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Celem rozdzialu jest identyfikacja potencjalnych, tzn. wynikajacych z teorii, i rze-
czywistych, tzn. przejawiajacych si¢ w praktyce, kanatow wptywu klastréw na kon-
kurencyjnoS$¢ regionalna.

2.1.1. Konkurencyjnos$¢ — pojecie i wymiary

Konkurencyjnos¢ jest kategoria relatywna — oznacza poréwnanie jednego obiektu
z innymi obiektami ze wzgledu na wystepowanie w nich r6znych cech. Cechy te mozna
nazwac sktadnikami lub wymiarami konkurencyjnosci. W tabeli 2.1 przedstawiono
zestaw sktadnikow konkurencyjnosci w podziale na trzy grupy:

¢ potencjal konkurencyjny,
e strategia konkurencyjna,
e pozycja konkurencyjna.

Mozna wigc stwierdzié, iz w sensie statycznym konkurencyjno$¢ oznacza wie-
lowymiarowy obraz badanego obiektu ze wzgledu na przedstawiony zestaw cech.
Zestaw ten w zaleznoSci od celu badania moze by¢ wezszy lub szerszy, zawierac takie
lub inne cechy. W sensie dynamicznym natomiast konkurencyjnos¢ jest synonimem
konkurowania rozumianego jako proces.

Z rozwazanego punktu widzenia wazne jest jeszcze zdefiniowanie pojecia roz-
nicy konkurencyjnej. W sensie catoSciowym (agregatowym) réznica konkurencyjna
oznacza dystans miedzy dwoma obiektami ze wzgledu na fgcznie uyjmowany zestaw
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Tabela 2.1. Skladniki konkurencyjnosci dowolnego obiektu

Skiadniki konkurencyjnosci

Roznica in plus

ROznica in minus

Konkurencyjno$¢ potencjalna
(ex ante) — potencjal konkuren-
cyjny, potencjat konkurencyj-
nosci, zdolno$¢ konkurencyjna

przewaga w zakresie potencjaiu
konkurencyjnego

luka w zakresie potencjaiu konku-
rencyjnego

Strategia konkurencyjna (zestaw
instrumentéw konkurowania)

przewaga w zakresie strategii
konkurencyjnej

luka w zakresie strategii konku-
rencyjnej

Konkurencyjno$¢ zrealizowana
(ex post) — pozycja konkuren-
cyjna

przewaga w zakresie pozycji
konkurencyjnej

luka w zakresie pozycji konku-
rencyjnej

Zrédto: Gorynia (2009a: 53).

cech opisujacych konkurencyjno$¢. W sensie czastkowym réznica konkurencyjna
oznacza dystans migdzy dwoma obiektami ze wzgledu na wybrana ceche. Roznica
konkurencyjna moze wi¢c by¢ rozpatrywana w czterech znaczeniach:

* roznica konkurencyjna jako odchylenia w biezacej (aktualnej) pozycji konku-
rencyjnej danego obiektu w stosunku do rywali;

e roznica konkurencyjna jako odchylenia w przyszlej pozycji konkurencyjnej
danego obiektu w stosunku do rywali;

¢ roznica konkurencyjna jako odchylenia w obecnym (wyjSciowym) potencjale
konkurencyjnym; potencjal konkurencyjny stanowi jeden z wyznacznikow moz-
liwosci konkurowania obiektu; wspoiwyznacza on takze spectrum mozliwych do
zastosowania strategii konkurowania; przyjmujemy ponadto, ze roznice w przy-
sztym (odniesionym do jakiego§ momentu przyszioéci) potencjale konkurencyj-
nym bedg istotne dla konkurowania w okresie, ktéry nastgpi po tym momencie;
e roznica konkurencyjna jako odchylenia w strategii konkurowania w rozpatry-
wanym okresie; rOznice w strategii konkurowania mozna sprowadzi¢ do réznic
w instrumentach konkurowania, ktorych przyktadows liste zaprezentowano wyze;j.

Mowiac o réznicy konkurencyjnej miedzy okreS§lonymi obiektami, nalezy mie¢

na mysli rownocze$nie cztery wymienione wymiary tej roznicy. Pomiar réznicy be-
dzie musial uwzglednia¢ zmienne szczegdtowe (miary) odnoszace si¢ do wszystkich
czterech wymiaréw. W zapisie formalnym réznice mozna przedstawié jako wektor:

RBPK
RPPK
ROPK |’
RSK

RK =
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gdzie: RBPK - rdéznice w biezacej pozycji konkurencyjnej,
RPPK - roznice w przysziej pozycji konkurencyjne;j,
ROPK - r6znice w obecnym potencjale konkurencyjnym,

RSK - roznice w strategii konkurowania.

Hierarchiczna budowa systemow gospodarczych sprawia, ze pojecie konkuren-
cyjnosci odnoszone jest do roznych pozioméw bytu, a w szczegdlnosci do szczebli:
mikro-mikro, mikro, mezo, makro, regionalnego (w odniesieniu do grupy krajow),
globalnego. W powyzszym zestawieniu region jako wydzielony obszar jakiej$ gospo-
darki narodowej odnoszony jest do szczebla mezo.

Przez konkurencyjno$¢ regionalng rozumie si¢ odniesienie powyzszego rozumo-
wania do obiektu, jakim jest region. W uproszczeniu mozna przyjac, ze konkurencyj-
nos¢ regionalna oznacza umiejetnoS$¢ konkurowania, a wiec dziatania i przetrwania
regionu w konkurencyjnym otoczeniu. Te umiejetno$¢ mozna rozpatrywac zarowno
w sensie procesowym (roztozony w czasie proces dazenia do podwyzszenia kon-
kurencyjnosci), jak i w sensie atrybutowym (zestaw cech opisujacych dany obiekt
w porOwnaniu z innymi obiektami).

Klaster
Potencjat konkurencyjny Strategia konkurencyjna Pozycja konkurencyjna
regionu regionu regionu

Rysunek 2.1. Wplyw klastra na konkurencyjno$¢ regionu — ujecie wyjSciowe

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Gorynia, Jankowska (2008: 103).

Klaster

Potencjat konkurencyjny Strategia konkurencyjna
regionu regionu

Pozycja konkurencyjna
regionu

Rysunek 2.2. Wplyw klastra na konkurencyjno$¢ regionu — ujecie zmodyfikowane

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Gorynia, Jankowska (2008: 103).
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De facto konkurencyjnoS¢ w sensie procesowym (czynnosSciowym) wiaze si¢
nierozerwalnie z konkurencyjnoScia w sensie atrybutowym (rezultatowym). Konku-
rencyjnos¢ procesowa prowadzi bowiem do osiggnigcia konkurencyjnosci w sensie
atrybutowym.

