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StreszczenieW artykule zaprezentowano wybrane studia przypadidéstrow z kraju i ze
Swiata. Celem prac badawczych byto stworzenie wiadygj bazy wiedzy na temat
procesOw zargzania i koordynacji w tego typu strukturach ko@mginych.
Przeprowadzono anatizporéwnawcg jednostek, ktéra pozwolita wyoghni¢ dwie grupy
gtéwne tj. klastry tworgce wysolg wartas¢ dodam oraz klastry bazgge na efekcie skali.
Sporadzona charakterystyka rozproszondgudowiska wytwérczego unibiwita zebranie
zestawu wymagadla narzdzi wspomagajcych funkcjonowanie klastréw.

Stowa kluczowe klaster, sié wytworcza, innowacja, nagdzia wspomagage.

1. Wprowadzenie

Zdobycie przewagi konkurencyjnej we wspoéiczesnwiecie biznesu wymaga od
przedsgbiorcéw szybkiej adaptaciji do zmian zachadzh w coraz bardziej dynamicznym
otoczeniu. Do identyfikacji i wykorzystania szargggwiajacych sé na rynku niezédne jest
zaangaowanie zdywersyfikowanych zasob6w i kompetencjnolacyjne pomysty oraz
nowe technologie byly dotychczas wekiae gtéwnie na poziomie jednego
przedsgbiorstwa. Taka strategia dziataniagméta s¢ z dwym naktademsrodkéw oraz
czasu, a zatem niosta za solysoki poziomem ryzyka. Nowy produkt lub technaéog
moégt zosta odrzucony przez rynek ze wedl na zbyt wysok cere. Dostosowanie
systemu produkcyjnego do potrzeb danego zlecemizegdlnie gdy ma ono charakter
nowatorski, jest niezwykle trudne dla matychrednich przedsbiorstw dysponujcych
ograniczonymi funduszami. W celu zkszenia elastyczdoi, minimalizacji ryzyka
Zwiagzanego z dziataniem w niestabilnym otoczeniu oragomadzenia wkszego
potencjatu rozpogzo proces konsolidacji wysitkow tware klastry.

Tendencja zwizana z przégiem od konkurencji do wspétpracy jest wymae widoczna
na swiecie w cihgu ostatnich dwudziestu lat. Inicjatywy zgodne zantynhurtem s
podejmowane rowniew Polsce. Jednak istota funkcjonowania klastr@matvi niezwykle
ztozone zagadnienie przede wszystkim ze waglna brak déwiadczenia i odpowiedniej
bazy wiedzy wspomagaiej aktywnd¢ w tym zakresie. Przeddiiorstwa produkcyjne maj
silnie zakorzeniony wzorzec rywalizacji bo to ortyinczas determinowat planowanie oraz
wdrazane strategie. Uksztattowanie sprawnej struktunsktdupcej producentéw wymaga
zbudowania zaufania, silnej sieci paman, a take narzdzi wspomagajcych procesy
koordynacji i komunikacji. Ze wzgtlu na niewiell liczbe zrédet zawierajcych
wskazéwki na temat wytwarzania produktéw innowaggin po przez wspoiprac
niezalenych organizacji w Polsce patp wysitek zgromadzenia i analizy odpowiednich
danych. Rda one pomocne przy integragjiodowiska wytworczego po przez tworzenie
sprawnych struktur klastrowych i budewndpowiednich nakxlzi wspomagajcych ich
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funkcjonowanie. Inspiragjdo przeprowadzenia batdav tym obszarze byla wspétpraca
przy tworzeniu Klastra Innowacyjnych TechnologiMytwarzaniu w skrdcie nazywanego
réwniez CINNOMATECH. Jego strategicznym celem jest wspiéaozwoju gospodarki
regionu DolnegdSlaska oraz wzmocnienie konkurencyjobprzedstbiorstw dziatajcych

w brarzy wytworczej. Sporgdzenie charakterystyki klastréw zzriych czsci $wiata
pozwoli dostrzec rénice i podobiéstwa realibw gospodarczych, w ktorych funkcjenug
takze skorzysté z dobrych praktyk dotyezych racjonalizacji procesu poszerzania
kompetencji w zakresie technologii innowacyjnycktotnym zagadnieniem jest réwnie
spos6b rozpoznawania i wykorzystywania szans Zafgth na rynku oraz efektywna
wspoOtpraca przedsdiorstw podczas realizacji projektow.

Badania przeprowadzone przez zespét wspieyajozwéj grupy CINNOMATECH
wskazuj, ze pomimo duej réznorodndci klastry mana podziekk na dwie grupy. Pierwsza
z nich reprezentuje struktury dziaje¢ na bazie zaawansowanych technologii, ktoé#e ju
rozwirety dobre praktyki w zakresie zaufania i komunikadgh gtéwnym celem jest
tworzenie innowacji oraz wysokiej waém dodanej na bazie wiedzy, a #ek
prowadzonych prac badawczo- rozwojowych. Druga grugawiera mniej dojrzate
stowarzyszenia. $Sone skoncentrowane na ggniu ekonomi skali przez konsolidacj
wysitkdw. Taka klasyfikacja jest dokonywana rownies literaturze [1], [2]. Jednadk
klastry jako struktury dynamiczne wielowymiarowomrtdiez w tym aspekcie maegzmienia
swoj status. We wczesnych fazach swojego istnipriadstbiorstwa dzied sic zasobami
aby sprosta wahaniom popytu. Po zdobyciu zaufania i wprawyypkooperacji mog
przeg¢ do bardziej zaawansowanych form wspéipracy orazekmztalat sie w grupe
bazupca na innowacyjnéci. Ta hipoteza roéwnie sktania do analizy struktur
konsolidacyjnych w celu wyznaczenia wdavej sciezki rozwoju przydatnej dla klastrow
rozpoczynajcych swoj dziatalngc.

W nastpnej czsci artykutu objdniono podstawowe pegia zwhzane z nowoczesn
forma prowadzenia biznesu takie jak rozproszénedowisko wytwoércze, klaster, gie
wytwdlrcza, organizacja wirtualna. Kolejne rozdziattykutu zawieraj charakterystyk
klastrow funkcjonujcych w ré&nych regionackwiata rownie w Polsce. Szczegdnuwag:
paswiecono studium przypadku klastra Virtuelle Fabrikadapcego w Szwajcarii. Stanowi
on dobry wzorzec ze wzglu na dotychczasowe sukcesy oraz przejrzysty model
konsolidacji kompetencji jaki opracowano na bazieswdadczéd dotyczicych jego
funkcjonowania. Ostatai sekcg zajmuje podsumowanie przedstawid klasyfikacg
klastrow oraz list cech, ktére determinmjodzaj nargdzi jakie mog by¢ wykorzystywane
do wspomagania ich dziatania.

