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Synopsis: Zauwazalny od kilku lat trend w kierunku globalizacji nie wyeliminowal znaczenia lokal-
nych (regionalnych) rynkow. Przedsi¢biorstwa dziatajace na rynkach lokalnych moga budowaé swoja
przewage konkurencyjna poprzez tworzenie relacji wspierajacych wspotprace. Jej podstawa moga by¢
specyficzne regionalne czynniki ekonomiczne. Artykut przedstawia wyniki badan opisujacych skton-
no$¢ przedsigbiorstw funkcjonujacych w Podlaskim Klastrze Obrobki Metali do wspdlnej realizacji
procesow biznesowych i udostgpniania zasobow.

Wstep

Wraz z postepujaca integracja gospodarki §wiatowej coraz wigkszego znaczenia nabiera
zdolnos¢ konkurowania przedsi¢biorstw w wymiarze globalnym. Zewnetrzne uwarunkowa-
nia ekonomiczno-gospodarcze wymuszaja na firmach konieczno$¢ poszukiwania sposobow
przeciwstawienia si¢ wzmozonej konkurencji. Jednym z takich sposobow jest poszukiwanie
efektow synergii wynikajacych ze wspotpracy z innymi firmami oraz instytucjami otoczenia
dziatalnosci gospodarczej, a w szczegdlnosci z zapleczem badawczo-naukowym. Praktyka
wskazuje na wazng role powigzan przedsigbiorstw z innymi podmiotami w generowaniu
innowacji. Zwiazki i1 kontakty miedzy firmami a ich kontrahentami oraz instytutami i uczel-
niami stanowig system, w ramach ktérego przedsi¢biorstwa o ograniczonym dostgpie do
wiedzy pozyskuja ja z zewnatrz, co z kolei umozliwia im samym generowanie nowych po-
mystow [Gorzynski, Pander, Ko¢, 2006, s. 5]. Popularng i jak wskazuja na to migdzynaro-
dowe doswiadczenia, skuteczng forma takiej wspotpracy jest tworzenie klastrow. Przedsie-
biorstwa funkcjonujace w klastrach podnosza swoja konkurencyjno$¢ i produktywnos¢ (za-
zwyczaj poprzez specjalizacjg). W szerszym ujeciu tworzenie klastra oznacza dla dziataja-
cych w nim przedsigbiorstw zmiang filozofii funkcjonowania. Jest to przejscie od klasyczne-
go oferowania produktow i ustug do funkcjonowania w sieci kooperacji, ktora oferuje klien-
tom potencjat. Nie jest to juz produkt oferowany przez jedno przedsigbiorstwo, ale mozli-
wos¢ elastycznej i szybkiej reakcji na potrzeby rynku poprzez wspotdziatanie i konkurencje
przedsigbiorstw zrzeszonych w klastrze. Artykul przedstawia wyniki badan oceniajacych
mozliwo$¢ wspdlnej realizacji proceséw biznesowych w Podlaskim Klastrze Obrébki Metali.
Badania przeprowadzono w latach 2009-2010 podczas realizacji projektu badawczego pt.
,Rola i wptyw wdrozenia podejs$cia procesowego na organizacje i funkcjonowanie inicjatyw
klastrowych”.

Artykut jest efektem realizacji prac naukowo-badawczych przeprowadzonych w ramach
projektu badawczego nr N N115 214735 Ministerstwa Nauki 1 Szkolnictwa Wyzszego.
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Definicja klastra

Klastry sg tworzone przez przedsigbiorstwa powigzane pionowo (nabywcy/dostawcy)
i/lub poziomo (poprzez wspolnych klientow, technologi¢ itp.) [Porter, 1990]. Definicja kla-
stra wskazuje na koniecznos$¢ koncentracji geograficznej niezaleznych firm, ktére powinny
posiada¢ aktywne kanaty komunikacji dla transakcji handlowych i dialogu. Bez aktywnych
kanatéw komunikacji nawet znaczna liczba powigzanych ze sobg firm nie jest postrzegana
jako lokalny system produkcji, a wigc nie dziata jako klaster. Klastry sktadaja si¢ z prywat-
nych przedsiebiorstw roznej wielkosci, w tym producentdéw, dostawcow, a takze rynku pracy,
rzadu, organizacji zawodowych i naukowych, badawczych lub instytucji szkoleniowych
[Rosenfeld, 1997].

