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Stowo wstepne

Szanowni Panstwo,

Przedsiewziecie realizowane przez Polskg Agencje Rozwoju Przedsie-
biorczosci pn. ,Polskie klastry i polityka klastrowa” ma na celu wzmocnie-
nie polskich klastrow, podniesienie ich konkurencyjnosci i zdolnosci in-
nowacyjnej przez rozwoj kompetencji i wiedzy koordynatoréw, lideréw,
animatoréw i przedsiebiorcéw funkcjonujgcych w ramach klastra oraz
przez podniesienie efektywnosci polityki klastrowej. W ramach przedsie-
wziecia przygotowujemy ttumaczenia kilku obcojezycznych publikagji
nt. klastrow, ktére przybliza dziatania klastrowe, dobre praktyki i rezultaty
prac nad polityka klastrowa w innych krajach.

W publikacjach wydawanych w ramach przedsiewziecia PARP przedsta-

4//

i ,_,-,, wiamy zaréwno wiedze teoretyczng, jak i doswiadczenia praktyczne z za-
\M < A - kresu funkcjonowania oraz rozwoju klastrow. Dzieki potaczeniu wiedzy
7 specjalistycznej z doswiadczeniami przedstawicieli sfery biznesu i nauki
stworzylismy cykl wydawnictw, ktére umozliwig poszerzenie wiedzy i stang sie motorem do podejmowa-
nia dziatarh majacych na celu dalszy rozwdj klastrow, a tym samym przedsiebiorcow — ich cztonkéw. Jest to
szczegolnie istotne obecnie, gdyz szybkos¢ i wielos¢ zachodzgcych zmian wymusza zdobywanie nowych
umiejetnosci w réznych dziedzinach i etapach rozwoju klastrow oraz poznawania doswiadczen partnerow
krajowych i zagranicznych. Ustawiczne podnoszenie kompetencji osob dziatajacych w i na rzecz klastrow
jest jednym z wazniejszych czynnikow zwiekszajgcych konkurencyjnose klastrow.
Prezentujemy polskie ttumaczenie dwoch niemieckich publikacji pt. Klastry jako instrumenty inicjujqgce prace
badawczo-rozwojowe miedzy Niemcami a Koreq oraz Ciqgfos¢, stabilnos¢ i efektywnos¢. W jaki sposob sieci
i klastry mogq osiqgnqc zréwnowazony rozwdj.
Pierwsza stanowi studium porownawcze stanu rozwoju klastréw niemieckich i koreanskich. Przedstawia ana-
lize obszaréw mozliwej wspotpracy cztonkow klastréw obu krajéw, w szczegdlnosci w zakresie prowadzenia
wspolnych prac badawczo-rozwojowych. Jest dla polskich przedsiebiorcdw cennym Zrédtem dobrych praktyk
nt. dziatan realizowanych przez cztonkdw klastrow, zidentyfikowanych w tych dwaéch, jakze réznych krajach.
Tematem drugiej publikadji jest szeroko rozumiany zréwnowazony rozwdj sieci i klastréw, zgodnie z,mode-
lem trojfilarowym’, tj. w wymiarze ekologicznym, ekonomicznym i spotecznym. Autorzy omawiajg czynniki,
decydujgce o skutecznym rozwoju sieci i klastréw, odnoszac sie przede wszystkim do jasno sformutowa-
nych celdéw, strategii dziatania, wizji rozwoju, zaangazowania cztonkéw klastra lub sieci w dziatania, a takze
znaczenia pozycji kompetentnego koordynatora klastra lub organizacji klastrowej. Sg to czynniki wazne nie
tylko dla sieci niemieckich, ale takze i dla klastrow dziatajgcych w Polsce.

Zycze inspirujacej lektury. ? @ /

Bozena Lublinska-Kasprzak
Prezes PARP
PARP, Warszawa 2012 r.