2. Objasnienie pojeé

Rozproszonesrodowisko wytwdrcze - jest to przestrze ktéra integruje niezaklme od
siebie jednostki wytworcze. Dokonupne konsolidacji wysitku aby lepiej wykorzyéta
szanse pojawiage st w dynamicznym otoczeniu.

Klaster w ujeciu najbardziej og6lnym oznacza geograficimncentragj przemystu,
ktéra pozwala oggna¢ korzysci dzigki potozeniu w niewielkiej odlegtéci, [3]. Organizacja
Narodow Zjednoczonych do spraw Rozwoju Przemystowdggng. United Nations
Industrial Development Organization, UNIDO) defieiuklastry jako przestrzeani
sektorows koncentragj przedstbiorstw, ktére produkuaji sprzedaj asortyment produktow
powiazanych lub komplementarnych przez co spotylfaj te same szanse i wyzwania.
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Charakteryzuje klastry jako strategumazliwiajaca oshgnigcie takich pozytywnych
efektow jak powstanie sieci wyspecjalizowanych dasbw materiatéw i komponentdw,
zwigkszenie zasobdéw w postaci umgigiosci specyficznych dla danego sektora, azéak
wzmocnienie i rozwdj wyspecjalizowanych ustug tachnych menagerskich oraz
finansowych.

Warto wspomnié w tym miejscu termirsie¢ wytwarcza, ktéry rowniez ma zwazek ze
zjawiskiem konsolidacji. Ste pojawia s¢ gdy grupa przedsbiorstw wspoétpracuje nad
wspolnym projektem uzupelnig sk nawzajem i specjalizag w poszczegOinych
obszarach w celu przezwgeenia probleméw i oggniecia kolektywnej efektywnéi oraz
penetracji rynkéw znajdegych sié poza zasgiem pojedynczych jednostek. Sieci mog
powstawé w obrbie klastrow lub poza nimi, [4].

Kiedy kilka firm nalezacych do klastra rozpoczyna wspélnie realizakpnkretnego
projektu lub zlecenia g®to okréla sk je mianemorganizacji wirtualnej. Nazwa ta
wskazuje, ze dziatajce niezalenie pod wzgidem prawnym jednostki aby speini
konkretry potrzelg rynku chwilowo staj sie jedm organizacj dazaca do tego samego celu.
Powstanie organizacji wirtualna jestisle zwiazane z istnieniem odpowiedniej technologii
informacyjnej, poniewa jej uczestnicy s wybierani na podstawie zadonych kryteriow.
Musi zatem istni€ narzdzie umaliwiajace wymiar danych i informacji w procesie
selekcji kooperantéw.

3. Charakterystyka klastréw zagranicznych
3.1. Klaster wyrobow tekstylnych, Chiny

Klaster funkcjonuje w cliskiej prowincji Zhejiang. Jest to obszar zdominowarzez
rolnictwo co stanowi pewne utrudnienie dla rozwgrzemystu. Wiadze centralne nie
udzielap wsparcia w tym zakresie regionom agrarnym. Miejscrzedsebiorcy
pocatkowo prowadzili dziatalng na niewielly skak kierujac sk dos¢ archaicznymi
wzorcami. Sytuacja ulegta zmianie po utworzeniuskka Dzgki tej inicjatywie okeg
Zhejiang stat si najwieksza baz produkcyjra wyrobow tekstylnych w Chinach. Znagcy
efekt skali, ktéry osignicto umaliwit zrzeszonym przedsbiorstwom konkurowanie na
rynku swiatowym. Pomimoze nie g wiascicielami zadnej znanej marki to ich towary s
sprzedawane z logo popularnych ¢ddynarodowych firm, [5]. Intensywny rozwdj i
stymulupca go inicjatywa konsolidacyjna w tym regionie roggta se w 1992 roku.
Wowczas wprowadzono istotne zmiany w przepisachseogvych. Uregulowano kwestie
zZwigzane z handlem oraz rozwojem przemystu.

Obecnie lokalna sée wytworcza sklada si z tyshca przedsbiorstw
wyspecjalizowanych w obrdbce tkaningnuu tysicy wytwércéw tekstyliow, czterystu
podmiotow zajmujcych s¢ handlem materiatami oraz deeuset hurtownikow i
detalicznych sprzedawcéw tekstyliow. Dodatkowo W gktad wchodzi sto podmiotow
swiadczcych ustugi transportowe, [6].

Klaster ma strukter zréznicowarn wertykalnie co oznacza,ze integruje
przedsgbiorstwa z rénych poziomoéw tacucha wartéci i specjalizujcych sé w obszarach
komplementarnych. Jednodmée zrzesza znaczn liczbe alternatywnych jednostek
wytworczych w kadym z obszaréw dziatalidoi produkcyjnej. To wskazujee kooperag
podejmuj réwniez firmy konkurencyjne wzgdem siebie. Klaster jest ogromny co pozwala
osihgm¢ wysoki poziom elastyczgoi oraz czerpa korzysci z ekonomii skali. Te dwa
czynniki maj szczegodle znaczenie, poniesprzemyst tekstylny pozostaje pod silnym

224



wplywem sezonowdei oraz trendéw mody. Charakteryzuje bardzo krétkimi terminami
realizacji kontraktow zdeterminowanymi konieczcia nadizenia za cigle zmieniagcymi
sig potrzebami rynku. Producenci muszéwniez uwzgkdniat szeroly gang gustow
odbiorcow. To wymaga wytwarzania niewielkich palgirdzo zrénicowanych débr.

