgdrng i mieszana. Z inicjatywa odgdrna
wystepowaty uczelnie wyzsze, Urzedy Marszatkowskie, izby rzemieslnicze, a takze wtadze miast.

Az 30 klastrow wsréd badanej grupy, powstato na skutek dziatania jednostek innych niz przedsiebiorcy.
Wskazuje to na trudnosci w nawigzywaniu trwatej wspétpracy miedzy samymi przedsiebiorcami. Moze
to wynikac z braku ufnosci przedsiebiorcéw wobec siebie, a nawet z trudnosci w okresleniu spodziewanych
efektéw dziatania klastra. Oparta na zaufaniu forma wspdtpracy przedsiebiorcow jest wcigz mato powszechna
w Polsce.

Natomiast stosunkowo duza liczba klastrow powstatych na skutek inicjatywy odgoérnej wskazuje na sukces
polityki wspierania rozwoju klastrow (zakoriczone sukcesem przeksztatcenie inicjatywy klastrowej w klastry).
14 klastréw powstato w ramach inicjatywy mieszanej — wspdlnego dziatania przedsiebiorcow oraz jednostek
samorzadu terytorialnego i/lub jednostek badawczo-naukowych czy tez organizacji pozarzadowych.

Wykres 3. Typ inicjatywy

m Inicjatywa oddolna
® Inicjatywa odgdrna
= |nicjatywa mieszana

Sposrdd klastrow, ktdre zostaty utworzone przez przedsiebiorcow bez wspdtudziatu innych jednostek, ponad
potowa nie otrzymata w ciagu ostatnich dwoch lat wsparcia z zewnatrz. Natomiast ponad 81% klastrow
powstatych z inicjatywy odgoérnej otrzymato w tym samym okresie srodki finansowe (z czego prawie potowa
w kwocie powyzej 1 min zt).

W wiekszosci wojewodztw badane klastry powstaty w ramach réznorodnych inicjatyw. Warto zauwazy¢,
ze klastry powstate tylko z inicjatywy oddolnej znajduja sie w wojewddztwie lubuskim (1 klaster) oraz pod-
karpackim (3 klastry) i dobrze $wiadczg o sprawnosci dziatajgcych tam przedsiebiorcow i stopniu organizacji
srodowiska przedsiebiorczosci. Klastry powstate tylko z inicjatywy odgdrnej znajduja sie w wojewddztwie
Swietokrzyskim (1 klaster) oraz zachodniopomorskim (2 klastry). Stosunkowo duzo klastrow powstatych
z inicjatywy odgoérnej dziata réwniez w wojewddztwie mazowieckim (3 klastry) oraz pomorskim (3 klastry).
W przypadku wojewddztw, w ktorych klastry powstaty tylko z inicjatywy odgdrnej przyczyna tego stanu moze
by¢ aktywna polityka rozwoju klastrow prowadzona w tych regionach przez wtadze publiczne. MoZliwe jest
takze inne uzasadnienie — przedsiebiorcy nie zauwazajg wartosci dodanej wynikajacej ze wspodtpracy
i dopiero dziatania wtadz lub innych jednostek (czesto zwigzane z finansowaniem wspierania rozwoju
klastréow) powodujg powstawanie nowych klastrow.
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Forma organizacyjno
- prawna
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Tabela 3. Typ inicjatywy klastrow w podziale na wojewddztwa

Dolnoslaskie 1 0 1

Lubelskie 1 1
todzkie 1 0

Mazowieckie 2

1

2

3 0

e S
| |

B
| |

Wykres 4 ilustruje rodzaje form organizacyjno-prawnych, jakie przyjmuja klastry dla celéw prowadzenia
dziatalnosci. Sposréd 47 badanych klastrow 43% dziata w formie stowarzyszen. 11% klastrow biorgcych
udziat w badaniu podpisato umowy konsorcjalne. Zidentyfikowano tylko jedna spdtke akcyjna, jedna spotke
z ograniczong odpowiedzialnoscia i jedna fundacje — te formy stanowia tacznie 6% wszystkich klastréw
z badanej populacji. 40% podmiotéw dziata na podstawie innych umdw. Do najczesciej wymienianych nalezy
porozumienie, ktdre zostato podpisane w 13 klastrach. Pozostate klastry dziafaja:

w formie zrzeszenia (1 klaster),

na podstawie umowy partnerskiej (1 klaster),
< napodstawie umowy o wspdtprace (2 klastry)

jako izba gospodarcza (1 klaster).

Doswiadczenia klastrow w Polsce wskazuja, iz wsrdd cztonkéw struktur klastrowych brakuje wiedzy
dotyczacych réznych form organizacyjno-prawnych oraz korzysci wynikajacych z ich przyjecia. W trakcie wywia-
dow respondenci wielokrotnie przejawiali zainteresowanie formami prawnymi, jakie przyjmuja inne badane
klastry. Wskazuje to na brak odpowiedniego wsparcia i doradztwa dla klastréw w tym zakresie. Pojawialy sie takze
watpliwosci co do ograniczen wynikajacych z wyboru stowarzyszenia jako formy organizacyjno-prawnej klastra
- stowarzyszenia. Cztonkami stowarzyszenia s osoby fizyczne, a nie jednostki organizacyjne, co moze utrudniac
wspotdziatanie. Przyktadowo, w sytuacji zmiany wiasciciela spotki, nowy wiasciciel nie staje sie automatycz-
nie cztonkiem klastra, przez co przedsiebiorstwo wytaczone jest de facto z dziatalnosci klastra. Ponadto taka
forma prawna utrudnia prowadzenie dziatalnosci zarobkowej przez klaster i uniemozliwia przekazywanie
ewentualnych zarobionych przez klaster srodkdw cztonkom stowarzyszenia. Klastry wykazywaty zain-
teresowanie innymi formami organizacyjno-prawnymi, ktore bytyby wolne od wyzej opisanych ograniczen.
Wiele klastréw zastanawia sie nad mozliwoscia stworzenia spétki celowej, ktéra pozwalataby na prowadzenie
dziatalnosci zarobkowej, co jest szczegdlnie istotne np. w sytuacji opracowania wspolnego produktu.



Wykres 4. Forma organizacyjno-prawna klastra

m Umowa
= Inna forma parnerska
Izbagospodarcza
m Stowarzyszenie
= Umowa o
m Konsorcjum wspotpracy
Nieformalne
= Fundacja zrzeszenie

Porozumienie

Inna forma

Przedsiebiorstwa stanowig prawie 79% uczestnikdw klastrow. Pozostate 21% cztonkdw to instytucje otoczenia
biznesu nazywane instytucjami wsparcia (takie jak np. stowarzyszenia branzowe, izby handlowe, Centrum
Innowacji i Transferu Technologii, instytucje doradcze non-profit, agencje przeksztatcer wiasnosciowych czy
agencje restrukturyzacji) oraz na sektor B+R i inne podmioty. Instytucje nalezace do sfery badawczo-rozwo-
jowej (uniwersytety, politechniki, parki naukowo-techniczne i instytuty naukowe) stanowig 8% wszystkich
podmiotéw bedacych cztonkami klastra. Do kategorii,inne” (najmniej uczestnikéw klastra) zaliczono jedynie
117 jednostek, gtownie samorzadowych organdw administracji publicznej (dla poréwnania przedsiebiorstw
byto az 1469).

Wykres 5. Typ uczestnikow klastra
117
153
m Przedsiebiorstwa
Instytucje wsparcia
m Sektor B+R

= Inne podmioty

Zgodnie z definicjg M. Portera, klastry to geograficzne skupiska firm i instytucji. Co ciekawe, sposrod
badanych 47 klastréw, w pieciu cztonkami s jedynie przedsiebiorstwa. Nie oznacza to jednak braku
wspdtpracy z instytucjami badawczo-rozwojowymi czy tez z sektorem pozarzadowym. Taka wspdtpraca istnieje,
lecz zazwyczaj instytucje badawczo-rozwojowe czy podmioty z sektora pozarzadowego sg partnerami klastra,
nie uczestniczac bezposrednio w sformalizowanej sieci.

Typ uczestnikéw
klastra
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Wielkos¢
przedsiebiorstw
w klastrze

Faza rozwoju klastra
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Wykres 6. Struktura przedsiebiorstw w klastrze wg wielkosci zatrudnienia

44%

= Mikroprzedsiebiorstwa (do 9
zatrudnionych)

29% ® Mate przedsiebiorstwa (od 10 do
49 zatrudnionych)

Srednie przedsiebiorstwa (od 50
15% do 249 zatrudnionych)

12%
° m Duze przedsiebiorstwa (powyzej

250 zatrudnionych)

Na powyzszym wykresie zaprezentowano wielko$¢ przedsiebiorstw wchodzacych w sktad klastréw bioracych
udziat w badaniu. Najwieksza grupe (43%) stanowig mikroprzedsiebiorstwa zatrudniajace do 9 oséb. Druga
co do wielkosci grupe tworzg srednie przedsiebiorstwa, ktdre stanowity 29% badanych. Pozostata grupa (27%)
to mate i duze przedsiebiorstwa, przy czym najmniej jest duzych przedsiebiorstw (stanowia one 10%).

Tylko jeden klaster sktada sie z samych mikroprzedsiebiorstw. W pozostatych klastrach przynajmniej kilku
cztonkow zatrudnia wiecej niz 10 oséb. W badaniu wziat udziat takze jeden klaster, w ktorym dominuja duze
przedsiebiorstwa. Struktura klastréw, w ktérych dominujg mikroprzedsiebiorstwa, rodzi okreslone konse-
kwencje. Z jednej strony dominacja mikroprzedsiebiorstw moze utrudnia¢ wspotprace ze wzgledu na niski
poziom zaufania czy $wiadomosci korzysci, jakie niesie ze sobg cztonkostwo. Z drugiej zas strony przedsta-
wiciele mikroprzedsiebiorstw w klastrach (zazwyczaj wiasciciele spétek) bardzo dobrze znajg swoja branze
i zakres dziatalnosci spotek, ktére reprezentuja.

W literaturze wskazuje sie trzy fazy rozwoju klastra®:

faza wylegania/embrionalna — wystepuje w sytuacji, gdy kilka lub kilkanascie podmiotéw zaczyna
wspotpracowad w podstawowej branzy, wokodt ktérej organizuje sie powiazania kooperacyjne, realizujgc
w ten sposob wspdlne cele,

faza wzrostu/dojrzatosci — faza rozwoju charakteryzuje sie przytaczaniem sie do klastra kolejnych
przedsiebiorstw, w tym réwniez podmiotow z tzw. sektorow pokrewnych i wspomagajacych,
zachecanych sukcesami firm juz funkcjonujgcych w klastrze. W fazie dojrzatosci klaster osigga mase
krytyczng rozwoju; koncentruje sie w nim znaczna liczba przedsiebiorstw, ma on silne powiazania
zewnetrzne, powstajg w nim podmioty nowe (spin-offs) oraz faczg sie i przeksztatcajg podmioty w nim
istniejace,

faza schytku/transformacji — w fazie schytku klastra nastepuje spadek powiazan miedzy jego uczestnikami,
jak réwniez spadek konkurencyjnosci, np. na skutek ,starzenia” sie branzy, wokot ktérej klaster zostat
zorganizowany. Faza transformacji dotyczy klastrow posiadajgcych zdolnos¢ dostosowywania sie
do zmian w otoczeniu (zmian o charakterze rynkowym, technologicznym, itp.), ktére potrafig uniknac
kryzysu poprzez przeksztatcenie struktur i relacji miedzy uczestnikami klastra.

59. Benchmarking Klastréw, cz I. Opracowanie i opis metodyki benchmarkingu klastrow w Polsce, A. Nowakowska, Z. Przygodzki, M. Sokotowicz, J. Chadzynski,
K. Matusiak, M. Klepka, £6dz 2008



Wykres 7. Faza rozwoju klastra

m faza wylegania/embrionalna

1 faza wzrostu/dojrzatosci
25

Wiekszo$¢ podmiotow (25, czyli 53% badanych), jest na poczatku $ciezki rozwojowej, okreslajac swoj etap
rozwoju jako embrionalny. Z kolei 47% klastrow zostato zakwalifikowanych jako znajdujace sie w fazie wzrostu.
Zaden z poddanych badaniu klastrow nie znajduje sie w ostatniej fazie rozwoju (fazie schytku/transformacji).
Respondenci, ktérzy okreslili, ze ich klaster znajduje sie w fazie wylegania sa cztonkami klastréw, ktérych
Sredni czas istnienia wynosi 3 lata. Dla klastrow bedacych w fazie wzrostu sredni czas istnienia wynosi 4 lata.
Najstarszy z klastrow, ktérego przedstawiciele okredlili jego faze rozwoju jako faze wylegania, istnieje od 6
lat, natomiast najmtodszy z klastréw bedacych w fazie wzrostu — od 2 lat. Tak duze réznice wynikaja z wielu
czynnikdw — m.in. potencjatu rozwoju klastra, wsparcia dla konkretnych klastrow (zwtaszcza finansowego),
aktywnosci cztonkéw klastra czy dziatalnosci koordynatora.

Badane klastry reprezentuja rézne branze gospodarki, niektére z nich kilka branz jednoczesnie. Najwieksza
liczba klastréw nalezy do sektora informatycznego, duza liczba — do sektoréw lotnictwa, budownictwa
czy ekoenergetyki. Ponizej przedstawiono branze wystepujace wsréd badanych klastrow.

Tabela 4. Branze dziatania klastra

Informatyka

Telekomunikacja

Budownictwo

Turystyka

Biotechnologia

Branza drzewna / meblarska

Branza spozywcza

Farmacja

Gospodarka odpadami 2

Branze dziatalnosci
klastrow
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Poziom
innowacyjnosci
klastrow
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Metalurgia 2
Szkolenia i doradztwo 2

Medycyna 1
Motoryzacja 1

Branza bielizniarska 1

Wiele klastréw reprezentuje tradycyjne branze przemystu, takie jak metalurgia, odlewnictwo czy kotlarstwo.
Inne zajmuja sie dziatalnoscig w zakresie produkcji ‘high tech’ czy ustug opartych na wiedzy, takich jak
lotnictwo, telekomunikacja, biotechnologia czy optyka.

Podziatu klastréw mozna dokonac takze ze wzgledu na poziom innowacyjnosci sektora, w ktérym dziata
klaster, mierzony poziomem ,intensywnosci B+R" w danym sektorze, zgodnie z klasyfikacja OECD. W klasy-
fikacji OECD przypisanie do wiasciwej grupy zalezy od tego, czy jest to sektor nalezacy do produkgji czy ustug.
Gtownym czynnikiem decydujacym o zaliczeniu branzy do okreslonej klasy jest zatrudnienie w dziatalnosci
badawczo-rozwojowej.
W omawianej klasyfikacji sektory przemystowe przypisano do nastepujacych klas®:

niska technika,
. Srednio-niska technika,

srednio-wysoka technika,

wysoka technika.
Na potrzeby niniejszego raportu klasy te zostaty wykorzystane do stworzenia grup oznaczajacych poziom
innowacyjnosci dla poszczegdinych sektoréw przemystowych. Do grupy o niskim poziomie innowacyjnosci
zostaty przypisane sektory z klasy 1, do $redniego poziomu innowacyjnosci — z klasy 2, za$ do wysokiego —

zklasy 3i4.

W klasyfikacji OECD KIS (knowledge-intensive services) sektory ustugowe przypisano do nastepujacych
klase':

ustugi oparte na wiedzy (w tym ustugi’high tech’oraz pozostate ustugi oparte na wiedzy),
pozostate ustugi (less-knowledge intensiva services),

«  pozostate dziedziny ustugowe

60. Statistics in Focus, Theme 9,Science and Technology’, 10/2004, Eurostat 2004
61. Statistics in Focus, Theme 9,Science and Technology’, 10/2004, Eurostat 2004



Gtownym czynnikiem decydujgcym o zaliczeniu branzy ustugowej do okreslonej klasy sg wydatki na badania
i rozwdj oraz poziom umiejetnosci pracownikéw. W niniejszym opracowaniu klasy te zostaty wykorzystane
do stworzenia grup oznaczajacych poziom innowacyjnosci dla sektorow ustugowych. Do grupy o niskim
poziomie innowacyjnosci zostaty przypisane sektory z klasy 3, do $redniego poziomu innowacyjnosci —
z klasy 2, za$ do wysokiego — z klasy 1.

Kazdy z klastrow objetych badaniem przyporzadkowano do jednej z ponizszych kategorii:

Klastry dziatajagce w branzy wysoce innowacyjnej (klastry dziatajace w branzy nalezacej do grupy
Srednio-wysokiej oraz wysokiej techniki — dla klastrow produkcyjnych lub ustug opartych na wiedzy —
‘knowledge-intensive services'): wiréd badanej populacji takich klastrow jest 15.

Klastry dziatajagce w branzy $rednio innowacyjnej (klastry dziatajgce w branzy nalezgcej do grupy
Srednio-niskiej techniki — dla klastréw produkcyjnych — lub ustug w niewielkim stopniu opartych na
wiedzy - less-knowledge-intensive services’): wérdd badanej populacji takich klastrow jest 19.

Klastry dziatajgce w branzy nisko innowacyjnej (klastry dziatajace w branzy nalezacej do grupy niskiej techniki
—dla klastrow produkcyjnych — lub pozostatych ustug): wsrdd badanej populadji takich klastrow jest 13.

Zdecydowana wiekszos$¢ klastréw objetych badaniem (89%) posiada strategie rozwoju. Nie zawsze jest
to jednak strategia sformalizowana. W tym kontekscie nalezy odnotowac, iz 33% klastréw posiadajacych
strategie zdefiniowato co prawda cele, misje i kierunki rozwoju klastra, jednak nie sformalizowata ustalen
w postaci oficjalnego dokumentu. Ma to zapewne zwigzek z wczesng faza rozwoju klastra. Jak juz wspomniano,
53% przebadanych podmiotéw znajduje sie dopiero na etapie wylegania, a wiec nawigzywania wspotpracy,
ksztattowania relacji w podstawowej branzy dziatalnosci. Wsrod klastrow znajdujacych sie w tej fazie niespetna
potowa posiada sformalizowang strategie rozwoju klastra. Wiele jednak klastréw rozpoczeto swoje funkc-
jonowanie od dokonania analizy potencjatu rozwoju i przygotowania strategii wskazujgcej jego kierunki.
Moze to $wiadczy¢ o rosnacej Swiadomosci podmiotéw gospodarczych w zakresie potrzeby i zasadnosci
przygotowania dokumentodw strategicznych oraz dtugookresowego planowania swoich dziatan.

Wykres 8. Strategia klastra

m Tak Niesformalizowana

m Nie

Sformalizowana

TAK
Strategie klastrow czesto okreslajg ich misje, wskazuja na charakterystyczne cechy wyrézniajace klaster
i decydujace o jego odrebnosci. W ten sposéb strategie przyczyniaja sie do budowania tozsamosci klastra.
Respondenci jako misje klastra wymieniali najczesciej:

umozliwienie wspdtpracy miedzy srodowiskiem biznesu i nauki,

zdolnos¢ cztonkéw klastra do konkurowania z miedzynarodowymi przedsiebiorstwami i zwiekszanie
udziatu w rynku krajowym,

rozwoj innowacyjnosci,

Strategie klastrow
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Cele dziatalnosci
klastrow
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tworzenie optymalnych warunkdw rozwoju przedsiebiorstw w ramach klastra,
tworzenie warunkéw umozliwiajgcych transfer wiedzy,

budowanie wspdlnej marki umozliwiajacej wprowadzenie technologii oraz produktéw na szeroki rynek.

W trakcie wywiadow pojawiaty sie dodatkowe informacje na temat celéw i uzasadnienia cztonkostwa
w klastrze. Ponizej przedstawiono podsumowanie najczesciej podawanych celdw dziatania klastrow. Nalezy
zaznaczy¢, iz niektore klastry koncentrowaty sie na osiggnieciu jednego celu, inne zas ukierunkowane byty
na osigganie wielu celéw rownolegle.

Najczestszym celem dziatalnosci klastréw jest promocja i rozwdj branzy. Klastry zazwyczaj dziatajg w jednej, $cisle
okreslonej branzy, rzadziej w branzach sobie pokrewnych. Ta ostatnia sytuacja ma zazwyczaj miejsce w klastrach
ekoenergetycznych, ktére zajmujg sie energig produkowang poprzez rézne zrédta: wiatrowa, wodna, z biomasy,
itd. Dla klastrow bardzo istotna jest mozliwos¢ zdobycia nowych projektéw przy wykorzystaniu srodkow
przeznaczonych na uch rozwdj oraz dzieki wspdtpracy z innymi podmiotami w klastrze (np. poprzez oferowanie
wspdlnej ustugi). Wymiana wiedzy i doswiadczer jest rownie istotnym celem dziatalnosci, zwtaszcza
w kontekscie wspdtpracy miedzy jednostkami badawczo-rozwojowymi a przedsiebiorstwami. Dzieki
przynaleznosci do klastra firmom jest znacznie tatwiej nawigza¢ wspdtprace z uczelniami i podejmowac
préby wdrazania projektéw tam opracowywanych. Waznym powodem powstania klastra jest takze promocja
i rozwoj firm klastra. Na przyktad w trakcie spotkart z przedstawicielami kilku klastréw wspomniano
0 mozliwosci uczestnictwa w targach czy misjach biznesowych, ktéra wynika wprost z cztonkostwa w klastrze.
Wielu przedsiebiorcéw, zwiaszcza mikro, nie bytoby w stanie ponies¢ kosztow targdw czy wyjazddw zagrani-
cznych, ktére zwiekszajg wiedze branzowa, pozwalajg na zdobycie nowych doswiadczen i daja szanse
na pozyskanie kontrahentéw.

Wykres 9. Cele dziatania klastrow

Promocja i rozwdj branzy

Wieksze mozliwosci projektowe

Wymiana wiedzy i doswiadczen / wzrost wspotpracy
Promocja i rozwdj firm klastra

Promocja i rozwdj regionu

Wspdlne prace nad technologia / produktem / ustuga
Edukacja

Transfer technologii

Korzysci skali

*Cel o nazwie ,Edukacja” oznacza dqzenie do rozwoju zasobow ludzkich i przysztych kadr klastra

Takze promocja i rozwdj regionu sg istotnym celem dziatalnosci klastra. Ten cel pojawia sie zwiaszcza w klastrach
mocno zakorzenionych regionalnie, a takze w tych, ktére znajduja sie w regionach mato rozwinietych. Dziatalnos¢
klastra moze zatem miec¢ na celu nie tylko wsparcie jego cztonkdw, ale i rozwdj regionu. Wsréd celdw innych
wymieniano takze wspdlne prace nad technologia, produktem czy ustuga. Jest to powigzane z wykorzy-
staniem zjawiska ekonomii skali, gdyz wspétpracujace podmioty s w stanie taniej / szybciej / bardziej efekty-
whnie zaproponowac klientom nowy produkt czy ustuge. W niektérych przypadkach jest to jedyna mozliwosc
wprowadzenia nowoczesnych produktéw do oferty przedsiebiorstw bedacych cztonkami klastréw. Wazna
jest rowniez wspolna praca nad technologig oraz transfer technologii. Moze sie on odbywac¢ miedzy



firmami — cztonkami klastra, ale przede wszystkim dotyczy wspdtpracy z uczelniami. Obecnos¢ w klastrze
utatwia wspotprace z uczelniami, pozwala na korzystanie z ich do$wiadczen, badan czy nawet laboratoriéw.
Celem dziatania moze by¢ takze edukacja — wsparcie dla pracownikdw cztonkodw klastra (chocby zwiekszone
mozliwosci korzystania ze szkolen) czy edukacja srodowiska zewnetrznego przez klaster, na przykfad poprzez
promocje technicznych kierunkéw nauczania. Powyzsze zadania realizowane sg réznymi sposobami, a ich
wptyw na wyniki benchmarkingu jest bardzo duzy.

Nalezy podkresli¢, iz dwa sposrod badanych klastrow przyjety forme spotek prawa handlowego, a wiec celem
ich dziatania jest osigganie zysku. Przyczyng zawigzania sie spotek byto uzyskanie wiekszych mozliwosci

projektowych — klaster jako jedna spotka moze wypracowywac zysk rozdzielany miedzy udziatowcow
spotki.

Wykres 10. Czynniki sukcesu klastrow

= Wsparcie duzych firm, wiadz
samorzadowych i nauki
m Potencjat kapitatu ludzkiego
Wspotpraca, otwartosé
7

u Tradycja Czynniki sukcesu

= Lokalizacja

m Doswiadczenie koordynatora i
kompetencje cztonkow

A

= Inne

Na wykresie 10 przedstawiono wszystkie czynniki, ktére wptynety na obecna pozycje poszczegdinych klastrow
na rynku oraz miaty wptyw na odnoszone przez nie sukcesy. W przeprowadzonym badaniu wskazywano
zalety wsparcia klastrow przez duze firmy, wtadze lokalne i osrodki naukowo-badawcze. Byt to jeden
z dominujacych czynnikéw sukcesu i wskazato go 18% badanych. Chec¢ wspdtpracy i otwartos¢, tradycja,
dobra lokalizacja, potencjat kapitatu ludzkiego to kolejne wazne czynniki, z ktérych kazdy wskazywato okoto
11% respondentow. Uczestnicy badania podkreslali znaczenie posiadania przez koordynatora autorytetu
i doswiadczenia, a takze wage odpowiednich kompetencji wsrdd cztonkow klastra. Ten czynnik stanowit 9%
posréd wszystkich zidentyfikowanych. Pozostate czynniki obejmuja koncentracje geograficzng, nieformalne
kontakty miedzy przedsiebiorcami, doswiadczenie z wczesniejszych projektéw (i zdobyte zaufanie), wspdlne
plany i obszary dziatan, réznorodnos¢ cztonkow i dywersyfikacje dziatalnosci, zdolno$¢ adaptacyjng firm,
wymiane informacji miedzy cztonkami, udziat w targach branzowych oraz swiadomos¢ potrzeby zmian.

Badanie obejmowato takze aspekty dostepu do rynku pracy w podmiotach bedacych cztonkami klastra
dla osob réznych ptci. Respondenci wykazywali Swiadomos¢ zapewnienia rownosci szans kobiet i mezczyzn
w dostepie do rynku pracy w klastrze i jego podmiotach. Jest to jednak zalezne od branzy, w ktorej klastry
dziataja. W zawodach zwigzanych z informatyka, lotnictwem, energetyka, budownictwem oraz branzach:
drzewnej / meblarskiej czy metalurgicznej poziom zatrudniania kobiet jest nizszy niz mezczyzn.

Czynniki sukcesu
klastrow

Respondenci badania
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Wykres 11. Udziat kobiet i mezczyzn w badaniu

21

= Mezczyzni
= Kobiety

Koordynatorzy Liderzy

Wsréd respondentdw, z ktdrymi przeprowadzono wywiady, byto 21 kobiet oraz 73 mezczyzn. Wiekszy udziat
mezczyzn wynika z faktu, iz mniej kobiet petni role koordynatora lub lidera klastra. Wérod koordynatorow
i liderow kobiety stanowity odpowiednio 26% oraz 19% respondentow.



5. Wstep do analizy benchmarkingowej

Analiza benchmarkingowa klastrow w Polsce, zgodnie z przyjeta metodyka, obejmuje pie¢ obszardw: zasoby
klastra, procesy w klastrze, wyniki klastra, potencjat wzrostu oraz strategia klastra. Kazdy z obszaréw dzieli
sie na podobszary, ktére sg zdefiniowane za pomocga poszczegdlnych wskaznikdw. Wykresy radarowe
dla obszaréw przedstawiajg wynik benchmarku oraz krzywa $rednich wynikéw, natomiast podczas analizy po-
dobszardw ilustruja krzywa $rednich wynikow i najwyzsza wartos¢ wskaznika w podobszarze. Umozliwia to
odniesienie najlepszych wynikéw stanowigcych benchmark lub najwyzsza wartos¢ pojedynczego wskaznika
do sredniej uzyskanej przez wszystkie klastry uczestniczace w badaniu.

Prezentowane na poziomie wszystkich obszaréw i podobszaréw wyniki benchmarkingu obejmuja dane
pozyskane z 45 klastrow. W analizie benchmarkingowej nie zostaty wziete pod uwage wyniki z dwdch klastrow
ze wzgledu na liczne braki wsréd wskaznikéw benchmarkingowych.

Przedstawione w poprzednim rozdziale wstepne informacje na temat klastrow w Polsce wskazujg na ich
ogromne zréznicowanie w zakresie réznych aspektéw funkcjonowania. Z tego wzgledu nastepne czesci
raportu, omawiajace poszczegdlne obszary i podobszary, zostaty przedstawione takze w sposéb przekrojowy,
odnoszac sie do kilku aspektéw analizy. Ponizej przedstawiono informacje na temat zastosowanych
przekrojow i liczby klastrow w poszczegdlnych grupach. Zastosowane przekroje pozwalaja oceni¢ wptyw
otrzymanych srodkow zewnetrznych przez klaster na procesy czy wyniki klastra. Uwzglednienie poziomu
innowacyjnosci branzy klastra pozwala przyjrze¢ sie réznicom pomiedzy badanymi klastrami, szczegdinie
w odniesieniu do obszaréw zwigzanych innowacyjnoscia. Pozwala to na sprawdzenie, w ktérych obszarach
wystepuje najwieksza réznica miedzy klastrami dziatajacymi w branzach tradycyjnych a tymi z sektoréw ‘high
tech’ Dane ujete w przekroju zwigzanym z wielkoscig klastra pozwalajg odpowiedzie¢ np. na pytanie, jak
wielkos¢ klastra wptywa na komunikacje wewnetrzng klastra.

Tabela 5. Przekroje przyjete do analizy wraz z liczba klastréw w poszczegdinych grupach

20 14 13

13 19 15

22 14 11

Analiza przekrojowa
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Zgodnie z informacjami zebranymi w trakcie wywiadow, ponad 44% klastrow nie uzyskato zadnych
zewnetrznych srodkow finansowych w ciggu ostatnich 2 lat. Najwieksza liczba klastréw otrzymata srodki
o wartoscido 1 min zt, zas 12 klastrow — powyzej 1 mIn zt. Zewnetrzne $rodki finansowe przeznaczone
na rozwoj klastrow w ciggu ostatnich 2 lat wyniosty od 102 tys. zt do 17 min zt w poszczegdlnych klastrach.

Poziom innowacyjnosci branzy klastra jest mierzony ,intensywnoscig B+R” (knowledge intensity) w danym
sektorze produkgji lub ustug, zgodnie z klasyfikacjg OECD. W branzach zaliczonych do kategorii nisko
innowacyjnych dziata 13 klastrow. S3 to klastry reprezentujace tradycyjne gatezie przemystu i ustug (budowni-
ctwo, wytwarzanie i dystrybucja energii, gazu i wody, produkcja odziezy, sprzedaz hurtowa). W branzach
reprezentujacych $redni poziom innowacyjnosci funkcjonuje 19 klastréow. Zaliczajg sie do nich klastry
zajmujace sie m.in. tradycyjnymi gateziami przemystu, energig odnawialng czy ustugami turystycznymi.
Prawie 32% klastréw dziata w sektorach wysoce innowacyjnych: multimedia, informatyka, optyka, lotnictwo,
farmacja i chemia.

Klastry zostaly tez poddane analizie w przekroju wielkosciowym, mierzonym liczbg podmiotéw w klastrze,
zardbwno przedsiebiorstw, jak i jednostek naukowo-badawczych, organizacji pozarzadowych czy innych.
Wiekszo$¢ badanych klastrow to klastry mate — posiadajace do 30 cztonkéw. 30% badanych klastrow ma
od 31 do 60 cztonkdw, zas tylko 11 klastréw — powyzej 60 cztonkdw.

Kazdemu z powyzszych przekrojow towarzyszy¢ beda zagregowane wyniki benchmarku na poziomie
obszaréw i podobszaréw. Warto jednak zwréci¢ uwage, iz przedstawione wyniki nie stanowig faktycznej
analizy benchmarkingowej, gdyz wymaga ona konkretnych, zindywidualizowanych punktéw odniesienia
(danych poszczegolnych klastréw) i zostata zawarta w raportach dedykowanych.

Istotnym elementem benchmarkingu klastréow jest takze wskazanie najlepszych praktyk w kluczowych
obszarach warunkujgcych efektywnos¢ ich funkcjonowania. Dobre praktyki, zgodnie z metodyka, zostaty
zidentyfikowane w 12 obszarach. Nastepnie na podstawie czterech kryteriéw (systemowos¢ i trwatoscé
rozwigzan, innowacyjnos¢, efektywnos¢ oraz mozliwos¢ wdrozenia rozwigzania przez inny klaster) wybrano
najlepsze praktyki, ktére zostaty zaprezentowane w niniejszym raporcie.



6. Zasoby klastrow

Pierwszym prezentowanym obszarem analizy benchmarkingowej sg zasoby, ktérymi dysponuja klastry.
Tradycyjnie zasoby uznawane s3 za jeden z podstawowych elementéw determinujacych zdolnos¢ organizacji
do budowania potencjatu konkurencyjnego. Badany obszar bezposrednio oddziatuje na skutecznos¢ realizacji
procesow i efektywnos¢ generowania wynikéw klastrow.
Na obszar zasobow klastrow sktadajg sie nastepujgce podobszary:

Podobszar,Zasoby ludzkie i, ,know how"klastra”.

Podobszar,Zasoby finansowe klastra”

Podobszar,Zasoby infrastrukturalne”.
Ponizej przedstawiono podsumowanie wartosci benchmarku i wartosci srednich dla obszaru,Zasoby klastra’,

ktére zostaty uzyskane przez 45 klastrow objetych badaniem.

Wykres 12. Wartosci srednie i wartosci benchmarku dla obszaru ,Zasoby klastra”

Zasoby ludzkiei ,know how” klastra —Srednia

== Benchmark

Zasoby infrastrukturalne klastra Zasoby finansowe klastra

Wartos¢ benchmarku dla obszaru ,Zasoby klastra” Wartosc srednia dla obszaru ,Zasoby klastra”
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Analiza powyzszych wynikow wskazuje na znaczne rozbieznosci miedzy badanymi klastrami w zakresie
zasobow. Srednia ocen w kazdym przypadku znacznie odbiega od wartosci benchmarku. Najbardziej jest
to widoczne dla podobszaru zasobow finansowych klastréw, co wskazuje na duze zréznicowanie dostepu
do srodkow finansowych. Czes¢ z klastrow otrzymata kilkumilionowe dofinansowanie projektéw ze zrodet
zewnetrznych i jednoczesnie dysponuje dodatkowymi zasobami finansowymi pochodzacymi ze sktadek
od swoich cztonkdw. Niektére jednak klastry nie dysponujg srodkami finansowymi czy to pochodzacymi
ze zrodet wewnetrznych czy zewnetrznych i funkcjonuja dzieki,spotecznej” pracy koordynatora oraz innych
0s6b. Zgodnie z informacjami przekazanymi przez respondentéw problemy z finansowaniem dziatalnosci
klastréw sg jednymi z gtownych czynnikdw hamujacych ich rozwoj. Brak srodkdw finansowych w przypadku
niektdrych klastréw moze prowadzi¢ do znacznego zmniejszenia lub zaprzestania podejmowania aktywnosci
przez klaster.

Najmniejsza wartos¢ benchmarku wystepuje w podobszarze zasoboéw infrastrukturalnych. Tylko nieliczne
klastry dysponujg powierzchnia laboratoryjna lub korzystaja z sieci wewnetrznej. Wskazuje to na poczatkowa
faze rozwoju klastrow w Polsce. Wspdtpraca z jednostkami badawczo-rozwojowymi, ktére najczesciej
udostepniaja klastrom powierzchnie laboratoryjna, dopiero sie rozpoczyna. Niektére z omawianych klastrow
w ogole nie prowadza takiej wspotpracy lub podejmuja ja w bardzo ograniczonym stopniu. Tylko w nielicznych
przypadkach infrastruktura laboratoryjna znajduje sie w posiadaniu przedsiebiorstw. W tym kontekscie
zwiekszenie wykorzystania powierzchni laboratoryjnych wymaga lepszej wspétpracy z jednostkami
badawczo-rozwojowymi.

Wyniki wskazuja na niewielka popularnos¢ Intranetu jako formy komunikacji i wymiany wiedzy w klastrze.
Moze to wynikac z trzech przyczyn:

inne formy komunikacji (e-mail, telefon) sg znacznie bardziej popularne, a komunikacja dotyczy przede
wszystkim spraw biezacych, a nie transferu wiedzy, ktéry wymagatby korzystania ze wspdlnej platformy,

cztonkowie klastréw nie zdaja sobie sprawy z mozliwosci wykorzystania sieci wewnetrznej, a czesto
moga by¢ niechetni do dzielenia sie wiedzg, ze wzgledu na niski poziom zaufania,

klastry nie posiadaja odpowiednich srodkéw finansowych na budowe sieci wewnetrznej.

"

Najwyzsza wérdd omawianych podobszarow srednia wartos¢ wskaznika przypada na zasoby ludzkie i,know how
klastrow. Jest to wynikiem wysokich wartosci srednich dla wskaznika "Odsetek zatrudnionych z wyksztatceniem
wyzszym w rdzeniu klastra” W wielu badanych klastrach poziom wyksztatcenia jest wysoki. Nalezy przy tym
pamietac, iz zgodnie z przypisaniem do odpowiednich grup w analizie przekrojowej, az 15 branz klastrow
zalicza sie do grupy wysoce innowacyjnych, gdzie wyksztatcenie wyzsze jest standardem. Osoby zajmujace
sie dziatalnoscig badawczo-rozwojowa stanowig niewielka czes¢ zasobow ludzkich klastrow. Wskazuje to na
skupienie dziatalnosci cztonkdw klastra przede wszystkim na produkdji i Swiadczeniu ustug, a nie na opracowywaniu
nowych rozwiazan.

Otrzymane wyniki wskazuja, iz klastry w Polsce nie dysponuja znacznymi zasobami (klastry zrzeszajg niewielu
cztonkéw i/ lub przedsiebiorstwa funkcjonujace w ich ramach zatrudniajg niewielu pracownikow). Niewysokie
(nie wyzsze niz 7 na 10) wartosci benchmarku wskazuja, iz nawet,wzorcowe”klastry nie dysponuja znaczacg iloscig
zasobow. Moze to mie¢ wptyw na procesy wykonywane w klastrach, a takze na wyniki. Niewystarczajgce
zasoby moga ogranicza¢ dziatalno$¢ realizowang w klastrach. W tym wzgledzie wyniki wskazujg przede
wszystkim na mozliwe trudnosci w podejmowaniu dziatar zwigzanych z badaniami i rozwojem.

Klastry, ktére dziatajg w branzach bardziej innowacyjnych (Srednio lub wysoce innowacyjnych) dysponuja
wiekszymi zasobami niz klastry dziatajgce w branzach tradycyjnych. Posiadajg one takze dostep do wiekszej
powierzchni laboratoryjnej, dysponuja takze lepiej wykwalifikowanymi zasobami ludzkimi.



6.1. Zasoby ludzkie i ,know how” klastra

Podobszar,Zasoby ludzkie i,know how"klastra” obejmuje nastepujgce wskazniki:
taczne zatrudnienie w podmiotach funkcjonujacych w klastrze
Liczba oséb prowadzacych klaster (obstuga administracyjna klastra)
Liczba podmiotéw uczestniczgcych w klastrze (przedsiebiorstwa, sektor B+R, instytucje wsparcia)
Liczba zatrudnionych w dziatalno$ci B+R w rdzeniu klastra
Odsetek zatrudnionych z wyksztatceniem wyzszym w rdzeniu klastra (z doktadnoscia do 10%)
Liczba wspdlnie realizowanych projektow w klastrze w okresie ostatnich 2 lat.

Ponizej przedstawiono podsumowanie wynikéw dla omawianego podobszaru.

Wykres 13. Warto$¢ $rednia i najwyzsza wartos¢ wskaznika w ramach podobszaru,Zasoby ludzkie i,know how”klastra”

taczne zatrudnienie w

podmiotach funkcjonujacychw e dnia wartosé wskaznika
t

Liczba wspdlnie realizowanych
projektéw w klastrze w okresie
ostatnich 2 lat

Liczba oséb prowadzacych klaster
(obstuga administracyjna klastra)

Liczba podmiotéw
uczestniczacych w klastrze
przedsiebiorstwa, sektor B+R,
instytucje wsparcia)

Odsetek zatrudnionych z
wyksztatceniem wyzszym w
rdzeniu klastra (z dokt. do 10%)

Liczba zatrudnionych w
dziafalnosci B+R w rdzeniu klastra

Wartos¢ benchmarku dla podobszaru ,Zasoby Wartos¢ srednia dla podobszaru ,Zasoby ludzkie

ludzkie i ,know how” klastra” i ,know how” klastra”

W4rdd zasobdw ludzkich, ktdrymi dysponuija klastry warto zwrédci¢ uwage na wysoki odsetek zatrudnionych
z wyksztatceniem wyzszym w rdzeniu klastra. Niskie wartosci wskaznikéw klastry uzyskaty dla tagcznego
zatrudnienia w podmiotach funkcjonujacych w klastrze, liczby oséb prowadzacych klaster, liczby oséb
zatrudnionych w dziatalno$ci badawczo-rozwojowej w rdzeniu klastra oraz wspdlnie zrealizowanych projektow
w klastrze. Najwieksza odnotowana liczba cztonkéw klastra to 122 podmioty, za$ Srednia wynosi niewiele
ponad 42 podmioty. Ponizej zaprezentowane zostaty wyniki dla poszczegdlnych wskaznikdw.
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taczne zatrudnienie
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administracyjna
klastra
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Pod wzgledem liczby zatrudnionych klastry w Polsce charakteryzujg sie duzym zréznicowaniem, co wynika
z pierwotnej charakterystyki tworzacych je firm. taczne zatrudnienie waha sie w nich od kilkudziesieciu
0s6b (Regionalny Klaster w Lublinie — Stowarzyszenie Lubelskie Drewno) do ponad 70 tys. (Matopolsko-
Podkarpacki Klaster Czystej Energii). taczne zatrudnienie w znacznej czesci klastrow miesci sie w przedziale
do 1000 osob. Liczba najmniejszych klastréw, w ktérych zatrudnionych jest do 200 oséb, wynosi 8. Najliczniejsza
grupe (prawie 45%) stanowia klastry, w ktérych liczba zatrudnionych waha sie od 1 tys. do 10 tys. oséb.
Wiecej niz 10 tys. 0sob zatrudnionych jest (w przedsiebiorstwach i organizacjach dziatajacych w sieci) tylko
w 5 klastrach. Do najwiekszych w tej kategorii nalezy Matopolski Klaster Technologii Informacyjnych (ok. 23
tys. zatrudnionych), Klaster LifeScience w Krakowie (ok. 35 tys. zatrudnionych) oraz wczesniej wspomniany
Matopolsko-Podkarpacki Klaster Czystej Energii (ok. 70 tys. zatrudnionych).

Wykres 14. taczne zatrudnienie
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klastrow
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taczne zatrudnienie

Liczba osdb zajmujacych sie obstuga administracyjng w poszczegdlnych klastrach miesci sie w przedziale
od jednej do 40 osdb. Nalezy jednakze zaznaczy¢, ze znaczna czes¢ osob prowadzacych klastry, m.n. czuwajgcych
nad kwestiami administracyjnymi, wykonuje swoje obowiazki nieodptatnie. Jesli koordynatorem klastra jest
fundacja lub stowarzyszenie (ktdre w swojej dziatalnosci biznesowej zajmuijg sie znacznie szerszym zakresem
zadan niz koordynacja klastra), to czesto osoby zatrudnione w danej fundacji czy stowarzyszeniu pracujg
na rzecz klastra nieodptatnie.

Wykres 15. Liczba 0séb prowadzacych klaster (obstuga administracyjna)
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Liczba klastrow

Liczba osdb prowadzacych klaster



Powodem takiej sytuacji jest koniecznos¢ ograniczania kosztéw zwigzanych z obstuga administracyjna klastra
w sytuacji braku mozliwosci finansowania takiego stanowiska ze zrodet zewnetrznych. Klastry wskazywaty
ograniczenie mozliwosci finansowania kosztéw zwigzanych z obstuga administracyjng oraz biurem, jako
czynnik hamujacy ich rozwaj.

Nieliczne klastry posiadajg koordynatoréw, ktérzy moga w petni zaangazowac sie w realizacje zadan
zwiazanych z obstuga klastra. Wynika to z braku srodkéw finansowych na pokrycie kosztéw dziatalnosci
koordynatora. Kwestia ta szczegdlnie bolesnie dotyka klastry znajdujace sie w poczatkowej fazie rozwoju.
Ograniczenia czasowe oraz finansowe, wptywajg na brak mozliwosci petnego zaangazowania sie koordynatora
w dziatania podejmowane na rzecz klastra oraz wykorzystania wielu szans rozwojowych.

Doktadna charakterystyka liczby podmiotéw uczestniczacych w klastrze (przedsiebiorstw, sektora B+R,
instytucji wsparcia) zostata przedstawiona w rozdziale czwartym raportu na wykresie nr 5. Z informacji
uzyskanych podczas wywiadow wynika, iz w przypadku wielu klastrow, brak jest aktywnej wspodtpracy
pomiedzy przedsiebiorstwami a jednostkami naukowymi pomimo tego, ze oficjalnie instytucje badawczo-
naukowe sa cztonkami klastra. Przyczyn takiej sytuadcji jest kilka. Pierwsza z nich to uwzglednianie w strukturze
klastra jednostki naukowo-badawczej, podyktowane wytacznie ubieganiem sie o srodki unijne (obecnos¢
instytucji badawczo-rozwojowej czesto warunkuje mozliwos¢ wnioskowania o srodki UE). Zdarzaja sie takze
sytuacje, w ktorych, pomimo ze istnieje formalny partner po stronie sektora B+R, przedstawiciele klastréw
nie majg pomystéw na efektywna wspotprace. Kolejnym powodem jest brak srodkéw na prowadzenie takich
dziatan (nie wszystkim klastrom udaje sie na to pozyskac¢ zewnetrzne finansowanie). Przedstawiciele
klastréw zwracali rowniez uwage na niska motywacje sektora nauki do tworzenia innowacyjnych rozwiazan,
ktdra jest wynikiem systemu uzyskiwania stopni naukowych — wazniejsza jest liczba wydanych publikacji
niz wdrozenie nowego technologiczne produktu/procesu. Brak aktywnej wspodtpracy pomiedzy sektorem
badawczo-naukowym a sektorem biznesu wptywa niekorzystnie na liczbe wdrozonych innowacji organiza-
cyjnych, marketingowych czy produktowych przez polskie klastry. Zostato to szczegdtowo przedstawione
w podobszarze ,Poprawa innowacyjnosci klastra”

Cztonkami niemal wszystkich badanych klastrow sg jednostki naukowo-badawcze. Skala tej obecnosci w duzej
mierze zalezy od branzy, w jakiej dziata dany klaster (branze bardziej/mniej innowacyjne) oraz od charakteru
dziatalnosci klastrowej (np. celem dziatalnosci moze by¢ transfer technologii lub prace nad nowym produktem,
ustuga badz technologia). W przypadku niektérych branz, takich jak biotechnologia, farmacja, chemia
czy medycyna, prace nad wspdlng technologiag czesto sa naczelnym celem rozwoju. Z kolei klastry dziatajace
w tradycyjnych branzach, ktére majg mniejszy potencjatinnowacyjny, chcac mie¢ nowga technologie siegaja
po jej zakup. W takich przypadkach oraz w przypadku klastréw produkcyjnych zakup technologii jest
uzasadniony wzgledami ekonomicznymi. Warto takze wspomnie¢ o roli uczelni i jednostek naukowych
w funkcjonowaniu klastréw. Wspodtpraca niektérych z nich opiera sie przede wszystkim na ksztatceniu
przysztych kadr czy mozliwosci odbycia praktyki zawodowej w firmach klastra, niekoniecznie zas na prébie
wprowadzania do biznesu teoretycznych rozwigzan opracowanych na uczelniach.

W przypadku klastréw dziatajacych w branzach o niskiej innowacyjnosci liczba zatrudnionych w dziatalnosci
badawczo-rozwojowej wynosi maksymalnie okoto 70 oséb, za$ w klastrach dziatajgcych w branzach wysoce
innowacyjnych — liczba ta waha sie miedzy 0 (jeden klaster z tej grupy) a ponad 2000 pracownikéw. Klastry
zatrudniajg w dziatalnosci B+R $rednio 217 oséb. Taka dziatalnosc nie jest prowadzona w 6 sposrod 45 klastrow.

Liczba podmiotéw
uczestniczacych

w klastrze
(przedsiebiorstwa,
sektor B+R, instytucje
wsparcia)

Zatrudnienie
w dziatalnosci
badawczo-
rozwojowej
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Wykres 16. Zatrudnienie w dziatalno$ci badawczo-rozwojowej w klastrach

6

= Nie prowadzi dziatalnosci B+R
6 # 1-5 0.

m6-10 0s.

= 11-50 os.

m 51-100 os.

= >100 os.

Ponizej przedstawiono najlepsze praktyki zwigzane z promocja sektora dziatania klastra na rynku pracy,
a szczegdlnie z promocja ksztatcenia technicznego wsréd mtodziezy.

Najlepsza praktyka 1. Promocja sektora dziatania klastra na rynku pracy

Cel: Zwiekszenie zainteresowania wsréod mtodziezy ksztatceniem
technicznym, zgodnym z profilem dziatania klastra

Lubuski  Klaster ~ Metalowy  pozyskat — wyniki ~ badania
przeprowadzonego w Niemczech w 2009 roku na temat potrzeb
branzy w zakresie przyszlej dostepnosci specjalistéw i osob
kierunkowo wyksztatconych. Wyniki tych analiz prognozuja znaczny
deficyt ekspertéw z branzy metalowej w perspektywie najblizszych
5 lat. Klaster chcac zabezpieczy¢ swojg branze w regionie przed
niedopasowaniem struktury wyksztatcenia absolwentéw, podijat
dziatania ukierunkowane na promocje zatrudnienia w branzy
metalowej. Lubuski Klaster Metalowy zaproponowat i wspiera
edukacje w zakresie promocji nauk Scistych oraz ksztatcenia
praktycznych umiejetnosci na technicznych kierunkach studiéw
na uczelniach dziatajgcych w regionie. Przedsiebiorcy zaangazowani
sa w prowadzenie wyktaddw na temat zakresu pracy oraz mozliwosci
rozwoju karier zawodowych w branzach technicznych. Ponadto,
Klaster opracowuje materialy marketingowe w postaci ulotek,
prezentujacych korzysci ptynace z zatrudnienia w branzy metalowej
oraz promujace atrakcyjnosc tego typu zawodow.

Podlaski Klaster Obrobki Metali przygotowat film reklamowy
odtwarzany w gimnazjach, wskazujacy mozliwosci i korzysci

AVIATION VALLEY ¥ wymk'aJa%ce.z praq./' w brar?zy.metalurglcznej, Ellm ma.na .cel.u
e podniesienie prestizu branzy i zawodu, a takze przyciggniecie

nowych pracownikéw do szkét zawodowych.

Dolina Lotnicza od 6 lat realizuje dziatania promujace sektor lotniczy
na rynku pracy. Obejmuja one przede wszystkim umieszczanie
bilbordéw na uczelniach oraz emisje reklamy telewizyjnej w regionalnej




stacji, celem zachecenia do studiowania kierunkéw technicznych.
Dziatania tego typu maja zapewni¢ klastrowi dostep do wyksztatconej
kadry w przysztosci.

Klaster Drzewno-Meblarski aktywnie dziata na rzecz promowania
edukacji technicznej w branzy drzewnej i branzach pokrewnych
w regionie. Dziatania obejmujg organizacje praktyk zawodowych
w firmach cztonkowskich klastra, ktére dajg mozliwos¢ przeszkolenia
b przysztej kadry. Klaster organizuje rowniez, co pot roku, warsztaty
z zakresu branzy drzewnej oraz wspiera rézne inicjatywy zwigzane
Z jej promodja (np. promocja konkurséw stolarskich organizowanych
przez Szkoty Towarzystwa Salezjariskiego wspodtpracujace z klastrem).
Klaster uczestniczy w targach technologicznych ,Wszystko dla domu”
gdzie, oprécz firm dziatajgcych w szeroko pojetej branzy
drzewno-meblarskiej wystawiaja sie takze podmioty zajmujace sie
wzornictwem. Klaster wspdtpracuje w tym obszarze z Politechnika
Koszalinska — gtéwne Instytutem Wzornictwa oraz Akademia Sztuk
Pieknych, ktérych studenci maja okazje zaprezentowac swoje
projekty i wspétpracowac z firmami klastra.

Efekt: Zapewnienie doptywu odpowiednich specjalistéw do firm
funkcjonujacych w ramach klastrow w perspektywie
dtugookresowe;j.

Wsréd zatrudnionych w firmach funkcjonujacych w ponad potowie z 45 klastrow, odsetek osob z wyzszym
wyksztatceniem nie przekracza 40%. W kolejnych 10 klastrach wspotczynnik ten waha sie od 41 do 809%.
Warto zauwazy¢, ze w przypadku pozostatych 13 klastréw odsetek pracownikdw z wyzszym wyksztatceniem,
ktorzy sg zatrudnieni w firmach dziatajacych w klastrze, wynosi ok. 90%. Jesli chodzi o zatrudnienie w podmio-
tach klastra, to warto zaznaczy¢, iz istnieje duza zaleznos¢ odsetka zatrudnionych z wyksztatceniem wyzszym
od branzy, w jakiej dziata klaster. Podczas wywiadow respondenci skarzyli sie na istnienie ogromnej luki
w posiadanych umiejetnosciach wsrdd osob z wyksztatceniem na poziomie $rednim, gtownie technicznym
oraz zawodowym. Analiza przekrojowa potwierdza, iz w klastrach dziatajgcych w branzach bardziej innowa-
cyjnych zatrudnionych jest stosunkowo wiecej oséb posiadajgcych wyksztatcenie wyzsze.

Wykres 17. Odsetek zatrudnionych z wyzszym wyksztatceniem
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W ciggu ostatnich 2 lat ponad 82% sposréd 45 klastréw realizowato wspdlnie co najmniej jeden projekt.
Az w 8 klastrach nie zrealizowano ani jednego wspdlnego przedsiewziecia. Ponad potowa klastrow zrealizowata
wspdlnie 1 lub 2 projekty klastrowe w ciggu ostatnich 24 miesiecy. W kolejnych 7 klastrach liczba ta wahata
sie od 3 do 6, a w 5 nastepnych klastrach — od 7 do 10 przedsiewzie¢. Jeden klaster zrealizowat wspdlnie
ponad 10 projektéw w ciggu ostatnich 2 lat. Realizowane projekty dotyczyty wielu obszaréw dziatalnosci
klastréw — od poszerzania wiedzy poprzez uczestnictwo w szkoleniach i targach, az po wypracowywanie
nowych rozwigzan technologicznych.

Wskazuje to na niewielki udziat aktywnosci obejmujacych wszystkie podmioty w klastrze. Nalezy postawic
pytanie o trwatos¢ funkcjonowania tych klastréw, ktore nie zrealizowaty zadnych wspolnych projektow
w ciggu ostatnich dwaoch lat. Pojawiaja sie takze watpliwosci, na ile struktury te w rzeczywistosci sg klastrami.

Widoczna jest zalezno$¢ miedzy liczba podmiotéw w klastrze a liczbg wspdlnie realizowanych projektéw
—im tych podmiotéw wiecej, tym wiecej wspdlnych projektéw zostato zrealizowanych przez klaster. Moze
to wynikac z wiekszej liczby inicjatyw pochodzacych od cztonkéw klastra — im wiecej podmiotdw, tym wieksze
prawdopodobieristwo pojawienia sie inicjatyw pochodzacych od cztonkow.

Wykres 18. Liczba projektow wspolnie realizowanych w klastrach w ciggu ostatnich 2 lat
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Podsumowujac: w obszarze zasobow ludzkich w klastrze srednia ocen z szesciu omdwionych wskaznikow
wynosi2,41.Klaster z najwyzszym rezultatem osiggnat w tym obszarze wynik na poziomie 6,83. Zasoby ludzkie
klastrow, w wiekszosci przypadkdw, sg nieznaczne. Klastry gromadza srednio 42 podmioty, ktdre przecietnie
zatrudniaja okoto 5 800 pracownikdw. Duza cze$¢ cztonkdw klastra to mikro i mate przedsiebiorstwa, co ma
wptyw na niskie wyniki uzyskiwane w obszarze zasobodw ludzkich. Niewielka liczba osdb zatrudnionych
w klastrach zajmuije sie badaniami i rozwojem — Srednio jest to 5% pracownikéw klastra. W czterech klastrach
dziatalnoscia tg zajmuje sie ponad 20% pracownikéw. Sg to klastry dziatajgce w branzach o srednim lub wysokim
poziomie innowacyjnosci.



Znaczne s3 takze rozbieznosci w zakresie zasobdw ludzkich miedzy poszczegdlnymi klastrami. Badaniu
podlegaty zaréwno podmioty, w ktérych funkcjonuje kilkunastu cztonkoéw, jak i te zrzeszajace ponad stu
cztonkéw. Duza czes¢ pracownikow podmiotdéw bedacych rdzeniem klastra posiada wyksztatcenie wyzsze
— $rednio w kazdym klastrze jest to prawie 50% pracownikow. Jest to bardzo wysoki wynik w poréwnaniu
do $redniej w Polsce — tylko 18,1% ludnosci w wieku 15-64 lata posiada wyzsze wyksztatcenie.®? Wskazuje
to na bardzo duzy potencjat zwigzany z wyksztatceniem pracownikow klastra.

Osiagniete przez klastry wyniki wskazuja, ze wysokos¢ uzyskanych srodkéw zewnetrznych nie ma
bezposredniego przetozenia na wyniki dotyczace zasobdw ludzkich i, know how” Znacznie wiekszy wptyw
ma poziom innowacyjnosci branzy klastra. Wptywa on bowiem bezposrednio na liczbe zatrudnionych
w dziatalnosci badawczo-rozwojowej i na udziat pracownikow z wyzszym wyksztatceniem wsréd firm klastra.
Wielkos¢ klastra ma istotny wptyw na wyniki dotyczace zasobow ludzkich i ,know how” Im klaster wiekszy,
tym wyzsza ocena z zakresu zasobdw ludzkich.

Niewysokie oceny z zakresu zasobdw ludzkich majg duzy wptyw na dziatalnos¢ podejmowang przez klaster
—na procesy w klastrze oraz ich wyniki. Niewielka liczba oséb zatrudnionych w dziatalnosci badawczo-rozwojowej
przekfada sie na niska innowacyjnos¢ polskich klastrow. Jednoczesdnie, wysoki poziom wyksztatcenia
pracownikéw klastra wskazuje na wysoki potencjat rozwoju klastréw.

62. Gtowny Urzad Statystyczny, Wskazniki stuzgce do monitorowania realizacji celéw Narodowych Strategicznych Ram Odniesienia na lata 2007-2013 (NSRO)
wspierajacych wzrost gospodarczy i zatrudnienie
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6.2. Finansowanie dziatalnosci klastrow

Podobszar,Zasoby finansowe klastra” obejmuje nastepujgce wskazniki:
Srodki finansowe na realizacje wspdlnych projektéw w okresie ostatnich 2 lat
Zewnetrzne srodki finansowe pozyskane na projekty klastrowe w okresie ostatnich 2 lat
Udziat sktadek cztonkowskich w srodkach finansowych na realizacje wspdlnych projektow.

Ponizej przedstawiono podsumowanie wynikéw dla omawianego podobszaru.

Wykres 19. Warto$¢ $rednia i najwyzsza wartos¢ wskaznika w ramach podobszaru,Zasoby finansowe klastra”

Srodkifinansowe na realizacje
wspodlnych projektow w okresie
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= Najwyzsza warto$¢ wskaznika

UdZziat sktadek cztonkowskich w Zewnetrzne $rodkifinansowe
$rodkach finansowych narealizacje pozyskane na projekty klastrowe w
wspolnych projektow - - okresie ostatnich 2 lat

Wartos¢ benchmarku dla podobszaru ,,Zasoby Wartos¢ srednia dla podobszaru ,Zasoby

finansowe klastra” finansowe klastra”

Duze réznice miedzy wartoscig srednig a najwyzszg wartoscig wskaznika dla wszystkich przedstawionych
wyzej wskaznikéw wskazuja na duze rozbieznosci wystepujace miedzy badanymi klastrami w obszarze
zasobdw finansowych. Srednia wysokos¢ srodkéw finansowych na realizacje wspdinych projektéw wyniosta
okoto 1,6 mIn zf, za$ $rednia wysokos¢ zewnetrznych srodkéw finansowych — 1,4 min zt. Sktadki cztonkowskie
byty zbierane w 13 badanych klastrach. Srednio stanowig one 12% $rodkéw finansowych, ktérymi dysponuja
klastry. Ponizej zaprezentowane zostaty wyniki badania dla poszczegolnych wskaznikéw.

W ostatnich latach gtownym Zrédtem finansowania dziatalnosci klastrow w Polsce byly programy dofinansowywane
ze $rodkéw Unii Europejskie), tj.:

Zintegrowany Program Operacyjny Rozwoju Regionalnego (ZPORR) realizowany w okresie programowania
2004-2006,

Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka (PO IG) realizowany w okresie programowania 2007-2013,



Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka (PO IG) realizowany w okresie programowania 2007-2013,
Program Operacyjny Kapitat Ludzki (PO KL) realizowany w okresie programowania 2007-2013,
Program Operacyjny Rozwaj Polski Wschodniej (PO RPW) realizowany w okresie programowania 2007-2013,

Regionalne Programy Operacyjne (RPO) realizowane w poszczegdlnych wojewddztwach w okresie
programowania 2007-2013,

program Innovation Express finansowany z budzetu krajowego, opracowany w ramach projektu INNET,
ktory byt finansowany z 6. Programu Ramowego UE®,

program Leonardo da Vinci, bedgcy programem edukacyjnym finansowanym wprost z budzetu UE,
realizowanym w latach: 1995-1999, 2000-2006, 2007-2013,

Siodmy Program Ramowy, bedacy instrumentem finansowym Unii Europejskiej wspierajagcym prace
badawczo-rozwojowe obejmujace prawie wszystkie dziedziny naukowe, realizowany w latach 2007-
2013,

Program Foresight®, realizowany w latach 2003-2006.

Klastry realizowaly takze projekty finansowane z funduszy unijnych w ramach projektéw transgranicznych
(Program Interreg Il w okresie programowania 2004-2006 oraz Program Europejskiej Wspotpracy Terytorialnej
w okresie programowania 2007-2013). W okresie swojej dziatalnosci klastry pozyskaty w sumie ponad 65,5
min zt i zrealizowaty 62 projekty finansowane ze zrodet zewnetrznych. Najwiecej projektéw uzyskato
dofinansowanie ze Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego (lata 2004-2006). Klastry
w okresie programowania 2004-2006 zrealizowaty 14 projektéw na kwote prawie 6,2 min zt. Fundusze wowczas
pozyskane przeznaczano gtéwnie na rozwoj sieci wspotpracy i innowacji w regionach. Liczba projektow
realizowanych przez klastry ze Zrédet zewnetrznych w podziale na poszczegdine programy jest przedstawiona
na ponizszym wykresie.

Wykres 20. Liczba projektéw realizowanych przez klastry ze zrédet zewnetrznych
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63. Peten tytut projektu:,Tworzenie sieci wspotpracy pomiedzy krajowymi/regionalnymi organzacjami finansujacymi i innowacyjnymi, na rzecz zaangazowania MSP

w oparte na technologiach innowacyjne klastry w Europie”— INNET

64. Foresight to systematyczny, przysztosciowy sposdb docierania do informacji w celu budowania srednio lub dtugookresowej wizji rozwojowej, jej kierunkow 51
i priorytetdw, stuzacy jako narzedzie podejmowania biezacych decyzji i mobilizowania wspélnych dziatar (http://www.ippt.gov.pl/foresight/foresight-narodowy.html)
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Warto zauwazy¢, ze jeden klaster pozyskat na realizacje witasnych projektéw srednio 1,4 min zt. Kwota
ta przypadata srednio na 1,32 projektu. Najwiecej srodkéw zostato pozyskanych przez klastry z Programu
Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka — 32,2 min zt. Ta wysoko$¢ kwoty dofinansowania zrealizowanych
projektéw wynika z realizacji dwdch dziatari w ramach PO IG: Dziatania 5.1 Wspieranie powiazan koopera-
cyjnych o znaczeniu ponadregionalnym i Dziatania 3.1 Inicjowanie dziatalnosci innowacyjnej. Najmniejsza
wartos$¢ dotacji pochodzita z programu Leonardo da Vinci oraz Foresight.

Okoto 29% klastréw nie dysponowato zadnymi srodkami finansowymi na realizacje wspolnych projektow
w okresie ostatnich 2 lat. Kolejne 7 klastrow dysponowato srodkami w wysokosci ponizej 100 tys. zt. Z kolei
12 klastréw dysponowato srodkami mieszczacymi sie w przedziale 100-500 tys. zt. Ponad 24% klastrow
dysponowato kwotg wieksza niz milion zt. W duzej czesci uzyskane $rodki finansowe pochodzg ze zrodet
zewnetrznych. Klastry, ktére nie uzyskaty dofinansowania zewnetrznego w ciggu ostatnich dwdch
lat na realizacje wspdlnych projektéow dysponowaty srodkami w wysokosci 10-50 tys. zt. Kwoty te s bardzo
niskie w poréwnaniu ze srodkami, ktére klastry otrzymaty ze Zzrodet zewnetrznych. Wskazuje to na duze
trudnosci w finansowaniu dziatalnosci klastréw ze srodkow wiasnych.

Wykres 21. Srodki finansowe na realizacje wspdlnych projektéw w okresie ostatnich 2 lat (PLN)
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Wiekszos¢ projektow (79% wszystkich projektéw) realizowanych przez klastry, od momentu ich powstania,
otrzymafto dofinansowanie w wysokosci nizszej niz 1 min zt. Wynika to z faktu, iz znaczna wiekszos¢ klastréw
nie dysponuje wystarczajgcym wktadem wiasnym, by méc realizowac projekty o wyzszej wartosci. Co pigty
projekt uzyskat dofinansowanie przekraczajace 1 min zt. 10 projektow otrzymato dofinansowanie w kwocie
powyzej 2 min zt. Projekty te dotyczyty dofinansowania inwestycji infrastrukturalnych. Za pozyskane srodki
budowano gtéwnie nowoczesne linie technologiczne i produkcyjne. Srodki te byty takze przeznaczane
na projekty dotyczace rozwoju kooperacji firm z branzy. Podziat Srodkdw zostat przedstawiony na ponizszym
wykresie.

Zgodnie z informacjami przekazanymi przez respondentow w trakcie wywiaddw, az 56 wnioskow ztozonych
do lipca 2009 r. przez klastry nie uzyskato dofinansowania, co statystycznie daje ponad 1 wniosek odrzucony
na kazdy klaster. W wiekszosci powodem braku przyznania dotacji byto niespetnienie wymogdw formalnych.
Przedstawiciele klastrow zwracali takze uwage na trudnosci w przejsciu drugiego etapu — oceny merytorycznej
whniosku aplikacyjnego. Z jednej strony pokazuje to brak odpowiedniego merytorycznego przygotowania
klastréow do pozyskiwania srodkéw. Z drugiej strony powodem trudnosci, jakie napotkaty klastry moze by¢
duzy stopien skomplikowania procesu przyznawania dotacji. Respondenci wskazywali réwniez na brak
pomocy doradczej dla klastrow, majacej na celu odpowiednie przygotowanie wnioskow aplikacyjnych.



Wykres 22. Podziat srodkéw pozyskanych przez klastry ze zrodet zewnetrznych od momentu ich powstania wedtug
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W ciggu ostatnich dwoch lat klastry uzyskaty bardzo rézne kwoty dofinansowania. Trzynascie klastréw zdobyto
kwote mieszczaca sie w przedziale 100-500 tys. zt. Dwa klastry otrzymaty dofinansowanie w przedziale pomiedzy
500 tys. a 1 min zt. Ponad 22% klastréw pozyskato z zewnatrz srodki powyzej 1 min zt w okresie ostatnich
24 miesiecy. Nalezy jednak zauwazy¢, iz ponad 44% podmiotéw nie pozyskato zadnych zewnetrznych
funduszy.

Niepokojace jest takze, ze wiele klastrow nie byto w stanie wygenerowac zadnych srodkéw, na przestrzeni
2 lat, na realizacje wspdlnych projektéw. Moze to oznacza¢, ze firmy bedace cztonkami klastra nie maja
wystarczajacego zaplecza finansowego lub tez, ze nie maja motywacji by angazowac sie finansowo w rozwoj
klastra. Przyczyna takiej sytuacji moze by¢ brak wiedzy wéréd podmiotédw w klastrze na temat mechanizméw,
ktére umozliwitby pozyskanie srodkédw zardwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych na realizacje wspdinych
projektéw, jak tez brak woli i inicjatywy organizacyjnej w tym zakresie.

Wykres 23. Zewnetrzne $rodki finansowe pozyskane na projekty klastrowe w okresie ostatnich 2 lat (PLN)
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Zaobserwowano brak zaleznosci miedzy poziomem innowacyjnosci branzy klastra a wysokoscia przyznanych
zewnetrznych srodkéw finansowych. By¢ moze sytuacja ta sie zmieni po uznaniu wsparcia branz innowacyjnych
jako jednego z priorytetéw dziatart w Unii Europejskiej; i wiecej srodkow finansowych bedzie w przysziosci
kierowanych do klastréw dziatajacych w bardziej innowacyjnych branzach.

Ponizej zaprezentowano przykiad najlepszej praktyki zwigzanej ze zmniejszaniem kosztéw dziatarh promo-
cyjnych klastra poprzez selektywne przytaczanie sie do projektow partneréw. Pozwala to na zmniejszenie
zaleznosci finansowej klastra od srodkéw zewnetrznych.

Najlepsza praktyka 2. Obnizenie kosztow dziatalnosci klastra

Cel: Zmniejszenie kosztow uczestnictwa w szkoleniach
i konferencjach oraz innych imprezach promujacych klaster

Klaster ogranicza koszty organizacji szkoler i konferencji oraz innych
"m"é:mam imprez - poprzez selektywne, przytaczanie  sie do prOJekton
REKLAMOWY organizowanych przez partneréw klastra. Koordynator po konsultagji
W LESZNIE z cztonkami klastra wybiera imprezy, ktére moga przyczynic sie
do zwiekszenia efektywnosci dziatania klastra lub umozliwig jego
promocje. Wsréd wspdtpracujacych z klastrem podmiotow znajduja
sie: Centrum Innowacji i Transferu Technologii, Politechnika
Warszawska (Instytut Poligrafii), Centralny Osrodek
Badawczo-Rozwojowy Przemystu Poligraficznego, Stowarzyszenie
Centrum Promogji i Rozwoju Inicjatyw Obywatelskich, Starostwo
Powiatowe oraz Urzad Miasta.

Efekt: Optymalizacja kosztéow uczestnictwa klastra w wielu
dziataniach organizowanych przez partneréw w wybranej przez
klaster tematyce.

Wiekszos¢ klastrow (ponad 70%) nie zbiera wérdd swoich podmiotéw sktadek cztonkowskich z przeznaczeniem
na wspolne projekty. W 7 klastrach sktadki cztonkowskie stanowig do 25% $rodkéw finansowych przeznaczanych
na wspolne przedsiewziecia. W przypadku 2 klastrow udziat sktadek plasuje sie odpowiednio w przedziatach
26-50% oraz 51-75% srodkdw przeznaczanych na wspodlne projekty. Tylko cztery klastry finansuja wspdine
projekty praktycznie w catosci (w 76-100%) z funduszy zebranych wsrod swoich podmiotéw. Kwoty uzyski-
wane przez klastry ze sktadek oscyluja w granicach od kilku do kilkuset tysiecy. Sq uzaleznione od mozliwosci
podmiotéw bedacych cztonkami klastréw.

Nalezy zwrdci¢ uwage, iz dwa sposréd badanych klastréw sg spotkami prawa handlowego. Z tego wzgledu
przychody zich dziatalnosci sg gtdwnym zrodtem finansowania tych spdtek. W tym przypadku nie ma zatem mowy
o skfadkach cztonkowskich. Jednakze, spotki te moga takze otrzymywac srodki zewnetrzne na realizacje swoich
projektéw. Jedna z nich finansuje swoja dziatalno$¢ z przychodéw zwigzanych z wynajmem powierzchni
handlowych (cztonkowie klastra sg jednocze$nie udziatowcami spotki, jak i dzierzawcami powierzchni). Drugi
klaster dziatajgcy w formie spétki w chwili obecnej nie prowadzi jeszcze sprzedazy wspdlnych produktéw.



Wykres 24. Udziat sktadek cztonkowskich w srodkach finansowych na realizacje wspdlnych projektow
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Z informacji uzyskanej od przedstawicieli klastrow wynika, iz sktadki cztonkowskie w zdecydowanej mierze
sg przeznaczane na biezace funkcjonowanie klastrow. Zdarzajg sie sytuacje, iz firmy nie ptaca regularnie
naleznych skfadek. Finansowanie dziatalnosci klastra tylko z takiego Zrédta wptywa (poprzez szczuptosé
pozyskiwanych w ten sposéb srodkéw) na ograniczenie podejmowanych dziatar. Stosowanie z kolei wysokich
sktadek cztonkowskich moze by¢ barierg utrudniajgcg wejscie nowych cztonkéw do klastra lub wptywac
na wystapienie podmiotéw z klastra, jesli w krotkim czasie cztonkowie nie dostrzega wymiernych korzysci
z cztonkostwa. Oznacza to, ze zrodta finansowania dziatalnosci klastra w takiej sytuacji sg bardzo ograni-
czone. Konieczne jestem zatem, szczegdlnie na etapie tworzenia klastra i pierwszych 2-3 lat, zapewnienie
zewnetrznego wsparcia finansowego ze srodkéw publicznych.

Ponizej przedstawiono najlepsza praktyke, realizowang w dwdch klastrach, zwigzang z poszukiwaniem
alternatywnych Zrodet finansowania dziatalnosci klastra.

Najlepsza praktyka 3. Pozyskanie nowego zZrodta finansowania na rzecz biezacej dziatalnosci klastra

Cel: Przekazanie na cele zwigzane z dziatalnoscia klastra czesci
zyskow pozyskanych dzieki funkcjonowaniu przedsiebiorstw
w strukturach klastra

Finansowanie klastra jest jedna z najbardziej newralgicznych kwestii
dla firm wchodzacych w jego sktad. W przypadku, gdy finansowanie
sktadkowe nie zaspokaja w petni potrzeb zwigzanych z wydatkami
administracyjno-statutowymi klastra, mozliwe s3 takze inne sposoby
pozyskania srodkow. Alternatywny Klaster Informatyczny wprowadzit
zasade, iz cztonkowie klastra od kazdej umowy pozyskanej dzieki
cztonkowstwu w klastrze przekazujg 5% jej wartosci na rzecz klastra.
Uzgodnienia dotyczace przekazywanych kwot nie sg sformalizowane.
Mimo to czlonkowie wyrazaja zgode na podziat zyskow, poniewaz
biorg pod uwage fakt, iz bez ich udziatu w klastrze umowy te
nie zostatyby pozyskane. Taka metoda finansowania funkcjonuje
od niedawna i objefa juz 2 umowy zawarte w ramach klastra (umowy
dotyczyty zlecenia na przeprowadzenie badania nowego produktu
oraz projektu wdrozeniowego). Zdobyte w ten sposéb fundusze
przeznaczane sg na biezaca dziatalnosc klastra.
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Gdanski Klaster Budowlany w imieniu swoich cztonkéw negocjuje
umowy z ustugodawcami i zawiera umowy grupowe. Dzieki temu
cztonkowie klastra otrzymuja korzystniejsze warunki niz w przypadku
umoéw  indywidualnych. Dotychczas zawarto umowy w zakresie
dostawy paliw oraz ustug telefonii komodrkowej. Uzyskane
oszczednosci, w czesci dobrowolnie zadeklarowanej przez
poszczegolnych cztonkéw klastra, przekazywane sa na dziafania
klastra. W ten sposob klaster otrzymuje finanse na biezaca dziatalnos¢
operacyjna.