Recenzja

Dwuczesciowa publikacja Klastry jako instrumenty inicjujqce prace badawczo-rozwojowe miedzy Niemca-
mi a Koreq oraz Ciggtos¢, stabilnosc i efektywnosc. W jaki sposdb sieci i klastry mogq osiqggngc zréwnowazony
rozwaj? jest ciekawym przyktadem wieloletnich doswiadczen w zakresie wspierania rozwoju klastrow w
Niemczech. Polityka klastrowa uwazana jest dzis za znaczacy instrument podnoszenia innowacyjnosci i
konkurencyjnosci przedsiebiorstw, oferuje takze istotne mozliwosci zwiekszania obecnosci przedsie-
biorstw krajowych na rynkach zagranicznych. Osiggniecie tych celéw bedzie jednak mozliwe jedynie w
przypadku precyzyjnej analizy potrzeb i specyfiki grupy docelowej, a w przypadku dziatan o charakterze
miedzynarodowym, réwniez pojawiajacych sie réznic i barier dotyczacych warunkéw funkcjonowania
przedsiebiorstw, organizacji klastrowych i sposobu realizacji polityki gospodarczej. Pierwsza cze$¢ niniej-
szej publikacji poswiecona jest zagadnieniom wspotpracy niemiecko-koreanskiej i moze by¢ dobrym stu-
dium przypadku réwniez dla dziatari ukierunkowanych na inne rynki zagraniczne.
Wsrdd wielu organizacji klastrowych powstajacych dzis w Europie, tylko niewiele ma potencjat, zapewnia-
jacy trwate podstawy rozwoju i efektywno$¢ dziatari. Niezbedna jest wiec ciggta analiza zaréwno zatozen
teoretycznych, jak i praktycznego wymiaru funkcjonowania organizacji klastrowych. Tematowi temu po-
Swiecona jest druga czes¢ publikacji, gdzie pojawiaja sie takze przyktady wiodacych klastréow niemieckich,
ktérych sukcesy ilustruja poszczegdlne wymiary czynnikow skutecznosci organizacji klastrowych. Poru-
szane zagadnienia obejmuja takze wazne elementy organizacji i zarzadzania inicjatywa klastrowga takie jak
jej finansowanie, przebieg i organizacja proceséw innowacyjnych oraz struktura branzowa klastra. Innym
interesujacym obszarem analizy jest profesjonalizacja dziatart koordynatoréw prowadzaca do zwiekszenia
skutecznosci realizowanych dziatan.
W dobie niezwyktej popularnosci inicjatyw klastrowych w Polsce iich coraz wiekszej konkurencji o srodki
publiczne oraz prywatne niezbedne jest wprowadzenie mechanizmdw ewaluacyjnych pozwalajgcych na
ocene efektywnosci ich dziatarl. Mimo ze weryfikacja nastepuje tutaj juz na poziomie zaangazowania i ak-
tywnosci cztonkodw klastra, warto i nalezy zastanawiac sie nad czynnikami sukcesu organizacji klastrowych
oraz poszukiwac¢ ambitnych kierunkéw ich dziatan. Niniejsza publikacja inspiruje do przemyslen zaréwno
koordynatorow i cztonkéw klastréw, jak i przedstawicieli wiadz i organizacji tworzacych i wdrazajacych
instrumenty wsparcia. Efektem tych przemyslen i idacych za nimi dziatan powinno byc¢ zwiekszenie liczby
organizacji klastrowych zdolnych do systematycznego i skutecznego wzmacniania innowacyjnosci i kon-
kurencyjnosci przedsiebiorstw w dtugim okresie.