W swietle powyzszych ustaleh mozna zaproponowac, aby badanie wptywu klastrow
na konkurencyjnos¢ region6w prowadzi¢ w rozbiciu na trzy sktadniki (rys. 2.112.2):

¢ wplyw klastrow na potencjat konkurencyjny,
e wplyw klastréw na strategie konkurencyjna,
e wplyw klastrow na pozycje konkurencyjng.

2.1.2. Klaster a konkurencyjnos¢
— w poszukiwaniu powigzan

Poczatki koncepcji klastrow siggaja ekonomii neoklasycznej i dzieta Alfreda Marshalla
Zasady ekonomii z 1890 r. Marshall postuzyt si¢ pojeciem okregu przemystowego
(industrial district), ktory utozsamiat z regionalnym skupiskiem przedsigbiorstw tej samej
lub pokrewnej branzy. Najbardziej popularne ujecie klastra zawdzigczamy Michaelowi
Porterowi, ktory definiuje klaster jako ,,znajdujacg si¢ w geograficznym sasiedztwie
grupe przedsigbiorstw i powigzanych z nimi instytucji zajmujacych sie okreslong dzie-
dzing, polaczona podobienstwami i wzajemnie si¢ uzupetniajaca” (Porter 1998). Zwykle
klastry obejmujg firmy-oferentow produktéw finalnych, dostawcow maszyn, urzadzen,
komponentow, a wiec przedsiebiorstwa z branz wspierajacych, instytucje finansowe,
badawczo-rozwojowe i wchodzace w sktad samorzadow gospodarczych, a takze firmy
z branz pokrewnych. Koncepcja bazowa dla klastrow jest opracowany przez Portera
model — tzw. diament, w ktérym badacz powiazat Zrédta przewagi konkurencyjnej
lokalizacji (rys. 2.3) z klastrami, twierdzac, ze klastry mozna traktowac ,,jako przejaw
wzajemnych oddzialywan wszystkich czterech wierzchotkow” (Porter 2001: 265).

W rozpoznaniu istoty klastra pomocne jest wypunktowanie jego atrybutow.
Christian Ketels wymienia cztery cechy klastrow (Ketels 2003):

e bliskoS¢ geograficzna — firmy-uczestnicy klastra musza znajdowac si¢ odpowied-
nio blisko siebie, aby mogly wystapi¢ pozytywne efekty przenikania i korzystanie
z tych samych zasobdow,

e powigzania — aktywnoS$¢ firm musi by¢ nakierowana na wspolny cel, aby moc
czerpac z geograficznej bliskoSci oraz interakcji,

e interakcje — bliskoS¢ geograficzna i zorientowanie na wspOlny cel nie wystar-
czaja; konieczne sa interakcje miedzy przedsigbiorstwami,

e liczba podmiotéw — interakcje muszg zachodzi¢ miedzy odpowiednio duza
liczbg uczestnikow — firm oraz instytucji (tzw. masa krytyczna).
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Kontekst strategii
i rywalizacji firm

Warunki czynnikéw produkgji

(naktadéw) Warunki popytu

Sektory pokrewne
i wspomagajace

Rysunek 2.3. Zrodta przewagi konkurencyjnej lokalizacji
Zrodto: Porter (2001: 263).

Ciekawa charakterystyke klastra mozna znalez¢ w raporcie przygotowanym pod
patronatem Komisji Europejskiej (2003b). Klastry to grupy niezaleznych przedsie-
biorstw i powigzanych z nimi instytucji, ktore:

e kooperuja i konkuruja ze soba,

e s3 skoncentrowane geograficznie w jednym lub kilku regionach, cho¢ klastry
mogg mie¢ wymiar nawet globalny,

e specjalizujg si¢ w okreSlonej dziedzinie i wykorzystuja wspodlne technologie
oraz umiejetnosci,

¢ obejmuja branze nowoczesne lub tradycyjne,

e sa zinstytucjonalizowane (wystepuje koordynator klastra) lub niezinstytucjo-
nalizowane.

Znaczenie klastrow dla konkurencyjnosci regionéw zostalo podkreslone przez
Komisj¢ Europejska, ktéra w memorandum przygotowanym w ramach inicjatywy
INNOVA twierdzi, ze': ,,regiony, ktore tacza w sobie kapital ryzyka, kompetencje
oraz wysokiej jako$ci badania naukowe z szerokim portfelem klastrow maja wicksza
szans¢ zostania hubami (weztami) innowacji”. Jako ze innowacja jest nieodzownym
sktadnikiem konkurencyjnoSci, mozna postawic teze, ze klastry maja dodatni wpltyw
na konkurencyjno$¢ regionow.

Zanim przejdziemy do wskazywania powiazah mi¢dzy koncepcja klastra a wy-
miarami konkurencyjnoSci regionalnej, nalezy zaznaczy¢, ze klaster nie jest tozsamy
z inicjatywa klastrowa. To drugie pojecie oznacza wszelkie dziatania podejmowane
przez wladze regionalne nakierowane na pobudzenie rozwoju klastra. Klaster moze

I http://www.proinno-europe.eu/newsroom/european-cluster-memorandum-sent-stakeholders-
commitment-cluster-agenda-0 (dostep: 3.04.2012).
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istnie¢ bez inicjatywy klastrowej, natomiast patologia jest uruchamianie inicjatywy
klastrowej, jeSli nie mozna zidentyfikowac obiektu, ktéry ma atrybuty wskazane przez
Christiana Ketelsa. Oddziatywanie klastra na konkurencyjnos$¢ regionalng wystapi
zawsze, nawet wtedy gdy nie uruchomiono inicjatywy klastrowej i nie nadano klastrowi
jakiejkolwiek formy prawnej. Wspomniana inicjatywa i formalizacja ma jednak szanse
wzmagac pozytywne sprze¢zenia miedzy klasteringiem a konkurencyjnoScia regionalna.

