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Czy wigkszos¢ polskich klastrow to struktury martwe, funkcjonujace jedynie na papierze, walczace z
przeszkodami prawnymi? Jak jest naprawde? Co 1 jak zrobi¢, aby byly to dynamiczne, innowacyjne
organizacje?

Zachegcamy do lektury artykulu Marcina Jabtonskiego (Prezesa Zarzadu Connectionpoint, Prezesa
Stowarzyszenia ProCluster, zrzeszajacego ekspertow 1 profesjonalistow sieci oraz klastrow)
zamieszczonego na tamach Biuletynu POIG "Innowacyjni". Tres¢ artykutu cytujemy ponizej.

"Klastry sa dzi$ istotnym elementem polityki europejskiej, a sieci wspotpracy staly si¢ waznym
narze¢dziem wspierajacym rozwdj gospodarek narodowych. W Polsce — mimo powstania wielu
inicjatyw klastrowych 1 klastréw — wiedza na ten temat nie jest jeszcze powszechnym zjawiskiem, a
stowa klaster naduzywa si¢ czasem rownie beztrosko i pochopnie jak stowa innowacja, ktére w ciagu
ostatnich lat stato si¢ bardzo popularne. Klastry staty si¢ modne, cho¢ tak naprawde czgsto inicjuje si¢ je
bez glebszej refleks;ji, wylacznie w celu pozyskania funduszy unijnych.

Definicje 'klastra' stworzyt prof. Michael Porter: Klaster — geograficzne skupisko wzajemnie
powiazanych firm, wyspecjalizowanych dostawcow, jednostek Swiadczacych ustugi, firm dziatajacych w
pokrewnych sektorach i zwigzanych z nimi instytucji (np. uniwersytetow, jednostek

normalizacyjnych, stowarzyszen handlowych oraz instytucji finansowych) w poszczegdlnych
dziedzinach, konkurujacych migdzy soba, ale r6wniez wspotpracujacych.

Klastry, osiagajace mase krytyczna (niezbedna liczbe firm 1 innych instytucji tworzacych efekt
aglomeracji) 1 odnoszace niezwykle sukcesy konkurencyjne w okreslonych dziedzinach dziatalnosci, sa
uderzajaca cecha niemal kazdej gospodarki narodowej, regionalnej, stanowej, a nawet wielkomiejskiej,
gtéwnie w krajach gospodarczo rozwinigtych.

Definicja Portera jest na tyle pojemna, ze nie opisuje jednego idealnego modelu, ale raczej wskazuje
pewien kierunek dziatan. Dlatego wiele krajow odmiennie planuje proces wspierania rozwoju klastrow,
dostosowujac swa polityke do prawnych, ekonomicznych i spotecznych uwarunkowan. Czgs¢ krajow
wpada jednak w putapke, probujac kopiowac cudze rozwigzania 1 wdrazac je u siebie. Niestety, idee
sprawdzajace si¢ w jednym miejscu, w odmiennych warunkach niekoniecznie musza funkcjonowaé w
sposOb rownie efektywny, a wiele probleméw wynika z niepetnego zrozumienia idei klasteringu.

Klopotliwy wynalazek?

Klaster jest siecia wspolpracy, w ktorej aktywnie funkcjonuja przedsigbiorcy (bedacy nierzadko swymi
naturalnymi konkurentami), jednostki badawcze oraz samorzady.

Obecnos¢ wszystkich aktorow (czyli uczestnikow) procesu wynika z zalozenia, ze tylko rownoprawna
wspoOlpraca wszystkich podmiotow moze wytworzy¢ synergi¢. Celem wszystkich klastrow powinno by¢
dazenie do efektywnego podnoszenia poziomu innowacyjnosci uczestniczacych w nich podmiotéw.

Dla przedsigbiorcéw oznacza to wigksza zdolnos¢ do skutecznej konkurencji na globalnym rynku, dla
uniwersytetow 1 jednostek badawczo-rozwojowych — lepszy kontakt z biznesem, mozliwos¢
dostosowania programOw nauczania do potrzeb rynku, realizacj¢ interesujacych, nierzadko nowatorskich
projektow badawczych, ale przede wszystkim zwigkszenie mozliwosci na szybki i1 skuteczny transfer
technologii.
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Co oznacza dla samorzadow?