Monika Matusiak*

* DrMonika Matusiak jest adiunktem na Uniwersytecie Ekonomicznym w Poznaniu. Od wielu lat zajmuije sie problematyka
rozwoju klastrow, regionalnych systemow i strategii innowacji oraz strategicznym planowaniem rozwoju. Jest absol-
wentka Szkoty Klastréw organizowanej przez Harvard University Institute of Competitiveness oraz IESE Business School.
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Klastry jako instrumenty inicjujace prace
badawczo-rozwojowe miedzy Niemcami a Korea



Niniejsza analiza zostata wykonana w ramach dziatan Instytutu Innowadji i Techniki w Berlinie (iit) w 2009
roku. Wsparcie finansowe zapewnito Federalne Ministerstwo Edukacji i Badar Rozwojowych (BMBF) oraz
Biuro ds. Wspotpracy Miedzynarodowej przy Federalnym Ministerstwie Edukacji i Badan.

Instytut Innowacji i Techniki w Berlinie - iit

Instytut Innowadiji i Techniki (iit) jest organizacja funkcjonujacg w ramach spotki VDI/VDE-IT, wspottworzo-
nej przez Stowarzyszenie Niemieckich Inzynieréw (VDI) oraz zwigzek, Elektrotechnika, elektronika, technika
informacyjna” (VDE-IT). Instytut iit posredniczy w kontakcie z ekspertami z siedmiu obszaréw tematycz-
nych: systemaow innowacyjnych i klastréw, badan ewaluacyjnych, wsparcia innowacji, czynnikéw sukcesu
wspolnych dziafart badawczo-rozwojowych, systemow bezpieczerstwa, innowacji w naukach przyrodni-
czych oraz edukadji technicznej. Nasz zespét projektowy skfada sie z ponad 70 pracownikéw naukowych,
ktérzy posiadaja kompetencje w zakresie dyscyplin przyrodniczych, inzynieryjnych, spotecznych i ekono-
micznych. Trzydziestoletnie doswiadczenie VDI/VDE-IT uzupetnia doskonale prace instytutu iit.

Gerd Meier zu Kocker
Liane Garnatz

Instytut Innowadji i Techniki (iit)
Steinplatz 1

10623 Berlin

mzk@iit-berlin.de
www.iit-berlin.de

Berlin, maj 2010
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1 Przedmowa

Federalne Ministerstwo Edukacji i Badar (BMBF) juz od ponad dwudziestu lat prowadzi intensywng wspot-
prace z Republikg Korei w dziedzinie edukacji oraz badan i rozwoju. Podstawg niniejszych dziatarh jest
przede wszystkim memorandum o wspotpracy na ptaszczyznie nauki, technologii oraz innowacji zawarte
juz w 1986 roku. Partnerem po stronie niemieckiej jest Federalne Ministerstwo Edukacji i Badan (BMBF),
za$ strone koreaniskg reprezentuje Ministry of Education and Science (MEST) oraz Ministry of Knowled-
ge Economy (MKE). W ramach regularnych dwustronnych kontaktéw uzgadniane sg polityczne podstawy
wspotpracy oraz omawiane konkretne dziafania. Korea zabiega ponadto o $cislejsze wspdtdziatanie w za-
kresie prac badawczo-rozwojowych z Unig Europejska (UE). Podczas prowadzonych negocjacji Niemcy
wystepujg wiec zarbwno w swoim imieniu, jak i w imieniu Unii Europejskiej.