Efekt: Ograniczenie udziatu finansowania sktadkowego w budzecie
klastra. Zwiekszenie srodkéw finansowych na rozwdj klastra.

W podobszarze zasobodw finansowych klastra srednia ocen w ramach benchmarkingu uzyskana przez
wszystkie klastry wyniosta 1,23. Tak niska $rednia wynika z kilku czynnikéw. Po pierwsze, istnieje wiele
klastrow, ktdre nie otrzymuja finansowania zewnetrznego (20 klastrow). Spora czes¢ klastréw nie przeznacza
zadnych $rodkoéw na realizacje wspolnych projektow lub nie zbiera sktadek cztonkowskich. Ma to miejsce
szczegolnie w klastrach mato aktywnych lub mtodych, ktére nie sg w stanie przekonac swoich cztonkéw do re-
alizacji wspdinych projektéw czy pfacenia sktadek (czesto wynika to z niezdolnosci do zaprezentowania wymie-
rnych korzysci wynikajacych z uczestnictwa w klastrze). Z analizy informacji uzyskanych w klastrach wynika
réwniez, ze dziatania podejmowane w obszarze finansowania skupiaja sie przede wszystkim na poszukiwaniu
zewnetrznych zrodet finansowania wspolnych projektow. Brak jest wiedzy na temat alternatywnych zrédet
pozyskiwania srodkéw finansowych na realizacje dziatan klastrow. Dlatego tez aktywnos¢ klastrow w zdecy-
dowanej mierze jest uzalezniona od dostepnosci dotacji publicznych, co jest niepokojace w perspektywie
diugookresowej (obawa o uzaleznienie funkcjonowania klastréw w perspektywie dtugookresowej od za-
pewnienia finansowania zewnetrznego). Z drugiej jednak strony, rozwdj klastréw w poczatkowym stadium
rozwoju nie jest mozliwy bez wsparcia ze Zzrédet zewnetrznych. Okres przejscia od fazy embrionalnej do fazy
wzrostu moze jednak wynosic kilka lat. Dlatego tez konieczne jest zastosowanie mechanizmow wspierania
publicznego klastréw, ktére bedg stanowic¢ dtugofalowy (kilkuletni) system zachet wptywajgcy pozytywnie
na proces usamodzielnienia sie klastréw. Dzieki temu po okresie pomocy finansowej, klastry zdobeda odpowie-
dnie doswiadczenia i zachecg nowych cztonkdw do aktywnego udziatu w dziataniach klastra, wskazujac im
wymierne korzysci. Cztonkowie, majac wieksza Swiadomos¢, czym jest klaster, beda mogli wspdtfinansowac
jego dziatalnos¢. Z biegiem czasu klastry by¢ moze beda zaktadac takze spdtki, ktére beda przynosi¢ dochody
dla uczestnikéw klastra. Jednakze, w chwili obecnej ze wzgledu na niewielkie zasoby finansowe klastréw
(zwiaszcza srodki wiasne) przygotowanie dtugookresowych planéw wsparcia wydaje sie niezbedne.

Wyniki osiggniete przez klastry wskazuja, iz na lepsza sytuacje finansowg ma wptyw wyzszy poziom
innowacyjnosci branzy klastra. Podobnie ksztattuje sie sytuacja pod wzgledem wielkosci klastrow —
te zrzeszajace wieksza liczbe podmiotéw osiagnety lepsze oceny w omawianym podobszarze. Wiekszym
klastrom, a zwiaszcza zrzeszajgcym duze przedsiebiorstwa znacznie fatwiej jest aplikowa¢ o $rodki
zewnetrzne — maja lepszy dostep do kredytdw, nie sprawia im trudnosci generowanie wktadu witasnego
na wspotfinansowanie projektow.

Podczas wywiaddw respondenci zgtaszali wiele problemow zwigzanych z finansowaniem dziatalnosci klastréw,
do ktérych zaliczyli m.in.:

brak finansowania pomostowego miedzy okresem programowania na lata 2004-2006 i 2007-2013,
zwiazany z brakiem kontynuacji niektérych programow,

brak wsparcia finansowego na prowadzenie biura, zatrudnienie osoby do prowadzenia sekretariaty,
prowadzenia wspotpracy i rozpoczecie dziatalnosci klastrowej,

brak odpowiedniego wsparcia projektow klastrowych na poziomie regionalnym,



brak finansowania dedykowanego tylko dla klastrow,

niedostosowanie projektéw do potrzeb klastra — klastry potrzebujg dofinansowania funkgji organizacyjnych
i administracyjnych, aby mogty podejmowac dziatania projektowe,

trudnosci z przygotowaniem wnioskéw aplikacyjnych dla projektéw klastrowych i pozyskaniem dotadji
oraz z rozliczaniem przyznanych dotadji,

brak ofert kredytowych dla stowarzyszen (czesto przyjmowana przez klastry forma organizacyjno-prawna),

brak dostepnosci alternatywnych form finansowania rozwoju klastra (np. funduszy pozyczkowo-
poreczeniowych, venture capital, seed capital, itp.)

brak wiedzy o mozliwosciach przyjecia formy prawno-organizacyjnej klastra, ktéra umozliwiataby prowadzenie
dziatalnosci zarobkowej i sprzyjata wzmacnianiu wspdtpracy.

Respondenci, w odpowiedzi na powyzsze problemy, proponowali rézne rozwigzania, a wérdd nich:

przeznaczanie wiekszych srodkéw na dziatalnos¢ operacyjna klastrow (postulowali, aby uznawac koszty
administracji klastra za koszty kwalifikowane),

wsparcie kazdego klastra rozpoczynajagcego dziatalnos¢ wraz z dtugoletnim planem finansowym,
co roku zmniejszajacym przekazywang pule srodkow,

mozliwos¢ dostepu do srodkdw bez koniecznosci przeznaczenia wktadu wiasnego,
mozliwos¢ otrzymania srodkéw finansowych takze przez forme prawng jakg jest stowarzyszenie,

zwiekszenie liczby konkurséw poprzez zmniejszenie kwoty dofinansowania na jeden projekt i przygotowanie
konkurséw, do ktorych klastry miatyby fatwy dostep (obejmujacy m.in. utatwione procedury aplikowania),

lepsze sformutowanie kryteriow oceny projektdw, uproszczenie zasad konkursowych,

uwzglednienie potrzeb klastréw poprzez konsultacje sposobu rozdzielania srodkéw z klastrami
oraz ekspertami branzowymi,

zapewnienie pomocy doradczej dotyczacej mozliwosci finansowania dziatar klastra,
polepszenie sposobu komunikacji zadministracjg publiczna.

Wyniki badanego podobszaru, a takze wnioski zwigzane z systemem publicznego wsparcia finansowego
klastréw wskazuja, iz podejmowanie dziatari przez wiekszos¢ badanych klastrow jest zalezne od wysokosci
otrzymanych srodkow. Stawia to pod znakiem zapytania trwato$c struktur klastrowych i kontynuacje dziatan
klastrow po zakoriczeniu finansowania. Klastry potrzebuja zatem takze wsparcia zwigzanego z jak najlepszym
wykorzystaniem otrzymanych srodkéw oraz z mozliwosciami wykorzystania innych zrédet finansowania.
Niektdre z klastréow podjety dziatania majgce na celu poprawe sytuacji w zakresie zasobdw finansowych
z wykorzystaniem innowacyjnych pomystow, co zostato opisane w najlepszych praktykach. Wyniki wskazuja,
iz sktadki cztonkowskie sg bardzo niewielkg czescig zasobdw finansowych klastréw, a osigganie przychodow
przez klaster jest mocno ograniczone ze wzgledu na forme prawng klastra, a takze ze wzgledu na zasoby
ludzkie klastrow. W wielu z nich koordynatorzy nie majg czasu na podejmowanie aktywnosci zarobkowych
klastréw, a liderzy i inni cztonkowie sg mato aktywni. Zasoby finansowe klastréw majg ogromny wptyw naich
dziatalnos¢ i wyniki, a jednocze$nie na trwatos¢ ich funkcjonowania.
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6.3. Infrastruktura klastrow

Podobszar "Zasoby infrastrukturalne’ obejmuje nastepujgce wskazniki:
Powierzchnia biur i sal konferencyjnych wykorzystywanych na potrzeby klastra.
Powierzchnia laboratoriéw dostepnych dla cztonkdw klastra.
Odsetek cztonkéw klastra wykorzystujacych wspdlng sie¢ wewnetrzng (Intranet).
Ponizej przedstawiono podsumowanie wynikéw dla omawianego podobszaru.

Wykres 25. Warto$¢ Srednia i najwyzsza wartos¢ wskaznika w ramach podobszaru,Zasoby infrastrukturalne”
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Przedstawione powyzej informacje wskazujg na niskie zasoby infrastrukturalne badanych klastréw w Polsce.
Klaster ,wzorcowy” uzyskat wartos¢ benchmarku wynoszaca niewiele ponad potowe mozliwej wartosci, za$
$rednia jest bardzo niska. Wynika z tego takze duza rozbiezno$¢ wystepujaca miedzy badanymi klastrami.
Wiele sposrodd badanych klastréw nie korzysta ze wspdinych laboratoriow (16 klastrow) ani ze wspdlnej sieci
wewnetrznej (33 klastry). Ponizej zaprezentowane zostaty wyniki badania dla wskaznikéw dotyczacych
zasobow infrastrukturalnych klastréw.

Zdecydowana cze$¢ badanych klastrow korzysta z powierzchni administracyjnych znajdujacych sie
w siedzibie koordynatora lub innych podmiotéw dziatajgcych w klastrze. Nieliczne podmioty posiadaja
biura przeznaczone tylko na rzecz realizacji zadan zwigzanych z obstuga klastra. W zaleznosci od potrzeb
poszczegolne klastry maja do swojej dyspozycji od kilkudziesieciu do kilku tysiecy m2 powierzchni biur i sal
konferencyjnych. Ponizszy wykres przedstawia podziat klastréw w zaleznosci od powierzchni pomieszczen
biurowych.



Wykres 26. Powierzchnia biur i sal konferencyjnych
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Ponad potowa klastréw dysponuje powierzchnia biur i sal konferencyjnych do 100 m2, z czego w przypadku
15 klastrow liczba ta nie przekracza 50 m2. Niecate 30% klastrow korzysta z pomieszczen biurowych i konferencyjnych
o sumarycznej powierzchni od 101 do 200 m2. Pozostate 4 klastry majg do swojej dyspozycji ponad 200 m?2
takich powierzchni.

Najczesciej stosowang praktyka wsréd podmiotéw jest korzystanie z biur znajdujacych sie w gestii firm
nalezacych do klastra. W niektorych klastrach spotkania odbywaty sie kazdorazowo w biurze innej firmy,
co sprzyja integracji cztonkéw klastra, budowaniu wiezi i wzajemnemu poznawaniu zakreséw dziatalnosci.
Wiele klastrow, szczegolnie tych zrzeszajacych mikro i mate przedsiebiorstwa, skarzyto sie na brak dostepu
do odpowiedniej infrastruktury. Wskazywaty one na to, jako czynnik ograniczajacy mozliwosci ich rozwoju.
Zdarzaty sie nawet sytuacje, w ktérych wywiady odbywaty sie w prywatnych mieszkaniach przedstawicieli
wybranego klastra. Respondenci wskazywali na konieczno$¢ zewnetrznego wsparcia w tym zakresie np.
w postaci mozliwosci korzystania w przypadku koniecznosci oficjalnych spotkan z sal jednostek samorzadu
terytorialnego lub instytucji otoczenia biznesu.

Klastry w Polsce wykazujg spore zréznicowanie pod wzgledem dostepnych powierzchni laboratoryjnych,
co wynika z odmiennego profilu dziatalnosci. Znaczna czes¢ klastrow (16 podmiotéw) nie posiada w ogodle
laboratoridw, co jest efektem braku zapotrzebowania. Fakt, ze wiele klastrow dopiero rozpoczyna dziatalnos¢
i posiada ograniczone zasoby finansowe, z pewnoscig przyczynia sie do ograniczenia liczby dostepnych
laboratoriow. 29 klastréw dysponuje pomieszczeniami o powierzchni od kilkudziesieciu do kilku tysiecy m2.
Widoczna jest zaleznos¢ pomiedzy dostepng powierzchnig laboratoryjng a innowacyjnoscia branzy klastra.

W przewazajacej liczbie klastréw (16 sposréd 27 posiadajacych laboratoria) pomieszczenia te maja
powierzchnie do 500 m2. W przypadku 8 klastréw dostepne laboratoria przekraczajg 1000 m2. Analiza
przekrojowa dowodzi, ze poziom innowacyjnosci branzy klastra jest wprost proporcjonalny do powierzchni
laboratoriow dostepnych dla jego cztonkéw. Jednoczesnie, jak juz zostato wspominanie w czesci dotyczacej
udziatu jednostek naukowo-badawczych w klastrach, mimo ze podmioty posiadajg dostep do laboratoriow
to duza cze$¢ z nich na co dzien nie wykorzystuje tego potencjatu. Wspdtpraca z jednostkami naukowo-
badawczymi organiczna sie do wspotpracy teoretycznej, bez koniecznosci prowadzenia badan laborato-
ryjnych w obszarze wdrazanych projektow. Przedstawiciele klastrow czesto nawet nie byli w stanie okresli¢
powierzchni laboratoriow bedacych w ich dyspozycji.

Dostep do
powierzchni
laboratoryjnych
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Wykres 27. Powierzchnia laboratoriow dostepnych dla cztonkéw klastra
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Ponizej przedstawiono najlepsza praktyke zwigzang z budowa laboratorium dostepnego dla czionkédw klastra. Dzieki
temu cztonkowie, dla ktérych badania laboratoryjne ze wzgledu na ich koszt byty do tej pory niedostepne,
moga skorzystac z zapewnionej powierzchni.

Najlepsza praktyka 4. Tworzenie infrastruktury wzmacniajacej innowacyjnos¢ klastra

Cel: Budowa laboratorium na rzecz wspdlnych dziatan
klastrowych

Klaster Nutribiomed opracowat i zbudowat jedng z najnowo-
czesniejszych linii technologicznych na swiecie. Linia ta wyposazona
jest w najwyzszej klasy urzadzenia pozwalajace na prowadzenie
pilotazowej produkgji, nieobecnych do tej pory na rynku,
nutraceutykéw (pofaczenie s$rodkow spozywczych i farmaceu-
tycznych). Projekt ten zostat zrealizowany gtéwnie dzieki
dofinansowaniu z dziatania 5.1 w ramach Programu Operacyjnego
Innowacyjna Gospodarka, a takze przy wsparciu Wroctawskiego Parku
Technologicznego. Nie rozpoczeto jeszcze prac przy wykorzystaniu
linii, dlatego trudno wymieni¢ korzysci ptyngce z jej posiadania.
Konstrukgja linii technologicznej jest niezwykle elastyczna, co pozwoli
wytwarza¢ wiele rodzajow produktéw, w tym wzbogacone
makarony, majonezy o unikalnym sktadzie, ale takze superfosfolipidy
i preparaty na osteoporoze.

Efekt: Uzyskanie dostepu do infrastruktury, co dotychczas
przekraczato mozliwosci finansowe dla pojedynczych firm
z klastra. Nowa linia umozliwi rozszerzenie oferty produkcyjnej
oraz daje mozliwos¢ opracowywania nowych formut
nutraceutykow.




Wykorzystanie wspdlnej sieciwewnetrznejw polskich klastrach jest niewielkie. Tylko w 12 klastrach czionkowie
korzystaja z sieci wewnetrznej, z czego w potowie z nich siec jest aktywnie uzytkowana przez mniej niz 50%
cztonkéw. W pozostatych 5 klastrach prawie wszystkie podmioty korzystaja z informacji dzieki sieci Intranetu,
(76-100%), ale tylko w jednym klastrze Intranet jest wykorzystywany przez 51-75% jego cztonkéw. Nalezy
jednak zaznaczyt¢, ze klastry, ktore nie korzystajg z narzedzia Intranetu czesto stosujg narzedzia, ktére petnia
zblizone funkcje. Po zalogowaniu sie na stronie klastra otrzymujg dostep do dokumentéw projektowych
lub informacji dostepnych tylko dla cztonkéw klastra.

Wykres 28. Odsetek cztonkéw klastra wykorzystujacych wspding sie¢ wewnetrzng (Intranet)
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Badane klastry postrzegaja siec¢ Intranet jako narzedzie uzyteczne, cho¢ niekonieczne niezbedne na ich
obecnym etapie rozwoju. Inne sposoby komunikacji postrzegane s jako bardziej uzyteczne, tzn. fora internetowe,
przesyfanie informacji droga majlowa z wykorzystaniem list mailingowych czy bezposrednie rozmowy tele-
foniczne i spotkania. Wptyw na te sytuacje maja takze zasoby ludzkie — (ograniczona liczba oséb zajmujacych
sie administracja klastra utrudnia lub wrecz uniemozliwia stworzenie nowoczesnych kanatéw przeptywu
informacji w klastrach.

Podsumowujac, w obszarze zasobdw infrastrukturalnych srednia ocen z trzech omaéwionych wskaznikow
wynosi 1,42. Klaster z najwyzszym rezultatem osiggnat w tym obszarze wynik na poziomie 5,33. Sg to bardzo
niskie wartosci. Wynikajg one z ograniczonego dostepu do powierzchni biurowych i konferencyjnych, szczegél-
nie dla klastréw zrzeszajacych mikro i mate przedsiebiorstwa, jak rowniez braku wspdlnej sieci — Intranetu.
Respondenci nie wskazywali na trudnosci w dostepie do infrastruktury laboratoryjnej. Raczej odczuwalny
byt brak pomystéw na jej wykorzystanie w ramach wsp&tpracy z jednostkami badawczo-rozwojowymi.
Oznacza to, ze posiadany przez klastry potencjat laboratoryjny nie przektada sie bezposrednio na dziatania
podejmowane przez klastry w tym zakresie. Jak juz zostato wczesniej zauwazone, moze to wynikac z braku
szczegdtowego okreslenia obszaru wspdtpracy z jednostkami naukowo-badawczymi bedacymi cztonkami
klastra. Natomiast nalezy pamieta¢, ze intensywnos¢ wykorzystania takiej infrastruktury jest zalezna od
branzy danego klastra oraz specyficznych celéw jego dziatania.

Osiggniete przez klastry wyniki wskazuja, ze wysokos¢ uzyskanych srodkéw zewnetrznych nie ma
bezposredniego przetozenia na wyniki dotyczace zasobdw infrastrukturalnych. Znacznie wiekszy jest wptyw
ma poziom innowacyjnosci branzy klastra, od ktérego zalezy wielko$¢ powierzchni laboratoryjnej, szczegolnie
dla klastrow dziatajgcych w branzach wysoce innowacyjnych.

Wspdlna sie¢
wewnetrzna

Podsumowanie
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Klastry dysponuja niewielkimi zasobami infrastrukturalnymi, co moze utrudnia¢ prowadzenie przez nie
dziatalnosci badawczo-rozwojowej. Nawet w przypadku dostepu do laboratoriéw, niewiele przedsiebiorstw
z nich korzysta. Jest to generalnie zwigzane z niewielkg wspdtpraca klastrow z jednostkami naukowymi.
Zgodnie z danymi GUS® wsréd wszystkich przedsiebiorstw przemystowych tylko 8,3% wspotpracowato
w zakresie swojej dziatalnosci innowacyjnej z innymi przedsiebiorstwami lub instytucjami, natomiast w sek-
torze ustug byfo to 6,6% przedsiebiorstw, przy czym wspdtpraca wzrastata dla wiekszych firm. Trend ten ma
pewnego rodzaju odzwierciedlenie w zasobach klastra — nie wskazujg one na znaczng wspdtprace miedzy
cztonkami klastrow lub z uczelniami w zakresie badan i rozwoju. Obecne zasoby klastrow nie wspomagaja
ich w wykorzystaniu nowoczesnych sposobdw komunikadji i przekazywania wiedzy.

Zasoby infrastrukturalne klastréw sg jednym z obszaréw wymagajacych poprawy w polskich klastrach.
Aby do tego mogto dojs¢, podmioty te powinny najpierw uswiadomic¢ sobie korzysci, jakie moga wyniknac
ze wspodlnego korzystania z laboratoridw czy sieci Intranet. Korzysci te uwzgledniajg wzrost innowacyjnosci
procesowej produkdji lub innych proceséw wewnatrz przedsiebiorstw i wewnatrz klastra, wypracowywanie
nowych produktéw lub ustug w niszach rynkowych, wzrost popytu na lepiej zaprojektowane produkty
oraz ogolnie rzecz biorac, poprawa jakosci zycia. Natomiast korzystanie z sieci wewnetrznej prowadzi
do usprawnienia komunikacji, daje mozliwos¢ wprowadzenia elektronicznego obiegu dokumentéw, informacji
oraz korespondencji, a takze stworzenia bibliotek i archiwdéw informacyjnych w formie dokumentow
elektronicznych. Dzieki temu wsrdd cztonkdw klastra powstaje popyt na informacje, a budowanie kultury
klastra przebiega w sposéb tatwiejszy. Nowym cztonkom klastra fatwiej jest znalez¢ swoje miejsce w tej strukturze.

65. Dziatalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2006-2008, Notatka informacyjna, Gtowny Urzad Statystyczny, Departament Przemystu, Urzad Statystyczny
w Szczecinie, http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/PUBL_ntsi_dzial_innowac_przeds_w_latach_2006-20068.pdf



7.Procesy w klastrach

Kolejnym obszarem objetym analizg benchmarkingowg byly procesy zachodzace w klastrach. W ramach
tego obszaru weryfikacji zostaly poddane procesy biznesowe realizowane w poszczegélnych klastrach
w zakresie odnoszacym sie do proceséw operacyjnych. Analiza informacji w ramach niniejszego obszaru
umozliwita poréwnanie dziatart podejmowanych w strukturach klastrowych zmierzajgcych do osiggniecia
okreslonych celow.

W ramach obszaru proceséw w klastrach analizie zostaty poddane nastepujgce podobszary:

. Podobszar,Aktywnos¢ rynkowa'”.

- Podobszar,Marketing i PR"

- Podobszar,Komunikacja w klastrze”

. Podobszar,Kreowanie wiedzy i innowacji”

Ponizej przedstawiono podsumowanie wartosci benchmarku i wartosci srednich dla obszaru
Procesy w klastrze”.

Wykres 29. Wartosci $rednie i wartosci benchmarku dla obszaru,Procesy w klastrze”

Aktywnos¢ rynkowa ~—Srednia
10.00

=Benchmark

Kreowanie wiedzy i innowacji > Marketingi PR

/

Komunikacja w klastrze

Wartos¢ benchmarku dla obszaru ,Procesy Wartos¢ srednia dla obszaru ,Procesy

w klastrze” w klastrze”
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Analiza wynikow obszaru proceséw zachodzacych w klastrach prezentowana na powyzszym wykresie
wskazuje na znacznie mniejsze rozbieznosci miedzy badanymi klastrami w obszarze proceséw niz w przypadku
obszaru zasobow. Uzyskaty one wysoka warto$¢ benchmarku, a wartos¢ sredniej dla wszystkich 45 badanych
klastréw oscyluje w granicach 50% warto$ci benchmarku.

Tak wysoki wynik spowodowany jest gtownie bardzo dobrymi ocenami z zakresu marketingu i PR. Prawie
98% badanych klastrow posiada wtasng strone internetowa, podobnie jest z logo i wizualizacja. Kilka klastrow
otrzymato srodki zewnetrzne na sfinansowanie przygotowania systemu identyfikacji wizualnej i produkgji
gadzetéw promocyjnych. W ramach dziatari public relations klastry podejmujg wspotprace (w tym takze
préby dziatan lobbingowych), zwtaszcza z administracja samorzadowa.

Dosy¢ wysoka wartos$¢ benchmarku i srednig ocen uzyskat podobszar "Kreowanie wiedzy i innowacji”
Wynika to przede wszystkim ze wspdlnie podejmowanych inicjatyw w zakresie szkolen, wyjazddw studyjnych,
uczestnictwa w konferencjach lub ich organizacji oraz wymiany doswiadczen miedzy cztonkami klastra.

Takze w podobszarze ,Komunikacja w klastrze’, warto$¢ wskaznika osiggnieta przez najlepszy podmiot, jest
wysoka. Niestety srednia ocen dla klastrow w ramach tego podobszaru jest juz znacznie nizsza. Pomimo tego,
ze w wielu klastrach kilka razy do roku odbywajg sie regularne spotkania cztonkéw a w innych cztonkowie
spotykajg sie w grupach roboczych, to na wysokos¢ wskaznika miaty wptyw: brak wspdlnych platform
komunikacyjnych w klastrach i niewielka aktywno$¢ w zakresie wewnetrznych wydawnictw informacyjnych
(newslettery itd.). Wskazuje to na niewielkie wykorzystanie systematycznych i nowoczesnych sposobow
komunikacji.

Najstabiej klastry wypadty w obszarze aktywnosci rynkowej. Bardzo rzadko korzystajg one z mozliwosci
wspolnych zakupdw. Nawet jedli do wspdlnych zakupdw dochodzi, to zazwyczaj dotyczg one prostych
produktow i ustug wspierajacych prace cztonkow, takich jak ustugi telefonii komdrkowej. Ponadto bardzo
niewiele klastrow wykorzystuje wspdlne kanaty dystrybucji. Gtéwnie wynika to z poczatkowej fazy rozwoju
klastréw, co przekfada sie réwniez na ograniczony poziom zaufania poszczegolnych cztonkéw (z analizy wynika
jednak, ze problem ten dotyczy réwniez klastrow z dtuzszg historig dziatania). Klastry wskazywaty, jako
przyczyne takiego stanu rzeczy zbyt matg jeszcze liczbe podmiotow w klastrze, ktéra nie ma wystarczajacej
sity przebicia w zakresie negocjowania ewentualnych wspodlnych zamowien. Oprocz tego zauwazalnym
podczas wywiadow byt brak swiadomosci wérdd przedstawicieli klastrow dotyczacych mozliwosci stosowania
takich rozwigzan.



7.1. Wspdlna aktywnos¢ rynkowa klastrow

W ramach podobszaru,Aktywnos¢ rynkowa" analiza objeta nastepujgce wskazniki:
Wspdlne zaopatrzenie - wspdlne zamowienia.
Wspdlne kanaty dystrybucji.
Wspdlna oferta przygotowana przez klaster dla odbiorcow z zewnatrz.
Wymiana informacji rynkowych wsréd cztonkow klastra.

Ponizej przedstawiono podsumowanie wynikéw dla omawianego podobszaru.

Wykres 30. Warto$¢ $rednia i najwyzsza warto$¢ wskaznika w ramach podobszaru,Wspdlna aktywnos¢ rynkowa klastrow”

——Srednia warto$¢ wskaznika

Wspdlne zaopatrzenie - wspolne
zamowienia

—— Najwyzsza wartos¢ wskaznika

Wymiana informacji rynkowych
wérod cztonkow klastra

wham Wspodine kanaty dystrybudji

Wspolna oferta przygotowana
przez klaster dla odbiorcéw z
zewnatrz

Wartos¢ benchmarku dla podobszaru ,Wspdlna Wartos¢ srednia dla podobszaru ,Wspdlna

aktywnos¢ rynkowa klastrow” aktywnos¢ rynkowa klastrow”

W ramach podobszaru,Wspdlna aktywnos¢ rynkowa klastréw” najwyzszy wynik osiggnat poziom 9 punktow.
Dla zadnego ze wskaznikéw nie zostata uzyskana maksymalna ocena 10 punktéw. Najlepiej wypadt w ramach
podobszaru wskaznik dotyczgcy wymiany informacji rynkowych. Nadal jednak zdecydowanie odstaje on
od wartosci benchmarku do catego podobszaru. Najgorzej prezentuja sie w tym podobszarze wskazniki
dotyczace wspdlnych zamdwiert oraz kanatéw dystrybudji. Ich poziom wskazuje na brak zaawansowania
proceséw w tym zakresie w polskich klastrach. Natomiast przygotowanie wspdélnej ofermy rynkowej przez
poszczegdlne podmioty jest coraz czesciej zauwazalnym zjawiskiem. Jednak az 29 klastrow jest dopiero
na etapie zidentyfikowania takiej potrzeby lub podejmuje pierwsze dziatania w tym zakresie. Dlatego tez
wartos¢ benchmarku osiggnieta na poziomie catego podobszaru ,Wspdlna aktywnos¢ rynkowa klastrow”
(przedstawiona w powyzszej tabeli) jest zdecydowanie wyzsza niz $rednia osiggnieta przez wszystkie klastry
objete badaniem. Ponizej zostata przedstawiona szczegdtowa analiza wskaznikow w ramach podobszaru
Wspodlna aktywnosc rynkowa klastrow”
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Na ponizszym wykresie zobrazowane zostaty oceny przyznane klastrom za realizacje wspolnych zamowien.
Zamowienia te mogg dotyczy¢ dostaw surowcdw, jak réwniez wspolnego zakupu rozwiagzan technologicznych
czy ustug zewnetrznych (np. ustug telefonii komaorkowej). Srednio klastry otrzymaty ocene 1,71. Wynik ten
wskazuje na bardzo niewielkg aktywnos$¢ w obszarze wspdlnych zamowien.

Wykres 31. Oceny wspdlnego zaopatrzenia - wspdlnych zamdéwien
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AZ 56% klastrow jest zaledwie w fazie planowania wspdlnego zaopatrzenia i dopiero podejmuje w tym
kierunku pierwsze dziatania. 24% sposréd przebadanych nie wykazato sie zadng inicjatywa w tym obszarze.
Jeden klaster wskazywat, iz ma duzo zamowien, ale dotycza one tylko czesci podmiotow. Zidentyfikowano
2 Kklastry, w ktorych wspdline zamdwienia obejmowaty prawie wszystkich cztonkéw. Klastry, ktére podijety
dziatania w tym zakresie, zazwyczaj dokonujg wspolnego zakupu drobnych ustug lub artykutéw biurowych
/ administracyjnych, materiatdéw promocyjnych. Czasami zdarzaja sie zakupy wspdlnych opakowan
do produktéw lub zawierane sg umowy z operatorem energetycznym czy telekomunikacyjnym. Wiekszos¢
z klastrow wskazuje jednak, ze jest dopiero na etapie planowania takich dziatarh lub w ogdle ich nie planuje
z uwagi na duza dywersyfikacje dziatalnosci i trudnosci z tym zwigzane. Brak mozliwosci realizacji wspolnych
zamowien przez wszystkich cztonkéw klastrow wynika réwniez ze specyfiki procedur obowiagzujgcych
w zakresie zamowien w poszczegolnych podmiotach, a szczegdlnie jest to utrudnione dla jednostek publicznych,
ktére musza stosowac Ustawe Prawo Zamoéwien Publicznych.

Analiza przekrojowa wskazuje na brak relacji miedzy wysokoscig otrzymanych $rodkéw zewnetrznych,
wielkoscig klastra czy poziomem innowacyjnosci jego branzy a aktywnoscia w zakresie realizacji wspdinych
zamowien w klastrze. Podwaza to roboczg hipoteze, iz mniejsza liczba podmiotow w klastrze powoduje
wieksza aktywnos¢ w zakresie wspdlnych zamowien. Klastry, ktdre otrzymaty wysokie oceny w tym zakresie,
zwiazane sg z tradycyjnymi gateziami gospodarki.

Klastry maja mozliwos¢ prowadzenia wielu dziatan z zakresu wspolnej dystrybucji. Ich cztonkowie moga
wspdlnie startowac w przetargach, prowadzi¢ sprzedaz czy to we wspdlnym punkcie sprzedazy czy to poprzez
wspdlng strone internetowa. Z ponizej przedstawionego wykresu wynika, iz w przypadku 38% klastrow
nie zainicjowano nawet procesu tworzenia wspoélnej sciezki sprzedazy.

Argumentowano réwniez, iz specyfika branzy lub charakter klastra nie pozwalajg na podejmowanie
wspolnych inicjatyw w zakresie aktywnosci rynkowej. Srednia ocen z omawianej dziatalnosci klastrow
wyniosta 1,86. Dla 319% przebadanych zintegrowana sprzedaz jest dobrym pomystem i planuja podja¢ w tym
kierunku odpowiednie dziatania. 9% klastrow udato sie zbudowac jeden kanat dystrybucji, ktory objat czesc
podmiotéw. Zdarzaja sie takie dziatania, jak wzajemna sprzedaz swoich produktow przez 2-3 firmy w klastrze.
Zaledwie jeden klaster posiada kanat dystrybucji, ktéry obejmuje prawie wszystkie podmioty, inny zas - kilka
wspolnych kanatow sprzedazy dla prawie wszystkich podmiotow.



Wykres 32. Oceny wspdlnych kanatéw dystrybucji
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Ankietowani deklarowali che¢ podjecia razem tego typu inicjatyw, ale twierdzili, Ze na tym etapie jest
na to za wczesnie. Idea klasteringu w Polsce jest relatywnie mtoda forma wspdtpracy przedsiebiorstw, ponad
70% klastrow dziata nie dtuzej niz 3 lata. Przygotowanie wspdlnych kanatéw wymaga przede wszystkim
duzego poziomu zaufania poszczegdlnych przedsiebiorstw zrzeszonych w klastrach, ale réwniez czasu
na ich wprowadzenie. Nie powinno zatem dziwi¢, ze zdecydowana wiekszos¢ klastréw nie posiada jeszcze tego
typu rozwigzan. Natomiast dla czesci klastrow zastosowanie wspdlnych kanatéw dystrybucji bedzie bardzo
utrudnione lub nie bedzie mozliwe ze wzgledu na specyfike branzy np. wodociagi, energetyka lub charakter
klastra np. w sytuacji realizacji wybranych etapéw jednego procesu produkcyjnego przez poszczegdine
przedsiebiorstwa klastra.

Takze w zakresie wspdlnej oferty przygotowanej dla odbiorcow zewnetrznych klastry wykazaty sie
umiarkowang aktywnoscig. Niewiele z nich oferuje wspdlny produkt lub ustuge. Srednia przyznana ocena
wyniosta 3,20. Natomiast wiele klastréw planuje lub podejmuje pierwsze dziatania w tym zakresie. Zazwyczaj
dziatania te dotyczg przygotowania wspdlnego folderu ofertowego lub strony internetowej prezentujacej
firmy i pozwalajacej na zakup ustug tych firm w pakietach.

Wykres 33. Oceny wspdlnej oferty przygotowanej przez klaster dla odbiorcow z zewnatrz
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Zaden z badanych klastrow nie posiada wspolnej oferty przygotowanej dla odbiorcéw z zewnatrz, w ktérej
uczestniczyliby wszyscy cztonkowie. 3 klastry posiadajg wspdlng oferte obejmujgca ponad 70% podmiotow
— cztonkdw klastra. 29% badanych klastrow mogto pochwali¢ sie wspding oferta w czesci opracowang przez
uczestnikow cztonkdw, natomiast 33% dopiero planowato dziatania w tym zakresie. Jest to w duzej mierze
zwigzane mtodym wiekiem klastrow w Polsce i podobnie jak w przypadku realizacji wspdlnych zamowien

Wspdlna oferta
klastra
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czy tworzenia kanatéw dystrybucji wymaga duzego poziomu zaufania i czasu na wdrozenie odpowiednich
rozwigzan. Jednak w tym przypadku nie ma juz ograniczer zwigzanych z rodzajem branzy lub specyfikg
klastra, ktére uniemozliwiatby stworzenie wspdlnej oferty klastra, jak w przypadku pozostatych procesow.

Ponizej zaprezentowano przyktady najlepszych praktyk zwigzanych ze stworzeniem produktu pod marka
klastra oraz przygotowaniem kompleksowej oferty rynkowej dla klastra.

Najlepsza praktyka 5. Wykreowanie produktu pod marka klastra

Cel: Opracowanie i skonstruowanie konkurencyjnego na rynku
produktu klastrowego

W Klastrze Kotlarskim, w celu zaprojektowania witasnego kotta,
powotfana zostata grupa 30 podmiotéw pod nazwg Innowacyjny
Kociot Pleszewski. Zrzesza ona najbardziej aktywnych cztonkéw
klastra, ktérzy majg swiadomos¢ korzysci ptyngcych z uczestnictwa
w klastrze i chcg poszerza¢ jego dziatalnos¢. Dziatania w grupie
umozliwity sprawniejszg organizacje oraz podziat zadan. Sukces
Innowacyjnego Kotta Pleszewskiego pokazat, ze mimo nieufnosci
i sceptycznego nastawienia cztonkéw klastra, mozna wypracowac
wspolny produkt, ktéry obejmuje czes¢ podmiotéw uczestniczacych
w klastrze. Powotano takze kolejng grupe robocza zrzeszajaca dziesie¢
firm - Zaawansowane Technologie, ktéra zajmuje sie
opracowywaniem innowacyjnych rozwiazar w zakresie modyfikacji
paliwa wykorzystywanego do opalania oraz kolejnego wspdlnego
kotfa.

Efekt: Opracowanie konstrukcji kotta przy wspoétpracy 30 firm
cztonkowskich, objecie ochrong prawng konstrukgcji, grafiki
oraz wzoru przemystowego, prezentacja produktu na targach,
a w dtuzszej perspektywie wzrost zaufania klientéw do produktu
o gwarantowanej przez klaster jakosci.

Najlepsza praktyka 6. Opracowanie wspolnej kompleksowej oferty rynkowej

Cel: Zwigkszenie rynku odbiorcéow i zyskéw poprzez
przygotowanie przez klaster kompleksowej, wygodnej
dla klientéw oferty handlowej

C Em'}f‘m:;pmwmmm Klaster Technologii Energooszczednych opracowat kompleksowa

oferte budowlang w postaci tzw. inwestycji ,pod klucz’. Oferta
obejmuje realizacje projektu poczawszy od opracowania planu
budowy, az do oddania go wiascicielowi. Przygotowanie
kompleksowej oferty byto mozliwe dzieki uczestnictwu w klastrze
przedsiebiorstw reprezentujacych rézne branze (faczy je szeroko
rozumiana branza technologii energooszczednych) oraz wykorzystaniu
potencjatu ich zasobow. Tworzac oferte klaster dowiddt,
ze réznorodny zakres dziatari firm cztonkowskich moze by¢
wykorzystany do realizacji wspdlnego celu.

Efekt: Optymalizacja relacji sprzedazowych z klientami,
bez koniecznosci angazowania wszystkich firm.




Na ponizszym wykresie zilustrowana zostata dynamika wymiany informacji rynkowych. Do tej kategorii zali-
czono dzielenie sie informacjami technologicznymi, branzowymi, prawnymi czy dystrybuowanie raportéw
rynkowych poprzez strone internetowg lub poczte elektroniczng, jak tez spotkania formalne i nieformalne.
Srednia ocen w tym zakresie wyniosta 5,30 punktu, co oznacza, ze w przecietnym klastrze mniej wiecej pofowa
cztonkéw korzysta z kilku sposobow wymiany informacji rynkowych. W 31% klastréw, 7 na 10 cztonkdw uczestni-
czy w wymianie informacji. Wynika to przede wszystkim z aktywnosci poszczegdlnych przedsiebiorstw
w klastrach. Im bardziej aktywny jest dany podmiot tym wiecej informadji przekazuje innym cztonkom. Podobnie jak
w przypadku pozostatych proceséw jest to warunkowane poziomem zaufania wérod przedsiebiorstw klastra.
Podmioty, ktére czesciej ze soba wspdtpracujg chetniej dzielg sie wiedza niz podmioty, ktére przystepuja
do klastra z nastawieniem na uzyskanie korzysci tylko dla wtasnego podmiotu.

(CzZlonkowie klastra przekazujg sobie dane handlowe i technologiczne, informacje o nierzetelnych kontrahentach
czy klientach, a takze wspierajg sie nawzajem w przekazywaniu informacji na temat zmian prawnych, mozliwosci
ztozenia wnioskow aplikacyjnych dotyczacych realizacji wspdlnych projektow czy mozliwosci wspdtpracy
miedzy poszczegdlnymi cztonkami klastra. Nie dzieje sie tak jednak we wszystkich klastrach, gdyz wciaz
w wielu z nich obserwuje sie ograniczony poziom zaufania cztonkéw wobec siebie. W takich sytuacjach
s oni niechetni do wymiany informacji szczegdlnego znaczenia, takich jak informacje o klientach, cenach czy
mozliwosciach rozwoju.

Wykres 34. Oceny wymiany informacji rynkowych wsréd cztonkéw klastra
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Analiza przekrojowa wskaznika "Wymiana informacji rynkowych wsréd cztonkéw klastra” wskazuje dwie
bardzo interesujace zaleznosci. Wymiana informacji rynkowych osiggneta wyzsze noty w przypadku
klastrow, ktére otrzymaty zewnetrzne srodki finansowe. Mozna przypuszczad, iz dzieki tym srodkom powstaty
nowe formy przekazywania informacji rynkowych w klastrze. Mozliwe jest tez, iz $rodki te zostaty przeznaczone
na zakup zewnetrznych publikacji prezentujacych dane rynkowe. Ponadto klastry posiadajace wieksza
liczbe uczestnikdw sg bardziej aktywne w zakresie wymiany informacji rynkowych. Moze by¢ to zwigzane
7 potrzebg strukturyzowania kanatow komunikacji ze wzgledu na koniecznos¢ jej dystrybucji wsréd duzej
liczby cztonkow.

Ponizej zaprezentowano przyktad najlepszej praktyki zwigzanej z przekazywaniem zamowiert pomiedzy
cztonkami klastra.

Wymiana informacji
rynkowych
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Najlepsza praktyka 7. Wzajemne przekazywanie zamowien

Cel: Optymalizacja realizacji zamoéwien

W klastrze wprowadzono rozwiagzanie polegajace na przekazywaniu

zamowien miedzy firmami nalezacymi do klastra. Przyjete rozwigzanie
KOLOROWA KOTLINAL | stosuje sie w przypadku, gdy czlonek klastra pozyska zaméwienie,
ktérego nie moze zrealizowa¢ w terminie, badZz gdy zamdwienie
przekracza jego zdolnosci produkcyjne. Czes$¢ zadan wynikajacych
z podpisanej umowy zostaje wtedy przekazana innemu cztonkowi
klastra. Taka wymiana informacji o mozliwosciach produkcyjnych czy
ustugowych przyczynia sie do podniesienia wiarygodnosci i poprawienia
wizerunku firm z klastra, gdyz kontrahent uzyskuje pewnos¢
terminowego wykonania zawartej umowy. Do chwili obecnej
wymianie podlegato kilka umow.

Efekt: Ulepszenie zarzadzania zamoéwieniami, petniejsze
wykorzystanie mocy produkcyjnych przedsiebiorstw klastra
oraz podniesienie wiarygodnosci firm z klastra ze wzgledu
na terminowos¢ realizacji zamoéwien.

Wyniki klastrow w podobszarze "Aktywnos¢ rynkowa” plasuja sie w dolnej czedci dziesieciopunktowej skali,
benchmark dla wzorcowego klastra wynidst 7 punktdw, zas srednia wartos¢ przyznanych ocen - 3,03 punktu.

Z analizy informacji uzyskanych podczas badania wynika, iz aktywno$¢ rynkowa w polskich klastrach jest
bardzo ograniczona. Dotyczy to przede wszystkim proceséw tj. wspdlne zamdwienia, kanaty dystrybucji
oraz wspolna oferta klastra. Wynika to przede wszystkim z faktu, ze idea klasteringu w Polsce jest relatywnie
mtoda forma wspétpracy przedsiebiorstw. Ponad 70% klastrow objetych badaniem dziata nie dtuzej niz 3 lata.
Przygotowanie wspdlnych kanatow dystrybucji czy realizacja wspdlnych zamowiert wymaga wysokiego poziomu
zaufania poszczegodlnych przedsiebiorstw zrzeszonych w klastrach. Wysoki poziom zaufania na obecnym
etapie rozwoju polskich klastrow nie zostat jeszcze osiggniete w stopniu pozwalajagcym na realizacje tego
typu proceséw. Dodatkowo podjecie takich dziatanh wymaga odpowiednio dtugiego czasu wspdtpracy
oraz niejednokrotnie takze zasobow finansowych.

80% klastrow nie realizuje wspdlnego zaopatrzenia. Polskie klastry sa dopiero na etapie planowania i podej-
mowania pierwszych dziatart w tym zakresie. Podobnie wyglada kwestia wspdlnych kanatow dystrybudji. Tylko
9% klastrow stworzyto wspdlny kanat dystrybucji. Zdecydowana wiekszos¢ podmiotéw, ktére nie prowadza
jeszcze wspdlnej dystrybucji czy zamdwien rozwaza takg mozliwosé. Jednak w opinii respondentéw wymaga
to czasu oraz zaangazowania zarowno finansowego, jak i aktywnosci podmiotéw bedacych cztonkami klastra.

Dla czesci klastrow brak mozliwosci realizacji wspdlnych zamdwien przez wszystkich cztonkdw klastrow
wynika ze specyfiki procedur obowigzujgcych w zakresie zamowien w poszczegélnych podmiotach. Taki
proces jest szczegodlnie utrudniony, gdy cztonkami klastra s3 jednostki publiczne, ktére musza stosowac
Ustawe Prawo Zamowien Publicznych. W przypadku wspdélnych kanatéw dystrybucji dla czesci klastrow
zastosowanie takiego rozwigzania bedzie bardzo utrudnione lub nie bedzie mozliwe ze wzgledu na specyfike
branzy.

Nieco korzystniej wyglada sytuacja w odniesieniu do wspdlnej oferty przygotowanej przez klastry dla odbiorcow
z zewnatrz. Dziatania podejmowane przez klastry w tym zakresie dotycza przygotowania wspdlinego folderu
ofertowego, strony internetowej prezentujacej firmy i pozwalajgcej na zakup ustug tych firm w pakietach czy
wystepowania w przetargu z ofertg przez cztonkéw klastra. Jednak zaden z badanych klastréw nie posiadat
takiej wspdlnej oferty przygotowanej dla odbiorcow z zewnatrz, w ktorej uczestniczytyby wszystkie
zrzeszone podmioty. Jest to wynikiem struktury podmiotow w klastrze, jak rowniez ich niedostatecznej



aktywnosci. Nie we wszystkich przypadkach przedsiebiorstwa chca angazowac sie we wspdlne dziatania
podejmowane w klastrze, co réwniez ma swoje podtoze w braku identyfikacji ze struktura lub braku prze-
konania co do skutecznosci podejmowanych dziatan.

Najlepiej w tym obszarze na poziomie $redniej wszystkich klastréw wypadt wskaznik odnoszacy sie do wymiany
informadji rynkowej wsréd cztonkéw klastra. Respondenci kazdorazowo podkreslali, ze to wiasnie ten aspekt
funkcjonowania struktury klastrowej przynosi im najwiecej korzysci jako cztonkom klastra. Wymiana informadiji
rynkowych dotyczy przede wszystkim danych handlowych, technologicznych, informacji na temat zmian
prawnych czy mozliwosci ztozenia wnioskdw aplikacyjnych dotyczacych realizacji wspdlnych projektéw.
Liderzy bedacy respondentami badania najczesciej oceniali ta wymiane wyzej niz koordynatorzy. Wynikato
to z fakty, iz reprezentowali oni wiodace firmy w klastrach, ktére na co dzier biorg udziat w wymianie informadji
pomiedzy przedsiebiorstwami. Aktywnos¢ poszczegdlnych przedsiebiorstw w klastrach bezposrednio
wptywa na intensywnos¢ kontaktow miedzy cztonkami w klastrze — im wieksze zaangazowanie poszczegdinych
cztonkéw w dziatania podejmowane przez klaster, tym wieksza che¢ do wspdtpracy i wymiany wiedzy
i doswiadczen. Podobnie jak w przypadku pozostatych proceséw w ramach obszaru aktywnosci rynkowej
jest to warunkowane poziomem zaufania wsrdd przedsiebiorstw klastra. Podmioty, ktére czesciej ze soba
wspotpracujg chetniej dziela sie wiedzg niz podmioty, ktére przystepuja do klastra by uzyskac korzysci tylko
dla wiasnego podmiotu.

W analizie przekrojowej mozna natomiast zauwazy¢ wyrazny trend polegajacy na wzroscie aktywnosci
rynkowej klastra w miare zwiekszania dofinansowania. Przyznane srodki wptywajg motywujaco na kontakty
cztonkdw klastra, ze wzgledu na koniecznos¢ wspdlinej realizacji poszczegolnych zadan w dofinansowanym
projekcie.

Podsumowujac podobszar Wspdlna aktywnos¢ rynkowa klastrow” wymaga zdecydowanej poprawy
dziatan wérdd polskich klastrow. Warunkiem powodzenia wszelkich dziatanh w tym zakresie bedzie stworze-
nie odpowiednich warunkéw wspdtpracy, przede wszystkim poprzez zwiekszenie wzajemnego zaufania
wsréd cztonkow poszczegdinych klastréw. Drugg istotng kwestig w tym zakresie jest koniecznos¢ identy-
fikacji potrzeb i mozliwosci w zakresie realizacji wspdlnych proceséw w klastrach, tak aby przygotowane
rozwigzania mogty uwzglednia¢ zaréwno specyfike branzy, jak i charakter poszczegdlnych klastrow.
Przygotowane rozwigzania w zakresie procesow powinny zosta¢ doktadnie przemyslane, tak aby mogty
zostac dostosowane do potrzeb jak najwiekszej liczby cztonkow struktur klastrowych.
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7.2. Dziatalnos¢ marketingowa i PR klastra

W ramach podobszaru,Marketing i PR"analizg zostaty objete nastepujgce wskazniki:
Wspdlne dziatania w zakresie reklamy klastra (ulotki, foldery, reklama w mediach)
Wspdlna dziatalno$¢ targowo-wystawiennicza klastra
Wspdlne lobby wobec wiadz
Wspdlne strony WWW klastra
System identyfikacji wizualnej klastra (m.in. wspdlne logo, kolorystyka, papier firmowy)
Kontakty i obecnos¢ klastra w mass mediach.

Ponizej przedstawiono podsumowanie wynikéw dla omawianego podobszaru.

Wykres 35. Wartos¢ srednia i najwyzsza wartos¢ wskaznika w ramach podobszaru ,Dziatalnos¢ marketingowa i PR klastra”
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Wartos¢ benchmarku dla podobszaru ,Dziatalnos¢ Wartos¢ srednia dla podobszaru ,Dziatalnos¢

marketingowa i PR klastra” marketingowa i PR klastra”

W podobszarze ,Dziatalnos¢ marketingowa i PR klastra” dla wiekszosci wskaznikdw zostata osiggnieta maksymalna
liczba punktéw (oprécz wskaznika Wspdine lobby wobec wiadz”). Srednia wynikéw jest w tym podobszarze
zdecydowanie wyzsza niz w przypadku wspodlnej aktywnosci rynkowej. Najlepszy wynik zostat osiggniety
dla wskaznika dotyczacego wspdlnych stron internetowych klastra. Powszechnos¢ stosowania tego narzedzia
powoduje, ze jest ono wykorzystywane przez prawie wszystkie klastry (tylko jeden z klastrow nie ma aktywnej
strony internetowej). Najstabiej w niniejszym podobszarze prezentuja sie wskazniki dotyczace ,Wspdlnego
lobby wobec wtadz” oraz ,Wspdlnej dziatalnosci targowo- wystawienniczej” Ponizej zostata przedstawiona
szczegdtowa analiza wskaznikow w ramach podobszaru,Dziatalno$¢ marketingowa i PR klastra”



Wiekszos¢ klastrow prowadzi wspdine dziatania reklamowe. Ponad potowa z nich (26 z 45) otrzymata w tej
kategorii ocene 6 lub wyzsza, co oznacza, ze stosuje wiele sposobow reklamy, ktora obejmuje przynajmniej
niektorych cztonkdw. Az 10 klastrow otrzymato najwyzsze oceny — 9 lub 10. Srednia ocen dla tego wskaznika
wyniosta 5,84. Najpopularniejszymi formami reklamy sa ulotki oraz réznego rodzaju foldery. Ponadto do pro-
modji wykorzystuje sie srodki masowego przekazu (prasa, telewizja, radio), zaréwno lokalne, jak i o zasiegu
ogdlnokrajowym. Wiele klastrow przygotowujac materiaty, na strone internetowg czy na potrzeby folderu,
przedstawito nie tylko oferte catosciows, ale i oferty poszczegdlinych cztonkéw. Dla niektorych podmiotéw,
zwlaszcza mikroprzedsiebiorstw, jest to tarisza forma reklamy, na ktéra moga sobie pozwoli¢.

Wykres 36. Oceny wspdlnych dziatania w zakresie reklamy klastra
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Warto zauwazy¢, ze wspdlne dziatania w zakresie reklamy klastra byty oceniane tym wyzej, im wiecej srodkow
zewnetrznych pozyskat klaster. Wynika to z faktu, iz czes¢ klastréw otrzymata dofinansowanie bezposrednio
na przygotowanie materiatéw reklamowych (np. z programu Innovation Express). Widoczny jest takze trend
wzrostowy w zakresie reklamy klastra, tym silniejszy, im bardziej rosnie liczba podmiotdw w klastrze.

Ponizej zaprezentowano przyktad najlepszej praktyki zwigzanej z kompleksowym planowaniem i prowadzeniem
kampanii promocyjnej.

Najlepsza praktyka 8. Kompleksowe planowanie i prowadzenie kampanii promocyjnej

Cel: Efektywne planowanie dziatarh promocyjnych klastra

Klaster Dolina Lotnicza w celu zwiekszenia skutecznosci
i efektywnosci srodkéw wydatkowanych na dziatalnos¢ promocyjna
przygotowuje roczne plany promocji. Zarzad klastra spotyka sie
AV'AT'ON\EV&'#EY/" w celu sporzadzenia planu dziatari promocyjnych na kolejny rok, tj.
wybiera targi zagraniczne, w ktorych klaster bedzie brat udziat,
wyznacza dziafania promocyjne, jakie bedzie podejmowat, okresla
media, w ktérych klaster chce promowac swoje dziafania, itp.
Opracowana w sposéb kompleksowy kampania promocyjna
pozwala zaplanowa¢ koszty, przyczyniajac sie do sprawnego i skutecznego
przeprowadzenia dziatan w tym zakresie. W ramach tych
dziatan przygotowano np. profesjonalny spot reklamujacy
klaster, ktory dystrybuowano na miedzynarodowych targach w Kanadzie
w postaci, specjalnie do tego celu zaprojektowanej, ptyty CD

Wspolne dziatania
w zakresie reklamy
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Dziatalnos$c¢ targowo
-wystawiennicza

Wspélne lobby
wobec wiadz
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w ksztatcie wizytéwki. Dzieki kompleksowemu zaplanowaniu
i wdrozeniu dziatan promocyjnych mozliwa jest systematyczna
obecnos¢ klastra w mediach, nagfosnienie dziatan przezen
podejmowanych, a tym samym wzrost jego prestizu.

Efekt: Redukcja kosztéow poprzez wyboér najistotniejszych
dziatan, pozwalajacy na optymalizacje dziatan promocyjnych
klastra oraz dziatan w zakresie transferu wiedzy

Skala prowadzonej wspodlnej dziatalnosci targowo-wystawienniczej jest bardzo zréznicowana. Okoto 10%
klastréw nie organizowato ani nie brato udziatu w zadnych targach lub wystawach. Najwiecej (25 z45) otrzymato
oceny w przedziale 3 - 5, co oznacza, ze braty one udziat w jednym lub kilku takich wydarzeniach, przy czym
kazdorazowo uczestniczyta w nich jedynie czes¢ cztonkoéw klastra. Oceny 6 i wyzej otrzymato w sumie 11 klastrow.
Oznaczaja one, iz cztonkowie klastra biorg udziat lub organizuja wieksza liczbe targdw i wystaw. Srednia ocen
dla tego wskaznika wyniosta 4,16. Spora czesc¢ klastrow bierze udziat w wystawach nie tylko krajowych,
ale i zagranicznych. Niektére same organizujg targi lub konferencje. Dzieje sie tak, poniewaz rynek krajowy
nadal cierpi na niedobdr tego rodzaju imprez, szczegdlinie o charakterze branzowym. Uczestnictwo w klastrze
daje wiec mozliwos¢ promocji zardwno branzy, klastra, jak i samych przedsiebiorstw, a jednoczesnie obniza
koszty z tym zwigzane, poniewaz rozkfadaja sie na wieksza liczbe podmiotéw.

Wykres 37. Oceny wspolnej dziatalnosci targowo-wystawienniczej klastra
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Z analizy przekrojowej wynika réwniez, iz klastry dziatajace w bardziej innowacyjnych branzach czesciej / w wiekszym
zakresie uczestniczg w targach i wystawach. Powodem takiej sytuacji jest zwiekszona potrzeba uzyskiwania
biezacych informacji o nowosciach technicznych i technologicznych. Wyzsze oceny otrzymujg réwniez klastry
o wiekszej liczbie uczestnikdw, co wigze sie bezposrednio z wiekszymi mozliwosciami finansowymi takich
podmiotow.

Klastry w Polsce majg Swiadomos¢ potrzeby wspétpracy z wiadzami publicznymi w celu ugruntowania swojej
pozydji jako istotnego partnera w regionie (kraju) oraz zabezpieczenia poziomu swojej konkurencyjnosci.
Wiekszos¢ klastrow (25 z 45) prowadzi w tym zakresie wobec wiadz publicznych dziatania nieformalne w postaci
spotkan oraz bezposrednich rozmoéw. Niewielu respondentéw podawato przyktady dziatan o charakterze
formalnym obejmuijace przekazywanie oficjalnych stanowisk czy pism kierowanych do administracji publicznej
(oceny 3-5). Zaledwie jeden klaster otrzymat w tej kategorii prawie najwyzsza note — 9, co swiadczy, ze podejmuje
on z powodzeniem wiele inicjatyw zaréwno formalnych, jak i nieformalnych.



Przyktadem dziatart nieformalnych mogg by¢ spotkania towarzysko-osobiste, bedace okazjg do podejmowania
tematyki klastréw. Srednia ocen dla tego wskaznika wyniosta 4,76. Najczesciej aktywnos¢ klastrow jest skierowana
do administracji samorzadowej. W nielicznych przypadkach organizowane byty spotkania

7 przedstawicielami komisji sejmowych.

Podejmowane dziatania dotycza przede wszystkich kwestii zwigzanych z przepisami dotyczacymi wybranych
branz, programoéw edukacji na poziomie $rednim i wyzszym, jak rowniez kwestii dotyczacych mozliwosci
finansowania dziatalnosci klastréw z funduszy publicznych. Przedstawiciele klastrow najczesciej spotykaja sie
z wiadzami regionalnymi, rzadziej z powiatowymi czy gminnymi. Wynika to z szerokiego (wojewddzkiego) zasiegu
dziatania klastrow. Interesujacy jest réwniez fakt, iz, wiecej dziatart lobbingowych wobec wiadz podejmuja
klastry, ktére otrzymaty niewielkie srodki zewnetrzne lub nie otrzymaty ich wcale. Mozna zauwazy¢, ze klastry
te, mimo braku wsparcia finansowego, prébuja podejmowac dziatania na rzecz swoich cztonkdw czy rodzimych
branz, co jest pozytywng tendencja.

Wykres 38. Oceny wspdlnego lobby wobec wiadz
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Przyktady niektérych klastréw objetych badaniem wskazuja, iz duza wytrwatos¢ w dazeniu do zmian przynosi
wymierne efekty w postaci np. zmian programdw nauczania, kryteriow oceny projektéw w ramach pro-
gramow unijnych itp. Jednak czesciej respondenci skarzyli sie na niewielka skutecznos¢ podejmowanych
przez nich dziatari. W opinii respondentéw stanowisko prezentowane przesz klaster czesto jest ignorowane
przez wiadze publiczne (zwtaszcza centralne). Respondenci wskazywali, ze maja poczucie, ze nie traktuje sie
ich jako partnerow w dyskusji.

Wyniki badania benchmarkingu klastréow wskazuja, ze tylko wybrane klastry podejmujg sformalizowane
dziatania w celu zwrdcenia uwagi podmiotéw publicznych na problemy dotyczace funkcjonowania klastrow
lub ich branzy. W znacznej mierze wynika to z przeswiadczenia o niskiej skutecznosci takich dziatar. Re-
spondenci w trakcie wywiaddw wskazywali na ich negatywne doswiadczenia wspétpracy oraz na poczucie,
ze klaster nie stanowi rownorzednego partnera dla instytucji publicznej i jego opinia nie bedzie brana pod
uwage. Wynikiem takiej sytuacji jest brak checi sledzenia na biezaco poczynan wiadz publicznych i podej-
mowania formalnych inicjatyw w postaci konsultacji przygotowywanych dokumentéw czy decyzji podej-
mowanych przez wtadze na szczeblu rzadowym lub samorzadowym przez polskie klastry.

Ponizej zaprezentowano przyktad najlepszej praktyki zwiazanej z prowadzeniem promogji klastra wsrdd
lokalnej spotecznosci poprzez druk biuletynu.
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Strona internetowa
klastra
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Najlepsza praktyka 9. Promocja klastra poprzez biuletyn

Cel: Promowanie klastra i firm wchodzacych w jego sktad wsrod
lokalnej spotecznosci

Koordynator klastra promuje jego dziatalnos¢ poprzez rozsytanie
biuletynu klastrowego, zaréwno do cztonkow klastra, jak i do wiadz
lokalnych. Cyklicznie wydawany biuletyn prezentuje gtéwnie biezacg
dziatalnos¢ klastra i petni role informacyjna dla cztonkéw klastra.
Biuletyn prezentuje m.in. korzysci ptynace z funkcjonowania w klastrze
oraz potencjalne mozliwosci finansowania jego dziatan, Oprocz tego
publikowane sa w nim sprawozdania z dziafalnosci, relacje ze spotkan
klastrowych oraz informacje na temat szkolen. Dodatkowo,
prezentowane s réwniez sylwetki przedsiebiorcéw sposréd firm
cztonkowskich klastra. Biuletyn ukazuje sie raz na rok. Do chwili
obecnej zostaty przygotowane 4 numery magazynu.

Efekt: Zwiekszenie Swiadomosci lokalnych wiadz i spotecznosci
w zakresie aktywnosci klastra i jego potencjatu. Zwiekszenie
zdolnosci klastra do podejmowania dziatann lobbingowych na
poziomie lokalnym.

Badane klastry otrzymaty bardzo wysokie oceny za posiadanie wspadlnej strony internetowej. Praktycznie wszystkie
klastry posiadajg swoja strone internetowa, w wiekszosci przypadkéw dedykowang (niezalezng od jakiegokolwiek
z podmiotéw cztonkowskich). Wiekszos¢ stron jest regularnie aktualizowana, tatwa w obstudze, zawiera dane

kontaktowe i informacje o podmiotach klastra.

Wykres 39. Oceny wspdlnych stron WWW klastra
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Znajduje to odzwierciedlenie w wysokich ocenach w tej kategorii — 36 klastrow otrzymato note 6 lub wyzej.
Jeden klaster nie posiada swojej strony internetowej, co ttumaczy brakiem srodkéw na jej uruchomienie. Srednia
ocen dla tego wskaZnika wyniosta 6,87. Najlepiej pod tym wzgledem wypadaja klastry, ktére otrzymaty srodki
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zewnetrzne oraz te, ktére dziatajg w branzach bardziej innowacyjnych (zwtaszcza te z sektora ICT).

Ponizej zaprezentowano przykfad najlepszej praktyki zwigzanej z wykorzystaniem marketingu internetowego.




Najlepsza praktyka 10. Wykorzystanie marketing internetowego

K—&:

Klaster
LifeScience
Krakow

Cel: Promocja klastra poprzez jego obecnos¢ w globalnej sieci
Internet

Klaster LifeScience uruchomit blog, ktory umozliwia cztonkom
wymiane informacji i zapoznanie sie z aktualnymi wydarzeniami
dotyczacymi klastra. Utworzyt réwniez grupe dyskusyjna na
miedzynarodowym portalu LinkedIn, ktéra petni nie tylko role
promocyjng, ale réwniez informacyjna, umozliwiajagc dotarcie do
wielu specjalistéw na catym $wiecie i systematycznie poszerzajac sieci
kontaktow.

Podobne dziatania w polskim portalu Goldenline.pl prowadzi
Mazowiecki Klaster Lotniczy Aviation Mazovia. W ten sposéb klaster
udostepnia réwniez informacje na temat aktualnych wydarzen
dotyczacych klastra, a takze daje mozliwos¢ nawigzania
bezposrednich  kontaktéw  osobom  zainteresowanym  jego
dziatalnoscia.

Efekt: Promocja dziatalnosci klastra wsréd os6b korzystajacych
z Internetu, szczegdlnie ludzi mtodych, pozyskanie nowych
kontaktow (kooperantéw i ewentualnych cztonkéw). Wykorzy-
stanie bardziej nowatorskich i interaktywnych niz strony WWW,
form marketingu i PR w Internecie.

Prawie wszystkie badane klastry posiadajg pewne elementy identyfikacji wizualnej. Majg swoje logo, spora
cze$¢ ma takze zdefiniowang charakterystyczng kolorystyke. Niektdre posiadajg szersza game elementéw
pozwalajacych na identyfikacje wizualng, np. w postaci papieru firmowego, wizytéwek, wspolnych wzoréw

materiatéw promocyjnych. Ok. 60% klastréw otrzymato w tej kategorii oceny z przedziatu 3-5.

Wykres 40. Oceny systemu identyfikacji wizualnej klastra

Liczba klastrow

Tylko jeden podmiot z klastréw objetych badaniem nie posiada zadnego systemu identyfikacji wizualnej,
gdyz nie dysponuje funduszami na tego typu dziatania, a oczekuje na rozstrzygniecie wniosku o dofinansowanie
m.in. w w/w zakresie. Jeden z klastréw posiada znak towarowy chroniony, obejmujacy produkt wspdinie
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opracowany przez cztonkodw. Kilka podmiotéw dysponuje gadzetami reklamowymi, takimi jak:

System identyfikacji
wizualnej
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Obecnosc klastra
w mass mediach
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kubki,

czapeczki,

ekotorby,

produkty spozywcze,

ptyta CD w ksztatcie wizytéwki,
wizytownik.

Z powyzszych informacji wynika, ze wykorzystanie znakéw graficznych wsréd polskich klastrow jest
powszechne. Promocja klastra jest obecnie jednym z gtéwnych celéw dziatania takich podmiotéw w Polsce.
Badania pokazuja jednak, ze nie wszystko w tej kwestii zostato zrobione, poniewaz np. system identyfikacji
wizualnej jako element komunikacji marketingowej, ktéry jest niezbedny z punktu widzenia mozliwosci pro-
mocyjnych i budowania wizerunku klastra, z pewnosciag wymaga jeszcze w wielu przypadkach poprawy.
Z przeprowadzonej analizy wynika, ze tylko 30% klastréw w petni korzysta z systemu identyfikacji wizualnej
i jest on stosowany nie tylko na potrzeby klastra, ale réwniez przez podmioty bedace jego cztonkami. Korzy-
stanie z przygotowanego systemu zalezy w zdecydowanej mierze od stopnia identyfikacji cztonkéw klastra
7 calg struktura. Oznacza to, ze nadal w ponad potowie klastrow podmioty nie identyfikujg sie w petni z klastrem.
Co interesujace, nie ma widocznej zaleznosci miedzy wysokoscia otrzymanych $rodkéw zewnetrznych a oceng
systemu identyfikacji wizualnej klastra.

Badane klastry zaznaczaty swoja obecnos¢ w mass mediach na rézng skale. Jedna z najpopularniejszych form
byto zamieszczanie informadji i artykutdw w portalach internetowych oraz w prasie (branzowej, regionalnej,
krajowej oraz — w pojedynczych przypadkach — takze zagranicznej).

Wykres 41. Oceny kontaktow i obecnosci klastra w mass mediach
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Niektére klastry byty prezentowane w radiu i telewizji (lokalnej i krajowej). Czesto do promogji i zwiekszenia
obecnosci w mediach klastry wykorzystywaty imprezy i wydarzenia, w ktérych uczestniczyty (dotyczy
to zwiaszcza klastrow ustugowych oraz tych zajmujacych sie turystyka). Kilka podmiotéw zdecydowato sie takze
na produkcje wiasnych spotéw reklamowych. Dzieki tak wielu inicjatywom prawie 75% klastréw osiggneto
w tej kategorii ocene z przedziatu 4-8. Srednia ocen dla tego wskaznika wyniosta 5,09. Analiza przekrojowa
wskazuje na zaleznos¢ miedzy wielkoscia klastra a czestotliwoscig prezentacji w mediach. Zapewne wynika
to z wiekszych mozliwosci w tym zakresie przy wiekszej liczbie czlonkdw.

Ponizej zaprezentowano przyktad najlepszej praktyki zwigzanej z rozwojem dziatart marketing poprzez sponsoring
i patronat nad imprezami miedzynarodowymi.



Najlepsza praktyka 11. Rozwdj dziatan marketing poprzez sponsoring i patronat nad imprezami miedzynarodowymi

Cel: Promocja klastra i jego dziatalnosci na prestizowych
wydarzeniach sportowych poprzez aktywnos¢ sponsoringowa

Firmy wchodzace w skiad klastra podczas udziatu w imprezach
marketingowych i PR, promujg nie tylko wifasng dziatalnos¢, ale
rowniez dziafalnos¢ catego klastra. Wykorzystuja w tym celu banery,
ulotki, plakaty, a takze wizytowki klastrowe. Dobrym przyktadem moze
by¢ lider klastra, firma CenterMed, ktéra juz dwukrotnie byta
wytacznym i oficjalnym opiekunem medycznym Tour de Pologne —
najwiekszej i najbardziej prestizowej imprezy sportowej w Europie
Srodkowo-Wschodniej. W trakcie Tour de Pologne wystawiany jest
baner firmy — cztonka klastra oraz samego klastra.

Efekt: Zwiekszenie rozpoznawalnosci klastra  wsréd
uczestnikow wydarzenia o wysokiej randze przy jednoczesnym
ograniczeniu kosztéw promocgji.

Podsumowujac, w obszarze ,Marketing i PR" $rednia ocen z omoéwionych szesciu wskaznikéw wynosi 5,29.
Klaster z najwyzszym rezultatem osiagnat w tym obszarze wynik na poziomie 9,67.

Z analizy uzyskanych informacji wynika, iz najwyzej ocenionym w tym podobszarze wskaznikiem jest wskaznik
dotyczacy stron internetowych przygotowanych przez klastry. Z jednym wyjatkiem wszystkie klastry posiadaja
strony internetowe, z ktérych wiekszos¢ jest regulamie aktualizowana, fatwa w obstudze, zawiera dane kontaktowe
i info rmacje o podmiotach klastra. Ocena wskaznika moze ulegac¢ dalszej poprawie poprzez zwiekszanie
funkcjonalnosciiinteraktywnosci tych stron dzieki zastosowaniu nowych narzedzi, jaki np. forum, bazy wiedzy,
itp., co nie jest obecnie powszechnie stosowane w klastrach.

Rowniez procesy w zakresie dziata marketingowych oraz PR polskich klastréw sg jednym z najwyzej
ocenianych obszarow. Taka ocena jest w duzej mierze spowodowana zbieznoscig takich dziatarn z aktualnie
najczestszym celem istnienia struktury klastrowej, jakim jest promocja i rozwdj branzy. Ma to réwniez
bezposrednie przetozenie na koniecznos¢ posiadania systemu identyfikacji wizualnej klastra (m.in. wspdine
logo, kolorystyka, papier firmowy) oraz na kontakty i obecnos¢ klastra w mass mediach. To kolejne wskazniki,
ktére uzyskaty wysokie noty. Jednak mozliwos¢ realizacji dziatarh w tym zakresie jest w duzej mierze warun-
kowana dostepnoscig srodkdw na realizacje takich zadar — nie wszystkie klastry mogty sobie na to pozwolic.
Z analizy wynika, Ze realizacja tego typu dziatar jest tym wieksza im wieksza liczbe cztonkéw posiada dany
klaster.

Nieco gorzej - na tle pozostatych wskaznikow — wyglada kwestia dziatalnosci targowo-wystawienniczej. Klastry
generalnie biorg udziat w réznych targach i wystawach, ale w opinii niektérych respondentéw, czestotliwos¢
ta bytaby wieksza, gdyby nie ograniczenia finansowe, szczegélnie w przypadku udziatu w imprezach zagra-
nicznych.

W zakresie podejmowania dziatar lobbingowych na rzecz wiadz publicznych widoczna jest wyrazna tendencja
kierowania aktywnosci w strone administracji samorzadowej, a w bardzo ograniczonym stopniu, w kierunku
administracji rzadowej. Przedstawiciele klastrow spotykajg sie zazwyczaj z wiadzami regionalnymi, rzadziej z powia-
towymi czy gminnymi, co wynika czesto z braku mozliwosci udzielania wsparcia poprzez takie jednostki oraz kre-
owania polityki w obszarze klasteringu. Tylko wybrane klastry podejmuja sformalizowane dziatania w celu zwréce-
nia uwagi podmiotéw publicznych na problemy dotyczace funkcjonowania klastréw lub ich branzy. W znacznej

Podsumowanie
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mierze wynika to z przeswiadczenia o niskiej skutecznosci takich dziatan. Z jednej strony klastry wskazywaty
na negatywne doswiadczenia wspdtpracy z wiadzami publicznymi oraz na poczucie, ze klaster nie stanowi
rownorzednego partnera dla instytucji publicznej i jego opinia nie jest brana pod uwage. Z drugiej strony
przyktady wybranych klastrow wskazywaty na skutecznos¢ konsekwentnych dziatari lobbingowych w zakre-
sie zmiany programow nauczania na poziomie srednim lub wyzszym czy zmiany zapiséw finansowych
w programach publicznych na bardziej korzystne dla klastra.

Osiagniete wyniki pokazuja, ze wysokos¢ uzyskanych srodkéw zewnetrznych nie zawsze ma bezposrednie
przefozenia na poprawe aktywnosci klastra w obszarze marketingu i PR. Wniosek z tej analizy jest nastepujacy:
nawet w przypadku braku srodkéw zewnetrznych lub niskiego poziomu dofinansowania klastry sa w stanie
podja¢ wiele inicjatyw z zakresu marketingu i PR. Analizujac grupe przekrojowa zwigzana z poziomem
innowacji branzy klastra mozna zauwazy¢, ze klastry, ktére dziatajg w branzach charakteryzujgcych sie wyzszym
poziomem innowadji, 0siagaja lepsze wyniki w obszarze marketingu i PR. Nie s3 to jednak réznice znaczace.
Klastry dziatajace w branzach bardziej innowacyjnych sa w stanie lepiej wykorzysta¢ nowoczesne media
do podejmowania dziatart promocyjnych. Podobna sytuacja ma miejsce w przypadku grupy przekrojowej
zwiazanej z wielkoscia klastra mierzonej liczba podmiotéw — im klaster wiekszy, tym wyzsza ocena z obszaru
marketingu i PR. W tej sytuacji wida¢ wyraznie istnienie efektu skali.