Organizacja Narodéw Zjednoczonych ds. Rozwoju Przemystowego (UNIDO) okresla
klaster jako sektorowa i geograficzng koncentracj¢ przedsigbiorstw, ktore produkuja i sprze-
daja powiazane lub uzupelniajace si¢ produkty i przed ktérymi stoja wspolne wyzwania
i mozliwo$ci. Koncentracja i wspotpraca przedsiebiorstw generuje powstawanie wyspecjali-
zowanych dostawcow surowcow i komponentéw lub wzrost puli umiejetnosci w sektorze
i moze wspiera¢ rozwoj specjalistycznych ustug technicznych, menedzerskich i finansowych
[UNIDO, 2000].

Literatura podaje wiele definicji klastra, istnieja jednak trzy gtowne elementy, ktore sg
wspolne dla wigkszosci definicji. Po pierwsze, klaster musi sktada¢ si¢ z grupy firm, ktore sg
potaczone pionowo i/lub poziomo poprzez ich podobienstwa i/lub komplementarno$¢ pro-
duktow, ustug, srodkow produkeji, technologii lub dziatan. Po drugie, przedsi¢biorstwa dzia-
tajace w klastrze sg to grupy firm zlokalizowanych geograficznie blisko, ktore wspieraja
tworzenie 1 zwickszajg warto$¢ produktoéw poprzez wspodlpracg. Geograficzna bliskosé
przedsigbiorstw nie tworzy automatycznie klastra. Trzecim elementem klastra, zwigzanym
z jego funkcjonowaniem, jest wspolpraca przedsigbiorstw i wynikajaca z niej innowacyj-
nos$¢, wzrost produktywnosci i konkurencyjnosci [Kuah, 2002].

Rola budowania zaufania w rozwoju klastra

Podstawg tworzenia si¢ wspotpracy pomigdzy przedsigbiorstwami sg interakcje, ktore
okresla si¢ mianem ,,spotecznego kleju”. Zaufanie jest kluczcowym elementem budowania
wspolpracy [Porter, 1998; Bugdol, 2010].

Proces ,,uczenia si¢” wspolpracy miedzy przedsigbiorstwami przebiega najlepiej, gdy fi-
zyczna lokalizacja przedsigbiorstw-partnerdw jest wystarczajaco bliska, aby umozliwi¢ cze-
ste interakcje 1 skuteczng wymiang informacji. Bliskie sasiedztwo wspotpracujacych w kla-
strze przedsigbiorstw ulatwia czgste osobiste kontakty. Ten proces tworzy wspolny jezyk
i kod komunikacji, czasami nazywany wiedza ukryta. To z kolei prowadzi do tworzenia si¢
srodowiska biznesowego wzmacniajacego wzajemne zaufanie, co daje mozliwosci wspot-
dzielenia procesOw biznesowych i zaciesnienia wspolpracy [Maskell, 2001].

Przedsigbiorstwa zrzeszone w inicjatywie klastrowej powinny taczy¢ rowniez sieci nie-
formalnych relacji i wspolpracy. Tworzy to specyficzny mix wspolpracy i konkurencji. Geo-
graficzna koncentracja przedsigbiorstw, ktore dziatajg w tym samym sektorze, nie wystarczy
do stworzenia klastra. To inne czynniki, a gtéwnie budowanie zaufania i konstruktywnego
dialogu migdzy uczestnikami, a takze wymiana informacji, okreslenie wspolnych celow stra-
tegicznych i wspolnej strategii rozwoju i jej realizacji maja kluczowe znaczenie dla tworze-
nia wydajnych klastrow. Zacie$nienie wspotpracy migdzy firmami klastra mozna rowniez
realizowa¢ poprzez formalne instytucje takie jak stowarzyszenia przedsigbiorcow [Karaev,
Koh, Szamosi, 2007].