Kooperanci wchodgy w skfad grupy & od siebie zabni. Aktywnos¢ podejmowana
przez jednego z nich umdwia inwestycje oraz rozwdj pozostatych. Zrzeszeni
przedsgbiorcy wspdlnie ksztaltyjlokalny system produkcyjny. Uczestnictwo w klaster
przynosi im wymierne korzgi co jest najprawdopodobniej giéwprzyczym przegcia od
konkurencji do wspétpracy. Przedsiorstwa wyraaja zgod; na przestrzeganie pewnych
regut obowizujacych w klastrze, poniewauczestnicac w nim zyskuj wiecej niz dziatapc
indywidualnie. Intensywna kooperacja przyczynidm wzrostu poziomu specjalizacji. To
z kolei zmniejszytlo naptie w grupach alternatywnych jednostek produkcynyc
Przedsibiorstwa rozwirty kluczowe kompetencje w swoich fabrykach ta& w waskich
obszarach maa uzné je za unikalne. Patzenia mgdzy firmami konkurencyjnymi s
niezwykle istotne w sytuacjach gdy klaster musiosgg nagtym wzrostom popytu
przekraczajcym zdolnd¢ produkcyjry jednego zaktadu. Wéwczas podmioty dyspaoej
takimi samymi kompetencjami podejmujymczasow wspoétprag i wspolnie realizuyj
kontrakt, [7]. Transfer wiedzy i technologii w tgrupie uczestnikow klastra jestagle
jeszcze bardzo trudnym zagadnieniem, poniewastrzega gi go jako zagreenie dla
zyskow oraz przysztej pozycji na rynku.

Klaster jako cat& rozwing efektywnesrodki wymiany wiedzy i informacji. W jego
strukturze znajduje sikilku brokeréw wiedzy w postaci dych korporacji. Jako liderzy
sieci @ odpowiedzialni za kontakty z otoczeniem. Tak zwamwielcy gracze” dysponuj
bazami danych z informacjami na temat wytwércévatego taicucha wartéci. Wnosz do
grupy cenny atut w postaci stabilnego systemu #ast& oraz ogromnych udziatow w
rynku. Flagowe przeddbiorstwa rozwigly rowniez sie¢ wspotpracy z partnerami z poza
regionu. Motywagj do tych dziata byt brak wysoko kwalifikowanej kadry takiej jak
profesjonalni projektanci czy ignierowie. Klaster w zwizku ze swqj lokalizachp miat
réwniez bardzo ograniczone midwosci technologiczne. Obecnie zatrudnia pracownikéw z
przedsgbiorstw paistwowych dziatajcych w obszarach zurbanizowanych. Klaster
importuje roéwnie¢ maszyny z poza prowincji. W celu redukcji kosztémmikajacych z
outsourcingu wielu czlonkdéw grupy rozpetz wspotprag z uczelniami wyszymi. Dzkeki
temu lkeda mogli adoptow& zaawansowane technologie i modele produkcji. Ripje
zainicjowane dotychczas @by szkolenie pracownikbw w obszarze komputerowo
wspomaganego wytwarzania oraz rozwoju maszyn darskich sterowanych numerycznie.

Wtiadze regionu odrywajistotra role w funkcjonowaniu klastra. Na pagku gdy
tworzono sié powiazan udzielity subsydiéw, wsparcia technicznego oraforimacji
rynkowej. Lokalne instytucje szlzace pomogly stworzy strore promupca produkty
wytwarzane w klastrze. Nadah 2aangaowane w dzialaln& marketingow zwiazam z
kreowaniem marek. Dodatkowo wladze czuwapd przestrzeganiem norm dotycych
zanieczyszczenigrodowiska, ktére w szczegolfm obowhzuja firmy zajmupce si
farbowaniem tkanin.

Klaster Datang jest nieatpliwie przykladem struktury shacej osaganiu korzyci po
przez efekt skali. Poczynione wysitki konsolida®yjmozwalag zniwelowa& ujemne skutki
wynikajace z fluktuacji popytu. Podmioty wchogte w skiad sieci wymieniajz reguty
informacje dotycgce wspélnie realizowanych zaméwjea nie wiedz i technologie.
Jednak ten wczesny etap kooperacji przyniost zmaczkorzyci dla regionu, [6].
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Osignicte efekty zactcaja do wspdlnego podejmowania dziatav przyszigci. Istnieje

dwe prawdopodobiestwo, ze ewoluuje on w kierunku struktur opartych na wyspk
wartasci dodanej. Wspotpraca naygaena z profesjonalistami, ktérzy zdobylisdgadczenie

pracupc w obszarach uprzemystowionych, a Zakuczelniami wygszymi potwierdza
istnienie takiej tendencji.

3.2.Relacje migdzy klastrami z Chin i Tajwanu

W tej czsci tekstu zamieszczono opis czterech klastrow mejeh do przemystu
elektronicznego. Stowarzyszeniagtoj w jednej sekcji aby pokazaniezwykle istotne
zjawisko pohczer powstajcych medzy klastrami. Interakcje pordzy strukturami
skonsolidowanymi & wazne z punktu widzenia rozwoju klastrow i ich ewolug
dziatalngci skutkupcej nisky wartascia dodam do podejcia opartego na zaawansowanych
technologiach i innowacyjroi.

Przeanalizowano nagtujace struktury:
- Park Naukowy Hsin-Chu mieszgzy sk w Tajwanie. Posiada
osiemdziesicioprocentowy udziat wwiatowym rynku sektora ptytek krzemowych.
Jego dziatalné& jest skoncentrowana na wytwarzaniu potprzewodmikdrzesza
382 przedsibiorstwa.

-  Tajwahnski Park Naukowy, jeden zéwiatowych liderébw w obszarze produkciji
optoelektroniki. Dostarcza ponad 60% kluczowychadze z tej grupy takich jak
panele TFT - LCD. W jego sktad wchodzi 101 firm.

- Zangjiang Hi Tech Park zlokalizowany w Szanghagezgea 3 000 producentow i
dziata w przemile péiprzewodnikowym. Do jego gtéwnych zalet nglealiczye
znaczne zasoby kadrowe, naturalne oraz ogromnyngaterynkowy. Te same
mocne strony mma wymiené charakteryzujc kolejny z wymienianych tu
klastréw.

—  Park Nauki i Technologii Zhongguancun miesgyzsie w Pekinie (Chiny). Jego
kluczows kompetengj jest projektowanie w zakresie technologii inforyjao-
komunikacyjnych. W sktad klastra wchodzi powyszdéciu tysicy firm.