7.3. Komunikacja w klastrze

W ramach podobszaru,Komunikacja w klastrze” analiza objefa nastepujgce wskazniki:
Regularne spotkania podmiotow w klastrze.
Wspdlne imprezy integracyjne.
Wspolna platforma komunikacyjna (m.in. Intranet).
Wewnetrzna prasa (w tym newsletters).
Ponizej przedstawiono podsumowanie wynikéw dla omawianego podobszaru.

Wykres 42. Wartos¢ srednia i najwyzsza warto$¢ wskaznika w ramach podobszaru ,Komunikacja w klastrze”

) o ——Srednia wartoé¢ wskaznika
Regularne spotkania podmiotéw

w klastrze
10.00

——Najwyzsza warto$¢ wskaznika

Wewnetrzna prasa (w tym

newsletters) —— Wspolne imprezy integracyjne

Wspdlna platforma
komunikacyjna (m.in. Intranet)

Wartos$¢ benchmarku dla podobszaru Wartos¢ srednia dla podobszaru ,Komunikacja

»Komunikacja w klastrze” w klastrze”

W ramach podobszaru ,Komunikacja w klastrze” wartos¢ srednich wynikdéw osiggnietych przez wszystkie
klastry jest o ponad potowe nizsza niz benchmark dla tego podobszaru. Najnizsze oceny otrzymaty wskazniki
dotyczgce organizacji wewnetrznej pracy (w tym newsletter) oraz wspdélnej platformy komunikacji. Sa
to wskazniki, ktorych wyniki w duzej mierze zalezg od mozliwosci czasowych oraz finansowych, ktére jak wynika
z badania sg ograniczone w polskich klastrach. Najlepsza ocena zostata odnotowana dla wskaznika ,Regu-
larne spotkania podmiotéw w klastrze”. Jednak sredni wynik nadal znaczaco odstaje od najwyzszej wartosci
wskaznika uzyskanej przez wybrane podmioty w tym zakresie. Ponizej zostata przedstawiona szczegétowa
analiza wskaznikéw w ramach podobszaru,Komunikacja w klastrze”
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Regularne spotkania  We wszystkich klastrach odbywaja sie spotkania cztonkéw, najczesciej od kilku do kilkunastu razy w roku.
podmiotéow w klastrze  Uczestniczy w nich rézna liczba podmiotdw, zazwyczaj przynajmniej potowa, ale sg i tez takie spot-
kania, w ktérych uczestniczg niemal wszyscy cztonkowie. Czesto odbywajg sie takze spotkania zarzadow
stowarzyszen struktur klastrowych, grup tematycznych oraz innych organéw, ktérym nadawane sg specjalne
funkcje w klastrach. W podmiotach, w ktérych zostaty utworzone dodatkowe grupy robocze, ich cztonkowie
spotykaja sie czasami nawet co 1-2 tygodnie. Zdecydowana wiekszos¢ klastrow (35 z 45) otrzymata w tej
kategorii ocene mieszczacg sie w srodku skali — od 3 do 7. Kolejnych 5 klastrow otrzymato noty ponizej 3,
a pozostatych 5 — powyzej 7 (w tym jeden maksymalna ocene — 10). Srednia ocen dla tego wskaznika wyniosta
5,16.

Wykres 43. Oceny regularnych spotkart podmiotéw w klastrze

10
7 7
6
5
3
2 2 2

i
o i T

o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Ocena punktowa w skali od 1 do 10

Liczba klastrow

Regularne spotkania sg czestsze i cieszg sie wyzsza frekwencjg w klastrach, ktdre otrzymaty srodki zewnetrzne.
Spotkania te w duzej mierze dotyczg biezacej realizacji dofinansowanych projektéw. Fakt otrzymania grantu
jest zacheta dla cztonkdw klastra do uczestnictwa w spotkaniach, gdyz stanowi widoczny efekt wspdinych
dziatan. Aktywnos¢ klastrow zalezy réwniez od biezgcych zadan podejmowanych przez podmioty klastrowe.
Nie stwierdzono zwiazku wielkosci klastra z oceng regularnosci spotkan, poniewaz w duzych klastrach
dziatajg grupy zadaniowe, ktére spotykaja sie stosunkowo czesto.

Imprezy integracyjne  Spora czes¢ klastrow (19 z 45) nie organizuje wspolnych imprez integracyjnych albo jest dopiero na etapie
ich planowania (oceny 0-2). Okoto 50% klastréw organizuje imprezy integracyjne jeden lub kilka razy w roku

(oceny 4-7).

Wykres 44. Oceny wspdlnych imprez integracyjnych
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Bardzo czesto imprezy te sg po prostu kontynuacjg spotkan formalnych cztonkéw klastra. Dzigki nim
przedsiebiorcy, przedstawiciele jednostek samorzadu terytorialnego, jednostek badawczo-naukowych czy
innych instytucji z otoczenia biznesu mogg sie lepiej poznac i w sposéb nieformalny poszukiwac mozliwosci
wspétpracy. Niektére klastry planowaty takze organizacje wyjazdow integracyjnych. Najwiekszg przeszkoda
w realizacji takich plandw okazaty sie érodki finansowe. Srednia ocen dla tego wskaznika wyniosta 3,58.

Wiekszos¢ badanych klastrow (28 z 45) nie posiada wspolnej platformy komunikacyjnej lub tez funkcjonuje
ona w bardzo ograniczonym zakresie (oceny 0-2). Cze$¢ z nich nie posiada srodkéw na tego rodzaju dziatania,
a spora grupa planuje stworzy¢ takg platforme w przysztosci. Jedng z najpopularniejszych form komunikacji
cztonkéw klastra w Internecie sg fora i grupy dyskusyjne. Bardzo czesto komunikacja jest tez jednostronna —
wysytanie e-maili z informacjami przez koordynatora. Pojedyncze klastry korzystajg z bardziej rozbudowanych
narzedzi.

Wykres 45. Oceny wspolnej platformy komunikacyjnej
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Tylko nieliczne klastry umieszczaja na wspolnej platformie wzory dokumentéw lub narzedzia informatyczne
utatwiajace prace ich cztonkom. Srednia ocen dla tego wskaznika wyniosta 2,78. Co zaskakujace, oceny
w zakresie wspdlnej platformy komunikacyjnej nie zalezg od poziomu innowacyjnosci branzy klastra.

Gtownym powodem wskazywanym przez klastry, jako przyczyna braku platformy wymiany informacji, byty
kwestie finansowe. Stworzenie takiego narzedzia jest kosztowne, co przy aktualnie ograniczonych zasobach
finansowych polskich klastréw powoduje odsuniecie tej inwestycji w czasie. Ponadto stosowanie takiego
rozwigzania ma swoje uzasadnienie najczesciej dla podmiotéw, ktdre majg duzg liczbe cztonkdw, co wptywa
na utrudnienia w komunikacji wewnetrznej. W przypadku klastrow zrzeszajacych niewielu cztonkéw, formy
kontaktéw w postaci e-maili czy dostepu do wspdlnej dokumentacji projektowej po zalogowaniu
sie na strone klastra okazuja sie wystarczajace. Nalezy zwrdéci¢ uwage, ze w tym przypadku wiek i poziom
rozwoju polskich klastréow ma bezposredni wptyw na wynik uzyskany dla wskaznika.

Ponizej zaprezentowano przyktady najlepszych praktyk zwigzanych z zachecaniem cztonkow klastra
do wspottworzenia strony internetowej oraz wymiany informacji o zasobach ludzkich w klastrze.

Wspolna platforma
komunikacyjna
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Najlepsza praktyka 12. Zachecanie cztonkow klastra do wspottworzenia strony internetowej i wymiany informadji

Pl bioecochem

Cel: Stworzenie wspdlnej strony internetowej z biezacymi
informacjami na temat klastra i jego cztonkow

Optoklaster przygotowat wspolng strone internetowa, ktéra zawiera
nie tylko informacje dotyczace samego klastra, ale takze szczegétowe
informacje na temat poszczegdinych firm wchodzacych w jego skfad
(m.in. aktualnosci na temat firm, oferty i dane teleadresowe). Kazdy
z cztonkdw klastra jest odpowiedzialny za aktualizowanie informacji
o swojej firmie, co podnosi wiarygodnos¢ i aktualnos¢ informacji
dotyczacych klastra. Takie podejscie sprawia, ze przeptyw informacji
jest szybki i efektywny. Mozliwos¢ redagowania strony internetowej
motywuje cztonkéw klastra do jej aktywnego budowania i uczy
wspoétodpowiedzialnosci za informacje tam zamieszczane.

Efekt: Wzmocnienie poczucia odpowiedzialnosci wszystkich
cztonkéw klastra za zawartos¢ strony internetowej. Biezaca
aktualizacja danych dotyczacych klastra. Zmniejszenie kosztow
administratora strony WWW.

Najlepsza praktyka 13. Wymiana informacji o zasobach ludzkich w klastrze

Cel: Posiadanie wysoko wykwalifikowanej kadry pracowniczej

Klaster stworzyt baze danych zasobéw ludzkich, ktéra administrowana
jest przez koordynatora klastra. Baza jest dostepna zaréwno dla
czonkéw klastra, jak i dla oséb z zewnatrz (poprzez strone
internetowa klastra) w formie gietdy pracy. W ramach gietdy istnieje
mozliwos¢ zamieszczania ogtoszen przez firmy poszukujace
pracownikéw oraz przesyfania podan przez poszukujgcych
zatrudnienia (swoje kandydatury do pracy w klastrze zgtaszaja w ten
sposéb m.in. absolwenci politechniki). Za posrednictwem tej bazy
odbywa sie réwniez wewnetrzny transfer pracownikéw w ramach
klastra. W przypadku, gdy jedna z firm dysponuje zasobami ludzkimi,
ktore sg wieksze niz mozliwos¢ ich wykorzystania w firmie, a inna
zgtasza zapotrzebowanie na specjalistéw, informacja ta jest
przekazywana przez baze. Wzmozona popularnos¢ gietdy pracy
wynika gtéwnie z okresowej promogji i informacji mailowej wysytanej
do cztonkéw Kklastra przez koordynatora. Tego typu wymiany
pracownikéw zdarzyty sie kilkakrotnie w klastrze, co zaowocowato
zatrudnieniem dwoch osob.

Efekt: Efektywna wymiana wiedzy dotyczaca zasobow ludzkich
w firmach klastra, prowadzaca do zatrudniania pracownikow
o poszukiwanym profilu zawodowym.




Duza czes¢ klastréw (20 z 45) nie wykorzystuje w ogdle lub dopiero planuje wykorzystywanie wewnetrznej
prasy, jako sposobu komunikacji (oceny 0-2). Okoto 40% klastrow korzysta z tej formy do$¢ regularnie,
w zaleznosci od potrzeb. Piec klastrow czesto korzysta z tej formy komunikacji. Komunikacja w klastrach ma
zwykle forme e-maili wysyfanych przez koordynatora. Ponad 20% klastréw nie widziato potrzeby tworzenia
dodatkowych form komunikacji w postaci prasy, traktujac to, jako narzedzie zbedne i nieprzynoszace wy-
miernych korzysci.

Wykres 46. Oceny wewnetrznej prasy
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W klastrach, w ktérych przygotowuje sie biuletyny (w formie plikdw elektronicznych lub materiatéw drukowanych),
wysyta sie je zazwyczaj nie tylko do cztonkéw klastra, ale i do innych zainteresowanych (partneréw klastra,
samorzadow). Srednia ocen dla tego wskaznika wyniosta 3,29.

Jak juz zostato wczesniej wspomniane przygotowanie takiego biuletynu wymaga zaréwno czasu, jak
i (w przypadku druku) srodkow finansowych. Klastry, w ktérych wiekszos¢ koordynatoréw pracuje spotecznie
i musi godzi¢ podstawowe obowigzki zawodowe z zaangazowaniem w dziafalnos¢ klastra, nie moze sobie
pozwoli¢ na przygotowanie dodatkowej wewnetrznej prasy. Dlatego tez korzysta przede wszystkim z e-maili.
Ponadto nie wszystkie podmioty oceniaja ta forme komunikacji, jako potrzebg i skuteczna.

Ponizej zaprezentowano przyktad najlepszej praktyki zwigzanej z rozwojem wspolnych zasobdw informadji

rynkowe;j.

Najlepsza praktyka 14. Rozwoj wspolnych zasobow informacji rynkowej

Cel: Zapewnienie firmom dziatajgcym w ramach klastra
najnowszych analiz rynkowych dotyczacych branzy, w ktorej
klaster dziata

F*&J!m'f KLASTER s

Koordynator dokonuje zakupu analiz branzowych dotyczacych
szeroko pojetego rynku informatycznego, przygotowanych przez
firme doradczg, a nastepnie bezpfatnie rozsyta je do cztonkéw klastra.
Ekspertyzy zakupywane sg, a nastepnie rozsytane do cztonkéw, co
miesigc. Dzieki temu czlonkowie klastra maja dostep do
najbardziej aktualnych informacji dotyczacych branzy  (nowinki
techniczne i technologiczne w zakresie sprzetu, oprogramowania,
sektora ustug telekomunikacyjnych, czy sprzetu elektronicznego).
Oprocz tego firmy wchodzace w sktad klastra moga logowac sie na

Prasa wewnetrzna
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stronie internetowej klastra do aplikacji zawierajacej aktualng
baze danych rynkowych.

W przypadku Lubelskiego Klastra Ekoenergetycznego kazdy z cztonkdw
ma mozliwos¢ wyboru interesujacej go dziedziny, z zakresu ktorej
bedzie otrzymywa¢ najnowsze informacje za posrednictwem
newslettera, rozsytanego drogg e-mailowa przez koordynatora.
Dostepne informacje dotycza szkoleri, konferencji, nowinek
technicznych oraz artykutéw branzowych

Efekt: Dostarczenie biezacej informacji dla cztonkéw klastra na
temat nowosci technicznych. Ograniczenie kosztéw wynikajacych
z indywidualnych zakupéw analiz branzowych.

Podsumowujac, w obszarze komunikacji w klastrze srednia ocen z oméwionych czterech wskaznikow wynosi
3,7. Klaster z najwyzszym rezultatem osiagnat w tym obszarze wynik na poziomie 7,75.

Najwyzszg ocene w tym obszarze otrzymat wskaznik dotyczacy regularnych spotkar podmiotéw w klastrze. Spot-
kania w klastrach odbywajg sie tym czesciej im czesciej podmioty wspdlinie realizujg projekty lub przygotowujg
sie do ztozenia wnioskow aplikacyjnych. Rzadko w spotkaniach biora udziat wszystkie podmioty w klastrze.
Czestotliwos¢ wspdlnych kontaktdow warunkowana jest réwniez wydzieleniem dodatkowych organéw
petnigcych wybrane funkcje w klastrach lub grup roboczych. Udziat cztonkdw klastra w takich spotkaniach
zalezy réwniez od zaangazowania poszczegdlinych podmiotéw w dziatalno$¢ klastra — im bardziej aktywny
podmiot tym czestotliwo$¢ udziatu w spotkaniach jest wieksza. Obecnos¢ na spotkaniach warunkowana
jest réwniez tematami, ktdre sa na nim poruszane — przedsiebiorstwa, ktére nie s zainteresowane danym
tematem czesto nie biorg w takich spotkaniach udziatu.

Klastry w ograniczonym zakresie organizujg wspolne imprezy integracyjne. Wynika to z faktu, iz zwigzane jest
to z dodatkowymi srodkami finansowymi. Czesto zdarza sie rowniez, ze integracja jest wynikiem kontynuadji
oficjalnych spotkan, ktére przechodzg naturalnie w spotkania nieformalne.

Komunikacja klastrow w zakresie wspdlnych platform komunikacyjnych (m.in. Intranet) jest ograniczona.
Najczestsza forma komunikowania sie cztonkdw miedzy sobg sg uproszczone narzedzia takie jak listy dyskusyjne
lub komunikaty rozsytane w postaci e-mail. Ponadto stosowanie zaawansowanych platform komunika-
cyjnych najczesciej ma swoje uzasadnienie dla organizacji, ktére maja duza liczbe cztonkdw. W przypadku
klastréw zrzeszajacych niewielu cztonkdw, prostsze formy kontaktow sg bardziej uzasadnione. Nalezy jednak
podkresli¢, ze w tym przypadku wiek i poziom rozwoju polskich klastrow ma bezposredni wptyw na wynik
uzyskany dla wskaznika.

Réwniez wewnetrzna prasa (w tym newsletter), nie jest popularng formg komunikacji. Jezeli klastry decyduija sie
rozsyla¢ newsletter to najczesciej jest on réwniez przesytany do podmiotow zewnetrznych. Respondenci ttumacza,
ze przygotowanie dodatkowego sposobu komunikacji jest ograniczone ze wzgledu na spoteczne petnienie
funkgji koordynatoréw w klastrach, ktérzy muszg godzi¢ tg dziatalnos¢ z podstawowymi obowigzkami
zawodowymi.

Z analizy pozyskanych informacji wynika, ze wysokos¢ uzyskanego dofinansowania nie zawsze bezposrednio
przekfada sie na poprawe komunikacji wsréd cztonkéw klastra. Podobna sytuacja ma miejsce w przypadku
podziatu klastréw pod wzgledem poziomu innowacyjnosci ich branz. Nie wptywa on na srednie wyniki
z zakresu komunikacji. Co ciekawe, takze wielkos¢ klastra (liczba uczestnikdw) nie determinuje rezultatéw
osigganych w obszarze komunikacji.

Nasuwa sie wniosek, iz cztonkowie klastra moga sie miedzy sobg efektywnie komunikowa¢, wykorzystujac
w tym celu rézne narzedzia (spotkania, imprezy, wyjazdy, Internet, platformy komunikacyjne, biuletyny, itd),
niezaleznie od wysokosci dofinansowania, liczby podmiotéw w klastrze czy poziomu innowacyjnosci branzy
klastra.



7.4. Kreowanie wiedzy i innowacji

W ramach podobszaru ,Kreowanie wiedzy i innowacji” analizie zostaty poddane nastepujgce wskazniki:
Wspdlne prace nad nowymi produktami i technologiami.
Wspdlnie wprowadzane innowacje (organizacyjne, marketingowe, w ustugach).
Wspdlne szkolenia, warsztaty, konferencje, wizyty studialne (edukacja pracownikéw).
Wspdlne bazy danych.
Wymiana wiedzy i doswiadczen (nieformalnych) miedzy cztonkami klastra.
Transfer technologii.
Ponizej przedstawiono podsumowanie wynikéw dla omawianego podobszaru.

Wykres 47. Wartos¢ srednia i najwyzsza wartos¢ wskaznika w ramach podobszaru ,Kreowanie wiedzy i innowacji”

——Srednia warto$¢ wskaznika

Wspdlne prace nad nowymi
produktamiitechnologiami

—Najwyzsza wartos¢ wskaznika

Wspdlnie wprowadzane
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marketingowe, w ustugach)

Transfer technologiig

Wspdlne szkolenia, warsztaty,
> konferencje, wizyty studialne
(edukacja pracownikow)

Wymiana wiedzy i doswiadczen
(nieformalnych) miedzy cztonka
klastra

Wspdlne bazy danych

Wartos¢ benchmarku dla podobszaru ,Kreowanie Wartos¢ srednia dla podobszaru ,Kreowanie

wiedzy i innowac;ji” wiedzy i innowacji”

W ramach podobszaru,Kreowanie wiedzy i innowacji"dla 4 z 6 wskaznikdw najwyzsza wartos¢ wskaznika nie
osiggneta wartosci 10 punktéw. Najlepszy wynik w ramach podobszaru uzyskat wskaznik dotyczacy wymiany
wiedzy i doswiadczen nieformalnych. Réwniez wspdlne szkolenia, warsztaty, konferencje oraz wizyty studyjne
zostaty na poziomie sredniej uzyskanej przez klastry objete badaniem ocenione na poziomie stanowigcym
ponad potowe wartosci benchmarku. Najstabiej w ramach niniejszego podobszaru wypadt wskaznik
odnoszacy sie do wspolnie wprowadzanych innowadji oraz transferu technologii w klastrach. Ponizej zostata
przedstawiona szczegdtowa analiza wskaznikdw w ramach podobszaru,Kreowanie wiedzy i innowacji”
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Celem zainicjowania wspdtpracy pomiedzy podmiotami w klastrach byfa miedzy innymi mozliwos¢ opra-
cowywania wspolnego produktu lub tez nowej technologii. Z ponizszego wykresu wynika, ze az 35% klastrow
znajduje sie dopiero na etapie planowania i inicjowania takiej wspdtpracy. Cztery klastry, skupiajace podmioty,
ktorych charakter dziatalnosci lub branza uniemozliwiaja opracowanie wspdlinego produktu lub technologii np.
sytuacji gdy firmy zrzeszone w klastrze uczestnicza na réznych etapach produkdji, jako podwykonawcy, branza
wodociggowa, otrzymaty w tym kryterium zero punktéw.

Wykres 48. Oceny wspdlnych prac nad nowymi produktami i technologiami
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Liczba klastréow

8 klastrow otrzymato 3 punkty, co oznacza, iz prowadzg konkretne prace nad produktem lub wspding
technologia. 11% klastrow opracowato wiasne produkty lub technologie, ale nigdy nie zostaty one sprzedane ani
wdrozone. 8 klastréw otrzymato oceny w przedziale 6-8, a zatem opracowaty wspdlnie przynajmniej jeden
produkt/technologie, ktore udato sie wdrozy¢. 4% badanych podmiotéw (cztonkdw klastrow) dysponuje
zintegrowana linig produkcyjng dla kilku produktéw lub technologii, prowadza takze prace nad uruchomieniem
kolejnych. Prace prowadzone w zakresie transferu technologii lub wspélnych produktéw sg finansowane ze
srodkéw zewnetrznych (np. zakup linii produkcyjnej lub wsparcie przy pracach nad wspdlnym produktem).
Z tego wzgledu nie powinna dziwic¢ zalezno$¢ miedzy wysokoscig dofinansowania klastra a oceng wspdlnych
prac nad produktem / technologia. Takze klastry dziatajgce w branzach bardziej innowacyjnych otrzymaty
lepsze oceny — czesciej wspdlnie pracuja nad nowymi rozwigzaniami, a takze czesciej udaje im sie wdrozy¢
efekty swoich prac.

Wiele klastrow w trakcie wywiaddw stwierdzato, iz celem ich dziatalnosci nie jest tworzenie wspdlnego
produktu. Gtownymi celami tworzenia klastréw w Polsce sg promocja i rozwoj branzy, wieksze mozliwosci
pozyskania srodkdw finansowych na wspolne projekty, jak tez wymiana wiedzy i doswiadczen oraz wzrost
wspotpracy. Transfer technologii i wspdlne prace nad technologig/produktem/ustugg to 2 z 4 najrzadziej
wskazywanych celow tworzenia struktury klastrowej. Nie moze dziwic zatem, ze klastry nie sg aktywne w tym
obszarze. Jest to rowniez warunkowane wiekiem i rozwojem klastrow w Polsce oraz dostepnoscig srodkéw
na te cele.

Ponizszy wykres przedstawia rozktad ocen za wspdlnie wprowadzane rozwigzania innowacyjne w zakresie
zarzadzania, organizacji, marketingu czy ustug. Dominujaca grupa klastrow (56%) otrzymata oceny w prze-
dziale 0 - 2, a wiec aktualnie nie wdrozyfa zadnych rozwigzar innowacyjnych lub tez dopiero takie planuje.
7 klastrow przygotowuije sie do implementacji nowego rozwigzania. 18% podmiotow zdotato wprowadzi¢
jedna racjonalizacje, a 5 klastrow — dwie lub wiecej i pracujg nad kolejnymi. Najczesciej innowacje dotycza
rozwigzan organizacyjnych (komunikacja, informatyzacja), zdecydowanie rzadziej obejmujg wdrozenie nowych
technologii czy produktéw. Srednia ocen dla tego kryterium wyniosta 3,02.



Wykres 49. Oceny wspolnie wprowadzanych innowacji (organizacyjnych, marketingowych, w ustugach)
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Z informadji uzyskanych od respondentéw wynika, ze najczesciej przenoszenie innowacji pomiedzy
cztonkami klastra nastepuje za pomoca najprostszych narzedzi i kanatéw imitacji (nasladowanie) zachowan,
na drodze wymiany informacji w postaci spotkan nieformalnych i formalnych. Przede wszystkim jednak klastry
dziatajace w wysoce innowacyjnych branzach przy wykorzystaniu wspdtpracy z jednostkami badawczo-
rozwojowymi dysponujg odpowiednim zapleczem do tworzenia wspdlnych rozwigzar innowacyjnych.

Dziafania na rzecz edukacji pracownikéw cztonkéw klastra obejmujg przede wszystkim warsztaty, wyjazdy
studyjne do zagranicznych klastréw oraz konferencje. Srednia ocen przyznanych dla tego kryterium wyniosta
5,11.W organizowanych wydarzeniach majacych na celu podniesienie poziomu wiedzy uczestniczyto od 5%
do 70% czfonkdw klastra. 53% klastrow stosowato przynajmniej jedna forme doszkalania, a 12 podmiotow
ma ich az trzy. W regularny sposéb i z duzg czestotliwoscig szkolenia organizuje 38% klastrow. Na 45 podmiotdw,
ktérych oceny zostaty wziete pod uwage w badaniu, tylko dwa nie prowadzg zadnych inicjatyw tego typu.

Wieksza liczba szkolenr, wizyt studyjnych czy uczestnictwa w konferencjach miafa miejsce w tych klastrach,
ktére otrzymaty srodki zewnetrzne umozliwiajace ich sfinansowanie. Z analizy tej wynika, iz klastry sg
zainteresowane zwiekszaniem poziomu wiedzy swoich cztonkéw nawet przy braku srodkéw finansowych,
jednakze w przypadku, gdy tymi srodkami dysponuja, moga w lepszy sposdb przyczynic¢ sie do kreowania
wiedzy. Klastry, ktére dziataja w branzach bardziej innowacyjnych, czedciej organizuja szkolenia dla swoich
cztonkdw, ze wzgledu na konieczno$¢ poznawania najnowszych rozwigzan technicznych i technologicznych.

Wykres 50. Oceny wspdlnych szkolen, warsztatow, konferencji, wizyt studialnych (edukacja pracownikéw)
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Ponizej zaprezentowano przyktad najlepszej praktyki zwigzanej z opracowaniem nowych rozwigzar techno-
logicznych przy wspétpracy klastra i jednostek naukowych.

Najlepsza praktyka 15. Regularne spotkania przedstawicieli sektora nauki i przedsiebiorstw z klastra

Cel: Wypracowanie nowych technologii przy wspétpracy klastra
i jednostek naukowych

Klaster Dolina Lotnicza podjat dziatania majagce na celu
AVIATION VALLEY « [ zaciesnienie wspotpracy pomiedzy jednostkami
badawczo-rozwojowymi  a  srodowiskiem  przedsiebiorcow
zwigzanych z branzg lotniczg oraz wdrozenie i komercjalizacje
nowych technologii w tym sektorze. Wynikiem tych dziatari byto
powofanie konsorcjum: Centrum Zaawansowanych Technologii
L,AERONET - Dolina Lotnicza” skladajagcego sie z jednostek
naukowych, podmiotéw dziatajgcych na rzecz badan naukowych
i prac rozwojowych oraz grupy przedsiebiorcéw. Jest ona obecnie
jednym zsilnych i aktywnych cztonkéw tego konsorcjum. Wspoétpraca
pomiedzy srodowiskiem naukowym a firmami Zzaowocowata
realizacjg nastepujacych projektéw:

- Laboratorium Badan Materiatéw dla Przemystu Lotniczego

- Demonstrator zaawansowanych technologii lotniczych -
latajgca platforma badawcza

- Demonstrator zaawansowanych technologii lotniczych —
wyposazenie poktadowe

+ FORESIGHT - Kierunki Rozwojowe Technologii na Potrzeby
Klastra Lotniczego Dolina Lotnicza

- Nowoczesne technologie materiatowe stosowane w przemysle
lotniczym — Indywidualny projekt kluczowy

Efekt: Realizacja ww. projektow, zaciesnienie wspotpracy
pomiedzy jednostkami badawczo-rozwojowymi a srodowiskiem
przedsiebiorcow oraz wdrazanie i komercjalizacja nowych
technologii zwigzanych z branza lotnicza.

Wspolne bazy danych  Dostep do wspdinych baz danych przez cztonkéw klastréw jest ograniczony. 11% klastréw nie jest zain-
teresowanych tworzeniem wspolnych baz danych, natomiast o takim rozwigzaniu mysli lub dziata w tym
kierunku 5 klastréw. 42% badanych podmiotéw posiada jedng wspdlng baze (zazwyczaj dane kontaktowe
cztonkdw i partnerow klastra). Wirdd najczesciej wymienianych rodzajow baz znalazty sie platformy wymiany
danych rynkowych i branzowych (takze opracowan branzowych), danych kontaktowych wspétpracownikow
czy ekspertdw oraz szkolen, konferencji. W ramach posiadanych przez klastry baz danych znalazty sie rowniez
informacje dotyczace zmian legislacyjnych zwigzanych z branza dziatania. 10 klastrow posiada dwa i wiecej
zrédfa wymiany informacji. Wiecej niz 3 bazy danych posiada tylko jeden klaster. Srednia ocen dla tego kry-
terium wyniosta 4,31. Uogdlniajgc mozna zatem stwierdzi¢, iz bazy danych, ktérymi dysponujg klastry, sa
to proste narzedzia utatwiajace wspotprace. Nieliczne z nich maja charakter uzytkowy baz wiedzy czy wymiany
informacji.
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Wykres 51. Oceny wspdlnych baz danych
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Z analizy wynika, ze w wiekszych klastrach dostep do baz danych dla jego cztonkéw jest wiekszy niz w przypadku
klastréw zrzeszajacych mniej cztonkéw. Widoczny tu jest wyraznie efekt korzysci skali. Pojedynczemu podmio-
towi trudno byfoby stworzy¢ baze wiedzy czy informacji branzowych. Natomiast w przypadku wspdtdziatania
kilkudziesieciu podmiotéw (zwiaszcza gdy sa wsrdd nich jednostki badawczo-rozwojowe), stworzenie takiej

bazy danych jest znacznie tatwiejsze.

W przypadku, gdy klastry nie posiadajg sformalizowanych metod wymiany informacji w postaci gotowych
baz danych, wymiana informacji przebiega na ptaszczyznie nieformalnej, w formie spotkan czy rozméw telefo-
nicznych. Respondenci bardzo chwalili sobie takg forme kontaktow i czesto podkreslali, ze jest ona regularnie
stosowana. Wymiana wiedzy i doswiadczen dotyczyta miedzy innymi:

stosowanych technologii,

obszaréw mozliwej wspdtpracy,

wiedzy w zakresie rozwigzar prawnych stosowanych w danej branzy,

spraw organizacyjnych,

mozliwosci finansowania wspolnych projektow czy ich realizadji,

mozliwosci uzyczania urzadzen produkcyjnych itp.

Wykres 52. Oceny wymiany wiedzy i doswiadczen (nieformalnych) miedzy cztonkami klastra
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Srednia ocen wyniosta tu 6,66. 82% klastréw otrzymato oceny w przedziale 6 -9, co $wiadczy o tym, ze kontakty
miedzy poszczegdlnymi cztonkami sa ozywione i regularne. Tylko jeden klaster przyznat sie do braku
jakiejkolwiek inicjatywy w tym zakresie. Kontakty nieformalne oraz ich intensywnos$¢ w duzej mierze uzaleznione
sg od poziomu zaufania wsréd cztonkow klastra, jak rowniez od aktywnosci poszczegdlnych podmiotdw.

Ponizej zaprezentowano przyktad najlepszych praktyk zwigzanych z wymiang wiedzy i miedzynarodowych
doswiadczen oraz inwestowaniem w wiedze praktyczng potencjalnej kadry pracowniczej.

Najlepsza praktyka 16. Wymiana wiedzy i miedzynarodowych doswiadczen

Cel: Poznawanie swiatowych trendéw i nowosci technicznych

Klaster KOM-CAST raz w roku wspdtorganizuje miedzynarodowg
konferencje pt: ,Zapewnienie jakosci w odlewnictwie”, ktéra
obejmuje zagadnienia dotyczace: innowacyjnych technologii,
zastosowania nowoczesnych narzedzi badawczych, badan dotyczacych
proby twardosci metali, konstrukgji spawanych i organizacji procesu
produkgji. Do tej pory odbyto sie 11 takich konferencji, a klaster byt
wspotorganizatorem pieciu z nich. Efektem spotkan jest wymiana
doswiadczen, poszerzanie wiedzy, poznanie nowinek technicznych
oraz analiza trendéw i rozwoju branzy. W konferencjach biorg udziat
przedstawiciele krajéw takich jak: Chiny, Czechy, Niemcy, Finlandia,
Stowacja, Argentyna, Wegry, Stowenia, Japonia, Ukraina, czy Rosja.

Efekt: Nawigzanie kontaktow z firmami zagranicznymi oraz
z jednostkami badawczo-rozwojowymi. Wymiana pogladéw
i wiedzy.

Najlepsza praktyka 17. Inwestowanie w wiedze praktyczna potencjalnej kadry pracowniczej

Cel: Podnoszenie kompetencji i zapewnienie dostepu
do przeszkolonej kadry pracowniczej

Klaster umozliwia odbywanie 2-miesiecznych stazy, pisanie prac
C B eI sooscnamen| lICENCjackich i magisterskich oraz zdobywanie doswiadczenia w firmach

z klastra przez absolwentéw oraz doktorantéw, gtéwnie z Politechniki
Slaskiej i Akademii Gorniczo-Hutniczej. Staze umozliwiaja praktyczne
wdrazanie teoretycznej wiedzy zdobytej na studiach. Pisanie prac
licencjackich, magisterskich czy doktorskich w przedsiebiorstwach
klastra wptywa na petne zrozumienie tematyki przygotowanej pracy, jak
réwniez daje mozliwos¢ pozyskania wiarygodnych informacji na temat
firmy. Przy udziale firm wchodzacych w sktad klastra opracowane zostaty
4 prace dyplomowe. Tematyka prac zwiazana byta z technologiami
energooszczednymi i opierata sie  zasadniczo na badaniach
przeprowadzanych w firmach klastra. Korzyscia dla firm wynikajaca




z programu stazowego jest mozliwo$¢ zatrudnienia najlepszych
praktykantéw. Ponadto, firmy moga dowiedzie¢ sie o nowinkach
technicznych, z ktérymi zapoznaja sie studenci, od strony
teoretycznej, na studiach. W ciggu roku w praktykach uczestniczy
$rednio siedmiu studentow.

Efekt: Mozliwos¢ wyboru potencjalnych pracownikéw sposréd
najlepszych stazystow. Uzyskanie analiz na temat firm klastra
i branzy, opracowywanych przez studentéw w podczas stazy.

Ostatnim wskaznikiem badanym w ramach podobszaru kreowania wiedzy i innowacji byt transfer technologii.
Prezentowane ponizej wyniki koresponduja bezposrednio z wynikami dla wspdlnych prac nad produktem
i technologiami. Srednia ocen dla tego kryterium wyniosta 3,33. W przypadku 8 klastrow transfer technologii
nie miat miejsca. 33% badanych podmiotéw jest na etapie tworzenia plandw, 9 podmiotéw zakupito nowg
technologie, ktérg udato sie wdrozy¢ czesci uczestnikdw. 13% klastrow przygotowato (np. we wspodtpracy
z uczelniami) witasne rozwigzania i pracuje nad ich implementacja, kolejne 13% jest juz po wdrozeniu
i pracuje nad kolejnymi rozwigzaniami. Tylko jeden klaster otrzymat maksymalng ocene, ktéra oznacza, ze klaster
przeprowadzit juz transfer technologii w ramach swojej struktury i prowadzi prace nad kolejnymi. Transfer
technologii ma zazwyczaj forme wspodtpracy z uczelniami lub sieciami wymiany wiedzy (takze zagranicznymi),
rzadziej — zakupu gotowych urzadzen (np. linii produkcyjnej).

Wykres 53. Oceny klastréw w zakresie transferu technologii
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Liczba klastréow
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Ocena punktowa w skali od 1 do 10

Wyraznie widoczna jest zalezno$¢ miedzy poziomem innowacyjnosci branzy klastra a transferem technologii.
W przypadku klastrow dziatajgcych w branzach mato innowacyjnych, dziatajacych w tradycyjnych gateziach
gospodarki, taki transfer technologii rzadko jest warunkiem optymalnego dziatania. Natomiast w przypadku
klastrow, ktore dziataja w wysoce innowacyjnych branzach, transfer technologii jest czesto gtéwnym celem
dziatania.

Transfer technologii
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Podsumowujac, w obszarze kreowania wiedzy i innowacji srednia z omoéwionych pieciu wskaznikow
wynosi 4,32. Wzorcowy klaster osiggnat w obszarze kreowania wiedzy i innowacji wynik 7,83.

Najnizszg oceny w ramach niniejszego podobszaru zostaty nadane wskaznikom dotyczacym wspolnie
wprowadzanych innowacji, transferu technologii oraz wspélnych prac nad nowymi produktami /ustugami.
Biorac pod uwage, iz transfer technologii i wspdlne prace nad technologia / produktem / ustuga to 2 z 4
najrzadziej wskazywanych celow tworzenia struktury klastrowej, niska aktywnos$¢ polskich klastrow w tym
obszarze nie powinna zaskakiwac.

Pomioty zrzeszone w ramach klastréw wcigz poszukuja odpowiedniej formuty wspodtpracy z jednostkami
badawczo-rozwojowymi oraz sposobu wspdlnej pracy nad rozwigzaniami gotowymi do wdrozenia. Wiele
klastrow potrzebuje profesjonalnego wsparcia w tym zakresie, poniewaz brak jest wystarczajacej wiedzy
w tych strukturach dotyczacej wyboru najlepszej do sprzedazy wspdlnych produktéw formy prawnej czy
tez sposobu rozliczania finansowego przychodow z takiej sprzedazy. Dodatkowo respondenci sygnali-
zowali ograniczony dostep do wiedzy w zakresie prawnych i praktycznych aspektdw wrazania innowagji
oraz transferu technologii, szczegdlnie we wspodtpracy z jednostkami badawczo-rozwojowymi, jak réwniez
w kwestiach praw wtasnosci intelektualnej i przemystowej oraz nabywania licencji.

Z analizy wynika, ze dostep do wspdlnych baz danych w klastrach jest ograniczony. Dodatkowo czes¢
klastréw nie jest zainteresowana tworzeniem wspolnych zrédet informacji, poniewaz nie widzi korzysci
zwigzanych z posiadaniem takiego narzedzia. Wprawdzie klastry posiadajg bazy danych, ale nie odnosza
sie do wszystkich obszaréw wspolnej dziatalnosci. Z rozmow z respondentami nie wynikto rowniez,
iz przeprowadzali analizy potrzeb w tym zakresie.

W obszarze kreowania wiedzy i innowacji obszarem najintensywniejszej wspotpracy wsrdd klastrow jest
udziat we wspdlnych szkoleniach, warsztatach, wizytach studyjnych oraz wymiana wiedzy i doswiadczen
(nieformalnych) miedzy cztonkami klastra. Szczegdlnie ocena nieformalnych kontaktow klastréw plasuje
sie najblizej wartosci benchmarku. Wspodtpraca nieformalna jest jedng z najmocniejszych stron polskich
klastrow, ktéra jest bardzo doceniania przez podmioty bedace ich uczestnikami. Respondenci podkreslali
jej znaczenie i okreslali jako jedng najwiekszych wartosci dodanych z tworzenia takich struktur.

Analiza przekrojowa wskazuje, iz klastry, ktére otrzymaty zewnetrze dofinansowanie publiczne, wypadaja
lepiej w obszarze kreowania wiedzy i innowacji od tych, ktére takiego wsparcia nie otrzymaty. Réznice te
nie sg duze, wskazuja natomiast potencjalne obszary wsparcia klastrow w ramach polityki proklastrowej.
Dazenie do intensyfikacji dziatan podnoszacych poziom wiedzy i innowacji wymaga zatem zapewnienia
klastrom dostepu do odpowiednich srodkéw finansowych, ktére to umozliwia. Analiza wskazuje réwniez,
ze klastry dziatajgce w branzach charakteryzujacych sie wyzszym poziomem innowacji osiggaja lepsze
wyniki w badanym obszarze. Podobne wyglada sytuacja w odniesieniu do wielkosci klastra mierzonej
liczbg podmiotow — im klaster wiekszy, tym wyzsza ocena w obszarze kreowania wiedzy i innowacji,
co wskazuje na uzyskiwanie efektow skali.

Analizujac obszar zwigzany z kreowaniem wiedzy i innowacji nalezy mie¢ réwniez na uwadze poziom
rozwoju polskich klastrow oraz fakt, iz ponad 70% z nich wspdtpracuje nie dtuzej niz 3 lata. W tym okresie
niemozliwym byto osiggniecie znaczacych wynikdéw w tym zakresie. Bez odpowiednio wyksztatconych
struktur klastrowych, odpowiedniego poziomu zaufania wérdd cztonkdw klastréw oraz deficytu wiedzy
w dziedzinach zwigzanych z obszarem transferu technologii uzyskane wyniki wydajg sie znaczace. Rowniez
ograniczony dostep do finansowania publicznego (koniecznos¢ wnoszenia wysokiego wkifadu wiasnego,
zabezpieczania realizacji projektu) na dziatalnos¢ klastrow przyczynit sie do otrzymanej oceny.



8. Wyniki klastrow

Bardzo istotnym obszarem benchmarkingu klastréw sg ich wyniki. Wazne jest zbadanie, na ile zasoby klastrow
oraz procesy przez nie podejmowane przektadajg sie na wyniki klastréw. Analiza tego obszaru pozwala
tez stwierdzi¢, ktére dziatania podejmowane w ramach sieci w najwiekszym stopniu determinujg wyniki
przedsiebiorstw. Badania prowadzone w tym obszarze utatwiajg réwniez wnioskowanie w zakresie informacji
dotyczacych charakterystyki klastrow. W szczegdlnosci weryfikuja odpowiedz na pytanie: w jakiej faktycznie
fazie rozwoju znajduja sie klastry, czy zdefiniowane przez klastry cele majg odzwierciedlenie w ich wynikach,
w jakim stopniu innowacyjnos¢ klastréw wptywa na osiggane przez nie korzysci.

Na obszar wynikéw klastréw sktadaja sie nastepujace podobszary:

. Podobszar,Rozwoj zasobow ludzkich'”.

. Podobszar,Poprawa pozycji konkurencyjnej klastra (pozycji rynkowej)".
. Podobszar,Poprawa innowacyjnosci klastra”

. Podobszar,Internacjonalizacja klastra”

Ponizej przedstawiono podsumowanie wartosci benchmarku i wartosci srednich dla obszaru ,Wyniki klastra”.

Wykres 54. Wartosci $rednie i wartoéci benchmarku dla obszaru Wyniki klastra”

~—Srednia

Rozwdjzasobdw ludzkich

=== Benchmark

Poprawa pozycji konkurencyjnej

Internacjonalizacja klastra Kastra (pozycji rynkowe))

Poprawainnowacyjnosciklastra

Wartos¢ benchmarku dla obszaru ,Wyniki klastra” Wartos¢ srednia dla obszaru ,Wyniki klastra”
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Analiza powyzszych wynikéw wskazuje na duze rozbieznosci pomiedzy badanymi klastrami w obszarze
Myniki klastra” Otrzymane wartosci benchmarku sg niskie — wynoszg od 5 do 7,60 w skali od 0 do 10.
Wartos¢ srednia jest okoto 3 razy nizsza od wartosci benchmarku. Szczegdlnie w podobszarach "Poprawa
innowacyjnosci klastra” oraz "Internacjonalizacja klastra” widoczne sg duze réznice pomiedzy klastrami
biorgcymi udziat w badaniu.

Nalezy zauwazy¢, iz badane klastry podejmuja duzg liczbe dziatari ukierunkowanych na rozwdj swoich
zasobow ludzkich. W kazdym klastrze srednio okoto pofowa pracownikéw posiada wyksztatcenie wyzsze, a co
trzeci pracownik doksztatcat sie w ciggu ostatnich 2 lat. Podstawowymi instrumentami sg, szkolenia organi-
zowane przez klastry oraz ksztatcenie ustawiczne. Szkolenia dla pracownikéw klastréw — realizowane dzieki
cztonkostwu w sieci — obejmujg zardwno umiejetnosci miekkie, jak i techniczne. Stanowig okazje do kontaktu
z sektorem badawczo-rozwojowym, a tym samym réwniez do dyskusji nad mozliwoscig wprowadzania nowych
rozwigzan do biznesu. Z tego wzgledu moga przyczyniac sie takze posrednio do poprawy innowacyjnosci
klastrow. Rozwoj kompetendji poprzez ksztatcenie ustawiczne jest jednym z celdw strategicznych klastréw.
Nalezy wzig¢ pod uwage, iz wpltyw na rozwdj zasobow ludzkich ma finansowanie zewnetrzne, gdyz spora
liczba organizowanych szkolen i kurséw jest wspétfinansowana ze srodkow Unii Europejskiej.

Podobszar,Poprawa innowacyjnosci klastra”charakteryzuje sie stosunkowo niskg wartoscig benchmarku
i srednig ocen. Jedynie 6 badanych klastréw posiada innowacje objete ochrong prawna. Ponadto klastry realizowaty
niewiele projektéw badawczych miedzynarodowych, ktére byty finansowane ze zrédet zewnetrznych innych
niz $rodki UE. Obecnos¢ przedsiebiorstw w klastrze ma niewielki wptyw na ich innowacyjnos¢. Nalezy w tym
wzgledzie zwroci¢ uwage na niskg innowacyjnos¢ wszystkich przedsiebiorstw w Polsce —jedynie niewiele pon-
ad 21% przedsiebiorstw przemystowych i 15% ustugowych wprowadzito innowacje produktowe lub procesowe
w latach 2006-2008to%. Poréwnujac badane klastry z przedsiebiorstwami w Polsce, sieci przeznaczaja
na badania i rozwoj wieksza czes¢ naktaddw na innowacyjnosc. W polskich firmach jest to okoto 8,2%, za$
w klastrach = 13,7%. Zatem wydatki na badania i rozwoj wsérdd firm klastra sa wyzsze niz w przecietnych
polskich przedsiebiorstwach. Dzieki temu w pewien sposdb nastepuje poprawa innowacyjnosci, o ile wydatki
te przekfadajg sie na nowe produkty czy innowacje procesowe.

Mimo, iz wiekszo$¢ klastréw (39 z 45) prowadzi dziatalnos¢ takze na rynkach swiatowych, udziat sprzedazy
produktow klastra w tych rynkach jest niewysoki, w wiekszosci przypadkéw minimalny. Cztonkostwo w klas-
trze nie wptywa na zmiane tej sytuacji, gdyz klastry, nawet podejmujace wspodtprace miedzynarodowa,
w wiekszosci przypadkéw nie poszukuja nowych rynkdw zbytu. Zatem eksport przedsiebiorstw nie jest
zalezny od cztonkostwa w klastrze. Moze to mie¢ zwigzek z poczatkowa fazg rozwoju wielu klastrow, a takze
z niewielka liczbg cztonkdw — wiekszos¢ polskich klastréw nie jest rozpoznawalna na arenie miedzynarodowe)j,
a ich dziatania skupione sg na rynku krajowym, a wielu przypadkach — regionalnym lub lokalnym. Klastrom
udato sie przyciagna¢ w sumie 540 nowych cztonkéw w ciggu ostatnich dwdch lat. Oznacza to, ze okoto V4
cztonkéw badanych klastréw dotaczyta do tej struktury w ciggu ostatnich dwaéch lat. Nalezy takze zauwazyc,
iz duza czes¢ podmiotow jest w klastrze od poczatku zawigzania dziatalnosci. Wskazuje to z jednej strony
na trwatos¢ cztonkostwa (cho¢ zdarzaty sie sytuacje, gdy cztonkowie odchodzili), z drugiej zas — na mata
dynamike klastrow w przycigganiu nowych uczestnikéw. Dziatalno$¢ klastrow nie spowodowata powstania
znacznej liczby przedsiebiorstw start-up. Tego typu przedsiebiorstw utworzono w sumie 45, przy czym
powstaty one w 10 klastrach.

66. Dziatalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2006-2008, Notatka Informacyjna, Gtowny Urzad Statystyczny, Departament Przemystu, Urzad Statystyczny
w Szczecinie
67. Nauka i technika w Polsce w 2008 roku, Gtéwny Urzad Statystyczny, Urzad Statystyczny w Szczecinie, tabl. 2.12.



Analiza wskaznikéw benchmarkingu wskazuje, iz dotychczasowa dziatalno$¢ klastrow ma mocno ograniczony
wptyw na podnoszenie konkurencyjnosci przedsiebiorstw w nich dziatajacych. Z tego wzgledu przycigganie
kolejnych nowych cztonkéw moze by¢ utrudnione. Jesli przedsiebiorstwa nie bedg odczuwad wptywu
dziatalnosci klastra na ich wyniki, bedg zniechecone do uczestnictwa, trudniej bedzie tez pozyskac nowych
cztonkow. Wyniki w tym zakresie wskazuja, iz podejmowane przez klastry dziatania powinny zosta¢ przesuniete
w strone wzmacniania konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Oczywiscie, dzieje sie to réwniez poprzez
rozwoj zasobdéw ludzkich, ale za tym faktem powinna i$¢ takze sprzedaz i wyniki finansowe przedsiebiorstw
cztonkowskich. W innej sytuacji trwatos¢ struktur klastrowych moze by¢ zagrozona, chyba ze zostang one
przeksztatcone w centra rozwoju pracownikéw i poszukiwania kontrahentéw. Polskie klastry maja jednakze
wiekszy potencjat, a jednoczesnie wskazuja, ze zwiekszenie przewagi konkurencyjnej klastra jest dla nich
istotnym celem strategicznym.

Produkty i/lub ustugi wytwarzane przez cztonkow klastra s obecne na wielu kontynentach, cho¢ wiekszos¢
klastréw skupia swoja dziafalno$¢ na rynku krajowym. W zakresie dziatari ponadnarodowych klastry
podejmuja wspdtprace z podmiotami zagranicznymi — jednostkami badawczo-rozwojowymi, innymi klas-
trami, zrzeszeniami klastréw lub sieciamiinnowacji. Czes¢ klastrow sama poszukuje mozliwych kooperantow,
jednak w przypadku innych istnienie tej wspdtpracy zalezne jest od otrzymania $rodkéw finansowych
wspomagajacych dziatania miedzynarodowe. Te klastry takze dosyc¢ czesto korzystaty z mozliwosci wyjazdu
na misje lub targi zagraniczne. Jednak, poprawa internacjonalizacji klastra nie jest traktowana jako dziatanie
zaliczane do priorytetowych (wiekszos¢ klastréw np. nie przygotowata w jezyku angielskim informacji
na temat swojej dziatalnosci). Klastry wskazywaty na pozytywny wptyw wspotpracy miedzynarodowej w postaci
wymiany doswiadczen czy nawet realizacji wspdlnych projektéw przez niektérych ich cztonkéw wraz z cztonkami
klastréw zagranicznych. Jednakze, wspotpraca ta nie przekfada sie wprost na zwiekszong liczbe zamowien
czy dodatkowe $srodki finansowe bedace do dyspozycji klastréw. Z tego wzgledu podejmowane dziatania
sg ograniczone. W sytuacji, gdy cztonkowie klastrow nie bedg w stanie odnotowac wptywu wspotpracy
miedzynarodowej na ich dziatalnos¢, liczba dziatart podejmowanych przez klastry w zakresie internacjonalizacji
moze malec.
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8.1. Rozwdj zasobow ludzkich

Pierwszym analizowanym podobszarem zwigzanym z wynikami klastra jest rozwoj zasobow ludzkich. Analizie
zostaty poddane nastepujace wskazniki:

Przyrost zatrudnienia w podmiotach funkcjonujacych w rdzeniu klastra w ostatnich 2 latach
Liczba uczestnikdw szkoler zorganizowanych w klastrze (na potrzeby klastra) w ostatnich 2 latach
Liczba wspdlnych szkoler organizowanych w klastrze w ostatnich 2 latach

Odsetek zatrudnionych doskonalgcych kwalifikacje zawodowe w ostatnich 2 latach w podmiotach
bedacych rdzeniem klastra

Ponizej przedstawiono podsumowanie wynikdw dla podobszaru ,Rozwdj zasobdw ludzkich”.

Wykres 55. Warto$¢ srednia i najwyzsza wartos¢ wskaznika w ramach podobszaru ,Rozwdj zasobow ludzkich”

Przyrost zatrudnienia w
podmiotach funkcjonujacych w
rdzeniu klastra w ostatnich 2
latach

10.00 ——Najwyzsza warto$¢ wskaznika

—Srednia warto$¢ wskaznika

Odsetek zatrudnionych
doskonalacych kwalifikacje
zawodowe w ostatnich 2 latach w
podmiotach bedacych rdzeniem
klastra

Liczba uczestnikow szkolen
zorganizowanych w klastrze (na
potrzeby klastra) w ostatnich 2
latach

Liczba wspdlnych szkolen
organizowanych w klastrze w
ostatnich 2 latach

Wartos¢ benchmarku dla podobszaru ,,Rozwadj Wartos¢ srednia dla podobszaru ,Rozwéj

zasobow ludzkich” zasobow ludzkich”

Wartos¢ benchmarku dla podobszaru,,Rozwéj zasobdw ludzkich” jest dosy¢ wysoka i wynosi 7,25. Oznacza
to, ze dla ,wzorcowego” klastra tyle wynosi srednia wartos¢ ocen badanych wskaznikow. Warto$¢ srednia
jest takze stosunkowo wysoka. Wskazuje to na dobre wyniki klastréw w dziedzinie rozwoju zasobdw ludzkich.
Badane klastry doswiadczyty przyrostu zatrudnienia w okresie ostatnich dwodch lat mimo panujacego na
rynku kryzysu. Takze ich pracownicy uczestniczyli w szkoleniach organizowanych przez klastry. Oprécz tego,
duza czes¢ pracownikéw doskonalita swoje kwalifikacje zawodowe poprzez rézne systemy ksztatcenia.
Ponizej przedstawiono informacje na temat wynikéw badania dla poszczegélnych wskaznikdw stosowanych
w podobszarze ,Rozwdj zasobdw ludzkich'”.



Na ponizszym wykresie pokazano przyrost zatrudnienia w rdzeniu klastra w ciggu ostatnich dwdch
lat. W 3 klastrach zatrudnienie zmniejszyto sie w ciggu dwdch ostatnich lat, co jest zwigzane z trendami
branzowymi i trudng sytuacjg na rynku pracy. Kryzys ekonomiczny spowodowat trudna sytuacje w podmiotach
bedacych cztonkami omawianych klastrow. Z tego wzgledu cztonkowie klastra, takze jego liderzy musieli
zmniejszy¢ zaséb sity roboczej, czasem takze poprzez zwolnienia grupowe.

Wykres 56. Przyrost zatrudnienia w podmiotach funkcjonujacych w rdzeniu klastra w ciggu ostatnich 2 lat

m spadek zatrudnienia
= od0do3%
= 0d 4% do 6%
= od 7% do 10%
17" m powyzej 10%

Mimo nietatwej sytuacji rynkowej 74% klastrow powiekszyto, w ciaggu ostatnich dwdch lat, zatrudnienie
w przedziale od 1% do 6%, a w przypadku 6 podmiotow stan osobowy zwiekszyt sie o ponad 10%. W klastrach
prowadzacych dziatalno$¢ w branzach bardziej innowacyjnych przyrost zatrudnienia byt wiekszy. Respondenci
zwrocili uwage, iz zwiekszona liczba miejsc pracy nie wynika z przynaleznosci do klastra. Zapewne jest
to zwigzane z krétkim okresem dziatalnosci klastrow w Polsce.

W organizowanych przez klastry szkoleniach wzieta udziat niewielka czes¢ oséb zatrudnionych w podmiotach
bedacych cztonkami klastra. W sumie w ciggu ostatnich 2 lat we wszystkich badanych klastrach szkolenia
wewnetrzne objety niemal 6 700 osdéb. taczne zatrudnienie w podmiotach wszystkich klastrow w Polsce
wynosi okoto 284 000 osob, zatem przeszkolonych zostato okoto 2,4% ich pracownikéw. Mimo, iz klastry
sg dosy¢ aktywne w obszarze rozwoju zasobdw ludzkich, stosunek liczby przeszkolonych do wszystkich
zatrudnionych w klastrach jest niewysoki. Warto jednak zwrdci¢ uwage na fakt, iz w szkolenia organizowanych
w klastrach czesto udziat bierze kadra kierownicza przedsiebiorstw, a zatem spora czes¢ tej kadry zostata
przeszkolona. W ciggu ostatnich 2 lat tylko w 3 klastrach nikt nie zostat przeszkolony. Natomiast w szko-
leniach przygotowanych przez 78% badanych podmiotéw wzieto udziat mniej niz dwustu uczestnikdw.
Duze kursy dla grupy ponad 800 uczestnikow odbyty sie tylko w jednym klastrze. 13% klastréw przeszkolito
pomiedzy 200 a 800 uczestnikdw.

Znacznie wiecej uczestnikdw zostato przeszkolonych w klastrach, ktére otrzymaty dofinansowanie. Klastrow,
ktdre takich srodkdw nie otrzymaty, zwykle nie sta¢ na szkolenie duzej liczby pracownikdw. Sposréd klastréw,
ktore nie otrzymaty wsparcia zewnetrznego, najwieksza liczba przeszkolonych wynosi 240 osob. Wszystkie
klastry, ktore otrzymaty srodki finansowe ze Zzrédet zewnetrznych przeszkolity co najmniej kilka osob. W przy-
padku pozostatych przekrojow mozna zaobserwowac nastepujaca prawidtowose:

im bardziej innowacyjna jest branza klastra, tym wiekszy odsetek oséb przeszkolonych
im wiecej cztonkéw posiada klaster, tym wiekszy odsetek osdb przeszkolonych.

Przyrost zatrudnienia
w podmiotach klastra

Uczestnicy szkolen
w klastrach
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W ciggu ostatnich dwadch lat w klastrach zorganizowano w sumie 259 szkoler, co oznacza, ze w jednym
szkoleniu uczestniczyto srednio 26 oséb. Organizowano zaréwno duze szkolenia (dla ponad 100 oséb), jak
i kursy doszkalajace dla matych grup pracownikéw. Srednio w jednym klastrze w ciggu ostatnich dwach lat
przeprowadzono ponad 5 szkolen. Biorac pod uwage krotki okres dziatalnosci klastrow w Polsce (dwa z ba-
danych klastréow powstaty zaledwie przed rokiem), liczba ta wydaje sie zaskakujaco wysoka. Jednakze, nalezy
pamietac, iz biorac pod uwage cate zatrudnienie w podmiotach bedacych cztonkami klastréw, wcigz odsetek
przeszkolonych w trakcie szkoler organizowanych na potrzeby klastra jest niewielki.

Wykres 57. Klastry wedtug liczby uczestnikdw szkoler zorganizowanych na potrzeby klastra w ciagu ostatnich 2 lat
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Tylko 5 klastrow nie oferowato swoim uczestnikom wspdlnych szkolen. 12 klastrow przygotowato jedno
lub dwa szkolenia w ciggu dwdch ostatnich lat. Kolejne 17 klastréw, czyli 38% badanych, zaproponowato
swoim cztonkom od 3 do 7 kurséw. 18% klastrow miato w swojej ofercie do 13 réznych form doksztatcania.
Powyzej 20 szkoler zorganizowaty tylko 2 klastry (4%). Najwieksza liczba zorganizowanych szkolert wynosita
30. Szkolenia obejmowaty zaréwno tematyke zwigzang z mozliwosciami i zasadami finansowania wspélnych
projektéw, jak i dotyczyty zagadnien branzowych.

Wykres 58. Liczba wspdlnych szkoler zorganizowanych w klastrze w ciggu ostatnich 2 lat
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Ponizej przedstawiono przyktad najlepszej praktyki dotyczacej organizowania szkoler w klastrze, zwigzanej
z przygotowaniem analizy dotyczacej rzeczywistych potrzeb szkoleniowych cztonkéw klastra.

Najlepsza praktyka 18. Dziatania klastra oparte na identyfikacji potrzeb

Cel: Identyfikacja potrzeb szkoleniowych firm wchodzacych
w sktad klastra

W Warmirsko-Mazurskim Klasterze Razem Cieplej Koordynator, przed
organizacjg szkolen i warsztatow, przeprowadzit wsréd cztonkéw
klastra ankiete dotyczaca identyfikacji potrzeb szkoleniowych.
Ankieta objeto nie tylko przedsiebiorstwa nalezace do klastra, ale
takze wifadze samorzadowe. Badanie to, pomimo iz byto
czasochtonne, przyniosto wymierne korzysci w postaci pozyskania
wiedzy na temat potrzeb szkoleniowych poszczegélnych
podmiotéw. W historii klastra takie badanie przeprowadzono
dwukrotnie. Pomogto ono dokfadnie zidentyfikowa¢ oczekiwania
poszczegdlnych grup odbiorcéw i w efekcie zorganizowac szkolenia
,SZyte na miare”.

Efekt: Przeprowadzenie szkolen zgodnie z przygotowana
analiza potrzeb dla firm bedacych cztonkami klastra.

Wsrod badanych klastréw przynajmniej czes¢ pracownikéw doskonalita swoje kwalifikacje zawodowe.
W ponad potowie sposrdd 45 badanych klastrow odsetek ksztatcacych sie zawodowo oscylowat ponizej
24%. 6 klastrow znalazto sie w przedziale od 25% do 44%, natomiast w 6 klastrach wynik byt wiekszy niz 85%.
Sredni udziat oséb doskonalacych kwalifikacje zawodowe w ogdinej liczbie zatrudnionych w podmiotach klastra
wynidst 34%. Jest to zgodne z trendami ogdlnopolskimi, gdyz sposréd oséb w wieku 25-64 lata $rednio
co trzecia podejmuje (kontynuuje) jakakolwiek forme aktywnosci edukacyjnej®, przy czym jedynie 5,5%
ludnosci podejmuje ksztatcenie formalne (na uczelnia, kursach), zas wieksza czes¢ — pozaformalne (wewngtrz
zaktadu pracy) i nieformalne (samoksztatcenie).

W jednym z klastréw, ze wzgledu na specyfike branzy, swoje kwalifikacje zawodowe podnosi 100% pracownikdw.
Sytuacja, w ktérej ksztatcenie podejmuje duza czes¢ pracownikdw ma miejsce szczegdlnie w klastrach
dziatajacych w bardziej innowacyjnych branzach — im wyzszy poziom innowacyjnosci branzy, w ktérej dziata
klaster, tym wyzszy udziat pracownikéw doskonalacych swoje kwalifikacje zawodowe wsréd wszystkich
zatrudnionych.

68. Ksztatcenie dorostych, Gtowny Urzad Statystyczny, 2009, s. 25

Doskonalenie
kwalifikacji
zawodowych
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Wykres 59. Udziat 0séb zatrudnionych doskonalacych kwalifikacje zawodowe w ogdinej liczbie zatrudnionych w ciggu ostatnich

2 lat w podmiotach stanowiacych rdzen klastra

= od 0 do 20%

= 0od 21% do 40%
m 0od 41% do 60%
= 0d 61% do 80%

u powyzej 80%

Klastry nie dysponuja znacznymi zasobami ludzkimi, co zostato przedstawione w analizie dotyczacej zasobow
klastréw. Mimo to, osiagaja stosunkowo dobre wyniki w zakresie rozwoju zasobow ludzkich. Wzrost zatru-
dnienia w firmach klastra nie wynika z uczestnictwa w nim — nie jest zwigzany z rozwojem firm ze wzgledu
na dziatalnos¢ klastra. Jest on cisle zwiagzany z rozwojem branzy i tendencjami rynkowymi. Sredni wzrost liczby
zatrudnionych w poszczegdlnych klastrach w ciggu ostatnich 2 lat wyniost 3,8%, zas w Polsce ogotem — 1,1%.
Zatem tendencja zmiany liczby zatrudnionych jest bardziej pozytywna niz w catej gospodarce. Moze to miec
jednak zwigzek z branzami, w ktérych dziatajg badane podmioty — w badaniu udziat brato az 15 klastrow
prowadzacych dziafalno$¢ w branzach wysoce innowacyjnych. W branzach tych przyrost zatrudnienia byt
wyzszy niz w tradycyjnych. Zebrane dane liczbowe nie pozwalajg zatem stwierdzi¢, czy zmiany zatrudnienia
s spowodowane cztonkostwem w klastrze. Jednakze, dodatkowe informacje uzyskane w trakcie wywiadow
wskazujg na brak takiej korelacji — respondenci wskazywali jako przyczyne trendy rynkowe.

Powyzsza analiza nie oznacza jednak, ze cztonkostwo w klastrze nie wptywa na rozwoj zasobow ludzkich.
Pozytywny wptyw maja organizowane przez klastry szkolenia. Pewne dziatania z tego zakresu podejmowane
byty w prawie kazdym klastrze (szkolenie pracownikéw przez klaster lub doskonalenie kwalifikacji zawodowych
we wiasnym zakresie). W klastrach organizowanych byto stosunkowo duzo szkoler. W sumie zorganizowano
prawie 250 szkoler w ciggu ostatnich dwoch lat. W kazdym z nich brato srednio udziat 27 uczestnikéw. Duza
liczba prowadzonych szkolen byta dofinansowana ze $rodkéw Unii Europejskiej. Organizowane byty tez szkolenia
/ warsztaty, podczas ktérych pracownicy klastra wymieniali sie wiedzg — zazwyczaj prowadzone przez
jednostki badawczo-rozwojowe bedace cztonkami klastra. Jednakze, w niewielu przypadkach podejmowanie
inicjatyw szkoleniowych byto poprzedzone analizg potrzeb klastra. Narzedzie to wydaje sie mato popularne,
cho¢ niezwykle przydatne dla klastréw, wspomagajace proces planowania szkolen. Analiza potrzeb szkole-
niowych klastrow pozwolitaby takze koordynatorom na zdobycie lepszej wiedzy na temat poziomu rozwoju
zasobow ludzkich w klastrze.

Pracownicy klastrow podnosza swoje kwalifikacje zawodowe takze poprzez inne formy szkolen niz szko-
lenia organizowane przez klastry. Moze by¢ to ksztatcenie zorganizowane w systemie edukadji (np. studia
podyplomowe), jak i kursy ogdlnodostepne. Kwalifikacje pracownikéw s réwniez podnoszone poprzez
szkolenia dedykowane organizowane na zewnatrz lub wewnatrz przedsiebiorstw. Mozliwym sposobem
ksztatcenia, aczkolwiek wcigz mato popularnym, sg takze szkolenia e-learningowe. Liczba 0séb bioracych
udziat w dziataniach majacych na celu podniesienie kwalifikacji zawodowych jest zblizona do wynikow
dla catej gospodarki. Zatem cztonkostwo w klastrze nie motywuje przedsiebiorcéw do wiekszej dynamiki dziatan
zwigzanych z rozwojem zasobow ludzkich.

69. Wzrost zatrudnienia miedzy IV kwartatem 2009 a IV kwartatem 2007 wg danych GUS pochodzacych z publikacji, Zatrudnienie i wynagrodzenia w gospodarce
narodowej w 2009 r, Warszawa 2010



Lepsze wyniki w zakresie poprawy kwalifikacji swoich pracownikow osiagnety klastry dziatajace w branzach
bardziej innowacyjnych. Branze te wymagaja nieustannych szkolen, aby firmy byty zaznajomione z nowymi
rozwigzaniami technicznymi. W przypadku firm produkcyjnych, takze wymogi bezpieczenstwa i jakosci pracy
mogg wymagac ustawicznego ksztatcenia pracownikéw. Jesli celem polityki wspierania klastrow bytoby
podniesienie poziomu / jakosci zasobow ludzkich w strukturach sieciowych, lepsze od bezposredniego
wsparcia finansowego wydaje sie zastosowanie narzedzi zachecajacych do organizowania szkoler lub dele-
gowania na nie pracownikow. Warto bytoby takze poszerzy¢ wiedze klastrow na temat dostepu do szkolen
dofinansowywanych ze srodkéw Unii Europejskiej. Obecnie wiedza ta czesto jest ograniczona, zwiaszcza
wsrod mikro i matych przedsiebiorstw. Istotnym zatem zadaniem koordynatora powinno by¢, oprocz badania
potrzeb szkoleniowych wsrédd uczestnikow klastra, monitorowanie dostepnych szkolen, ktorymi klastry
mogtyby by¢ zainteresowane.
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8.2. Poprawa pozycji konkurencyjnej

W ramach podobszaru ,Poprawa pozycji konkurencyjnej” analizie poddano nastepujgce wskazniki:
Udziat sprzedazy produktow / ustug klastra w rynku zagranicznym
Liczba nowych uczestnikéw klastra w ciggu ostatnich 2 lat (instytucje i przedsiebiorstwa przyciagniete
do klastra)

Liczba start-up w klastrze

Ponizej przedstawiono podsumowanie wynikéw dla podobszaru ,Poprawa pozycji konkurencyjnej”.

Wykres 60. Wartos$¢ srednia i najwyzsza warto$¢ wskaznika w ramach podobszaru ,Poprawa pozycji konkurencyjnej”

Udziat sprzedazy produktéw / ) » o
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= Najwyzsza wartos¢ wskaznika

Liczba nowych uczestnikdw
klastra w ciggu ostatnich 2 lat
JIBIGE) (instytucie i przedsigbiorstwa
przyciagniete do klastra)

Liczba start-up w klastrze ©

Wartos¢ benchmarku dla podobszaru ,Poprawa | Wartos¢ srednia dla podobszaru ,,Poprawa pozycji

pozycji konkurencyjnej” konkurencyjnej”

Warto$¢ benchmarku oraz warto$¢ srednia dla podobszaru ,Poprawa pozycji konkurencyjnej” odznaczaja sie
niewysokimi wartosciami. W duzej mierze jest to wynik niewielkiej liczby start-up w klastrach. Tego rodzaju firmy
zazwyczaj powstajg w sektorach ‘high tech’ a sposrod badanych klastréw 1/3 wykonuje swojg dziatalnosc
w branzach wysoce innowacyjnych. Udziat w rynku zagranicznym sprzedazy produktéw lub ustug ofero-
wanych przez cztonkéw klastra jest niewielki, co wskazuje na mata rozpoznawalnos$¢ badanych klastréw
w Srodowiskach miedzynarodowych. Klastrom udato sie przyciggna¢ nowych uczestnikéw, co $wiadczy oich
dynamizmie i rosngcej strukturze. Jest to takze potencjat dla ich przysztego wzrostu, gdyz posiadajac wiekszg
liczbe cztonkdéw moga mie¢ wiekszy wptyw na otoczenie. Wazna jest jednakze nie tylko liczba cztonkow,
aleiich aktywnos¢. Zostanie ona scharakteryzowana w nastepnym rozdziale. Ponizej zaprezentowane zostaty
wyniki analizy dla poszczegdlnych wskaznikdéw w ramach podobszaru,Poprawa pozycji konkurencyjnej'”



Zgodnie z informacjami uzyskanymi w trakcie wywiadow, klastry skupiajg sie przede wszystkim na sprzedazy
produktow i ustug na rodzimym rynku. 7 klastréw nie eksportuje zadnych produktéw. Zdecydowana
wiekszo$¢, stanowigca 80% badanych (36 klastréw) ocenita swojg aktywno$¢ miedzynarodowa jako niska,
znajdujaca sie w przedziale 1-10%, zazwyczaj blizej 1% (mierzong udziatem produktéw / ustug klastra w rynku
zagranicznym). Mimo to, w przypadku pewnych produktow — zwiaszcza z branzy lotniczej — polskie klastry
zaliczaja sie do $wiatowych monopolistow. Ogdlnie jednak wiekszos¢ klastréw ma minimalny udziat w rynku
Swiatowym. Zaledwie jeden klaster znalazt sie w przedziale 11-20% i jeden w przedziale 40-50%. Obydwa
te klastry sa to struktury sktadajace sie z co najmniej 60 podmiotdw.

Waznym wnioskiem z powyzszej analizy jest fakt, iz wiekszo$¢ klastrow prowadzi dziatalnos¢ takze poza
granicami Polski. Jednakze, ich wplyw na rynek swiatowy jest znikomy. Zaden z badanych klastrow nie moze
poszczycic sie widocznym wptywem na Swiatowy handel. Zatem polskie klastry dzieli jeszcze daleki dystans
np. do Krzemowej Doliny czy winnic regionu Bordeaux. Polskie klastry charakteryzuje krotki okres funkcjono-
wania. Nie powinna zatem w chwili obecnej dziwi¢ niska warto$¢ wskaznika zwigzanego z udziatem klastra
w $wiatowym rynku. Kolejne badania benchmarkingowe powinny wskazac, czy ta sytuacja ulega zmianie.

Wykres 61. Liczba klastréw wg udziatu sprzedazy produktéw / ustug klastra w rynku zagranicznym
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Nalezy zwrdéci¢ uwage na trudnosci z pozyskaniem danych do omawianego wskaznika, gdyz klastry nie
posiadaja wiedzy dotyczacej udziatu sprzedazy ich produktéw lub ustug w rynku swiatowym. Zdobycie
takich informacji wymagatoby petnej analizy branzy (i jej przychodéw) na catym $wiecie, co dla klastréw
w Polsce bytoby bardzo kosztowne.

Tylko 3 sposrod 45 badanych klastrow w ciggu ostatnich dwoch lat nie przyciggnety zadnych nowych
cztonkdw. Wynika to z dwoch czynnikdw — braku otwartosci klastra na nowych cztonkéw, a takze stagnacji
w niektérych Klastrach, ktéra zniecheca do wstepowania do klastra nowych czionkéw. Srednio kazdy z klastrow
w ciggu dwoch lat powiekszyt swojg strukture o 12 nowych podmiotéw. Liczba ta uwzglednia takze sytu-
acje, gdy cztonkowie klastra wycofywali sie z uczestnictwa, gtéwnie wskutek tego, ze klaster nie spetniat
pokfadanych w nim nadziei, (zwtaszcza dotyczacych mozliwosci zdobycia nowych projektéw) lub z powodu
zamykania dziatalnosci przez firme. Klastrom udato sie przyciggnac zardbwno przedsiebiorstwa, jak i jednostki
naukowe. 11 klastrow pozyskato od 13 do 24 nowych uczestnikdw, a kolejne 3 — od 25 do 34 nowych cztonkdw.
Liczba nowych cztonkéw wynoszaca 35 lub wiecej podmiotéw mogg poszczycic sie 2 klastry (maksymalna
liczba nowych cztonkdw wyniosta 40). Wyniki analizy wskazuija, iz te sposrdd klastrow, ktdre dziatajg na rynku
najkrécej, przyciaggnety najmniej nowych cztonkédw.