Przede wszystkim umozliwia lepsza promocj¢ regionu, podniesienie jego rangi w oczach inwestorow, ale
1 mieszkancow, zwigkszenie kapitatu spotecznego i intelektualnego. Wszystkie te elementy skutkuja
podwyzszeniem jakosci zycia. Nie ma watpliwosci, ze kazda ztotdwka madrze wydana na wsparcie
klastra wraca pomnozona do kasy miejskiej czy regionalne;.

Wiele region6w w Europie 1 na Swiecie zrozumiato juz dawno, ze nikt nie funkcjonuje w oderwaniu od
kontekstu prawnego, spotecznego i gospodarczego.

Postawic na Klaster.

Dla Karlskrony, miasteczka w poludniowej Szwecji, gdzie przed 20 laty niewiele si¢ dziato,
przestawienie strategii regionu Blekinge na wsparcie klastra Telecomcity oznaczato bardzo wiele — w
ciagu pigciu lat region Karlskrona zwigkszyt zatrudnienie o 3000 nowych pracownikow w sektorze IT.
Okoto 20% tych ludzi pracuje w przemysle telekomunikacyjnym (tyle, co w samym Sztokholmie) 1 jest to
rekord ilosciowy na skale europejska. Tamtejszy uniwersytet ksztatci w kierunkach IT i telekomunikacja
8 0sOb na tysigc mieszkancow — dwa razy tyle, co liczba przyjmowanych studentow w innych regionach
Szwecji 1 15 razy wigcej niz w regionie Sztokholmu.

Wiadze regionalne nie tylko tworza dziatania ostonowe, ale rowniez finansuja dziatalnosc¢ klastra, co nie
jest elementem dotacji, ale zwyktego rachunku: z kazdej zainwestowanej w klaster korony do kasy
municypalnej wracaja 4 korony w postaci podatkow. Dodatkowa korzyscia jest przyciagnigcie wysoko
wykwalifikowanej kadry, nowych przedsigbiorstw, stworzenie dodatkowych miejsc pracy w

sektorach ustugowych (przedszkola, szkoty, fryzjerzy, restauracje itd.).

Wsparcie klastrow musi mie¢ charakter systemowy i systematyczny. Jest to proces dtugotrwaty,
wymagajacy cierpliwosci 1 wysokich kompetencji 0s6b zwigzanych z rozwojem inicjatywy klastrowej, a
pOzniej klastra.

Szkielko, oko i konkluzja.

Jak oceni¢ szanse na powodzenie klastra? To pytanie kluczowe, gdyz do tej pory mierzenie efektywnosci
klastrow nie byto przedmiotem specjalnego zainteresowania. Komisja Europejska, probujac zachecié
europejska gospodarke do bardziej zwawej pogoni nie tylko za USA 1 Japonig, ale rowniez Chinami

czy Indiami, wprowadzita nowe pojecie: World-class clusters (Wcc) — klastry Swiatowej klasy.

Wecce bedzie mozna rozpoznaé na podstawie dwéch podstawowych elementow:

1. zdolnosci do tworzenia nowych mozliwosci biznesowych (New Business creation)
2. realnego wptywu na tworzenie nowych miejsc pracy (New Job creation).

Ponadto ich dziatalnos$¢ bedzie musiata by¢ tatwa do oceny, a sam klaster bedzie musial by¢ wyraznie
(mocno) widoczny w Swiatowej gospodarce. Wiasnie ten ostatni element zmusza do zastanowienia si¢

nad jakoscig procesu klastrowego w Polsce.

Moje doswiadczenie wynikajace z wieloletniej wspotpracy z przedsigbiorcami, uniwersytetami oraz
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wladzami regionalnymi rysuje dosy¢ niepokojacy obraz klastrowej rzeczywistosci.