2.1.3. Wplyw klastréw na potencjal konkurencyjny regionu

Potencjat konkurencyjny regionu mozna zdefiniowac¢ jako zbior zasobdw, kompetencji,
technologii, warunkow gospodarczych, struktury i kultury powigzan gospodarczych
oraz wizji i procesu tworzenia strategii (Gorynia, red., 2000), ktére wyrdzniaja dany
region. Na potencjal konkurencyjny regionu sktada si¢ wiele czynnikow, w zaleznoSci
od danego obszaru, tworzac tym samym unikatowy zestaw cech charakteryzujacy
konkretny przypadek. W uproszczeniu mozna przyjac, ze na potencjat konkurencyjny
regionu sktadaja si¢ trzy grupy czynnikow pokazane w tabeli 2.2.

Tabela 2.2. Elementy potencjalu konkurencyjnego regionu

Infrastruktura Kapitat ludzki Srodowisko produkcyjne

infrastruktura podstawowa trendy demograficzne kultura przedsigbiorczosci

e instytuty badawcze
e parki technologiczne

e drogi e migracja wykwalifikowanych | ® niskie bariery wejscia
e linie kolejowe zasobow pracy e sklonnosé do podejmowania
e infrastruktura lotnicza e zréznicowanie spoleczne ryzyka
infrastruktura technologiczna obecnos¢ wysoko internacjonalizacja
e internet wyspecjalizowanej kadry e eksport/sprzedaz globalna
e sie¢ telekomunikacyjna e inwestycje

e kultura biznesowa

e rodzaj zagranicznych

inwestycji bezposrednich

infrastruktura wiedzy innowacje
e zaplecze szkél wyzszych e patenty

e poziom B+R
e powiazania miedzy firmami
i instytutami badawczymi

jakos¢ lokalizacji

e warunki mieszkalne

e naturalne otoczenie

e instytucje kulturalne

e poziom bezpieczenstwa

dostep do kapitatu

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Martin (2003).
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Obecnos¢ klastra, ktory funkcjonuje efektywnie, moze prowadzi¢ do poprawy
w obszarze wymienionych w tabeli 2.2 sktadnikow potencjalu konkurencyjnego
regionu. Dzigki klastrom mozna uzyska¢ w danym regionie m.in.:

* wyspecjalizowany rynek czynnikow produkcji,

e przyspieszenie procesu powstawania nowych firm, a co za tym idzie utworzenie
nowych miejsc pracy,

e wigksze powiazania i mozliwosci interakcji migdzy podmiotami, w tym takze
miedzy przedsigbiorstwami a instytutami badawczymi,

e nizsze koszty transakcyjne,

e poprawe oferty edukacyjnej i rozwdj bazy naukowej,

e zwigkszone zainteresowanie inwestoréw (Lecznar 2007: 260-261),

e wzrost znaczenia regionalnego sektora B+R (jak np. w przypadku klastra
w Potudniowym Tyrolu we Wioszech),

e odwrocenie negatywnych tendencji migracyjnych (przyktadem moze byé Slaski
Klaster Drzewny dzialajacy w wojewddztwie opolskim),

e wicksze zaangazowanie instytucji wspierajacych przedsi¢biorczos¢,

¢ podniesienie standardu zycia mieszkancow przez zwickszone inwestycje w in-
frastrukture,

e wzrost poczucia bezpieczenstwa ludnosci na rynku pracy (Bojar, Stachowicz
2008: 7-8).

Nieco inaczej rzecz ujmujac, stwierdza si¢, ze najwazniejszym elementem
potencjalu konkurencyjnego regionu sa szeroko pojete zasoby (pierwotne, wtor-
ne, wynikowe) (Godziszewski 1999: 77-82), ktore w odpowiedniej konfiguracji
pozwalaja osiggaé przewage konkurencyjng. Ze wzgledu na dynamiczny charak-
ter warunkéw gospodarczych zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz regionu ko-
nieczna jest ciggla analiza oraz reorganizacja struktury zasobOw zapewniajacych
konkurencyjnos¢ regionu. Duzg role w tym procesie odgrywaja wtasnie klastry
z uwagi na jedng z ich podstawowych funkcji, tzn. zwickszanie dostepnosci wyspe-
cjalizowanych zasobdw i pracownikow (Solvell, Lindqvist, Ketels 2006: 21). Two-
rzenie klastrow wplywa posrednio, ale zarazem wyraZnie na stopien wyksztatcenia
mieszkancéw regionu. Im bardziej zaawansowany technologicznie klaster, tym
wicksze wymagania stawiane potencjalnym pracownikom. W przypadku braku
odpowiednio wykwalifikowanej kadry konieczne jest organizowanie szkolen oraz
naktfanianie jej do ustawicznego podnoszenia kwalifikacji. Przyktadowo dzigki
inicjatywom klastrowym w regionie Madrytu w 2008 r. odnotowano jeden z najwyz-
szych, bo wynoszacy przeszio 35%, wskaznikOw zatrudnienia w sektorze high-tech
w Hiszpanii®.

2 www.ine.es.
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Klastry stymulujg rozwdj istniejgcej bazy dostawcOw wewnetrznych, przede
wszystkim dzigki temu, ze przedsi¢biorstwa wchodzace w sktad klastra stanowia
potencjalny rynek zbytu. To powoduje, ze funkcjonujacy w ramach klastra dostawcy
podnosza swoja efektywnos¢, a dostawcy zewnetrzni przenosza swoj biznes do klastra
lub otwieraja w nim fili¢. Klaster stymuluje rdwniez poszerzanie bazy dostawcow
o zupelnie nowe przedsigbiorstwa, ktore inspirowane potencjalnym zyskiem probuja
zaistnie¢ w klastrze. Firmy spoza klastra chcg stac si¢ jego uczestnikiem, gdyz pod-
mioty klastrowe maja mozliwo$¢ tworzenia tzw. grup zakupowych, ktére w zwiazku
z wiekszym wolumenem zakup6w (zsumowane popyty przedsigbiorstw) w porow-
naniu do indywidualnych zakupOw przedsiebiorstw maja wigkszg sile przetargowa
w stosunku do dostawcow zewnetrznych. Pozwala to m.in. obnizy¢ ceng zasobow,
podnies¢ ich jako§¢ czy zminimalizowac koszty transportu. Grupy zakupowe moga
rOwniez oddzialywaé na dostawcOw wewnetrznych, aby ci podniedli jako$¢ lub obni-
zyli cen¢ oferowanych zasobow. Zagadnienie to wigze si¢ rowniez z przyciaganiem
przez klaster nowych zasobdw. Przykadem ,,przyciggania” przez klaster zasobow jest
Dolina Krzemowa — najbardziej znany na Swiecie klaster elektroniki i technologii
informacyjnych. Wraz z rozwojem tego klastra w regionie pojawiato si¢ coraz wiecej
przedsiebiorstw bedacych jednocze$nie dostawcami oraz odbiorcami rotujgcych
w ramach regionu zasobdéw. Ewolucja klastra od orientacji na elektronike przez
poOtprzewodniki, komputery do technologii internetowych przyciggata wynalazcow,
przedsigbiorcdéw, naukowcdw oraz inne organizacje, chcacych osiagnaé sukces
dzigki oferowaniu i/lub dostgpowi do wyspecjalizowanych zasobow i pracownikow
(Solvell 2009: 69-71). Kolejny przyktad to klaster zogniskowany na przeprowadzaniu
testow samochodowych w trudnych warunkach zimowych (Szwecja, region jeziora
Hornavan). Rozwdj klastra przez ostatnie 50 lat spowodowat, ze dziewiczy i odludny
region stal si¢ zimowym osrodkiem testowym takich korporacji, jak: BMW, Porsche,
Fiat, Skoda, Saab, Opel czy Volvo. Oczywiscie nie bytoby to mozliwe bez rozwoju
bazy dostawcow, ktorzy odpowiadaja m.in. za przygotowanie toréw testowych, udo-
stepnienie wyspecjalizowanych garazy i warsztatOw czy organizacje pobytu (hotele,
restauracje itp.) (Lundequist, Power 2002: 695-696).