Udziat sprzedazy
klastra w rynku
Swiatowym

Nowi cztonkowie
klastrow
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Wykres 62. Liczba klastréw wg ilosci nowych uczestnikéw klastra w ciggu ostatnich 2 lat (instytucje i przedsiebiorstwa

przyciagniete do klastra)
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Istnieje dodatnia zalezno$¢ pomiedzy wysokoscig otrzymanych $rodkéw zewnetrznych a liczbg nowych
cztonkow klastra. Mozliwos$c udziatu w nowych projektach, bez koniecznosci ponoszenia wysokich wy-
datkéw wiasnych jest tym czynnikiem, ktéry przycigga podmioty do klastra. Analiza przekrojowa wska-
zuje rowniez, iz wiecej nowych uczestnikéw przyciggaty wieksze klastry oraz te dziatajace w branzach
bardziej innowacyjnych.

W klastrach, ktére dziataja najbardziej dynamicznie moga powstawac nowe inicjatywy, tzw. start-up.
S3 to przedsiebiorstwa rozpoczynajgce swojg dziatalnos¢ ,od zera” ,Pojecie to charakteryzuje etap
rozwoju przedsiebiorstwa, ktorym jest nowoutworzona firma (najczesciej mata), ktéra wprowadza i rozwija swoj
produkt na rynku oraz kompletuje dane marketingowe. Etap ten trwa zazwyczaj nie dtuzej niz jeden
rok. Ich powstanie wymaga niewielkich naktadéw finansowych, ale jednocze$nie ich przetrwanie jest
obarczone wyzszym ryzykiem"”°. W sumie odnotowano powstanie 26 nowych przedsiebiorstw. W sumie
jednak tylko w nielicznych klastrach udato sie powota¢ do istnienia przedsiebiorstwa typu start-up (w 35
klastrach nie powstaty start-up'y).

Wykres 63. Liczba klastrow wg ilosci start-up w klastrze
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70. Innowacyjna przedsiebiorczos¢ akademicka — swiatowe doswiadczenia, red. J. Guliniski, K-Zasiadty, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2005, s. 18



Z analizy powyzszego wykresu wynika, ze 10 takich nowych podmiotéw powstato tylko w jednym klastrze.
W pieciu klastrach rozpoczeto dziatalno$¢ po jednym start-up'ie. Wyniki badania pokazuja, ze powstate firmy
sg to przede wszystkim mate spétki dziatajace na rzecz klastra — wspomagajace realizacje projektow
lub $wiadczace ustugi doradcze. Ich liczba nie ma zwigzku z otrzymanymi srodkami zewnetrznymi, wielkoscig
klastra ani z poziomem innowacyjnosci branzy, w ktérej dziata klaster.

Srednia ocen dla podobszaru ,Poprawa konkurencyjnosci” wyniosta 1,95 i byta jedng z najnizszych wéréd
wszystkich badanych obszaréw i podobszarow. Wartos¢ benchmarku wyniosta 5,00 dla tego podobszaru
i wskazuje na bardzo niskie wartosci uzyskane nawet przez ,wzorcowy" klaster. Tak niskie wartosci zwigzane
s z niewielkg aktywnoscig zdecydowanej wiekszosci klastrow poza granicami kraju (wskaznik,Udziat sprzedazy
produktéw / ustug klastra w rynku zagranicznym”) oraz z bardzo matg liczba start-up'éw, ktére powstaty
w badanych klastrach. Klastry nie zawsze wykorzystujg mozliwos¢ wejscia na rynki zagraniczne, co jest spowo-
dowane krotkim okresem dziatalnosci klastrow i brakiem masy krytycznej zwiazanej z liczbg cztonkdw, ktora
umozliwitaby im podejmowanie tak kosztownych dziatar (bez koniecznosci angazowania dodatkowego wsparcia
ze 7zrédet zewnetrznych). Jest to szczegodlnie wazne w przypadku mikro i matych przedsiebiorstw, ktére
bez takiego wsparcia beda miatby bardzo utrudnione wejscie na rynki zagraniczne.

Powstawanie start-up moze by¢ ograniczone ze wzgledu na branze dziatania klastra. Takze fakt, iz klaster
nie jest rozpoznawalny na rynku $wiatowym niekoniecznie oznacza, ze nie posiada znaczacej pozycji
konkurencyjnej na rynku krajowym. Nalezy jednak stwierdzi¢, ze badane klastry w wiekszosci takiej pozycji
nie posiadaja. Nie zawsze sg rozpoznawalne na rynku krajowym, a nawet wsroéd przedsiebiorstw z tej samej
branzy. Podejmowane przez klastry dziatania — a wiec ograniczona aktywnos¢ w zakresie wspolnej oferty,
dystrybucji czy jednego sztandarowego produktu klastra — w ograniczonym stopniu wptywaja na poprawe
pozycji konkurencyjnej. Nawet wspdlne dziatania w zakresie marketingu maja na celu raczej promowac
klaster niz bezposrednio wptywac¢ na poprawe sytuacji jego cztonkdw. Zatem niskie wyniki z zakresu
poprawy pozycji konkurencyjnej sa efektem niewielkiej ilosci inicjatyw podejmowanych w tym zakresie.

Z powyzszych wzgleddw przyciagganie nowych uczestnikow do klastra jest ograniczone. Gtéwny wptyw ma
na to niskie poczucie korzysci przez obecnych i potencjalnych przysztych cztonkéw klastra. Deklarowane
korzysci dotycza bardziej wspotpracy czy rozwoju zasobdw ludzkich niz poprawy wynikéw przedsiebiorstw.
W tej sytuacji trwatos¢, przynajmniej niektérych struktur klastrowych, moze by¢ zagrozona. Respondenci
wskazywali na przypadki wycofywania sie uczestnikéw z klastra, gdy przekonali sie oni, ze uzyskanie wymiernych
korzysci wymaga wiasnego wkfadu (czasowego i finansowego). Dlatego nalezatoby zintensyfikowac
dziatania dotyczace pozyskiwania nowych cztonkéw. Gtéwnym czynnikiem motywujacym, zwiekszajacym
site przyciggania nowych cztonkéw, bytaby poprawa pozycji konkurencyjnej obecnych uczestnikéw klastra.
Innym rozwiazaniem jest stosowanie bezposrednich dziatart promocyjnych wobec potencjalnych cztonkow
(cho¢ bez wykazania korzysci, ich przyciaggniecie nie bedzie zadaniem tatwym). Najwazniejszym czynnikiem
budujacym potencjat polskich klastrow sg aktywni koordynatorzy, ktérzy stawiajg sobie za cel zwiekszenie
przewagi konkurencyjnej klastrow.

Jak wskazuja wyniki analizy przekrojowej, istnieje zaleznos¢ pomiedzy wysokoscig zdobytych srodkow
zewnetrznych przez klaster a poprawa jego pozycji konkurencyjnej. Klastry dysponujace srodkami finansowymi
moga w tatwiejszy sposdb przyciggac nowych cztonkdw, zachecajac do udziatu we wspdlnych projektach.
Podobna zaleznos¢ wystepuje miedzy poziomem innowacyjnosci branzy a pozycja konkurencyjng —
w branzach bardziej innowacyjnych wystepuje wieksze prawdopodobienstwo powstania start-up. Jednakze,
przy interpretacji wynikow nalezy pamietac o ograniczeniu, jakim sa zastosowane wskazniki, ktére w niewielkim
tylko stopniu sg wprost zwigzane z pozycjg konkurencyjng klastra.

Podsumowanie
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8.3. Poprawa innowacyjnosci

W ramach podobszaru ,Poprawa innowacyjnosci” analiza objeta nastepujace wskazniki’':
Liczba innowadji objetych ochrong prawnga wprowadzonych w klastrze w ostatnich 2 latach.

Udziat wydatkow na B+R w wydatkach na dziatalno$¢ innowacyjna w podmiotach bedacych rdzeniem
klastra (w ciggu ostatnich 2 lat).

Liczba wspolnych projektow realizowanych (ztozonych) wspétfinansowanych ze $rodkéw UE.

Liczba wspdlnych projektow badawczych miedzynarodowych, finansowanych z innych zrédet
zewnetrznych.

Ponizej przedstawiono podsumowanie wynikéw dla podobszaru ,Poprawa innowacyjnosci”.

Wykres 64. Warto$¢ srednia i najwyzsza wartos¢ wskaznika w ramach podobszaru ,Poprawa innowacyjnosci”

Liczba innowacji objetych
ochrong prawng wprowadzonych
w klastrze w ostatnich 2 latach

- Srednia warto$¢ wskaznika

——Najwyzsza warto$¢ wskaznika

Udziat wydatkow na B+Rw
wydatkach na dziatalnos¢
innowacyjng w podmiotach
bedacych rdzeniem klastra (w
ciggu ostatnich 2 lat)

Liczba wspdlnych projektow
badawczych miedzynarodowych,
finansowanych zinnych zrédet
zewnetrznych

Liczba wspdinych projektow
realizowanych (ztozonych)
wspoffinansowanych ze srodkéw
UE

Wartos¢ benchmarku dla podobszaru ,Poprawa Wartos¢ srednia dla podobszaru ,,Poprawa

innowacyjnosci” innowacyjnosci”

Podobnie, jak w przypadku poprawy konkurencyjnosci klastréw, wyniki w zakresie poprawy ich innowacyjnosci
sg niskie. Klaster wzorcowy uzyskat wartos¢ benchmarku rowng 5,25, za$ srednia wynikow wyniosta 1,31 na skali
0-10. Tak niskie wartosci wskaznikdw zwigzane sg z mafg liczbg podejmowanych przez klastry dziatan z zakresu
poprawy innowacyjnosci. Niewielka liczba klastréw objeta ochrong prawna opracowane innowacje, podobnie
niewielu byto uczestnikoéw miedzynarodowych projektow badawczych. Wydatki na badania i rozwdj wsréd
dziatalnosci innowacyjnej sa wyzsze od sredniej dla catej gospodarki, natomiast czes¢ klastrow w ogéle nie

108 71. Z badania wycofano wskaznik,Liczba innowacji wprowadzonych w ostatnich 2 latach przez podmioty funkcjonujace w ramach klastra’ze wzgledu na trudnosci
w zdobyciu wiarygodnych informacji.



prowadzi dziatalnosci badawczo-rozwojowej. Jedynie liczba wspdlnych projektéw realizowanych ze srodkéw UE
nie jest niska, choc uczestnictwo w nich jest dla wielu klastréw ograniczone z powodu trudnosci z zapewnieniem
wkiadu wtasnego. Ponizej zaprezentowane zostaty wyniki dla poszczegdlnych wskaznikéw w ramach
pod-obszaru ,Poprawa innowacyjnosci”.

Badane klastry reprezentujg bardzo rézne branze — od tradycyjnego wytworstwa i ustug po przemyst ‘high
tech’ Z tego wzgledu dokonano podziatu klastréw ze wzgledu na poziom innowacyjnosci branzy, ktorej
dziataja, mierzony poziomem ,intensywnosci B+R” w danym sektorze produkgji lub ustug. Kazdy z klastréw
przyporzadkowano do jednej z ponizszych kategori:

Klastry dziatajace w branzach wysoce innowacyjnych — wsrdd badanej populadji takich klastrow jest 15.
Klastry dziatajgce w branzach srednio innowacyjnych — wsrdd badanej populadji takich klastréw jest 19.

Klastry dziatajace w branzach nisko innowacyjnych — wséréd badanej populadji takich klastréw jest 13.

Ogolng liczbe innowadji wprowadzonych przez klastry, ktére zostaty objete ochrong prawng mozna ocenic
jako niska. Wsréd analizowanych klastrow zdecydowana wiekszo$¢ — az 40 z nich — w ostatnich dwaéch latach
nie zastrzegta nawet jednej innowacji, podczas gdy maksymalnym odnotowanym wynikiem byto 5 opaten-
towanych rozwigzan. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, iz niska liczba innowacji objetych ochrong prawng moze
by¢ réwniez wynikiem niecheci autoréow innowacji do ujawniania rozwigzan poprzez publikacje zastrzezen
patentowych. Z tego wzgledu brak formalnie przyznanych patentéw i innych form ochrony prawnej nie moze
by¢ podstawa do kategorycznego stwierdzenia o nieopracowywaniu przez klaster innowacji.

Wykres 65. Liczba innowacji objetych ochrong prawng wprowadzonych w klastrze w ostatnich 2 latach
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Liczba innowacji

O korelacji poziomu innowacyjnosci branzy, w ktorej dziata klaster z liczbg zastrzezonych przez niego
rozwigzah moze S$wiadczy¢ fakt, iz wszystkie klastry, ktére w analizowanym okresie objety ochrong
wypracowanga przez siebie wiasnos¢ intelektualna zakwalifikowane byly do grupy tych, ktérych branze
wykazuja sie srednim lub wysokim poziomem innowacyjnosci. Réwniez dwa najlepsze wyniki, czyli 4 i 5
zastrzezonych innowacji zostato objetych ochrong prawng przez klastry dziatajgce w branzach o najwyzszym
poziomie innowacyjnosci. Niemniej jednak, nalezy zaznaczy¢, ze wiekszo$¢ z podmiotdw przypisanych
do tej grupy, w analizowanym okresie nie zdotata objg¢ ochrong prawng zadnego wypracowanego przez siebie
rozwigzania. Liczba zgtoszonych patentdéw objetych ochrong prawng w 2008 roku wyniosta 145172, W tym
czasie w Polsce dziatato okoto 3,7 min podmiotéw gospodarczych, a zatem jedynie jeden na okoto 2,5 tys.
podmiotéw otrzymat ochrone prawng zgtoszonego patentu. W okresie ostatnich dwoch lat 14 innowagji

72.Nauka i technika w Polsce w 2008 roku, Gtéwny Urzad Statystyczny, Urzad Statystyczny w Szczecinie, s. 245
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zostato objetych ochrong prawnga, a zatem 7 Sredniorocznie. Biorac pod uwage liczbe przedsiebiorstw dziatajgcych
w klastrach objetych badaniem wynoszaca 1469, jedno na okoto 210 przedsiebiorstw zgfosito swojg innowadje
i uzyskato patent. Wskazuje to na znacznie czestsze zgtaszanie patentow niz w przypadku przedsiebiorstw
niebedgcych cztonkami klastra. Jest to obserwacja wskazujaca na poprawe innowacyjnosci przedsiebiorstw
ze wzgledu na cztonkostwo w klastrze, cho¢ wskazniki badania wprost tego nie pokazuja.

Trudno jednoznacznie zidentyfikowa¢ bezposredni wptyw otrzymania srodkéw zewnetrznych przez klastry
na liczbe nowatorskich rozwigzan opracowywanych przez nie. Sposrod 5 klastrow, ktére zarezerwowaty sobie
prawa do wypracowanych innowadji, trzy pozyskaty finansowanie zewnetrzne.

Wyniki wywiaddw wykazaty, iz dwie trzecie klastrow przeznacza na badania i rozwdj mniej niz 10% budzetu
okreslonego na wsparcie dziatalnosci innowacyjnej, a wsréd nich 13 klastrow nie przeznacza zadnych srodkéw
na te dziatalno$¢, gdyz jej nie prowadzi. Wsréd pozostatych najliczniej reprezentowane sg klastry przeznaczajace
na ten cel do 30% $rodkdw. Niewielka grupe stanowity natomiast klastry, dla ktérych dziatania zwigzane z badaniami
i rozwojem stanowity wiekszos¢ alokacji budzetéw przeznaczonych na dziatalnos¢ innowacyjna. Dwa najwieksze
udziaty to odpowiednio 75% i 85%. Niemniej jednak, nalezy zaznaczy¢, ze nawet te dwa klastry nie zdofaty
w ostatnich dwdch latach obja¢ ochrong prawng zadnej wypracowanej przez siebie innowadji. W tej kategorii,
7 piecioma zastrzezonymi rozwiazaniami, liderem byt klaster przeznaczajacy na badania i rozwoj zaledwie 20%
swojego budzetu na innowacje. Sredni poziom wydatkéw na ten cel wéréd wszystkich respondentéw wynosit 14%.

Przedsiebiorstwa produkcyjne w Polsce przeznaczajg Srednio 8,1%* nakfadow zwigzanych z dziatalnoscig
innowacyjna na badania i rozwoj. W przypadku przedsiebiorstw ustugowych udziat ten wynosi 7,4%™.
W poréwnaniu z powyzszymi wynikami, badane klastry przeznaczajg znacznie wiekszg czes¢ wydatkow
zwigzanych z dziatalnoscig innowacyjng na badania i rozwdj. Wydatki te powinny przektadac sie na wyzszy
poziom innowacyjnosci przedsiebiorstw bedacych czionkami klastréw niz tych nienalezacych do tych struktur.

Wykres 66. Udziat wydatkéw na B+R w wydatkach na dziatalno$¢ innowacyjng w podmiotach bedacych rdzeniem klastra

(w ciggu ostatnich 2 lat)
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Udziat wydatkéw na B4R w wydatkach na dziatalnos¢ innowacyjna

Analiza wykazata, ze udziat finansowania badan i rozwoju w wydatkach na innowacyjnos¢ jest czesciowo
zalezny od poziomu innowacyjnosci branzy klastra. Sposréd 15 respondentéw przeznaczajacych na ten cel
ponad 10% swojego budzetu na dziatania innowacyjne, dwie trzecie nalezato do grupy dziatajacej w branzach
o wysokim poziomie innowacyjnosci. Ponadto, Sredni udziat wydatkéw na badania i rozwdj w tej grupie (27%)

73. Dziatalno$¢ innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2006-2008, Notatka Informacyjna, Gtéwny Urzad Statystyczny, Departament Przemystu, Urzad Statystyczny
w Szczecinie
74, Jw.



byt niemal dwukrotnie wyzszy niz srednia dla wszystkich klastréw (14%). Nie bez znaczenia okazata sie by¢
rowniez kwestia pozyskiwanych funduszy zewnetrznych. Jedynie trzy ze wspomnianych 15 klastrow nie
uzyskato zadnego zewnetrznego wsparcia finansowego. Jesli zatem celem polityki wspierania klastrow jest
rowniez podnoszenie innowacyjnosci cztonkdw klastra, co moze dziac sie na drodze zwiekszania wydatkow
na badania i rozwdj, istotne jest zewnetrzne wsparcie finansowe dla osiggniecia zatozonego celu.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze kwoty facznego budzetu dedykowanego dziataniom innowacyjnym réznia sie
w poszczegolnych klastrach, stad w przypadku niektérych z nich przeznaczenie nawet stosunkowo matego
odsetka tych srodkéw na badania i rozwoj moze przektadac sie na wysokie kwoty nominalne finansowania
dziatalnosci badawczej. Tak jak juz zostato wielokrotnie wspomniane, wciaz niski udziat wydatkéw na B+R
moze wynikac nie tylko z ograniczen finansowych klastrow, ale réwniez z braku pomystow dotyczacych
takich badan dla branzy, w ktorej dziata podmiot.

Sposréd uczestnikow badania prawie potowa realizowata wspdélne projekty dofinansowane ze srodkdw Unii
Europejskiej. Srednio wszystkie analizowane podmioty wykonaty co najmniej 1 wspdlny projekt, a najlepszy
z nich przeprowadzit az 14 takich dziafan. Klastrami, ktére posiadaty najwieksza liczbe wspdlnych projektéw,
byty podmioty zakwalifikowane do grupy dziatajacej w branzach o wysokim poziomie innowacyjnosci.
Kazdy z nich zrealizowat srednio ponad 2 takie dziatania. Projekty realizowane przez klastry obejmowaty
najczesciej realizacje szkoler oraz finansowanie zewnetrznych ustug doradczych oraz dziatarh majacych
na celu zaciesnienie wspdtpracy wirdd cztonkéw klastrow. Dotyczyty réwniez podejmowania dziatar badawczo-
rozwojowych oraz dziatan eksportowych. Bardzo rzadko miaty na celu zakup nowych technologii.

Wykres 67. Liczba wspolnych projektéw realizowanych (ztozonych) wspétfinansowanych ze srodkéw UE
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Liczba wspdlnych projektow

Z liczbg wspdlnych projektéw skorelowana byta rowniez wielkos¢ klastrdw. Najwyzszg $rednig zrealizowanych
wspolnie dziatarh charakteryzowali sie respondenci zrzeszajgcy wiecej niz 60 podmiotéw. Niemniej
jednak, przyktad klastra, ktéry zrealizowat najwieksza liczbe wspdlnych projektow pokazuje, ze takze mate
klastry (posiadajace do 30 cztonkdéw) moga z powodzeniem wspdtpracowal przy realizacji projektow
wspdtfinansowanych przez Unie Europejska. Dodatkowo klastry bardzo czesto rowniez wspomagaty swoich
cztonkow w przygotowywaniu wnioskéw aplikacyjnych na projekty obejmujace wybrane dziatania. Klastry
zgfaszaty wiele trudnosci zwigzanych z procesem przygotowania wnioskow aplikacyjnych, jak réwniez
ze skomplikowanymi procedurami pozyskiwania srodkow z programow finansowanych ze srodkéw Unii
Europejskiej. Wskazywaty rowniez na niewystarczajace wsparcie w zakresie szkoleniowo-doradczym ze strony
instytucji udzielajacych takiego wsparcia oraz instytucji otoczenia biznesu.
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wspoélnych projektow
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Jak wynika z przeprowadzonych wywiaddw, klastry wykazywaty niewielka aktywnos¢ w miedzynarodowych
projektach badawczych finansowanych z innych zrédet zewnetrznych niz srodki Unii Europejskiej. Jedynie
9 z nich mogto pochwali¢ sie takimi dziataniami (wiecej niz 1 taki projekt zrealizowaty tylko 2 klastry). Klastry
prowadzgce takie projekty nalezaty w wiekszosci do grupy branz o wysokim poziomie innowacyjnosci,
ale zarazem klastry roznity sie miedzy sobga znacznie liczebnoscig zrzeszonych podmiotow.

Wykres 68. Liczba wspolnych projektéw badawczych miedzynarodowych, finansowanych z innych zrodet zewnetrznych
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Liczba wspdinych projektéw badawczych miedzynarodowych

Srednia ocen dla podobszaru ‘Poprawa innowacyjnosci’ wyniosta 1,32 i byta to najnizsza $rednia wérdd
wszystkich badanych obszaréw i podobszaréw, poza ,Zasobami finansowymi klastra”. Warto$¢ benchmarku
dla omawianego podobszaru wyniosta 6,25. Klaster, ktéry uzyskat te wartos¢ jest klastrem, ktory zrzesza
mniej niz 30 podmiotdéw, otrzymat srodki zewnetrzne w wysokosci ponizej 1 min zt i dziata w wysoce
innowacyjnej branzy.

W tym podobszarze znalazty sie dwa sposrdd trzech najnizej ocenionych wskaznikéw w ramach badania
tj. liczba innowadji objetych ochrong prawna wprowadzonych w klastrze w ostatnich 2 latach oraz liczba
wspolnych projektdw badawczych miedzynarodowych, finansowanych z innych zrédet zewnetrznych. Duza
czes¢ klastrow nie podejmuje aktywnosci (lub jest ona niewielka) w zakresie dziatari badawczo-rozwojowych.
Az 7 klastrow otrzymato wartosc¢ zero dla wszystkich wskaznikow, a zatem klastry te w ostatnich 2 latach nie
wprowadzity zadnych innowacji objetych ochrong prawnag, nie przeznaczaja zadnych wydatkéw na badania
i rozwdj oraz nie realizowaty wspélnych projektow wspdtfinansowanych ze srodkéw UE lub innych projektow
badawczych miedzynarodowych, finansowanych z innych zroédet zewnetrznych. Nie oznacza to jednakze,
Ze nie wprowadzity zadnych innowacji w swojej dziatalnosci.

Rowniez wskaznik dotyczacy liczby wspdinie zrealizowanych projektdw finansowanych ze srodkéw Unii Euro-
pejskiej jest jednym z najnizej ocenionych w ramach badania. Respondenci wskazywali na wiele trudnosci
zwigzanych realizacjg z przygotowaniem wnioskdw aplikacyjnych dla projektow klastrowych i pozyskaniem
dotadji oraz z rozliczaniem przyznanych dotadcji, w tym:

brak jasnych kryteriow i warunkéw otrzymania wsparcia finansowego,

nieterminowe rozstrzyganie konkurséw badz catkowite ich uniewaznianie bez podania przyczyny
przez instytucje realizujgce poszczegdlne programy,

brak przewidywalnosci decyzji podejmowanych przez organy przyznajace dotacje i nieustanne zmiany
w zasadach dofinansowania,

zapisy projektowe wymagajace udziatu wszystkich cztonkow klastra (nawet, gdy projekt obejmuje
tylko cze$¢ podmiotdw w klastrze) badz trwatosci inwestycji co najmniej 5 lat,

wymaganie zbyt wysokiego wkfadu wiasnego, a tym samym nieche¢ podmiotow
do wspotfinansowania projektéw, zwtaszcza na poczatku dziatalnosci klastra,



skomplikowane i zmudne rozliczanie pomocy de minimis,
obowigzek podawania szczegdtowych danych o poszczegdinych firmach klastra,
nieuwzglednianie wnioskow i propozycji beneficjentodw w zakresie zmian dotyczacych konkurséw.

Jak wskazujg wyniki analizy przekrojowej, istnieje bezposrednia zaleznos¢ pomiedzy wysokoscig zdobytych
srodkow zewnetrznych przez klaster a poprawg innowacyjnosci klastra. Podobna zaleznos¢ wystepuje
miedzy poziomem innowacyjnosci branzy klastra a poprawa innowacyjnosci. Nie dziwi, ze klastry dziatajace
w bardziej innowacyjnych branzach przeznaczaja wieksze kwoty na badania i rozwoj. Niewatpliwe obszar
poprawy innowacyjnosci nalezy zaliczy¢ do obszaru, ktérego doskonalenie wymaga zaréwno podjecia
dziatan ze strony klastrow, ale i wsparcia zewnetrznego instytucji publicznych.

Mimo niskich wartosci benchmarkingu i sredniej ze wskaznikdw, na uwage zastuguje fakt, iz pod wzgledem
poprawy innowacyjnosci, przedsiebiorstwa bedace cztonkami klastra wypadaja lepiej niz pozostate polskie
przedsiebiorstwa (cho¢ polskie firmy wypadaja stabo na tle Unii Europejskiej). Wiekszy jest udziat wydatkow
na badania i rozwdj, a takze stosunkowo wiecej innowacji zostato objetych ochrong prawng. Obserwacja
ta moze by¢ zaskakujaca, biorgc pod uwage niewielkie zasoby infrastrukturalne klastréow, a takze matg liczbe
aktywnosci podejmowanych w zakresie wprowadzania rozwigzan innowacyjnych. Nalezy jednak wzig¢
pod uwage fakt, iz niektére z projektow realizowanych w klastrach wspétfinansowanych ze srodkéw UE
wymagaty przeznaczenia odpowiedniej kwoty na badania i rozwdj lub zamieszczenia takiego kryterium
w ocenie projektu.
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8.4. Internacjonalizacja klastrow

W ramach podobszaru ,Internacjonalizacja klastréw” poddano analizie nastepujgce wskazniki:
Liczba rynkéw zagranicznych (krajow), na ktérych obecne sg przedsiebiorstwa z klastra’.
Udziat eksportu w strukturze sprzedazy produktow klastra.
Liczba umow formalnych o wspodtprace klastra z podmiotami zagranicznymi.

Liczba uczestnictwa w targach, wystawach miedzynarodowych, misjach handlowych klastra w ostatnich
2 latach.

Liczba publikacji w jezyku obcym (materiaty branzowe, prasa) w ostatnich 2 latach.

Ponizej przedstawiono podsumowanie wynikéw dla podobszaru , Internacjonalizacja klastrow”.

Wykres 69. Wartos¢ srednia i najwyzsza wartos¢ wskaznika w ramach podobszaru ,Internacjonalizacja klastrow”
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Wartos¢ benchmarku zwigzanego z internacjonalizacjg klastrow jest dosy¢ wysoka, w poréwnaniu
do pozostatych omawianych w niniejszym obszarze wynikéw klastrow. Jednakze, znacznie nizsza wartos¢
$rednia wskazuje na duze roznice miedzy klastrami zwigzane z ich dziatalnoscig miedzynarodowa. Produkty
oferowane przez cztonkéw klastréw obecne sg na wielu rynkach zagranicznych, cho¢ w wiekszosci przypadkéw
udziat eksportu w strukturze sprzedazy produktéw klastra jest niewysoki. Wiekszos¢ badanych klastréw nastawiona
jest na sprzedaz na rynku krajowym, a niewiele z nich poszukuje mozliwosci zwiekszenia rynkdw zbytu np.

114 75. W celu utatwienia analizy, a takze zwiekszenia wiarygodnosci otrzymanych danych liczbe krajow przy skalowaniu do obliczenia benchmarku zamieniono na
liczbe kontynentéw



poprzez prowadzenie badan popytu za granica. Wystepuja znaczne réznice miedzy badanymi klastrami
w odniesieniu do liczby uméw formalnych o wspétprace klastra z podmiotami zagranicznymi. Duza czes¢
klastréw (19 podmiotéw) nie uczestniczyta w ciggu ostatnich dwdch lat w wydarzeniach miedzynarodowych
(targach, wizytach studyjnych, misjach handlowych). 75% badanych klastréw posiada co najmniej jedng
publikacje przygotowana w jezyku obcym, natomiast podejmowanie dziatart wspétpracy z jednostkami za-
granicznymi wymaga, aby taka publikacje na swdj temat posiadat kazdy klaster. Niskie wartosci badanych
wskaznikéw zwigzane sa z niska ranga ,poprawy miedzynarodowej konkurencyjnosci klastra” wérdd jego
celéw strategicznych. Ponizej zaprezentowane zostaty wartosci poszczegdlnych wskaznikdw w ramach
podobszaru ,Internacjonalizacja klastra”.

Pozytywnie nalezy oceni¢ duzg liczbe rynkdéw zagranicznych, na ktérych obecne s3 przedsiebiorstwa
bedace cztonkami badanych klastrow. Jedynie w siedmiu klastrach sa przedsiebiorstwa dziatajace tylko
na rynku krajowym, natomiast cztonkowie pozostatych klastréw posiadaja réwniez zagranicznych odbiorcéw.
Najpopularniejszym kierunkiem eksportu byty kraje europejskie, niemniej jednak znaczna czes¢ klastrow
dziata réwniez na innych kontynentach.

Wykres 70. Liczba rynkéw zagranicznych (kontynentéw), na ktérych obecne sg przedsiebiorstwa z klastra
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Globalng obecnoscig mogto pochwali¢ sie az 6 klastrow, co moze swiadczy¢ o wysokim zaangazowaniu
we wspotprace miedzynarodowg zrzeszonych wokdt nich podmiotow. Klastry te zaliczone byly gtéwnie
do grupy dziatajacej w branzach o najwyzszym poziomie innowacyjnosci, a ich cztonkami, poza jednym
wyjatkiem, byto co najmniej 30 podmiotéw. Korelacje pomiedzy poziomem innowacyjnosci branzy klastra
a zakresem obszarowym dziatalnosci klastra moze potwierdzi¢ rowniez fakt, iz wszystkie analizowane klastry,
ktorych branze charakteryzuja sie najwyzszym poziomem innowacyjnosci posiadaty zagraniczne rynki zbytu.
Az dwie trzecie z nich eksportowato swoje wyroby na co najmniej trzy kontynenty.

Wysoka aktywnos¢ miedzynarodowa, zaprezentowang na wykresie 56 potwierdzajg dane o udziale eksportu
w fgcznej sprzedazy produktow klastrow. Az 17 respondentdw przyznato, iz sprzedaje za granice ponad 10%
swoich wyrobdw, a $rednia wartos¢ dla wszystkich analizowanych klastrow to 20%. Réwniez to zestawienie
potwierdza lepsza pozycje miedzynarodowa klastrow, ktorych branze sklasyfikowano jako wysoce innowa-
cyjne. Szes¢, sposrod siedmiu, najlepszych wynikdw, czyli eksport na poziomie od 50 do 95%, nalezato wiasnie
do podmiotéw dziatajacych w najbardziej innowacyjnych branzach. Nie bez znaczenia byta tu réwniez liczba
podmiotow zrzeszonych w ramach klastréw. Najwyzszym udziatem eksportu charakteryzowaly sie najliczniejsze
z nich.

Liczba rynkéw
zagranicznych,

na ktorych obecne
sa przedsiebiorstwa
zklastra

Udziat eksportu
w strukturze sprzedazy
produktow klastra
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Wykres 71. Udziat eksportu w strukturze sprzedazy produktow klastra
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Mimo, iz produkty pochodzace z polskich klastréow sg mato rozpoznawalne w globalnej gospodarce, udziat
eksportu w strukturze sprzedazy klastra jest istotny. Dla niektorych klastréw jest on podstawg dziatalnosci
ich cztonkéw. Obecnos¢ cztonkéw klastra na wielu rynkach miedzynarodowych wskazuje na ich duzy
potencjat zwigzany z mozliwoscig zwiekszania sprzedazy swoich produktéw. Doswiadczenia zagraniczne
przedsiebiorcéw sg takze istotne dla wspdtpracy miedzynarodowej na przyktad w zakresie transferu technologii.
Eksportowanie produktéw przez firmy klastra pozwala im na zdobywanie nowych doswiadczen, w tym m.in.
na lepsze dostrzeganie potrzeb klientéw, co takze moze mie¢ przetozenie na innowacyjnos¢ i poprawe
jakosci produktéw. Dziatalnos¢ eksportowa zmniejsza takze podatnos¢ na koniunkture na rynku krajowym.
Z powyzszych wzgledéw sprzedaz produktéw przez cztonkéw klastra na rynkach miedzynarodowych jest
ubogacajacym doswiadczeniem, ktdre powinno by¢ udziatem jak najwiekszej liczby firm w klastrze.

Wyniki wywiaddw pokazuja, ze poza miedzynarodowymi kontaktami o charakterze czysto handlowym klastry
rozwijaja rowniez wspdtprace na zasadach partnerskich, ukierunkowang m.in. na wymiane wiedzy. Dziatania
takie odnotowano u 22 respondentéw, a srednio kazdy z nich posiadat co najmniej 4 umowy o wspotprace
z zagranicznymi podmiotami. Wsréd nich najliczniejsza grupe stanowity klastry zwigzane zaledwie jednga taka
umowag, jednak odnotowano rowniez wynik siegajacy 28 podpisanych umow i porozumien.

Wykres 72. Liczba uméw formalnych o wspétprace klastra z podmiotami zagranicznymi
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W gronie respondentéw nieposiadajacych umow o wspdtprace miedzynarodowg przewazaty podmioty
o stosunkowo niskiej liczebnosci oraz te, ktore nie korzystaja z finansowania zewnetrznego. Z kolei wsréd
sygnatariuszy wiecej niz dwoch takich porozumier najliczniej reprezentowane byty klastry, ktérych branze
charakteryzuja sie wysokim poziomem innowacyjnosci.

Podpisanie umowy o wspdtprace z podmiotem zagranicznym, a najczesciej de facto z klastrem zagranicznym
nie oznacza jednak rozpoczecia rzeczywistej wspoétpracy. Klastry czasem ,zyczeniowo” podpisujg poro-
zumienia o wspdtpracy, nie koricza sie one jednak podjeciem wspdlnych dziatar. Tymczasem, ponadnarodowa

wspotpraca z innymi klastrami moze przynies¢ wiele korzysci:

wymiane do$wiadczen, ktéra moze sugerowac mozliwe dalsze kierunki rozwoju lub sposéb realizadji
transferu technologii,

wymiane wiedzy, np. poprzez wspdlne szkolenia,
mozliwos¢ lepszego zrozumienia rynkow zagranicznych i potrzeb klientow,

poszukiwanie mozliwosci wspolnej produkgji, a oddzielnej sprzedazy (w wiekszosci przypadkow
klastry polskie nie stanowig konkurencji dla klastrow zagranicznych),

wspdlne aplikowanie o zewnetrzne $rodki finansowe,
podniesienie prestizu klastra.
Przykladami osiggania powyzszych korzysci sa przedstawione ponizej przypadki wspotpracy klastrow zinnymi

klastrami na poziomie krajowym i miedzynarodowym.

Najlepsza praktyka 19. Wspétpraca krajowa i zagraniczna z innymi klastrami

Cel: Podniesienie prestizu klastra oraz zwiekszenie mozliwosci
jego dziatania (pod wzgledem finansowym, organizacyjnym,
marketingowym)

O Aktywna wspotpraca z innym klastrem z tej samej branzy zwieksza
przeptyw  wiedzy, rozpoznawalnos¢ (takze miedzynarodowa),
Slqski Klaster wymiane doswiadczeri oraz mozliwoici dostepu do jednostek

Wi
odny badawczo-rozwojowych.

Przykladem wspdtpracy klastrowej w  kraju jest kooperacja
niewielkiego Nadwislariskiego Klastra Energii Odnawialnej z relatywnie
duzym Baftyckim Klastrem Ekoenergetycznym. Efektem takiej
wspotpracy sa spotkania w  Nadwislanskim  Klastrze  Energii
Odnawialnej z przedstawicielami uczelni spoza klastra -
dwugodzinne szkolenia z tematyki wybranej przez klaster. Ponadto
cztonkowie klastra maja zapewniony kontakt z innymi podmiotami
dziatajacymi w tej samej branzy, dzieki czemu zwieksza sie ich
aktywnos¢ oraz rodzg sie nowe pomysty do dziatania.

| Zon i |

Slaski Klaster Wodny nawigzat wspdtprace miedzynarodowa z hiszpariskim
klastrem o  podobnym  profilu  dziatalnosci.  Wspétprace
sformalizowano podpisujac list intencyjny pomiedzy koordynatorem
klastra wodnego a Catalan Water Partnership w Barcelonie. Mimo
krotkiej wspodtpracy pomiedzy klastrami owocuje ona wymiang
doswiadczen. W ramach kooperacji organizowane sg spotkania,
ktérych celem jest nawigzanie wspoétpracy z przedsiebiorstwami
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Liczba uczestnictwa
w targach, wystawach
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misjach handlowych
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branzy wodociggowej. Zostat réwniez przygotowany wspoélny panel
wodociggowy na Miedzynarodowym Kongresie Gospodarczym.

b ENERGI ODNAWIALNE]
v

Kolejnym  dobrym  przykladem  wspétpracy z  podmiotami
zagranicznymi jest Zachodniopomorski Klaster Chemiczny Zielona
Chemia. Nawigzat on kontakt z niemiecka agencjg Zukunfts Agentur
Brandenburg we Frankfurcie nad Odrg oraz niemieckim klastrem
Kunststoff — Verbund Brandenburg Berlin (KuVBB). Kooperacja miedzy
podmiotami przektada sie na wymiane doswiadczert miedzy
przedsiebiorstwami, ktéra przede wszystkim odbywa sie w czasie
konferencji i gietdy kooperacyjnej ,Chemika”, wspotfinansowanej
przez niemieckiego partnera.

Efekt: Szkolenia z wybranej przez klaster tematyki, spotkania
i wymiana informacji rynkowych, wymiana doswiadczen
w zakresie dziatania odpowiednika polskiego klastra za granica,
wzrost prestizu poprzez utrzymywanie kontaktéw z zagranicznym
klastrem, podziat kosztéw wspoélnych przedsiewzie¢.

W ostatnich dwadch latach wiekszos¢ uczestnikéw badania zdecydowato sie na promocje i rozwijanie kontaktow
poprzez udziat w co najmniej jednej imprezie miedzynarodowej o charakterze handlowym. Wsréd nich
najliczniej reprezentowane byty klastry zrzeszajace ponad 30 podmiotdw oraz takie, ktérym udato sie pozyskac
srodki finansowe z zewnetrznych zrédet.

Wykres 73. Liczba uczestnictwa w targach, wystawach miedzynarodowych, misjach handlowych klastra w ostatnich 2 latach
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Duza czes¢ wyjazddw byta finansowana ze zrédet zewnetrznych. Nie bez znaczenia w tym przypadku byt
rowniez poziom innowacyjnosci branzy klastra. Z 26 respondentoéw, ktorzy w analizowanym okresie uczestni-
czyli w miedzynarodowym wydarzeniu o charakterze biznesowym, jedynie 6 nalezato do grupy dziatajacej
w branzach o najnizszym poziomie innowacyjnosci.



Przeprowadzone wywiady wykazaty, ze ponad 75% klastrow wydato w okresie ostatnich dwoch lat co
najmniej 1 publikacje w jezyku obcym. Niemniej jednak nalezy zaznaczy¢, ze prawie potowa z nich
zdotata opublikowa¢ zaledwie jeden taki dokument, a wyniki na poziomie przewyzszajacym 5 publikagji
odnotowaty zaledwie 3 klastry. Pomiedzy tymi skrajnymi grupami znalazto sie stosunkowo liczne grono 17
respondentéw, dla ktérych liczba publikacji w analizowanym okresie miescita sie pomiedzy 2 i 5. Publikacje te
to zazwyczaj foldery i ulotki klastra ttumaczone na inne jezyki przy okazji wyjazddw na misje handlowe, wizyty
studyjne czy targi. Obejmujg one takze artykuty na temat klastréw zamieszczane w prasie zewnetrznej
(papierowej i internetowej). Wsrdd klastréw, ktére nie publikowaty w zadnym jezyku obcym znalazty sie
gtéwnie te zrzeszajace do 30 podmiotdw oraz te, ktére nie pozyskaty zewnetrznych srodkéw finansowych.
Co ciekawe, na 11 klastréw znajdujgcych sie w tym gronie, az 9 cechowato sie srednim lub wysokim
poziomem innowacyjnosci ich branzy.

Wykres 74. Liczba publikacji w jezyku obcym (materiaty branzowe, prasa) w ostatnich 2 latach
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Mimo, iz duza cze$¢ cztonkodw klastréw bierze udziat w miedzynarodowej wymianie handlowej, 11 klastrow
nie posiada zadnych informacji na wiasny temat przygotowanych w jezyku obcym, a niektére z pozostatych
klastrow posiadaja tylko ulotki w jednym jezyku zawierajace podstawowe informacje. Brak tych informadji
utrudnia kontakty z zagranicznymi klastrami. Moze tez mie¢ negatywny wptyw na ewentualng handlowg
ekspansje klastra poza granice kraju. Z tego wzgledu klastry powinny przygotowac¢ materiaty marketingowe
takze przynajmniej w jednym jezyku obcym. Tym bardziej, ze wiekszo$¢ z nich otrzymata dobre oceny
z zakresu marketingu i PR.

Srednia ocen dla podobszaru,Internacjonalizacja klastra” wyniosta 2,03. W przekroju catego obszaru ,Wyniki
klastra” srednia ta nie wydaje sie niska. Jednakze, wskazuje ona na duze braki we wspétpracy klastra z podmio-
tami zagranicznymi — zaréwno na poziomie pojedynczych cztonkow klastra, ktérzy w duzej mierze skupiaja
sie na rynku krajowym, jak i na poziomie catych klastréw, ktére rzadko wykorzystuja mozliwos¢ wspdtpracy
z podmiotami zagranicznymi. Czesto ta mozliwo$¢ uzalezniona jest od otrzymania zewnetrznych srodkéw
finansowych. Obecnos¢ w klastrze nie ma duzego wptywu na tworzenie sie nowych, zagranicznych rynkéw
zbytu, a taka mozliwos$¢ powinna by¢ wykorzystywana przez klastry. Takze wspodtpraca z podmiotami
zagranicznymi czesto jest tylko wspotpraca ‘na papierze. Mogtaby jednakze przeku¢ sie na realne dziatania,
przynoszac cztonkom klastrow korzysci w postaci nowych klientow czy kontrahentéw.

Warto$¢ benchmarku dla omawianego podobszaru wyniosta 7,60. Klaster, ktory uzyskat te wartos¢ jest klastrem,
ktory zrzesza ponad 60 podmiotéw, otrzymat srodki zewnetrzne w wysokosci powyzej T min 7, a takze dziata
W wysoce innowacyjnej branzy.

Liczba publikacji
w jezyku obcym

Podsumowanie
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Jak wskazujg wyniki analizy przekrojowej, istnieje zalezno$¢ pomiedzy wysokoscia zdobytych srodkéw
zewnetrznych przez klaster a internacjonalizacja klastra. Podobna zaleznos¢ wystepuje w przypadku poziomu
innowacyjnosci branzy. Nic jednakze nie stoi na przeszkodzie, aby klastry dziatajace w tradycyjnych, mniegj
innowacyjnych branzach podjety wiecej dziatan na arenie miedzynarodowej. Podobnie, kwestia srodkow
finansowych nie powinna by¢ problemem, przynajmniej w nawigzywaniu wspétpracy z innymi klastrami.

Wielu cztonkéw klastra uczestniczy w miedzynarodowej wymianie handlowej. Same klastry przyktadaja
jednak ograniczona wage do wspodtpracy z jednostkami zagranicznymi. Podjete dziatania w zakre-
sie internacjonalizacji (@ w wielu przypadkach — niepodjete), a takze niska ocena wzmacniania pozycji
miedzynarodowej klastra jako celu strategicznego dziatania wskazuja, iz obszar ten, z punktu widzenia
klastréw, jest mato istotny i mato doceniany. Jednakze, aktywne dziatania niektorych klastréow na tym
polu przynosza wymierne efekty — wymiane doswiadczen, mozliwos¢ udziatu w miedzynarodowych pro-
jektach czy zdobycie lepszych informacji o rynkach zagranicznych. Z tego wzgledu wydaje sie, iz klastrom
brakuje swiadomosci w zakresie mozliwosci wykorzystania doswiadczer zagranicznych w ich dziataniach.
Zwiekszenie tej Swiadomosci skutkowatoby zapewne lepsza oceng klastréw z zakresu internacjonalizadji,
a takze wykorzystaniem tych mozliwosci. Efektem mogtoby by¢ zwiekszenie wspotpracy w zakresie badan,
transfer technologii z zagranicy, zwiekszenie eksportu lub znalezienie tanszych dostawcow surowcéw
zinnych panistw, lepsza integracja cztonkdw klastra i wiele innych.



9. Potencjat wzrostu klastrow

Kolejnym obszarem objetym analizg benchmarkingowa byt potencjat wzrostu klastrow. W ramach tego obszaru
weryfikacji zostaty poddane czynniki (zarowno wewnetrzne, jak i zewnetrzne) majace wptyw na rozwdj klastra.
Analiza informacji w ramach niniejszego obszaru umozliwita dokonanie oceny uwarunkowar sprzyjajacych
rozwojowi poszczegolnych klastrow w Polsce oraz majgcych wplyw na ograniczenia w ich aktywnosci.

Na obszar potencjatu wzrostu klastrow skfadaja sie nastepujace podobszary:

. Podobszar,Uwarunkowania regionalne’”.

. Podobszar,Polityka wtadz publicznych na rzecz rozwoju klastra”.
. Podobszar,Otoczenie instytucjonalne”.

. Podobszar,Przywodztwo w klastrze'”.

Ponizej przedstawiono podsumowanie warto$ci benchmarku i wartosci srednich dla obszaru,Potencjat wzrostu”.

Wykres 75. Wartosci $rednie i wartosci benchmarku dla obszaru,Potencjat wzrostu”

——Srednia
Uwarunkowania regionalne
10.00 ——Benchmark

N, Polityka wtadz publicznych narzecz
rozwoju klastra

Przywdédztwo w klastrze

Otoczenieinstytucjonalne

Wartos¢ benchmarku dla obszaru ,Potencjat Wartos¢ srednia dla obszaru ,Potencjat

wzrostu” wzrostu”
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Analiza powyzszych wynikow wskazuje na rozbieznosci miedzy badanymi klastrami w obszarze ,Potencjat
wzrostu”. Rozbieznosci te moga wynikac z kilku przyczyn — w duzej mierze beda zalezaty od potozenia
geograficznego klastra — az trzy z badanych podobszaréw (poza przywodztwem w klastrze) s3 mocno
zwigzane z rozwojem regionalnym oraz polityka lokalng. Otrzymane wartosci benchmarku sg dos¢
wysokie. Wynika z tego, ze potencjat wzrostu klastréw jest dos¢ duzy — zwtaszcza mozliwos¢ wykorzystania
uwarunkowarn regionalnych oraz aktywnosci koordynatora i cztonkéw klastra w zakresie przywddztwa.

Dosy¢ wysoka wartos¢ benchmarku i warto$¢ sredniej ocen zostata odnotowana w przypadku podobszaru
,Uwarunkowania regionalne”. Obejmuje on zaréwno uwarunkowania geograficzno-srodowiskowe, tradycje
regionu, jak i infrastrukture. Istotna jest takze edukacja i dostep do wyksztatconych pracownikdw. Zwtaszcza
te dwa ostatnie punkty stanowity obszar ozywionej dyskusji w trakcie wywiadéw. Respondenci wskazywali
na znaczne réznice miedzy zapotrzebowaniem rynkowym na specjalistow a tym, co oferuja polskie kierunki
ksztatcenia. Dotyczyto to wszystkich pozioméw nauczania — zawodowego, technicznego, jak i wyzszego.
W obszarze ,uwarunkowan regionalnych” wystapity takze duze réznice ocen. Najlepiej wypadty wojewddztwa
znajdujgce sie na zachodzie kraju, a szczegodlnie: dolnoslaskie, kujawsko-pomorskie, opolskie i $laskie.
Znacznie gorzej oceniane byty uwarunkowania regionalne dla rozwoju klastra w wojewddztwach wschodnich,
a zwtaszcza w wojewddztwie podlaskim, Swietokrzyskim i mazowieckim.

Podobszar ,Polityka wtadz publicznych na rzecz rozwoju klastra” otrzymat najnizszg srednig wartosc.
Ponadto wystepowaty tu ogromne réznice w ocenie nadawanej przez klastry. Z jednej strony, niektére
klastry bardzo chwalg sobie wspotprace i pomoc ze strony witadz publicznych, zwtaszcza samorzadowych.
Z drugiej strony — inne klastry zwracaty uwage na fakt, iz to wiasnie administracja samorzadowa utrudniata im
powstanie klastra. Powyzsza rozbiezno$¢, podobnie jak w wielu innych przypadkach w obszarze ,Potencjat
wzrostu” jest w duzej mierze zwigzana z potozeniem geograficznym klastra. Szczegdlnie niskie oceny w za-
kresie wptywu polityki wiadz publicznych na rzecz rozwoju klastra zostaty przyznane przez klastry znajdujace
sie w wojewddztwach: mazowieckim, lubelskim oraz swietokrzyskim. Najlepiej wspotpraca z wkadzami i ich
wptyw na potencjat wzrostu klastra oceniane byty w wojewddztwach: slaskim, kujawsko-pomorskim
oraz warmirisko-mazurskim.

Klastry, ktore otrzymaty zewnetrzne $rodki finansowe bardziej pozytywnie odnosity sie do wptywu wiadz
publicznych na rozwdj klastra. Podobnie, wyzsze oceny w zakresie omawianego podobszaru nadawane byty
przez klastry dziatajace w branzach srednio i wysoce innowacyjnych.

W podobszarze ,Otoczenie instytucjonalne” dosy¢ wysoka jest warto$¢ srednia i w miare wysoka wartos¢
benchmarku. Wskazniki uzyte w tym podobszarze odnosza sie przede wszystkim do wspotpracy z jednostkami
badawczo-rozwojowymi, instytucjami otoczenia biznesu, a takze wszystkimi podmiotami, wptywajgcymi
na dziafalnosc klastra jako struktury skupiajacej podmioty gospodarcze (banki, ubezpieczyciele, itp.). Takze
w tym obszarze wystepowaty duze réznice regionalne — klastry znajdujace sie w wojewddztwach przy-
granicznych na zachodzie, potudniu i pétnocy Polski znacznie lepiej oceniajg wptyw tej wspdtpracy na rozwdj
klastra niz klastry potozone w Polsce srodkowej i wschodniej. Najnizsze oceny zostaty przyznane przez klastry
dziatajace w wojewddztwach: lubelskim, mazowieckim oraz opolskim, najwyzsze za$ — dolnoslaskim,
pomorskim oraz zachodniopomorskim.

Najlepszy wynik w zakresie potencjatu wzrostu klastrow otrzymat podobszar ,Przywddztwo w klastrze”,
zarébwno w przypadku wartosci benchmarku, jak i sredniej wartosci. Zatem obszar ten plasuje sie dosyc
wysoko jako potencjalny do wykorzystania w celu zapewnienia trwatego wzrostu klastrom. Jednakze, nalezy
pamietac o duzej subiektywnosci ocen, zwtaszcza w tym podobszarze.



9.1. Uwarunkowania regionalne

W ramach podobszaru ,Uwarunkowania regionalne” zbadano warto$¢ nastepujacych wskaznikow:
Potencjat i tradycje gospodarcze lokalnego srodowiska.
Dostepnos¢ i mobilno$¢ pracownikow wysoko wykwalifikowanych.
Atrakcyjnos¢ inwestycyjna regionu (uzbrojone tereny, oferty inwestycyjne, infrastruktura komunalna, itp.).
Otwartos¢ srodowiska przedsiebiorcdw na wspodtprace.
Dostepnos¢ do zasobdw naturalnych (w tym surowcow).

Ponizej przedstawiono podsumowanie wynikdw dla podobszaru ,Uwarunkowania regionalne”.

Wykres 76. Wartos¢ srednia i najwyzsza warto$¢ wskaznika w ramach podobszaru ,Uwarunkowania regionalne”

Potendjati tradycje gospodarcze ——Srednia wartos¢ wskaznika
lokalnego srodowiska

10,00 == Najwyzsza wartos¢ wskaznika
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regionu (uzbrojone tereny, oferty
inwestycyjne, infrastruktura
komunalna, itp.)

Otwartos¢ srodowiska
przedsiebiorcow na wspdtprace

Wartos¢ benchmarku dla podobszaru Wartosc srednia dla podobszaru ,Uwarunkowania

»sUwarunkowania regionalne” regionalne”

W ramach podobszaru ,Uwarunkowania regionalne” najwyzszy wynik — 10 punktéw uzyskaty 3 wskazniki
natomiast 2 nie uzyskaty najwyzszej noty w zadnym klastrze. W ramach tego podobszaru najlepiej wypadt
wskaznik dotyczacy potencjatu i tradycji gospodarczych. Potencjat poszczegdlnych regiondw nie zostat jednak
oceniony réwnie wysoko przez wszystkie klastry, dlatego tez wskaznik ten nie osiaggnat wartosci bench-
marku. Réwnie wysoki wynik osiggnat wskaznik dotyczacy atrakcyjnosci inwestycyjnej regiondw, co pozwala
whioskowac, iz dostepna w Polce infrastruktura jest dos¢ wysoko oceniona. Najgorzej w tym podobszarze
prezentuje sie wskaznik odnoszacy sie do dostepnosci do zasobdw naturalnych (w tym surowcow), co
wydaje sie oczywiste ze wzgledu na réznorodne branze dziatania klastréw w Polsce oraz ich rozlokowanie.
Szczegdlng uwage nalezy jednak zwrdci¢ na wynik uzyskany dla wskaznika odnoszacego sie do otwartosci
przedsiebiorcéw na wspodtprace. Maksymalna nota nadana w tym zakresie wynosi 8 punktdw, co oznacza,

123



Potencjat i tradycje
lokalnego srodowiska

124

ze nadal wsréd podmiotow w Polce widoczne s ograniczenia w zakresie mozliwosci podejmowania
wspotpracy. Ponizej zostata przedstawiona szczegdtowa analiza wskaznikow w ramach podobszaru
,Uwarunkowania regionalne”.

Na ponizszym wykresie wyraznie rysuje sie zalezno$¢ pomiedzy potencjatem wzrostu klastra a tradycjami
historycznymi i gospodarczymi miejsca jego potozenia. Blisko 80% klastréw wybrato ocene 6 lub wiecej,
a zatem zdaniem respondentéw tradycje lokalnego srodowiska maja wptyw na potencjat wzrostu klastra
(niektorzy odwotywali sie do tradycji jeszcze z okresu miedzywojennego). Dla rozwoju klastrow szczegdlnie
wazne sg doswiadczenia kooperacyjne, ktére sprzyjajg wzajemnemu zaufaniu w tych regionach, gdzie
ta kooperacja trwa od dziesiecioleci. Wérdd decydujacych czynnikdw wymieniano takze ugruntowang kulture
przemystowa, uksztattowanie terenu, zaplecze surowcowe i zaplecze badawczo-rozwojowe. Srednia ocen
klastrow dla tego wskaznika wynosita 6,56. Jeden klaster przyznat ocene maksymalna.

Wykres 77. Potencjat i tradycje gospodarcze lokalnego srodowiska

Liczba klastrow

Ocena punktowa w skaliod 1 do 10

Analiza wynikédw pozwala wnioskowac, iz tradycje gospodarcze poszczegdlnych regionédw miaty bezposredni
wptyw na utworzenie ponad 60% klastrow w Polsce. Cze$¢ podmiotdw wykorzystata wieloletnig historie
wspotpracy, ktéra zostata zapoczatkowana zanim zdecydowano sie na utworzenie klastra. Niektore pod-
mioty wykorzystuja tradycje zwigzane z walorami danego regionu (np. promocja potraw regionalnych,
atrakcyjnos¢ turystyczna) lub jego historig. Korzystanie z ww. potencjatu poszczegdlnych regionéw byto
czesto wymieniane, jako czynnik sukcesu klastra. W niektérych klastrach zwracano uwage na znaczenie
wczesniejszych powiazar obecnych cztonkéw klastra, jako waznego czynnika budowy zaufania i wzmacniania
biezgcej wspotpracy. Bez watpienia wykorzystanie potencjatu i tradycji gospodarczych lokalnego srodowiska
jest jednym z czynnikdw, ktéry utatwia zawigzanie kooperacji i decyduje o powodzeniu danej struktury
klastrowej. Zdecydowanie trudniej proces ten przebiega w przypadku podmiotdw, ktére nie korzystajg
7 takiego potencjatu.

Ponizej zaprezentowano przyktady najlepszych praktyk zwigzanych z wykorzystaniem regionalnego
potencjatu na rzecz dziatania klastra.



Najlepsza praktyka 20. Wykorzystanie regionalnego potencjatu do budowy oferty rynkowej klastra

Cel: Poszerzenie oferty produktow wykorzystujac specyficzny
potencjat regionu

Cztonkowie Klastra Restauratorow i Hotelarzy rozszerzyli zakres
oferowanych przez siebie potraw o potrawy regionalne. Na poczatku
zebrali informacje o potrawach charakterystycznych dla regionu,
a nastepnie wybrali kilka z nich i oficjalnie zarejestrowali ich nazwy.
Klaster pojawia sie kilkakrotnie w ciagu roku na imprezach
gastronomiczno — plenerowych, gdzie promuje swoje produkty.
Podczas tych spotkan cztonkowie klastra prowadza rowniez warsztaty
dotyczace gotowania potraw regionalnych. Dziatania tego typu z jednej
strony promuja branze gastronomiczna, z drugiej natomiast
wzmacniajg warto$¢ i znaczenie rodzimych produktéw regionalnych,
co pomaga popularyzowac wiedze na temat kuchni lubelskiej.

Efekt: Uzyskanie lepszej mozliwosci promowania produktéw
klastra poprzez skojarzenie jego aktywnosci ze specyfika
regionu lubelskiego.

Najlepsza praktyka 21. Wykorzystanie walorow srodowiska naturalnego regionu na rzecz dziatania klastra

s MATISLARSK] KLASTER
b ENERGH OUNAWIALME]

Cel: Wykorzystanie warunkow naturalnych do rozwoju klastrow
i wzmocnienia branzy ekoenergetycznej

Powstanie Nadwislariskiego Klastra Energii Odnawialnej jest scisle
zwigzane z bogatymi zasobami naturalnymi wystepujacymi w tym
regionie. Z racji potozenia w dorzeczu Wisty, cztonkowie klastra
czerpig korzysci z dostepu do energii wodnej, z naturalnego
wystepowania wierzby energetycznej uzywanej do produkgji
biomasy, a takze, ze wzgledu na usytuowanie w jednym z najbardziej
wietrznych regionéw Polski, wykorzystuja energie wiatrowa.
Koncentracja firm z branzy energii odnawialnej jest najlepszym
dowodem duzego potencjatu otoczenia naturalnego.

Zasoby naturalne regionu sg réwniez niezwykle istotne dla
Battyckiego Klastra Ekoenergetycznego. Klaster zajmuje sie przede
wszystkim rozwojem technologii  wykorzystujacych odnawialne
zroda energii i biopaliwa. Lokalizacja klastra umozliwia produkcje
energii przy wykorzystaniu zrodet energii dostepnych w regionie
(stoneczna, wiatrowa, wodna, geotermalna, biomasa).

Lubelski Klaster Ekoenergetyczny powstat w regionie, w ktérym
doskonate warunki naturalne sprzyjaja rozwojowi specjalizacji klastra.
Najwiekszy potencjat biomasy w Polsce zlokalizowany jest wtasnie
w wojewddztwie lubelskim; réwniez w tym regionie ztozono najwiecej
whnioskow o dotacje do upraw roslin energetycznych. Aby usprawnic¢
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dziatanie klastra wydzielono w nim dwie grupy tematyczne:

- biomasa na potrzeby energetyki zawodowej, lokalnych
kottowni i gospodarstw indywidualnych,

- biomasa i odpady produkcyjne na potrzeby rozwoju
biogazowni.

Dziatalnos¢  klastra ~ w  tym  zakresie  docenit  Zespot
Doradczo-Konsultacyjny ds. Energii Odnawialnej przy Zarzadzie
Wojewddztwa Lubelskiego zapraszajac przedstawicieli klastra na
spotkanie dotyczace hydroenergetyki i biogazu. Potencjat zwigzany
z energig odnawialng zostat dostrzezony réwniez przez pozostatych
cztonkodw Klastra, ktdrzy angazuija sie w liczne spotkania w wymienionych
grupach.

Efekt: Powstawanie i rozwéj firm zajmujacych sie
ekoenergetyka, ktore wspdlnie dziataja w ramach struktur
klastrowych.

W ocenie respondentéw dostepnos¢ wykwalifikowanej kadry jest wazna dla intensywnego i petnego rozwoju
klastra. Dostepnos¢ wysoko wykwalifikowanej kadry niejednokrotnie byta wymienia przez respondentéw, jako
jeden z czynnikéw decydujacych o utworzeniu danej struktury w wybranym regionie lub umozliwiajacych
osigganie sukcesow przez klastry. Respondenci wskazywali réwniez na koniecznos¢ dostosowania pro-
gramoéw nauczania dla potrzeb ich rynku pracy. Zaledwie jeden klaster otrzymat maksymalng ocene. Srednia
dla zbioru 45 klastréw to 5,78. Nie byto podmiotéw, ktére nie docenityby wagi posiadania odpowiedniego
zaplecza kadrowego — w przedziale ocen 0-2 znalazt sie zaledwie jeden klaster. Znaczenie czynnika ,Dostepnosc¢
i mobilnos¢ pracownikow wysoko wykwalifikowanych” wzrasta wraz z poziomem innowacyjnosci branzy
klastra.

Wykres 78. Dostepnosc¢ i mobilno$¢ pracownikdw wysoko wykwalifikowanych

Liczba klastrow

Ocena punktowa w skali od 1 do 10

Klastry czesto wskazywaty na utrudniony dostepu do pracownikéw technicznych i specjalistéw z wybranych
dziedzin. Edukacja zawodowa w Polsce, zdaniem respondentéw, wymaga gruntownych zmian. Ich zdaniem,
pracownicy, ktérzy koriczg szkoty zawodowe lub srednie techniczne nie sg absolutnie przygotowani
do wykonywania zawodu - liczba godzin poswieconych na zajecia praktyczne jest bardzo niewielka,
prezentowane w toku nauki technologie s3 czesto przestarzate. Nawet w szkofach czy uczelniach technicznych



dominuje podejicie teoretyczne. Klastry podejmowaty inicjatywy majgce na celu poprawe przygotowania
technicznego i praktycznego spedjalistow, a takze promocje technicznych kierunkdéw nauczania. W trakcie
rozmoéw wielokrotnie pojawiaty sie postulaty dotyczace zmiany w zakresie polityki ksztatcenia w Polsce. Wiele
podmiotéw podejmowato préby nawigzania wspodtpracy z uczelniami wyzszymi lub szkotami technicznymi.
Wytrwate dziatania w tym zakresie przyniosty efekty w postaci zmian programdw nauczania na poziomie
szkot technicznych oraz wyzszych, jak réwniez stworzenia programéw praktyk. Jednak czesciej przytaczane
byty przez respondentéw przyktady inicjatyw, ktore zakoriczyty sie niepowodzeniem, z barku zainteresowania
ze strony instytucji edukacyjnych. Jako powdd niepowodzert podawany byt kazdorazowo ten sam - brak
motywacji instytucji do wprowadzania zmian, ktére sg czasochtonnym i dtugookresowym procesem,
nie przynoszac im bezposrednich korzysci. Kolejnym problemem zgtaszanym w tym obszarze byt odptyw
wysoko wykwalifikowanej kadry do innych regionéw oraz podmiotéw zagranicznych.

Z przeprowadzonej analizy wynika, iz dostepno$¢ wysoko wykwalifikowanych pracownikéw dla potrzeb
klastréw ma bezposredni wptyw na jego rozwdj. Klastry majg czesto gotowe pomysty w zakresie zmian
niezbednych do poprawy funkcjonowania w obszarze edukacji. Postulaty klastrow dotyczace stworzenie
odpowiednich kierunkéw nauczania na poziomie zawodowym, technicznym oraz wyzszym powinny zostac
wykorzystane do wprowadzenia niezbednych zmian przez instytucje odpowiedzialne za kreowanie polityki
ksztatcenia w Polsce tj. Ministerstwo Edukacji Narodowej czy Ministerstwu Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.
Przyczynitoby sie to do lepszego rozwoju struktur klastrowych w Polsce.

Wskaznik ,Atrakcyjnos¢ inwestycyjna regionu” obejmowat stan infrastruktury, dostep do powierzchni
biurowych i laboratoryjnych, cene najmu powierzchni biurowych. Dla 209% klastrow atrakcyjnosc inwestycyjna
regionu ma minimalny lub bardzo maty wptyw na wzrost klastra. 47% badanych zwraca uwage na dobre
uzbrojenie terenu, dostepnos¢ lokali uzytkowych, infrastrukture komunikacyjng, czy bliskos¢ osrodkédw nau-
kowych. Podkreslana jest takze rola specjalnych stref ekonomicznych, dzieki ktérym klastry moga korzystac
ze szczegdlnych udogodnien. 8 klastrow traktuje atrakcyjnosc inwestycyjng jako kluczowy element sukcesu
(oceny 9-10). To, co wskazywano jako czynnik hamujgcy to brak planéw zagospodarowania przestrzennego
i odpowiedniej infrastruktury. Srednia ocen dla tego wskaznika wyniosta 6,20, co jest pochodna niskiej oceny
wplywu atrakcyjnosci inwestycyjnej regionu na rozwaj klastra nadanej przez 20% klastrow.

Wykres 79. Atrakcyjno$¢ inwestycyjna regionu

Liczba klastrow

Ocena punktowa w skali od 1 do 10

Atrakcyjnos¢ inwestycyjna regionu jest wazniejszym czynnikiem, sprzyjajacym rozwojowi klastra, dla tych
sposrod nich, ktére dziatajg w bardziej innowacyjnych branzach. Jest to zwigzane z dostepem do odpowiedniej
infrastruktury naukowo-badawczej. Wiele klastréw wskazywato na rosngcg atrakcyjnosc inwestycyjng regionu —
ze wzgledu na inwestycje infrastrukturalne — a takze na powstawanie specjalnych stref ekonomicznych. Z jednej
strony — respondenci czesto bardzo dobrze oceniali samo zaplecze infrastrukturalne. Z drugiej jednak

Atrakcyjnos¢
inwestycyjna regionu

127



Otwartos¢
przedsiebiorcow
na wspoétprace

128

strony — zwracali uwage na wysokie koszty najmu powierzchni biurowej i laboratoryjnej, utrudniajgcej rzeczy-
wiste korzystanie z zapewnionej infrastruktury.

Klastry, ktorych cztonkowie znajdujg sie w bliskiej odlegtosci miedzy sobg — np. w parku technologicznym —
zwracajg uwage, iz fakt wzajemnej bliskosci utatwiajacej wspoétprace (fatwiej i bardziej efektywnie omawia
sie problemy i pomysty podczas rozmowy ,w cztery oczy” niz telefonicznie). Pozwala takze na ograniczenie
kosztéw funkcjonowania przedsiebiorstw — mogg oni korzysta¢ ze wspdlnych dostaw, chocby produktow
biurowych czy ustug dostepu do sieci. Istnienie parkéw technologicznych podnosi zatem atrakcyjnosc¢
inwestycyjng regionu oraz wspiera dziatalnos¢ klastrow. Respondenci, zwtaszcza ci reprezentujacy klastry
zrzeszajace mikro i mate przedsiebiorstwa) wskazywali na konieczno$¢ tworzenia tego typu podmiotow.
Wynika to z tego, ze same klastry czesto nie sg w stanie przygotowac tak kosztownej infrastruktury
i pomieszczen, w ktérych mogtyby zostac zlokalizowane firmy cztonkowskie.

Otwartos¢ i che¢ wspdtpracy zaliczono do bardzo waznych czynnikéw sukcesu klastra, co potwierdza
ponizszy wykres. Oceny dla tego czynnika rozktadaty sie pomiedzy 4 a 8. Warto zauwazy¢, ze nie ma
respondentéw, dla ktérych wspdtpraca nie miataby zadnego wptywu na wzrost klastra i takich, dla ktérych
bytoby to uwarunkowanie majace maksymalne znaczenie. Klastry podejmujg inicjatywy, zmierzajace do bu-
dowy wzajemnego zaufania cztonkow klastra. Obejmujg one wykorzystywanie narzedzi majacych
na celu integracje cztonkéw klastra, m.in.: wprowadzenie systemu wspotpracy polegajacego na réwnym
traktowaniu wszystkich cztonkdéw, organizacji spotkan i imprez integracyjnych czy tworzenia kodekséw
etycznych wspodtpracy w klastrach. Stosowanie takich rozwigzan znaczaco wptywa na wzrost zaufania
cztonkow klastra wobec siebie, zwiekszenie checi wspodtpracy oraz wzmocnienie procesu wymiany wiedzy
i doswiadczen.

Wykres 80. Otwartos¢ srodowiska przedsiebiorcéw na wspotprace

Liczba klastrow

Ocena punktowa w skali od 1 do 10

Srednia ocen w tym obszarze znalazta sie na poziomie 5,51. Biorac pod uwage fakt, ze czesto uczestnicy klastra
prowadzg wzgledem siebie dziatalnos¢ konkurencyjnga, nie powinno dziwi¢, iz wéréd komentarzy pojawity
sie te méwigce o nieufnosci i dystansie do wspdlinie podejmowanych inicjatyw. Wysoce utrudnia to partnerska
wspotprace i spowalnia rozwdj klastrow. Koordynatorzy czesto podkreslali, jak trudne jest przyciggniecie
nowych podmiotéw do klastra. Wspominali takze o czasochtonnym i dtugofalowym procesie budowania
wzajemnego zaufania pomiedzy uczestnikami klastra. Z tego wzgledu konieczne jest podjecie dziatar przez
koordynatoréw, a takze przez aktywnych cztonkéw klastra majace na celu zbudowanie wzajemnego zau-
fania. Zmiana zaistniatej sytuacji jest dziataniem dtugofalowym. W klastrach, w ktérych przed powstaniem
struktur klastrowych istniata wzajemna kooperacja (np. w postaci spétdzielni) poziom wzajemnego zaufania
jest wyzszy.

Ponizej zaprezentowano przyktady najlepszych praktyk zwigzanych z budowaniem relacji partnerskich i zau-
fania w klastrze.



Najlepsza praktyka 22. Budowanie relacji partnerskich i zaufania w klastrze

KLASTER
POLIGRAFICZNO
REKLAMOWY
W LESZNIE
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Cel: Promowanie wspotpracy miedzy firmami wchodzacymi
w skiad klastra. Zwiekszenie wzajemnego zaufania cztonkéw
klastra

W czterech Klastrach zidentyfikowano praktyki majace na celu
budowanie partnerskich relagji, redukcje antagonizmoéw i wzmacnianie
zaufania uczestnikow wobec siebie, co w konsekwencji przyczynia sie
do poprawy wspotpracy miedzy cztonkami klastra.

W Klastrze Kotlarskim wypracowano system wspotpracy podmiotéow
z branzy, w ktérej przedsiebiorcow cechuje duzy stopien nieufnosci
wobec siebie. System opiera sie na traktowaniu kazdego cztonka
w taki sam sposdéb i nie wyréznianiu zadnego z nich. Przyktadem jest
narzedzie zastosowane na stronie internetowej klastra, dzieki
ktéremu przy odswiezeniu strony zmienia sie kolejnos¢ wyswietlania
listy cztonkéw. Ponadto, przygotowujac sie do wyjazdu na targi,
klaster wybiera reprezentantow sposrod firm  cztonkowskich.
Reprezentanci, oprécz mozliwosci prezentacji wiasnych produktéw,
promuja nie tylko wspdlne produkty klastra, ale takze swoich
konkurentéw rynkowych bedacych cztonkami klastra. Kazdorazowy
wybor innych przedstawicieli firm na reprezentantow klastra
wzmacnia kooperacje miedzy cztonkami i sprzyja integracji. Praktyka
ta jest stosowana od 2 lat.

W Klastrze Poligraficzno-Reklamowym w Lesznie koordynator klastra
organizuje coroczne imprezy integracyjne "pototwarte" dla cztonkow
klastra, ich rodzin i znajomych. Tego typu spotkania wzmacniaja
relacje nieformalne cztonkéw klastra oraz zwiekszajg ich zaufanie
do siebie. Klaster organizuje takze imprezy otwarte, na ktére wstep
jest wolny dla wszystkich chetnych. Imprezy o takim charakterze maja
na celu nie tylko integracje, ale takze promuja klaster na zewnatrz
oraz s3 okazjg do poznania dziatalnosci klastra, dajac mozliwos¢
kreowania nowych kontaktow biznesowych i wiezi wspdtpracy.
Rowniez w tym klastrze raz w miesigcu organizowane sg spotkania (za
kazdym razem u innego cztonka klastra), majace na celu zapoznanie
sie z zapleczem technicznym, ktérym dysponuje kazdy z cztonkéw
w celu zwiekszenia zaufania i checi wspotpracy miedzy uczestnikami.

W Zachodniopomorskim Klastrze Chemicznym ,Zielona Chemia”
organizowane s3 tzw. ,herbatki biznesowe” umozliwiajace rozmowy
tematyczne pomiedzy cztonkami klastra i zaproszonymi gosémi (np.
aniotami biznesu). Takie rozmowy sg okazja do nawiagzania nowych
kontaktéw biznesowych oraz zacie$nienia juz istniejacych. Spotkania
te petnig rowniez funkcje integracyjng oraz umozliwiaja oméwienie
biezacych problemoéw. W celu lepszego poznania sie uczestnikow,
w trakcie spotkan o tematyce ogdlnej — dotyczacej wiekszosci
cztonkéw klastra — kilka minut przeznacza sie na prezentacje
dziafalnosci poszczegdlnych firm cztonkowskich klastra.
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W Innowacyjnym  Klastrze  Przemystowym  Stowarzyszenie
Komponentéw Odlewniczych ,,KOMCAST" istniejg niepisane zasady
etyczne, do ktérych stosuja sie wszyscy cztonkowie. Polegaja one na
nieodbieraniu klientéw partnerom z klastra, ktérzy majg przejsciowe
trudnosci finansowe i grozi im utrata zlecenia. Zasada ta jest
stosowana, mimo iz partnerzy klastra bezposrednio ze sobg
konkuruja.