Zrealizowany przez Deloitte na zlecenie PARP benchmarking polskich klastréow pokazuje, ze znaczna
czes¢ polskich klastrow jest nadal w stanie embrionalnym albo wegetatywnym. Co wigcej, wydaje sig, ze
w Polsce nie przeprowadzono rzetelnej analizy przyczyn tego stanu rzeczy. Sprobuje¢ zatem wskazaé trzy
gtéwne:

1. brak spdjnej polityki klastrowej na poziomie krajowym oraz regionalnym

2. brak profesjonalnej kadry zarzadzajacej procesami sieciowymi (klastrowymi)

3. ograniczenia 1 bariery w mentalnosci wszystkich uczestnikow tego procesu, a zwlaszcza w
mentalnosci przedsigbiorcow.

Po pierwsze: polityka klastrowa.

Jak pokazuja przyktady nie tylko krajow starej Unii Europejskiej, ale chociazby Wegier, wprowadzenie
spojnej polityki klastrowej jest warunkiem niezbednym do zapewnienia harmonijnego rozwoju klastrow,
ktore — jako istotny element rozwoju gospodarczego — wymagaja bliskiej wspotpracy ministerstw
gospodarki, rozwoju regionalnego i edukacji (szkolnictwa wyzszego). Dlatego np. projekty niemieckie
realizowane sa zgodnie z celami stawianymi na poziomach lokalnym, regionalnym, krajowym i
dostosowana do tego celu polityka wsparcia finansowego. Jednym z elementéw tego systemu jest
akredytacja klastrow (ocena pozwalajaca uzna¢ dana strukture za klaster) umozliwiajaca wstepne
oszacowanie szans na powodzenie inicjatywy klastrowej i zapewnienie jej Srodkéw na rozwdj.

W Polsce kompetencje zwiazane z polityka klastrowa sa niejasne, a same klastry nie stanowia priorytetu
gospodarczego. Powinny one doczekac si¢ rzetelnego i kompleksowego opracowania, obejmujacego
analizg rzeczywistych potrzeb technologicznych na poziomie regionéw i na poziomie narodowym.

Jedna z ciekawych préb zrealizowania tego postulatu wprowadzito wojewodztwo pomorskie, w ktorym
zainicjowano akredytacj¢ tzw. klastrow kluczowych dla regionu. Tu, niestety, zrodzit si¢ problem: kto ma
oceniad, ktory klaster jest kluczowy, a ktory nie, oraz czy klaster si¢ identyfikuje (uznaje za juz istniejacy
w danym miejscu), czy klaster mozna tworzy¢?

W pierwszym przypadku wychodzi si¢ z zatozenia, ze klastry mozna identyfikowa¢ w regionalnych
skupiskach firm funkcjonujacych w danej branzy. Jest to zrozumiate podejscie. W wielu badaniach
potencjalu regionéw uzywa si¢ wspoiczynnika wskazujacego stopien koncentracji poszczegdlnych
sektorow przemystu.

Jesli wspotczynnik jest wystarczajaco wysoki, mozna rozpoczaé tworzenie klastra. W wielu przypadkach
nie analizuje si¢ jednak jakoSciowych elementow, jak np. zaleznosci kapitalowych czy tez intereséw
branzy. Dlatego niepowodzeniem zakoriczyly si¢ proby uruchomienia klastra motoryzacyjnego w
Poznaniu czy sektora gérniczego na Slasku itd.

Bariery prawne.
W wigkszosci krajow mozliwe jest zatozenie klastra przez podpisanie zwyklego porozumienia przez

cztonkéw-zatozycieli. Niestety, polski system prawny nie honoruje uméw cywilnoprawnych, a wigc
hamuje 1 komplikuje proces tworzenia klastrow. W Polsce musza by¢ one reprezentowane przez
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instytucje non profit. Najczestszymi koordynatorami klastrow sa wigc stowarzyszenia, instytucje
otoczenia biznesu (IOB), uniwersytety.