Te przyktady pokazuja réwniez, ze klastry przyciagaja m.in. przedsigbiorstwa ofe-
rujace komplementarne produkty i ustugi (np. instytucje finansowe wspierajace przed-
siebiorstwa technologiczne z Doliny Krzemowej czy restauracje i hotele uzupeiniajgce
funkcjonowanie toréw testowych w Szwecji). Same w sobie stanowia one wiec bodziec
do specjalizacji w ramach jakiej$ branzy, ale réwniez stymuluja powstawanie firm,
tudziez nawet klastréw branz ustugowych, skorelowanych z pierwotnymi skupiskami
branzowymi danego regionu. Najlepszy tego przyktad stanowig centra logistyczne,
ktdre rozwijaja swoja dziatalno$¢, Swiadczac ustugi lokalnym partnerom (Fechner,
Szyszka 2008: 179). Mozna tez wspomnie¢ o inicjatywie tego typu w wojewodztwie
wielkopolskim w okolicach Konina. Wraz z rozwojem klastrow zwigksza si¢ oferta
biznesowa danego regionu, a tym samym podnosi si¢ jego potencjat konkurencyjny.
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Uogolniajac, klastry znaczaco oddziatuja na potencjat konkurencyjny regionu
dzigki stymulacji powstawania nowych przedsi¢biorstw, ktore — wplywajac na po-
ziom konkurencji wewnetrznej — podnosza poziom innowacyjnoSci klastra i regionu.
Oddziatywanie na innowacyjno$¢ regionu dokonuje si¢ w znacznej mierze za sprawg
efektow przenikania wiedzy, ktore sg cechg charakterystyczng klastrow. Bliskie sg-
siedztwo przedsigbiorstw oraz ich kooperacja w ramach klastra zwigkszaja dostep do
informacji oraz przyspieszaja przeplyw istniejacej, a takze tworzenie nowej wiedzy.
Wynika to przede wszystkim z licznych wspdlnych projektéw w ramach klastra oraz
z nieformalnych relacji migdzyorganizacyjnych utatwiajacych wymiang idei i pogla-
dow, ktdre przyspieszaja procesy uczenia si¢. Sprawny obieg informacji w ramach
klastra powoduje, ze przedsicbiorstwa sa w stanie lepiej zbada¢ potrzeby swoich
klientow, ktorzy czgsto sa rowniez uczestnikami klastra (Porter 2001: 270). Warto
podkreslic, ze klastry przyspieszaja rdwniez wymiang wiedzy ukrytej, ktdra nie jest
zebrana w patentach, specyfikacjach czy roznego rodzaju opracowaniach. Ta wiedza
stanowi przede wszystkim o potencjale konkurencyjnym regionu, poniewaz bardzo
trudno jest ja skopiowac oraz przenie$¢ na inny grunt gospodarczy. Potwierdza to
przykiad firm japonskich, ktére uwazaja, ze skodyfikowana, ogdlnie dostepna wiedza
jest jedynie wierzchotkiem ,,géry lodowej” (Morgan 1997: 491-503). Dlatego tez
wszystkie inicjatywy usprawniajace wymian¢ informacji (formalnej i nieformalnej)
w ramach klastrow przektadaja si¢ na wzrost efektywnoSci oraz innowacyjnosci
przedsigbiorstw w regionie, co zwicksza potencjat konkurencyjny regionu.

Rozbudowa potencjatu konkurencyjnego regionu dokonuje si¢ rowniez dzicki
oddziatywaniu klastra na infrastrukture, ktora, jak pokazano w tabeli 2.2, jest jed-
nym z kluczowych elementdéw potencjatu konkurencyjnego regionu. Klastry moga
wplywaé na rozwoj infrastruktury na dwa sposoby:

e bezposrednio dzigki partnerstwu publiczno-prywatnemu, gdzie przedsigbiorstwa
z klastréw uczestnicza w procesie rozbudowy czy modernizacji infrastruktury,
e poSrednio przez stymulacje wladz lokalnych, gléwnie przez informowanie
o potrzebach klastrow w odniesieniu do infrastruktury.

Sama obecno$¢ klastrow w danym regionie moze rowniez by¢ zacheta do rozwoju
infrastruktury. Im wigksza jest w danym regionie liczba i znaczenie klastréw, tym
chetniej inwestuje sie¢ w rozwoj dobr publicznych (w tym infrastruktury) (Porter
2001: 273). W latach 90. w stanie Wirginia (USA) grupa przedsigbiorcow z klastra
technologicznego podjela inicjatywe zwigkszenia podatkéw, ktore miaty zostaé
przekazane na rozwoj infrastruktury. Dzialania te promowaly szersza perspektywe
inwestycji, tzn. nie tylko korzysci dla przedsiebiorstw, ale przede wszystkim korzysci
dla regionu i jego potencjatu konkurencyjnego. W wyniku tej inicjatywy przyjeto
kilkanascie aktéw ustawodawczych, ktore zaowocowaly ,,szeroka gama rozwoju
infrastruktury, programow szkoleniowych oraz zachet podatkowych” (Feldman,
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Francis, Bercovitz 2005: 136). Warto rOwniez wspomnie¢, ze jeden z inicjatorow
przedsiewziecia, Mark R. Warner, byt w latach 2002-2006 gubernatorem stanu,
a obecnie jest przedstawicielem stanu Wirginia w Senacie USA.