Efekt: Zwiekszenie zaufania czlonkéw klastra wobec siebie,
zwiekszenie checi wspotpracy i Swiadomosci korzysci wynikajacych
ze wspolnych dziatan, wymiany wiedzy i doswiadczen.

Ze wzgledu na branze, w ktorych dziataja klastry dostepnos¢ surowcdw naturalnych ma dla wielu z nich
marginalne znaczenie. Dla 20 podmiotdéw ten czynnik nie ma znaczenia, dla kolejnych 4 — raczej mate.
Dla 37% badanych bliskos¢ zaplecza surowcowego ma raczej duze i duze znaczenie, przy czym chodzi nie
tylko o takie surowce, jak gaz tupkowy czy biomasa, ale tez wody mineralne, miodd, wysokie nastonecznienie
terenu lub wietrznos¢ terenu. Srednia ocen dla tego czynnika wyniosta 3,24.

Wykres 81. Dostepnos¢ zasobodw naturalnych (w tym surowcow)

20

Liczba klastrow

Ocena punktowa w skaliod 1 do 10

Dostepnos¢ zasobdw naturalnych ma szczegdlne znaczenie dla rozwoju tych klastréw, ktére dziatajg w branzy
energetyki odnawialnej, ochrony srodowiska, gastronomicznej czy turystyki. W innych przypadkach dostep
do surowcow jest nieograniczony i nie ma znaczacego wptywu na wzrost potencjatu klastra.

Srednia ocen z pieciu omoéwionych powyzej wskaznikéw wynosi 5,46. Klaster z najwyzszym rezultatem
w postaci $redniej wartosci wskaznikdw osiggnat w tym obszarze wynik na poziomie 8,00. Znajduje sie

on w wojewodztwie $laskim.

Podsumowujac wyniki w podobszarze ,Uwarunkowania regionalne” mozna stwierdzi¢, ze najistotniejsze
znaczenie dla rozwoju klastrow w Polsce maja potencjat i tradycje lokalnego srodowiska. Ponad potowa
podmiotéw bazowata na tradycjach gospodarczych lub historycznych swojego regionu. Wykorzystanie
potencjatu i tradycji gospodarczych lokalnego srodowiska jest jednym z czynnikdw, ktory utatwia zawigzanie
kooperacji i decyduje o powodzeniu danej struktury klastrowej. Zdecydowanie trudniej proces ten przebiega
w przypadku podmiotéw, ktore nie korzystaja z takiego potencjatu.

Duze znaczenie dla rozwoju klastréw ma rowniez dostepnos¢ wyksztatconej kadry oraz chec i otwartos¢
srodowiska naukowego na wspotprace. Z analizy uzyskanych informacji wynika, jednak, ze system edukacji



w Polsce w duzej mierze odbiega od potrzeb klastrow. Edukacja zawodowa, techniczna oraz ksztatcenie
na poziomie szkolnictwa wyzszego wymaga gruntownych zmian, ktére powinny prowadzi¢ do przygotowania
odpowiednich kadr do wykonywania zawodu. Na chwile obecng wskazywane s3 problemy zwigzane
z dostepem do pracownikéw z odpowiednimi kwalifikacjami, ktérzy moga podjac prace bez dodatkowego
przeszkolenia. Klastry podejmowaty inicjatywy majace na celu poprawe przygotowania technicznego i prakty-
cznego spedjalistow, a takze promocje technicznych kierunkdéw nauczania, jednak wiele z nich koriczyto sie
niepowodzeniem. Brak zainteresowania ze strony instytucji edukacyjnych, wynika- zdaniem respondentéw
— 7 braku motywadji instytucji do wprowadzania zmian ktére sg czasochtonnym i dtugookresowym pro-
cesem. Dlatego tez konieczna jest zmiana systemowa na poziomie kreowania polityki ksztatcenia w Polsce
tj. w Ministerstwie Edukacji Narodowej czy Ministerstwie Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, ktére powinny
wykorzysta¢ postulaty, klastrow do wprowadzenia koniecznych zmian, ktére mogtyby sie przyczynic
do lepszego rozwoju struktur klastrowych.

Atrakcyjnos¢ inwestycyjna regiondw zostata oceniona dos¢ wysoko przez polskie klastry. W ich opinii nie
jest to czynnik bezwzglednie warunkujacy ich rozwdj. Niemiej jednak w przypadku klastréw dziatajacych
w branzach o wysokim poziomie innowacyjnosci, dostep do instytucji badawczo-rozwojowych czy parkdw
technologicznych stanowi czynnik motywujacy do tworzenia struktur klastrowych. Niewielkie znaczenie
dla powotywania polskich klastréw miata natomiast dostepnos¢ do zasobdw naturalnych, ktéra ograniczata sie
przede wszystkim do branzy energetycznej w obszarze zasobdw odnawialnych.
Zaréwno dla klastrow, ktore nie otrzymaty zewnetrznych srodkéw finansowych, jak i dla tych, ktére z takiego
wsparcia skorzystaty, najistotniejszym czynnikiem sprzyjajgcym wzrostowi klastra jest potencjat i trady-
cje gospodarcze lokalnego $rodowiska. Podobnie rzecz ma sie z klastrami, niezaleznie od ich poziomu
innowacyjnosci branzy czy wielkosci. Jedynie dla klastréw o liczbie cztonkdw w przedziale 31-60 istotniejsza
okazata sie atrakcyjnos¢ inwestycyjna regionu.
Ponizsza mapa wskazuje srednie oceny potencjatu rozwoju klastrow w poszczegdlnych wojewddztwach
ze wzgledu na uwarunkowania regionalne. Wida¢ duze rozbieznosci w ocenie potencjatu miedzy wschodem
i zachodem kraju. Wojewddztwa, w ktérych znajduja sie klastry, oceniajace swoj potencjat rozwoju jako
wyzszy niz srednia, to:

Wojewddztwo dolnoslaskie

Wojewddztwo kujawsko-pomorskie

Wojewddztwo todzkie

Wojewddztwo matopolskie

Wojewddztwo opolskie

Wojewddztwo podkarpackie

Wojewddztwo pomorskie

Wojewddztwo $laskie

Wojewddztwo zachodniopomorskie.
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Mapa 2. Srednie oceny z podobszaru ‘Uwarunkowania regionalne’ w podziale na wojewddztwa
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Mimo dobrych warunkéw naturalnych na wschodzie Polski (w tym gleby, przyrody, czystosci srodowiska,
warunkéw naturalnych dla rozwoju energetyki odnawialnej takich, jak wiatr) wojewddztwa ta otrzymaty
nizsze noty niz znajdujace sie na zachodzie kraju. Moze to miec¢ zwigzek z niska jakoscia infrastruktury w tych
regionach, a takze z mniejszym zaufaniem przedsiebiorcow wobec siebie.
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9.2. Polityka wiadz publicznych na rzecz rozwoju klastra

W ramach podobszaru ,Polityka wiadz publicznych na rzecz rozwoju klastra” zbadano warto$¢ nastepujgcych
wskaznikow:

Promodja klastra przez wtadze publiczne
Wspieranie finansowe rozwoju klastra przez wtadze publiczne
Pomoc szkoleniowo-edukacyjna i organizacyjna dla klastra
Oddziatywanie regionalnej polityki innowacyjnej (poprzez RSI) na rozwdj klastra
Wspotpraca klastra z wtadzami publicznymi samorzgdowymi
Dostosowywanie zmian w systemie edukacji do potrzeb klastra.
Ponizej przedstawiono podsumowanie wynikow dla podobszaru ,Polityka wtadz publicznych na rzecz rozwoju

klastra”.

Wykres 82. Wartos$c¢ $rednia i najwyzsza wartos¢ wskaznika w ramach podobszaru ,Polityka wtadz publicznych na rzecz

rozwoju klastra”

Promocja klastra przez wiadze

” ggbliczne —Srednia warto$¢ wskaznika

——Najwyzsza wartos¢ wskaznika

Dostosowywanie zmian w
systemie edukacji do potrzeb
klastra

Wspieranie finansowe rozwoju
klastra przez wiadze publiczne

Wspotpraca klastra z wiadzami |
publicznymi samorzadowymi

Pomoc szkoleniowo-edukacyjnai
organizacyjnadla klastra

Oddziatywanie regionalnej
politykiinnowacyjnej (poprzez
RSN na rozwdj klastra

Wartos¢ benchmarku dla podobszaru ,Polityka | Wartos$¢ srednia dla podobszaru ,Polityka wiadz

wiadz publicznych na rzecz rozwoju klastra” publicznych na rzecz rozwoju klastra”

W ramach podobszaru ,Polityka wtadz publicznych na rzecz rozwoju klastra” tylko jeden wskaznik (dostoso-
wanie zmian w systemie edukacji) osiggnat najwyzszy wynik na poziomie 10 punktow. Najgorzej prezentuje
sie w tym podobszarze wskaznik dotyczacy wsparcia finansowego rozwoju klastra przez wiadze publiczne
oraz pomocy szkoleniowo-edukacyjnej i organizacyjnej dla klastra. Najlepiej wypadt w ramach podobszaru
wskaznik dotyczacy wspotpracy klastra z wtadzami publicznymi samorzadowymi. Jednak nadal odstaje on
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zdecydowanie od wartosci benchmarku dla catego podobszaru. Ponizej zostata przedstawiona
szczegbdtowa analiza wskaznikdow w ramach podobszaru ,Polityka wtadz publicznych na rzecz rozwoju
klastra”.

Oceny dla promocji klastra przez wiadze publiczne rozkiadajg sie nierdbwnomiernie. Nie musi to wynikac
7 oceny znaczenia tego czynnika dla rozwoju klastra, a raczej ze ztej oceny dziatarh promocyjnych podej-
mowanych przez wiadze publiczne. Skoro takie dziatania nie maja miejsca, nie maja one tez wptywu
na rozwoj klastra (7 badanych klastrow wskazato na taka sytuacje). Dla 35% respondentéw upowszechnianie
wiadomosci o klastrze jest niewystarczajace, podczas gdy 40% jest w miare zadowolone z aktualnego poziomu
udzielanego wsparcia w zakresie promocji. Srednia ocen dla tego kryterium wynosi 4,24. Dziatania promo-
cyjne polegaja gtownie na wspdtpracy z samorzadem — urzedy miast, powiatéw, a przede wszystkim urzedu
marszatkowskie umieszczaja informacje o klastrach na swoich stronach internetowych, zapraszajg uczestnikdw
klastra na konferencje, spotkania, organizuja wizyty zagranicznych delegacji u przedstawicieli klastra.

Wykres 83. Promocja klastra przez wtadze publiczne

Liczba klastrow

Ocena punktowa w skaliod 1 do 10

Wieksze, charakteryzujace sie bardziej innowacyjnymi branzami klastry, a takze te, ktére otrzymaty wsparcie
finansowe ze Zrédet zewnetrznych lepiej oceniajg wptyw promodiji klastra przez wtadze publiczne na rozwoj
klastra, co wydaje sie zrozumiate ze wzgledu na wymierne korzysci uzyskane przez klastry.

Klastry wskazywaty takze na dziatania podejmowane na szczeblu centralnym majace na celu promocje idei
klasteringu. Jednakze, czesto wyrazaty niezadowolenie z faktu, ze jednostki publiczne organizujg szkolenia
obejmujace zagadnienia dotyczace korzysci z tworzenia struktur klastrowych, ktére na etapie ich rozwoju nie
s juz potrzebne. Upowszechnianie podstawowej wiedzy na temat struktur klastrowych powinno obejmowac
edukacje wsréd przedsiebiorstw, ktére ewentualnie mogty stanowi¢ potencjalnych cztonkéw takich
struktur — koordynatorzy klastrow wskazywali na trudnosci zwigzane z zachecaniem nowych przedsiebiorstw
do cztonkostwa w klastrze. Dlatego podstawowa wiedza dotyczaca klastrow powinna byc¢ rozpowszechniana
przez instytucje przy okazji innych dziatar realizowanych dla przedsiebiorcow w postaci np. krétkich ulotek
informujacych o tym, czym jest klaster i jakie sg korzysci z bycia jego cztonkiem, czy krétkich wystapien przy
okazji réznych konferencji organizowanych dla przedsiebiorcéw, informacji prasowanych, itp.

W opinii ponad potowy respondentéw brak jest wystarczajacego wsparcia finansowego ze strony wiadz
publicznych dla rozwoju klastrow. 21 klastréw przyznato ocene 0, uznajac, ze albo nie otrzymuja zadnego
wspierania finansowego od wiadz publicznych, albo Zze wsparcie to jest niezauwazalne dla wzrostu klastra.
Jedynie dla 5 klastréw programy publiczne sg gtéwnym zrodtem finansowania dziatari. Srednia oceny wszystkich
klastrow objetych badaniem dla niniejszego wskaznika wynosi 2,13.



Wspieranie finansowe klastra jest bardziej zauwazalne przez klastry, ktore dziataja w branzach o wyzszym
poziomie innowacyjnosci. Takze klastry zrzeszajace wiekszg liczbe cztonkdw lepiej oceniajg wptyw tego
czynnika na rozwdj klastra.

Wykres 84. Wspieranie finansowe rozwoju klastra przez wtadze publiczne

21

Liczba klastrow

Ocena punktowa w skaliod 1 do 10

Analizujac mozliwosci wsparcia finansowego klastrow, nalezy wzigc pod uwage ryzyka, jakie niesie ono ze soba.
Doswiadczenia innych paristw wskazuja, ze zbyt wysoki poziom moze spowodowad, ze podmioty gospo-
darcze wigczg sie w strukture tylko ze wzgledu na korzyscifinansowe, bez rzeczywistego zaangazowania
i identyfikacji z danym rozwigzaniem. Jednakze, zbyt niski poziom wsparcia finansowego w pierwszej fazie
rozwoju nowych inicjatyw (a obecnie okoto potowy klastréw wiasnie w tej fazie sie znajduje) lub tez brak
konsekwencji w udzielaniu wsparcia, moze spowodowac zniechecenie podmiotéw do podejmowania
dziatan. Mozliwos¢ otrzymania wsparcia finansowego ze srodkéw europejskich przez poszczegdlne inicjatywy
na rzecz realizacji swoich zamierzonych celéw, stanowic¢ bedzie bardzo istotny czynnik dynamizujacy rozwdj
tychze inicjatyw. Podstawg przygotowania odpowiednich instrumentow wsparcia powinna by¢ szczegétowa
analiza potrzeb klastrow. Przygotowane programy czesto nie uwzgledniaja podstawowych potrzeb klastréw
(np. zapewnienia trwatosci dziatania klastra poprzez finansowanie biura klastra).

W opinii respondentéw polityka wspierania klastrow w Polsce powinna bazowac¢ na doswiadczeniach
zagranicznych. W ramach proponowanych rozwigzan wskazywane byto finansowanie kilkuletniego cyklu
rozwoju klastra od zawigzania inicjatywy poprzez wspdlne tworzenie struktury klastra, az do momentu przy-
gotowania wspélnych projektéw i ich realizacji. Srodki s3 zmniejszane z roku na rok (co juz na poczatku jest
zakomunikowane klastrom), co ma na celu stymulacje cztonkéw klastra do zwiekszania wtasnego wktadu
finansowego w strukture. W pierwszym okresie, charakteryzujagcym sie wysokim wsparciem finansowym,
cztonkowie klastra mogliby zauwazy¢ efekty i korzysci z uczestnictwa w tej strukturze, co powinno by¢
wystarczajacg motywacja do ich zaangazowania (takze finansowego). Dzieki temu mozliwe bytoby
coroczne zmniejszanie wysokosci wsparcia. W ten sposob klaster miatby tez zewnetrzne zabezpieczenie swo-
jej dziatalnosci i pewnos¢ trwatosci struktury dzieki przeznaczonym srodkom. Po zakoriczeniu fazy embrionalnej,
srodki mogtyby by¢ przeznaczane tylko na realizacje konkretnych projektéw przygotowanych w klastrach.
Takie rozwigzanie proponowane przez same klastry powinno zosta¢ rozwazone przez instytucje publiczne
majace wpltyw na kreowanie polityki klastrowej w Polsce. Zapewniatoby ono stabilnos¢ funkcjonowania
struktur klastrowych w pierwszych latach ich dziatania i przygotowywato stopniowo do samodzielnosci.

Takze w ramach pomocy edukacyjnej i organizacyjnej zachety ze strony wtadz publicznych nie sg oceniane
jako wystarczajace. Blisko 85% klastrow wskazato noty na ponizej 5 punktéw, co oznacza, ze pomoc jest
uznawana jako znikoma lub bardzo mata, o niewielkim wptywie na potencjat rozwoju klastra. Srednia
dla badanego wskaznika wyniosta 2,64. Respondenci utrzymywali, iz szkolenia i seminaria organizowane
przez witadze publiczne dotyczyly przede wszystkim klasteringu i projektéw innowacyjnych czy promocji
regionu, podczas gdy niezbedne bytyby kursy specjalistyczne. Przedstawiciele klastrow stwierdzali, ze s3 juz
Swiadomi tego, czym jest klaster, a teraz chcieliby otrzymac bardziej praktyczne informacje np. jakg forme

Pomoc szkoleniowo-
edukacyjna
i organizacyjna
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wspotpracy powinien przyjac klaster, jakie s3 moZliwe rozwigzania organizacyjne, itd. Proponowano wykorzysta-
nie do$wiadczen zagranicznych. Sygnalizowano takze, ze gros inicjatyw edukacyjnych byto podejmowanych
przez instytucje otoczenia biznesu, a nie przez wiadze publiczne. 7 klastréw przyznaty oceny w przedziale
6-8, a wiec szkolenia publiczne byty dla nich wazne — tu podkreslano atrakcyjnos¢ np. wyjazddw zagranicznych.

Analiza uzyskanych informacji pozwala stwierdzi¢, iz pomoc szkoleniowo-edukacyjna nie jest dostosowana
do potrzeb klastrow. Réwniez w ramach kwestii organizacyjnych klastry moga liczy¢ w bardzo ograniczonym
zakresie na wsparcie wiadz publicznych. Respondenci czesto wskazywali na brak oséb w jednostkach publicz-
nych, do ktérych mogtyby zwraca¢ w przypadku napotykania problemow. Kolejng trudnoscia byt rowniez
brak wsparcia np. w postaci uzyczania sal na oficjalne spotkania klastra w sytuadji, kiedy klaster nie dysponuje
takimi pomieszczeniami.

Wykres 85. Pomoc szkoleniowo-edukacyjna i organizacyjna dla klastra

13

Liczba klastrow

Ocena punktowa w skaliod 1 do 10

Pomoc szkoleniowo-organizacyjna i jej wptyw na rozwdj klastrow otrzymaty znacznie lepsze oceny od klastrow,
ktére pozyskaty zewnetrzne srodki finansowe. Zapewne jest to zwigzane z finansowaniem zewnetrznym
szkoler organizowanych na potrzeby klastra.

Klastry sygnalizowaty brak odpowiednich narzedzi wspierajgcych ich dziatanie. Narzedzia / dokumenty, ktére
wspartyby rozwaoj klastrow obejmuja:

konkretne rozwiazania prawne w zakresie formy organizacyjnej klastra, ale takze np. rozliczert wspdlnych
projektow czy produkdji,

wsparcie w analizie potencjatu i przygotowaniu strategii klastra, takze uwzgledniajace mozliwosc
ekspansji na rynki zagraniczne,

rozwigzania z zakresu zarzadzania relacjami w klastrze,
sposoby wspdtpracy z instytucjami naukowymi (rozwigzania prawne, organizacyjne),

narzedzia umozliwiajace poszukiwanie partnerow zagranicznych i stowarzyszen klastrowych na $wiecie.



Ponad 95% klastrow zostato uwzglednionych w regionalnej polityce innowacyjnej. Jednak, zdaniem
respondentéw, nie pociaga to za sobg odpowiednich konkretnych dziatart wspierajacych ze strony wiadz. 24%
Wszystkich ocen stanowig te najnizsze. 36% respondentdw uwaza, ze regionalne strategie innowacji w matym
stopniu pokrywaja sie ze strategiami klastrow. Wielokrotnie podkreslano, iz klaster wpisuje sie w Regionalng
Strategie Innowacyjna, ale brak jakichkolwiek dziatan z tym zwigzanych. Z drugiej strony 22% badanych
uznato, ze oddziatywanie regionalnej polityki innowadji jest bardzo zauwazalne, np. poprzez zaproszenie
klastra do konsultacji strategii, wspieranie powiazan kooperacyjnych. W tej kategorii nie przyznano maksy-
malnej liczby punktéw. Srednia ocen dla wszystkich klastréw wyniosta 3,56.

Wykres 86. Oddziatywanie regionalnej polityki innowacyjnej (poprzez RSI) na rozwdj klastra
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Ocena punktowa w skaliod 1 do 10

Respondenci wskazywali rowniez na bezposredni zwigzek miedzy umieszeniem klastra w ramach Regionalnych
Strategii Innowacji a mozliwoscia otrzymania dofinansowania z programow regionalnych.

Jednak, pomimo ze wiekszo$¢ klastrow objetych badaniem jest uwzgledniona w regionalnej polityce innowa-
cyjnej, nie uzyskuja z tego tytutu wymiernych korzysci. Powoduje to negatywne nastawienie podmiotéw
do stosowania dokumentow strategicznych, ktére nie majg bezposredniego przetozenia na skutecznosc¢
uzyskiwania przez podmioty wpisane w takie dokumenty w wsparcia publicznego poprzez np. premiowanie
podmiotéw, ktore s3 istotne dla rozwoju danego regionu.

Ponizej zaprezentowano przykfad najlepszej praktyki zwiazanej z wspieraniem przez samorzad branz istotnych
dla rozwoju regionu.

Oddzialywanie
regionalnej polityki
innowacyjnej
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Najlepsza praktyka 23. Wspieranie przez samorzad branz istotnych dla rozwoju regionu

Cel: Zwiekszenie mozliwosci rozwoju klastra poprzez uznanie
branzy, w ktdrej dziata klaster, za branze strategiczng dla rozwoju
regionu

Klastry w wojewddztwie pomorskim miaty mozliwos¢ wziecia udziatu
w konkursie na nadanie przez Samorzad Wojewddztwa Pomorskiego
statusu klastra kluczowego. Klastry musiaty spetni¢ wymagania
konkursu, ktére obejmowaty m.in. wspdtprace z jednostkami naukowymi
oraz potencjat rozwoju klastra. Ostateczng decyzje o przyznaniu
statusu klastra kluczowego podejmowat Zarzad Wojewddztwa
Pomorskiego. Obydwa klastry wykorzystaty takg mozliwosc i ztozyty
swoje aplikacje w konkursie. Korzysci dla klastréw wynikajace z uzyskania
takiego statusu to m.in. dodatkowe punkty zdobyte podczas oceny
projektéw ubiegajacych sie o dofinansowanie ze S$rodkéw
Regionalnego  Programu  Operacyjnego dla  Wojewddztwa
Pomorskiego oraz  Programu  Operacyjnego Kapitat Ludzki
(komponent regionalny) w wybranych przez Zarzad Wojewddztwa
dziataniach.  Kazdy klaster kluczowy ma szanse uzyskac
dofinansowanie wynoszace w sumie 16 min z. Poza tym, Pomorski
Klaster ICT podejmuje dodatkowe dziatania, aby utworzono odrebng
strategie rozwoju wojewddztwa dla jego branzy. Inicjatywe te wiadze
samorzadowe oceniaja przychylnie. Wyrazem tego byto zaproszenie
klastra przez wiadze samorzagdowe do konsultacji w procesie
formutowania strategii rozwoju innowacji dla wojewddztwa
pomorskiego.

Efekt: Wieksze mozliwosci uzyskania srodkéw finansowych na
rozwoj klastra oraz mozliwos¢ wptywania na strategie rozwoju
branzy w regionie.

Respondenci docenili wspdtprace z wiadzami publicznymi, zwtaszcza z samorzadem lokalnym. Blisko potowa
klastrow (49%) przyznata noty wyzsze niz 6. Jako wazne dziatania wymieniano przychylnos¢, otwartos¢
wiadz, lobbing na rzecz klastréw, czy udziat samorzaddw w realizowanych wspdlnie projektach. Respondenci
zwracali jednak takze uwage na negatywne doswiadczenia klastréw zwigzane ze wspotpracg z wiadzami
samorzadowymi. Respondenci wskazywali na sytuacje, gdy obecni cztonkowie klastra byli zachecani
do rozpoczecia wspdtpracy w zorganizowanej formie oraz otrzymali obietnice wsparcia od wiladz, z ktérego
nastepnie administracja sie wycofywata. Tak skraje oceny polityki wtadz publicznych wskazujg brak syste-
mowych zasad stosowanych w poszczegdlnych regionach oraz brak mozliwosci korzystania z doswiadczen
najlepiej ocenianych samorzadéw. Kolejnym wnioskiem jest brak spdjnej strategii realizowanej na rzecz klastrow
w Polsce oraz brak koordynacji udzielanego wsparcia.



Wykres 87. Wspotpraca klastra z wiadzami publicznymi

Liczba klastrow

Ocena punktowa w skali od 1 do 10

Natomiast, w przypadku wspdtpracy z wtadzami rzadowymi — jest ona niewielka lub prawie nie istnieje.
Klastry prébujg podejmowac dziatania, gtdéwnie na rzecz swojej branzy, na szczeblu rzgdowym. Niestety,
w wielu przypadkach nie odnosza one skutkdw, poniewaz nie stanowig one réwnorzednych partneréw. Czesto
przedstawiciele klastrow sg zapraszani na spotkania lub proszeni o przedstawienie stanowiska, natomiast
administracja publiczna nie przekazuje informacji zwrotnej jak propozycje klastréw zostaty uwzglednione.
Komunikacja w tym zakresie najczesciej jest — zdaniem respondentéw —jednostronna, dlatego tez wspotpraca
ta z zasady oceniana byfa negatywnie. Czterem podmiotom nie udato sie stworzy¢ ptaszczyzn komunikagji
7 samorzadami, za$ 15 okreslito wptyw wspotpracy na rozwoj klastra jako minimalny lub maty. Srednia
wynikow wyniosta 4,73.

Respondenci w toku wywiaddw wskazywali na fakt, iz administracja publiczna czesto sktada ,obietnice bez
pokrycia”. Jako przyktad wskazywali ogtaszanie naboru na konkursy, z ktérych nastepnie, bez podania przy-
czyn, rezygnowano. Pojawiaty sie takze informacje o tym, ze dziatania podejmowane przez administracje
rzagdowa nie uwzgledniajg potrzeb i specyfiki polskich klastrow. Dziatania te dotyczyty m.in. sposobu przy-
gotowania podziatu srodkéw w ramach programoéw operacyjnych. Wszystko to prowadzi do sytuacji,
w ktérej przedstawiciele klastrow nie majg poczucia, ze sg waznymi partnerami dla organdw publicznych
oraz ze ich opinie sg brane pod uwage.

Jednakze, aktywnos¢ klastréw w tym zakresie tez nie jest duza. Z informacji uzyskanych podczas wywiaddw
wynika, ze tylko wybrane klastry podejmuja sformalizowane dziatania w celu zwrécenia uwagi podmiotow
publicznych na problemy dotyczace funkcjonowania klastrow lub ich branzy. W znacznej mierze wynika to
z przekonania o niskiej skutecznosci takich dziatan. Dlatego tez klastry rzadko $ledza na biezaco poczynania
wiadz i podejmuija formalna inicjatywe konsultacji przygotowywanych dokumentéw czy decyzji podejmowa-
nych przez wtadze na szczeblu rzadowym lub samorzadowym. Wnioski nasuwajace sie z analizy wspotpracy
klastréw z jednostkami publicznymi pozwalajg wskazac na koniecznos¢ podjecia aktywnych dziatar zaréwno
ze strony klastrow, ale przede wszystkim wiadz publicznych, bez udziatu ktérych poprawa wspétpracy nie
bedzie mozliwa. Szczegdtowe rekomendacje w tym zakresie zostaty przedstawione w punkcie 11.2. Wnioski
i rekomendacje adresowane do koordynatoréw oraz podmiotéw funkcjonujgcych w klastrach oraz w punkcie
11.3. Wnioski i rekomendacje adresowane do podmiotéw kreujgcych polityke rzadowa.

Klastry podjety aktywne dziatania w celu dostosowania sposobu ksztatcenia do potrzeb klastra. 42%
badanych ma na swym koncie pierwsze sukcesy. Ztozono projekt o utworzenie nowych kierunkdw studiéw,
prowadzone byty rozmowy z Ministerstwem Edukacji Narodowej na temat edukacji zawodowej, powstaty
pomysty na utworzenie studiéw podyplomowych czy specjalnych klas profilowanych w szkotach srednich.
Rownoczesnie 33% podmiotdw przyznato bardzo niskie oceny (w przedziale 0-3), co swiadczy o tym, iz w ich
ocenie nie nastapito dostosowanie zmian systemu edukacji do ich potrzeb. Srednia ocen wyniosta 4,40.

Zmiany w systemie
edukacji
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Wykres 88. Dostosowywanie zmian w systemie edukacji do potrzeb klastra

Liczba klastrow

Ocena punktowa w skaliod 1 do 10

Wazne jest podkreslenie, ze wiele dziatan z zakresu dostosowania kierunkéw czy sposobdw ksztatcenia

do potrzeb klastra, a w praktyce branzy, w ktérej dziatajg cztonkowie klastra, jest podejmowanych przez
klaster. Rzadko inicjatywa wychodzi z drugiej strony — od $rodowisk edukacyjnych. Ogdlnie, klastry bardzo

negatywnie oceniaja system nauczania technicznego w Polsce.

Ponizej wskazano przykfad najlepszej praktyki na rzecz dostosowania zmian w systemie edukacji do potrzeb

klastra.

Najlepsza praktyka 24. Wspotpraca z wkadzami publicznymi na rzecz zmiany programéw ksztatcenia

AVIATION ‘F_ﬁLLEY A

Cel: Zmiana programéw ksztatcenia w celu dopasowania
do potrzeb klastra

Klaster zdecydowat o podjeciu szeregu dziatarh wobec wtadz
publicznych w celu uruchomienia kierunku nauczania na potrzeby
branzy, w ktérej dziata, na poziomie szkolnictwa sredniego. Klaster
uczestniczyt m.in. w licznych oficjalnych spotkaniach na uczelniach,
podczas ktérych uzyskano poparcie grona akademickiego oraz
w spotkaniach organizowanych w kuratoriach na rzecz tworzenia
szkét srednich technicznych. Dzieki dziataniom klastra Zespot Szkot
Technicznych im. Eugeniusza Kwiatkowskiego w Rzeszowie
uruchomit nowy kierunek nauczania — technik odlewnik. Aby dodatkowo
zacheci¢ mtodziez do nauki na tym kierunku, 3 firmy nalezace do klastra
zadeklarowaty zwrot kosztow dojazdu do szkoty dla ucznidw
dojezdzajacych spoza Rzeszowa. Zajecia praktyczne i praktyki
zawodowe beda odbywac sie w zaktadach dofinansowujacych
dojazdy. Absolwenci maja mozliwos¢ podjecia pracy na atrakcyjnych
warunkach w zaktadach, w ktérych odbywali praktyki, z mozliwoscia
kontynuacji nauki na Politechnice Rzeszowskiej i AGH w Krakowie.

Klaster Dolina Lotnicza wystapit do kuratorium oswiaty z inicjatywa
koordynacji programéw nauczania w szkofach technicznych
z rzeczywistymi potrzebami przemystu. Kuratorium oswiaty wydato




wydato zgode, czego wynikiem byto podpisanie porozumienia
i przyjecie nowych programéw nauczania przez ponad 10 szkot
z wojewddztwa (m.in. Zespot Szkét Mechanicznych im. Generata
Wiadystawa Andersa z siedziba w Rzeszowie, Zespot Szkdt w Ropczycach
im. Ks. Dr Jana Zwierza, Zespot Szkét Ponadgimnazjalnych Nr 3
im. Stanistawa Staszica w Krosnie, Zespét Szkét Technicznych w Mielcy,
Zespot Szkot Nr 4 w Stalowej Woli im. Generafa Stanistawa Dabka).
Utworzono takze Centrum Ksztatcenia Operatoréow "CEKSO". Celem
CEKSO jest szkolenie na poziomie $rednim przysztych pracownikéw
firm przemystowych Podkarpacia, gtéwnie operatoréw maszyn
sterowanych numerycznie. Centrum jest wspierane finansowo przez
wiadze lokalne.

Efekt: Uzyskanie wsparcia instytucji publicznych, ktére
pozwolito na stworzenie kierunkéw nauczania dopasowanych
do potrzeb klastra.

Ocena $rednia dla podobszaru ‘Polityka wtadz publicznych’ wyniosta 3,69. Potencjatu do dalszej poprawy
mozna upatrywac w takich obszarach, jak wsparcie finansowe, pomoc szkoleniowa, czy ujecie potrzeb klastra
w regionalnej strategii innowacji. Wspotpraca z wtadzami samorzadowymi oraz dostosowywanie systemu
edukacji uzyskaty srednie noty, a wiec znajduja sie na zadowalajgcym poziomie z tendencjg do dalszego
WZzrostu.

Najwyzsza $rednia warto$¢ dla omawianego podobszaru (warto$¢ benchmarku) wyniosta 7,67. Uzyskat ja
klaster, ktory zrzesza ponad 60 podmiotow, otrzymat srodki zewnetrzne w wysokosci powyzej 1 miliona zt,
a takze dziata w wysoce innowacyjnej branzy. Znajduje sie on w wojewddztwie podkarpackim.

W badaniu przekrojowym uwidocznity sie dwa trendy. Zgodnie z pierwszym z nich, wyzszy poziom
innowacyjnosci branzy klastra wptywa na lepsza ocene polityki prowadzonej wobec niego (by¢ moze
jest to zwigzane z wiekszg przychylnoscig wtadz wobec podmiotéw wprowadzajacych innowacje). Podobne
Zjawisko mozna zaobserwowac biorac pod wielkos¢ klastra mierzong liczba podmiotéw. Im wiecej podmio-
téw skupiat klaster tym fatwiej byto mu prowadzi¢ dialog z administracja publiczng. Oczywiscie, klastry, ktére
otrzymaty srodki zewnetrzne wskazywaty na wiekszy wptyw polityki wiadz publicznych na rozwdj klastra niz
te klastry, ktore wsparcia finansowego nie otrzymaty.

Ponizsza mapa wskazuje $rednie oceny potencjatu rozwoju klastrow w poszczegolnych wojewddztwach
w kontekscie polityki wiadz publicznych. Oceny, przyznane w poszczegdlnych wojewoddztwach sg skrajnie
rozne. Moze to by¢ wskazoéwkga dla wiadz samorzadu wojewddzkiego odnosnie sposobu postrzegania polityki
wspierania klastréw.

Najnizsza ocene wsparcia finansowego klastrow przez wiadze publiczne przyznaty klastry zlokalizowane
w wojewddztwach: mazowieckim, lubelskim, podlaskim, lubuskim oraz tédzkim. Bardzo niska ocena
nadana przez klastry dziatajgce w tych wojewddztwach w sporej czesci wynika z niskiej oceny wsparcia
finansowego klastréw przez wiadze publiczne. Takze bardzo niskie oceny klastry w omawianych wojewddztwach
wystawity dla podobszaréw dotyczacych pomocy organizacyjnej i szkoleniowej od wtadz dla klastra
oraz wptywu Regionalnej Strategii Innowacji na klaster.

Podsumowanie
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Mapa 3. Srednie oceny z podobszaru ‘Polityka wiadz publicznych na rzecz rozwoju klastra’ w podziale na wojewddztwa

Natomiast wojewddztwa, w ktorych znajduja sie klastry, oceniajace wptyw polityki wiadz publicznych
na rzecz rozwoju klastra powyzej sredniej, to:

Wojewoddztwo dolnoslaskie
Wojewddztwo kujawsko-pomorskie
Wojewddztwo matopolskie
Wojewddztwo opolskie
Wojewddztwo podkarpackie
Wojewddztwo pomorskie
Wojewddztwo slgskie
Wojewddztwo $wietokrzyskie
Wojewddztwo warmirisko-mazurskie
Wojewddztwo wielkopolskie
Wojewddztwo zachodniopomorskie.

W przypadku wojewddztw, ktére otrzymaty najwyzsze noty, wynikato to w duzej mierze z bardzo dobrej
oceny wsparcia finansowego klastrow oraz wptywu Regionalnych Strategii Innowacji na rozwdj klastra.

Analiza regionalna wynikéw w zakresie wptywu polityki wtadz publicznych na rozwdj klastra wskazuje
na brak jednolitego podejscia krajowego w zakresie wspierania klastrow. Harmonizacji wymaga zwiaszcza
wsparcie finansowe klastréw oraz wdrazania Regionalnych Strategii Innowadji i ich wptywu na potencjat
wzrostu struktur klastrowych. Konieczne jest zatem odpowiednie sformutowanie i wdrozenie spéjnej polityki
wspierania rozwoju klastréow w Polsce, ktéra wdrazana byta w we wszystkich wojewddztwach. Szczegdtowe
rekomendacje w tym zakresie zostaty przedstawione punkcie w 11.3.Wnioski i rekomendacje adresowane do
podmiotéw kreujgcych polityke rzadowa oraz punkcie 11.4. Wnioski i rekomendacje adresowane do podmio-
téw samorzadowej polityki klastrowe).



9.3. Otoczenie instytucjonalne

W podobszarze ,Otoczenie instytucjonalne” respondenci oceniali nastepujace wskazniki:

. Dostepnos¢ i jakos¢ badan dla potrzeb klastra

. Jako$¢ i dostepnos¢ ustug doradczo-szkoleniowo-informacyjnych

. Gotowos¢ i otwartos¢ instytucji okoto-biznesowych i naukowo-badawczych do wspotpracy
. Organizacja transferu technologii (w kraju i z zagranicy)

. Dostepnos¢ funduszy finansowych wspierajacych rozwoj klastra

. Dostepnosc rynkowej infrastruktury otoczenia biznesu (m.in. banki, leasing, itp.).

Ponizej przedstawiono podsumowanie wynikéw dla podobszaru ,Otoczenie instytucjonalne”.

Wykres 89. Warto$¢ srednia i najwyzsza wartos¢ wskaznika w ramach podobszaru ,Otoczenie instytucjonalne”
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W ramach podobszaru,Otoczenie instytucjonalne”tylko jeden wskaznik osiggnat najwyzszy wynik 10 punktéw
(gotowos¢ i otwartos¢ instytucji okoto-biznesowych i naukowo-badawczych do wspétpracy), dla ktérego
Srednia ocen klastrow objetych badaniem réwniez jest najwyzsza. Najgorszy wynik uzyskat w tym podobszarze
wskaznik dotyczacy dostepnosci rynkowej i infrastruktury otoczenia biznesu (m.in. banki, leasing, itp.)
dla ktérego wartos¢ najwyzsza stanowi najstabsza ocene w ramach catego badania. Rownie nisko
zostaty ocenione wskazniki dotyczace dostepnosci funduszy finansowych wspierajacych rozwoj klastra
oraz organizacji transferu technologii w kraju i zagranicy). Ponizej zostata przedstawiona szczegdtowa analiza
wskaznikéw w ramach podobszaru,Otoczenie instytucjonalne”.
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42% klastrow dobrze ocenito dostepnos¢ i jakos¢ badan dla potrzeb klastra, przyznajac oceny z przedziatu
6-8. Ich zdaniem dostep do badan jest wystarczajacy i s3 one dobrej jakosci. Barierg ich wykorzystania
s3 jednak czesto wzgledy finansowe. 8% klastréw korzysta z badan realizowanych na wtasne potrzeby,
ktére realizowane s przez jednostki naukowo-badawcze wchodzace w sktad klastra. W 1/3 przypadkow
fakt niewykorzystania badan wynikat z braku potrzeby siegania po zewnetrzne opracowania lub braku ich
dostepnosci na poziomie krajowym. Srednia badanego wskaznika wyniosta 4,76. Dla wiekszosci klastrow
dostepnos¢ do badan jest na odpowiednim poziomie. Nie oznacza to jednak wykorzystania tego potencjatu
przez klastry. Zaden klaster nie ocenit znaczenia omawianego czynnika jako kluczowego dla potencjatu
wzrostu klastra.

Wykres 90. Dostepnos¢ i jakos¢ badan dla potrzeb klastra
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W trakcie wywiadow pojawiaty sie informacje o tym, ze nie zawsze badania i wiedza dostepna na rynku
odpowiadaja potrzebom klastrow. Klastry w branzach wysoko innowacyjnych korzystajg z badan
miedzynarodowych, poniewaz na poziomie krajowym takie opracowania nie sie dostepne. Nieliczne klastry
wskazywaty na brak dostepu do badar dotyczacych ich sektoréw lub tez na duzg ogdlnikowos¢ danych
podawanych w ramach publikacji. Poszukiwanymi opracowaniami sa réwniez publikacje na temat klastrow,
wskazujace wzorce wspoétpracy i zarzadzania klastrami.

Podsumowujgc, mozna stwierdzi¢, ze jakos¢ oraz dostepnos¢ do badan zewnetrznych jest dobrze oceniana
przez klastry. Gtéwna bariera w dostepie dotyczy przeze wszystkim kwestii finansowych. Klastry mogtyby
czesdciej korzysta¢ lub zleca¢ przygotowanie na ich potrzeby specjalnych opracowan, gdyby uzyskaty
dostep do finansowania tego rodzaju kosztéw. Z analizy wynika réwniez, ze ponad 30% podmiotéw nie
widzi potrzeby w wykorzystaniu tego typu instrumentéw do wsparcia procesu zarzadzania klastrem. Moze
to wynikac z braku swiadomosci w zakresie koniecznosci stosowania narzedzi wspierajacych zarzadzanie.
Analiza dowodzi réwniez, iz dostepnosc i jakos¢ badar ma najwieksze znaczenie dla klastréw, ktére dziataja
w wysoce innowacyjnych branzach.

Srednia wskaznika ,Dostepno$¢ i jako$¢ ustug doradczo-szkoleniowo-informacyjnych” wyniosta 5,33.
6% badanych nie zauwaza wptywu tych ustug na rozwdj klastra. 33% badanych ocenia dostepnos¢ jako
wystarczajaca, jednak nie wykorzystuje wsparcia instytucji zewnetrznych, czego przyczyna sa gtownie
wzgledy finansowe oraz zréznicowana jako$¢ ustug lub zbyt wysoka cena. Czesto klastry posiadaja wsréd
swoich cztonkéw firmy $wiadczace ustugi doradcze czy szkoleniowe, mimo iz 57% podmiotéw uznato, ze
doradztwo zewnetrzne jest istotne dla ich funkcjonowania.

Analiza przekrojowa wskazuje dodatnig zalezno$¢ miedzy poziomem innowacyjnosci branzy klastra a znaczeniem
ustug doradczych i szkoleniowych dla jego rozwoju.



Wykres 91. Jako$¢ i dostepnos¢ ustug doradczo-szkoleniowo-informacyjnych
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Przyktadem wykorzystania zewnetrznych ustug doradczych jest wsparcie w przygotowaniu strategii,
doradztwo prawne czy przygotowanie wnioskow aplikacyjnych na finansowanie projektow. Czesciej wyko-
rzystywane sa ustugi szkoleniowe, cho¢ zdarzaja sie tez sytuacje, gdy szkolenia w klastrze prowadzone
53 przez jego cztonkdw lub partnerdw, zwiaszcza przez jednostki naukowo-badawcze. Klastry zwracaty uwage,
ze dostepnosd, szczegdlnie do oferty szkoleniowej, dzieki finansowaniu tego typu dziatan z programéw
unijnych jest odczuwalna. Cze$¢ respondentdw zwracato jednak uwage, iz czesto takie ustugi sa dostepne
tylko w duzych osrodkach miejskich i nie zawsze sg dopasowane do specyficznych potrzeb klastra.

Gotowos¢ i otwarto$¢ instytucji okoto-biznesowych i naukowo-badawczych do wspotpracy jest jednym — Wspoétpraca

z kluczowych czynnikow rozwoju klastréw, co znalazio odzwierciedlenie w sredniej ocen réwnej 6,53. Mimo, ~ z instytucjami

iz 8 klastrow ocenito, iz wspotpraca instytucji okoto-biznesowych i badawczych ma minimalne znaczenie  okoto-biznesowymi
dla rozwoju klastra, to dla 62% z nich jest ona istotna. 3 klastry wybraty ocene maksymalng. Dwa z nich i naukowo-badawczymi
dziatajg w branzach wysoce innowacyjnych, a jeden — w srednio innowacyjnej.

Wykres 92. Gotowos¢ i otwartos¢ instytucji okoto-biznesowych i naukowo-badawczych do wspétpracy
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Wielu respondentéw oceniato mozliwos¢ wspdtpracy z jednostkami badawczo-rozwojowymi jako bardzo
istotng dla rozwoju klastra, nawet kiedy sama wspoétprace oceniaty negatywnie. Wielokrotnie pojawiata
sie opinia, ze system wspierania nauki w Polsce, a zwlaszcza pracy na uczelniach wyzszych nie sprzyja
wspdtpracy z przedsiebiorcami. Prowadzone badania rzadko odzwierciedlajg potrzeby przedsiebiorcow i nie sg
nastawione na ich wdrozenia. W opinii respondentéw system nagradzania pracownikéw naukowych w duzej
mierze oparty jest na liczbie publikacji i wystapieri, co demotywuje pracownikéw do poszukiwania nowych
rozwigzarh mozliwych do praktycznego zastosowania. Przedstawiciele klastrow bardzo czesto podkreslali
duze zaangazowanie 0séb pracujacych na uczelniach we wspétprace z klastrem, natomiast skarzyli sie
na bariery instytucjonalne / biurokratyczne, ograniczajace te wspotprace.

Wspétpraca z jednostkami badawczo-naukowymi dotyczy przede wszystkim:

transferu wiedzy,

wspdlnych projektdw (np. opracowania i wdrozenia nowych technologii czy produktéw),

dyskusji nad rozwojem klastra i branzy.

Widoczna jest zaleznos¢ miedzy poziomem innowacyjnosci branzy klastra a znaczeniem wspotpracy
7 jednostkami badawczo-rozwojowymi dla rozwoju klastra. Takze dla podmiotéw, ktére otrzymaty srodki
zewnetrzne, wspotpraca ta ma wieksze znaczenie niz dla klastrow, ktére nie otrzymaty takiego wsparcia.
Natomiast wspotpraca z instytucjami okoto-biznesowymi to przede wszystkim wsparcie dla klastrow
w zakresie doradztwa prawnego czy mozliwosci wykorzystania srodkéw UE. Czesto wspdtpraca ta obejmuje
takze promocje poprzez wspodlne organizowanie, wraz z klastrem, wydarzert majacych na celu zwiekszenie
rozpoznawalnosci regionu, a przede wszystkim branzy.

Ponizej przedstawiono przyktad najlepszej praktyki w zakresie wspdtpracy miedzynarodowej klastra.

Najlepsza praktyka 25. Ponadnarodowa wspdtpraca klastra

Cel: Rozpowszechnienie informacji o dziatalnosci klastra na
arenie miedzynarodowej

Klaster Dolina Lotnicza, jak i klaster Aviation Mazovia sg cztonkami
Europejskiego Stowarzyszenia Klastréw Lotniczych (EACP). EACP ma
na celu inicjowanie aktywnej wymiany informadji i wiedzy pomiedzy
wszystkimi partnerami na rzecz budowania silniejszej i bardziej
konkurencyjnej pozycji Europy na Swiatowym rynku lotniczym. Dzieki
nawiazaniu takiej wspétpracy klaster promuje swoja dziatalnos¢
w miedzynarodowym srodowisku branzy lotniczej, Cztonkowstwo
w EACP dato klastrowi mozliwos$¢ korzystania z dziatar realizowanych
przez Stowarzyszenie zaréwno w zakresie promocji klastra, jak
rowniez korzystania z wiedzy i doswiadczen partneréw europejskich
np. w pozyskiwaniu srodkéw na dziatalnos¢ klastréw lotniczych.

Efekt: Rozpoznawalnos¢ klastra w srodowisku miedzynarodowym
oraz mozliwos¢ nawigzania wspodtpracy z partnerami
europejskimi.




Srednia ocena w obszarze transferu technologii byfa znacznie nizsza niz w przypadku otwartosci instytucji
wsparcia biznesu i wyniosta tylko 3,40. Ponad 25% wszystkich klastréw nadato najnizsze oceny dla tego
wskaznika. 9 klastrow korzysta z transferu technologii w matym stopniu lub wcale. W srednim i duzym stopniu
transfer ten wystepuje i ma znaczenie dla rozwoju 16 badanych podmiotéw. Dotyczy on przede wszystkim
wykorzystania zagranicznych technologii. W ocenie klastréw barierg utrudniajaca transfer technologii jest
brak wsparcia instytucjonalnego.

Wykres 93. Organizacja transferu technologii (w kraju i z zagranicy)
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Na ocene znaczenia transferu technologii dla rozwoju wptywa poziom innowacyjnosci branzy, w ktorej
dziata klaster. Dla klastréw z branz tradycyjnych, nisko innowacyjnych transfer technologii ma marginalne
znaczenie (srednia ocen wyniosta 1,91). Wraz ze wzrostem poziomu innowacyjnosci branzy rosnie znaczenie
transferu technologii w rozwoju klastra — firmy dziatajgce w branzach wysoce innowacyjnych ocenity znaczenie
omawianego czynnika srednio na 5 punktéw. Mimo to, proces ten nie jest powszechny w polskich klastrach
- tylko 9 podmiotow aktywnie uczestniczy i realizuje transfer technologii.

Najczedciej przenoszenie innowacji pomiedzy cztonkami klastra nastepuje za pomoca najprostszych
narzedzi i kanatéw imitacji (nasladowania) zachowan oraz na drodze wymiany informacji w postaci
spotkan nieformalnych i formalnych. Znacznie rzadziej wystepuje transfer rozwigzan technologicznych.
Zdarzaja sie jednak przyktady wskazujace na znaczenie i podejmowanie dziatari w tym zakresie.

Ponizej przedstawiono przykiad najlepszej praktyki w zakresie wsparcia transferu technologii w klastrze.

Najlepsza praktyka 26. Internacjonalizacja w celu wsparcia transferu technologii w klastrze

Cel: Poprawa skutecznosci transferu technologii

Klaster LifeScience powotat spétke w Stanach Zjednoczonych w celu
nawiazania kontaktéw z przedsiebiorstwami zagranicznymi i utatwienia

.>):<<. @ Klaster transferu technologii. Ma sie to przyczyni¢ do podniesienia pozydji
LiteScience ) ) . a
Q)@ (o rynkowej firm z klastra i tworzenia produktéw bedacych
® konkurencyjnymi na swiecie. Spétka, ktéra jest organizacja non-profit,
dziata w kooperadji z wtadzami regionu Pétnocnej Karoliny. Sposéb
funkcjonowania instytucji ma umozliwi¢ uczenie sie od bardziej
doswiadczonych partneréw oraz przyczyni¢ sie do sprawniejszego
transferu technologii. Celem instytucji jest réwniez rozwdj
wspotpracy miedzy przedsiebiorstwami z réznych krajow, a takze

Transfer technologiii
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zachecanie firm do inwestowania w krajach partnerskich. W maju br.
w trakcie Bio International Convention w Chicago przedstawiono
oferte zawierajaca gtéwne zatozenia i sposéb funkcjonowania
organizacji. Prezentacja cieszyta sie ogromnym zainteresowaniem
wsréd gosci konferendiji.

Efekt: Nawiagzanie kontaktow zagranicznych z przedsiebiorstwami
o podobnym profilu dziatalnosci, wymiana wiedzy i doswiadczen,
szybszy proces uczenia sie organizacji.

Dostepnosc¢ zewnetrznych funduszy finansowych zostata oceniona przez klastry bardzo nisko, ponad 60%
nadato oceny nizsze niz 4 punkty. Z informacji uzyskanych podczas wywiadow wynika, ze tego typu fundusze
s bardzo rzadko wykorzystywane przez klastry, gdyz sa dla nich czesto niedostepne i drozsze nizinne instru-
menty finansowania dziatar klastréw. Srednia dla prezentowanego wskaznika wyniosta 2,73.

Wykres 94. Dostepnos¢ funduszy finansowych wspierajacych rozwdj klastra
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Respondenci wskazywali, ze prywatne fundusze finansowe nie sg tatwo dostepne ze wzgledu na wymogi
w zakresie poreczen. Niektore klastry, ze wzgledu na trudnosci zwiazane z poreczeniami probowaty nawet
zatozy¢ wiasne fundusze pozyczkowo-poreczeniowe. Klastry poszukuja zatem innych sposéb na finansowanie
dziafalnosci swoich cztonkéw, gdyz dostepne na rynku fundusze sg dla nich niedostepne, zwtaszcza
gdy w skfad klastra wchodza mikro i mate przedsiebiorstwa. Klastry zrzeszajace do 30 cztonkdw najgorzej ocenity
dostepnos$¢ do takich instrumentéw finansowania. Okoto 20% klastrow w ogodlne nie posiadato wiedzy
na temat mozliwosci korzystania z tego typu funduszy.

Powyzsza analiza wskazuje, iz klastry potrzebujg wsparcia finansowego na swoj rozwoj, gdyz finansowanie
zewnetrzne dostepne na rynku jest czesto zbyt drogie lub niedostepne dla struktur klastrowych. Ma to
zwigzek z brakiem odpowiednich poreczen, a takze dtugoscia zycia klastréw. Ponad 70% klastrow dziata nie
dtuzej niz 3 lata i na obecnym etapie rozwoju nie jest w stanie wygenerowac zabezpieczen finansowych
koniecznych do korzystania z tego typu instrumentéw finansowych. Z drugiej strony, srodki wiasne dostepne
w klastrach w niewielkim stopniu pozwalajg utrzymac biuro klastra, a nie méwiac juz o wykorzystaniu tych
srodkow na realizacje wspdlnych projektow. Wyniki w zakresie powyzszego obszaru potwierdzaja, ze fundusze
finansowe (typu venture capital, itp.) nie moga zosta¢ na obecnym etapie rozwoju polskich klastréw stanowic
alternatywnego finansowania projektéw. Istnieje konieczno$¢ zapewnienia wsparcia finansowego klastrow
ze $rodkow publicznych do momentu mozliwosci uzyskania samodzielnosci finansowej mtodych klastrow.
Dodatkowo instytucje dysponujace funduszami finansowymi powinny prowadzi¢ akcje informacyjng wsrod
polskich klastréw dotyczaca zasad korzystania z ich wsparcia, poniewaz wiedza w tym zakresie jest bardzo
ograniczona.



Aktualna oferta rynkowa instytucji otoczenia biznesu nie trafia w oczekiwania respondentéw. Trzy najnizsze
oceny stanowig ponad pofowe wszystkich not. Srednia ocen wyniosfa zaledwie 2,58. Zaden klaster nie wybrat
oceny wyzszej niz 6. Do najczesciej podnoszonych argumentéw nalezy wysoka cena proponowanych
produktow oraz brak oferty w petni dostosowanej do potrzeb klastra. Widoczne jest takze, iz firmy oferujace
ustugi wsparcia biznesu i ustugi administracyjne rzadko profilujg oferty pod specyficzne potrzeby klastrow.
Tylko w nielicznych przypadkach klastry otrzymywaty specjalnie przygotowang dla nich oferte, ale réwnie
rzadko samodzielnie wystepowaty o takg oferte.

Przyznane oceny dla omawianego wskaznika nie sg zalezne od wielkosci klastra, od wysokosci uzyskanego

dofinansowania zewnetrznego, ani tez od innowacyjnosci branzy klastra. Wynikaja one z indywidualnych
doswiadczen poszczegdinych klastréw (poszczegdlnych koordynatorow).

Wykres 95. Dostepnosc rynkowej infrastruktury otoczenia biznesu (m.in. banki, leasing, itp.)
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Ponizej przedstawiono przyktad dziatania klastra na rzecz swoich cztonkdw, ktére miato na celu wptyw
na wiadze publiczne oraz instytucje otoczenia biznesu.

Najlepsza praktyka 27. Wspotpraca klastra z instytucjami lokalnymi i krajowymi

Cel: Zwiekszania mozliwosci oddziatywania klastra na ksztatt
lokalnej polityki gospodarczej

Klaster ukierunkowuje swoje dziafania na rozwdj wspotpracy z wiadzami
lokalnymi. Efektem takiej wspotpracy jest np. zakoriczona sukcesem
inicjatywa przekonania wiadz lokalnych do obnizenia czynszéw za ogrédki
restauracyjne w zamian za udostepnienie toalet w restauracjach
wszystkim turystom w miescie. Ponadto, podjeto negocjacje ze
Zwiazkiem Autorow i Kompozytoréw Scenicznych (ZAiKS) w celu
zmniejszenia opfat uiszczanych za mozliwos¢ emitowania utworow
w lokalach.

Efekt: Obnizenie kosztéow prowadzenia dzialalnosci przez
cztonkoéw klastra.
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Respondenci badania ocenili otoczenie instytucjonalne na poziomie srednim 4,22 punktu. Ocena podobszaru
byta bardzo zréznicowana. Istotny wptyw na potencjat badanych podmiotéw ma dostepnos¢ i jakos¢ badan
naukowych, oferta firm doradczo-szkoleniowych, jak réwniez, a moze przede wszystkim, wspdtpraca z instytucjami
naukowymi. Badanie wykazato, ze klastry bardzo rzadko korzystaja z zewnetrznych funduszy finansowych
(typu seed capital, venture capital itp.) oraz rynkowej infrastruktury otoczenia biznesu.

Dostepno$¢ do badan zewnetrznych jest dobrze oceniana przez klastry, jednak nadal gtéwnga bariere
w szerszym wykorzystaniu tego instrumentu stanowig koszty przygotowania takich badan. Z analizy wynika
rowniez, ze ponad 30% polskich klastréw nie widzi potrzeby korzystania z badar zaréwno wewnetrznych, jak
i zewnetrznych, co wskazuje na brak swiadomosci tych podmiotéw w zakresie mozliwosci stosowania takich
narzedzi do wsparcia procesu zarzadzania w klastrze.

Oceny dotyczace jakosci i dostepnosci ustug doradczo-szkoleniowo-edukacyjnych sg dos¢ zréznicowane.
Jedna trzecia podmiotéw ocenia dostepne wsparcie w tym zakresie jako wystarczajace. Duza cze$¢ podmiotdw
posiada jako cztonkdw klastrow, podmioty petnigce role doradczo-szkoleniowe lub korzysta z wiedzy jednostek
naukowo-badawczych zrzeszonych w klastrze. Ograniczenia w dostepie do tego rodzaju wsparcia, podobnie
jak w przypadku badan, wynikaty z ograniczonych zasobéw finansowych klastrow. Czes¢ respondentow
zwracato rowniez uwage na fakt, iz ustugi sg dostepne tylko w duzych osrodkach miejskich i nie zawsze
sg dopasowane do specyficznych potrzeb klastra.

Obszar gotowosci i otwartosci instytucji okoto-biznesowych oraz naukowo badawczych zostat pozytywnie
oceniony w zakresie otwartosci na wspoétprace, jednak jakos¢ takiej wspodtpracy byta oceniana zdecydowanie
gorzej. Przede wszystkim to klastry s podmiotami, ktére wychodza z inicjatywa wspétpracy, a jednostki
badawczo-rozwojowe zainteresowane sg w sytuacji gdy pocigga to za sobg dodatkowe mozliwosci finansowe.
Wielokrotnie pojawiafa sie rowniez opinia, ze system wspierania nauki w Polsce, a zwtaszcza pracy na uczelniach
wyzszych nie sprzyja wspotpracy z przedsiebiorcami, poniewaz nie premiuje za innowacyjne rozwigzania,
tylko za wiedze teoretyczng.

W zakresie transferu technologii, gtéwng barierg utrudniajaca realizacje tego procesu jest brak wsparcia insty-
tucjonalnego. W Polsce najczesciej przenoszenie innowacji pomiedzy cztonkami klastra nastepuje za pomoca
najprostszych narzedzi i kanatow imitacji (nasladowania) zachowan oraz na drodze wymiany informacji. Z jednej
strony brak jest dobrych przyktadow dotyczacych realizacji transferu technologii. Z drugiej strony wystepuje
wsrdd klastrow duze zapotrzebowanie na wiedze w tym zakresie. Podobnie wyglada sytuacja w odniesieniu
do wiedzy w zakresie funduszy finansowych wspierajagcych rozwdj klastrow (seed capital, venture capital
itp., ktéra jest bardzo ograniczona. Ponadto klastry w Polsce nie s3 na obecnym etapie rozwoju w stanie
korzystac z tego typu instrumentéw finansowych, poniewaz wymagajg one duzego poziomu zabezpieczen
finansowych.

Wartos¢ benchmarku dla podobszaru otoczenia instytucjonalnego wyniosta 7,00 punktéw. Najlepsze noty
w zakresie otoczenia instytucjonalnego zostaty przyznane przez klaster dziatajgcy w branzy wysoce innowacyjnej,
zrzeszajacy ponad 60 podmiotdw, ktéry otrzymat srodki zewnetrzne w wysokosci ponad 1 min zt. Analiza
wynikow pozwala stwierdzi¢, ze wyzszy poziom innowacyjnosci branzy klastra wymaga lepszego otoczenia
instytucjonalnego dla jego rozwoju. Ma to zwigzek zaréwno z dostepem do nowoczesnych badan, transferu
technologii, a przede wszystkim — ze wspotpraca z uczelniami oraz instytucjami badawczo-rozwojowymi.

Ponizsza mapa wskazuje srednie oceny potencjatu rozwoju klastrow w poszczegélnych wojewddztwach
ze wzgledu na otoczenie instytucjonalne. Oceny, przyznane w poszczegdlinych wojewddztwach znacznie sie
réznia. Omawiany obszar w duzej mierze zwigzany jest ze wspdtpraca z jednostkami badawczo-rozwojowymi
czy transferem technologii. Dziatania majgce na celu wykorzystanie istniejacego potencjatu lub jego
wzmocnienie moga byc¢ podjete przez odpowiednie wiadze i instytucje, zaréwno na szczeblu krajowym, jak
i regionalnym. Dlatego ponizsza mapa moze by¢ wskazéwka dla wtadz publicznych w zakresie postrzegania
wspotpracy biznesu z nauka.



Mapa 4. Srednie oceny z podobszaru ‘Otoczenie instytucjonalne klastra’ w podziale na wojewddztwa
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Widac¢ duza rozbiezno$¢ w ocenie potencjatu miedzy pétnocnym wschodem i centrum a potudniowym
zachodem kraju. Wojewddztwa, w ktérych znajduija sie klastry, oceniajgce swoj potencjat rozwoju w zakresie
otoczenia instytucjonalnego jako wyzszy niz Srednia warto$¢, to:

. Wojewddztwo dolnoslaskie

. Wojewddztwo kujawsko-pomorskie
. Wojewddztwo lubuskie

. Wojewddztwo matopolskie

. Wojewddztwo podkarpackie

. Wojewddztwo pomorskie

. Wojewddztwo $laskie

. Wojewddztwo warminsko-mazurskie
. Wojewddztwo zachodniopomorskie.
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9.4. Przywoédztwo w klastrze

W podobszarze ,Przywddztwo w klastrze” respondenci oceniali nastepujgce wskazniki:

. Sita i pozycja koordynatora w klastrze

. Sifa i pozycja innych cztonkéw klastra w animowaniu wspoélnej dziatalnosci klastra

. Sita i pozycja klastra wzgledem otoczenia (umiejetnosci pozyskania srodkéw finansowych, lobowania
. Umiejetnosci koordynatora w zakresie animacji wspotpracy (wewnetrznej i zewnetrzne)).

Ponizej przedstawiono podsumowanie wartosci benchmarku i wartosci wskaznikow dla podobszaru

,Przywoddztwo w klastrze”.

Wykres 96. Wartos¢ srednia i najwyzsza wartos¢ wskaznika w ramach podobszaru ,Przywdédztwo w klastrze”

Sita i pozycja koordynatora w
klastrze

- Srednia warto$¢ wskaznika

——Najwyzsza warto$¢ wskaznika

Umiejetnosci koordynatora w
zakresie animacji wspotpracy ums
(wewnetrznejizewnetrznej)

Sita i pozycja innych cztonkéw
»— klastra w animowaniu wspélnej
dziatalnodci klastra

AN

Sita i pozycja klastra wzgledem
otoczenia (umiejetnosci
pozyskania srodkow finansowych,
lobowania

Wartos¢ benchmarku dla podobszaru Wartos¢ srednia dla podobszaru ,Przywédztwo

»Przywodztwo w klastrze” w klastrze”

W ramach podobszaru,Przywddztwo w klastrze” najlepiej wypadt wskaznik dotyczacy sity i pozycji koordynatora
w klastrze, ktéry rowniez na poziomie $redniej oceny wszystkich klastrow objetych badaniem nieznacznie
odstaje od wartosci najwyzszej. Najstabiej prezentujg sie w tym podobszarze wskazniki odnoszace sie
do sity i pozycji klastra wzgledem otoczenia oraz sity i pozycji innych cztonkéw klastra w animowaniu wspolnej
dziatalnosci klastra. Srednia ocen wszystkich klastrow uzyskata 6,36, co na tle pozostatych podobszaréw badania
jest wynikiem stosunkowo wysokim. Ponizej zostata przedstawiona szczegdtowa analiza wskaznikow w ramach
podobszaru ,Przywddztwo w klastrze”
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W zakresie sity i pozycji koordynatora w klastrze ponad 75% respondentdw wybrato ocene w wysokosci
7 punktow lub wiecej. Sita koordynatora jest mierzona skutecznoscia dziatan i frekwencja na organizowanych
spotkaniach dla cztonkéw klastra. Warto zauwazy¢, iz wielu koordynatoréw nie otrzymuje wynagrodzenia
za swojg prace. Az 12 podmiotow ma przekonanie o decydujacym znaczeniu przywddcy dla wynikow klastra.
Srednia ocen wyniosta 7,31. Z jednej strony, taka ocena wskazuje na bardzo pozytywne doswiadczenia
cztonkodw klastra we wspotpracy z koordynatorem. Z drugiej strony, zrzeszone podmioty powinny stosowac
takze inne sposoby zarzadzania klastrem poza osobg koordynatora, aby zapewnic trwatos¢ struktury
klastrowej takze w sytuacji, gdy koordynatorem zostanie inna osoba.

Wykres 97. Sita i pozycja koordynatora w klastrze

Liczba klastrow

Ocena punktowa w skaliod 1 do 10

Koordynator jest istotnym czynnikiem sukcesu w klastrach, poniewaz to jego zaangazowanie i charyzma
pozwala nawigza¢ wspotprace pomiedzy konkurentami rynkowymi. W wielu wywiadach z liderami
pojawiato sie stwierdzenie, ze gdyby nie osoba koordynatora to klaster nie zrealizowatby wielu wspdlnych
przedsiewziec. Analiza przekrojowa wskazuje, ze im wiekszy klaster, tym lepiej oceniana jest pozycja koordynatora
w klastrze i jej wptyw na rozwdj klastra.

Koordynatorzy w zdecydowanej wiekszosci klastréw pracujg spotecznie na rzecz klastra i muszg godzi¢
te funkdje z podstawowymi zobowigzaniami zawodowymi. Nie pozwala im to w catosci poswieci¢ sie zadaniom
zwigzanym z funkcjonowaniem klastra, co wptywa na efektywnos¢ ich pracy. Taka sytuacja wynika to w zdecy-
dowanej mierze z braku mozliwosci finansowania obstugi administracyjnej klastra ze srodkéw publicznych.
Ma to szczegdlnie istotne znaczenie dla mtodych stazem klastréw (a tych w Polsce jest ponad 70%), ktére
nie stworzyty odpowiednich instrumentéw pozwalajacych na wewnetrzne finansowanie kosztow zwigzanych
z obstuga biura. Wprowadzanie optat skladowych czesto zniecheca podmioty do przystepowania do klastra,
ktore niejednokrotnie i bez tego elementu trudno jest przekona¢ do nawigzania wspétpracy. Z tego
powodu czes¢ klastrow nie decyduje sie wprowadzi¢ takiego mechanizmu. Réwniez podmioty zrzeszone
w klastrach do momentu uzyskania wymiernych efektéw z nie sg zainteresowane finansowaniem
wynagrodzenia koordynatora i obstugi biura.

W zwigzku z tym konieczne jest wsparcie dziatari koordynatora, ktéry nie moze sie w petni zaangazowac
w dziatania klastra. W wielu klastrach problem koniecznoséci odcigzenia koordynatora zostat rozwigzany
poprzez stworzenie w strukturze klastrow dodatkowych organdw wpierajacych dziatania klastra (w postaci
grup roboczych, rad naukowych itp.). Takie praktyki powinny by¢ szerzej stosowane w polskich klastrach
w sytuadji, gdy nie ma mozliwosci finansowania ze srodkéw wiasnych klastra obstugi administracyjnej.

Ponizej przedstawiono, w ramach najlepszej praktyki, mozliwe sposoby wsparcia procesu zarzadzania klastrem
poprzez wykorzystanie réznych struktur zarzgdczych.

Sita i pozycja
koordynatora
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Wykres 96. Wartos¢ $rednia i najwyzsza wartos¢ wskaznika w ramach podobszaru ,Przywddztwo w klastrze”

® ® @ Klaster
‘“%:g“' LifeScience
L J ® ® Krakow

Cel: Optymalizacja procesu zarzadzania klastrem w zakresie
planowania dziatan oraz ich realizacji

Klastry charakteryzuja sie réznymi strukturami funkcjonalnymi.

Najczesciej wystepujacymi organami w klastrach sa: Rada Klastra,
Prezydium Rady Klastra, Komitet Sterujacy, Zarzad, jak rowniez Grupy
Zadaniowe. Nalezy zaznaczy¢, iz nie ma uniwersalnej formuty, ktéra
sprawdzatby sie dla kazdego klastra i gwarantowata efektywne
zarzadzanie. Przyjete rozwigzania funkcjonalne powinny wynikac¢
z potrzeby danej organizacji. Jednak nalezy zaznaczyc¢, iz w przypadku
klastréw zrzeszajacych wielu cztonkéw wyznaczenie dodatkowych
organéw wspomagdajacych zarzadzanie znaczenie utatwia realizacje
zadan klastra na poziomie operacyjnym. W przewazajacej wiekszosci
przypadkow Rada Klastra petni role opiniotworczg i wyznaczajaca
kierunki rozwoju, rola Komitetu Sterujacego natomiast w wiekszym
stopniu sg dziatania operacyjne i wykonawcze.

W Pomorskim Klastrze ICT powotano Rade Klastra, sktadajaca sie
w przewazajacej wiekszosci z przedstawicieli przedsiebiorstw (9 na 11
cztonkoéw). Dzieki takiemu rozwigzaniu przedsiebiorcy aktywnie
uczestnicza w dziataniach klastra. Posiadaja oni takze wiedze na temat
procesow w Kklastrze i jego funkcjonowania, co moze miec
zastosowanie np. w sytuacji zmiany koordynatora klastra i pozwala
na trwate funkcjonowanie klastra.

W Optoklastrze podmiotem odpowiedzialnym za operacyjne
zarzadzanie i funkcjonowanie klastra jest nie tylko koordynator, ale
i Zespot Sterujacy. Sktada sie on z kilku oséb - przedstawicieli
konsorcjantéw (formg prawng klastra jest konsorcjum) zaréwno
przedstawicieli jednostek naukowych, jak i przedsiebiorcow. Ich
zadaniem jest organizowanie pracy zespotéw badawczych,
nawigzywanie wspotpracy, poszukiwanie zrédet finansowania
oraz podejmowanie kluczowych decyzji dla klastra.

Podstawowymi organami zarzadzajacymi Matopolsko-Podkarpackim
Klastrem Czystej Energii sa: Rada Partneréw Klastra i Zespot Sterujacy.
Dodatkowo wydzielono zespoty w zakresie informadji i promocji,
edukacji i szkolen, Zrédet finansowania, budowy laboratorium
konwersji energii oraz spraw organizacyjnych.

Efekt: Zwiekszenie efektywnosci realizacji zadan w ramach
klastra poprzez rozdzielenie odpowiedzialnosci pomiedzy
koordynatorem a organami wspierajacymi poprzez
specjalizacje.




Obdarzony autorytetem koordynator klastra, aby skutecznie realizowa¢ wszystkie zadania powinien
dysponowac grupa podmiotdw, ktére aktywnie beda braty udziat w dziataniach klastra. Taka sytuacja
wystepuje w 28 klastrach, w ktorych ocena tego wskaznika sity i pozycji cztonkédw klastra wyniosta
co najmniej 6 punktow. Aktywnos¢ uczestnikow przejawia sie zgtaszaniem nowych pomystéw i inicjatyw
oraz przejmowaniem odpowiedzialnosci za ich realizacje. Z analizy wynika, iz najwiekszy wptyw na dziatania
klastra wywieraja najwieksze firmy w ramach poszczegdlnych klastrow. Sg one zazwyczaj najbardziej aktywne
i chetne do podjecia nowych inicjatyw. Srednia wynikow wyniosta dla tego wskaznika 5,93.

Wykres 98. Sita i pozycja innych cztonkéw klastra w animowaniu wspdinej dziatalnosci klastra

16

Liczba klastrow

Ocena punktowa w skali od 1 do 10

Liczba podmiotéw aktywnych w ramach klastra wynosi od kliku ( 2-3) do kilkunastu, co stanowi nie wiecej
niz 20-30% podmiotéw dziatajacych w klastrze. W kilku klastrach zostaty podjete dziatania majace na celu
- 7 jednej strony — dostosowanie aktywnosci klastrow do potrzeb poszczegdlnych grup podmiotéw w nich
zrzeszonych — a drugiej strony — majace na celu ich aktywizacje. Takie rozwigzanie wptywa nie tylko
na poprawe efektywnosci zarzadzania, klastrem, ale réwniez na wzrost wspotpracy wsrdéd poszczegdinych
grup podmiotéw oraz zdecydowanie podniesienie poziomu zaufania. Przektada sie to na mozliwosci rozwoju
klastra w przysztosci.

Mata aktywnos¢ cztonkéw klastra czesto zwigzana jest z brakiem identyfikacji z dziataniami podejmowanymi
przez klaster oraz uczestnictwem w klastrze tylko dla przysztych korzysci. Czesto przynalezno$c do klastra jest
kojarzona przede wszystkim z mozliwosciami wykorzystania srodkéw unijnych, ktére sg przeznaczone na ten
cel. Czesto firmy przystepujace do klastra oczekuja uzyskania szybkich efektow dziatari nie chcac angazowac
swoich zasobow, finansowych i czasowych. Analiza dwdch powyzszych wykresow wskazuje, iz aktywnos¢, droga
rozwoju, podejmowane dziafania, itd. czesciej wynikajg z dziatalnosci koordynatora niz cztonkdw klastra. Istotnym
zadaniem koordynatora w tym obszarze jest zatem uswiadomienie cztonkom klastra, ze osiggniecie
wynikow wspolnych dziatari zrzeszonych podmiotéw jest uzaleznione od zaangazowania poszczegdinych
jego cztonkdw i jest procesem dtugofalowym. Klastry powinny réwniez poszukiwac sposobdw aktywizacji
poszczegdlnych cztonkdw klastra i wzmacniania rolilideréw w klastrze. Jest to niezbedne w celu koniecznosci
zapewnienia kontynuacji dziatalnosci klastra w sytuacji rezygnacji koordynatora ze stanowiska.