W obrbie kazdego z wymienionych wej klastrow wystpuja zarbwno powdzania
wertykalne pomddzy partnerami wzdiutancucha wartéci jak i horyzontalne. Te ostatnie
stanowi czynnik podwyszapcy potencjat innowacyjny. Relacje pagdzy organizacjami
alternatywnymi mog by¢ utrzymane gdy zostanie wypracowane zaufanie padgzcy W
tej samej sieci. Jednodzee firmy kooperujce naléace do jednego stowarzyszenia rpog
podejmowa wspOtprag z innymi podmiotami lub klastrami dziadgymi nawet poza
granicami kraju. W przypadku klastréw z Chin i Tajw to zateéenie przyniosto znagze
korzyici reprezentantom obu krajéw. Krétki opis tych ktanr zamieszczony na paogtku
sekcji pozwala zauwgé jakie atuty § przedmiotem wymiany w relacjach. Klastry z
Tajwanu g stosunkowo niewielkie w poréwnaniu z tbkimi dlatego nie posiadajakiego
potencjalu do osgpania efektu skali. Z drugiej strony ich znacy udziat w rynku
wskazuje,ze dysponuyj funduszami i sprzyjagymi warunkami do podvagzenia stopnia
specjalizacji oraz przeprowadzania prac badawczewpwych. Wspotpraca z klastrami
chinskimi pozwala pozyskaogrommn, baz zasobdéw i wzmochi efekt skali. W wyniku
wspotdziatania klastry tajweakie przesugy swoje kluczowe kompetencje z obszaru matej
wartasci dodanej do kacowego projektowania oraz wytwarzania komponeni8truktury

226



z Chin charakteryzuje 8zy stopié dojrzatdgci, ale wcaz majp szang ewoluowania w
kierunku wyszych segmentéw. Nayzanie kooperacji z zagranicznymi partnerami
umazliwito im poszerzenie wiedzy i zdobycie dggti doswiatowego rynku. Autorzy [8]
zestawiag obecny poziom dziatalioi klastrow z réanych krajow pod wzgldem kreowanej
wartasci dodanej. Wyniki tego poréwnania prezentuje rgguth.
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Rys. 1. Opracowanie wiasne na podstawie [8]

Analiza czterech, wymienionych na patka tej sekcji, grup pozwolita wytoaikilka
czynnikbw magcych wplyw na rozwoj klastra. Pierwszym z nich jesdpowiednie
srodowisko, ktére pozwala pogisz& zbior kooperujcych przedsibiorstw. Podobnie jak
w przypadku grupy produkagej tekstylia potwierdza siistotna rola wtadz lokalnych,
ktére powinny by swiadome znaczenia klastréw przy tworzeniu gospddapartej na
innowacjach. Do ich kompetencji naje stworzenie korzystnych warunkéw po przez
wprowadzenie odpowiednich przepiséw, aztakidzielanie wsparcia finansowego. Przyktad
grup kooperacyjnych z Tajwanu i Chin ukazuje niettelyn rolg powiazah migdzy
organizacjami, ktére pozwalapodwyzsza poziom kreatywngci. Innowacja zainicjowana
przez jednego z partneréw paga za sob szereg kolejnych pomystow oraz modyfikacji
opracowanych przez wspoétprageg jednostki biznesowe. W diugim horyzoncie czasowy
ten proces przyczyniaesdo wzrostu gospodarczego. Poza pa@aniami wewatrz jednego
klastra bardzo istotne jest utrzymywanie kontak@wnnymi grupami wytworczymi nie
tylko w kraju, ale réwnig za granig. WspoOtpraca przekraczag granice jednego pstwa
moze stanowé wyzwanie. Trudnéci zwiazane z koordynagjtego typu przedswzieé
mozna zminimalizowa jezeli istniep podobigéstwa kulturowe i gzykowe pomidzy
kooperugjcymi stronami. W przypadku kontaktéw klastréw z €hi Tajwanu sytuagj
utatwiatl fakt niewielkiej odlegléci geograficznej oraz postugiwaniag swspoinym
jezykiem. Te czynniki bez utpienia zmniejszyty poziom komplikacji i poprawifgkosé
tworzonych powjzan, [8].

227



3.3.Proces ewolucji klastra Virtuelle Fabrik

Virtuelle Fabrik (VF) dz jest klastrem, ktory natatoby zamiéci¢ w gornej czsci
diagramu przedstawionego na rysunku 1. Zaliczalsigrupy opartej na wysokiej wasto
dodanej, w ktorej powstajnowe technologie oraz marki wyrobow. Taésieytworcza ma
szczegolne znaczenie w przeprowadzanych badanpechewa koncentruje s na tym
samym rodzaju dziataldoi co polski klaster CINNOMATECH czyli mechaniki
wytwarzaniem wyrobOw z tego obszaru. Ponadto VE pskalizowana w Szwajcarii,
reprezentuje klastry europejskie fma wic dostrzec tu podohistwa kulturowe.
Dodatkowo Szwajcarski klaster istnieje od 1996 rekewiazku z tym ma relatywnie dhag
historie i wnikliwie przestudiowano proces jego rozwoju. t¥fch powodéw zostat
przedstawiony nieco szerzejznpozostate klsatry, poniewastanowi zrodto dobrych
praktyk dla pozostatych mniej rozwistych grup skupiaicych przedsibiorstwa.

Virtuelle Fabrik rozpocga funkcjonowanie jako organizacja wirtualna w efiek
projektu zainicjowanego przez czionkéw sieci oraukowcéw z uniwersytetu. Celem
przedsiwziecia byt rozwoj grupy. Klaster sktadagst dwodch podzespotow. Jeden zrzesza
przedsgbiorstwa z regionu Midlands (18 partneréw). Pozastezcs¢ VF stanowd
jednostki biznesowe z regionu Jeziora Constancepdrineréw). Zatem w sumie &ie
tworzy trzydziestu piciu zr&nicowanych kooperantow od maltych $rednich
przedsgbiorstw & po dywizje ogromnych korporaciji.