Z pojeciem potencjalu konkurencyjnego nierozerwalnie zwigzane sa jego mierniki.
Do najczeéciej wymienianych zaliczamy: stopiefn rozwoju gospodarczego, mozliwo-
Sci samodzielnego finansowania rozwoju innowacji oraz technologii regionalnych,
poziom inwestycji czynionych w kapitat ludzki, stopiefi zaangazowania instytucji
samorzgdowych w rozwoj regionalny. Oczywiscie podczas oceny potencjalu poszcze-
gblnym wskaznikom powinny zosta¢ nadane wagi, adekwatnie do danej sytuacji i do
zestawu uzywanych miernikow.

Reasumujac, klastry ze wzgledu na charakter swojej dziatalno$ci w znacznym
stopniu przyczyniaja si¢ do poprawy poszczegdlnych wskaznikdw. Stanowig one
przede wszystkim katalizator wszelkiej aktywnoSci gospodarczej, przez co wplywaja
na zmiang¢ postrzegania mozliwoSci i stopnia rozwoju regionu.

2.1.4. Wplyw Kklastréw na strategie konkurencyjng regionu

Strategia konkurencyjna to instrumenty, ktdre pozwalaja osiagnac zamierzona
pozycje konkurencyjng na bazie okre§lonego potencjatu konkurencyjnego. Gama
potencjalnych instrumentoéw konkurowania jest bardzo szeroka, co pozwala na pre-
cyzyjng ich konfiguracje oraz indywidualizacje z punktu widzenia kazdego regionu.
Jako ze klastry maja duzy wplyw na potencjat konkurencyjny regionu, a strategia
konkurencyjna bazuje wtasnie na potencjale konkurencyjnym, to rOwniez mozna
zatozy¢, ze klastry maja duzy wplyw na strategie. Co najmniej mozna stwierdzic, ze
strategia konkurencyjna regionu musi uwzglednia¢ w swoich ramach klastry i ich
spektrum dzialania. Strategia konkurencyjna regionu moze by¢ rozumiana jako
regionalne instrumenty polityki gospodarczej stosowane w celu poprawy pozycji
konkurencyjnej regionu. Grupe tych instrumentow stanowiag m.in.:

e wspieranie rozwoju infrastruktury publicznej,

e zwigkszenie dostgpu przedsiebiorstw do finansowania inwestycji,

e wprowadzenie specjalnych stref ekonomicznych,

e pomoc przedsiebiorcom w rozpoczynaniu dziatalnoSci, np. przez doradztwo
inwestycyjne,

e podnoszenie jakoSci kapitatu ludzkiego oraz wspieranie rozwoju spoteczenstwa
opartego na wiedzy,

e stymulowanie infrastruktury innowacyjnej, np. budowa parkéw technologicznych,
e promocja wymiany handlowej oraz promocja eksportu (ELazniewska 2010:
178-180),
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e wsparcie dla internacjonalizacji przedsi¢biorstw,
e dziatania stymulujace popularyzacje kultury klastrow w regionach (Wojnicka,
Klimczak 2005).

Na znaczenie klastrow w rozwoju regionalnym zwraca uwage Komitet Regio-
now Unii Europejskiej i wyznacza nastepujace kierunki, ktore powinny by¢ zawarte
w strategii konkurencyjnej regioné6w Unii Europejskiej (Opinia Komitetu Regionow
2008: 3-4):

e zapewnienie dostepu do wysoko wykwalifikowanej sity roboczej,

e uproszczenie procedur administracyjnych zakladania i rozwoju klastrow,

e wspieranie tworzenia centrow informacyjnych wspierajacych inicjatywy klastrowe,
e wspieranie kooperacji migdzy klastrami i instytucjami edukacyjnymi w celu
podnoszenia kwalifikacji pracownikow,

e zagwarantowanie dostepu do §rodkow finansowych umozliwiajacych rozwdj
klastrow i stymulujgcych dobre relacje migdzy podmiotami tworzgcymi klastry,
e ufatwienie kooperacji miedzy klastrami i miedzy klastrami a wiadzami lokalnymi,
e zwigkszanie mozliwosci rozwoju klastrow poza region, gtownie przez promo-
wanie regionu na arenie mi¢dzynarodowej (tworzenie migdzynarodowych sieci
klastrow),

e promowanie inicjatyw nastawionych na badania i rozw0j oraz innowacje,
z naciskiem na dziatania zwigckszajace konkurencyjno$¢ sektora prywatnego,

e wspieranie inicjatyw sektora prywatnego na trzech poziomach: spotecznosc,
region, kraj, z orientacja na region jako centralny punkt rozwoju klastrow.

Zwiazek miedzy klastrami a strategig konkurencyjng regionu znajduje odbicie
w zakresie aktywnoSci, podejmowanej przez wladze regionalne, uruchamiajac inicjatywy
klastrowe. Inicjatywy te, ktére mozna utozsamiaé z dziataniami wtadz majacymi na
celu zwigkszenie rozmiardw istniejacych klastréw czy pobudzenie rozwoju ukrytego,
utajonego klastra, obejmuja:

e tworzenie infrastruktury, ktora wspieralaby dalszy rozwdj klastra,

e organizowanie wyspecjalizowanych programéw oSwiatowych i szkoleniowych
(zastosowane w celu stymulacji innowacyjnosci np. w irlandzkim klastrze rzemiost
artystycznych w hrabstwie Roscommon),

e wspieranie na uczelniach prac badawczo-rozwojowych nad technologiami
bezposrednio badz posrednio zwigzanymi z obszarem funkcjonowania klastra,
e organizowanie i wspolfinansowanie forum spotkan uczestnikow klastra (jak
w przypadku klastra InnovationLab w Badenii-Wirtembergii w Niemczech),

e promowanie i zachecanie do dziatahh w ramach klastra w celu przyciagnigcia
innych kluczowych graczy, dostawcow i ustugodawcow,
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e tworzenie zinstytucjonalizowanych form wsparcia w postaci parkow techno-
logicznych lub przemystowych nastawionych na potrzeby klastra (przyktadem
moze by¢ klaster biotechnologiczny LifeScience w Krakowie, w ramach ktorego
powstaje Park Technologiczny LifeScience Krakdw),

e wywieranie nacisku na tworzenie skutecznych przepisoOw stymulujgcych inno-
wacyjnoS¢ przedsigbiorstw,

e dziatanie w charakterze wyrafinowanego nabywcy (przez zamowienia publiczne)
produktow czy ustug klastra,

e dziatania zmierzajace do eliminacji barier konkurencji w Srodowisku lokalnym,
e promocj¢ zdolnosci eksportowych poszczegdlnych klastrow (LaZniewska 2010:
181-182).