Spogladajac wstecz mozna zidentyfikowac szereg zakoriczonych sukcesem dziatan, ktére wskazujg row-
niez na dalszy potencjat niemiecko-koreanskiej wspdtpracy w obszarze edukadcji i badan rozwojowych.
Najnowsze formy zaangazowania niemieckiego ministerstwa BMBF w Korei wytyczyty kierunek dziatania,
dzieki ktéremu mozliwe jest solidne i przekonywujace wspdtdziatanie zaréwno w przygotowaniu projek-
téw, negocjacjach, jak i w ich realizacji. W latach 2006—2008 ministerstwo BMBF rozpoczeto po raz pierwszy
miedzynarodowy projekt w zakresie badan marketingowych. Pierwszym krajem, w ktérym go realizowano
byta Korea. Pierwszoplanowym celem byto udzielenie wsparcia niemieckim instytucjom naukowo-badaw-
czym przy nawigzywaniu i wdrazaniu dwustronnej wspotpracy i projektow z zakresu prac badawczo-ro-
zwojowych. W 2008 roku dziatania programowe zostaty rozszerzone w kierunku zapoczatkowania dwu-
stronnej wspodtpracy miedzy innowacyjnymi sieciami istniejacymi w obu krajach. Coraz czesciej pojawia sie
pytanie, w jaki sposéb Niemcy moga zoptymalizowac korzysci ptyngce z tego rodzaju wspdtpracy. W tym
kontekscie uwidacznia sie kwestia wspotpracy przedsiebiorstw w obszarze badawczo-rozwojowym.
Jednoczes$nie duze zainteresowanie rozpoczeciem wspotpracy badawczej z partnerami koreariskimi wy-
kazujg niemieckie mate srednie przedsiebiorstwa (MSP), dazace do zwiekszenia swojej konkurencyjnosci
w Azji'. Ponadto, w dalszym ciggu wzrasta znaczenie regionalnych sieci wspotpracy i klastréw, jako in-
strumentéw inicjujgcych miedzynarodowa wspdtprace w dziedzinie badawczo-rozwojowej, szczegdlnie
w odniesieniu do MSP. Ministerstwo BMBF zlecito z tego powodu Instytutowi Innowacji i Techniki w Berlinie
przeprowadzenie analizy potencjatu wspotpracy badawczo-rozwojowej miedzy niemieckimi a koreanski-
mi klastrami. Niniejsze opracowanie ma by¢ istotnym elementem strategicznych rozwazan ze strony BMBF
na temat tego, czy oraz w jakiej formie istniejgce juz sieci wspdtpracy oraz klastry w Niemczech i w Korei
moga w imieniu firm cztonkowskich generowac wspdtprace badawczo-rozwojowa w perspektywie dtu-
goterminowej. Analizie podlega réwniez kwestia wyboru odpowiedniego i uzytecznego wkfadu nauko-
wo-politycznego w poczatkowej fazie podejmowanych dziatari. A zatem przedmiotem badan jest opis,
wzglednie ocena, systemu klastrow w Korei pod katem otwartosci na wspotprace klastrowg w dziedzinie
badan i rozwoju (B+R) z Niemcami. Rzetelnie opracowany zbidr informacji, bedacy efektem przedtozonej
analizy, bedzie punktem wyjscia do strategicznych rozwazar ministerstwa BMBF.

' VDI/VDE-IT (2009), Analiza BMBF: Aktualny stan i perspektywy wspdipracy badawczo-rozwojowej matych przedsiebiorstw
7 Republikq Korei.