Wysoki poziom zaufania zmniejsza koszty transakcji, zmniejszajac koszty sporow praw-
nych i procedur administracyjnych. Dlatego zasady prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
powinny by¢ rozwijane na kilku poziomach wspdlnie z zasadami natury etycznej i prawnej.
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Zaufanie jest w kontekscie klastrow rozumiane jako spoiwo tej organizacji. Ulatwia ono
procesy integracyjne. Dodatkowo istotne jest stworzenie réznych kanalow komunikacyjnych,
ktorych zadaniem jest tworzenie nowych, silnych wigzi spotecznych poza wyznaczonymi
formalnie strukturami organizacyjnymi. Zaufanie sprzyja wzrostowi produktywnosci, choé¢
nie jest jej gwarantem. Natomiast wzrost produktywnosci moze zwigkszy¢ zaufanie. Zaufa-
nie jest jedng z istotniejszych warto$ci organizacyjnych klastra, pozytywnie wpltywa na
wspolprace i rezultaty ekonomiczne. Jest ta wartoscia, ktora wspiera rozwoj klastra i na kto-
rej mozna tworzy¢ inne wartosci [Bugdol, 2010, s. 19].

Podniesienie poziomu zaufania pomig¢dzy przedsi¢biorstwami, ktore sa cztonkami klastra,
jest jednym ze strategicznych determinantéw ich pomyslnego rozwoju.

Model wspotpracy w klastrze

O wartosci przedsigbiorstwa decyduje konfiguracja zasobéw materialnych, wartosci inte-
lektualnych i sposob dostarczania wartosci klientowi — czyli przebieg i metoda realizacji
proceséw przedsiebiorstwa. W przypadku inicjatyw klastrowych to wspoélnie realizowane
procesy stanowig o sile i pozycji konkurencyjnej inicjatywy. Specyfika funkcjonowania kla-
stra, z uwagi na konieczno$¢ koordynowania wielu zréznicowanych przedsi¢biorstw, powo-
duje wzrost roli zarzadzania projektami i procesami, zwlaszcza tymi realizowanymi wspol-
nie. Cecha dojrzatych inicjatyw klastrowych sa jasno zdefiniowane wspoélnie realizowane
procesy, ktore poprzez efekt synergii stanowia o sile klastra, powodujac wzrost orientacji
proklienckiej, zwigkszenie produktywnosci, lepsza koordynacje dziatan uczestnikow, wzrost
elastycznosci i mozliwosci reakcji na warunki rynkowe.

Warunkiem koniecznym wspolnej realizacji proceséw (jak tez funkcjonowania inicjaty-
wy klastrowej) jest subiektywne poczucie mozliwosci uzyskania wymiernych korzysci
z funkcjonowania w strukturze kooperacyjnej i zaufanie partneréw. Migdzy partnerami wy-
twarza si¢ nowy rodzaj relacji i zwiazkow, ktore otwierajg przed nimi nowe mozliwosci,
ktérych nie uzyskaliby indywidualnie.

Na rys. 1 przedstawiono koncepcje realizacji wspolnych procesow przez przedsiebior-
stwa funkcjonujace w inicjatywie klastrowe;.

[
Przedsiebiorstwo A | Przedsi¢biorstwo B
) Wspdlne zasoby, .
Wiedza wspotdzielone Wiedza
Dos$wiadczenie umiejetnosci Dos$wiadczenie
Zasoby Zasoby

Korzysci :1] Korzysci
Zaufanie : Zaufanie

Wspolnie
realizowane
procesy 1 projekty

Rys.1. Koncepcja wspotpracy migdzy przedsigbiorstwami w inicjatywach klastrowych (7he
concept of cooperation between enterprises in cluster initiatives)
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie [Solvell, Lindqvist, Ketels, 2003].
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Ocena mozliwosci kooperacji w inicjatywie klastrowej

Badanie okreslenia procesow, ktore moglyby podlega¢ unifikacji i wydzieleniu, przepro-
wadzono w dwodch etapach. W czesci pierwszej badaniom ankietowym poddano 122 przed-
sigbiorstwa zrzeszone w Podlaskim Klastrze Obrobki Metali. Celem badan bylo okreslenie
procesow, ktore uczestnicy klastrow postrzegaja jako procesy realizowane w podobny spo-
sob przez wigksza czgs¢ zrzeszonych przedsigbiorstw, a wiec takich, ktére moglyby by¢
realizowane wspolnie. Z uwagi na zréoznicowang dziatalno$¢ przedsigbiorstw zrzeszonych
w klastrze 1 wezesny etap rozwoju inicjatyw badaniu poddano mozliwos¢ wspolnej realizacji
proceséw pomocniczych. Wyniki badania ankietowego przedstawiono na rys. 2.
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Rys. 1. Procesy podlegajace wydzieleniu i wspdlnej realizacji zadan (Processes that can be
jointly implemented)
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan.