W pierwszej fazie rozwoju VF jednostki skonsolidowa koncentrowaly si na
identyfikacji kompetencji aby popratvi wskanik wykorzystania maszyn. Pierwotnie
zdecydowano 8i opis& zasoby zgodnie z klasyfikacji terminologia proponowana w
normie DIN 8580. Dane zebrane w zunifikowanym systemialy by wykorzystane do
budowy rynku elektronicznego zdokwb wytworczych. Pomimoze idea teoretycznie
wydawata si niezwykle przejrzysta to w praktyce okazale sinacznie bardziej
skomplikowana i przypuszczano. Dwa przeglsiorstwa specjalizage s¢ w szlifowaniu
opracowujc zestawienie swoich operacji technologicznych rdegty znacza réznice w
cenie. Dokladna analiza wykazalze ich kompetencji nie da esiwprost poréwnywé
Wyzszy koszt oferowany przez jednego z producentéwikaynz faktu, ze obrébka
dotyczyla mniejszych elementéw i wymagalaksizej precyzj pod wzgédem toleranciji.
Druga z fabryk nie byla przygotowana do realizazgmOwigi zawierajcych takie
wymagania. Komplikacje jakie wyglity podczas gromadzenia danych przyczynity ¢
zmiany w postrzeganiu kompetencji. Zamiast klagyfilinia ich jako niezihicowane
dobra zacazto opisywd je w kategoriach jakeiowych wskazujc obszary, w ktorych jedna
jednostka wytworcza jest lepsza od pozostalychnalkee metoda klasyfikacji zasobow
wybrana na poctku jest odpowiednia dla rynkow charakteryzyich s¢ duzymi
wahaniami popytu (np. rynek tekstylny w Chinachd. Iduczowych probleméw zwzanych
z dziatalndcia Virtuelle Fabrik zaliczono znacznniepewndéé w zakresie technologii i
produktéw innowacyjnych. Opis prostych operacjihealogicznych nie wystarczy aby
osihgm¢ sukces w takich warunkach. Istnieje zapotrzebosvauai takie kompetencije jak
zarzdzanie projektami, kontrola jakd i testowanie nowych produktéw. Baza danych
zawierajca opis wszystkich maszyn i wdzea, ktdorymi dysponuj poszczegolni
kooperanci klastra nie wowczas sty¢ do wstpnej selekcji jednostek oraz naz@nia
pierwszych kontaktow. Ostateczny wybor partnerow mhalizacji projektu wymaga
bezpdrednich rozmow.

Wczesne etapy rozwoju klastra VF polegaj gtdwnie na realizacji projektow
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zwigzanych z podzialem zasobo6w, a nie projektowanienvynob wyrobow przyniosty
pozytywny efekt. Pracownicy zaarngavani w ich realizagj musieli sprostawymaganiom
specyficznym dla rinych bram co rozwirglo ich umiegtnosci. Menaderowie
zaobserwowali w tym przypadku zasaéPareto. Niewielka il& czasu sgdzona na
wytwarzaniu w ramach organizacji wirtualnej skutldav znacgcym wzrostem
elastycznéci przedstbiorstwa. Kilka organizacji zdecydowata: svéwczas zrezygnowaz
niektdrych technologii i przekagzazes¢ operacji wiarygodnym kooperantom. Bk temu
mogly sk skupt na obszarach dziatalém, ktére uznano za bardziej kluczowe pod
wzgledem konkurencyjniei organizacji na rynku. Proces identyfikacji i wazu
kompetencji miat charakter ewolucyjny. W przypadkintuelle Fabrik zajt on pie¢ lat.
Przez okres dwobch pierwszych lat projekty koopgrecyrealizowano tylko dla
wewretrznych odbiorcéw nalacych do sieci.

Nastpna faza rozwoju rozpoea sk w 2001 roku kiedy cztonkowie VF postanowili
zglosk sie do przetargu ogloszonego przez miasto ZuryZeby wykorzysta te
krotkoterminove szans zaistniag na rynku wyprodukowano prototyp kontenerasméeci.
Szybka reakcja na popyt i skuteczna kooperacja ingiliwe dzieki powiazaniom, ktére
wypracowano wczmiej. Oferta przygotowana przez klaster zwygla, zrealizowano
kontrakt, a nagpnie w 2004 roku sie zostata nagrodzona Szwajcarskagrod za
innowacyjné¢ tzw. ,Szwajcarskie Idee”. Innym przyktadem projektsprawnie
zrealizowanego przez grepest skonstruowanie i wybudowanie elektrycznegmdrenia
do uktadu kierowniczego samochodu. W tym przypadéwniez klaster odpowiedziat
bezpdrednio na zapotrzebowanie rynku. Jedno z przbasistw naléacych do VF
otrzymato zapytanie ofertowe zygiane z produkegjtego typu czsici. Niestety nie posiadato
odpowiednich zdoln&i produkcyjnychzeby je zrealizowa dlatego kierownik zaktadu
przekazat projekt catej sieci. Wyznaczono lideraepis¢wziecia i rozpoczto prag. W
efekcie powstato dziegi réznych technologii proponowanych przez dzeai réznych
kooperantdw. Po przeprowadzeniu ich oceny pod ategh wykonalnéci i kosztéw w
projektowanie i wytwarzanie prototypéw zostaly zgamowane tylko trzy jednostki. W
pézniejszej fazie projektu kiedy produkt zostat zagtowany i rozpocgo produkcg na
skak masow do realizacji dalczyta wiksza liczba producentéw. Wybramechnologs
formowania wtryskowego pétptynnym aluminium opraebweden z partneréw klastra
jednak pozostali zaang@wani w realizagj zamowienia mogli gio niej wiele nauczy.

Sukces Virtuelle Fabrik w segmencie wysokiej wéstododanej zacltit jej
uczestnikow do reklamowania tych unikalnych uetiepci podczas targdéw, a piiej na
stronie internetowej. Ta aktywid réwniez przyniosta efekt. Jednym z przyktaddéw xeo
by¢ wyzwanie jakie postawiono VF w postaci zaprojeldoia i konstrukciji urgdzenia
klimatyzacyjnego do zastosoivamedycznych. Przedstawiciele klastra przedstawili
odpowied na to zapytanie publicznie podczas konferencjppBnowane rozwzanie
zostato przygte. Produkt zaprojektowano i wyprodukowano. Na pode
przedstawionych informacji tatwo zauivé, ze identyfikacja i wykorzystywanie okazji
pojawiapcych sé na rynku jest procesem uruchamianym przez posatzegdarzenia
jednak powinno s&i go postrzega diugoterminowo. Autorzy [9] proporaj zeby
elastyczné¢ i reaktywnd¢ klastra oceni@ na bazie takich wskaikow jak wspéitczynnik
zrealizowanych, nowy projektéw lub bardziej pregpay ukaiczone przedsivziecia
eksperymentalne. Wskazaujrowniez zaleznos¢ pomigdzy cyklem koniunkturalnym , a
proporcih miedzy iloscia pracy standardowej, a niekonwencjonalnej. Okresegjée
powoduje,ze liczba tych ostatnich wzrasta, ponievmaoducenci poszukajpotencjalnych
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zrédet przychodu w szerszym obszarze. Podczas tawaoibrej koniunktury producenci
pozostay przy swoich kluczowych kompetencjach gdwdaje im si wykorzyst&
posiadane moce produkcyjne.