Komitet Regionéw Unii Europejskiej wyrdznit rowniez dwie putapki, ktorych
powinien unika¢ region przy formowaniu i realizacji strategii odnoszacej si¢ do
klastrow (Opinia Komitetu Regionow 2008: 4):

e tworzenie klastréw od podstaw; klastry ewoluuja naturalnie, a polityka (strate-
gia) regionalna powinna ufatwia¢ i wspierac te ewolucje, a nie by€ jej inicjatorem,
e wspieranie klastrow, ktorych przewaga konkurencyjna zostala zniwelowana
przez zewnetrznych konkurentow czy nowoczesniejsza technologie.

Strategia konkurencyjna regionu ustalana jest na podstawie dwoch filaréw. Jednym
z nich s3 ramy ustawodawcze wyznaczane przez organy samorzadowe, drugim za$ —
kierunki dzialan sugerowane przez otoczenie biznesowe. Mozna wigc przyjac, ze strate-
gia jest poniekad wypadkowa wizji i mozliwosci najwazniejszych instytucji w regionie.

Pierwsza z sil zapewniajaca chociazby ramy prawnoadministracyjne sa pro-
jekty tworzone przez poszczegdlne samorzady. Praktycznie kazdy organ okreslit
Regionalny System Innowacji, na podstawie ktdrego wyznaczane sg najwazniejsze
ustalenia dotyczace strategii rozwojowej. W nich zaznaczane jest, jak pafnstwo moze
wspomagac dziatania firm, by podnosi¢ ich konkurencyjnos¢, nie tylko lokalna,
ale przede wszystkim globalna, a wigc jednoczes$nie tworzy¢ strategie dla catego
regionu. Jezeli w regionie istniejg jakie$ inicjatywy klastrowe, czesto pojawiajg si¢
osobne zapisy traktujace o obszarach i sposobach podjecia wspolnej aktywnoSci
rozwojowej. Polskie Ministerstwo Rozwoju Regionalnego zakiada przeznaczenie
do 2013 r. tacznej sumy 67,3 mld € na dofinansowanie dziatalnoSci przedsiebiorstw
oraz klastrow (Kwiecinski 2007).

W zaleznoSci od charakteru oraz od etapu powstawania, w jakim znajdujg si¢
poszczegOlne klastry, ich udzial w ksztaltowaniu strategii konkurencyjnej regionu
bedzie r6zny. Niektdre z podejmowanych dziatafh wymagaja konsultacji z innymi
instytucjami regionalnymi, inne natomiast moga by¢ przeprowadzane autono-
miczne. Zaleca si¢ jednak jak najszersza wspotprace wszelkich podmiotow, gdyz
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zapewnia si¢ tym samym spOjno$¢ podejmowanych decyzji. Wiadze regionalne na
calym $wiecie, odpowiedzialne za przygotowanie oraz wdrozenie strategii konku-
rencyjnej regionu, sa $wiadome znaczenia klastréw dla rozwoju regionu. Swiadczy
o tym liczba raportow i publikacji pokazujacych przyktady wdrozenia konkretnych
inicjatyw stymulujacych rozwoj i wspierajacych klastry (np. Raport OECD - 2007,
traktujacy o inicjatywach klastrowych od Kanady i USA przez Japonie¢ i Koree po
Europe Srodkowo-Wschodnia i Zachodnig).

Na przyktad w Czechach przy wspotudziale Srodkow unijnych realizowano pro-
gram ,,Klastry”, ktory wspieral rozwdj kompetencji sektorow oraz budowanie sieci
miegdzy przedsi¢biorstwami. Japonska inicjatywa, Japanese Knowledge Clusters,
promuje rozwoj relacji na szczeblu uniwersytety-przedsigbiorstwa. Giéwne zadania
tego programu to: aktywacja matych i Srednich przedsigbiorstw (MSP) w tworze-
niu powigzan z organizacjami badawczymi, inkubacja nowych przedsi¢biorstw,
podnoszenie efektywnoSci wspoOlpracy instytucji rzadowych, uniwersytetow i przed-
sigbiorstw. Znaczenie klastréw w budowaniu strategii konkurencyjnosci regionow
potwierdza réwniez przypadek Norwegii, gdzie dziatania wtadz wspieraja innowacje
i budowanie sieci przedsigbiorstw. Liczne norweskie programy wspierajace klastry
sa koordynowane centralnie — mozna jednak traktowac je jako strategie podnoszace
konkurencyjno$¢ catego kraju w ujeciu regionalnym (OECD 2007). W Meksyku
natomiast, w regionie Yucatan, strategia regionalna wspiera promowanie produko-
wanego lokalnie pieprzu habanero czy hodowanych w regionie oSmiornic (OECD
2009: 182). Powyzsze przyktady, pochodzace z raportow OECD, wyraznie pokazuja,
ze klastry wplywaja na strategie konkurencyjne regionow. Dokladnie ujmujac, liczne
programy, ktore sa elementami badZ wynikaja bezpoSrednio ze strategii, s3 tworzone
na potrzeby wspierania klastrow.