2 Cele analizy i metodyka

Niniejsza analiza jest waznym elementem strategicznych rozwazar ministerstwa BMBF, dotyczacych kwe-
stii, czy oraz w jakiej formie istniejgce klastry w Niemczech i w Korei mogg w imieniu firm cztonkowskich
generowac wspotprace badawczo-rozwojowg w dtugoterminowej perspektywie. Przedmiotem refleksji
jest rowniez kwestia wyboru odpowiedniego i uzytecznego wkfadu badawczo-politycznego w pierwszej
fazie dziatarh. Chociaz istnieje szereg bardzo pozytywnych przykfaddw tego, jak sieci wspdtpracy mogty za-
poczatkowac dtugotrwatg wspdtprace badawczo-rozwojowa w kontekscie miedzynarodowym, nie mozna
doszukiwac sie automatycznej analogii na ptaszczyZznie wspotpracy miedzy Niemcami a Koreg. Za brakiem
takiej analogii przemawia fakt, iz koreariskie klastry, w poréwnaniu z klastrami niemieckimi lub europejski-
mi, funkcjonuja o wiele czesciej niejawnie.
Niezwykle istotng czescig przygotowania niniejszego opracowania byto zebranie informacji, w jaki sposob
dziataja klastry koreanskie w odniesieniu do swoich przedsiebiorstw, na ile sg otwarte na wspodtprace z nie-
mieckimi partnerami, jakie doswiadczenia dotychczas zebraty oraz jakie sg ich priorytetowe potrzeby lub
czy s3 one spdjne z celami, ktdre stawiaja sobie niemieckie sieci wspotpracy i klastry. Lepsze zrozumienie
priorytetow i celow koreanskich klastréw jest bowiem nieodzownym warunkiem przedstawienia odpo-
wiednich zalecen ministerstwa BMBF, dotyczacych celowosci i zasadnosci wspierania klastrowej wspotpra-
cy w dziedzinie B+R w przysztosci.
Analiza obejmowata nastepujace obszary tematyczne:
* przedstawienie i opis systemu korearskich klastrow,
* analize priorytetowych celéw koreanskich klastrow, réwniez w poréwnaniu z niemieckimi sieciami
wspotpracy i klastrami,
* ocene doswiadczen i otwartosci koreanskich sieci wspotpracy i klastrow wobec miedzynarodowej
wspotpracy badawczo-rozwojowej z ich niemieckimi odpowiednikami,
¢ zalecenia skierowane do BMBF, dotyczace potencjalnych dziatart wspierajacych w celu zapoczat-
kowania niemiecko-koreanskiej wspoétpracy klastrow w obszarze badawczo-rozwojowym.
Pierwszy etap obejmowat zbadanie, przy udziale regionalnych partneréw, systemu sieci wspdtpracy oraz
klastréw w Korei w celu uzyskania lepszego zrozumienia sposobu ich dziatania. Badania przebiegaty zaréw-
no poprzez analize dokumentow pierwotnych i wtérnych, jak i na miejscu, w Korei.
W drugiej fazie dziatari dokonano wizytacji wybranych koreariskich sieci wspétpracy i klastréw, przeanali-
zowano doswiadczenia oraz zbadano otwartos¢ na miedzynarodowg wspotprace badawczo-rozwojowa.
W analizie wykorzystano poréwnawcze badania benchmarkingowe. Metodyka tej analizy poréwnawczej
zostanie szczegdétowo przyblizona w kolejnym rozdziale. Na podstawie benchmarkingu oraz wywiaddw
dotyczacych sposobu dziatania koreariskich klastréw, wytania sie klarowny obraz, pokazujacy podobien-
stwa i réznice miedzy niemieckimi oraz koreanskimi sieciami wspotpracy i klastrami. Dzieki temu mozliwe
jest réwniez poréwnanie interesdw niemieckich klastréw i sieci z interesami ich koreanskich odpowiedni-
kéw w zakresie wspotpracy badawczo-rozwojowej pomiedzy Koreg i Niemcami.



Na zakoriczenie opracowano zestaw zalecen skierowanych do BMBF, zawierajacych informacje o tym,
gdzie i w jakiej formie nalezy podja¢ dziatania polityczne, niezbedne do zainicjowania niemiecko-korean-
skiej wspotpracy badawczo-rozwojowej.