Pomocne w tym zakresie bedzie stosowanie rozwigzan angazujacych poszczegdine przedsiebiorstwa w zadania
realizowane przez klaster i budujace kompetencje liderow. Ponizej zostaty przedstawione w przyktady
najlepszych praktyk w tym zakresie.

Sita i pozycja
cztonkow klastra
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Najlepsza praktyka 29. Doskonalenie mechanizméw zarzadzania klastrem

.g. @ Klaster
LifeScience
® ® ® Krakdw

E Bydgoski Klaster Przemystowy

— Euro - Centrum
Klaster Technologii Energoosrczednych)

=) PODLASKI

KLASTER BIELLZNY

Cel: Optymalizacja organizacji pracy

Dobrg praktyka zidentyfikowana w kilku dziatajgcych klastrach jest
wydzielenie grup tematycznych pozwalajace klastrom na lepsza
organizacje pracy i zaangazowanie osob posiadajacych najszersza
wiedze z danej dziedziny. Grupy tematyczne ufatwity takze
komunikacje miedzy cztonkami klastra dzieki ukierunkowaniu na
realizacje konkretnego celu. Podziat zadari miedzy poszczegdlnych
cztonkow klastra zwiekszyt efektywnosc jego dziatan.

- W przypadku Klastra Euro-Centrum wytypowano cztery
grupy tematyczne z zakresu pomp ciepfa, systeméw
solarnych, IT i systeméw sterowania oraz architektury
i planowania, petniaca role bardziej strategiczna.

- W Bydgoskim Klastrze Przemystowym wyrézniono siedem
siedem grup z réznych dziedzin, z ktérych kazda posiada
posiada moderatora.

« W Lubelskim Klastrze Ekoenergetycznym ze wzgledu na
duza réznorodnos¢ branz oraz intereséw i celéw wydzielono
cztery grupy branzowe, w ramach ktérych odbywaja sie
spotkania robocze.

- Pomorski Klaster ICT wdrozyt formute spotkan grupowych
opartych o pomysty przedsiebiorcéw, ktérzy w celu
przebiegu projektéw zgodnie z ich wizjg i pomystem
stajg sie koordynatorem projektu. Ta formuta dziatania
utatwia prace i pozwala doceni¢ tych, ktorzy przejawiaja
aktywnos¢ nie tylko koncepcyjna, ale takze wdrozeniowa.

- Klaster Medycyna Polska powotat pie¢ grup zadaniowych,
wsrod ktorych znalazty sie grupa badawczo-rozwojowa,
konsultingowa, medyczna, administracji publicznej
i uzdrowiskowa.

- Klaster Bielizny wydzielit grupy tematyczne z zakresu
finansow, zarzadzania i marketingu celem wdrozenia
wspolnego projektu.

Czestotliwos¢ spotkan grupowych zalezy gtéwnie od aktualnych
dziatan klastra. Struktura grup zadaniowych jest rézna w przypadku
roznych klastréw i przewaznie zalezy od liczby cztonkéw w danej
grupie. W przypadku matych klastréw grupy zazwyczaj posiadaja
po jednym cztonku z firm nalezacych do klastra, a ich struktura nie
jest ztozona. W wiekszych (np. Klaster LifeScience) powotywane sg




interdyscyplinarne zespoty, ktérych rola jest $cisle okreslona. Istotng
kwestia jest takze rézna funkcja poszczegdlnych firm w klastrze, ktére
moga specjalizowac sie w danej dziedzinie. Decyzje na spotkaniach
podejmuje sie w sposdb demokratyczny. Grupy tematyczne w klastrach
powotywane sg nie tylko w celach omawiania aktualnych dziatan,
ale takze w celach wspdlnych prac nad produktem / ustuga /
technologig oraz w celach wdrozeniowych.

Efekt: Sprawniejsze podejmowanie decyzji w okreslonych
obszarach tematycznych dziatalnosci klastra.

Najlepsza praktyka 30. Wzmacnianie roli lideréw w klastrze

Grono Targowe

(e

Kielce

Cel: Zaktywizowanie dziatalnosci cztonkéw klastra

Klaster Grono Targowe Kielce stosuje zasade, iz pomystodawca
konkretnej inicjatywy zgtaszanej przez cztonkéw klastra tworzy zespot
zadaniowy, ktory jest odpowiedzialny za wdrozenie pomystu w zycie.
Zespot skfada sie z cztonkéw wskazanych przez pomystodawce. Sama
osoba inicjujgca dziatanie zostaje koordynatorem takiego zespotu.
Realizacja inicjatywy cztonkéw klastra zalezy w gtéwnej mierze
od pomystodawcy. Jego zaangazowanie i motywacja do wykonania
wiasnego dziatania sprawiaja, ze nowy pomyst ma wieksze szanse
wdrozenia.

Efekt: Zwiekszanie kompetencji poszczegodlnych lideréw klastra
w zakresie przywoédztwa, zapewnienie ciagtosci koordynacji
(nie jest ona uzalezniona od jednej osoby - koordynatora
klastra).

Klastry oceniaja swojg pozycje wzgledem podmiotéw zewnetrznych (@dministracja publiczna, uczelnie, rzad
itp.) jako umiarkowanie silna. Tylko w trzech przypadkach potozenie to jest bardzo mocne, niezachwiane, klaster
doskonale radzi sobie z pozyskiwaniem srodkéw finansowych i lobbingiem. Gros badanych podmiotéw (75%)
uzyskato noty w przedziale 4-7, a zatem ich pozycja jest oceniana jako $rednia lub dobra. O sile podmiotu
Swiadczy przede wszystkim umiejetnos¢ wspotpracy z wiadzami, skutecznosc w dziataniach lobbingowych,
zdobycie silnej pozycji politycznej, dobra renoma i postrzeganie przez partneréw zewnetrznych jako stabilny

element regionu przyciagajacy nowych cztonkéw. Srednia wynikéw dla tego wskaznika wyniosta 5,24.

Wykres 99. Sita i pozycja klastra wzgledem otoczenia (umiejetnosci pozyskania srodkow finansowych, lobbowania)

Liczba klastrow

2
1
- m 0
3 4 5 6 7 & 9 10

Ocena punktowa w skaliod 1 do 10

Sita i pozycja klastra
wzgledem otoczenia
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Umiejetnosci
koordynatora

w zakresie animagji
wspotpracy
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Ocena sity i pozycji klastra wzgledem otoczenia jest tym wieksza im klaster zrzesza wiecej cztonkdw oraz jest
bardziej innowacyjny. Nadal ponad 40% klastrow odczuwa swoja pozycje jako staba, ze wzgledu na brak sukcesow
w realizacji wspdlnych dziatan. Ocena sity i pozycji klastra wzgledem otoczenia bedzie stopniowo rosta
w miare rozwoju polskich klastrow (szczegdlnie miodych) oraz zwiekszania liczby cztonkdw w klastrach.

Umiejetnosci koordynatora w zakresie animacji wspétpracy korespondujg z postrzeganiem jego pozycji
przez pozostatych cztonkéw. Srednia dla tego wskaznika wyniosta 6,96. 83% badanych wybrato oceny
powyzej 6 punktow. Wirdd tej grupy respondentdw 66% stato na stanowisku, iz umiejetnosci organiza-
cyjne koordynatora w duzym stopniu wptywaja na pozycje klastra. Jednoczesnie 17% uznato, ze rola ta jest
decydujaca.

Wykres 100. Umiejetnosci koordynatora w zakresie animacji wspotpracy (wewnetrznej i zewnetrznej)

14

Liczba klastrow

Ocena punktowa w skali od 1 do 10

Animacja wspdtpracy wewnatrz klastra obejmowata przede wszystkim motywowanie i aktywizowanie
cztonkdw do dziatania. Natomiast na zewnatrz klastra koordynatorzy prowadzili promocje klastra, lobbing,
animowali wspotprace z innymi klastrami, czy jednostkami, takze poza granicami kraju. Lepsze oceny uzyskali
koordynatorzy w tych klastrach, ktérym udato sie zdoby¢ finansowanie zewnetrzne, co wskazuje, ze koordy-
natorzy sa postrzegani przez pryzmat skutecznosci podejmowanych dziatan.

Koordynatorzy czesto sami byli s$wiadomi luk kompetencyjnych zwigzanych z wykonywanga przez siebie
funkcja. Brak czasu zwiazany z realizacjg duzej ilosci zadan zwigzanych z dziatalnoscia klastra, wptywat na brak
mozliwosci podnoszenia wtasnych kompetencji. Jednak $wiadomos$¢ koniecznosci rozwoju wiasnych
umiejetnosci byta wérdd koordynatoréw na wysokim poziomie.

Ponizej zostat przedstawiony przyktad najlepszej praktyki w zakresie myslenia strategicznego w realizacji

dziatan klastra.

Najlepsza praktyka 31. Myslenie strategiczne

Cel: Przyjecie strategii dziatania klastra

Na poczatku funkcjonowania klastra jego cztonkowie okreslili jasno
swoj cel dziatania, ktory nastepnie postanowili sformalizowac w formie

#mmﬂmmxmm ) i )
b ENERGI ODMAWIALKE] dokumentu. Wspotpracujac z zewnetrzna firma, podczas wspdlnych

osmiu warsztatdw opracowano spojng strategie dziatania klastra.
Spotkania te pozwolity okresli¢ realne cele szczegdtowe klastra, dajac




dodatkowo petne spojrzenie na jego wewnetrzng strukture. Przy
tworzeniu strategii dokonano analizy, ktéra pozwolita koordynatorowi
klastra na obiektywna ocene stanu klastra i mozliwosci planowania jego
dalszego rozwoju. Ponadto, zatrudnienie zewnetrznego eksperta
z dziedziny klastrow oraz jego pomoc merytoryczna w zakresie
koordynacji dziafari przy tworzeniu wspotpracy, rozwigzan
organizacyjnych, marketingowych i pozyskiwaniu srodkéw unijnych
utatwito znacznie prace koordynatorowi i sprzyjato poszerzaniu wiedzy
koordynatora z w/w dziedzin.

Efekt: Podejmowanie dziatan zgodnych z wyznaczonymi celami.
Nadanie dziataniom klastra spdjnego i ukierunkowanego
charakteru.

Przywdédztwo w klastrze jest jednym z wyzej ocenianych podobszaréw — srednia wyniosta 6,38, a wartos¢
benchmarku - 9,50. Tak wysoka ocena zostata nadana przez przedstawicieli duzego klastra, ktéry otrzymat
srodki zewnetrzne w wysokosci powyzej 1 min zt oraz dziata w wysoce innowacyjnej branzy.

Analiza przedstawionych czterech wskaznikow wskazuje na bardzo silng pozycje koordynatora i jego znaczenia
dla rozwoju klastra przy jednoczesnie zdecydowanie mniejszej aktywnosci cztonkéw klastra. Problem braku
aktywnosci podmiotéw w klastrach jest dos¢ powszechny i sg juz przyktady klastréw, ktére stosuja narzedzia
w celu zwiekszenia zaangazowania swoich cztonkdw w dziatania klastra. Coraz bardziej powszechna praktyka
jest stosowanie grup roboczych czy tematycznych, ktére zajmujg sie wybranymi obszarami dziatalnosci
klastra, odcigzajac przy okazji koordynatora z czesci obowigzkdw. Takie rozwigzania sg konieczne w polskich
klastrach biorac pod uwage bardzo szeroki obszar dziatalnosci klastrow, jak rowniez czesto spoteczne
zaangazowanie koordynatora w dziafania klastra. Koordynator nie ma mozliwosci fizycznego angazowania
sie we wszystkie zadania realizowane przez klaster, szczegdlne w przypadku, gdy klaster dziata aktywnie
na wielu polach. Dlatego konieczne jest tworzenie w klastrach dodatkowych organéw wspierajacych
zarzadzanie klastrem, aby umozliwic¢ koordynatorowi przede wszystkim planowanie strategiczne oraz podno-
szenie kompetencji. Takie rozwigzanie wptywa réwniez na zwiekszanie liczby poszczegdlnych liderdw,
co zapewnia kontynuacje przywoddztwa w klastrze, w sytuacji zmiany koordynatora.

Informacje otrzymywane w trakcie wywiadéw wskazuja, ze klastry wcigz poszukuja sposobdéw aktywizadji
cztonkdw. Mogg wykorzysta¢ doswiadczenia innych klastréw polskich i zagranicznych, a takze budujac
silng pozycje klastra wzgledem otoczenia — zwiekszac chec uczestnictwa w klastrze, a tym samym bardziej
motywowac do podejmowania dziatan.

Kazda organizacja dziata dobrze, kiedy ma silnego przywaddce i zaangazowanych cztonkéw, oraz gdy potrafi
budowac silng pozycje na zewnatrz. Zgodnie z wynikami badania, wyzsze subwencje pozwalajag wzmocni¢
pozycje koordynatora i ksztattowac wizerunek silnego klastra. Podobne trendy pokazata analiza zaleznosci
pomiedzy poziomem innowacyjnosci branzy i przywodztwem w klastrze oraz wielkoscig przedsiebiorstw
w klastrze i przywddztwem. W obu przypadkach lepiej zarzadzane i postrzegane byty te klastry, ktére dziataja
w bardziej innowacyjnych branzach oraz zrzeszajace wiekszg liczbe podmiotow.

Z jednej strony przywddztwo w klastrze jest istotnym czynnikiem sukcesu klastra. Skuteczny i efektywny
koordynator moze znaczaco pomdc w rozwoju prowadzonej przez siebie organizacji. Waznymi cechami
charakteryzujgcymi takg osobe sg charyzma, doswiadczenie, wiedza, umiejetnos¢ wspdtpracy i motywowania
innych. Z drugiej strony konieczne jest rowniez nieustanne angazowanie cztonkéw klastra w dziatania przez
niego podejmowane, aby wzmacnia¢ kompetencje lideréw i zapewniac w klastrze ciggtos¢ przywaodztwa.

Podsumowanie
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10. Strategia klastrow

Opracowanie i wdrozenie strategii jest jednym z kluczowych czynnikéw decydujacych o powodzeniu dziatan
realizowanych przez podmioty i to niezaleznie od rodzaju prowadzonej przez nie dziatalnosci. Dzieki temu ich
aktywnosci nie sg przypadkowe, ale s3 pochodng myslenia skupionego na osigganiu okreslonych wynikow
w perspektywie dtugookresowej. Nastepuje to poprzez realizacje celdw strategicznych — dtugoterminowych —
wskazujacych, co podmiot chce osiggna¢. Klastry jako podmioty dziatajace na rynku i bedace skupiskiem wielu
przedsiebiorcéw powinny, podobnie jak ich cztonkowie, réwniez okresla¢ swoje cele strategiczne, aby moc
dojs¢ do zamierzonych wynikow. Krétkowzroczno$¢ moze prowadzi¢ do podejmowania nieprzemyslanych
decyzji, skutkujacych nawet zaprzestaniem prowadzenia dziatalnosci przez klaster. Wéréd badanych pod-
miotéw niewiele ponad pofowa posiada sformalizowang strategie rozwoju, zas wérdd pozostatych tylko
cze$¢ podjeta dyskusje na temat sformutowania strategii dziatania klastra. Mimo to, wszyscy respondenci
udzielili odpowiedzi na pytania o znaczenie poszczegélnych czynnikéw dla celdw strategicznych klastra
(w skali 0-10). Badane czynniki zostaty podzielone na nastepujace podobszary:

Podobszar,Korzysci skali”

Podobszar ,Tworzenie sieci wiedzy i innowadcji"

Podobszar,Oddziatywanie na srodowisko przedsiebiorczosci”.

Podobszar'‘Oddziatywanie na srodowisko naturalne””.
Ponizej przedstawiono podsumowanie warto$ci benchmarku i wartosci $rednich dla obszaru,Strategia klastrow”.
Analiza danych nie wykazuje znaczacych rozbieznosci miedzy badanymi klastrami w obszarze strategii
klastra. W tym obszarze odnotowano wysoka wartos¢ benchmarku, a takze wysoka wartos¢ $rednia, ktora
plasuje sie na poziomie okoto 75% wartosci benchmarku. Tak wysokie wartosci wynikaja z faktu, iz klastry
uznawaty wiele ze wskazanych czynnikéw za ich strategiczne cele w wysokim lub bardzo wysokim stopniu.
Uwzgledniajac wszystkie nadane przez respondentdw oceny, gtdwne cele strategiczne dziatania klastrow
w Polsce to:

wzrost znaczenia rynkowego marki klastra i marki regionu,

mozliwos¢ uzyskiwania srodkow finansowych dla klastra,

przeptyw wiedzy i dyfuzja innowacji poprzez kontakty nieformalne,

mozliwos¢ lobbowania na rzecz dziatania klastra (branzy),

wzrost pozycji klastra jako partnera wobec otoczenia,

przycigganie nowych ,talentow” (ekspertow, specjalistow, itp.) do regionu.
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Wykres 101. Wartosci srednie i wartosci benchmarku dla obszaru ,Strategia klastra”

Korzysci skali )
10.00 ——=Srednia ===Benchmark

Oddziatywanie na srodowisko
naturalne

'Tworzenie sieci wiedzy i
innowadji

Oddziatywanie na srodowisko
przedsiebiorczosci

Wartos¢ benchmarku dla obszaru Wartosc srednia dla obszaru
»~Strategia klastra” »Strategia klastra”

W podobszarze ,Korzysci skali” klastry przyznaty bardzo wysokie oceny wskaznikom, co skutkuje wysoka
wartoscig $rednig i wysoka wartoscig benchmarku. Szczegdine znaczenie wsrdd celdw strategicznych klastra
majg (zlokalizowane w tym podobszarze) pozyskiwanie srodkéw finansowych dla klastra oraz lobbing
na rzecz klastra i branzy. Sa one zbiezne z celami dziatalnosci klastréw, wskazanymi na wykresie 9, takimi
jak promodja i rozwdj branzy, wieksze mozliwosci projektowe oraz promocja i rozwoj firm klastra.

Rowniez w podobszarze ,Tworzenie sieci wiedzy i innowadcji” nadane zostaty bardzo wysokie oceny. W tym
przypadku szczegdlne znaczenie ma nieformalna wymiana wiedzy i doswiadczen w klastrze.

Minimalnie wyzszg warto$¢ srednig i benchmarku osiagnety klastry w podobszarze ,0ddziatywanie
na srodowisko przedsiebiorczosci”. Tak wysokie oceny wynikaja gtéwnie z faktu, iz wiekszos¢ badanych
wskaznikéw nalezy do istotnych celdw strategicznych dziatalnosci klastréw. Dlatego nadane im zostaty
maksymalne mozliwe wartosci. Dotyczy to zwifaszcza wzrostu znaczenia marki klastra i regionu, a takze
wzrostu pozydji klastra jako partnera wobec otoczenia.

Wartos¢ $rednia podobszaru ,Oddziatywanie na $rodowisko naturalne” jest mniejsza niz dla pozostatych
omawianych podobszaréw. Ma to zwigzek z tym, iz cele te sg istotne gtdéwnie dla klastréw dziatajacych
w branzach zwigzanych z ochrong srodowiska lub korzystajacych z waloréw Srodowiska naturalnego, takich
jak energetyka odnawialna czy turystyka. Cele wskazane w tym podobszarze wazne sa réwniez dla klastrow,
ktére podejmujag proby wejscia na nowe rynki. Zgodnie ze swiatowymi trendami produkty ekologiczne
sprzedaja sie coraz lepiej, dlatego klastry, takze z branz tradycyjnych, probujg wykorzysta¢ te tendencje
i proponuja coraz wiecej produktéw proekologicznych, np. zmniejszajacych zuzycie energii.
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Wiekszo$¢ respondentow uznata wiele czynnikéw za cele strategiczne klastra. Nie wszystkie jednak maja
swoje odzwierciedlenie w efektach dziatalnosci klastrow w Polsce. Wskazujg na to chocby wysokie wartosci
wynikdw w omawianym obszarze, znacznie wyzsze niz w przypadku proceséw czy wynikow klastrow.
Przyktadowo, wiele klastrow jako wazny lub bardzo wazny cel strategiczny ich dziatania wskazato wspdlne
tworzenie rozwiazan innowacyjnych. Jednak wyniki badania w zakresie proceséw kreowania wiedzy i innowadji
w klastrze czy wynikéw klastra zwigzanych z poprawa innowacyjnosci nie wskazuja, jakoby byt to wazny
cel dziatalnosci klastrow. Oczywiscie, gdy bierzemy pod uwage cele strategiczne, nalezy uwzglednic¢ w tym
przypadku dtuzsza perspektywe czasowa. Mimo to, czes¢ czynnikéw wskazanych jako cele strategiczne
dziatania klastrow nie jest poparta choc¢by przygotowaniem planéw rozwoju w danym obszarze. Wydaje
sie zatem, iz wiele sposrod wskazanych w niniejszym obszarze gtéwnych celéw strategicznych to bardziej
zyczenia klastréw niz realne cele dziatania.



10.1. Korzysci skali

Podobszar ,Korzysci skali” obejmuje nastepujgce wskazniki:

. Mozliwos¢ uzyskiwania srodkéw finansowych dla klastra
. Zwiekszenie sity przetargowej wobec dostawcow

. Koordynacja rynku nabywcow

. Mozliwos¢ lobbowania na rzecz dziatania klastra (branzy)
. Zwiekszenie przewagi konkurencyjnej klastra

Ponizej przedstawiono podsumowanie wynikéw dla omawianego podobszaru.

Wykres 102. Wartos¢ $rednia i najwyzsza warto$¢ wskaznika w ramach podobszaru ,Korzysci skali”

MoZliwo$¢ uzyskiwania
srodkow finansowych dla ——Srednia wartos¢ wskaznika

——Najwyzsza wartos¢ wskaznika

Zwigkszenie sity przetargowej

Zwiekszenie przewagi
wobec dostawcow

konkurencyjnejklastra

MoZliwos¢ lobbowania na
rzecz dziatania klastra (branzy)

- Koordynacja rynku nabywcéw

Wartos¢ benchmarku dla podobszaru ,Korzysci Wartosc srednia dla podobszaru ,Korzysci skali”

skali”

Klaster, ktory uzyskat srednia ze wskaznikdw rowng wartosci benchmarku uznat, iz czynniki zwigzane
z korzysciami skali s w maksymalnym lub prawie maksymalnym stopniu jego celami strategicznymi. Wszystkie
cele wchodzace w skfad podobszaru,Korzysci skali” sg istotne dla klastrow. Szczegdlnie wysoka srednig wartos¢
otrzymata mozliwos¢ uzyskiwania srodkéw finansowych dla klastra. Istotnym celem, cho¢ w mniejszym stopniu,
jest mozliwos¢ lobbowania na rzecz dziatania klastra (branzy), a takze zwiekszenie przewagi konkurencyjnej
klastra. W dalszej kolejnosci respondenci wskazywali na takie cele jak koordynacja rynku nabywcéw
oraz zwiekszanie sity przetargowej wobec dostawcow.

163



Mozliwos¢
uzyskiwania srodkow
finansowych

Sita przetargowa
wobec dostawcow
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Wszystkie klastry uznajg pozyskiwanie srodkow finansowych jako wazny cel strategiczny swojego dziatania.
Prawie 80% klastréw deklaruje, ze uzyskanie takiej mozliwosci jest ich celem, co najmniej, w bardzo duzym
stopniu (oceny 8-10). Dla 6 klastrow pozyskiwanie srodkéw finansowych jest w srednim lub duzym stopniu
ich celem strategicznym (oceny 5-7). Jedynie w przypadku 4 klastréw mozliwos¢ uzyskiwania finansowania
odgrywa niewielka role w ich dtugookresowych planach. Nie odnotowano ani jednej oceny w przedziale
0-2. Srednia ocen klastrow dla tego wskaznika wyniosta 8,36. Sposrod wszystkich wskaznikdw w omawianym
podobszarze, jest to najistotniejszy cel strategiczny klastrow. Plasuje sie on na drugim miejscu, biorac pod
uwage wszystkie mozliwe cele strategiczne dziatalnosci klastréw, niezaleznie od podobszaru.

Klastry podejmuja takze wiele dziatart w tym zakresie (od poczatku dziatalnosci klastrow zrealizowano 62
projekty finansowane ze Zrédet zewnetrznych). Dodatkowo, ztozono 56 wnioskow aplikacyjnych, ktére zostaty
odrzucone. W sumie klastry staraty sie o udziat w projektach finansowanych ze zrédet zewnetrznych 118 razy.
Daje to ponad 2,5 wniosku na jeden klaster. Analiza przekrojowa wskazuje na bezposrednia zalezno$¢ miedzy
poziomem innowacyjnosci branzy klastra i jego wielkoscig a przedstawionym w jego strategii znaczeniem
mozliwosci uzyskiwania srodkoéw finansowych.

Wykres 103. Mozliwos¢ uzyskiwania srodkéw finansowych dla klastra
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Liczba klastréow

Klastry biorace udziat w badaniu nie dysponujg wtasnymi srodkami finansowymi, ktére pozwolityby im
na utrzymanie biura klastra i realizacje wspdlnych dziatan, np. prac nad wspélnym produktem. Tylko siedem
klastrow (sposrdd tych, ktdre nie uzyskaty zewnetrznych srodkéw finansowych) posiada kwoty funduszy
wiasnych w wysokosci od 7 do 57 tys. zt. Sg to zatem srodki wystarczajace, w najlepszym przypadku,
na prowadzenie biura klastra, ale juz nie na realizacje wspdlnych dziatan. Niektore z klastréw maja trudnosci
nawet ze zdobyciem $rodkéw niezbednych do zapewnienia wktadu wiasnego przy ubieganiu sie o realizacje
projektow dofinansowywanych z Unii Europejskiej. Cztonkowie klastréw nie sg chetni partycypowac w kosztach
utrzymania tych struktur. Nawet niewysokie sktadki cztonkowskie sa odbierane z duza niechecia przez
uczestnikdw klastra. Z tego wzgledu mozliwos¢ uzyskiwania srodkéw finansowych dla klastra jest bardzo
istotnym celem strategicznym. Dla wiekszosci badanych klastréw srodki te sa droga do osiggniecia innych
celdw (np. poprawy innowacyjnosci), cho¢ dla pozostatych najwazniejsza korzyscia wynikajaca z cztonkostwa
w klastrze jest wtasnie zdobycie dodatkowych srodkéw finansowych. Z tych wzgledow wsparcie finansowe
klastrow, ktére jest niezbedne, powinno uwzglednia¢ odpowiedni system motywacji do osiggania celow
innych niz tylko zdobywanie srodkow finansowych.

Klastry przyznaty zréznicowane oceny czynnikowi ,zwiekszenie sity przetargowej wobec dostawcow”. Dla 7
z nich czynnik ten jest mato istotny. Dla kolejnych 15 zwiekszenie sity przetargowej wobec dostawcodw jest
jednym z celow strategicznych, ale w matym lub $rednim stopniu (noty 3-5). Ponad potowa badanych klastrow
przyznata natomiast w tej kategorii ocene 6 i wyzej, co oznacza, ze poprawienie pozycji w negocjacjach
z dostawcami jest dla nich wazne lub bardzo wazne. Srednia ocen klastrow dla tego wskaznika wyniosta 5,33.
Jest to wiec czynnik o $rednim znaczeniu.



Wykres 104. Zwiekszenie sity przetargowej wobec dostawcow
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Czynnik ten ma szczegdlne znaczenie dla klastrow dziatajacych w branzach mato innowacyjnych oraz grupujacych
niewielka liczbe cztonkéw (do 30). Moze to byc zwigzane z tradycyjng dziatalnoscia podmiotéw w tych
klastrach, ktéra w duzej mierze oparta jest na produktach / pétproduktach zewnetrznych. Z tego punktu
widzenia, zwiekszenie sity przetargowej wobec dostawcow dzieki cztonkostwu w klastrze moze doprowadzi¢
do obnizenia cen surowcdw, a tym samym do zwiekszenia marzy cztonkéw klastra.

Dziatania podejmowane przez klastry w Polsce nie wskazujg, zeby ten cel miat dla nich strategiczne znaczenie.
Wyniki uzyskane przez klastry z zakresu wspdélnych zamowien sa niskie. Tylko 9 klastrow prowadzi dziatania
zwigzane ze sktadaniem wspolnych zamdwien. Wyniki klastrow w tym zakresie sg jednak powigzane
z okreslaniem ,zwiekszania sity przetargowej wobec dostawcow” jako celu strategicznego dla klastra. Klastry,
ktére uzyskaty lepsze wyniki z zakresu wspolnych zamdéwien, okreslaja ten cel jako bardziej istotny z punktu
widzenia ich dtugookresowego rozwoju. Korelacja miedzy tymi dwoma miarami wynosi 27%. Jednakze,
klastry w niewielkim stopniu wykorzystujg mozliwos¢ wptywu na dostawcow. Obszar ten stwarza wiele
mozliwosci podjecia dziatar prowadzacych do osiggania efektow skali. Wspdline zamdwienia mogg dotyczy¢
nie tylko dostaw surowcéw, ale i ustug administracyjno-biurowych. Dzieki sktadaniu jednego zamdéwienia
przez wiele podmiotéw jednoczesnie, koszty zakupu sg nizsze, co wskazuje na osiggniecie efektu skali.

Klastry bardzo réznie oceniaty znaczenie koordynacji rynku nabywcow w kontekscie ich celéw strategicznych.
Prawie 20% z nich przyznato mniej niz 4 punkty temu wskaznikowi. Kolejne 13 klastrow uznaje, ze koordynacja
rynku nabywcow jest w srednim stopniu ich celem strategicznym (oceny 4-6). Jednakze wiekszo$¢ klastrow
(24 z 45) ocenia znaczenie omawianego czynnika na 7 lub wiecej punktéw (w skali 0-10). Srednia ocen
klastrow dla tego wskaznika wyniosta 6,00, zatem jest on w raczej duzym stopniu celem strategicznym
dziatania klastrow w Polsce. Klastry podejmujg pewne dziatania ukierunkowane na realizacje zamierzonego
celu. Polegajg one na przygotowaniu wspolnej oferty przez klaster (29 klastréw opracowuje wspdlng oferte,
cho¢ rzadko obejmuje ona wiekszos¢ cztonkéw klastra) lub wspdlnego kanatu dystrybucji (posiada go,
w réznym stopniu rozwoju, 14 klastréw). Jednak, podejmowane dziatania, ktére sktadaja sie z drobnych
aktywnosci i rzadko sg zwigzane z pracg nad wspélnym produktem lub ekspansjg rynkowa, trudno okresli¢
mianem ,koordynacji rynku nabywcow”. Jak wskazaty wyniki klastrow, cztonkostwo w strukturze sieciowej
ma niewielki wptyw na wzrost sprzedazy produktéw przedsiebiorstw.

Analiza przekrojowa wskazuje na dodatnia korelacje pomiedzy wysokoscig otrzymywanych srodkow
zewnetrznych i poziomem innowacyjnosci branzy klastra a wagg, jaka zostata nadana koordynadji rynku
nabywcow w strategii klastra. Takze klastry gromadzace wieksza liczbe cztonkéw przyznaty wyzsza ocene
znaczeniu koordynadji rynku nabywcow wsréd celdw strategicznych klastra. Moze to mie¢ zwigzek z tym,
iz w przypadku wiekszej liczby cztonkdw, klaster moze miec¢ wiekszy wptyw na rynek, gdyz posiada wiekszy
udziat w sprzedazy na tym rynku. Warto jednak zwrdéci¢ uwage na fakt, iz zaden z badanych klastrow
nie posiada pozycji dominujacej w sprzedazy danej branzy w Polsce. Z tego wzgledu (nawet mimo ustalenia
koordynacji rynku nabywcow jako istotnego celu strategicznego), bez zwiekszenia masy krytycznej klastrow
poprzez przycigganie nowych cztonkdw, nie bedzie mozliwe osiggniecie tego celu.

Koordynacja rynku
nabywcow
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Wykres 105. Koordynacja rynku nabywcow
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Praktycznie wszystkie klastry uwazajg mozliwos¢ lobbowania na rzecz dziatania klastra (branzy) za istotny
cel strategiczny. Okoto 85% klastrow ocenia, ze odgrywa to w ich przypadku wazng lub bardzo wazna role
(oceny 7-10). Dla 4 klastrow mozliwos¢ lobbowania jest celem strategicznym w $rednim stopniu (oceny
5-6), a jedynie dla 2 w raczej matym stopniu (noty 3-4). Nie odnotowano ani jednej oceny w przedziale 0-2.
Srednia ocen klastréw dla tego wskaznika wyniosta 8,07. Jest to jeden z pieciu najwazniejszych celéw strate-
gicznych dziatania klastréw w Polsce. Rzeczywiscie klastry podejmujg pewne dziatania w zakresie lobbingu
— zwtlaszcza na rzecz branzy. Tylko 5 klastréw nie podejmuje zadnych dziatan lobbingowych wobec
wiadz. Jednakze, dziatania te rzadko majg posta¢ sformalizowana. Podejmowane s dziatania zaréwno na
szczeblu wojewddzkim, jak i krajowym. Przyktady dziatart w zakresie lobbingu na rzecz branzy i klastra
to m.in. spotkania z przedstawicielami administracji rzadowej, samorzadowej, zapraszanie komisji sejmowych
do klastra czy udziat w przygotowaniu strategii rozwoju branzy w wojewddztwie.
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Klastry, ktore otrzymaty wyzsze oceny w zakresie podejmowania dziatar lobbingowych, takze jako bardziej
istotny cel strategiczny uznajag mozliwos¢ lobbowania. Wspétczynnik korelacji miedzy tymi dwoma
wskaznikami wynosi 47%. Klastry, ktére uznaty, iz polityka wtadz publicznych na rzecz klastra ma znaczacy
wptyw na potencjat jego rozwoju, jednoczesnie uznaty mozliwos¢ lobbowania na rzecz klastra jako bardzo
istotny cel strategiczny. W tym przypadku wspodtczynnik korelacji wynosi 80%. Wysoka ocena klastrow w zakresie
wptywu polityki wiadz publicznych na rozwoj klastra nastepowata w tych klastrach, gdzie polityke te oceniano
pozytywnie. Zatem te klastry s bardziej chetne do podejmowania dziatar\



lobbingowych. Prowadzi to do wniosku, iz klastry, ktére negatywnie oceniajg polityke wtadz publicznych
na rzecz rozwoju klastra (co moze wynikac z ich wiasnych doswiadczen) uznaja mozliwos¢ lobbowania jako
mniej istotny cel swojego dziatania. Skoro podejmowane do tej pory przez nie dziatania lobbingowe
nie przyniosty spodziewanych efektéw, klastry nie chca podejmowac nowych aktywnosci w tym zakresie.
Jednakze, dla wiadz publicznych wspdtpraca z klastrami, w tym takze otrzymywanie od nich opinii czy ich
udziat w konsultacjach spotecznych powinny by¢ istotne, gdyz klastry sg swego rodzaju reprezentantami
branz i regiondéw. Z tego wzgledu powinny zosta¢ podjete dziatania majgce na celu poprawe relacji klaster
— administracja publiczna. Administracja powinna budowac swoj pozytywny wizerunek rowniez w zakresie
dziatari wobec klastrow. Wnioski i rekomendacje w tym zakresie zostaty opisane w nastepnym rozdziale.

Uzyskanie przewagi konkurencyjnej oznacza, ze produkty / ustugi danego przedsiebiorstwa sa preferowane
w odniesieniu do produktéw / ustug przedsiebiorstw konkurencyjnych. W przypadku klastra mozna mowic
o produktach / ustugach jego cztonkéw. Uzyskanie przewagi konkurencyjnej moze odbywac sie na drodze m.in.:

innowacji — wprowadzono do sprzedazy produkt innowacyjny, wyrdzniajacy sie np. funkcjonalnoscig
albo wzornictwem,

niszy rynkowej — przedsiebiorstwa sprzedajg produkty, na ktére popyt nie jest duzy, cho¢ na tych
matych rynkach sa monopolistami lub majg znaczaca pozycje rynkowsa,

jakosci produktu — produkt wyrdznia sie pozytywnie wysokg jakoscig w poréwnaniu do produktdw
konkurendji,

innych cech — np. oszczednosci energetycznej, reputacji producenta, etc.
Klastry nie podejmujg znaczacych dziatart w zakresie zwiekszania przewagi konkurencyjnej. Poprawa
innowacyjnosci, w pewnym stopniu, nastepuje w wiekszosci badanych podmiotéw, ale zapewnienie ochrony
prawnej wprowadzanych innowadji — tylko w kilku. Klastry staraja sie zapewnic¢ wysoka jakos¢ swoich produktow
np. poprzez uzyskiwanie standardéw produkcji czy wspodlne wprowadzanie certyfikatow jakosci. Obecnie

jednak nie mozna stwierdzi¢, iz klastry posiadajg takg marke, ktéra sama w sobie przekonywataby klientéw
o wysokiej jakosci produktow.

Wykres 107. Zwiekszenie przewagi konkurencyjnej klastra
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Mimo niewielu dziatarh podjetych w omawianym obszarze, zwiekszenie przewagi konkurencyjnej klastra
jest istotnym celem w strategii wielu klastrow. Ponad potowa z nich deklaruje, ze zwiekszenie przewagi
konkurencyjnej jest dla nich co najmniej bardzo waznym celem strategicznym (oceny 8-10). W przypadku
12 klastréw uznano, ze odgrywa to $rednig lub duzg role w ich dtugookresowych planach (oceny 5-7). Okoto
15% klastrow wskazato noty od 0 do 4 dla tego wskaznika, co oznacza, iz zwiekszenie przewagi konkurencyjnej
nie jest dla nich w ogéle lub w matym stopniu celem strategicznym. Srednia ocen klastréw dla tego wskaznika
wyniosta 6,89.

Wysoka wartos¢ omawianego celu strategicznego wskazuje, iz klastry chciatyby by¢ strukturami
zapewniajacymi swoim cztonkom zwiekszenie przewagi konkurencyjnej. Nie dysponuja one jednak odpo-
wiednimi zasobami lub umiejetnosciami, aby ten cel zrealizowac. By¢ moze brakuje im takze swiadomosci
co do mozliwosci podjecia dziatan w tym zakresie. Z powyzszych wzgledow klastry wymagaja wsparcia
szkoleniowo-doradczego, ktdére wskazatoby im sposoby uzyskania przewagi konkurencyjnej, np. poprzez
zwiekszenie innowacyjnosci produktow.

Podsumowujac, w podobszarze ,Korzysci skali” Srednia ocen zomdwionych pieciu wskaznikow dla wszystkich
klastrow wyniosta 6,93. Dwa klastry z najwyzszym rezultatem osiggnety w tym podobszarze wynik na poziomie
9,40. Klastry te taczg dwie wspdlne cechy — nie uzyskaty dofinansowania zewnetrznego i gromadzg do 30
uczestnikow. Uzyskiwanie korzysci skali jest szczegodlnie istotne dla klastréw dziatajacych w branzach mniej
innowacyjnych oraz gromadzacych mniejsza liczbe podmiotdw. Klastry dziatajgce w bardziej innowacyjnych
branzach swoja dziatalno$¢ kieruja w inna nieco strone — tworzenie sieci wiedzy i innowacji.

Klastry podejmuja juz pewne dziatania, ktoére pozwolg skorzysta¢ z efektéw skali. Przede wszystkim
jest to przygotowanie (w duzym stopniu) wspodlnej oferty klastra oraz prowadzenie dziatar lobbingowych
wobec witadz. Rzadziej sktadane sa wspdlne zamdwienia lub tez sprzedaz dokonywana jest przez wspélny
kanat dystrybugji. Takze pod wzgledem poprawy pozycji konkurencyjnej klastry nie wypadajg dobrze —
dynamika ich rozwoju jest niewielka (tylko okoto 25% obecnych cztonkdw zostato objetych nimi w ciggu
ostatnich dwdch lat), a jedynie w pieciu klastrach ciagu ostatnich dwaoch lat powstaty przedsiebiorstwa start-up,
Mimo to, klastry przyktadaja duza wage do osiggania korzysci skali. Uznajg zwigzane z tym czynniki za swdj
cel strategiczny, przede wszystkim te dotyczace mozliwosci pozyskania srodkéw finansowych na rzecz klastra
oraz lobbowania na rzecz klastra (branzy). Wcigz niewielka jest swiadomos¢ klastrow co do mozliwosci
osiggniecia efektu synergii poprzez wspding produkcje czy zakup surowcdw.

Osigganie korzysci skali przez badane klastry jest istotnym cele strategicznym. Korzysci te wynikaja
z nastepujacego efektu: im wiecej podmiotéw w klastrze, tym moze on mie¢ wiekszy wptyw na rynek
nabywcow / klientdw, moze mie¢ wieksza site lobbingu lub wystarczajace zasoby do osiggania przewagi
konkurencyjnej. Cele te s szczegolnie istotne dla klastréw gromadzacych do 30 uczestnikow. Klastrom
tym, ze wzgledu na niewielkg liczbe cztonkdw, w ograniczonym stopniu udaje sie osiggac korzysci skali.
Zatem jednym z gtéwnych dziatart mogacych doprowadzi¢ do osiggniecia omawianego celu powinno by¢
zwiekszanie masy krytycznej klastra poprzez przyjmowanie nowych cztonkéw. Moga sie tez tworzy¢ nowe
przedsiebiorstwa w klastrach (start-up), cho¢ jest to w duzej mierze od klastrow niezalezne. Przecietny klaster
w Polsce (biorac pod uwage wyniki klastrow biorgcych udziat w badaniu) posiada 42 cztonkdw, z czego
w Ciggu ostatnich 2 lat przyciagnat okoto 12. Zatem dynamika rozwoju klastréw nie jest duza. Jesli utrzyma sie
na podobnym poziomie w przysztosci, klastrom trudno bedzie osiggna¢ efekt skali.



10.2. Tworzenie sieci wiedzy i innowacji

Podobszar ,Tworzenie sieci wiedzy i innowacji’ obejmuje nastepujace wskazniki:

. Zwiekszenie mozliwosci badar rynku

. Rozwdj kompetendji poprzez ksztatcenie ustawiczne (m.in. szkolenia, studia, itp.)
. Przeptyw wiedzy i dyfuzja innowacji poprzez kontakty nieformalne

. Dyfuzja technologii w ramach klastra

. Wspolne tworzenie rozwigzan innowacyjnych

. Ustanowienie wspdlnych standardéw technicznych

Ponizej przedstawiono podsumowanie wskaznikdw dla omawianego podobszaru.

Wykres 108. Warto$¢ srednia i najwyzsza warto$¢ wskaznika w ramach podobszaru , Tworzenie sieci wiedzy i innowadji
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Wartos¢ benchmarku, jak i warto$¢ srednia dla podobszaru ,Tworzenie sieci wiedzy i innowacji” sg bardzo
wysokie. Wszystkie cele wchodzgce w sktad omawianego podobszaru sg istotne dla klastréw. Szczegodlnie
wysoka Srednig warto$¢ otrzymat przeptyw wiedzy i dyfuzja innowacji poprzez kontakty nieformalne.
Istotnym celem, cho¢ w mniejszym stopniu, jest rozwdj kompetencji poprzez ksztatcenie ustawiczne, a takze
wspolne tworzenie rozwigzan innowacyjnych. W dalszej kolejnosci respondenci wskazywali na takie cele jak

——Srednia warto$¢ wskaznika

= Najwyzsza warto$¢ wskaznika
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zwiekszenie mozliwosci badan rynku oraz ustanowienie wspolnych standardéw technicznych.
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Dla duzej liczby klastrow zwiekszenie mozliwosci badan rynku odgrywa istotng role. W przypadku 35% klastrow
mozliwos¢ ta jest uznawana za cel strategiczny w bardzo duzym lub maksymalnym stopniu (oceny 8-10).
Natomiast dla 21 klastrow odgrywa ona $rednig lub duza role w ich strategii (noty 5-7). Po 4 klastry deklaruja,
ze omawiany czynnik jest dla nich odpowiednio mato (oceny 3-4) i minimalnie (ocena 1) istotny. Srednia ocen
klastrow dla tego wskaznika wyniosta 6,20.

Wykres 109. Zwiekszenie mozliwosci badan rynku
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Klastry, ktére nie uzyskaty zewnetrznych $rodkéw finansowych w znacznie mniejszym stopniu uznajg
zwiekszenie mozliwosci badan rynku jako swoj cel strategiczny. Wynika to stad, iz nie posiadaja
wystarczajgcych srodkow finansowych na prowadzenie badan rynku lub zakup odpowiednich analiz.
Odnotowano takze zalezno$¢ wskazujaca, iz zwiekszenie mozliwosci badar rynku jest uznawane czesciej za cel
strategiczny wsrod klastrow, ktérych branze dziatania s3 mniej innowacyjne. Poniewaz wskaznik obejmuje
badania rynkowe, a nie technologiczne, klastry dziatajace w tradycyjnych branzach widza zapotrzebowanie
na dobre rozpoznanie swojego rynku zbytu, a by¢ moze nawet poszukiwanie nowych rynkéw. Tylko niektore
klastry podejmuja dziatania prowadzace do osiggniecia omawianego celu — np. poprzez prowadzenie
analizy potencjatu klastra czy zakup analiz rynkowych. W duzej czesci klastrow nastepuje wymiana informacji
rynkowych. Jednakze, czesto jest to wymiana informacji i wiedzy miedzy przedsiebiorstwami cztonkowskimi,
a znacznie rzadziej — zakup analiz branzowych czy wprost zlecanie takich analiz na zewnatrz klastra. Gtéwnga
przyczyna nie jest mate znaczenie uzyskiwania informacji rynkowych dla klastrow, lecz brak odpowiednich
srodkéw finansowych na realizacje badan, np. zwigzanych z oceng potencjatu klastra czy mozliwosci wejscia
na nowe rynki. Prowadzone dziatania nie sg usystematyzowane. Nie mozna takze stwierdzi¢, iz sa to dziatania
na duzg skale. Takze wsréd czynnikdw majacych wptyw na potencjat rozwoju klastra, dostepnos¢ i jakos¢
badan sg mato istotne dla jego potrzeb.

Rozwdj kompetencji poprzez ksztatcenie ustawiczne (m.in. szkolenia, studia, itp.) stoi wysoko w hierarchii
celow strategicznych klastrow. Az 60% klastréw deklaruje, Ze jest to bardzo wazny cel w ich strategii (oceny
8-10). Kolejne 17 klastréw ocenia, ze ksztatcenie ustawiczne odgrywa srednig lub duzg role w ich planach
dtugoterminowych (noty 5-7). Srednia ocen klastrow dla tego wskaznika wyniosta 7,80. Rozwdj kompetendi
poprzez ksztatcenie ustawiczne miesci sie w pierwszej pigtce celéw strategicznych dla klastréw dziatajacych
w mato lub srednio innowacyjnych branzach. Dla ich cztonkdw uczestnictwo w klastrze jest szansa na podniesienie
kwalifikacji swoich pracownikéw. Jak wskazujg wyniki z zakresu rozwoju zasoboéw ludzkich, dziatania
podejmowane w klastrach maja wptyw (choc ograniczony) na podnoszenie wiedzy i umiejetnosci pracownikow
cztonkdw klastra. Dzieki strukturom klastrowym w ciggu ostatnich dwdéch lat wyszkolono okoto 6 700 osdb
(jest to okoto 2,4% pracownikéw klastrow). Jednakze, niewielka jest Swiadomos¢ wsrdd cztonkdw klastrow,
a czasem nawet wsrod koordynatorow na temat mozliwosci wykorzystania zewnetrznych szkoler na potrzeby
cztonkéw klastra. Obecnie czes¢ srodkow unijnych przeznaczana jest na dofinansowanie szkoler, kursow
czy studiow



podyplomowych. Z tego wzgledu ich ceny sg znacznie nizsze od rynkowych. Niezbedna wydaje sie pomoc
klastrom w zdobywaniu informacji na temat dostepnych szkoleri i zachecenie ich do uczestnictwa. W takiej
sytuacji klaster bytby nie tylko organizatorem szkolen, ale takze centrum rozwoju kompetencji — poprzez
przekazywanie odpowiednich informacji do zainteresowanych podmiotéw.

Wykres 110. Rozwéj kompetencji poprzez ksztatcenie ustawiczne
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Klastry bardzo wysoko umiescity w swoich celach strategicznych takze przeptyw wiedzy i dyfuzje innowadji
poprzez kontakty nieformalne. Prawie wszystkie klastry (95%) deklaruja, ze czynnik ten w duzym lub bardzo
duzym stopniu jest ich celem strategicznym (oceny 6-10). Srednia ocen klastrow dla tego wskaznika wyniosta
8,13. Jest to jeden z pieciu kluczowych celdw strategicznych dziatania klastréw. W klastrach podejmowane sg
dziatania majace na celu przeptyw wiedzy — spotkania cztonkéw klastra, takze wspdlne szkolenia, wspoétpraca
z jednostkami badawczo-rozwojowymi, itp. Sposréd podejmowanych dziatah w tym zakresie spotkania
i szkolenia w klastrach majg miejsce dosy¢ czesto. Rzadko wykorzystywany jest Intranet do przekazywania
wiedzy — jedynie 15 klastrow posiada sie¢ wewnetrzng, rozwinieta w réznym stopniu. Mniej dziatan
prowadzonych jest w zwigzku z poprawg innowacyjnosci — wsrdd 25 klastréw prowadzone sg wspdlne
prace nad produktami i technologiami, rzadko jednak obejmuja one wieksza czes¢ cztonkdw klastra. Takze
wspolne innowacje wprowadzono w 20 podmiotach, a transfer technologii zaistniat w 22 klastrach.
Sa to jednak dziatania ograniczone, obejmujace tylko niewielkg czes¢ cztonkdw klastra. Nie przektadaja sie
one w znaczacym stopniu na wyniki w zakresie poprawy innowacyjnosci.

Podejmowane dziatania i ich wptyw na wyniki klastréw jest niewielki w pordwnaniu ze znaczeniem omawianego
celu strategicznego. Wydaje sie, ze wieksze znaczenie (przynajmniej analizujac podejmowane aktywnosci)
ma przeptyw wiedzy niz dyfuzja innowacji. Poprawa innowacyjnosci jest obszarem, w ktérym klastry uzyskaty
niskie wyniki, mimo ze sg one lepsze od $redniej dla przedsiebiorstw w Polsce. Nalezy wzig¢ jednak pod
uwage fakt, iz Polska jest daleko w tyle za panstwami Unii Europejskiej pod wzgledem innowacyjnosci.
Zgodnie z wynikami Europejskiego Rankingu Innowacyjnosci”’, pod tym wzgledem gorzej od nas wypadaja
tylko Rosja, Turcja, Butgaria, totwa, Rumunia i Chorwacja. Zgodnie z tym rankingiem mocng strong polskiej
innowacyjnosci sa zasoby ludzkie, inwestycje firm i efekty gospodarcze, stabg zas — powigzania kooperacyjne
i przedsiebiorczo$¢, innowacje chronione prawami wiasnosci oraz liczba firm wprowadzajacych innowacje
na rynek.

Warto zaznaczy¢, ze w kontekscie celéw strategicznych przeptyw wiedzy i dyfuzja innowacji poprzez kontakty
nieformalne sg bardziej istotne dla klastréw dziatajgcych w bardziej innowacyjnych branzach. Zatem, dziatania
przez nie podejmowane mogtyby byc przyktadem dla klastréw dziatajgcych w mniejinnowacyjnych branzach.
Whiosek jest takze taki, ze skoro poprawa innowacyjnosci w coraz wiekszym stopniu staje sie celem polityki
gospodarczej Unii Europejskiej, a takze Polski (ktéra, jak wskazano powyzej, osigga nienajlepsze wyniki)

77. European Innovation Scoreboard (EIS) 2009, PRO INNO Europe Paper No 15, 2010
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polityka wtadz publicznych powinna wesprze¢ klastry w przeptywie wiedzy i dyfuzji innowacji, Potrzeba
ta jest tym bardziej istotna, gdyz w chwili obecnej prowadzone w klastra dziatania w niewielkim stopniu
prowadzg do osiggniecia tego celu.

Wykres 111. Przeptyw wiedzy i dyfuzja innowacji poprzez kontakty nieformalne
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W kontekscie dyfuzji technologii w ramach klastra, blisko 85% klastrow deklaruje, iz ten aspekt odgrywa
co najmniej $rednig role w ich celach strategicznych, nadajagc mu ocene wynoszacg 5 punktéw lub wiecej.
Dla 2 klastrow dyfuzja technologii w ramach klastra nie jest w ogoéle celem strategicznym, dla kolejnych
2 w bardzo matym stopniu (oceny 2-3), a dla pozostatych 3 w raczej matym stopniu (nota 4). Srednia ocen
klastrow dla tego wskaznika wyniosta 6,64. Transfer technologii, jako dos¢ istotny cel strategiczny dziatania
klastréw, znajduje swoje odzwierciedlenie w procesach w nich podejmowanych — okoto potowa klastrow
dokonata transferu technologii. Dokonujacy sie transfer technologii po czesci wynika ze wspotpracy
7 jednostkami badawczo-rozwojowymi, a po czesci — z wewnetrznej wspotpracy cztonkdw klastra podczas
opracowywania wspolnych produktéw. Prace te nie moga sie odby¢ bez transferu wiedzy i technologii
miedzy poszczegolnymi cztonkami. Z tego tez wzgledu dla klastréw podejmujacych prace nad wspdlnym
produktem, dyfuzja technologii jest istotnym celem dziatalnosci. Korelacja miedzy tymi dwoma wskaznikami
wynosi 38%. Cel ten jest takze zwigzany z poprzednim — dla przedsiebiorstw, dla ktérych istotnym celem
strategicznym dziatania jest przeptyw wiedzy i dyfuzja innowacji poprzez kontakty nieformalne, czesto takze
istotnym celem jest dyfuzja technologii.

Wykres 112. Dyfuzja technologii w ramach klastra
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Zgodnie z przewidywaniami, dyfuzja technologii jako cel strategiczny jest najistotniejsza dla klastréw
dziatajacych w najbardziej innowacyjnych branzach. Pozostate klastry poszukujg innych sposobdw wspdtpracy,
takich jak podnoszenie kwalifikacji zawodowych swoich pracownikéw czy poszukiwanie rozwigzar innowacyjnych
niewigzane z dyfuzja technologii. Firmy z branz tradycyjnych rzadziej dokonujg transferu technologii,
ale i w mniejszym stopniu poszukuja rozwigzarn innowacyjnych. Z tego wzgledu nie prowadza wielu dziatan
zewnetrznych (np. wspotpraca z jednostkami badawczo rozwojowymi lub zakup gotowych rozwigzar)
i wewnetrznych (np. badan i rozwoju w firmie). Zas przedsiebiorstwa dziatajgce w branzach wysoce innowacyjnych
dokonuja transferu technologii wykorzystujac oba z wymienionych sposobdw.

Obecnie klastry poszukuja odpowiednich rozwigzan prawnych, aby maoc skutecznie realizowac transfer
technologii. Rozwigzania te dotycza zarowno wspotpracy z jednostkami naukowymi, jak i pogtebiania kooperadji
wsrdd cztonkow klastra. Pojawiaja sie watpliwosci dotyczace tego, jak moze wygladac¢ dyfuzja technologii
wsréd firm, ktére na pewnych polach wspotpracujg ze sobg, ale na innych - sg dla siebie konkurentami. Jest
to jednka mozliwe, czego dowodza liczne przyktady klastréow rozwinietych za granica. Dlatego tez klastry
potrzebujg dobrych wzorcéw w tym zakresie i wsparcia, w tym dotyczacego ochrony praw wiasnosci
intelektualnej i transferu tych praw wtasnosci.

Prawie wszystkie badane klastry oceniajg wspdlne tworzenie rozwigzar innowacyjnych jako aspekt, ktory
w duzym lub bardzo duzym stopniu jest ich celem strategicznym (oceny 6-10). Pojedyncze klastry (niecate
10%) uznaty je za mniej istotny aspekt, przyznajac oceny z przedziatu 1-4. Srednia ocen klastrow dla tego
wskaznika wyniosta 7,80. Pewne klastry, nadajac nizszg ocene omawianemu czynnikowi, zwracaty uwage,
iz istotniejsze dla nich jest wspdlne wdrazanie innowacyjnych rozwigzan niz ich tworzenie.

Wykres 113. Wspodlne tworzenie rozwiazan innowacyjnych
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Tworzenie rozwiazar innowacyjnych w klastrze moze by¢ zwigzane z poprzednio omoéwionym celem, jakim
jest dyfuzja technologii. Jednak rozwigzania moga powstawac takze poprzez metody twoérczego myslenia,
takie jak burza moézgow czy poprzez pomysty pochodzace od uzytkownikéw produktéw (tzw. user-driven
innovation). Rozwiazania te s3 istotnym czynnikiem wzrostu gospodarczego kraju i stanowig wazny punkt
w polityce ekonomicznej. Przyktadem jest opracowanie przygotowane przez Ministerstwo Gospodarki
pt.,Kierunki zwiekszania innowacyjnosci gospodarki”’®, Zgodnie z tym dokumentem za strategiczne obszary
wsparcia uznano rozwijanie ksztatcenia ustawicznego, wymiane kadr pomiedzy sferg badawczo-rozwojowa
a przedsiebiorstwami, dostosowanie programéw ksztatcenia do potrzeb nowoczesnej gospodarki
oraz promocje przedsiebiorczosci i innowacyjnosci. Spora czes¢ z tych zadar realizowana jest juz w klastrach
w Polsce — zwlaszcza w zakresie ksztatcenia ustawicznego (co trzeci pracownik firm klastra podnosit swoje
kwalifikacje zawodowe w ciggu ostatnich dwach lat) czy dostosowania programéw ksztatcenia. W tym drugim
przypadku, niektére klastry podejmowaty inicjatywy wspotpracy z uczelniami majace na celu promocje

78. Kierunki zwigkszania innowacyjnosci gospodarki na lata 2007-2013, Ministerstwo Gospodarki, Warszawa 2006

Wspolne tworzenie
rozwigzan
innowacyjnych

173



Wspolne standardy
techniczne

174

technicznych kierunkéw nauczania lub dostosowania nauczania do potrzeb klastra. Jednak, nalezy miec
na wzgledzie, iz inicjatywy te wychodzity od klastréw, a nie od podmiotéw odpowiedzialnych za edukacje.
Jednak, wérédd pozostatych obszaréw istotnych dla zwiekszania innowacyjnosci polskiej gospodarki
klastrom nie udato sie podjac¢ wielu dziatan. Te obszary obejmuja badania na rzecz gospodarki, zarzagdzanie
wiasnoscia intelektualnga, ochrone patentowa poza granicami Polski oraz usprawnienie procesu uzyskiwania
ochrony w Polsce, utatwianie dostepu do kapitatu na przedsiewziecia innowacyjne, wspieranie powsta-
wania przedsiebiorstw opartych na nowoczesnych technologiach oraz zachety podatkowe motywujace
do ponoszenia naktadéw na dziatalno$¢ innowacyjng, a takze rozwdj instytucji otoczenia przedsiebiorstw,
wzmocnienie klastrow, wzmocnienie wspotpracy pomiedzy przedsiebiorstwami a sferg badawczg oraz
upowszechnienie wykorzystania technologii informacyjnych. Klastry wskazuja na trudnosci w zakresie
zarzadzania wtasnoscia intelektualna. Takze w zakresie kapitatu na przedsiewziecia innowacyjne, klastry
nie wykorzystuja funduszy ryzyka (takich jak np. seed capital). Zatem, mimo stosunkowo duzego znaczenia
tworzenia rozwigzan innowacyjnych dla klastrow, sa one ograniczone zewnetrznie (brak funduszy, trudnosci
we wspotpracy z jednostkami naukowymi), a takze wewnetrznie (niska kreatywno$¢, mata wspotpraca
wewnatrz klastra).

Aby klastry mogty osiagnac¢ wyznaczony cel potrzebne jest dla nich wsparcie, cho¢by w postaci doradztwa
w zakresie wspotpracy z jednostkami badawczo-naukowymi), a takze stworzenie systemu zachet
do przeznaczania srodkow, a przede wszystkim czasu i zasobow ludzkich na realizacje zadan z zakresu
tworzenia innowacyjnych rozwigzan. Warto tez zwrdci¢ uwage na wymieniane przez przedsiebiorcow
w raporcie Ministerstwa Gospodarki”® powody nie wprowadzania innowacji, aby méc opracowac instrumenty
wsparcia zwiekszajace liczbe innowacyjnych rozwiagzan. Sa to m.in. brak srodkéw finansowych, brak dostepu
do zewnetrznych zrédet finansowych czy brak infrastruktury technicznej do wprowadzania rozwigzan
innowacyjnych. Powody te byty takze czesto wskazywane przez klastry jako znaczace utrudnienia w prowadzeniu
dziatalnosci innowacyjnej.

Zgodnie z oczekiwaniami, analiza przekrojowa wskazuje na dodatnig korelacje pomiedzy poziomem
innowacyjnosci branzy klastra a waga, jaka zostata nadana w strategii klastra wspdlnemu tworzeniu
rozwigzan innowacyjnych. Podobna zaleznos¢ ma miejsce w przypadku zréznicowania pod wzgledem
wielkosci otrzymywanych srodkéw zewnetrznych oraz liczby podmiotow w klastrze. Klastry, ktore otrzymaty
dofinansowanie zewnetrzne, niezaleznie od jego wysokosci, uznajg wspodlne tworzenie rozwigzar innowa-
cyjnych za jeden z pieciu najwazniejszych dla nich celéw strategicznych.

Wsréd badanych klastrow istniejg spore réznice odnodnie uznawania ustanowionych wspélnych standardéw
technicznych jako celu strategicznego. W przypadku 6 klastréw nie jest to w ogodle czescig ich strategii,
a kolejne 9 deklaruje, ze odgrywa matg role (oceny 1-4). Dla okoto 35% klastrow ustanowienie wspdlnych
standardow technicznych odgrywa istotna role (oceny 5-7), a pozostate 14 deklaruje, iz jest to w bardzo
duzym stopniu ich cel strategiczny. Srednia ocen klastrow dla tego wskaznika wyniosta 5,33. Jest to najmniej
istotny sposrod wszystkich omawianych cel strategiczny dziatania klastréw, nawet biorgc pod uwage cele
zwigzane z oddziatywaniem na srodowisko naturalne, ktére dla pewnych klastrow ze wzgledu na specyfike
branzowa nie sg istotne. Wspolne standardy techniczne maja wieksze znaczenie dla klastrow dziatajacych
w branzach tradycyjnych, o niskim poziomie innowacyjnosci ich branzy.

Standardy techniczne zazwyczaj zwigzane s3 z branza, w ktérej dziata klaster i czesto wynikajg wprost
z prowadzenia dziafalnosci w danej branzy. W takiej sytuacji celem klastra nie bedzie ustanowienie wspdlnych
standardéw technicznych. Respondenci wskazywali, ze wieksze znaczenie ma dla nich ustanowienie
standardéw jakosci — tak, aby klaster mogt stawac sie rozpoznawalng marka, a produkty jego cztonkdw
mogty byc opatrzone znakiem jakosci. Wérdd badanych klastrow takie standardy jakosci (chocby 1SO)
sg wprowadzane. Z tych wzgleddw ustanowienie wspdlnych standardéw technicznych nie jest az tak istotnym
celem strategicznym dla klastrow, jak pozostate analizowane w ramach niniejszego badania.

79. Jw,s.18



Wykres 114. Ustanowienie wspdlnych standardéw technicznych
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W podobszarze ,Tworzenie sieci wiedzy i innowacji” srednia ocen z oméwionych szesciu wskaznikéw
dla wszystkich klastrow wynosi 6,99. Klaster z najwyzszym rezultatem osiagnat w tym podobszarze wynik
na poziomie 9,5. Jest to klaster dziatajacy w branzy wysoce innowacyjnej, ktéry otrzymat wysokie wsparcie
finansowe ze zrodet zewnetrznych (powyzej 1 min zf). Otrzymane przez klastry wyniki wskazuja, iz wyzszy
poziom innowacyjnosci branzy klastra ma wptyw na wyzsze miejsce tworzenia sieci wiedzy i innowacji
w hierarchii celéw strategicznych. Podobnie sytuacja wyglada pod wzgledem wysokosci srodkow
otrzymywanych z zewnatrz — klastry otrzymujace wyzsze dofinansowanie zewnetrzne przyznaty wyzsze
oceny wskaznikom w omawianym podobszarze.

Najwazniejszym sposrdod omawianych celéw jest przeptyw wiedzy i dyfuzja innowacji poprzez kontakty
nieformalne, istotny jest takze rozwoj kompetencji poprzez ksztatcenie ustawiczne. Klastry dazg zatem
do poprawy innowacyjnosci w duzej mierze poprzez rozwdj zasobow ludzkich. W mniejszym stopniu reali-
zowane jest to na drodze zakupu czy transferu rozwigzan technologicznych czy wspétpracy z jednostkami
badawczo-rozwojowymi. Obszar ten wymaga poprawy, gdyz przeptyw wiedzy i dyfuzja innowacji powinny
odbywac sie na wielu ptaszczyznach, aby opracowywane rozwigzania byty kompleksowe. Wcigz wspétpraca
z jednostkami naukowymi, mimo ich cztonkostwa w klastrze, jest niewykorzystanym potencjatem wzrostu
klastréw. Konieczne jest zatem wsparcie tej wspodtpracy, w duzej mierze poprzez budowanie swiadomosci
wsrdd uczestnikow klastra na temat mozliwosci podejmowania wspdlnych dziatah wraz z jednostkami
badawczo-rozwojowymi. Klastry powinny tez dysponowa¢ odpowiednimi zasobami, ktére umozliwig im
przeptyw wiedzy i dyfuzje innowacji. Zasoby te to, oprécz wspomnianych wczesniej zasobdw ludzkich,
finanse i infrastruktura. Obydwa te obszary wymagajg wsparcia. Klastry nie dysponujg wystarczajacymi
srodkami na realizacje zadan z zakresu poprawy innowacyjnosci — ich srodki wtasne w niektorych przypadkach
nie wystarczajg nawet na wniesienie wktadu wtasnego do projektu. Takze zewnetrzne srodki finansowe,
z ktérych do tej pory korzystaty klastry, moga by¢ niewystarczajace. Wsparcia finansowego moga wymagac
takze instytucje naukowe, aby moéc zakupi¢ odpowiednie oprogramowanie czy narzedzia do prowadzenia
badan. Infrastruktura, w postaci powierzchni laboratoryjnych, jest dostepna dla cztonkéw klastra, jednakze
rzadko przez nich wykorzystywana. W tym zakresie konieczne jest takze podnoszenie swiadomosci klastrow
co do mozliwosci wykorzystania laboratoriow dostepnych w jednostkach naukowych.

Podsumowanie
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10.3. Oddzialywanie na srodowisko przedsiebiorczosci

Podobszar ,Oddziatywanie na srodowisko przedsiebiorczosci” obejmuje nastepujace wskazniki:

. Poprawa miedzynarodowej konkurencyjnosci klastra

. Przyciggniecie, pozyskanie nowych kooperantow (krajowych i zagranicznych)
. Przycigganie nowych ,talentow” (ekspertdw, specjalistow, itp.) do regionu

. Wzrost znaczenia rynkowego marki klastra i marki regionu

. Wzrost pozydji klastra jako partnera wobec otoczenia

Ponizej przedstawiono podsumowanie wynikéw dla omawianego podobszaru.

Wykres 115. Wartos¢ $rednia i najwyzsza wartos¢ wskaznika w ramach podobszaru ,0Oddziatywanie na srodowisko

przedsiebiorczosci”
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przedsiebiorczosci”

Cele zwigzane z oddziatywaniem na $rodowisko przedsiebiorczosci nalezg do najistotniejszych celéw strate-
gicznych dziatania klastréw w Polsce, co znajduje swoje odzwierciedlenie w bardzo wysokich wartosciach
benchmarku oraz $redniej. Szczegdlnie wysoka srednig wartos¢ otrzymat przeptyw wskaznik,Wzrost znaczenia
rynkowego marki klastra i marki regionu’”. Istotnym celem, cho¢ w mniejszym stopniu, jest wzrost pozycji
klastra jako partnera wobec otoczenia, a takze przycigganie nowych,talentéw"do regionu oraz przyciaggniecie
i pozyskanie nowych kooperantéw (krajowych i zagranicznych). Istotnym celem w $rednim stopniu jest
poprawa miedzynarodowej konkurencyjnosci klastra.
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Badane klastry nadaty bardzo rézne oceny w zakresie poprawy miedzynarodowej konkurencyjnosci klastra jako
ich celu strategicznego. Dla 4 z nich nie jest to praktycznie elementem strategii (oceny 0-1) a dla kolejnych
10 w matym stopniu (noty 2-4). W przypadku ok. 35% klastréw poprawa miedzynarodowej konkurencyjnosci
jest postrzegana jako istotny element ich strategii (oceny 5-7), a pozostate 15 deklaruje, iz jest bardzo
waznym punktem w ich celach strategicznych. Srednia ocen klastréw dla tego wskaznika wyniosta 5,73,
o jest wartoscig dosy¢ niskg w poréwnaniu do innych wskaznikéw. Cel ten natomiast ma wieksze znaczenie
dla klastréw dziatajgcych w branzach bardziej innowacyjnych oraz dla tych, ktére zrzeszajg wiekszg liczbe
podmiotow.

Wykres 116. Poprawa miedzynarodowej konkurencyjnosci klastra
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Wyniki wskazuja, iz wiekszo$¢ klastréw w Polsce nastawiona jest na dziatalno$¢ na rynku krajowym, ze szczegdlnym
uwzglednieniem warunkéw regionalnych. Wiekszos¢ klastréw nie osiggneta jeszcze odpowiedniej masy
krytycznej, by méc konkurowac z podobnymi strukturami w innych panstwach. Mimo to podejmowane sg
pewne dziatania takze przez mniejsze klastry — badania popytu na rynku zagranicznym czy poszukiwanie
nowych rynkéw zbytu poprzez udziat w targach.

Niskie oceny w tym zakresie nie wskazujg jednak, ze klastry nie podejmujg dziatalnos¢ miedzynarodowej —
wspotpraca z podmiotami (czesto klastrami) z innych paristw ma zazwyczaj na celu wymiane dos$wiadczen,
zwiekszenie mozliwosci projektowych oraz poszukiwanie nowych rynkdw zbytu czy kooperantéw. Mniej
istotna w tym wzgledzie jest poprawa miedzynarodowej konkurencyjnosci klastra, gdyz badane podmioty
w duzej czedci nie sg rozpoznawalne poza granicami Polski.

Dla prawie wszystkich klastrow przyciagniecie i pozyskanie nowych kooperantéw (krajowych i zagranicznych)
jest dosy¢ waznym celem strategicznym. Prawie 85% uczestnikow badania przyznato omawianemu
czynnikowi ocene 7 lub wyzsza. Tylko dla jednego klastra istotno$¢ tego celu jest niska. Srednia ocen
klastrow dla tego wskaznika wyniosta 7,73.

Cztonkowie klastrow podejmuja dziatania majgce w dtugim okresie prowadzi¢ do pozyskania nowych
kooperantéw. Dziatania te obejmuja:

przycigganie nowych firm do klastra (czesto takze poprzez aktywny udziat uczestnikow struktury
klastrowej) — liczba nowych cztonkédw pozyskanych w ciggu ostatnich dwdéch lat w odniesieniu
do obecnej liczby cztonkdw wynosi okoto 25%, co wskazuje na matg efektywno$¢ podejmowanych
dziatan,

Miedzynarodowa
konkurencyjnos¢

Pozyskanie nowych
kooperantow
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udziat w misjach handlowych czy wyjazdach studyjnych — jednak dziatania te rzadko maja miejsce
w sytuadji, gdy klaster nie otrzymuje dofinansowania ze srodkdéw zewnetrznych,

promocje klastra poprzez dziatania z zakresu marketingu i PR, a takze przez jego cztonkéw — promocja
klastrow na rynku krajowym oceniana jest dosy¢ dobrze, zwifaszcza wsrdd tych klastrow, ktére uzyskaty
srodki finansowe na dziatania promocyjne; jednak mato podejmowanych jest dziatart marketingowych
poza granicami kraju, a niewielka liczba klastrow posiada informacje na swoj temat przygotowane

w jezyku obcym.
Potrzebne jest zwiekszenie liczby dziatart i ich skutecznosci, aby klastrom udato sie pozyskiwa¢ nowych
kooperantow. Moze to mie¢ miejsce na drodze przygotowania lepszej jakosci materiatéw informacyjnych

o klastrach, czy stron internetowych, a takze poprzez wykorzystanie serwiséw spotecznosciowych. Rdwniez
aktywizacja dziatan targowo-wystawienniczych przyczynitaby sie do realizacji omawianego celu.

Wykres 117. Przyciagniecie, pozyskanie nowych kooperantéw
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Przyciaganie nowych Badane klastry staraja sie przyciaga¢ nowe talenty do regionu. Najnizsze oceny dla tego wskaznika,
“talentow” to 5 i 6, ktore to oceny zostaty wybrane przez 7 klastréow. W przypadku pozostatych ok. 85% klastrow
przycigganie nowych talentéw do regionu jest w duzym lub w bardzo duzym stopniu celem strategicznym

(nota 7 lub wyzej). Srednia ocen klastréw dla tego wskaznika wyniosta 7.96.

Wykres 118. Przycigganie nowych ,talentéw” do regionu
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Potencjalni przyszli pracownicy klastrow dziatajagcych w branzach innowacyjnych skupieni sg gtéwnie
w kilku wiekszych osrodkach akademickich w Polsce. Pewne klastry podejmuja dziatania majace na celu
przyciggniecie nowych pracownikéw (absolwentéw) do regionu. Dziatania te dotycza promocji klastra
na uczelniach wyzszych, oferowania studentom praktyk lub mozliwosci pisania prac dyplomowych na temat
klastra i jego uczestnikéw oraz oddziatywania na kierunki nauczania technicznego. Przycigganie nowych
talentéw jest jednak ograniczone do osoéb dopiero wchodzacych na rynek pracy, podczas gdy wyniki
badania wskazuja, iz klastry nie podejmuja dziatart majacych na celu pozyskiwanie ekspertéw, doswiadczonych
pracownikow. Raczej preferowane jest inwestowanie w istniejace juz zasoby ludzkie poprzez systemy szkolen,
warsztatow czy studiow podyplomowych. Wyniki w zakresie rozwoju zasobéw ludzkich sa zadowalajace.

Przycigganie nowych ,talentow” do klastra jest jednym z pieciu najwazniejszych celdw strategicznych m.in.
dla klastrow zrzeszajacych powyzej 30 uczestnikdw oraz dla tych, ktére dziatajg w najbardziej innowacyjnych
branzach. Posiadanie odpowiedniej kadry pracowniczej dla tego rodzaju klastrow jest jednym z kluczowych
czynnikow sukcesu i dlatego ma dla nich tak duze znaczenie.

Wzrost znaczenia rynkowego marki klastra i marki regionu zostat uznany za cel strategiczny przez wszystkie
badane klastry. Jest to najwazniejszy sposrdd wszystkich celdw strategicznych dziatalnosci klastréw w Polsce,
zgodnie z odpowiedziami respondentow. W przypadku jednego z nich uznany za mniej istotny (ocena 4),
ale dla pozostatych 44 klastrow odgrywa wazng role. Az 25 klastrow przyznato najwyzsze noty (9-10) dla tego
wskaznika. Srednia otrzymanych ocen wyniosta 8,42.