Koordynacja i zargdzanie g niezwykle kompleksowym zagadnieniem gdy realizacja
projektu angauje znacza liczbe jednostek biznesowych. Trudno wprowagzsztywne”
procedury do tak elastycznych struktur jak orgasjeawirtualne, ktére funkcjonajw
dynamicznym otoczeniu. Z tego wzdl cztonkowie VF okrdili kilka funkcji niezbednych
przy sprawnej realizacji projektu w rozproszonyrodowisku wytworczym. $ to
nastpujace role:

- ,broker” — osoba, ktéra przedstawia wygenerowanyyst i odpowiada za kontakt

z klientem oraz popravaridentyfikacg jego wymaga.

- ,menader kompetencji” — osoba pe#gia £ funkcje ocenia ryzyko zwizane z
realizacy projektu oraz jego wykonalké, decyduje jak podzigliprag pomidzy
partneréw w taki sposaieby tatwo zintegrow@rezultaty po jej ukaczeniu.

-, menader outsourcingu” — upowaiony do podejmowania decyzji zygianych z
dziataniami kooperacyjnymi w imieniu danego koopéaa

- ,menader projektu wirtualnego” — planuje i koordynuje alania podczas
realizacji projektu w klastrze.

- trener” — odpowiada za zafdzanie ewentualnymi konfliktami pojawigymi sk
podczas wspotpracy.

Wymienione wyej funkcje § zamienne i nie przypisuje esiich odgornie zadnej
konkretnej organizacji czy osobie. Kooperanci mpgtnié rézne role w zalenosci od typu
realizowanego przedsizigcia.

Regularne, nieformalne kontakty ¢dzy ludzmi zaangaowanymi w funkcjonowanie
klastra § bardzo wanym elementem zwranym z zargdzaniem. Ich rozwijaniu sha tak
zwane ,wirtualne kolacje” systematycznie planowane siedzibach poszczegoélnych
cztonkéw Virtuelle Fabrik. Umidiwiaja kooperantom swobodnwymiare wiedzy i
informacji . Szwajcarka séewytwdrcza podjta dzialania shmce poprawie proceséw
koordynacyjnych, poniewaocena projektéw realizowanych na pgtém wykazata,ze
obszar ten generuje 30%geej kosztow ni w przypadku przedsivzigé wykonywanych w
jednej jednostce wytwoérczej. Dodatkowe wydatki vy z powielania niektorych
czynnaci takich jak kontrola jakai tej samej parti na wé&iu do kadej z fabryk
realizupcych zlecenie czy wypetnianie dokumentéw i wproveade danych do systeméw
elektronicznych. Zidne operacje zostaly wyeliminowane, ale <¢kseylo to
prawdopodobigstwo pojawienia si bledow. Dlatego podio odpowiednie srodki
zapobiegawcze. Przedbiorstwa zgodzity s postpowa zgodnie z okrdonymi
procedurami dotyerymi selekcji kooperantow, kalkulacji cen oraz wgemania
standardéw produktéw oraz kontraktow. Zdecydowair®,jaka¢ i terminowaé beda
normami przestrzeganymi na poziomie calej sieci.dddowo wprowadzono nowe
standardy komunikacyjne w postaci stanowisiczhikow”. Umaliwito to bezpdredni
kontakt irzynierow i operatoréw maszyn z amych przedsbiorstw uczestnicych w
realizacji tego samego projektu. Ta zmiana ocggei spowodowata poszerzenie
umiejgtnosci pracownikow w zakresie zewmznej komunikacji oraz rozwrywania
konfliktow. Podgto rowniez stosowne porozumienia dotyce kryteriow jakie musg
spemnt potencjalni kandydaci przdzani do Virtuelle Fabrik oraz systemu nagradzania.

Uwzgledniajac kwestie koordynacji i zasdzania dojrzatét klastra maéna oceniéd po
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przez liczla przedstbiorstw zaangsmwanych w projekty kooperacyjne, poniewa
zdecydowanie trudniej jest kierovarzedsiwzieciami angaujacymi wielu wykonawcéw.
Istotny wskanikiem maze by tez zmiennd¢ partneréw zaangawanych w réne projekty.
Jezeli nie ma dobrze okémnych procedur wéwczas z reguly pamania i relacje
ograniczag sie do kilku jednostek wspotdziatgjych caly czas w tej samej konfiguraciji.
Autorzy [9] po dziesiciu latach bada przeprowadzonych przypadku Virtuelle Fabrik
zaproponowali model umibiwiajacy skuteczne agczenie kompetencji w rozproszonym
srodowisku wytwérczym. Zaprezentowano go na rysubiku

Stabilna siec Dynamiczne projekty Rezultat
(klaster)
Seltory przemysiu
I ldentyfikacja || I ldentyfikacja . Laczenie V. Krétkotermi-
i rozwoj i wykorzystanie kompetencji nowy wysilek
kompetencji || szanas na kooperacyjny
rynku

Wykonanie

Partnerzy whnoszg Menadzerovie Mensdzerowvie Grupa

kompetencie do [ | poszukujg poszUkLg przedsichiorstvw Rozwigzanie
zieci nal mozlivwosc n ki 3 ™ Zuje =i Zaprojeltowane dia

. L ooperartd angazuje e w Zapra)
dodwiadczenie 7e | |wykorzystania posiadsjacych POZIRT Y aE Klisrta wwyprodukoveans
wzpitpracy swoich kampetenci koMmpetencie problemu klierts dzigki noves] kombinacii
wphywwa na | w noweych niezbedne do istnigiacych kompetencii
doskonalenie i ohszarach weykor zystania
specislizacie L sTansy na rynku

I

Rys. 2. Model procesudzenia kompetencji w rozproszongnodowisku wytwérczym
Zrodto: [9]