2.1 Badania benchmarkingowe klastrow

Benchmarking sieci wspotpracy i klastréw stanowi analize pordwnawczg struktur, proceséw, metod oraz
ustug z tymi stosowanymi przez inne sieci wspotpracy lub klastry. W szczegdlnosci przyjeta metoda jest
uzyteczna w kontekscie niniejszej analizy w tych obszarach, gdzie mozliwe jest poréwnanie niemieckich
i koreanskich klastrow. Przeprowadzana analiza nie opiera sie na uniwersalnej i ogdlnie obowigzujacej
skali ocen, lecz jest stworzona na podstawie indywidualnych kryteriéw poréwnawczych. Dzieki temu
benchmarking umozliwia bardzo dobrg orientacje, jak jest zbudowany oraz jak dziata konkretny klaster lub
wybrana grupa w poréwnaniu z podobnymi instytucjami lub grupami. W przeciwienstwie do zwyktego
rankingu, benchmarking stwarza mozliwo$¢ aktywnego uczenia sie od siebie nawzajem. Tym samym sta-
nowi podejscie zorientowane na cel, podejscie, ktére nie tylko okresla,gdzie jestesmy”, ale oferuje rowniez
poréwnanie mozliwos¢ nauki i optymalizacje naszych dziatan. A zatem opisywana metoda jest rozumiana
jako instrument ciggtego doskonalenia wtasnej pracy. To holistyczne podejscie nie jest jednak stosowane
w ramach przedtozonej analizy. W badaniu kierowano sie zestawem dwudziestu waznych kryteriéw, tzw.
wskaznikodw, istotnych przy opisie cech niemieckich i koreariskich klastrow.

Sita przekazu i warto$¢ badania benchmarkingowego zalezy scisle od poszczegdlnych grup poréwnaw-
czych (portfolio poréwnawczego), a tutaj mozna dokona¢ wyboru réznych scenariuszy?. Niniejsza analiza
zawiera zebrane dane z okofo szes¢dziesieciu niemieckich sieci wspotpracy i klastréw?, ktdrzy, jako cztonko-
wie programu ,Kompetenznetze Deutschland” (,Sieci kompetencji w Niemczech”), spetniaja poréwnywal-
nie wysokie kryteria jakosci, a tym samym zaliczane sg do najsprawniej dziatajgcych organizacji w Niem-
czech. Po stronie koreariskiej udostepniono dane z dwunastu tzw. miniklastréw. Liczba ta jest mniejsza
w poréwnaniu do Niemiec, analiza wynikow pokazata jednak, ze w odniesieniu do ich zasadniczych cech
strukturalnych, koreanskie miniklastry réznig sie od siebie znacznie mniej niz niemieckie.

Mimo iz prezentowane dane przedstawiajg jedynie fragment struktury klastrowej z poszczegélnych kra-
jow, a specyficzne cechy technologiczne i branzowe klastréw nie mogty by¢ indywidualnie uwzgledniane,
powstaje bardzo ciekawy obraz, ilustrujgcy podobienstwa i réznice miedzy klastrami w Niemczech i w Ko-
rei (por. rozdziat 7).

Portfolio poréwnawcze dla obu krajow zawiera anonimowe dane oraz wskazniki dotyczace klastrow z roz-
nych dziedzin technologii. W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, ze poszczegolni aktorzy dziatali w obszarze
technologii produkgji, energii i srodowiska naturalnego, medycyny i biotechnologii, technologii mikro-
systeméw i nanotechnologii. Analizowano przede wszystkim te sieci wspotpracy i klastry, ktére wykaza-
ty juz pewne zainteresowanie wspdtpracg z klastrami, odpowiednio z Niemiec lub Korei. Ze wzgledu na
zapewniong anonimowos¢, nie zostang podane nazwy klastrow, ktorych dane analizowano w niniejszym
badaniu.

Dane do analizy zbierano od potowy 2009 roku, w formie szczegétowych wywiaddéw, przeprowadzanych
osobiscie lub telefonicznie. W przypadku, gdy wskazniki opieraty sie na indywidualnych szacunkach kie-

2 G. Meier zu Kocker, J. Rosted, (red.) (2010), Promoting Cluster Excellence — Measuring and Benchmarking the Performance
of Clusters and Cluster Organisation, http://www.kompetenznetze.de/service/nachrichten/2010/cluster-excellence-
workshop-in-berlin/

* W wypadku szczegdtowych pytar odnoszacych sie do potencjalnej wspodtpracy z koreariskimi klastrami dysponowa-
no ograniczong iloscig danych.