Klastry podejmujg dziatania prowadzace do osiggniecia omawianego celu strategicznego. Obejmujg one
zaréwno drobne aktywnosci — promocje w prasie czy wystgpienia na konferencjach, jak i te o wiekszym
zasiegu — przygotowanie targéw przez klaster czy lobbowanie na jego rzecz. Wszystkie badane klastry
wykonywaty co najmniej jedna z wymienionych aktywnosci. Wyniki proceséw marketingowych i prowadzenia
dziatart public relations w klastrach s3 znacznie wyzsze niz dla innych typdw proceséw. Tak wysoka ocena
wzrostu znaczenia marki klastra i marki regionu jako celu strategicznego klastréw w Polsce moze takze
wskazywac, iz w opinii respondentdw, znaczenie klastréw w Polsce jest niewielkie. Odczuwajg oni brak realnego
wptywu na polityke wobec klastra w regionie i wobec branzy na poziomie krajowym. Takze niektére z klastréw
s3 mato znane ze wzgledu na brak realnych korzysci ptynacych z cztonkostwa lub niewielka liczbe cztonkow,
wsrod ktorych dominuja firmy z sektora MSP.

Wykres 119. Wzrost znaczenia rynkowego marki klastra i marki regionu

13 12
8 8
3
1
0 0 0 0 . 0
4 5 6 7 8 9 10

0 1 2 3

Liczba klastrow

Ocena punktowa w skaliod 1 do 10

Znaczenie rynkowe
marki klastra
i regionu

179



Pozycja klastra jako
partnera wobec
otoczenia

180

Analiza przekrojowa wskazuje na ujemng korelacje pomiedzy wysokoscig otrzymywanych srodkéw
zewnetrznych i poziomem innowacyjnosci branzy klastra a waga, jaka zostata nadana, w strategii danego
klastra wzrostowi znaczenia rynkowego marki klastra i regionu. To gtéwnie klastry dziafajgce w tradycyjnych
branzach, ktére nie otrzymaty zewnetrznej pomocy finansowej chca rozwija¢ dziatania w celu budowania
marki klastra i regionu. Dodatkowo, mozna zauwazyc, ze czynnik ten jest istotniejszy dla tych, ktérzy zrzeszaja
wiekszg liczbe podmiotow.

Klastry podejmujg dziatania majace na celu wzrost ich marki — takze jako znaku jakosci. Mniej jest jednak
dziatart ukierunkowanych na podniesienie znaczenia marki regionu. Wnioskiem wynikajagcym z powyzszego
stwierdzenia jest mozliwos¢ podejmowania wiekszej liczby dziatari razem z administracjg samorzadowa.
Mogtyby one prowadzi¢ do wzrostu marki regionu, jednoczesnie promujac klaster jako wazny element regionu.

Réwniez wzrost pozycji klastra jako partnera wobec otoczenia jest jednym z istotniejszych celdw stra-
tegicznych klastrow. Plasuje sie on na pigtym miejscu sposréd wszystkich celéw strategicznych poddanych
badaniu. Ponad 85% klastrow wskazato dla tego wskaznika ocene 7 lub wyzsza, co swiadczy, ze wzrost pozycji
klastra jest waznym lub bardzo waznym punktem ich strategii. Kolejne 5 klastréw przyznato noty wynoszace
5 lub 6 punktéw, a jeden - 2 punkty. Srednia ocen klastréw dla tego wskaznika wyniosta 7,98.

Omawiany cel jest w pewien sposéb podobny do poprzedniego, z tg réznica, ze wzrost znaczenia rynkowego
obejmuje przede wszystkim dziatania majace na celu rozpoznawalnos$¢ klastra, zas wzrost pozycji klastra
wobec otoczenia wskazuje na dziatania prowadzace do wzmocnienia wptywu klastra na otoczenie, zwtaszcza
to nierynkowe — instytucje publiczne, osrodki wiedzy, jednostki naukowo-badawcze czy jednostki otoczenia
biznesu. Na obecnym etapie rozwoju wiekszos¢ klastrow nie posiada réwnorzednej pozycji wobec otoczenia
i nie jest traktowania jako istotny partner. Klastry nie majg znaczgcego wptywu na polityke samorzadowsa,
alokacje srodkow finansowych, zmiany edukacyjne czy infrastrukture regionu. Jeszcze mniejszy wplyw
maja klastry na polityke rzadowa. Klastry, majac $wiadomos¢ swojej stabej pozycji wobec otoczenia,
prébuja podejmowad dziatania majace na celu wzrost tej pozycji. Dziafania te obejmujg przede wszystkim
wspotprace z samorzadem, ale takze wspotprace z innymi klastrami, w tym zagranicznymi. Jednakze, nalezy
zwréci¢ uwage, iz efekty tych dziafan sg ograniczone. Sifa i pozycja klastra wzgledem otoczenia oceniana jest
na poziomie Srednim (Srednia ocena wynoszaca 5,24).

Wykres 120. Wzrost pozydji klastra jako partnera wobec otoczenia
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Klastry poszukuja mozliwoscizwiekszenia swojego wptywu naotoczenie —poprzez korzystaniezdoswiadczen
zagranicznych, czy tez przytaczanie sie do dziatan podejmowanych przez inne klastry, w tym dziatajace poza
granicami Polski. Jednak, wcigz brakuje odpowiedniego instrumentu mogacego zwiekszy¢ wptyw klastréw
na otoczenie. Mozliwym sposobem rozwigzania tego problemu jest zwiekszenie wspdtpracy klastrow
w regionie lub branzy w celu lobbowania na rzecz regionu / branzy. Proponowane jest takze stworzenie
jednostki, ktéra reprezentowataby interesy klastréw na poziomie krajowym.



Podsumowujac, w podobszarze oddziatywania na srodowisko przedsiebiorczosci sredniaocenzomaéwionych
pieciu wskaznikow dla wszystkich klastrow wynosi 7,56. Jest to najwazniejszy podobszar obejmujacy cele
strategiczne klastréw, zgodnie z odpowiedziami respondentow. Dwa klastry, ktére przyznaty najwyzsze
oceny w omawianym podobszarze osiggnety wynik wynoszacy 9,60. Omawiane klastry zrzeszajg ponad
60 podmiotéw i otrzymaty zewnetrzne dofinansowanie. Zaden z nich nie dziata w branzy o niskim poziomie
innowacyjnosci. Wybrane oceny wskazuja, ze klastry dziatajagce w branzach bardziej innowacyjnych
przywigzuja wieksza wage do oddziatywania na srodowisko przedsiebiorczosci.

Klastry podejmujg pewne dziatania majace na celu zwiekszenie ich oddziatywania na srodowisko
przedsiebiorczosci. Dotyczg one przede wszystkim wspétpracy z jednostkami administracji samorzgdowej,
jednostkami badawczo-naukowymi czy innymi klastrami. Dziatania podejmowane s3 takze w zakresie
marketingu oraz PR klastra. Przede wszystkim powinny one pomac klastrom osiggnac najwazniejsze dla nich
cele w omawianym podobszarze: wzrost znaczenia rynkowego marki klastra i marki regionu oraz wzrost
pozydji klastra jako partnera wobec otoczenia. W tych elementach klastry posiadaja staba pozycje, dlatego
tym bardziej beda dazyty do wzmocnienia swojej pozydji i rozpoznawalnosci.

Najwazniejszym sposréd omawianych celdw jest wzrost znaczenia rynkowego marki klastra i marki regionu,
istotny jest takze wzrost pozydji klastra jako partnera wobec otoczenia. Klastry dazg zatem do poprawy swojej
pozydji i rozpoznawalnosci, zaréwno wsrdd jednostek biznesowych, jak i publicznych. Realizowane jest
to poprzez dziatania marketingowe, lobbingowe. W mniejszym stopniu osiaggniecie wymienionych celéw
dokonuje sie na drodze poprawy innowacyjnosci wzmacniajacej marke klastra. Poprawy wymaga przede
wszystkim wspotpraca z jednostkami administracji publicznej. Tylko niektére klastry podejmujg sformali-
zowane dziatania w celu zwrdcenia uwagi podmiotéw publicznych na problemy dotyczace funkcjonowania
klastréw lub ich branzy. W znacznej mierze wynika to z prze$wiadczenia o niskiej skutecznosci takich dziatan.
Whioski nasuwajace sie z analizy wspotpracy klastrow z jednostkami publicznymi pozwalajg wskazac
ten obszar dziafalnosci klastrow jako obszar, ktory wymaga pracy zaréwno ze strony klastrow, ale i wiadz.
Jednostronne dziatania w tym obszarze nie beda mogty przynies¢ efektéw.

Klastry powinny tez poszukiwa¢ nowych sposobow podejscia do wzmacniania swojej pozydji, zaréwno
na rynku, jak i w otoczeniu instytucjonalnym. Moze by¢ to wykorzystanie nowych mediéw i serwisow
spotecznosciowych do promocji, poszukiwanie strategicznych partnerow (np. duzych przedsiebiorstw
z otoczenia klastra lub instytucji wsparcia czy znanych klastréow zagranicznych), a takze promowanie
w sposob niekonwencjonalny. Zwiekszenie liczby dziatart prowadzonych wspdlnie z administracja publiczng
poprawitoby relacje klastrow z tymi podmiotami, a takze umozliwitoby wzmocnienie marki regionu.

Podsumowanie
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10.4. Oddziatywanie na srodowisko naturalne

Podobszar ,0ddziatywanie na srodowisku naturalne” obejmuje nastepujgce wskazniki:
Promowanie zachowan proekologicznych
Rozwdj technologii wykorzystujacych odnawialne Zrédta energii
Wzrost wspotpracy (wewnetrznej i zewnetrznej) w zakresie ochrony srodowiska

"

Ponizej przedstawiono podsumowanie wynikéw dla podobszaru ,Oddziatywanie na srodowisko naturalne”.

Wykres 121. Warto$¢ srednia i najwyzsza wartos¢ wskaznika w ramach podobszaru ,Oddziatywanie na srodowisko naturalne”
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,Oddzialywanie na srodowisko naturalne” na srodowisko naturalne”

Podobszar,Oddziatywanie na srodowisko naturalne”jest najmniej istotny wérodd celdw strategicznych klastra,
biorac pod uwage wyniki sredniej wartosci wskaznikow dla tego podobszaru. Jednakze, jest to zwigzane
z tym, iz tylko czes¢ badanych klastrow dziata w branzach zwigzanych, w sposéb posredni lub bezposredni,
z ochrona srodowiska. Najistotniejszym wsréd trzech omawianych czynnikéw jest promowanie zachowac
proekologicznych. Mniejsze znaczenie ma rozwdj technologii wykorzystujacych odnawialne Zrédta energii
oraz wzrost wspodtpracy w zakresie ochrony srodowiska. Cele te majg srednio istotne znaczenie dla rozwoju
klastréw.

Wsréd badanych klastrow widac rézne podejscie do promocji zachowar proekologicznych. Nalezy zwrécic
uwage, iz bezposrednio w dziatalnos¢ zwigzang z ekologig zaangazowanych jest tylko kilka klastrow — te,
ktore zajmuja sie ekoenergetyka lub wprost ochrong $rodowiska. Dziatalno$¢ w tym zakresie jest istotna takze
dla klastrow korzystajacych z waloréw czystego srodowiska naturalnego czy podejmujacych préby wejscia
na nowe rynki, zgodnie ze Swiatowymi trendami dazacymi do zmniejszenia energochtonnosci produktow.



W 20% klastréw promowanie zachowan proekologicznych nie jest celem strategicznym badz jest celem
o niewielkim poziomie istotnosci (oceny 0-3). Kolejne 10 klastrow plasuje sie w srodku przedziatu ocen -
od 4 do 6 punktéw. W przypadku wiekszosci uczestnikow badania promowanie zachowar proekologicznych
jest waznym lub bardzo waznym elementem strategii (oceny 7-10). Wsrdd nich najwiecej, az 10 klastrow,
uzyskato najwyzsza note — 10 punktow. Srednia ocen klastréw dla tego wskaznika wyniosta 6,36.

Wykres 122. Promowanie zachowan proekologicznych
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Niewiele klastrow podejmuje dziatania zwigzane z omawianym celem — zdarzaja sie przypadki prowadzenia
kampanii proekologicznych przez klaster lub we wspdtpracy z wiadzami. Dla niektérych klastréw zajmujacych sie
produkdja proekologicznych towardw, promowanie zachowarn proekologicznych to bezposrednio prowadzenie
marketingu i sprzedazy produktow klastra.

Dla sporej czesci klastrow (prawie 30%) rozwdj technologii wykorzystujacych odnawialne zrodta energii - Technologie

nie jest w ogole lub tez jest w minimalnym stopniu celem strategicznym ich dziatania. Dla kolejnych 5 stanowi  wykorzystujace
mato istotny czynnik. Pozostate 26 klastréw przyznato 5 lub wiecej punktéw dla omawianego wskaznika, odnawialne Zzrédta
z czego 10 klastréw — maksymalng ocene. Srednia ocen klastréw dla tego wskaznika wyniosta 5,38. energii

Wykres 123. Rozwdj technologii wykorzystujacych odnawialne zrodta energii
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Podobnie, jak w przypadku wyzej omawianego wskaznika, dla klastrow dziatajacych w branzy energetyki
odnawialnej, rozwoj technologii wykorzystujacych odnawialne Zrédta energii jest zwigzany z biezaca dziatalnoscia
klastra i jest ich podstawowym celem funkcjonowania.

W 12 klastrach wzrost wspotpracy w zakresie ochrony srodowiska nie nalezy w ogéle lub nalezy w matym
stopniu do strategii dziafania (oceny 0-3). W przypadku 12 klastrow jest to ich celem strategicznym w srednim
stopniu (noty 4-6). Ponad 45% klastrow przyznato ocene 7 lub wyzej, z czego az 10 klastréw wskazato
maksymalng note. Srednia ocen klastréw dla tego wskaznika wyniosta 5,89.

Wykres 124. Wzrost wspotpracy (wewnetrznej i zewnetrznej) w zakresie ochrony srodowiska
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Pewne dziafania podejmowane przez klastry, majace na celu zwiekszenie jego pozycji rynkowej czy wzrost
przychodoéw, dodatkowo prowadza do promocji ochrony srodowiska i oszczednosci zasobdw naturalnych.
Jednak niewiele klastréow podejmuje celowe dziatania majace na celu wzrost wspodtpracy w zakresie ochrony
srodowiska.

Podsumowujac, w podobszarze ‘Oddziatywanie na srodowisko naturalne’ srednia ocen zomowionych trzech
wskaznikow dla wszystkich klastréw wyniosta 5,87. Klastry z najwyzszym rezultatem osiggnety w tym podobszarze
maksymalny rezultat na poziomie 10. Klastry te to nie tylko podmioty zwigzane z ochrong srodowiska
czy technologiami energooszczednymi, ale takze klastry dziatajace w tradycyjnych branzach oraz szukajace
nowych rynkéw zbytu poprzez produkcje towaréw proekologicznych.

Osiagniete wyniki przez klastry wskazuja, ze wysokos¢ uzyskanych srodkéw zewnetrznych nie ma
bezposredniego przetozenia na kwestie zwigzane z oddziatywaniem na $rodowisko naturalne. Nie widac
takze zaleznosci pomiedzy innowacyjnoscia branzy klastra czy jego wielkoscig a przyznanymi ocenami
w tym podobszarze.

Klastry podejmuja pewne dziatania majgce na celu zwiekszenie ich oddziatywania na srodowisko naturalne.
Dotycza one przede wszystkim klastréw dziatajgcych w branzach zwiagzanych z ekoenergetyka lub ochrong
Srodowiska. Wsréd nich prowadzone s3 kampanie reklamujace zachowania proekologiczne, gdyz zachowania
te beda prowadzi¢ takze do zakupu produktéw i ustug klastra. Takze klastry dziatajace w tradycyjnych
przemystowych sektorach prowadzg badania umozliwiajace produkcje wyrobdw przyjaznych srodowisku.
Zapotrzebowanie na takie wyroby wzrasta, a dodatkowo strategiczne dokumenty Unii Europejskiej wskazuja
na rosngce znaczenie ekologii w polityce gospodarczej Wspdlnoty, co przektada sie na promowanie
ekologicznych produktow lub na zniechecanie do zakupu produktéw nieprzyjaznych srodowisku naturalnemu.



11. Wnioski i rekomendacje

Analiza informacji pozyskanych w toku realizacji badania, pozwala na sformutowanie wnioskéw i rekomendacji
adresowanych do réznych podmiotéw polityki klastrowej w Polsce. Whioski i rekomendacje zaprezentowane
zostaty w podziale na nastepujace czesci:

1. Podsumowanie wynik 6w i wnioskéw z badania.

2. Whioski i rekomendacje z badania adresowane do koordynatoréw oraz podmiotow funkcjonujgcych
w klastrach.
3. Whioski i rekomendacje z badania adresowane do podmiotéw kreujacych polityke klastrowa

na poziomie krajowym.

4. Whnioski i rekomendacje z badania adresowane do podmiotéw kreujgcych polityke klastrowa
na poziomie regionalnym.

5. Whioski i rekomendacje z badania do metodyki benchmarkingu i narzedzi analizy klastrow.
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11.1. Podsumowanie wynikéw badania

Badanie obejmowato zasoby klastra i procesy zachodzace w klastrze. Analizie podlegat takze potencjat rozwo-
jowy klastréw oraz ich cele strategiczne. Przedstawione zostaty rowniez wyniki klastrow zwigzane z reali-
zowanymi przez nie dziataniami. Wyniki te ilustrujg efektywnos¢ funkcjonowania klastréw, pozwalajg bowiem
W uproszczony sposob wnioskowac, na ile zasoby klastrow, przektadaja sie na realng wartos¢ dodang w postaci
poprawy innowacyjnosci, pozydji konkurencyjnej, internacjonalizacji czy rozwoju zasoboéw ludzkich klastra.
Ponizej zaprezentowano wyniki badania, wskazujac warto$¢ benchmarku oraz srednig wartos¢ dla wszystkich
badanych obszarow.

Wykres 125. Wartos¢ benchmarku oraz $redniej dla badanych obszaréw
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Badane klastry charakteryzuja sie zréznicowanym stopniem rozwoju poszczegolnych obszaréw poddanych
badaniu. Potwierdzajg to zaréwno dos¢ znaczne réznice w zakresie wartosci benchmarkéw oraz sredniej
wartosci dla poszczegdinych obszaréw. Wartosci benchmarkéw oparte sa na wartosciach realnych, faktycznie
uzyskiwanych przez klastry, jak i na ocenach respondentéw i ankieteréw (na podstawie odpowiedzi
respondentéw). Lepsze wyniki klastry osiggaty tam, gdzie stosowano wskazniki jakosciowe, gorsze natomiast
— tam, gdzie stosowano wskazniki ilosciowe. Najnizsze wyniki badania odnotowano w obszarze ,Zasoby
klastra”oraz, Wyniki klastra”

Wyniki badania obszaru ,Zasoby klastra” wskazujg, ze badane podmioty nie dysponujg wystarczajgcymi
zasobami niezbednymi do realizacji zadar. Dotyczy to przede wszystkim zasobow finansowych i infrastruktury.
Duza réznica pomiedzy wartoscig benchmarku a $rednig wartoscig dla wszystkich badanych klastrow
wskazuje na bardzo duze zréznicowanie klastréw w tym zakresie. Liczba 0séb zatrudnionych w podmiotach
bedacych cztonkami klastréw waha sie od 60 do ponad 70 000. Nieliczne klastry posiadaja koordynatoréw,
ktérzy moga w petni zaangazowac sie w realizacje zadan zwigzanych z obstuga klastra. Wynika to z braku
srodkow finansowych na pokrycie kosztéw dziatalnosci koordynatora. Kwestia ta szczegdlnie bolesnie
dotyka klastry znajdujace sie w poczatkowej fazie rozwoju. Ograniczenia czasowe oraz finansowe wptywaja
na brak mozliwosci petnego zaangazowania sie koordynatora w dziatania podejmowane na rzecz klastra
oraz wykorzystania wielu szans rozwojowych. Widoczna w wynikach oceny stabo$¢ zasobow ludzkich ma duzy
wptyw na dziafalno$¢ podejmowang przez klaster — na procesy w klastrze oraz ich wyniki. Niewielka liczba
0s6b zatrudnionych w dziatalnosci badawczo-rozwojowej przektada sie na stosunkowo niskg innowacyjnos¢
polskich klastrow. Jednoczesnie, wysoki poziom wyksztatcenia pracownikow klastra wskazuje na wysoki
potencjat rozwoju klastréw.



Srodki finansowe, ktérymi dysponuja klastry, wynosza od 0 do 23 mIn zt, za$ powierzchnia dostepnych
laboratoriéw miesci sie w przedziale od 30 do 7 000 m2 (biorac pod uwage tylko te klastry, ktére taka
powierzchnig dysponuja). Badane klastry to w wiekszosci mate i mtode struktury, dziatajgce dopiero kilka lat.
Najczesciej nie dysponujg odpowiednimi srodkami finansowymi i czesto nie potrafig ich pozyskiwac. Klastry,
ktore nie uzyskaty dofinansowania zewnetrznego w ciggu ostatnich dwdch lat na realizacje wspdlnych
projektow, dysponowaty srodkami w wysokosci 10-50 tys. zt. Kwoty te sg bardzo niskie w poréwnaniu
ze $rodkami, ktére klastry otrzymaty ze zrodet zewnetrznych. Wskazuje to na duze trudnosci w finansow-
aniu dziatalnosci klastrow ze srodkow wiasnych. Z analizy informacji uzyskanych w klastrach wynika rowniez,
Ze dziatania podejmowane w obszarze finansowania skupiajg sie przede wszystkim na poszukiwaniu
zewnetrznych Zrédet finansowania wspolnych projektéw. Brak jest wiedzy na temat alternatywnych Zrédet
pozyskiwania srodkéw finansowych na realizacje dziatan klastrow. Dlatego tez aktywnos¢ klastrow w zde-
cydowanej mierze jest uzalezniona od dostepnosci dotacji publicznych, co jest niepokojace w perspektywie
dtugookresowej (obawa o uzaleznienie funkcjonowania klastréw w perspektywie dtugookresowej od za-
pewnienia finansowania zewnetrznego). Z drugiej jednak strony, rozwdj klastrow w poczatkowym stadium
rozwoju jest bardzo trudny bez wsparcia ze zrodet zewnetrznych.

Respondenci nie wskazywali na trudnosci w dostepie do infrastruktury laboratoryjnej. Raczej odczuwalny byt
brak pomystéw na jej wykorzystanie w ramach wspotpracy z jednostkami badawczo-rozwojowymi. Oznacza
to, ze posiadany przez klastry potencjat laboratoryjny nie przektada sie bezposrednio na dziatania podejmowane
przez klastry w tym zakresie. Z informacji uzyskanych podczas wywiadéw wynika, iz w przypadku wielu
klastréw, brak jest aktywnej wspdtpracy pomiedzy przedsiebiorstwami a jednostkami naukowymi pomimo
tego, ze oficjalnie instytucje badawczo-naukowe sa cztonkami klastra. Brak aktywnej wspdtpracy pomiedzy
sektorem badawczo-naukowym a sektorem biznesu wptywa niekorzystnie na liczbe wdrozonych innowacji
organizacyjnych, marketingowych czy produktowych przez polskie klastry. Wspotpraca z uczelniami w wielu
przypadkach opiera sie przede wszystkim na ksztatceniu przysztych kadr czy mozliwosci odbycia praktyki
zawodowej w firmach klastra, niekoniecznie zas na probie wprowadzania do biznesu teoretycznych rozwigzan
opracowanych na uczelniach.

Klastry, ktére dziatajg w branzach bardziej innowacyjnych (Srednio lub wysoce innowacyjnych) dysponuja
wiekszymi zasobami niz klastry dziafajgce w branzach tradycyjnych. Posiadajg one dostep do wiekszej
powierzchni laboratoryjnej, dysponuja lepiej wykwalifikowanymi zasobami ludzkimi.

Badanie przyniosto dobrg ocene proceséw w klastrze, obejmujacych aktywnos¢ rynkowa, wymiane wiedzy,
komunikacje wewnetrzng oraz marketing i PR. Wystepujace miedzy klastrami réznice w duzej mierze wynikaja
ze specyfiki branzy, w ktorej funkcjonuja. Roznice te sa takze pochodng zréznicowanych celéw dziatania
klastréw, jak réwniez wczesniejszych doswiadczent kooperacyjnych cztonkéw klastra. Klastry podejmuja
wspolne dziatania o zréznicowanym zakresie oddziatywania. Przyktadem dziatania na duzg skale jest przy-
gotowanie wspdlnego produktu. Popularnym przedsiewzieciem o mniejszej skali jest z kolei przygotowanie
wspdlnego folderu reklamowego. Wspdlne dziatania obejmuja przede wszystkim wymiane informacji,
wiedzy i doswiadczen wiérdd cztonkdw klastra, a takze przygotowanie wspdlnych ulotek i strony internetowej
(dziatania marketingowe). Cztonkowie klastra przekazujg sobie dane handlowe i technologiczne, informacje
o nierzetelnych kontrahentach czy klientach, a takze wspieraja sie nawzajem w przekazywaniu informacji
na temat zmian prawnych, mozliwosci ztozenia wnioskéw aplikacyjnych dotyczacych realizacji wspdlnych
projektow czy mozliwosci wspodtpracy miedzy poszczegdlnymi cztonkami klastra. Nie dzieje sie tak jednak
we wszystkich klastrach, gdyz wcigz w wielu z nich obserwuje sie ograniczony poziom zaufania cztonkéw
wobec siebie. W takich sytuacjach sa oni niechetni do wymiany informacji szczegdlnego znaczenia, takich jak
informacje o klientach, cenach czy mozliwosciach rozwoju. Wyniki badania nasuwajg wniosek, iz cztonkowie
klastra mogg sie miedzy sobg efektywnie komunikowa¢, wykorzystujac w tym celu rézne narzedzia (spotkania,
imprezy, wyjazdy, Internet, platformy komunikacyjne, biuletyny, itd.), niezaleznie od wysokosci dofinansowania,
liczby podmiotow w klastrze czy poziomu innowacyjnosci branzy klastra.

Natomiast takie rodzaje aktywnosci, jak przygotowanie wspdlnej oferty rynkowej lub transfer technologii
miedzy cztonkami klastra podejmowane s3 tylko przez czes¢ badanych podmiotéw. Jest to zwigzane
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7 poczatkowsq fazg rozwoju klastrow, z brakiem wsparcia finansowego, organizacyjnego i prawnego, jak
rowniez z niewielka aktywnoscia klastrow, wynikajaca przede wszystkim z biernosci ich cztonkéw. Wyraznie
widoczna jest zaleznos¢ miedzy poziomem innowacyjnosci branzy klastra a transferem technologii. W przy-
padku klastréw funkcjonujgcych w branzach mato innowacyjnych, dziatajgcych w tradycyjnych gateziach
gospodarki, taki transfer technologii rzadko jest warunkiem optymalnego dziatania. Natomiast w przypadku
klastrow, ktére dziatajg w wysoce innowacyjnych branzach, transfer technologii jest czesto gtéwnym celem
dziatania.

Najmniejsza warto$¢ benchmarku zostata odnotowana w obszarze dotyczacym wynikéw klastra. Niska
jest takze $rednia warto$¢ wynikow wszystkich klastrow dla tego obszaru. Dziatania podejmowane przez
klastry oraz zasoby, ktorymi dysponujg nie zawsze przektadaja sie na poprawe ich wynikéw. Cztonkostwo
w klastrze nie prowadzi do poprawy pozycji konkurencyjnej firm, sprzyja natomiast (cho¢ w ograniczonym
zakresie) poprawie innowacyjnosci. Nominalne wyniki, jakie odniosty klastry w tym obszarze sg niskie,
ale warto zauwazy¢, ze przewyzszaja srednie wyniki charakteryzujace polskie przedsiebiorstwa. W tym
kontekscie mozna wiec zaryzykowac stwierdzenie, ze obecnos¢ firm w klastrze prowadzi do poprawy ich
innowacyjnosci, cho¢ w matym stopniu. Mimo, iz 1/3 badanych klastréw dziata w wysoce innowacyjnych
branzach, jedynie w niewielkim zakresie s3 przez nie podejmowane dziatania zwigzane z obejmowaniem
ochrong prawng innowacji wprowadzonych w klastrze. Cztonkowie klastra przeznaczaja niewielkie srodki
na badania i rozwaj. Istotnym problemem jest brak odpowiednich instrumentéw wsparcia dla klastrow,
ktére zachecatyby je do zwiekszenia swojej aktywnosci badawczej i dziatalnosci na arenie miedzynarodowe;j.
Oddzielng kwestie stanowi brak swiadomosci w zakresie mozliwosci podejmowania przez klastry wspdinych
dziatan i aktywnosci. Jest to szczegdlnie istotna sprawa biorgc pod uwage rosngce znaczenie innowacyjnosci
w polityce gospodarczej panstwa.

Podejmowane przez klastry dziatania — a wiec ograniczona aktywnos¢ w zakresie wspolnej oferty, dystry-
bucji czy jednego sztandarowego produktu klastra — w ograniczonym stopniu wptywaja na poprawe pozycji
konkurencyjnej. Nawet wspodlne dziatania w zakresie marketingu majg na celu raczej promowac klaster niz
bezposrednio wptywac na poprawe sytuacji jego cztonkdw. Zatem niskie wyniki z zakresu poprawy pozycji
konkurencyjnej sq efektem niewielkiej liczby inicjatyw podejmowanych w tym zakresie. Przycigganie nowych
uczestnikow do klastra jest ograniczone. Gtéwny wptyw ma na to niskie poczucie korzysci przez obecnych
i potencjalnych cztonkéw klastra. Deklarowane korzysci dotycza bardziej wspotpracy czy rozwoju zasobow
ludzkich niz poprawy wynikéw przedsiebiorstw. W tej sytuadji trwato$¢, przynajmniej niektérych struktur
klastrowych, moze by¢ zagrozona. Respondenci wskazywali na przypadki wycofywania sie uczestnikow
z klastra, gdy przekonali sie oni, ze uzyskanie wymiernych korzysci wymaga wiasnego wkfadu (czasowego
i finansowego). Dlatego nalezatoby zintensyfikowac dziatania dotyczace pozyskiwania nowych cztonkdw.
Gtownym czynnikiem motywujgcym, zwiekszajgcym site przyciggania nowych cztonkdéw, bytaby poprawa
pozycji konkurencyjnej obecnych uczestnikdw klastra. Innym rozwigzaniem jest stosowanie bezposrednich
dziatar promocyjnych wobec potencjalnych cztonkéw (choc bez wykazania korzysci, ich przyciagniecie nie
bedzie zadaniem fatwym). Najwazniejszym czynnikiem budujgcym potencjat polskich klastrow sg aktywni
koordynatorzy, ktérzy stawiajg sobie za cel zwiekszenie przewagi konkurencyjnej klastrow.

Wielu cztonkéw klastra uczestniczy w miedzynarodowej wymianie handlowej. Same klastry przyktadaja jednak
ograniczong wage do wspdtpracy z jednostkami zagranicznymi. Podjete dziafania w zakresie internacjonalizacji
(nie wszystkie klastry podejmowaty takie dziatania), a takze niska ocena wzmacniania pozycji miedzynarodowej
klastra jako celu strategicznego dziatania wskazujg, iz obszar ten, z punktu widzenia klastrow, jest mato
istotny i mato doceniany. Jednakze, aktywne dziatania niektérych klastréw na tym polu przynosza wymierne
efekty — wymiane doswiadczen, mozliwos¢ udziatu w miedzynarodowych projektach czy zdobycie lepszych
informacji o rynkach zagranicznych. Z tego wzgledu wydaje sie, iz klastrom brakuje $Swiadomosci w zakresie
mozliwosci wykorzystania doswiadczent zagranicznych w ich dziataniach. Zwiekszenie tej swiadomosci
skutkowatoby zapewne lepsza oceng klastrow z zakresu internacjonalizacji, a takze wykorzystaniem tych
mozliwosci. Efektem mogtoby byc¢ zwiekszenie wspdtpracy w zakresie badar, transfer technologii z zagranicy,
zwiekszenie eksportu lub znalezienie tanszych dostawcow surowcoOw z innych panstw, lepsza integracja
cztonkow klastra i wiele innych.



Klastry dosy¢ dobrze oceniaja potencjat wkasnego wzrostu. Szczegdlnie dobrze oceniana jest pozycja i aktywno$¢
koordynatoréw. Prowadzone obecnie dodatkowe dziatania w tym zakresie® pomoga lepiej wykorzystac
potencjat rozwojowy 0séb pracujacych na rzecz klastréw — koordynatorach, ale takze liderach. Wyniki badania
wskazujg natomiast na niewystarczajaca pozycje liderdw oraz na niedostateczng aktywnosc innych cztonkéw
klastra. Wsréd czynnikéw wptywajacych na potencjat wzrostu klastra najmniej pozytywnie oceniano wptyw
wsparcia finansowego i organizacyjnego ze strony wiadz publicznych oraz mozliwos¢ wykorzystania
prywatnego finansowania zewnetrznego. Ponownie wniosek ten wskazuje na duze problemy klastrow
zwigzane z finansowaniem ich dziatalnosci.

Szczegdlnie waznymi czynnikami rozwoju klastréw sg: atrakcyjnos¢ inwestycyjna, tradycje gospodarcze
regionu oraz wspotpraca z jednostkami badawczo-rozwojowymi. Czes¢ podmiotdw wykorzystata wieloletnig
historie wspotpracy, ktdra zostata zapoczatkowana zanim zdecydowano sie na zainicjowanie klastra. Niektore
podmioty wykorzystujg tradycje zwigzane z walorami danego regionu (np. promocja potraw regionalnych,
atrakcyjnos¢ turystyczna) lub jego historia. Korzystanie z ww. potencjatu poszczegdlnych regionéw byto
czesto wymieniane, jako czynnik sukcesu klastra. W niektérych klastrach zwracano uwage na znaczenie
wezedniejszych powigzar obecnych cztonkéw klastra, jako waznego czynnika budowy zaufania i wzmacniania
biezacej wspotpracy. Bez watpienia wykorzystanie potencjatu i tradycji gospodarczych lokalnego srodowiska
jest jednym z czynnikdw, ktéry utatwia zawigzanie kooperacji i decyduje o powodzeniu danej struktury
klastrowej. Zdecydowanie trudniej proces ten przebiega w przypadku podmiotow, ktére nie korzystajg
7 takiego potencjatu.

Niektdre klastry napotykaja bariery we wspétpracy z jednostkami badawczo-rozwojowymi. Klastry wskazujg
na brak systemu wsparcia w zakresie sposobu wspotpracy i rozwigzar organizacyjno-prawnych, a niekiedy
takze na brak determinacji do wzmacniania wspdlnych dziatan, zardwno swojej stronie, jak i po stronie
jednostek sektora B+R.

Klastry odnotowaty natomiast wysokie oceny (zardwno w zakresie wartosci benchmarku, jak i sredniej
wartosci) w obszarze Strategii klastra. Do trzech najwazniejszych celéw strategicznych okreslonych przez
badane klastry zaliczono:

wzrost znaczenia rynkowego marki klastra i marki regionu,
mozliwos¢ uzyskiwania srodkdw finansowych dla klastra,
przeptyw wiedzy i dyfuzja innowacji poprzez kontakty nieformalne.

Cele strategiczne, do ktérych osiggniecia daza klastry mogg obejmowac zaréwno korzystanie z efektéw skali,
oddziatywanie na srodowisko przedsiebiorczosci, tworzenie sieci wiedzy i innowadji, jak i oddziatywanie
na srodowisko naturalne. Generalnie najistotniejsze dla klastrow jest oddziatywanie na srodowisko
przedsiebiorczosci. Klastry dgzg wiec w duzej mierze do poprawy swojej pozycji i rozpoznawalnosci, zaréwno
wsrdd jednostek biznesowych, jak i publicznych. Cele zwigzane z osigganiem korzysci skali sg szczegdlnie
istotne dla klastrow dziafajgcych w tradycyjnych branzach o niskim poziomie innowacyjnosci. Najmniejsze
znaczenie ma osigganie celow zwigzanych z oddziatywaniem na srodowisko naturalne, gdyz sg one zwigzane
w duzej mierze z branza, w ktorej dziata klaster.

Klastry podejmuja juz pewne dziatania, ktére pozwolg skorzystac z efektdw skali. Przede wszystkim jest
to przygotowanie wspolnej (w duzym stopniu) oferty klastra oraz prowadzenie dziatari lobbingowych wobec
wiadz. Rzadziej sktadane sg wspdlne zamowienia lub tez sprzedaz dokonywana jest przez wspolny kanat
dystrybucji. Takze pod wzgledem poprawy pozycji konkurencyjnej klastry nie wypadajg dobrze — dynamika
ich rozwoju jest niewielka (tylko okoto 25% obecnych cztonkéw zostato objetych nimi w ciggu ostatnich
dwdch lat), a jedynie w pieciu klastrach ciggu ostatnich dwdch lat powstaty przedsiebiorstwa start-up, Mimo
to, klastry przyktadajg duzg wage do osiggania korzysci skali. Uznajg zwigzane z tym czynniki za swoj cel
strategiczny, przede wszystkim te dotyczace mozliwosci pozyskania srodkéw finansowych oraz lobbowania

80. Dziatania te obejmujg m.in. realizowane na zlecenie PARP i finansowane ze $rodkéw UE bezptatne szkolenia "Powigzania kooperacyjne polskich
przedsiebiorstw’.
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na rzecz klastra (branzy). Wciaz niewielka jest Swiadomos¢ klastréw co do mozliwosci osiagniecia efektu synergii
poprzez wspdlng produkcje czy zakup surowcow.

Waznym celem jest przeptyw wiedzy i dyfuzja innowacji poprzez kontakty nieformalne, istotny jest takze
rozwdj kompetencji poprzez ksztatcenie ustawiczne. Klastry daza zatem do poprawy innowacyjnosci w duzej
mierze poprzez rozwdj zasobdw ludzkich. W mniejszym stopniu realizowane jest to na drodze zakupu czy
transferu rozwigzan technologicznych czy wspoétpracy z jednostkami badawczo-rozwojowymi. Obszar ten
wymaga poprawy, gdyz przeptyw wiedzy i dyfuzja innowacji powinny odbywac sie na wielu ptaszczyznach,
aby opracowywane rozwigzania byty kompleksowe. Wcigz wspdtpraca z jednostkami naukowymi, mimo ich
cztonkostwa w klastrze, jest niewykorzystanym potencjatem wzrostu klastrow. Konieczne jest zatem wsparcie
tej wspdtpracy, w duzej mierze poprzez budowanie $wiadomosci wérdd uczestnikow klastra na temat
mozliwosci podejmowania wspdlnych dziatan wraz z jednostkami badawczo-rozwojowymi.

Najwazniejszym sposréd omawianych celdw jest wzrost znaczenia rynkowego marki klastra i marki regionu,
istotny jest takze wzrost pozycji klastra jako partnera wobec otoczenia. Klastry dazg zatem do poprawy swojej
pozycji i rozpoznawalnosci, zarowno wséréd jednostek biznesowych, jak i publicznych. Realizowane jest
to poprzez dziatania marketingowe, lobbingowe. W mniejszym stopniu osiagniecie wymienionych celéw
dokonuje sie na drodze poprawy innowacyjnosci wzmacniajgcej marke klastra. Wnioski nasuwajace sie
z analizy wspotpracy klastréw z jednostkami publicznymi pozwalaja wskazac ten obszar dziafalnosci klastrow
jako obszar, ktory wymaga pracy zaréwno ze strony klastrow, ale i wiadz. Jednostronne dziatania w tym
obszarze nie beda mogty przynies¢ efektow.

Klastry powinny tez poszukiwa¢ nowych sposobdw podejscia do wzmacniania swojej pozycji, zarbwno
na rynku, jak i w otoczeniu instytucjonalnym. Moze by¢ to wykorzystanie nowych medidw i serwisow
spotecznosciowych do promocji, poszukiwanie strategicznych partneréw (np. duzych przedsiebiorstw
z otoczenia klastra lub instytucji wsparcia czy znanych klastrow zagranicznych), a takze promowanie w sposéb
niekonwencjonalny. Zwiekszenie liczby dziatari prowadzonych wspdlnie zadministracjg publiczng poprawitoby
relacje klastrow z tymi podmiotami, a takze umozliwitoby wzmocnienie marki regionu.

Okoto 62% klastréw posiada sformalizowang strategie rozwoju, niewiele jednak podmiotéw realizuje
w praktyce jej zapisy. W wiekszosci przypadkow klastry przyznaja, ze nie przygotowujg operacyjnych planéw
dziatar ani nie posiadaja umiejetnosci zarzadzania projektami. Kwestia ta wymaga poprawy, aby zgtoszone
cele strategiczne byty nie tylko zyczeniami klastrow, ale by mogty by¢ w petni osiggniete.



11.2. Wnioski i rekomendacje z badania adresowane do koordynatoréw

oraz podmiotéw funkcjonujacych w klastrach

Pomimo iz idea klasteringu w Polsce jest propagowana od kilku lat, wyniki badania pokazuja, ze nie jest
jeszcze dostatecznie rozumiana przez przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwa kojarzg tworzenie klastrow
przede wszystkim z mozliwosciami wykorzystania srodkéw unijnych, przeznaczanych na ten cel. Wyniki
przeprowadzonych wywiaddw wskazujg, iz przedsiebiorcom brakuje czesto swiadomosci innych korzysci
zwigzanych z dziafalnoscig w klastrze. Stworzenie struktur klastrowych daje bowiem przede wszystkim
mozliwos¢ wykorzystania wewnetrznego potencjatu poszczegolnych podmiotéw, ktére dzieki kooperacji
osiagaja efekty synergii. Klastertaczy korzysci specjalizacji, elastycznosci i rywalizacji niezaleznych podmiotéw
z korzys$ciami skali wynikajacymi ze wspotpracy. Firmy przystepujace do klastra niejednokrotnie oczekuja
uzyskania szybkich efektéw, bez angazowania witasnych zasobdw. Jest to niepokojaca tendencja, poniewaz
w przypadku braku mozliwosci dalszego wspierania dziatalnosci klastrow ze srodkéw publicznych, istnieje
duze prawdopodobienstwo kurczenia sie tej formy organizacji srodowisk przedsiebiorczosci w Polsce.

Z tej perspektywy niezwykle wazng role w klastrze, przynajmniej w okresie poczatkowym jego istnienia,
petni koordynator. Rola ta polega m.in. na uswiadamianiu cztonkom klastra, ze osiaggniecie wynikéw wspdlnych
dziatan zrzeszonych podmiotéw jest uzaleznione od zaangazowania poszczegdlnych jego cztonkdw.
Podmioty przystepujace do klastra powinny wiec poznac korzysci, jakie moga wynikac z uczestnictwa
w klastrze, ale przede wszystkim powinny by¢ swiadome, ze klaster jest forma wspotpracy, ktéra wymaga
od nich przejecia wspodtodpowiedzialnosci za podejmowane dziatania. Udziat w klastrze wigze sie takze
z koniecznoscia zaangazowania finansowego, czasowego, personalnego jego cztonkdw.

Rekomendacja dla koordynatora w tym obszarze jest konieczno$¢ budowania wsrdd cztonkdw klastra
Swiadomosci korzysci ptynacych ze wspdtpracy przedsiebiorstw w klastrze. tatwiejszy dostep do zrédet
finansowania jest elementem istotnym, ale tylko jednym z mozliwych do wykorzystania. Z informadji
uzyskanych od klastrow wynika, ze mozliwosci pozyskania srodkéw na projekty sa obecnie jednym
z najwazniejszych powoddw obecnosci przedsiebiorcow w klastrze. Tylko w nielicznych przypadkach obszar
ten nie byt wskazywany przez respondentdw jako istotny. Jest to obecnie takze jeden kluczowych celéw
strategicznych dziatania klastrow, wedtug ich opinii. Dlatego wykorzystujac inne instrumenty, koordynator
powinien budowac $wiadomos¢ cztonkdw klastra oraz podmiotéw zainteresowanych przystapieniem
do niego, w zakresie pozafinansowych korzysci zwigzanych z udziatem w takiej strukturze oraz w zakresie
rodzajéw wspodtpracy przynoszacych wymierne korzysci. Dodatkowo moze on prezentowac na prakty-
cznych przyktadach innych klastrow efekty wspdlnej dziatalnosci jako procesu dtugofalowego, wskazujac,
ze efekty te nie mogg zostac osiagniete ,z dnia na dzien". Zapewnienie wysokiego poziomu $wiadomosci
wsréd przedsiebiorstw w klastrze oraz potencjalnych jego uczestnikdw umozliwi zrozumienie procesow
zachodzacych w klastrze i przyczyni sie do osiggania lepszych rezultatdw dziatalnosci.
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Jedng z najistotniejszych barier wskazywanych przez klastry jest niewystarczajacy poziom wzajemnego
zaufania wsréd cztonkdw. Utrudnia on partnerskg wspoétprace i hamuje rozwdj klastrow. Koordynatorzy
czesto podkreslali, jak trudne jest przyciggniecie nowych podmiotéw do klastra oraz jak czasochtonny
i dtugofalowy jest proces budowania wzajemnego zaufania. Relacje oparte na zaufaniu stanowig jeden
Z najistotniejszych czynnikéw wptywajacych na powodzenie powigzar kooperacyjnych w ramach struktur
klastrowych. Dlatego jednym z najwazniejszych elementéw pracy koordynatora powinno by¢ wzmacnianie
obszaru wzajemnego zaufania.

Wiele cennych doswiadczen w obszarze budowania wzajemnego zaufania zostato zaprezentowanych
w ramach niniejszego raportu w postaci najlepszych praktyk, ktére mogga stanowi¢ rekomendacje
dla koordynatora i cztonkéw klastréw. Obejmuja one wykorzystywanie narzedzi majacych na celu budowanie
kapitatu spotecznego i integracje cztonkéw klastra, poprzez m.in.. wprowadzenie systemu wspotpracy
polegajacego na réwnym traktowaniu wszystkich cztonkéw, organizacje spotkan i imprez integracyjnych
czy tworzeniu kodeksu etycznego wspotpracy. Stosowanie takich rozwigzan wptywa na wzrost wza-
jemnego zaufania cztonkéw klastra, zwiekszenie checi wspdtpracy oraz wzmacnianie procesu wymiany

wiedzy i doswiadczen.

Kolejnym aspektem funkcjonowania klastréow, ktéry wymaga doskonalenia jest podejscie strategiczne
do planowania dziatar oraz optymalizacja procesu zarzadzania. Nie wszystkie klastry opracowaty strategie
rozwoju, a w przypadku tych, ktore jg posiadaja, czesto jest ona niesformalizowana. Dodatkowo bardzo rzadko
planuje sie dziatania na poziomie operacyjnym. W nielicznych przypadkach stosuje sie narzedzia analizy
oczekiwan poszczegdinych przedsiebiorstw w klastrze. Taka sytuacja wynika z faktu, ze koordynatorzy czesto
pracuja spotecznie na rzecz klastra i muszg godzic te funkcje z petnieniem podstawowych obowigzkow
zawodowych. Powodem tego jest konieczno$¢ ograniczania kosztéw zwigzanych z obstuga administracyjna
klastra w sytuacji braku mozliwosci finansowania takich dziatan ze Zrédet zewnetrznych. Nieliczne klastry
posiadaja koordynatoréw, ktorzy moga w petni zaangazowac sie w realizacje zadan zwigzanych z obstuga
klastra, co ma bezposrednie przetozenie na efektywnosc ich funkcjonowania. Ze wzgledu na fakt, iz duza
czes$¢ klastréw nie moze sobie pozwoli¢ na finansowanie wyspecjalizowanych animatoréw klastréw,
konieczne jest takie zorganizowanie podziatu zadan wsérdd cztonkdw klastréw, aby zoptymalizowad proces
zarzadzania klastrem przy ograniczonych zasobach.

Nie ma uniwersalnej formuty zarzadzania klastrem, ktéra sprawdzataby sie w kazdej tego typu strukturze
i gwarantowata efektywne zarzadzanie. Przyjete rozwigzania funkcjonalne powinny wynika¢ z potrzeb
danej organizacji. Nalezy jednak zaznaczy¢, iz — zwilaszcza w przypadku braku mozliwosci zaangazowania
dodatkowej obstugi administracyjnej — znacznie utatwi¢ mozna zarzadzanie operacyjne poprzez wyznaczenie
dodatkowych organow. Zwiekszenie efektywnosci realizacji zadarn w ramach klastra osiggna¢ mozna
poprzez rozdzielenie odpowiedzialnosci pomiedzy koordynatora a wyspecjalizowane organy wspierajace.
W tym kontekscie rekomenduje sie wykorzystanie najlepszych doswiadczen polskich klastrow w zakresie
mozliwosci organizacji pracy w klastrze (rekomendowane dziatania zaprezentowano ponizej). Pozwalaja
one na sprawniejsze podejmowanie decyzji w wybranych obszarach tematycznych dziatalnosci klastra
oraz utatwiajg prace koordynatorowi.



Wskazane powyzej mozliwosci organizadji pracy w klastrze sg rowniez sposobem aktywizacji poszczegodlnych
jego cztonkdéw, poniewaz wptywaja na wzmacnianie roli liderow w klastrze. Jest to szczegdlnie istotne biorac

pod uwage zagrozenie dla zachowania ciggtosci funkcjonowania klastrow, jakim jest zmiana koordynatora.
Czesto to charyzma i zaangazowanie osoby prowadzacej klaster decyduje o jego sukcesie. Niejednokrotnie
podczas procesu weryfikacji klastréw (w poczatkowej fazie badania) okazywato sie, ze klaster, ktory preznie
funkcjonowat w przesztosci, po odejsciu koordynatora zaprzestawat swojej dziatalnosci. Wyniki badania
dowodza rowniez, ze sifa i pozycja cztonkéw klastra w animowaniu wspdélnej dziatalnosci jest mniejsza
niz koordynatora. W tym kontekscie rezygnacja koordynatora z petnionej funkcji moze negatywnie wptynac
na dalsze funkcjonowanie struktury klastrowe;j.

Dlatego tez rekomenduje sie, aby klastry podejmowaty dziatania majace na celu nieustanne doskonalenie
kompetencji poszczegdlnych lideréw w zakresie przywddztwa, co wptynie na zapewnienie ciggtosci
funkcjonowania klastra. Pomocne w tym zakresie bedzie stosowanie rozwigzar angazujacych poszczegodine
przedsiebiorstwa w zadania realizowane przez klaster i budujace kompetencje lideréw. Przyktadem takiego
rozwigzania jest tworzenie grup roboczych oraz powierzanie realizacji projektéw pomystodawcom. Pozwala
to na stworzenie bazy potencjalnych koordynatorow, ktérzy beda mogli przejac te role, jezeli zajdzie taka
potrzeba. Ponadto dzieki angazowaniu wszystkich cztonkow klastra w wybrane projekty, istnieje mozliwos¢

budowania relacji partnerskich i zaufania oraz poprawy wewnetrznej komunikacji.

Przeprowadzone wywiady oraz pozyskane informacje wskazuija, ze koordynatorzy klastrow czesto nie dysponujg
wystarczajaca wiedza na temat cztonkéw klastra. Brak aktualnej bazy danych cztonkéw (lista cztonkow
i informacje kontaktowe) uniemozliwia kontakt, a przez to stawia pod znakiem zapytania efektywnos¢
funkcjonowania klastra. Z tego wzgledu koordynatorzy powinni zbiera¢ podstawowe informacje na temat
uczestnikow klastra. Posiadanie aktualnej wiedzy zebranej w formie listy czy bazy, udostepnionej wszystkim
uczestnikom utatwitoby komunikacje, a takze pozwolitoby na catosciowe spojrzenie na klaster jako strukture
sktadajaca sie z pojedynczych cztonkow.
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Szkolenia s3 jedna z najczesciej podejmowanych inicjatyw w klastrach. Jednoczesnie tylko niewielka czes¢
pracownikéw firm klastra (ok. 2,4%) mogta z nich skorzystac. Nie zawsze proponowane szkolenia sg zgodne
z potrzebami cztonkdw klastra. Jednoczesnie, w niewielkim stopniu firmy klastra wykorzystujg szkolenia
zewnetrzne, aby podnosi¢ jakos¢ i kwalifikacje swoich pracownikdw. Obecnie, dzieki dofinansowaniu z funduszy
UE, prywatne firmy oferujg wiele szkoler dostepnych po niskich cenach. Informacje na ten temat nie
sg jednak zbierane i analizowane przez cztonkéw klastra. Z tego wzgledu rekomenduje sie podejmowanie
przez koordynatoréw dziatan, majacych na celu zwiekszanie uczestnictwa cztonkéw klastra w szkoleniach
zewnetrznych.

Najstabszym z obszaréw analizowanych w ramach benchmarkingu klastréw okazat sie obszar finansowania
dziatalnosci klastréw. Jak juz wyzej zostato wspomniane, pozyskanie srodkéw na realizacje projektéw jest
obecnie jednym z najwazniejszych celdw dziatania klastréw. Wnioski z analizy oraz przyktady funkcjonowania

najlepszych klastrow dowodzg, ze w poczatkowej fazie rozwoju niezbedne jest wsparcie nie tylko merytoryczne
podejmowanej inicjatywy, ale rowniez finansowe. Niewiele inicjatyw moze pozwoli¢ sobie na finansowanie
podejmowanych dziatan tylko z wtasnych srodkéw. Nawet niewielkie zewnetrzne $rodki finansowe
pozwalajg wzmacniac site i pozycje koordynatora w klastrze, a tym samym mozliwos¢ podejmowania przez
niego wiekszej liczby dziatari aktywizujacych cztonkdw klastra.

Polityka witadz publicznych, ktérej celem byto zaktywizowanie struktur klastrowych i pobudzenie
do wspdtpracy przedsiebiorcow, doprowadzita do powstania wielu klastrow i inicjatyw klastrowych. Poprzez
wdrozone wowczas systemy zachet i udzielone wsparcie klastry uzyskaty przekonanie, ze ich funkcjonowanie
bedzie w zdecydowanej mierze finansowane ze srodkéw publicznych i ze bedzie to wsparcie dtugofalowe.
Przedstawiciele klastrow otrzymywali srodki finansowe zaréwno na przygotowanie dokumentow stra-
tegicznych, jak i na pokrycie kosztéw administracyjnych. Po ustaniu mozliwosci finansowania tego typu
dziatan ze srodkéw unijnych wiele klastréw zakoriczyto swojg dziatalnos¢, poniewaz nie przygotowaty sie
w sposob dostateczny do samodzielnego finansowania swojej dziatalnosci. Brak finansowania zewnetrznego
stanowi najwieksza trudnos¢ dla wielu klastréow, ktére oceniajg skutecznosc swoich dziatan — zwtaszcza
na poczatkowym etapie istnienia - przez pryzmat finansowania zewnetrznego. Gtéwna motywacja dla tych
podmiotéw — na etapie powotywania klastra — byta che¢ pozyskania dofinansowania unijnego.

Rekomendacja dla klastrow w obszarze finanséw jest tworzenie wiasnych mechanizmdw finansowania dziatalnosci
klastra, ktére beda stanowity alternatywe dla srodkéw publicznych. Te mechanizmy, w sytuacji braku zewnetrznych
$rodkéw finansowych, beda gwarantowaty funkcjonowanie klastra. Srodki publiczne nie mogg stanowic jedynego
Zrédta finansowania biezacej dziatalnosci klastra, a wrecz z czasem klastry powinny funkcjonowac bez pomocy
publicznej. Wykorzystanie alternatywnych mechanizméw finansowania pozwolityby klastrom zdoby¢ $rodki,
ktére mogtyby by¢ przekazywane na biezacg dziatalnos¢ klastra, w tym na biuro oraz niezbedne wydatki
zwigzane z jego prowadzeniem, jak réwniez mogtyby zosta¢ przeznaczone na projekty rozwojowe klastra.



Jednym z najstabiej ocenionych obszaréw w ramach benchmarkingu klastréw jest ocena innowacyjnosci

klastra (cho¢ ze wzgledu na trudnosci w zdobyciu wiarygodnych informadcji nalezy ostroznie podchodzi¢
do interpretacji wynikow tego obszaru badania). Innowacje objete ochrong prawng posiada jedynie 13%
badanych klastréow. 28% klastrow w ogdlne nie ponosi wydatkéw na badania i rozwdj. Natomiast w przypadku
40% klastrow udziat wydatkéw na dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa w wydatkach na innowacyjnos¢ jest
znikomy i wynosi mniej niz 10%.

W przypadku wielu klastrow brak jest aktywnej wspdtpracy miedzy firmami a instytucjami naukowo-
badawczymi, mimo ze te ostatnie maja czesto status cztonkéw klastra. Nie s tez realizowane zadne wspdlne
dziatania w zakresie badan i rozwoju. Przyczyn tego stanu rzeczy jest wiele, ale mozna ich upatrywac gtéwnie w:

koniecznosci uwzglednienia jednostki B+R w klastrze, poniewaz byto to warunkiem wnioskowania
o $rodki unijne, choc¢ w praktyce nie podejmuje sie wspotpracy z taka jednostka,

braku pomystéw na wspolna ptaszczyzne wspétpracy,
braku srodkoéw na prowadzenie dziatarh B+R.

Taka sytuacja przektada sie na stosunkowo matg liczbe wdrazanych innowacji oraz ograniczony transfer
technologii w klastrach. Dyfuzja technologii pomiedzy cztonkami klastra nastepuje najczesciej za pomoca
najprostszych narzedzi i sposobéw imitacji (nasladowania) zachowan. Kluczowe innowacje wprowadzane
przez najlepsze polskie klastry wymagaja jednak duzego zaangazowania jednostek B+R. Wnioskiem z zastanej
w tym zakresie sytuacji jest koniecznos¢ zwiekszenia udziatu sektora nauki w tworzeniu nowych produktéw/
ustug, dzieki czemu mozliwe bedzie budowanie pozycji konkurencyjnej klastrow na runku. Klastry powinny
jednak w odpowiedni sposéb komunikowac wtadzom publicznym swoje potrzeby w tym zakresie i zwiekszac
dziatania wspotpracy w tzw. potrojnej helisie®’.

Rekomendacjq dla klastrow w zakresie podnoszenia innowacyjnosci jest przede wszystkim analiza mozliwosci
zaangazowania instytucji badawczo-naukowych w proces poszukiwania i tworzenia innowacyjnych rozwigzan
nie tylko w zakresie tworzenia nowych produktéw i ustug, ale réwniez wdrazania innowadji. Pomocnym
narzedziem moze by¢ korzystanie z do$wiadczen klastrow, w ktérych wspotpraca z sektorem badawczo-
naukowym jest bardzo aktywna. Mogtyby one stuzy¢ przyktadem wdrazania konkretnych rozwigzan

81. Potrdjna helisa odnosi sie do bliskiej wspotpracy pomiedzy sektorem publicznym, akademickim i przemystowym
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badawczo-rozwojowych do przedsiebiorstw. Najlepsze praktyki mozna takze czerpac bogatych doswiadczen
klastréw zagranicznych. Niezbedne jest réwniez podnoszenie kwalifikacji cztonkéw klastra w obszarze
uwarunkowar prawnych zwigzanych z mozliwoscig transferu innowadji z sektora nauki do przedsiebiorstw
oraz ochrony praw wiasnosci intelektualnej. Bez tych dziatan i wiedzy poprawa obecnego poziomu
innowacyjnosci klastréw bedzie bardzo trudna.

Ciekawa propozycja wspierania klastrow w nawigzywaniu partnerskich kontaktéw z jednostkami badawczo-
rozwojowymi moze by¢ nawigzanie wspoétpracy przez klastry z jednostkami dziatajgcymi w obszarze trzeciego
sektora, takimi jak centra transferu technologii. Dzieki wspétpracy klastrow z tego typu podmiotami (zlokali-
zowanymi w wiekszych osrodkach akademickich w Polsce) klastry uzyskatyby ,dostep do baz danych i informadji
technologicznej, doradztwo technologiczne i patentowe, posrednictwo w kontaktach z twércami techniki,
mozliwos¢ pozyskania funduszy grantowych na rozwdj przedsiewzie¢ innowacyjnych, mozliwos¢ poszuki-

wania partnerow i posrednictwo kooperacyjne, promocje firm i rozwijanych projektéw, pomoc w zakresie
certyfikacji i ochrony prawnej"®.

Wspomniany wyzej kontakt z klastrami zagranicznymi moze by¢ ograniczony w sytuacji, gdy przedstawiciele
polskich klastrow nie beda posiadac¢ umiejetnosci jezykowych. Niezbedne w tym celu jest przygotowanie
cztonkow klastra do miedzynarodowej wymiany wiedzy, a takze przygotowanie materiatéw na temat klastra
w jezyku obcym. Brak tych materiatéw uniemozliwia przekazanie informacji o klastrze, jego produktach,
procesach w nim zachodzacych czy szansach rozwoju. Nawet ulotka zawierajaca podstawowe informacje
w jezyku angielskim bedzie dobrym Zrédtem wiedzy na temat klastra dla podmiotéw zagranicznych.

Przyktady wspotpracy polskich klastréw z innymi klastrami krajowymi oraz zagranicznymi pokazuja, ze taka
kooperacja przektada sie na zwiekszenie przeptywu wiedzy, rozpoznawalnos¢ (takze miedzynarodowa),
wymiane dos$wiadczer oraz poprawe wspotpracy i wiekszy dostep do jednostek badawczo-rozwojowych
(w tym zagranicznych).

Rekomendacja dla klastréw w zakresie wspotpracy z otoczeniem jest koniecznosc korzystania z doswiadczen
innych podmiotéw. Poszukiwanie partnerédw zagranicznych czy przytaczanie sie do stowarzyszen klastrowych
jest tanim i efektywnym narzedziem, ktére powinno by¢ wykorzystywane do podnoszenia wiedzy i procesu
uczenia sie klastréw.

82.,Co to sa Centra Transferu Technologii?’, opracowanie przygotowane przez Centrum Wspierania Biznesu w Gdyni, biuro lokalne Stowarzyszenia Wolna
Przedsiebiorczo$¢ Oddziat Terenowy w Gdarisku, Polska Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci, Agencje Rozwoju Regionalnego,ARLEG”S.A. w Legnicy



Wyniki badania benchmarkingu klastrow wskazuja rowniez, ze w wielu przypadkach nisko oceniana jest

wspotpraca klastrow z wiadzami publicznymi, zaréwno samorzadowymi, jak i rzadowymi. Z informacji
uzyskanych podczas wywiadow wynika, Zze tylko wybrane klastry podejmuja takie dziatania w celu zwrdcenia
uwagi wiadz na problemy dotyczace funkcjonowania klastrow lub ich branzy. W znacznej mierze wynika
to z prze$wiadczenia o niskiej skutecznosci takich dziatar. Respondenci w trakcie wywiadéw wskazywali
na negatywne doswiadczenia wspétpracy oraz poczucie, ze klaster nie stanowi réwnorzednego partnera
dla instytucji publicznej. Dlatego tez klastry rzadko sledza na biezaco dziatania wtadz i podejmuja formalne
dziatania takie, jak konsultacje przygotowywanych dokumentéw czy decyzji podejmowanych przez
wiadze na szczeblu rzadowym lub samorzadowym. Powyzsze czynniki powoduja, ze klastry nisko oceniaja
polityke witadz publicznych w tym zakresie. Wsparcie wtadz publicznych niejednokrotnie ogranicza sie
wylgcznie do promocgji idei klasteringu. Klastry sg zapraszane na réznego rodzaju konferencje czy spotkania,
ktére jednak, w ich opinii, nie przynosza oczekiwanych efektéw. Rzadko pomoc instytucji publicznych
wigze sie z realnym wsparciem rzeczowym, tj. udostepnieniem powierzchni biurowych na rzecz klastra,
udzieleniem poreczenia, wniesieniem wktadu finansowego lub gruntu na potrzeby klastra, itp.

Whioski z analizy wspotpracy klastrow z jednostkami publicznymi pozwalajg wskaza¢ omawiany obszar
dziatalnosci klastrow jako ten, ktory wymaga wzmozonej pracy zardwno ze strony klastréw, ale i administracji
publicznej. Jednostronnie podejmowane dziatania w tym obszarze nie przyniosg oczekiwanych efektow.
Rekomendacje w tym zakresie dla klastrow dotyczg koniecznosci sformalizowania dziatari dotyczacych
wspotpracy z wtadzami publicznymi. Przyktady klastréw, ktére podejmowaty inicjatywe pewnych dziatan
i rozwigzan wobec instytudji publicznych pokazuja, ze dzieki temu zbudowaty pozytywne relacje. Dziatania
takie pozwolity rowniez uzyskac realne efekty w postaci np. poparcia zmian programéw nauczania w szkotach
dostosowujacych ksztatcenie do potrzeb klastra czy niejednokrotnie otrzymania wktadu rzeczowego
do dziatart podejmowanych przez klaster. Klastry powinny jednak pamietac, ze proces budowania relacji
z instytucjami publicznymi jest dtugofalowy i rzadko przynosi natychmiastowe efekty.

Skutecznym rozwigzaniem stuzacym wzmocnieniu pozycji klastréw jako partnera do rozmdéw na poziomie
rzadowym bytoby utworzenie instytucji (fundadcji, stowarzyszenia), ktdra reprezentowataby interesy klastrow
w Polsce. Wskazany podmiot mégtby stac sie partnerem spotecznym, ktéry przedstawiatby racje i argumenty
politycznym i ekonomicznym decydentom w Polsce, a takze w Europie. Jednoczesnie taki podmiot miatby
mozliwo$¢ opiniowania najwazniejszych kwestii poprzez udziat w pracach gremiéw decyzyjnych i doradczych

réznych szczebli administracji panstwowej, co w chwili obecnej dla pojedynczych klastrow nie jest mozliwe.

Wspétpraca
z administracja
publiczng
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11.3. Wnioski i rekomendacje z badania adresowane do podmiotéw

kreujacych polityke klastrowa na poziomie krajowym

Wsparcie rozwoju klastréw jest waznym elementem polityki unijnej, majacej na celu realizacje podstawowego
zatozenia Strategii Lizborskiej, jakim jest podniesienie konkurencyjnosci i innowacyjnosci gospodarki UE. Komisja
Europejska wwielu kluczowych dokumentach wskazujeklastry jakojedenzistotnych czynnikéw wzrostu potencjatu
gospodarczego. Szczegdlnie chodzi tu o klastry skupiajgce mate i srednie przedsiebiorstwa, ktére dziatajac po-
jedynczo nie majg szansy konkurowac na rynku europejskim czy $wiatowym. Wiele krajow i samorzaddw regio-
nalnych sformutowato i wdrozyto typ polityki gospodarczej opartej na rozwoju klastrow, upatrujac w niej istotny
instrument prowadzacy do trwatego podniesienia poziomu konkurencyjnosci gospodarki w wymiarze krajowym,
regionalnym i lokalnym. Polityka klastrowa w Polsce stanowi element polityki innowacyjnej, lecz pomimo to (jak
wynika z badan) poziom innowacyjnosci polskich klastréw jest nadal bardzo niski. Dlatego tez konieczna jest analiza
dziatart podejmowanych dotychczas i okreslenie dalszych kierunkéw rozwoju polityki klastrowe;.

Kompleksowa, odpowiednio sformufowana i wdrozona polityka wspierania rozwoju klastrow nie zostata jeszcze
w Polsce przygotowana. Oczekiwania klastréw zostaty mocno rozbudzone podczas okresu programowania 2004
- 2006, w ramach ktérego gtéwnym instrumentem stymulujagcym powstawanie i rozwdj klastrow byty zachety
finansowe oraz wsparcie szkoleniowo-doradcze. W okresie programowania 2007 — 2013 zabrakto — zdaniem
klastrow — kontynuacji dziatar rozpoczetych w okresie 2004-2006 (np. dotyczacych wsparcia w przygotowaniu
kompleksowych strategii promocyjnych klastra), co przyczynito sie do zaniku wielu inicjatyw klastrowych
oraz ograniczenia aktywnosci wielu klastrow. Wptyneto to réwniez na negatywne postrzeganie przez klastry
dziatar administracji prowadzonych w tym obszarze.

W opinii respondentéw, deklaracje wsparcia klastrow sktadane przez administracje na etapie ich tworzenia, w wielu
przypadkach, nie byty poparte odpowiednimi dziataniami na ich rzecz. Pojawiaty sie takze opinie, ze dziatania podej-
mowane przez administracje rzadowa nie uwzgledniaja potrzeb i specyfiki polskich klastréw. Dziatania te dotyczyty
m.in. sposobu przygotowania i podziatu srodkdw w ramach programdw operacyjnych. W tym kontekscie respondenci
zwracali takze uwage, iz zasady udzielania wsparcia na poziomie krajowym i regionalnym ulegajg czestym zmianom
i 7e roznig sie w zaleznosci od wojewddztwa. Wszystko to prowadzi — w opinii klastréw — wniosku o braku koordynadji
dziafari publicznych w zakresie ich wspierania. Ponadto przedstawiciele klastréw majg poczucie, Ze nie sg istotnymi
partnerami dla organdw publicznych oraz, ze ich opinie nie sg brane pod uwage.

Gloéwna rekomendacjq dla podmiotow kreujacych polityke klastrowa na poziomie krajowym jest okreslenie
jej modelu w Polsce i przygotowanie strategii, uwzgledniajgcej:

stopien rozwoju polskich klastréw,

cele strategiczne i mozliwe obszary dziafan,

perspektywy rozwoju branz, w ktérych dziatajg klastry,
poziom innowacyjnosci i efektywnosci produkcyjnej klastrow.

Wazna decyzjg — na etapie formutowania strategii — bedzie okreslenie, czy wspierane bedg dziatania prowadzace
do powstania nowych klastréw, czy tez dziatania beda koncentrowac sie na rozwoju juz istniejacych lub tez
wspieraniu najbardziej dojrzatych struktur majacych szanse konkurowac na rynkach miedzynarodowych. Strategia
powinna wyznaczac priorytetowe obszary wsparcia oraz instrumenty ich finansowania. Powinna takze miec¢
przetozenie na zakres programéw wsparcia zidentyfikowanych klastrow. Zasadniczym celem polityki klastrowej
powinno by¢ trwate podniesienie poziomu konkurencyjnosci przedsiebiorstw, a tym samym catej gospodarki.
Dziatania przewidziane w tym zakresie powinny by¢ dtugofalowe i przede wszystkim konsekwentne.
W efekcie umozliwityby wzrost potencjatu klastrow do absorpdji i tworzenia innowacji. Zidentyfikowanie
wiasciwych narzedzi realizacji strategii powinno - z jednej strony — bazowac na doswiadczeniach zebranych
w innych panstwach w celu unikniecia btednych rozwigzan.



Z drugiej zas, uwzgledniac réwniez specyficznie polskie uwarunkowania. Bezkrytyczne kopiowanie najlepszych
praktyk z innych panstw mogtoby doprowadzi¢ do poniesienia niepotrzebnych kosztéw w dtuzszym
okresie. Istotne jest réwniez zapewnienie, by przygotowana strategia odnosita sie zaréwno do poziomu
krajowego, jak i regionalnego. Jej zadaniem winno by¢ okreslenie odpowiednich ram regulacyjnych i instru-
mentdw wsparcia na obu poziomach.

Wiele z dziatarh rekomendowanych na poziomie centralnym przekfada sie réwniez na poziom regionalny.
Stworzenie odpowiedniego systemu wsparcia regionalnego, powigzanego z horyzontalnym systemem
krajowym, a jednoczesnie dostosowanego do klastréw w danym regionie (w duzej mierze zaleznego od ich
fazy rozwoju, wielkosci, innowacyjnosci branzy czy celéw dziatania) wymaga przeprowadzenia odpowiednich
badan na poziomie regionalnym. Pozwolityby one lepiej pozna¢ specyfike sytuacji w danym wojewddztwie
i sformutowac bogatsze rekomendacje w stosunku do wtadz samorzadowych.

Rekomenduje sie, aby podmioty kreujace polityke klastrowag uwzglednity mozliwos¢ zidentyfikowania
strategicznych klastrow z punktu widzenia rozwoju gospodarki kraju. Wyréznienie kluczowych klastréw
oraz branz, powinno zosta¢ poprzedzone analizag uwarunkowan oraz barier ich rozwoju, a takze potencjatu
konkurencyjnego i innowacyjnego. Umozliwitoby to identyfikacje obszardw, w ktérych przedsiebiorstwa
moga by¢ konkurencyjne na rynkach miedzynarodowych i w efekcie przygotowanie adekwatnego wsparcia
publicznego. Wptynetoby to na lepszg koordynacje polityki publicznej prowadzonej w wybranych
obszarach gospodarki, jak rowniez efektywnos$¢ udzielanej pomocy dzieki priorytetyzacji jej kierunkdw.

Dodatkowa rekomendacjq jest aktywne wigczanie klastrow oraz inicjatyw klastrowych w tworzenie polityki
klastrowej w Polsce, a przez to budowanie kapitatu spotecznego w tym zakresie. Opisywane podejscie
nie powinno ograniczac sie tylko do mozliwosci wystuchania propozydji i postulatéw, lecz winno uwzglednia¢
komunikacje dwustronng. Przedstawiciele klastrow powinni otrzymywac czytelne komunikaty od organow
zapraszajacych ich do dyskusji, czy i w jakim zakresie ich propozycje zostaty uwzglednione. Istotna jest

rowniez konsekwencja w realizadji przyjetych zatozen. Zapewnienie dwustronnej komunikacji oraz partnerskie
traktowanie bedzie mie¢ wptyw na ich zaangazowanie w dziatania instytucji publicznych (np. udziat w badaniach).

Klastry wskazywaty, ze jedna z najistotniejszych kwestii dla nich jest wsparcie ich dziatalnosci (szczegdlinie
finansowe). Do$wiadczenia innych panfstw wskazuja, ze zbyt wysoki poziom wsparcia finansowego moze
spowodowac sztuczne dotgczanie sie podmiotow do klastra tylko ze wzgleddw finansowych, bez prawdzi-
wego zaangazowania i identyfikacji z klastrem. Jednak, zbyt niski poziom wsparcia w pierwszej fazie rozwoju
nowych inicjatyw lub tez brak konsekwendji w udzielaniu wsparcia moze spowodowac zniechecenie podmiotéw
do podjetych dziatari. Mozliwos¢ otrzymania wsparcia finansowego ze srodkdw europejskich stanowi¢ moze
bardzo istotny czynnik dynamizujacy rozwdj tych inicjatyw. Podstawa przygotowania odpowiednich instru-
mentdw wsparcia powinna by¢ szczegdtowa analiza potrzeb wynikajaca ze strategii.

Wsparcie dziatan
klastrow

199



200

Dlatego tez w pierwszej kolejnosci rekomendowana jest identyfikacja szczegdtowych potrzeb klastrow,
aby moc opracowac konkretne programy wsparcia w perspektywie dtugofalowej. Wyniki badania bench-
markingu klastrow pokazujg bardzo zréznicowany poziom rozwoju i dojrzatosci klastréw w Polsce,
ktéry determinuje réznorodnos¢ przysztych instrumentow finansowych.

Uwzgledniajac opinie respondentdw, proponowane jest przygotowanie réznych form i instrumentow
wsparcia w zaleznosci od dojrzatosci klastra — innych dla klastréw rozpoczynajacych swoja dziatalnos¢
i znajdujacych sie w poczatkowej fazie rozwoju®, zas innych — dla klastréw bedacych w fazie wzrostu,
dojrzatosci lub transformacji®.