Na zakonczenie tego fragmentu rozwazan warto dodac, ze klastry nie zawsze
operuja jedynie na plaszczyZnie regionalnej. Bardzo czgsto tworza sieci powigzan
biznesowych w skali narodowej czy nawet ponadnarodowej. Jest to zwigzane z in-
ternacjonalizacja klastrow, ktora coraz cze¢Sciej dotyka klastry w Unii Europejskiej,
oraz z nadawaniem koncepcji klastra wymiaru mi¢edzynarodowego. Tworzenie
takich powigzan ma na celu wymiane doSwiadczen oraz wspoiprace w obszarach
krytycznych dla danych regionow. Dzigki temu region staje si¢ bardziej otwarty na
wymiang¢ wiedzy i rozwigzan oraz zacheca swoich przedsigbiorcéw do poszukiwania
zagranicznych partneréw. Przykladem mogg by¢ powstate w ramach BSR InnoNET
klastry zorientowane na branze biotechnologiczng (ScanBalt), technologie medyczne
(Medicon Valley) oraz szeroko pojety sektor morski (InterMareC)*. Elementami
sktadowymi tych klastrow sg najpierw regiony pochodzace z poszczeg6lnych krajow,
a dalej podmioty z tychze regionéw. Kooperacja jest wigc realizowana przez interakcje

3 www.scanbalt.org; www.mediconvalley.com; www.intermarec.net/offshore-oceanograph.html (do-
step: 9.04.2010).
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konkretnych podmiotow, a takze reprezentantéw interesu catych regionow. Wspar-
cie Unii Europejskiej dla takich projektow mozna uzasadnia¢ potrzeba kreowania
przeciwwagi dla potencjatu konkurencyjnego klastrow amerykanskich czy azjatyckich.

2.1.5. Wpltyw klastréw na pozycje konkurencyjng regionu

Analogicznie do okreSlania pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa pozycja kon-
kurencyjna regionu bedzie sita wypadkowa oddziatywania jego potencjatu oraz
strategii konkurencyjne;j.

Jej ksztaltowanie mierzone jest za pomocg roznorodnych, ilosciowych oraz ja-
kosciowych, wskaznikow ekonomicznych, takich, jakie stosowane sa w skali catego
kraju. W przypadku miernikow iloSciowych moga to by¢ wysokos$¢ PKB per capita
czy stopa zatrudnienia, wykazywane na poziomie samych regionéw. Regiony dobrze
zorganizowane i 0 wysokim stopniu wspolpracy wykazuja znacznie lepsze wskazniki,
niz te, ktore takich struktur nie maja.

Wplyw klastréw na ksztattowanie pozycji konkurencyjnej jest o wiele bardziej
widoczny w przypadku jej miernikOw jakoSciowych. Dzigki ich funkcjonowaniu
w znacznym stopniu kreowane jest postrzeganie stopnia innowacyjnosci regionow.
Innowacyjno$¢ nie powinna by¢ mylona z postepem technologicznym regiondw, gdyz
w zaleznoSci od specjalizacji regionu moze ona przejawiac sie w rodznych aspektach
jego dziatania (Skawinska, Zalewski 2009: 91). Funkcjonowanie klastréw wzbudza
tendencje kreowania i wykorzystywania nowych rozwiagzan, co znaczaco wplywa na
pozycje¢ konkurencyjna regionu.

Istotne jest takze spojrzenie na zmiang¢ sytuacji, z jakg muszg si¢ liczy¢ regiony
w przypadku zaniknigcia klastrow. Mozliwe jest wystgpienie dwoch standw: przy-
padku, gdy klaster znajduje si¢ w koficowej fazie cyklu zycia lub gdy konczy swoja
dziatalno$¢ w konsekwencji nieprzewidzianych zdarzen (Szultka 2004: 10). W pierw-
szej sytuacji zmiany pozycji konkurencyjnej regionu nie beda tak drastyczne, gdyz
jest to logiczne nastgpstwo niezdolnoSci przystosowania struktury do wymogow
rynkowych czy tez zaniechanie wspOtpracy cztonkow klastra. O wiele powazniejsze
w skutkach jest niespodziewane zaniknigcie klastrow, gdyz zazwyczaj powoduje to
znaczgce zmiany w strukturze zatrudnienia oraz w konsekwencji w odnotowywanych
w regionie dochodach.

Teoretycznie statystyki europejskie podaja, ze w Polsce daje si¢ zidentyfikowac
ponad 150 klastrow. Warto jednak podkreslic, ze liczba ta raczej nawiazuje do aspektu
geograficznego zwiagzanego z klastrem, a wiec pokazuje, ile istnieje geograficznych
skupisk branzowych, niz do aspektu interakcji wewnatrzklastrowych, ktore poza
atrybutem bliskoSci geograficznej stanowig o istnieniu klastra i o generowaniu ko-
rzySci charakterystycznych dla Srodowiska klastrowego.
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W celu oceny pozycji konkurencyjnej regionu mozna wzig¢ pod uwage naste-
pujace wskazniki:

e dobrobyt:
— wzgledna (w stosunku do $redniej dla kraju) dynamika PKB na mieszkanca,
przecietne miesieczne wynagrodzenie brutto,
Sredni PKB per capita,
inwestycje — Srednia dynamika naktadow inwestycyjnych na mieszkanca,
eksport — dynamika eksportu;
* inwestycje zagraniczne:
— nasycenie spOtkami z udzialem zagranicznym,
— dynamika liczby firm zagranicznych,
— liczba lokalizacji najwigkszych inwestorOw zagranicznych,
— przedsiebiorczo$¢ — dynamika podmiotéw gospodarki narodowej zareje-
strowanych w rejestrze REGON,
— atrakcyjno$c¢ osiedlencza — saldo migracji wewnetrznych i zagranicznych
na pobyt staly,
— prorynkowa gospodarka — udzial ustug rynkowych w strukturze zatrudnienia
w procentach;
e system innowacyjny:
— odsetek ludnosSci z wyzszym wyksztalceniem,
— nasycenie szkotami wyzszymi (udziat regionu w liczbie szk6t wyzszych do
udziatu w liczbie ludnosci),
— liczba pracownikéw B+R na 1000 oséb aktywnych zawodowo,
— nasycenie istotnymi koncentracjami przemysiéw wysokotechnologicznych
i Srednio wysokotechnologicznych (udziat regionu w liczbie istotnych skupisk
do udziatu w liczbie ludnosci),
— nasycenie liczbg istotnych koncentracji ustug wysokotechnologicznych
i wiedzochfonnych,
— udziat naktadow na B+R podmiotdéw gospodarczych w strukturze naktadow,
— nasycenie porozumieniami w dziatalnosci innowacyjnej w przemysle (udziat
regionu w liczbie porozumien do udziatu w liczbie przedsigbiorstw przemysto-
wych),
— nasycenie porozumieniami w dzialalno$ci innowacyjnej w ustugach (udziat
regionu w liczbie porozumien do udziatu w liczbie przedsigbiorstw ustugowych),
— wspoOlne patenty w regionie,
— udziat B+R w produkcie regionalnym brutto,
— naktady na B+R na 1000 mieszkancow w tysiacach ztotych (Wojnicka,
Klimczak 2005: 62-63).
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Badania wskazuja, ze inicjatywy klastrowe prowadzg do osiagnigcia wymiernej
poprawy pozycji konkurencyjnej regionu, ktérej wyznacznikami sa wyzej wymienio-
ne wskazniki. Efektem aktywnoSci klastra w danym regionie moga by¢ nastepujace
zmiany w zakresie wskaznikdw pozycji konkurencyjne;j:

e zmniejszenie bezrobocia,

e wzrost plac,

e aktywizacja eksportu,

e zwigkszony naplyw inwestordw, a co za tym idzie wicksze wptywy do budze-
tow, np. z tytutu podatkow i optat lokalnych,

e szybszy wzrost gospodarczy,

e osiedlanie si¢ w regionie wysoko wykwalifikowanej kadry, ktéra podejmuje
prace w firmach-uczestnikach klastra,

e wzrost odsetka ludnoSci z wyzszym wyksztalceniem, czesto ukierunkowanym
zgodnie ze specjalizacja klastra.

Zarazem warto zauwazy¢, iz dzieki klastrom mozna osiagnac wiele efektow
niewymiernych, ktore rdwniez mogg Swiadczy¢ o korzystnej pozycji konkurencyjnej
regionu:

® poprawa wizerunku regionu (przyktadem moze by¢ Dolina Lotnicza na
Podkarpaciu),

e utrwalenie marki lokalnych produktow,

e wzrost wzajemnego zaufania w regionie, bedacy przejawem rozbudowy kapi-
tatu spotecznego,

e wzmocnienie regionalnego patriotyzmu.

Zasygnalizowane modyfikacje w obszarze miar pozycji konkurencyjnej regionu
posSrednio pokazuja, ze aktywno§¢ klastrow ma rowniez ogromne znaczenie dla
atrakcyjnosci inwestycyjnej regionu. AtrakcyjnoS¢ inwestycyjna regionu* moze by¢
traktowana jako swego rodzaju jakoSciowa, ale kompleksowa miara pozycji konku-
rencyjne;j. Jest ona wypadkowa zastosowania przez wtadze regionalne instrumentow
strategii konkurowania, co w praktyce sprowadza si¢ do okreSlonego wykorzystywania
potencjatu konkurencyjnego regionu i ksztattowania tego potencjatu.

* Szczegdlnym aspektem atrakcyjnoSci regionu jest jego postrzeganie przez potencjalnych inwesto-
roéw zagranicznych. Atrakcyjne regiony przyciagaja bezposrednie inwestycje zagraniczne, ktore generuja
wiele pozytywnych konsekwencji dla danej gospodarki, aczkolwiek stwarzaja réwniez ryzyko transferu
zyskow do kraju macierzystego.
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2.1.6. Podsumowanie — wnioski dla polityki regionalnej
oraz kierunki dalszych badan

Koncepcja klastrow, tak bardzo popularna na §wiecie, zyskuje takze wielu zwolen-
nikdéw w Polsce. Jej popularno$¢ w naszym kraju wynika, z jednej strony, z postepu
procesOw transformacji i poszukiwan coraz bardziej zaawansowanych drog osiagania
wyzszej efektywnosci gospodarowania, a z drugiej — jest po czeSci konsekwencja
faktu dostgpnosci wsparcia finansowego dla tworzenia i rozwijania struktur sie-
ciowych. Obok propagatoréw klastrow daje si¢ dostrzec takze sceptykow, ktorzy
twierdza, ze mamy do czynienia ze swego rodzaju modg, a nawet epidemia kla-
strow. Glosy te sa niekiedy nacechowane przeswiadczeniem, ze to kolejny pomyst
na przechwytywanie funduszy publicznych. Cho¢ trudno zaprzeczy¢, ze niekiedy
tego typu zachowania moga towarzyszy¢ procesom klasteringu, nie sposdb nie
dostrzegac faktu, ze w wielu krajach klastry przyczynily si¢ do spektakularnych suk-
cesOW po stronie przedsiebiorstw, ktore w nich partycypuja, i regionéw, w ktorych
s3 osadzone.

Problemem, nad ktorym trzeba si¢ zastanowié, sa regulacje i dziatania w ra-
mach polityki regionalnej, ktdre pozwola na wykorzystywanie koncepcji klastra
do budowy konkurencyjnoSci regionalnej, przy jednoczesnym minimalizowaniu
ewentualnych patologii w zyciu gospodarczym. Po pierwsze, nalezy podkreslié,
ze sytuacja optymalng jest, gdy rozwoj klastra, a nawet jego formalizacja i dedy-
kowanie mu inicjatywy klastrowej, odbywa si¢ w odpowiedzi na zachowania firm.
Przedsigbiorstwa sg kluczowymi graczami klastra i dlatego jakiekolwiek formy
rozwijania klastra powinny zawsze by¢ odpowiedzia na potrzeby biznesu. Chodzi
wiec o podejscie oddolne w tworzeniu klastrow. Po drugie, wtadze publiczne moga
wspierac¢ od strony finansowej formalizujace si¢ klastry, ale wsparcie to powinno
pojawiac sie na poczatku rozwoju klastra i stopniowo by¢ zmniejszane. Obszarem
wymagajacym badan sg wiasnie aspekty finansowe zwigzane z dziataniem sforma-
lizowanego klastra i poszukiwanie efektywnych modeli w tym zakresie. Polityka
regionalna powinna raczej by¢ zorientowana na dziatania stwarzajace przyjazny
kontekst dla prowadzenia aktywnoSci gospodarczej w regonie w ogole, bez faworyzo-
wania klastrow. Konieczne sa dziatania, ktore beda przejawem utatwien w zakresie
uruchamiania firm, zmniejszania asymetrii informacji miedzy firmami, tworzenia
plaszczyzn do wspotpracy w sektorze biznesu oraz migdzy sferg nauki a biznesu.
W warunkach polskich konieczne sg wszelkie dziatania przetamujace bariery w men-
talnos$ci menedzerow, ktére hamuja budowanie relacji kooperacyjnych w ogole,
a w szczegOlnosci takze z konkurentami, w ramach pewnych fragmentow dziatalno-
$ci gospodarczej. Bez interakcji kooperacyjno-konfrontacyjnych nie mozna méwié
o istnieniu klastrow i nie mozna oczekiwac, ze pojawig si¢ korzySci charakterystyczne
dla klasteringu.