Do analizy zagadnienia wybrano podég procesowe, poniewa jest ono
najodpowiedniejsze do badania obiektéw dynamiczngofieniajcych st w czasie tak jak
konfiguracja sieci. Sekwencja poszczeg6lnych fazlosznych na rysunku 2 nie jest
kluczowa. Maliwe, ze niektére z nich przebiegajéwnoczénie. Istotne jesteby kada
zaistniata. Pierwsze dwa etapy dotyewszystkich cztonkéw klastra. Pozostale odmcsiz
bezpdrednio do konkretnych kontraktéw i jednostek zaanganych w ich realizagj

4. Inicjatywy klastrowe w Polsce

4.1. Ogélna charakterystyka inicjatyw klastrowych wPolsce

Pierwsze badania dotygz inicjatyw klastrowych w Polsce przeprowadzonol889
roku. Wéwczas mma byto zaobserwowaformowanie s grup w obebie okrelonych
gakzi przemystu. Wedtug Instytutu Baflanad Gospodatk Rynkows odnotowano
osiemndcie organizacji o strukturach klastrowych zlokaliemych w @miu
wojewddztwach. Tego typu formy prowadzenia bizngstzyjaj nawkzywaniu kontaktom
przedsgbiorcéw ze $rodowiskiem naukowym. Firmy dzialgle w obszarze
zaawansowanych technologii zwykle wspotpracuaj uczelniami. Jednak innowacyjne
pomysty i nowe technologies svdrazane na poziomie jednego zaktadu wytwérczego. Takie
podefcie pozwala na ogjjanie znacznych zyskéw, ale zawszezwise z duzym ryzykiem.
Najwieksze zagrgenie stanowi sytuacja, w ktérej produkt lub teclgé nie znajduj
zbytu na rynku ze wzegtlu na zbyt wysok cere. Dlatego przedsbiorcy niecletnie
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podejmuj sie wspOtpracy przy projektach innowacyjnych. W celoniejszenie ich oporu,
whadze uczelni wiszych oferuj kooperacgi na bardzo korzystnych warunkach.

Obecnie polskie klastry zaawansowanych technoldgiikcjonup w przemyle
farmaceutycznym i kosmetycznym. Tego typu skup@kajduj sie na terenie Warszawy i
todzi. Pozostata &#¢ sieci wytwérczych dziata konwencjonalnie w niewiel stopniu
wykorzystupc powizania ze srodowiskiem naukowym. § to producenci z bray
spaywczej zlokalizowania na Warmii, Mazurach oraz welKopolsce, a tale grupy
reprezentujce przemyst meblarski w Wielkopolsce oraz tekstylng Slasku. Do
najbardziej znanych klastrow w kraju naje Dolina Lotnicza, Pleszewski Klaster
Kotlarski, Tarnowski Klaster Przemystowy Plastikovi@olina, Piytki Ceramiczne w
Opocznie, Bursztyn w Gdaku, Stowarzyszenie Producentowe& Samochodowych czy
Dolina EkologiczneZywnosci na Lubelszczgnie, [10].

4.2. Dolina Lotnicza

Dolina Lotnicza miéci si¢ w potudniowo-wschodniej g&ci Polski. Region ten skupia
duza liczbe jednostek wytwoérczych zaliczanych do przemyshnik#ego. Klaster zostat
utworzony w 2003 roku z inicjatywy przedsiorcow i od tego czasu szybka sbzwijat.
Liczba firm i instytucji wchodacych w jego sktad potroita siw ciagu dwdch pierwszych
lat dziatalndci stowarzyszenia. Obecnie zrzesza siedemdziesidwoch cztonkow z
regionu i w cagu najblizszych kilku lat ta liczba ma wzrogh do okoto stu jednostek
biznesowych. Funkcjonowanie Doliny Lotniczej jésisle zwiazane z aparatatbadawcs,
ktora zapewnia Rzeszowska Politechnika, a w szczegdin®ydziat Budowy Maszyn i
Lotnictwa. Do gtéwnych zadarealizowanych przez klaster najeutworzenie sprawnego
tancucha dostaw dla przemystu lotniczego, wspétpracabadaniach nad nowymi
rozwigzaniami i technologiami, wspieranie lokalnej praed®rczaici oraz promocja
polskiego przemystu lotniczego. Ostatecznym celganaczonym przez kooperantow sieci
jest stworzenie w regionie konkurencyjnego przemykiory kxdzie dostawg szerokiej
gamy produktéw i ustug dla lotnictwa na rynkuedzynarodowym, [10].

4.3. Pleszewski Klaster Kotlarski

Kolejnym przyktadem aktywnie dziatajej sieci wytworczej w Polsce jest Pleszewski
Klaster Kotlarski. Jest to grupa lgm ponad sto przedsiorstw zlokalizowanych w
potudniowej czsci Wielkopolski. Specjalizuj sic one w produkcji kottéw, komponentéw i
czesci dla sprztu grzewczego, a tak elektronicznych sterownikéw do pomiaru procesu
spalania. Siestanowi jeda z najdynamiczniej rozwijagych se struktur tego typu w kraju.
Produkty z okegu Pleszewaasznane w catej Polsce, szczegdlnie tzw. ,KociosPéavski”.
Duza liczba przedsbiorstw, o tym samym profilu produkcji, skoncentava na relatywnie
niewielkim obszarze tworzy doskondl®dowisko do efektywnej wspoétpracy. Jednarie
zdrowa konkurencja w obbie klastra stymuluje agte doskonalenie produktéw. Obecny
status sieci osgnieto dziki wysoko kwalifikowanej kadrze, kt6ra umavita rozwdgj
jednostek wytworczych. Istadnrole odegraty tu techniczne uczelnie igye ksztalgce
specjalistow. Innym czynnikiem sukcesu byt niezamodébncuch logistyczny dostawcéw
materiatléw, a take komponentéw elektronicznych dla klastra. Ogromwmyw na rozwagj
regionu Pleszewskiego miata réwhiespotpraca z jednostkami badarozwoju. Ponadto
instytucje otoczenia biznesu oraz lokalne wiadzezygaly inicjatywie klastrowej w
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regionie. Producenci kottéw z Pleszewa wraz z Eejgkim Centrum Innowacji i
Przedsibiorczaici oraz samormlem regionu Pleszewa konsekwentnie dliastrategs
rozwoju przez kilka lat. Wspdlnie opracowano innowae produkty, organizowano
szkolenia prowadzone przez ekspertdw z uczelnismych, a take uczestniczono w
targach i prowadzono dzialania marketingowe wznagre marlk. Obecnie w regionie
Pleszewa znajduje esicztery tysice firm z ré&nych gatézi przemystu. Wiodca grupe
stanowi jednak producenci kottéw oraz jednostki pgmeine wspOtpracage z nimi.
Zatrudniaj one w sumie ponad tysi pie¢set os6b. Przemyst kotlarski sta¢ sizorcem w
obszarze wzmacniania rozwoju gospodarczego regiantgke najwiekszym lokalnym
pracodawsg, [11].