Dla klastrow, ktére znajduja sie w poczatkowej fazie rozwoju rekomenduje sie podjecie dziatari ukierunkowanych
na umozliwienie im dostepu do najbardziej podstawowych instrumentdw wsparcia, na przyktad takich jak:

. finansowanie biezacej dziatalnosci klastra, tj. kosztéw administracyjno-biurowych,

. oferowanie podstawowych ustug doradczych w zakresie rozwigzan prawnych zwigzanych
Z powstawaniem struktury organizacyjnej,

. oferowanie ustug doradczych (lub przeznaczanie srodkéw finansowych na ich zakup) w zakresie
przygotowania analizy potencjatu regionu i trendéw dla danej branzy, tworzenia dokumentéw
strategicznych, okreslania kierunkéw rozwoju klastra, konkretnych obszaréw wspdtpracy
z jednostkami badawczo-naukowymi oraz przygotowania planéw operacyjnych dziatania,

finansowanie kosztow zatrudnienia profesjonalnego animatora/koordynatora klastra,

. finansowanie kosztow identyfikacji potrzeb wsrod cztonkdw klastra w zakresie szkoler, doradztwa,
problemow rozwojowych, itp.,

. organizacja szkolen, spotkan, wizyt studyjnych, itp,,

. finansowanie wspdlnej promodji klastra, strony internetowej, itp.

Srodki na wsparcie budowania potencjatu klastra oraz na dziatalno$¢ operacyjng na etapie poczatkowym
powinny by¢ elementem dtugofalowego planu i by¢ zmniejszane z roku na rok. Celem wdrozenia mechanizmu
corocznego zmniejszania kwoty otrzymanego wsparcia bedzie stymulacja cztonkéw klastra do zwiekszania
wiasnego wktadu finansowego. Motywacja w tym zakresie powinna by¢ wynikiem pierwszych efektow
dziatani klastra uzyskiwanych przy uzyciu srodkéw publicznych. Warunkiem wyptaty kolejnych rocznych

transz powinny byc¢ osiggniete rezultaty dziatan.

Dla klastréw dojrzatych, ktére w poczatkowej fazie rozwoju opracowaty konkretne projekty rekomenduje sie
stworzenie instrumentéw wsparcia, ktére umozliwig realizacje tych projektéw, na przykfad takich jak:

. dofinansowanie kosztow wdrozenia projektow,
dofinansowanie kosztéw organizacji transferu technologii oraz doradztwa prawnego w tym zakresie,
. dofinansowanie wdrazania innowacji organizacyjnych, marketingowych i procesowych w klastrach,
. dofinansowanie kosztéw zwigzanych z internacjonalizacja dziatalnosci klastra, tj. kosztow udziatu
w targach, wystawach miedzynarodowych, misjach handlowych, przygotowania publikacji w jezyku

obcym, formalnej wspodtpracy klastra z podmiotami zagranicznymi,

. dofinansowanie wspoélnych projektow badawczo-rozwojowych,

83. Klastrow znajdujacych sie w fazie wylegania / embrionalnej jest 25 sposrod 47 badanych.
84. Klastrow znajdujacych sie w fazie wzrostu / dojrzatosci jest 22 sposrod 47 badanych.



dofinansowanie kosztéw badan rynku, branzy, trendéw Swiatowych w obszarach funkcjonowania klastra,
dofinansowanie specjalistycznych szkolen, réwniez zagranicznych, dla przedstawicieli klastréw,
dofinansowanie kosztow zwigzanych z uzyskaniem patentéw i licendji,

dofinansowanie obstugi administracyjnej realizowanych projektow.

Wiekszos$¢ wskazanych powyzej dziatar jest mozliwa do sfinansowania w ramach programéw pochodzacych
ze $rodkéw unijnych na poziomie krajowym, jak réwniez na poziomie regionalnym. Obecnie dostep do takich
srodkéw jest znacznie utrudniony ze wzgledu na kryteria wyboru projektéw, ktére niejednokrotnie
nie uwzgledniajg specyfiki klastrow.

Dlatego tez istotna rekomendacjq jest opracowanie programéw wsparcia w taki sposob, aby kryteria wyboru
projektow uwzgledniaty specyfike dziatari realizowanych przez klastry. Kryteria wyboru projektéw stosowane
przez jednostki publiczne powinny réwniez pobudzac che¢ wspétdziatania miedzy polskimi przedsiebiorstwami
oraz premiowac projekty realizowane w ramach potréjnej helisy, tzn. sfery przedsiebiorstw, sfery naukowo-badawczej
i edukacyjnej oraz sfery rzadowej. Z definicji klastry powinny wspodtpracowac z wymienionymi jednostkami,
jednak w praktyce brakuje realnej wspdtpracy, na poziomie operacyjnym. Wyniki badania pokazuja duzy deficyt
dziatart w tym zakresie, wiec konieczne jest okreslenie takich instrumentéw wsparcia, ktére bedg aktywizowac
podmioty do podejmowania tego typu kooperacji. Warte rozwazenia jest réwniez, jak juz wczesniej wspomniano,
bezposrednie finansowanie kluczowych projektéw klastréw, waznych z punktu widzenia catej gospodarki.

Niezaleznie od dziatart bezposrednio przeznaczonych dla klastréw, podmioty kreujace polityke rzadowa powinny
wspiera¢ dziatania majace na celu upowszechnienie wiedzy na temat klastrow, adresowane nie tylko do klastrow.
Podczas wywiaddw przedstawiciele klastrow czesto wyrazali niezadowolenie z faktu, ze jednostki publiczne
przygotowujg dla nich szkolenia podstawowe o tym, czym jest klaster i jakie sg korzysci z jego powstawania.
Klastry, ktére sformalizowaty swoja strukture, podkreslaty potrzebe oferowania bardziej zaawansowanych szkoleri
i narzedzi, ktére umozliwitby im dalszy rozwdj, np. w zakresie doradztwa prawnego, mozliwosci dostepu do analiz
branzowych na etapie przygotowania dokumentdw strategicznych, itp. Ze wzgledu na koszty tych ustug klastry
maja do nich utrudniony dostep. Warto tez zwréci¢ uwage na fakt, iz obecnie istnieje duzo narzedzi adresowanych
do sektora matych i srednich przedsiebiorstw, jednakze swiadomos¢ ich istnienia w klastrach jest niewielka.
Z tego wzgledu istotna jest bardziej skuteczna promocja tych narzedzi wsrdd klastréw.

Upowszechnianie podstawowej wiedzy na temat klastrow powinno obejmowac edukacje wsréd przedsiebiorstw,
bedacych potencjalnymi cztonkami takich struktur. Wiedza na temat klastréw powinna byc¢ rozpowszechniana
takze przy okazji innych dziatar realizowanych na rzecz przedsiebiorcow. Dziatania mogtyby obejmowac przy-
gotowanie krotkich ulotek informujacych o tym, czym jest klaster i jakie s korzysci z bycia jego cztonkiem
lub organizacje krotkich wystapien przy okazji réznych konferencji organizowanych dla przedsiebiorcéw.

Dziatania te s konieczne ze wzgledu na wciaz niska $wiadomos¢ korzysci ptynacych z wzajemnej wspotpracy.
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Narzedzia Oprdcz wspomnianych powyzej rodzajow wsparcia rekomendowane jest rowniez opracowanie i udostepnienie
na stronach internetowych konkretnych narzedzi w postaci baz wiedzy o klastrach, zawierajacych nie tylko
informacje podstawowe np. jak zainicjowac klaster, ale takze:

. wzory dokumentéw tj. statutow, aktéw zatozycielskich, listdw intencyjnych zawierajacych konkretne
rozwigzania prawne,

. wzory dokumentdw obejmujace przyktady struktur organizacyjnych stosowanych w klastrach wraz
z funkcjonalnym podziatem zadan,

. strategie rozwoju dla réznych branz,
. przykfadowe dokumenty tworzone w celu zarzadzania relacjami w klastrze, np. kodeksy etyczne,
. przyktadowe schematy audytu potrzeb cztonkéw klastrow (w zakresie szkoler, doradztwa, problemow

rozwojowych, itp.),

. przyktady najlepszych praktyk wspotpracy w ramach potrojnej helisy w polskich i zagranicznych
klastrach, prezentujace mozliwosci, formy oraz efekty wspotpracy,

. przyktady najlepszych praktyk w zakresie transferu technologii oraz rozwiazar prawnych stosowanych
w tym zakresie,

. narzedzia umozliwiajace poszukiwanie partnerdw zagranicznych i stowarzyszen klastrowych na $wiecie.
Bardzo czesto klastry nie majg mozliwosci sfinansowania kosztéw opracowania strategii rozwoju, opracowania
i wdrozenia rozwigzan organizacyjnych, itp. W tym przypadku administracja na szczeblu krajowym mogtaby

wspiera¢ ponizsze dziatania:

. szkolenia, warsztaty oraz doradztwo dla uczestnikow struktur klastrowych, ktére dotyczytyby réznych
aspektéw wspdtpracy podmiotdw gospodarczych z sektorem badawczo-rozwojowym,

. doradztwo prawne w zakresie gtéwnych obszaréw funkcjonowania klastrow udzielane przez
przedstawicieli instytucji publicznych zajmujacych sie polityka klastrowa,

. szkolenia ‘ad hoc’ dla animatoréw/koordynatoréw klastrow,

. wsparcie w nawigzywaniu partnerskich kontaktéw pomiedzy polskimi i miedzynarodowymi klastrami,
. szkolenia z zakresu wykorzystywania praw wtasnosci intelektualnej oraz nabywania licendji,

. szkolenia z zakresu nowoczesnych form finansowania dziatalnosci, tj. seed capital, venture capital, itp.

Czes¢ztychzadar mogtaby by¢ delegowana samorzadom terytorialnym (gtéwnie urzedom marszatkowskim)
202 zgodnie z krajowg strategia wsparcia klastrow oraz strategig rozwoju regionalnego.



Oprécz ww. dziatan niezbedne jest rowniez wdrozenie innych dziatan przez administracje rzadowa, bez ktérych
wskazane instrumenty nie przyniosg oczekiwanych efektéw. Obejmujg one m.in. rozwdj infrastruktury
podstawowej i wyspecjalizowanej (np. infrastruktury laboratoryjnej), wspieranie prac badawczo-rozwojowych
na uczelniach zwigzanych z obszarem funkcjonowania klastréw, tworzenie form wsparcia w postaci parkow
technologicznych i przemystowych. Ponadto, z uwagi na fakt, ze w ostatnich latach innowacyjnos¢ stata sie
zagadnieniem horyzontalnym w polityce gospodarczej i naukowej, konieczne jest rozwazenie, w jaki sposéb
klastry w Polsce moga przyczynic sie do zwiekszenia poziomu innowacyjnosci rodzimych firm. Powinny
zostac takze przygotowane narzedzia do stymulowania innowacyjnosci. Dziatania wiadz powinny zmierzac
do eliminacji barier konkurencji w srodowisku lokalnym oraz eksponowania zdolnosci eksportowych

poszczegodlnych klastrow.

Wynikiem przeprowadzonych wywiaddw byto zebranie opinii respondentéw dotyczacych polityki wspierania
klastrow w Polsce. Taka polityka — spojna i systematyczna — nie istnieje. Podejmowane byty natomiast
rézne dziafania majace na celu wsparcie okreslonych klastréw, gtéwnie zwigzane z realizacjg programow
wspotfinansowanych ze srodkéw UE. Po zakonczeniu tych dziatan przygotowywane byty ewaluacje skutkdw
prowadzonych dziafan, pozwalajace na identyfikacje problemdw, ktére wystapity. Tego rodzaju ocena
zrealizowanych dziatart wspiera prowadzenie przemyslanych i systematycznych inicjatyw przez podmioty
kreujgce polityka rzadowa w zakresie klastréw w Polsce. Respondenci zwracali uwage, iz ich zdaniem zabrakto
ewaluacji spéjnosci prowadzonych dziatart pod katem rozwoju klastrow — zaréwno horyzontalnej (spdjnosci
poszczegdlnych programoéw wspierajacych klastry), jak i czasowej (spdjnosci programoéw podejmowanych
na rzecz klastréw w poprzednim i obecnym okresie programowania).

Kolejnym istotnym obszarem wymagajacym interwencji wtadz publicznych jest koniecznos¢ dostosowania
systemu i sposobu ksztatcenia do potrzeb klastréw. W ocenie respondentdw dostepnosc¢ wykwalifikowanej
kadry jest bardzo wazna dla intensywnego i petnego rozwoju klastra. Klastry negatywnie oceniajg system

nauczania technicznego w Polsce. Najstabszym elementem edukacji w Polsce jest, zdaniem respondentéw,
edukacja zawodowa, ktéra wymaga zmian. W trakcie wywiadow pojawiaty sie informacje m.in. na temat
braku przygotowania praktycznego do wykonywania zawodu w szkotach zawodowych, co jest zwigzane
z bardzo niska liczbag godzin przeznaczonych na praktyki.

Ewaluacja dziatan

Edukacja
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Badania i rozwéj
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Wazne jest podkreslenie, ze wiele takich dziatar dotyczacych dostosowania kierunkéw czy sposobdw
ksztatcenia do potrzeb klastra, a w praktyce branzy, w ktérej on dziata, jest juz podejmowanych przez klastry.
Proponowaty one utworzenie nowych kierunkéw studidw, prowadzity rozmowy z Ministerstwem Edukacji
Narodowej na temat edukacji zawodowej oraz sugerowaty utworzenie studiow podyplomowych i specjalnych
klas profilowanych w szkotach srednich. Niestety, propozycje przedstawicieli klastrow w niektorych przypadkach
spotykaja sie niechecig i niezrozumieniem. Klastry zwracaja takze uwage, iz bardzo rzadko inicjatywa
wprowadzenia zmian w systemie edukacji wychodzi ze strony administracji publicznej.

Dostosowanie sposobu ksztatcenia do potrzeb klastréw jest niezwykle istotne dla ich rozwoju, dlatego tez
rekomenduje sie podjecie dziatari w tym obszarze przez podmioty kreujace polityke rzadowa. Powinny
one skupic sie na lepszym dostosowaniu kierunkéw ksztatcenia do potrzeb gospodarki, zardwno na poziomie
szkolnictwa wyzszego, jak i zawodowego. Postulaty klastrow powinny zosta¢ przekazane Ministerstwu

Edukacji Narodowej oraz Ministerstwu Nauki i Szkolnictwa Wyzszego i zosta¢ wykorzystane do stworzenia
warunkéw, ktére pozwolg na wprowadzenie niezbednych zmian.

Wyniki uzyskane przez klastry wskazuja, iz w niewielkim stopniu wspotpracujg one z jednostkami badawczo-
rozwojowymi. Jak juz zostato wspomniane w rekomendacjach dla klastréw, po czesci wynika to z ich matej
aktywnosci zwiazanej z prowadzeniem wspolnych dziatan z jednostkami naukowymi. Jednakze, klastry
napotykaja wiele barier zwigzanych z podejmowaniem tej wspdtpracy. Zazwyczaj pracownicy uczelni
sg bardzo otwarci na wymiane wiedzy i doswiadczer oraz na podejmowanie wspdlnych prac projektowych.
Jednak system ich wynagradzania nie sprzyja podejmowaniu dziatart wespét z klastrami. Kariera naukowa
w duzej mierze zalezna jest od liczby publikacji i wystapien, a niekonieczne od liczby przygotowanych
innowacji czy konkretnych rozwigzan technicznych. Prace nad produktami czy ustugami, ktére mogtyby
zostac tatwo wdrozone sa rzadkoscia. Takze bariery biurokratyczne, ktére zaobserwowano we wspétpracy
z uczelniami zmniejszaja che¢ klastréw do podejmowania wspdlnych dziatan. Szczegdlnie diugi jest proces
decyzyjny w jednostkach badawczo-rozwojowych.




11.4. Wnioski i rekomendacje z badania adresowane do podmiotéw

kreujacych polityke klastrowa na poziomie regionalnym

Wyniki badania pokazuja, ze z jednej strony klastry wysoko oceniajg wspotprace i pomoc ze strony wiadz,
zwlaszcza samorzadowych, a z drugiej strony, niektére klastry zwracaty uwage na fakt, iz to wiasnie administracja
samorzadowa utrudniata organizowanie sie klastra. Ocena polityki wladz samorzadowych w poszczegdlnych
wojewddztwach jest skrajnie rézna, od bardzo wysokiej w wojewddztwie $laskim do bardzo niskiej w wojewddztwie
mazowieckim. Tak skraje oceny polityki wiadz publicznych wskazujg na brak systemowych zasad stosowanych
w poszczegodlnych regionach oraz na brak mozliwosci korzystania z doswiadczen najlepiej ocenianych
samorzadow.

Rekomendacja odnoszaca sie do szczebla regionalnego bedzie koniecznos¢ przygotowania i wdrozenia
strategii regionalnej (programu regionalnego) spdjnej ze strategia opracowana na poziomie krajowym.
Poszczegdlne regiony powinny zdefiniowa¢ model wspierania klastréw — czy bedzie on obejmowat
inicjowanie powstawania nowych klastréw, czy rozwdj juz istniejacych klastréw, a moze koncentrowat sie
na wsparciu dojrzatych struktur, ktére majg szanse stac sie wizytowka regionu.

Zaangazowanie wtadz publicznych w inicjatywy klastrowe na poziomie regionalnym jest rézne w zaleznosci
od wojewodztwa. Wiele regiondw, zaréwno polskich, jak i europejskich, postrzega klastry jako na struktury,
ktore moga generowac pozytywne efekty rozwojowe, tak dla przedsiebiorstw, jak i dla regionu. Dziatalnos¢
klastrow moze nie tylko przyciggna¢ nowych inwestoréw, ale takze zwiekszyc¢ popyt na produkty regionalne
czy lokalne przedsiebiorstw.

Spoéjnosc strategii

Regionalne narzedzia
wsparcia
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Kolejng rekomendacja w obszarze tworzenia polityki regionalnej w zakresie klastréw jest korzystanie
z doswiadczen tych wojewddztw, ktdre uzyskujg wymierne efekty swoich dziatan. Dodatkowo samorzady
powinny korzysta¢ z doswiadczen partnerskich regiondw z Europy, ktére posiadaja duze doswiadczenie
w tym zakresie oraz miaty mozliwos$¢ wspierania takich struktur od wielu lat i sprawdzity w praktyce skuteczno$c
podejmowanych dziatan.

Kolejnym waznym czynnikiem sprzyjajacym rozwojowi klastrow jest wzmacnianie atrakcyjnosci inwesty-
cyjnej regiondw, szczegdlnie dla klastréw dziatajacych w bardziej innowacyjnych branzach. Jest to zwigzane
z dostepnoscig do odpowiedniego uzbrojenia terendw, lokali uzytkowych, infrastruktury komunikacyjnej
czy bliskosci osrodkow naukowych. Nalezy podkresli¢ rowniez role specjalnych stref ekonomicznych, dzieki
ktérym klastry moga korzystac ze szczegdlnych udogodnien (fizyczna bliskos¢ cztonkéw klastra). Istotne
dla rozwoju przedsiebiorstw bedacych cztonkami klastréw, a tym samym dla klastréw, sg plany zagospo-
darowania przestrzennego i odpowiednia infrastruktura. W przypadku ich braku utrudniona jest budowa
nowych laboratoriéw czy zaktadéw produkeyjnych.

Wiekszos¢ klastrow objetych badaniem jest uwzgledniona w regionalnej polityce innowacyjnej w postaci

zamieszczenia w Regionalnych Strategiach Innowacji zapiséw o wspieraniu klastrow. Przyjete strategie
nie przynosza jednak, zdaniem klastréw, wymiernych efektow w danym wojewodztwie. Regionalne Strategie
Innowacji w matym stopniu pokrywajg sie ze strategiami klastréw. W nielicznych regionach otrzymanie
dofinansowania projektow ze srodkdw publicznych wymagato uwzglednienia rozwoju klastra w takiej strategii.
Rekomendacja w tym zakresie jest analiza zapiséw poszczegdlnych strategii i opracowanie dokumentu
uwzgledniajagcego kierunki rozwojowe klastréw w danym regionie. Istotne jest tez takie przygotowanie
kryteriow wyboru projektow klastrowych dofinansowywanych ze srodkéw UE, ktére sg istotne dla rozwoju
regionu i uwzglednione w dokumentach strategicznych regionu.



Najbardziej powszechnym instrumentem wspotpracy wiadz samorzadowych z klastrami jest wspoétpraca
w zakresie promodji. Urzedy miast lub powiatéw umieszczaja informacje o klastrach na swoich stronach
internetowych, zapraszaja uczestnikow klastra na konferencje, spotkania, organizuja odwiedziny zagranicznych
delegacji u przedstawicieli klastra. Oceny dotyczace promodji klastra przez wiadze publiczne obejmuja
zardbwno bardzo pozytywne, jak i bardzo negatywne opinie. O ile jednak dziatania wtadz publicznych na
rzecz promodji klastra sa zauwazane, to w opinii wiekszosci klastréw zupetnie nie przekfada sie to na wsparcie
finansowe. Rowniez dziatalnos¢ szkoleniowo-edukacyjna zostata dos¢ nisko oceniona. Przedstawiciele klastréw
mogli bra¢ udziat w szkoleniach i seminariach organizowanych przez administracje publiczng, ale dotyczyty
one przede wszystkim klasteringu, projektow innowacyjnych czy promocji regionu, podczas gdy potrzeby
klastrow dotycza gtownie kursow specjalistycznych. Instytucje otoczenia biznesu i pomoc doradcza przez
nie udzielana réwniez nie zaspokaja potrzeb klastréw.

Promocja i wsparcie
na poziomie
regionalnym
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11.5. Wnioski i rekomendacje z badania do metodyki benchmarkingu

i narzedzia analizy klastréw

Ponizsze wnioski i rekomendacje wynikaja z przeprowadzonego po raz pierwszy benchmarkingu klastrow
w Polsce. Realizowane badanie pozwolito Wykonawcy na zebranie informacji i uwag, biorac pod uwage
zarowno aspekt wdrozeniowy, jak tez strone metodyczng. Przedstawione informacje i uwagi sptywaty wprost
od respondentéw (w trakcie pierwszego spotkania roboczego, w trakcie wywiaddw oraz kontaktow telefoni-
cznych), a takze wynikajg z doswiadczenia, jakie Wykonawca zdobyt podczas realizacji projektu. Ponizsze
whnioski i rekomendacje maja na celu usprawnienie przeprowadzenia benchmarkingu w latach kolejnych,
przy zachowaniu celéw badania.

Ankieta, przekazana przez Zamawiajacego, stuzaca do realizacji wywiadow z przedstawicielami klastrow,
obejmowata przede wszystkim pytania stuzace zebraniu informacji o wysokosci wymaganych wskaznikéw
w danym klastrze. Kazdy z respondentdw poswiecat srednio 2-3 godziny na wywiad. W tym czasie mozliwe
byto zdobycie informadji liczbowych dotyczacych sporej czesci wskaznikow benchmarkingu. Jednakze,
znacznie trudniejsze okazato sie zdobycie informadji jakosciowych, np. o procesach wspolnych zamaowien
realizowanych w klastrze, czy o problemach zwigzanych z finansowaniem dziatalnosci klastra. Wynikato
to — w bardzo wielu przypadkach - z braku stosownych informadji po stronie respondentéw. Istotng bariera
byty takze ograniczenia czasowe po stronie respondentéw, ktore stanowity przeszkode w przedstawieniu
dodatkowych informacji, innych niz wskazniki benchmarkingowe.

Metodyka projektu benchmarkingu klastréw zaktada zebranie informacji dotyczacych 85 wskaznikdw
dla kazdego z badanych klastrow. Informacje, o ktére respondenci byli pytani w trakcie wywiaddw czesto
sg danymi, ktérych wielkosci nie zna nawet koordynator klastra. W wielu przypadkach zbierane informacje
to wartosci szacunkowe koordynatora. Powoduje to zmniejszenie wiarygodnosci zbieranych danych, co moze
mie¢ wptyw na wyniki badania.

W trakcie wywiadow pojawiaty sie watpliwosci respondentéw co do poprawnego rozumienia wielu
wskaznikdw, a takze co do ich uzytecznosci i koniecznosci przedstawienia informacji dla realizacji celéw
badania. Duze watpliwosci wérdd uczestnikéw badania budzita duza liczba wskaznikow i dtugos¢ trwania
wywiadu. Obecny sposdb sformutowania pytan na temat celdw strategicznych klastra, kiedy to respondenci
pytani sg o to, czy dany cel jest istotny dla dtugookresowego rozwoju klastra powoduje, ze czesto respondenci
zaznaczali bardzo wysokie oceny przy wielu celach. Wynika z tego bardzo duze znaczenie prawie wszystkich
mozliwych (wymienionych w ankiecie) celow strategicznych dziatalnosci klastrow. Jednak w praktyce cele

te nie sg realizowane w klastrze jako cele strategiczne.




W zwigzku z doswiadczeniami zdobytymi przez Wykonawce podczas badania benchmarkingowego klastrow
w Polsce zasadne wydaje sie réwniez postawienie pytania, jak w sytuacji bardzo réznych struktur klastrowych
(branza, cel dziatania, poziom innowacyjnosci) mozna dokonac efektywnej analizy poréwnawczej.
W zwigzku z powyzszym rekomendacja jest podziat klastrow, tam gdzie to mozliwe, na grupy funkcjonalne
(zwigzane z branza i celem dziatania klastra) i poszukiwanie wartosci benchmarkingowych w tych grupach.
Ciekawe bytoby tez badanie polskich klastrow na tle klastréw zagranicznych (np. klastréw dziatajacych
w podobnej branzy).

Na etapie konstruowania przysztego badania istotne jest przekonanie klastréw do aktywnego udziatu
w nim. Naszym zdaniem, najistotniejszym z czynnikow bedzie zademonstrowanie, iz wyniki obecnego
badania sa brane pod uwage w kreowaniu polityki wspierania klastréw w Polsce. Tym samym klastry
przekonaja sie, iz maja realny wptyw na ksztattowanie tej polityki dzieki przekazanym informacjom i aktywnemu
udziatowi w badaniach. Udziat klastrow w przysztych badaniach lezy w interesie samych klastréw, jak tez
polityki klastrowej i catoksztattu polityki gospodarczej w Polsce.

Wszystkie uwagi zgtoszone przez respondentow w trakcie wywiadéw oraz uwagi Wykonawcy zostang
przekazane Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci w sprawozdaniu z realizacji projektu, celem
utatwienia przeprowadzenia kolejnej edycji benchmarkingu klastréw w Polsce.

Analiza poréwnawcza
klastréw z réznych
branz

Udziat klastrow
w przyszlych
badaniach
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12. English Summary

12.1. Cluster bechmarking in Poland: project objectives,
scope and methodology

Developing clusters and supporting their operations is a vital part of business policy. Europe has known their
benefits for a long time, which has resulted in developing a cluster based policy (CBP). The policy is founded
on the assumption that business, science and authorities of different levels cooperate on a common platform.
There are special instruments and activities to enhance competitiveness of economy and encourage
developing the existing clusters and organizing new ones.

Benchmarking is an instrument of the cluster based policy. This methodology allows seeking the most
efficient operation method. It is done through comparing of those used in a cluster to the one considered
to be a model. Cluster benchmarking in Poland is a project carried out by Polish Agency for Enterprise
Development (PARP) funded by European Social Fund under Human Capital Operational Programme,
Sub-measure 2.1.3 “Developing human resources through knowledge promotion, innovation transfer
and dissemination”.

According to the definition published by PARP®, a cluster is “a geographic concentration of interconnected
businesses, suppliers, and associated institutions (e.g. universities, standard setters, industry associations,
supporting bodies), competing and cooperating with one another. A cluster is closely related to its territory
of operation, “regionally rooted”. Clusters constitute a specific production organization form involving
concentration of flexible enterprises that carry out complementary business activities in close proximity.
The entities both cooperate and compete, as well as build relationships with other institutions in a specific field.
A cluster is based on cooperative links among entities that generate specific knowledge-building processes
and increase adaptation abilities”

The key objective of cluster benchmarking in Poland includes:
. providing clusters with a useful tool to improve their operations, gather knowledge and learn.
. demonstrating the best solutions and practices applied in Polish clusters.

indicating recommendations regarding cluster support policy to be implemented both on
the country (central authorities) and regional/local (self-government) level.

providing recommendations for other entities that support clusters and cooperate with them,
in particular R&D institutions, innovation and enterprise support centres.

collecting knowledge on the current cluster development stage in Poland and internal processes
carried out in clusters.

promoting the idea of clusters in Poland.

85. Own study, based on: K. B. Matusiak (red.), Innowacje i transfer technologii. Stownik poje¢, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warsaw 2008



The cluster benchmarking methodology as applied in this study was developed in 2008 by a group of bench- ~ Benchmarking

marking and cluster theory specialists.® The concept of the analysis is divided into two integral parts. methodology
and scope
. Part A: Cluster characteristics including the following aspects: sector of operation, management
structure, region of origination, development types and stages, external projects and objectives.
. Part B: Cluster benchmarking focused on comparing the development stage in various operation

areas, and in consequence, on improving its market position, identifying the best-operating ones
in Poland and demonstrating good solutions and examples of their application.

Benchmarking areas and sub-areas with relevant indicators are presented in Table 1.

Table 1: Key cluster benchmarking areas

1. Basic data

2. Sector of operation

3. Cluster management structure

4. Region of origination

Cluster

5. Development type
characteristics P yP

6. Development stage

7. Structure

8. External projects carried out by the cluster

9. Objectives

DAR R R B

Area | Cluster resources

.1.1.Total employment of entities forming the cluster (in parentheses, the measure:
number)®’

1.1.2. Number of individuals managing the cluster — administrative support
(number)

I.1. Human
resources
and know-how

.1.3. Number of cluster participants — businesses, R&D entities, supporting entities
(number)

.1.4. R&D employment in the cluster (number)®

.1.5. University graduates employed in the cluster (percentage)®

1.1.6. Number of shared projects carried out by the cluster over last two years

(number)
1.2. Financial .2.1. Funds for shared projects performance over last two years — co-funding
resources of cluster initiatives (amount in PLN)

86. Benchmarking Klastrow, cz . Opracowanie i opis metodyki benchmarkingu klastrow w Polsce, A. Nowakowska, Z. Przygodzki, M. Sokotowicz, J. Chadzyniski,

K. Matusiak, M. Klepka, £&dz 2008

87. Estimate precision up to ten people

88. Change to,Headcount in R&D in the cluster core”with estimates allowed 211
89. Changed to,Employees with university degree in cluster core”and estimates allowed with precision up to 10%



.2.2. External funding obtained for cluster initiatives over last two years (@amount
in PLN)

.2.3. Total amount of investments implemented over last two years by cluster
members (@amount in PLN)*

1.3. Infrastructural
resources

.3.1. Office and conference room space used for cluster purposes (in sq.m.)

1.3.2. Lab space available for cluster members (in sq.m.)

.3.3. Cluster members using the shared internal network (percentage)

1.3.4. Value of lab infrastructure available for cluster members (amount in PLN)*!

Area Il Cluster proce

sses (for each sub-point, score from 0 to 10)

1.1.1. Shared supplies and orders

11.1. Market I1.1.2. Shared distribution channels

activity I1.1.3. Shared offer prepared by the cluster for external clients
II.1.4. Market information exchange among cluster members
I1.2.1. Cluster advertisement (leaflets, folders, media)
I1.2.2. Joint presence at fairs and exhibitions

11.2. Marketing I1.2.3. Lobbying

and PR

I1.2.4. Shared website

I1.2.5. Visual identification system (e.g. shared logo, colors, business stationery)

I1.2.6. Contacts and cluster presence in mass media

11.3. Internal

I1.3.1. Regular meetings of cluster members

I1.3.2. Cluster integration events

communication I1.3.3. Shared communication platform (among others, Intranet)
I1.3.4. Cluster press (including newsletters)
I1.4.1. Cooperation on development of new products and technologies
I1.4.2. Cooperation on innovations (organizational, marketing, service-related)
o 114.3. Shared training, workshops, conferences and study tours (employee education)
communication

I1.4.4. Shared databases

I1.4.5. Informal knowledge and experience sharing by cluster members

I1.4.6. Technology transfer

Area lll Cluster performance

IILL1. HR
development

I1.1.7. Headcount increase in cluster members over last two years (percentage)®

[11.1.2. Number of intra-cluster training participants for last two years (number)

I11.1.3. Number of shared training sessions organized in the cluster for last two years
(number)

Il.1.4. Employees improving their professional qualifications over last two years
(percentage)®

90. Changed to,Share of membership fees in funds used for shared projects over last two years” (%)
91.The indicator was deleted from the list due to data collection problems
212 92. Changed to,Headcount increase in cluster core over last two years” with estimates allowed
93. Changed to “Employees improving their qualifications over last two years in cluster core” with estimates allowed




I1.2.1. Share of cluster products/services sale in domestic market (percentage)*

11l.2. Improved
competitive l1l.2.2. Share of cluster products/services sale in foreign market (percentage)®
standing [II.2.3. Number of new members attracted to the cluster over last two years (number)
of the cluster '
[1.2.4. Start-ups in the cluster (number)
I1.3.1. Employment increased (direct) in cluster’s innovation activity (percentage)®
[11.3.2. Number of innovations (e.g. new products, services, rationalization ideas, etc.,)
introduced over last two years by cluster members (number)®’
11.3.3. Number of shared training sessions organized in the cluster for last two years
111.3. Improved (number)

cluster innovation

[1.3.4. Share of R&D outlays in innovation expenses over last two years (percentage)®

1.3.5. Number of shared projects performed (submitted) co-funded by EU over
last two years (number)

[I1.3.6. Number of shared R&D international projects with external non-EU funding
performed over last two years (number)

n.4.
Internationalizing

11.4.7. Number of foreign markets where cluster members are present (number)

11.4.1. Share of export in the sale of cluster’s products (percentage)”

114.1. Number of formal cooperation agreements concluded with foreign entities
(number)

I1.4.1. Participation in international fairs, exhibition and trade missions over last two
years (number)

I14.1. Number of shared training sessions organized in the cluster for last two
years (number)

Area IV Cluster growth potential (for each sub-point, score from 0 to 10)

IV.1. Regional
conditions

IV.1.1. Business potential and tradition of local milieu

IV.1.2. Availability and mobility of high qualified employees

IV.1.3. Region attractiveness for investors (land development, investment offers, media)

IV.1.4. Openness for cooperation between the entrepreneurs

IV.1.5. Availability of natural resources (including raw materials)

11.3. Internal

I1.3.1. Regular meetings of cluster members

I1.3.2. Cluster integration events

communication I1.3.3. Shared communication platform (among others, Intranet)
1.3.4. Cluster press (including newsletters)
IV.2.1. Promotion of clusters on the governmental level
IV.2.2. Financial support of cluster development

IV.2. Public policy IV.2.3.Training, education and organizational support

supporting cluster

development IV.2.4. Impact of regional innovation policy on cluster (through RSI)

IV.2.5. Cooperation with authorities (central and local ones)

IV.2.6. Adjusting the education system to the needs of the cluster

94. The indicator was deleted from the list due to data collection problems

95. Estimates allowed with precision up to 10%

96. The indicator was deleted from the list due to data collection problems

97.The indicator was deleted from the list due to data collection problems

98. Changed to,Share of R&D expenses in innovation costs of cluster core over last two years” with estimates allowed
99. Estimates allowed with precision up to 10%
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IV.3.1. Availability and quality of research for cluster purposes

IV.3.2. Quality and availability of advisory, training and information services

IV.3.3. Readiness and openness of business associated and research institutions

IV.3. Associated for cooperation

institutions IV.3.4. Technology transfer organization (domestic and abroad)

IV.3.5. Availability of funds to support cluster development (e.g. loans, guarantees,
venture capital, seed capital etc.)

IV.3.6. Availability of market infrastructure (among others, banks, leases etc.)

IV4.1. Strength and position of the cluster coordinator (among others, regarding
motivating others to shared initiatives, implementation of shared vision
and shared strategy)

IV.4. Cluster IV4.2. Strength and position of other cluster members in shared activity of the cluster

leadership IV.4.3. Strength and position of the cluster relative to its environment (ability
to obtain funds, lobby, create positive PR etc.)

IV.4.4. Coordinator’s skills regarding initiating of cooperation (both internal
and external)

AreaV Cluster strategy (for each sub-point, score from 0 to 10)

V.1.1. Ability to obtain funds for the cluster

V.1.2. Increasing the bargaing power in the relations with suppliers

V.1. Economies
V.1.3. Coordinating the client market

of scale

V.1.4. Lobbying ability (for the cluster or industry)

V.1.5. Improved competitive advantage of the cluster

V.2.1. Increasing market research opportunities

V.2.2. Developing competencies through lifelong learning (@mong others, training,
V.2. Creating studies etc)
knowledge V.2.3.Knowledge and innovation transfer through informal contacts
and innovation
network V.2.4. Intra-cluster technology diffusion

V.2.5. Cooperation on developing innovative solutions

V.2.6. Determining shared technical standards

V.3.1. Improved international competitiveness of the cluster

V.3.2. Attracting new contractors (domestic and foreign)
V.3.Impact on ) L )

. V.3.3. Attracting new talents (experts, specialists etc.) to the region

business
environment V.34. Increased market importance of the cluster and the region

V.3.5. Enhanced position of the cluster as a business partner (e.g. for authorities
or associated institutions)

The research methodology used both quality and quantity approach. The following research methods
and approaches were applied:

. questionnaire-based (standardized) interview;
. desk research based on documents (analysis of secondary sources);

. direct observation.'®
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Based on the research, benchmarks for eighteen sub-areas in accordance with the maximum values of individual
indicators and five benchmarks for core areas were determined. Indicating best practices in key areas decisive
for efficiency of cluster operation is of crucial importance for cluster benchmarking. Information necessary
to select best practices was obtained with the use of so-called Poll-taker's Questionnaire. Good practices
considered workable for each cluster were presented in reports dedicated for individual clusters. They were
accompanied with the description of each good practice and the resulting benefits.

"Cluster benchmarking in Poland” project was performed for the period of eight months from 23 March 2010
to 23 November 2010. The research includes comparative analysis of 47 clusters in Poland.

The following individuals and entities cooperated on the project:

Polish Agency for Enterprise Development (PARP) as the Client;

Consulting Team — a team of cluster benchmarking experts;

Deloitte as the Contractor. Deloitte was in charge of order performance, cooperation with the Consultants
and the Client.

Beginning from the project commencement, the Contractor verified the list of key clusters presented
by PARP and the list of additional clusters identified based on various sources. Finally, 22 clusters were
recommended of the PARP list. In total, 178 entities, both clusters and cluster-like initiatives, were verified,
and 47 clisters were selected to take part in the research. They are listed below.

Alternatywny Klaster Informatyczny

Battycki Klaster Ekoenergetyczny

Budownictwo Polski Centralnej

Bydgoski Klaster Przemystowy

Gdaniski Klaster Budowlany

Innowacyjny Klaster Przemystowy Stowarzyszenie Producentow Komponentéw Odlewniczych “KOM-CAST”
Izba Gospodarcza,Grono Targowe Kielce”

Klaster Budownictwa Energooszczednego TERMOMAX
Klaster Drzewno-Meblarski

Klaster Kotlarski

Klaster LifeScience Krakow

Klaster Mazurskie Okna

Klaster Medycyna Polska Potudniowy-Wschod

Klaster Multimedidw i Systemdw Informacyjnych
Klaster NUTRIBIOMED

Klaster Poligraficzno — Reklamowy w Lesznie

Klaster Poligraficzny Instytutu Transferu Technologii Poligraficznych
Klaster Restauratoréw i Hotelarzy

Klaster Technologii Energooszczednych Euro-Centrum
Klaster Zielonych Technologii

Lubelski Klaster Ekoenergetyczny

Lubuski Klaster Metalowy

tédzki Klaster Medialny

tédzki Klaster Warzywno-Owocowy - Zjazdowa
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Matopolski Klaster Technologii Informacyjnych

Matopolsko-Podkarpacki Klaster Czystej Energii

Mazowiecki Klaster Druku i Reklamy KOLOROWA KOTLINA

Mazowiecki Klaster Lotniczy Aviation Mazovia

Mazowiecki Klaster Technologii Informacyjnych i Komunikacyjnych (ICT)
Nadwislanski Klaster Energii Odnawialnej

Opolski Klaster Turystyczny,Kraina miodem i mlekiem ptynaca”
Optoklaster - Mazowiecki Klaster Innowacyjnych Technologii Fotonicznych
Podlaski Klaster Bielizny

Podlaski Klaster Obrobki Metali

Pomorski Klaster BioEkoChemiczny

Pomorski Klaster ICT

Stowarzyszenie Grupy Przedsiebiorcow Przemystu Lotniczego DOLINA LOTNICZA
Stowarzyszenie Lubelskie Drewno — Regionalny Klaster w Lublinie
Stowarzyszenie Sie¢ Porozumienia Lotniczego AVIA SPLot

Slgski Klaster Lotniczy

Slaski Klaster Wodny

Warminsko-Mazurski Klaster “Razem Cieplej”

Wielkopolski Klaster Energii Odnawialnej

Wielkopolski Klaster Motoryzacyjny

Wielkopolski Klaster Teleinformatyczny

Wielkopolski Klaster Zaawansowanych Technik Automatyzacji,ELPROTECH"

Zachodniopomorski Klaster Chemiczny ,Zielona Chemia”

Based on the collected and scaled data, benchmarks for eighteen sub-areas in accordance with the maximum
values of individual indicators and five benchmarks for core areas were determined. In each of the sub-areas
the average number of points (after scaling) for each of the clusters was counted. The highest possible value
became the benchmark for sub-area. The benchmark for the areas was calculated as the arithmetic mean
of the benchmarks for sub-areas. The study did not use weights; each variable has the same rank.

Best practices selection was based on information collected during questionnaire based interviews when
five top-performing clusters were identified in each area qualified for good practice description. In addition,
the selected clusters, together with good practices have been evaluated by the Consultants.

The subsequent stage involved analysis of the results with the use of a wide range of analytical approaches.
The results provided the basis for development of the general and dedicated reports.



12.2. General information concerning clusters in Poland

Clusters included in the research operate in all regions / voivodeships of Poland. The following map presents

the surveyed clusters by voivodeship.

Map 1: Clusters included into the research by voivodeship

Pomorskie
Warmirsko-Mazurskie I
P

Zachodniopomorskie

Podlaskie
Kujawsko-Pomorskie 4
3
Lubuskie Wielkopolskie Mazowieckie
todzkie

Lubelskie

Jll Swietokrzyskie

Matopolskie Podkarpackie

Dolnoslaskie
Opolskie

Slaskie

* For clusters covering more than one voivodeship the one where the coordinator’s office is located was selected.

Chart 1: Age of clusters
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The above chart shows the aging of clusters included in the research. Only one cluster was established
as a top-down initiative prior to the year 2000. Others were organized over last few years. The most dynamic
clusters included in the research grew in the years 2007-2008, which can be a result of the pilot program
carried out by PARP in 2007 and with application of structural funds under Measure 5.1. of Innovative
Economy Programme in 2008. Please note that the average age of clusters included in the research hardly

exceeds 3 years.

Regional
distribution
of clusters

in the survey

Age of clusters
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There may be various methods to establish a cluster. Possible initiators include the public sector, private
sector, NGO and R&D. Out of 47 surveyed entities, as many as 40% were initiated by private business.
The public sector share is the least with mere six cases when the initiators included the commune office'”’,
county office’® or marshal office’®. The type of the cluster is closely related to the type of the initiative, i.e.
cluster organization method.

Chart 2: Cluster initiator

M Private sector
R&D sector
m NGOs and other supporting

entities
m Public sector

The following chart shows types of organizational forms clusters could take for operational purposes.
Forty-three percent of 47 surveyed clusters are associations. Eleven percent of surveyed clusters have concluded
syndicate agreements. Only one joint stock company, one limited liability company and one foundation
were identified, constituting 6% of the total number of clusters. Forty percent of entities operate in accordance
with other contract types. Agreement is one of the most frequent, concluded by 13 clusters. Other clusters
operate as:

. federation (one).

. partnership (one).

. based on cooperation agreement (two).
. chambers of commerce (one).

Clusters are intended mostly for enterprises, which constitute nearly 79% of members. Business associated
institutions (supporting institutions), R&D and other entities account for the remaining 21%. Eight percent
of all cluster members are R&D entities: universities, technology and science parks as well as scientific institutes.
,Other”is the smallest category of cluster members. It includes only 117 entities, chiefly local authorities
(compared to 1,469 enterprises). Micro-enterprises with up to nine employees accounted for 43 percent of all
businesses. Medium-sized enterprises were the second and constituted 29% of respondents. The remaining
27% included both small and large enterprises, with the later being the least numerous (10%).

101. Commune (gmina) is the principal unit (lowest uniform level) of territorial division in Poland

102. County (powiat) is the second-level unit of local government and administration in Poland

103. Marshal office is the supporting office for marshal, the chairman of board of voivodeship (wojewddztwo), the highest-level unit of territorial government
in Poland



Chart 3: Organizational and legal forms of clusters
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The literature' indicates three phases of cluster development

Phase of incubation / embryonic — occurs when a dozen or so players begin to cooperate in the primary
sector, around which cooperative ties are organized, thereby implementing the common objectives,
The phase of growth / maturity — the phase of growth is characterized by the attraction of new
enterprises to the cluster, including the entities from related and supporting industries. In the maturity
phase the cluster reaches a critical mass of development — the large number of participating
companies, cluster has strong ties to external entities, there are new companies created (spin-offs),
and the member companies merge and convert,

Phase of decline / transformation — in the decline phase of the cluster there is a reduction
of the relationships between the participants, as well as the loss of competitiveness, such
as the effect of “aging” of the industry, around which the cluster was organized. Phase
of transformation concerns clusters that have the ability to adapt to the changing environment
(change of market, technology, etc.) and that can avert a crisis by transforming the structures
and relationships between participants in the cluster.

None of the surveyed clusters reached the last development stage (decline / transformation). Twenty-five
entities, i.e. 53% of the surveyed, are just at the beginning of the road and defined themselves as the initial
development stage. Forty-seven percent of clusters were qualified to the stage of growth.

The surveyed clusters represent various industries, and there are a few of cross-industrial ones. The most
of them belong to the IT sector, with a large number representing aviation, construction and eco-energy.
Below please find number of clusters by industry.

104. Benchmarking Klastréw, cz I. Opracowanie i opis metodyki benchmarkingu klastrow w Polsce, A. Nowakowska, Z. Przygodzki, M. Sokotowicz, J. Chadzyniski,
K. Matusiak, M. Klepka, £6dz 2008
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Table 2: Surveyed clusters by industry

Telco

Construction

Tourism

Biotechnology

Wood/furniture

Food production

Pharmacy

Waste management

Energy

Foundry

Coppersmithing

Water supply

Automatics

Optics

Many clusters represent traditional industries, such as metallurgy, foundry or coppersmithing. Also, a number
of clusters belong to the high-tech or knowledge-intensive services sectors, such as aviation, telco, biotechnology
or optics.

Innovation level  Clusters may be divided also by innovation level of their sectors (measured as R&D intensity per industry).
of clusters  Each cluster was classified into one of the following categories:
Clusters operating in high-innovation sectors (sectors belonging to medium/high and high tech

group for knowledge intensive services or production, according to OECD typology); the surveyed
sample includes fifteen such clusters.
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. Clusters operating in medium-innovation sectors (sectors belonging to medium/low and low tech
group for less knowledge intensive services or production); the surveyed sample includes nineteen
such clusters.

. Clusters operating in low-innovation sectors (clusters belonging to low tech group for production
or other services); the surveyed sample includes thirteen such clusters.

Eighty-nine percent of surveyed clusters have their own development strategy. Not always, though, the strategy ~ Clusters objectives
has a form of a written document. Thirty-three percent of those with strategy developed defined their  and strategies
objectives, mission and development areas, but no officially accepted document was produced on this basis.

Most frequent cluster missions include:

. facilitating cooperation of business and science.

. improving members'ability to compete with international businesses and increasing their domestic
market share.

. developing innovations.

. creating optimum development environment within the cluster.

. generating conditions allowing knowledge transfer.

. building shared brand allowing introduction of products and technology to a broad market.

During interviews, additional information was provided with regard to cluster objectives and membership.
Below please find summary of the most frequent objectives. Please note that some clusters focused on a single
objective, while other pursue several objectives at the same time.

Chart 4: Cluster operation objectives

Industry promotion and development

Opportunity to win new projects

Knowlewdge and experience sharing / increase of
cooperation

Promotion and development of cluster companies
Promotion and development of region

Joint work on technology / product / service
Education

Technology transfer

Economies of scale

Industry promotion and development is the most frequent objective. Also, opportunity to win new projects,
knowledge and experience sharing, promotion and development of the region are among key objectives
of clusters. Cooperation on technology development and technology transfer is another crucial issue. Other
objectives may include education - supporting member employees (offering more training opportunities)
or education of business environment of the cluster, e.g. by promoting of technical specialization. There are
various methods to achieve the above objectives, and their impact on benchmarking results is substantial. 221
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The survey included also cluster success factors. These included support offered by large companies, local
authorities and R&D centres. The support was among dominant success factors and accounted for 18%
of responses. Opening for cooperation, tradition, location advantage, human capital potential are among
other key factors, each of them accounted for approx. 11% of responses. Respondents indicated importance
of coordinator’s authority and experience, as well as relevant competencies of cluster members. This factor
accounted for 9% of all identified ones. Other 29% include various factors, such as:

. geographical concentration.

. informal business relationships.

. diversified operations.

. experience (and trust) gained in former projects.
. shared plans and operation areas.

. diversified members.

. adaptation abilities of companies.

. information flow among members.

. participation in industry fairs.

. awareness of necessity of changes.

The general information regarding clusters in Poland as presented above indicates their strong differentiation.
Therefore, subsequent sections of the report devoted to individual areas and sub-areas are presented
as cross-sections, with reference to several criteria at once. Below please find information regarding the criteria
used and the number of clusters in each group.

Table 4: Aspects applied in the analysis and the number of clusters in each group

External funding obtained (over last two years)

20 13 12

Innovation level of the clusters sector

13 19 15

Cluster size

22 14 11

IBased on information collected during interviews, over 44 percent of clusters have not obtained any form
of external funding over last two years. The largest number of those supported obtained up to PLN 1 million,
while twelve clusters received over PLN 1 million. External funding granted to an individual cluster for development
purposes over last two years ranged from PLN 102 thousand to PLN 17 million per cluster.



12.3. Survey results

Below please find results of the cluster benchmarking survey. The survey included the following five areas:
1. resources, including HR, funds and infrastructure.

2. processes, including market activity, internal communication, knowledge and innovation building
as well as marketing and PR activities.

3. performance, including HR development, improved competitiveness of the cluster and its members,
improved innovation and international cooperation.

4. development potential, including regional and institutional conditions of the cluster growth as well
as impact of cluster support policy, as well as strength, position and activity of the cluster coordinator
and members.

5. strategy including economy of scale, building of knowledge and innovation networks, impact on business
and natural environment.

The clusters provided quantity information with regard to the areas 1) and 3); the provided data were later
transposed to the scale from 0 to 10, where 10 meant the maximum amount. In other areas, the scores from
the 0-10 range were assigned in line with quality information provided.

Several indicators were analyzed in the "HR and know-how" sub-area in order to determine the employment
of all cluster members, their education and allocation of R&D tasks. The average for the sub-area, transposed
to the value scale, amounted to 1.88.

Chart 5: Results of benchmark and average value for the area of cluster resources

Human resources and know-
how

10.00

Average ==Benchmark

Infrastructural resources Financial resources

Clusters whose members’ total headcount did not exceed 1,000 people were the most numerous,
but in some clusters the number of employees exceeded 10,000. The number of people in charge of cluster
management was relatively small compared to the total headcount. In most clusters, the administrative
support is limited to one or two individuals, and only four had the admin team larger than five individuals.
Females constituted 22 percent of interviewed leaders and coordinators.

Analysis of the employment profile in cluster members shows a relatively large group of university graduates.
In 23 respondents, they constituted over 40 percent of the total headcount, while in 13 respondents,
the indicator exceeded 80 percent.

Cluster resources
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The results correlate with the number of individuals working in R&D. As many as 21 clusters had over 50 R&D
employees, while in six no R&D work was carried out at all.

Many clusters carry out shared projects, some of which are externally funded. The number of shared projects
is strongly correlated with funds possessed by the cluster. Lately, operational programmes and other international
initiatives have been the key source of funding for cluster operations. In total, the clusters obtained over PLN
65.5 million and completed 62 externally funded projects, which generated the average amount of PLN 1.4
million and 1.3 project completed per cluster.

Differences among clusters in these respects were substantial. As many as 20 clusters have not obtained
any external support over last two years. The other obtained external funding ranging from PLN 102 thousand
to PLN 17 million. Eighty percent of all projects implemented by the respondents obtained external funding
below PLN 1 million, since funds owned by most of clusters disallow implementation of higher value projects.
Each fifth project obtained funding in excess of PLN 1 million, whereas the top class above PLN 2 million
consisted of 16% of respondents. External funds were often used for co-funding of large infrastructural
investments, such as modern technology and production facilities. The funds were also used for projects

focused on improving business cooperation.

Some clusters used also membership fees to fund shared activities. For five clusters, these fees constitute
more than a half of the budget, but as many as 32 ones did not use them to fund shared projects at all.

Problems regarding cluster activity funding as mentioned by the respondents included:

absence of financial support offered by self-government or other organizations to be used for cluster
administration purposes (office, secretary, cooperation) and commencement of the cluster operations.

absence of loan offers for associations (association is a frequently used organizational form of clusters).

. lack of an appropriate legal form to allow generating income and enhancing cooperation.

. lack of relevant regional projects.

projects not being adjusted to the needs of clusters, which need funding, organizational
and administration support to beable to undertake project initiatives.

problems with project design and settlement:

o lack of cluster-dedicated projects.

o  lackof clear criteria and terms of obtaining financial support.

o problems with preparing a funding application.

o  project provisions requiring participation of all cluster members (even if the project does not
concern all of them) or at least five-year investment sustainability.

o complex and work-intensive settlement procedures regarding de minimis aid.

0 obligation to provide detailed information regarding each cluster member.

absence of bridge funding between the 2004-2006 and 2007-2013 perspectives.

. tender granting decisions being issued late or cancelled without a rationale by institutions in charge
of individual programmes.



. too high own share required discouraging entities from co-funding of projects, in particular
at the commencement of cluster’s activity.

The respondents proposed a range of solutions of the above problems, including:

. increasing spends for cluster operations and classifying cluster admin expenses as eligible.

. supporting each cluster initiating operations with a long-term financial plan based on reduction
of funds granted year on year.

. access to funds without own participation.

. making funds available for associations.

. increasing the number of tenders by reduction in the funding amount per project and preparing
tenders allowing access for clusters (among others, including an easy application procedure).

. refining project evaluation criteria and simplifying tender terms.

. including cluster needs through consulting allocation of funds with clusters and industry experts.
. providing advisory support regarding funding opportunities for clusters.

. improving communication with public authorities.

Apart from funds and HR, access to office, conference and lab space as well as use of Intranet are key elements
that decide on development of clusters. Most respondents have access to facilities with total space up to
100 sg.m., but some had premises exceeding 200 sg.m. of space. Labs are as important as offices and conference
rooms. They are indispensable for clusters operating in high-innovation sectors whose activities require

intense research. Twenty-nine of respondents had access to labs. Intranet benefits are much less utilized
than labs with over 70 percent of respondents not using it at all.

The benchmark value for the area amounted to 8.06, while average assessments of the respondents
produced 4.23. The highest average was observed in “Marketing and PR" Relatively high scores obtained
in this category resulted from effective use of available funds and opportunities by clusters.

Chart 6: Results of benchmark and average value for the area of processes in clusters
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Promotion of clusters and their member firms may take various forms. Almost all respondents attempted
to develop individual identification systems for their clusters. Some prepared professional promotion materials
including TV spots using external funding. Promotion takes forms of radio and TV presence, but also
participation in fairs.

Internal communication is a vital aspect of intra-cluster cooperation. A large number of respondents still have
not developed any shared communication platform or a formal information sharing method (e.g. newsletters,
internal press). Their communication is limited to one-way information flow (like e-mail messages from
the coordinator) or meetings (often followed by informal integration events).

Based on interviews, more innovative clusters that obtain external funding organize more frequent meetings
aimed at development of shared knowledge or use of shared data and solutions. Differences among clusters
in this respect are substantial, though. High scores were obtained with regard to shared training and informal
knowledge sharing. Cooperation on shared product or services, or technology transfers is uncommon, though.

“Shared market activity” was another area with a low average score. Despite a number of benefits resulting
from shared procurement and shares, few clusters have developed broader cooperation in this respect
so far. Also, few have developed a shared product or offer. Nevertheless, during interviews certain signals
of planned cooperation development in these areas were observed promising future improvement.

Cluster performance was characterized by substantial differences among respondents. The average score
for the category is three times lower than the benchmark, with differences in certain areas, e.g. "Improved
innovation” or “Internationalization” being even higher, up to 500%. HR development was the category
with the highest score.

Chart 7: Results of benchmark and average value for the area of cluster performance
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Internationalizing of the cluster

Improved cluster innovation

Over last two years, headcount has increased in most of analyzed clusters. Interestingly, nine respondents
saw over 9 percent growth, while as many as 16% grew employment by 4 to 6 percent. The results are fairly
good in light of business conditions prevailing in the period. Training was another method the cluster
used to develop their human resources. Although training sessions have taken place in nearly all clusters
over last two years, their scope included merely 2.4 percent of employees in cluster subsidiaries.



Polish clusters do not play any key role on the global market in their industries. Vast majority assess their
share in the global sales of the given products/services as up to 10%. They are actively attracting new cluster
members. Only three respondents have not increased their membership over last two years, while sixteen
have accepted more than thirteen new members. An increase in the number of clusters has not resulted
in start-ups, though, being limited to access of already existing businesses. Only ten respondents saw
greenfield initiatives in their clusters.

Over last two years, innovation level has not improved significantly. The poor performance resulted, among
others, from a very low number of innovations with legal protection. A mere five percent of respondents
reserved the rights to internally developed solutions. Also, percent of R&D outlays separated from innovation
budgets was low. Few clusters participated in shared international initiatives co-funded by non-EU sources.

Vast majority of respondents has gained some experience in cooperation with foreign partners. The cooperation
includes both business and cooperation relationships, knowledge and experience sharing. The surveyed
clusters included a relatively large group with a global client network. In light of international growth, partici-
pation in business events that attract international business and publishing materials in foreign languages
are also important factors. Importantly, although in these categories indicators are not high, most respondents
are involved in these sorts of activities.

Regional conditions: enterprises being open to cooperation, infrastructure or business traditions are material
for cluster development in Poland. These factors are assessed by clusters as satisfactory and impact their
growth, in particular in traditional industries, strongly related to their regions of origin. Associated institutions
also constitute a vital aspect of cluster development. Most respondents highly appreciate opportunities
to cooperate with science and access to expert studies. They pointed out, though, that scientific projects
are ill-aligned to business needs of enterprises and clusters.

Chart 8: Results of benchmark and average value for the area of cluster development potential
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Also, they highly appreciate cooperation with authorities, especially with local self-governments. Nearly half
of clusters (49%) scored it better than 6. Vital activities listed include friendly and open attitude of authorities,
lobbying or participation in shared projects. Practically no cooperation with central authorities exists. Clusters
attempt to initiate industry-supporting activities on the central level. In many cases, though, these activities
are ineffective. In general, cooperation on this level is assessed as poor. Four entities failed to create

Cluster development
potential
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communication platforms with local self-governments, while 15 defined impact of this cooperation as minimal
or small. Education adjustment to the needs of clusters is visible in certain aspects. Many activities aimed
at adjusting education methods or scope to the needs of clusters (in practice, industries they occupy),
are initiated by the clusters. The ,other side” seldom initiates such projects. In general, clusters criticize
the technical education system in Poland. Improvement areas regarding government policy include financial
support, training assistance or including cluster needs in the regional innovation strategy.

Cluster management plays a key role in its development and positioning. According to the analysis, most
cluster members consider a strong leader (coordinator) a prerequisite of the cluster efficiency. The role
of the coordinator is not limited to initiating of intra-cluster cooperation, but includes its external positioning
and lobbying in order to obtain external funding. Representatives of entities involved in active positioning
of the cluster also impact its development. As proven by the research, these are large and strong businesses.

The entire strategy aspect is material for most of respondents. Both average scores and benchmarks were
among the highest obtained in the entire study. Obviously, priorities defined for clusters with various profiles
differed, but a group of factors of key importance for respondents may be identified regardless of innovation
level of their sectors, clusters size or external funding obtained.

Chart 9: Results of benchmark and average value for the area of cluster strategy
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The key strategic objectives of the clusters include obtaining of external funding, lobbying, increasing
recognition of the cluster brand and the region as well as innovation flow and diffusion. For respondents
with a smaller number of entities, enhancing the market position against suppliers is another significant
factor. For clusters operating in high-innovation sectors, building of knowledge and innovation networks
and technology diffusion were of crucial importance.



12.4. Conclusions and recommendation

Clustering initiatives recently undertaken in Poland have resulted in clusters being seen as absorbers of relevant
public funding. Actually, the funding is only to facilitate establishing and maintenance of clusters in initial
stages of operation, with opportunity to cooperate, exchange knowledge and experience, and using the benefits
of scale the key benefit considered the key benefits of members. In order to promote true clustering
and effectively manage expectations of cluster members, coordinators should ensure correct understanding
of principles, benefits and opportunities provided by clusters among its members.

Correct understanding of clustering is also necessary to overcome another problem faced by clusters, i.e. a low
level of mutual trust within their structures. In many cases, despite long-term operation, cluster members
remain “prudent”and refrain from establishing deeper cooperation with other members. Experience of clusters
that have succeeded in working out high trust levels show it is possible. Nevertheless, it requires a consistent,
long-term effort. Proven methods to be considered in implementing open cooperation include among
others a system of cooperation involving equal treatment of all members, organizing integration events
and meetings or creating ethical codes of cooperation.

As indicated by respondents, key issues regarding cooperation of entities that create clusters and cluster policy
include the necessity to unify assumptions and cluster policy, as well as developing a dialogue focused
on cooperation on best solutions. At present, support principles not only frequently change but differ by province.
Additionally, usually cluster representatives are not fully involved in developing legislation regarding their
operation. Therefore, knowledge and experience of clusters is not used appropriately, and their needs cannot
be addressed. Efficient cooperation and exchange of views coupled with best practices proven both in Polish
and foreign clusters may significantly improve clustering conditions in Poland.

The recommended activities to be conducted by clusters include:

. informing by the coordinator continuously and in various forms on the benefits of membership
in the cluster, including non-financial benefits,

. presentation by the coordinator of experiences and effects of cooperation on the basis of examples
of other clusters,

. identifying the benefit from participation in the network structure for potential cluster members
and maintaining regular contacts with them,

. organization of integration activities,
. organization of meetings, during which participants present their offer,
. encouraging members of the cluster to develop a code of ethics,

. composing thematic groups for the implementation of selected tasks to allow clusters for better
organization of work and commitment of people with the widest knowledge in the field,

. setting up of additional body that can assist management: the Presidium of the Cluster, Steering
Committee, etc.,

. composing industry groups to implement projects on selected industry,
. the delegation of implementing the selected project to their initiators (the member of the cluster

is responsible for the implementation of the proposed project with the support of other members
or a particular group of participants allocated for this task),

Recommendations
for clusters

229



230

strengthening leadership skills of cluster leaders through meetings, participation in training, building
leadership competencies (soft skills),

creating a database of potential coordinators,

establishment by the coordinator and updating (at specified intervals, e.g. quarterly) of database
concerning cluster participants,

providing of database for the participants, allowing contact and expanded cooperation,

training needs analysis among members of the cluster,

monitoring of available trainings funded by the EU and transferring of information to interested parties,

collecting membership fees (even small, but pointing to the need for participation in the cost
of cluster activities),

receiving a certain percentage of the value of each contract procured by the company due
to the membership in a cluster,

receiving a certain percentage of the value of sales made by a joint Internet platform, which sells
the products of cluster members,

reducing operating costs through the implementation of joint cluster contracts (e.g. agreements
with telecoms operators, energy, joint accounts) and then devoting the savings made through
a joint contract to the cluster,

acquisition, as a member of the cluster, of a financial institution (e.g. a bank, a leasing institution,
etc.) that will offer the other members of the cluster sources of financing on more favourable

terms than those available in the market,

establishing contact the clusters (including foreign) in which a successful cooperation with the R&D
institutions occurred, and learning from their experiences,

improving the qualifications of members of the cluster in the area of protection of intellectual
rights regarding the property and technology transfer (e.g. through cooperation with the Centres

of Technology Transfer),

preparation of even a short information (leaflet) on the cluster in a foreign language and posting
on the cluster website,

search for partners among the clusters in Poland (e.g. in the same industry or region) and abroad
(can be gained by Innovation Portal — www.pi.gov.pl — or the European Cluster Observatory
— www.clusterobservatory.eu) and starting cooperation,

seeking international associations of industry clusters and starting cooperation,

formalization of lobbying activities,

formalization of various forms of cooperation with public authorities,

exchange of experiences on public authorities cooperation with clusters of similar industry / region,

creating of an institution that could represent the interest of clusters in Poland.



The necessity to unify governmental policy regarding clustering regulation is confirmed by existing inconsis-
tencies in assessment of support provided by local authorities. Results of the survey reach extremes — both
positive and negative — depending on province in which a cluster is located. This may prove differences
in approach to cluster initiatives in these regions and absence of consistent regulations.

Intensified cooperation and improved trust should be supported by activation of cluster members. Developing
the role of leaders and enhancing their impact on cluster operation ensures its stability if a coordinator
changes. This factor is extremely important as proven by experience of many clusters. Too strong a position
of a coordinator resulting from assuming cluster management and development duties may result in suspension
or liquidation of the existing structure following the coordinator’s resigning from the position.

Low innovation level in clusters was another key issued identified during the survey. In principle, clustering
initiatives aim at (among others) implementing of innovations, while most respondents did not indicate
any new solutions developed within their clusters. Cooperation between clusters and scientific and research
entities is unsatisfactory. Improving it is the responsibility of clusters, but appropriate signals from authorities
are also vital for efficient cooperation of public and cluster scientific and R&D entities.

Cooperation with public administration should be developed in order to enhance understanding of cluster
needs and to develop direct support opportunities, e.g. in the form of advisory or external funding. At present,
cooperation between authorities and clusters seems to be insufficient, both in terms of communication
and involving clusters in activities planned by public institutions.

Support offered by public institutions should differ depending on the advancement of each cluster. Fresh
initiatives and young clusters need knowledge regarding their organization principles, including best practices,
statutory and founding document templates, etc, as well as funds supporting development of their organization.
Please note that allocation of funds should include other reasons of clustering, not just financial benefits.
External funding of basic cluster functions is necessary in early stages of its operation. Later, the support may
be gradually reduced and replaced by internal funds of clusters.

During the survey, cluster representatives pointed out difficulties regarding access to qualified workforce

resulting from the education system being ill-matched to business needs. The problem is particularly relevant

to individuals with technical education. Proposals of changes in the education system raised by clusters may

help authorities in charge of educational policy of the state to introduce appropriate changes.

The recommended activities to be conducted by the policy makers on the national level include:

. identifying the model of cluster policy in Poland and preparing a strategy of clusters support
(including the contribution in the strategy development of clusters, local government units, local
economic experts and experiences of other countries),

. distinguishing the key clusters and sectors in the forthcoming strategy,

. identifying strategic actions at national and regional level with a precise assignment of responsibility
for the tasks,

. identifying an action plan to implement the strategy,

. improving communication with clusters,

. preparing an analysis of needs of support among the clusters, which are part of a strategic cluster
policy in Poland,

. preparing the basic instruments of support for clusters in the early stages of development, including
the preparation of long-term plans to support individual clusters, taking into account the reduction
of public financial support each year,

Recommendations
for policy makers
(both regional
and national level)
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development of advanced instruments of support for clusters in the phase of growth, maturity,
or transformation, related to the implementation of concrete projects,

incorporating clusters’ specifics within the criteria for project selection,
taking into account the collaboration with R&D units among the criteria for project selection,

dissemination of knowledge among the clusters on the possible tools and instruments in support
of their members (e.g. projects offered to companies in the SME sector),

dissemination of knowledge about clustering in Poland during the events related to enhancing
the entrepreneurship,

preparation of specific support tools for clusters that are easily accessible (e.g. on the Innovation Portal),
creating a database of tools that are already developed,

cluster support through assistance of qualified public employees, offering consulting and training services,
providing incentives and tools to stimulate innovation in clusters,

creating a system of evaluaiton of policies coherence (creating a system before taking action),
including the evaluation of cluster policy,

change in the system of vocational education, which requires a greater orientation towards
towards the practice,

promotion of technical education (at all levels of education),
taking into account the needs and views of clusters when designing changes,
creating a platform for cooperation between clusters and R&D units,

encouraging clusters and showing them the possible areas of cooperation with R&D units.

The recommended activities to be conducted by the policy makers on the regional level include:

creating coherent national rules for the promotion of clusters in each region, linked to national
policies to promote clusters described in the strategy,

taking into account a significant share of local governments in the preparation of cluster development
strategy in Poland,

analysis of the potential of the individual clusters in the region and determining the directions
of supporting them,

organization of meetings and trainings that build awareness of the benefits of cluster structures,
identifying the key clusters in terms of regional development and prioritization of selected structures,
creating of such project selection criteria that promote clusters projects,

representing the interests of the local clusters at higher levels,

development of research and industry analysis in the region and studies on future trends (development
of the region / sector),

supporting R&D regional units,

supporting the implementation of changes in education at regional level proposed by clusters,



. searching by local authorities of possibilities to benefit from the experience of cooperation with clusters
among the other units of local government in Poland and abroad,

. creation and strengthening of special economic zones,

. improvement of infrastructure (roads, utilities, etc.),

. preparation of land use plans,

. implementation of Regional Innovation Strategies (RIS), including the strategies regarding clusters,
. taking into account the needs of clusters during the RIS update process,

. dissemination of information and promotion, supporting initiatives undertaken by the clusters,
. organizational support (e.g. lending the place for meetings),

. cluster promotion in foreign markets on the occasion of creating a “regional brand’,

. creating of clusters administrator in the regional authorities offices (marshal offices) for all clusters
in the region (a person that would be a point of contact for all clusters in the region).

The survey methodology assumed organizing a series of interviews with representatives of clusters operating
in Poland. They key problem to be solved by toll takers involved asking a large number of questions in a relatively
short time.

The most important — from the clarity point of view — is also the introduction of such indicators for each case
to show that the highest possible value was the model value — designed as the best for each cluster.
Also, because of the clusters profile diversity (such as industry, number of affiliated entities, the level of innovation),
comparative method such as benchmarking does not always provide the expected results. It is difficult
to compare a small cluster operating e.g. in food industry with a specialized entity, formed by large group
of high-tech entrepreneurs. Thus, it seems reasonable to divide clusters into functional groups (industry
and target focused) and search for the value of benchmark in these groups. The comparison of Polish clusters
with foreign clusters might be also beneficial (e.g. in similar industry).

Reduction in the number of considered indicators is recommended. The reduction would allow achieving
all objectives of the survey and obtaining more complete and in-depth quality information regarding intra-cluster
processes.

From the viewpoint of this survey, its results and impact on the cluster policy in Poland are also important.
If the project does not result in development of such a policy and a change in the cluster support system
in Poland, cluster representatives may conclude that the survey does not have any actual impact on their
standing. Bearing in mind the low level of trust to public institutions, the situation may discourage clusters
from other benchmarking initiatives.

Recommended activities regarding the methodology include:

. reducing the number of indicators,

. introduction of such changes of indicators that, in each case, the highest possible value of the reference
value was actually the best value for clusters, or elimination of the indicators for which it is not

possible to determine which is the reference value,

. distribution of clusters on the functional groups and preparation of a comparative analysis (benchmark
analysis) in a given group,

. review of the indicators in regards to the understanding of their content, as well as possible
interpretations,

Methodology
conclusions and
recommendations
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review of the indicators in regards to possibilities to achieve the objectives of the study,
review of the indicators in regards to the limited time of respondents,
review of the indicators in regards to the credibility and objectivity of data,

review of the way of asking questions about the strategic objectives (it could be considered that
respondents were encouraged to select a few key strategic objectives of the proposed list).
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Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP) jest agencja rzadowa podlegajaca
Ministrowi wtasciwemu ds. gospodarki. Powstata na mocy ustawy z 9 listopada
2000 roku. Zadaniem Agencji jest zarzadzanie funduszami z budzetu panstwa i Unii
Europejskiej, przeznaczonymi na wspieranie przedsiebiorczosci i innowacyjnosci
oraz rozwoj zasobow ludzkich.

Celem dziatania Agencji, ktéra w 2010 r. obchodzi dziesieciolecie istnienia, jest
realizacja programéw rozwoju gospodarki wspierajacych dziatalnos¢ innowacyjng
i badawcza matych i srednich przedsiebiorstw (MSP), rozwdj regionalny, wzrost
eksportu, rozwoj zasoboéw ludzkich oraz wykorzystywanie nowych technologii.

W perspektywie finansowej obejmujacej lata 2007-2013 Agencja jest odpowiedzialna
za wdrazanie dziatan w ramach trzech programéw operacyjnych Innowacyjna
Gospodarka, Kapitat Ludzki i Rozwéj Polski Wschodniej.

Jednym z priorytetéw Agencji jest promowanie postaw innowacyjnych oraz
zachecanie przedsiebiorcéw do stosowania nowoczesnych technologii w swoich
firmach. W tym celu Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci prowadzi portal
internetowy poswiecony tematyce innowacyjnej www.pi.gov.pl, a takze corocznie
organizuje konkurs Polski Produkt Przysztosci. Przedstawiciele MSP moga
w ramach Klubu Innowacyjnych Przedsiebiorstw uczestniczy¢ w cyklicznych
spotkaniach. Celem portalu edukacyjnego Akademia PARP (www.akademiaparp.
gov.pl) jest upowszechnienie wsréd mikro, matych i $rednich firm dostepu do
wiedzy biznesowej w formie e-learningu. Za posrednictwem strony internetowej
web.gov.pl PARP wspiera rozwdj e-biznesu. W Agencji dziata osrodek sieci Enterprise
Europe Network, ktéry oferuje przedsiebiorcom informacje z zakresu prawa Unii
Europejskiej oraz zasad prowadzenia dziatalnosci gospodarczej na Wspoélnym
Rynku.

PARP jest inicjatorem utworzenia sieci regionalnych osrodkéw wspierajacych
MSP tj. Krajowego Systemu Ustug dla MSP, Krajowej Sieci Innowacji i Punktow
Konsultacyjnych. Instytucje te Swiadczg nieodptatnie lub wg preferencyjnych stawek
ustugi z zakresu informacji, doradztwa, szkolen oraz ustugi finansowe. Partnerami
regionalnymi PARP we wdrazaniu wybranych dziatari sa Regionalne Instytucje
Finansujace (RIF).

Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci Punkt informacyjny PARP
ul. Pariska 81/83, 00-834 Warszawa tel. + 4822 4328991-93
tel. + 48 22 432 80 80, faks: + 48 22 432 86 20 0801332202

biuro@parp.gov.pl, www.parp.gov.pl info@parp.gov.pl