Przedstawione na rys. 2 wyniki badan wskazuja na najwyzszy poziom gotowosci do wy-
dzielenia i wspoélnej realizacji dzialan z zakresu marketingu oraz promoc;ji i reklamy.

Sposrod wszystkich bioracych w badaniu firm wybrano 18 przedsiebiorstw, ktore zakwa-
lifikowano do drugiego etapu badan. Kryterium selekcji byta zweryfikowana badaniem an-
kietowym $§wiadomos¢ procesowa firmy, ktérg autorzy definiowali jako posiadanie doku-
mentacji procesow, formalnego koordynatora i stworzenie mapy relacji mi¢dzy jednostkami
organizacyjnymi. Drugi etap badan polegat na przeprowadzeniu wywiadéw — audytow pro-
cesowych, ktorych celem byta weryfikacja wynikow ankiet oraz pozyskanie informacji, kto-
re postuzyty do stworzenia modeli wspolnie realizowanych w klastrze procesow.

Wywiady pozwolily na sprecyzowanie oczekiwan cztonkow klastra zwigzanych ze
wspolng realizacja dzialan marketingowych oraz promocji i reklamy. Rozumiane byty one
glownie jako organizacja targow, dziatalnosci wystawienniczej i wsparcie cztonkoéw klastra
w zdobywaniu klientéw i kooperantow. Wigkszos$¢ przedsiebiorstw popiera koncepcje kreo-
wania wspolnej marki, podkreslajac jednak, ze z uwagi na znaczne zréznicowanie profilu
dziatalnosci osiagnigcie satysfakcjonujacych efektow bedzie bardzo trudne.

Wydzielenie lub unifikacja pozostatych dziatan nie jest juz oceniane przez cztonkéw ini-
cjatywy klastrowej tak pozytywnie. Wyniki badan wskazuja, ze wspolne zamowienia oraz
przygotowanie ofert na tym etapie rozwoju klastra nie jest mozliwe. Jako podstawowe prze-
szkody przedsigbiorcy wskazywali tu duze zré6znicowanie prowadzonej dziatalnosci i obawy
przez konkurencja. Ksiggowos¢, bedaca wrazliwym elementem funkcjonowania przedsig-
biorstw, nie jest brana pod uwage jako proces, ktory mogltby by¢ unifikowany, a tym bardziej



80 M. Dobrzynski, K. Dziekonski, A. Jurczuk, Ocena sktonnosci...
M. Dobrzynski, K. Dziekonski, A. Jurczuk, Willingness to cooperate...

wydzielony na zewnatrz. Jedynym procesem, ktoéry w opinii audytowanych przedsi¢biorstw
moglby zosta¢ wydzielony, jest proces rekrutacji.

Wyniki audytu wykazuja szereg rozbieznosci w oczekiwaniach i pojmowaniu istoty
wspotdzielenia procesow. Koncepcja przebiegu wspdlnie realizowanych proceséw rozni si¢
przede wszystkim oczekiwaniami przedsigbiorcow w stosunku do koordynatora klastra.
W przypadku procesu rekrutacji uczestnicy klastra oczekuja od koordynatora przyjecia roli
instytucji posredniczacej, umozliwiajacej dotarcie do mozliwie duzej liczby potencjalnych
kandydatéw. Cigzar realizacji procesu promocji (rozumiany przez przedsi¢biorcéw gtownie
jako proces organizacji targow) rowniez powinien, w opinii uczestnikow klastra, ponies¢
koordynator. Przedsigbiorcy deklaruja swoj udziat jedynie na etapie formutowania strategii,
celu, ustalania budzetu i prowadzenia dzialan marketingowych ograniczonych do pozyski-
wania klientow.