Stowarzyszenia sa zazwyczaj koordynatorami klastrow oddolnych — zaktadanych przez przedsigbiorcow.
Z jednej strony stanowia element cementujacy wspotprace przedsigbiorcow, z drugiej, poprzez niewielka
zdolnos¢ do absorpcji unijnych srodkéw wsparcia, w zdecydowanej wigkszosci nie

posiadaja wystarczajacych srodkéw do zapewnienia inicjatywie klastrowej czy klastrowi stabilnego
rozwoju. IOB oraz uniwersytety (czy instytuty badawcze) jako koordynatorzy, zarzadzaja przede
wszystkim inicjatywami zapoczatkowanymi przez siebie (inicjatywy odgérne). Maja rowniez wigkszy
dostep do zrédet finansowania, ale najczesciej nie potrafia zaangazowaé do aktywnej pracy
przedsigbiorcow, ktdorzy traktuja taki klaster jako jeszcze jedna — obok cechu, izb itp. — organizacjg.

Ogdlnoswiatowe badania robione przez cluster Navigators pokazuja, ze 95% klastrow zaktadanych
'odgornie’ (top-down) koniczy swa dziatalnos¢ niepowodzeniem.

Co zrobié?

Obecny model wsparcia klastrow nie wymaga rewolucji, ale istotnych korekt. Klastry powinny si¢ sta¢
istotnym narzedziem wspierajacym rozwoj polskiej gospodarki, a samorzady powinny by¢ zaangazowane
w proces tworzenia klastrow oraz ustalania ich celow strategicznych. Konieczne jest tez wprowadzenie
spojnego systemu akredytacji klastrow, zapewnienie centralnego finansowania dla klastréw kluczowych
dla gospodarki narodowej, dla potencjalnych Wcc oraz klastréw transgranicznych lub ponadnarodowych,
a finansowanie przez regiony — dla klastrow regionalnych i lokalnych.

Nie sadzg, aby w najblizszej przysztosci mozliwa byta zmiana uwarunkowan prawnych, stad
najwazniejsze jest zapewnienie mieszanego modelu rozwoju klastréw: instytucja otoczenia biznesu staje
si¢ koordynatorem klastra, natomiast cele strategiczne oraz dziatania operacyjne sa definiowane w
procesie oddolnym. Do tego potrzeba Swiadomych, wykwalifikowanych kadr — zaréwno po stronie
samorzadow, jak 1 po stronie IOB, uczelni oraz przedsigbiorcow.

Pierwszy krok zostat zrobiony przez Politechnike Slaska, ktéra w tym roku otworzyta pierwsze w kraju
podyplomowe studia 'brokera sieci innowacji': ich celem jest dostarczenie specjalistycznej wiedzy z
zakresu zarzadzania sieciami wspotpracy. Po drugie: kadra. co jest niezbedne do prowadzenia klastra?
Zasoby ludzkie oraz finansowe pozwalajace wyselekcjonowaé dobrego animatora.

Polskie klastry w wigkszosci angazuja na te stanowiska przypadkowe osoby. Wynika to przede
wszystkim z uwarunkowan formalnych, wyboru koordynatora klastra i z mozliwosci finansowych.
Problemem jest rowniez znalezienie odpowiedniego kandydata do pelnienia tej funkcji. Kazda sieé
wspotpracy, a zwlaszcza klaster, zasadza si¢ na udraznianiu kanatéw komunikacji pomigdzy jej aktorami,
na budowaniu powigzan pomigdzy nimi.

Mowimy tu przede wszystkim o analizie oraz harmonizacji ich marzen 1 wizji. Bez nich klastry nie moga
istnie¢, bo stang si¢ tylko kolejng instytucja realizujaca najprostsze dziatania: wspdlne zakupy, cigcie
kosztow, wspolne pozyskiwanie pracownikow. Klaster ma by¢ katalizatorem utatwiajacym
wydobywanie kreatywnych pomystéw i transformacje tychze w innowacyjne produkty, ktére zostang
dostarczone na rynek.Wspotpraca w ramach klastra nie jest prosta, niech¢tnie dzielimy si¢ swymi
pomystami: najcz¢sciej obawiamy si¢ kradziezy koncepcji, pracownikow 1 klientow.
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To obawy wielu europejskich sieci, zwtaszcza w krajach dawnego bloku socjalistycznego. Dlatego
jednym z kluczowych czynnikéw warunkujacych rozwqj sieci jest osoba menedzera/animatora/brokera
klastra.