4.4 Klaster CINNOMATECH

Klaster Innowacyjnych Technologii w Wytwarzaniu ENOMATECH) powstat w
2009 roku dziki inicjatywie poditej przez Dolnélaski Park Innowacji i Nauki. Dziatania
integrupce przedsibiorcéw z Dolnegdlaska wspieraj pracownicy Instytutu Technologii
Maszyn i Automatyzacji. W skiad klastra wchodzkduiziesiat organizacji. Wekszas¢
jednostek zajmuje i obrobly metali, produkej czsci do budowy maszyn oraz
wytwarzaniem nargdzi skrawagcych. Do grupy zalicza &i tez kilka jednostek
edukacyjnych, centrum bald rozwoju, instytucja finansowa, organizacja nata do
brarvy IT, firma swiadczica ustugi konsultingowe z dziedziny obrébki skraigem a take
jednostka udzielara doradztwa w obszarze optymalnego wykorzystanmergé
elektrycznej. Misj klastra jest wspieranie rozwoju gospodarki regionaz wzmocnienie
konkurencyjnéci przedstbiorstw dziatagcych w brany wytwérczej. Sprawne
funkcjonowanie utworzonej grupy ma doprowaddo realizacji nagpujacych celéw:

— stworzenie sieci wspoipracy przegsorstw, samorgdu terytorialnego, uczelni

wyzszych i instytucji otoczenia biznesu,

- zwigkszenie zdolngci innowacyjnych przedgbiorstw dziategcych w bragy
wytworczej,

—  zapewnienie przeptywu informacji pogdizy Uczestnikami Klastra,

— wspieranie przedgbiorczagci oraz tworzenie warunkéw dla skutecznej
komercjalizacji wynikdw prac badawczych uczelni 28gych oraz jednostek
naukowo-badawczych,

— wygenerowanie i wprowadzenie na rynek nowych prodluki/lub ustug o
innowacyjnym charakterze,

- promocja polskiego przemystu wytwdrczego, tworzevspolnej marki,

— stworzenie dogodnych warunkéw dla rozwoju innowaco§gi przemystu
wytwdérczego poprzez ohranie kosztéw dziatalrei,

- planowanie i koordynowanie wspolnych projektow orawystpowanie z
wnioskami o ich dofinansowanie zgodkow publicznych w szczegolfm z
funduszy europejskich,

— promowanie regionu jako miejsca dla tworzenia inacyjnych przedsgbiorstw,
rozwijania umiegtnosci i realizacji projektow w obszarze przemystu wgtazego,

— dziatania na rzecz podejmowania badad innowacjami,

- nawigzywanie i rozwijanie kontaktdw z innymi klastramigrganizacjami,
instytucjami, przedsbiorstwami w celu zapewnienia i utatwienia Uczdsbm

233



Klastra CINNOMATECH i ich pracownikom dagiu do najnowszych aginie¢
wiedzy i technologii.

Dotychczas diym osihgnieciem integrugcym uczestnikow klastra byto stworzenie grup
zakupowych, ktére unmiiwity wynegocjowanie niszych stawek za eneegelektryczm
oraz zakup spetu komputerowego po preferencyjnych cenach. Ponpdtigto dziatania
zmierzajce do optymalizacji proceséw transportowych po prz&onsolidac
zapotrzebowania na tego typu ustugi.

5. Podsumowanie

Przeprowadzona analiza pozwala stwieidzé klastry § forma prowadzenia biznesu,
ktora pozwala organizacivchodacym w ich sklad czergakorzysci ze wspotpracy nawet
wowczas gdy $ oni bezpérednimi konkurentamiSciezki rozwoju klastrow § podobne
niezalenie od tego w jakim sektorze przemystu funkcjandjabela 1 zawiera poréwnanie
poszczegolnych sieci wytwdrczych scharakteryzowanyw niniejszym artykule.
Sporadzono zestawienie pod wzglem czterech czynnikéw co pozwolito oklié poziom
rozwoju osagnicty przez kada z nich.

Najistotniejszym problemem podczas tworzenia spravitmkcjonujcego klastra jest
przekonanie jego potencjalnych czionkéve bliska kooperacja nie by realna
diugoterminowo. Proces budowy zaufania w tym prajpastanowi bardzo kompleksowe
zagadnienie. W pierwszym etapie podejmowane Bieskomplikowane formy
wspotdziatania takie jak na przyktad wspdlne zakupgterialow przynosze wymierne
korzyicikrotkoterminowo. Pocgkowe fazy wspotpracy powinny wspiéréakie narzdzia
jak strona internetowa pronmagia klaster oraz zagbajaca potencjalnych nowych partnerow
do podgcia kooperacji. Dodatkowo bardzo przydatna jestabalanych zawieraga
informacje na temat zakresu kompetencji poszczggbljednostek biznesowych. Kolejne
etapy rozwoju klasta, w ktérych negtije zaciénienie wspotpracy wymagajbardziej
zlozonych systeméw wspomagaych takich jak platforma shkyca do wymiany zasobow,
zawierajica informacje na temat rAowvosci partneréw w zakresie olglenych operacii
technologicznych czy internetowa aplikacja do pargmania ofert podczas dokonywania
grupowych zakupow. Gdy kooperacjaags najwy:szy poziom, a uczestnicy klastra dziel
kompetencje podczas realizacji innowacyjnych prgjek niezlgdne @ narzdzia
wspomagajce procesy decyzyjne takie jak systemy ekspertoldeicki nim mazna
zracjonalizowd procesy doboru wykonawcow do realizacji poszcaegdl etapow
projektu, a podczas jego trwania korzysta wiedzy i déwiadczé zgromadzonych w
przeszigci.
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