Wyniki przeprowadzonych badan ujawniajg znaczne rozbieznos$ci w postrzeganiu korzy-
$ci ze wspolnej realizacji proceséw przez uczestnikow inicjatywy klastrowej. Stwierdzono
znaczny op6r duzych firmy (liderow klastra) przed wspolng realizacja procesow. Liderzy,
majac dobrze rozwinigte procesy zarzadcze 1 pomocnicze, nie widza potrzeby (i korzysci)
wydzielania lub dzielenia si¢ swoja wiedza z mniejszymi firmami funkcjonujacymi w inicja-
tywie. Do dalszego rozwoju klastra konieczne stanie si¢ kreowanie zaufania wsroéd uczestni-
koéw przez koordynatora klastra. Wzajemna nieufno$¢ nie stuzy wspolnej realizacji procesow.
Zwickszenie zaufania staje si¢ warunkiem koniecznym rozwini¢cia w przysziosci wspolnych
ustug/produktéw, ktoére pozwola na wykorzystanie efektu synergii, tworzenia systemu ela-
stycznej reakcji na potrzeby rynku, integracji realizacji celu w strukturze kooperatywnej,
zmniejszenia liczby interfejsow migdzy uczestnikami klastra i tworzenia optymalnego roz-
wigzania (ksztattu) zintegrowanego tancucha wartosci.

Uwagi koncowe

Przedsigbiorstwa zrzeszone w inicjatywie klastrowej Podlaski Klaster Obrobki Metali nie
sa w pelni gotowe na wspoélng realizacje proceséw biznesowych. Pomimo deklarowane;j
mozliwo$ci wspolpracy (na co wskazywaty wyniki badan ankietowych) kooperacja pojmo-
wana jest jako ,,oddanie” realizacji pewnych dziatan koordynatorowi inicjatywy. Podstawo-
wa przyczyna tego stanu rzeczy jest brak dostatecznego poziomu zaufania pomig¢dzy partne-
rami zaangazowanymi w klaster (braki w kulturze sojuszu klastra). Partnerzy nie ufajg sobie
nawzajem. Wspoélna realizacja niektorych procesow moze wymagaé wzajemnego wykorzy-
stywania danych o funkcjonowaniu firm, zaufanie jest wigc konieczne. Do dalszego rozwoju
inicjatywy klastrowej niezbedne beda dziatania, ktore bedzie musiat podja¢ koordynator
inicjatywy, majace na celu zwigkszenie wiedzy przedsigbiorcéw na temat funkcjonowania
inicjatywy, oraz tworzenie warunkow i by¢ moze inicjowanie nieformalnych kanatéw komu-
nikacji. Dziatania te powinny doprowadzi¢ do urealnienia oczekiwan w stosunku do inicja-
tywy klastrowej oraz stworzenia partnerskiej kultury organizacyjnej wsréd firm funkcjonuja-
cych w klastrze. Klaster stanie si¢ wowczas atrakcyjng oferta dla przedsigbiorstw.

Opisywana inicjatywa — Podlaski Klaster Obrobki Metali — nie moze by¢ utozsamiany
z obiektywna struktura spoteczno-gospodarcza, jaka jest klaster. Praktyka gospodarki woje-
wodztw Polski Wschodniej nie wykazuje rozwinigtych struktur klastrow. Powstaja ich zalaz-
ki, podejmowane sg tez inicjatywy klastrowe, ktore w przysztosci moga przeksztalci¢ si¢
w klastry gospodarcze.
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Willingness to cooperate in the realization of business
processes in a cluster

Summary

Increasing integration of the world economy highlights the value of a company’s ability
to compete globally. External economic conditions require an active search for ways to an-
swer to increased competition. One such method is the search for synergies arising from
cooperation with other firms and institutions and in particular with research institutions. An
accepted and effective form of such cooperation is to create clusters. Enterprises that operate
in clusters increase their competitiveness and productivity (usually through specialization).

The article presents results of studies evaluating the possibility of a cooperation in busi-
ness processes in the Podlaski Metalworking Cluster. The study was conducted in 2009 and
2010 as the research project ,,Role and impact of implementing a process approach to the
organization and functioning of cluster initiatives”. The project was financed by the Ministry
of Science and Higher Education.