Jaki jest idealny kandydat? Z pewnoscig osoba o wysokim poziomie empatii, rozwini¢tych zdolnosciach
interpersonalnych i negocjacyjnych, posiadajaca wiedz¢ dotyczaca sposobu myslenia aktoréw klastra
(przedsigbiorcéw, naukowcow, samorzadowcow) oraz uwarunkowan formalnych, w ktorych funkcjonuja.
Menedzer sieci powinien rowniez mie¢ wiedzg¢ zwiazang z ogélnymi trendami technologicznymi, mieé
baze wiedzy o ekspertach i1 ciekawych tematach badawczych, a takze podstawowa znajomos¢ marketingu.

Po trzecie: mentalnos$¢ i komunikowanie si¢. Rozwoj sieci opiera si¢ na zdolnosci do skutecznej
komunikacji. W dzisiejszych czasach wlasciwie zadna organizacja (np. firma, samorzad czy uniwersytet)
nie dokonuje innowacji w pojedynke, nie jest w stanie samodzielnie konkurowa¢ na globalnych rynkach.

Wspélczesny rozwdj bazuje na wspolpracy. Jednak by do niej doprowadzi¢, nalezy przelamac stereotypy.
co wigcej, by wspotpracowac 1 czerpac z tego zysk, nalezy traktowaé wspotprace 1 mozliwosci
korzystania z zasobow sieci jako czynnik strategiczny. Duze firmy juz zrozumialy, ze nawet im brakuje
kapitatu, wiedzy 1 kompetencji.

Jednym z powaznych probleméw, zwlaszcza w sektorze MSP, jest brak dlugofalowych strategii rozwoju
firm. Wiele z nich bazuje na ocenie aktualnego stanu rzeczywistosci, a dziatanie w klastrze powinno si¢
opiera¢ na zaspokajaniu nie tylko biezacych potrzeb, ale przede wszystkim na realizacji

projektow niemozliwych do prowadzenia przez samodzielng organizacjg.

Trzeba tez pamigtac o 'barierach mentalnych' naukowcéw i1 samorzadowcow. Ci pierwsi, rozliczani
najczesciej z publikacji, uwiktani w skomplikowany system finansowania nauki, czg¢sto nie potrafia
nawiazaé rzeczywistego kontaktu z biznesem, stawiajac si¢ wobec niego na pozycji neutralno-nadrzedne;.
Samorzadowcy natomiast, spetani przez ustawe o PPP, z duza ostroznoscia i niechgcia podchodza do
wspotpracy z przedsigbiorcami. W obu przypadkach trudno stworzy¢ ptaszczyzng do efektywne;j
wspotpracy.

Jak sobie poScielesz...

Stan polskich klastrow jest niewatpliwie niezadowalajacy 1 nie da si¢ tego zmieni¢ za pomoca fagodnego
liftingu. Konieczna jest tutaj skoordynowana reforma oraz zastapienie konferencji i spotkan
informacyjnych fachowym mentoringiem i coachingiem, dedykowanym z jednej strony aktorom
(uczestnikom) klastréw, z drugiej zas — ich menedzerom, brokerom 1 animatorom.

Z pewnoscia wielka szansa dla klastrow jest dziatanie 5.1 PO IG oraz programy regionalne, zarowno w
ramach RPO, jak 1 regionalnych komponentow PO KL. Warto jednak podkresli¢ — pieniadze sg jedynie
narz¢dziem. Klastry buduje si¢ na komunikacji 1 na wizji sukcesu. Do tego potrzeba przede wszystkim
Swiadomosci, odpowiedniego koordynatora dziatan i umiejgtnosci definiowania celow. Wskazowke
znajdziemy na stronie szwedzkiego klastra Telecomcity: 'Silne regiony nie rozwijaja si¢ przez przypadek.
Jak sobie poscielesz, tak si¢ wySpisz'.

Systematyczna praca, rozsadek 1 dazenie do spelniania marzen to klucz do sukcesu."
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