rownictwa klastra, personel instytutu iit dokonat ich doktadnej analizy, a nastepnie przedtozyt wiasna oce-
ne. Nie stanowito to zadnego problemu, poniewaz kluczowe klastry sg doskonale znane personelowi iit za
sprawa wieloletniej wspodtpracy. Generalnie mozna stwierdzi¢, iz szacunki wtasne i ocena zewnetrzna byty
w wielu przypadkach bardzo podobne, dlatego nie istniata koniecznos¢ dokonywania korekty. Dane o ko-
reanskich miniklastrach zostaty zebrane podczas dwdéch pobytdw w Korei. Ze wzgledu na ograniczony czas
oraz odgorne kierowanie klastrami przez Korea Industrial Complex Corporation (KICOX), przeprowadzenie
wywiadoéw napotykato wiele trudnosci. W rezultacie ankiety wypetniane byty czesciowo indywidualnie
przez przedstawicieli agencji rozwoju klastrow (Cluster Development Agencies). Dokonanie osobnej we-
ryfikacji danych ani aktywny udziat przedstawicieli programu KICOX w procesie benchmarkingu nie byty
mozliwe. Wyniki przedstawione w rozdziale 7 odnosza sie do srednich wartosci poszczegélnych wskazni-
kéw i w znacznej mierze ujete sg w sposéb pordwnawczy i opisowy.



3 Klastry jako sita napedowa innowac;ji

Przedsiebiorstwa — zaréwno tradycyjne, jak i innowacyjne, nowe przedsiewziecia biznesowe, uczelnie wyz-
sze oraz instytucje naukowe-badawcze sg filarem postepu technologicznego i rozwoju gospodarczego
oraz zmian strukturalnych. Niezbedna w tych instytucjach wiedza, stosowane technologie, a co za tym
idzie, wytwarzane produkty oraz powstajace ustugi, stajg sie coraz bardziej wyspecjalizowane. W global-
nym procesie postepu technologicznego i rozwoju gospodarczego coraz wiekszg role odgrywac¢ beda
w przysztosci innowacje radykalne, czyli tworzenie ,$wiatowych nowinek” w celu zdobycia pozydji lidera
na rynkach krajowych lub miedzynarodowych. Na znaczeniu traci¢ zas beda innowacje przyrostowe, ktére
optymalizujg juz istniejgce produkty.

Ze wzgledu na rosnaca ztozonos¢ innowacji, pojedynczy aktorzy coraz rzadziej dysponujg wszystkimi nie-
zbednymi kompetencjami i wystarczajacymi zasobami. Aby zachowac konkurencyjnos¢, nalezy wykazac
sie umiejetnoscig adaptacji, co coraz czesciej uwidacznia koniecznosc uzupetniania wiasnych umiejetnosci
oraz wiedzy o kompetencje i zasoby komplementarne, posiadane przez innych aktoréw, zwitaszcza konku-
rentéw lub dostawcow.

Jedng z mozliwych odpowiedzi na wyzwania globalnej konkurencji sg przede wszystkim wspdlne dzia-
tania przedsiebiorstw, réznych instytucji (na przyktad uczelni wyzszych, instytucji naukowo-badawczych)
oraz ustugodawcow w regionalnych sieciach wspotpracy lub w klastrach. Dzieki dziataniom réznych akto-
row skoncentrowanych na wspolnym celu, mozliwe jest szybsze i bardziej efektywne tworzenie innowacji
0 szczegolnie wysokim potencjale w tancuchu wartosci, a nastepnie umieszczenie ich w obiegu gospo-
darczym. Ten szybki transfer technologii i produktéw na réznych etapach taricucha wartosci umozliwia
zdobycie ogromnej przewagi na krajowym i miedzynarodowym rynku.

Pojecie klastra zostato przede wszystkim spopularyzowane przez M. Portera i jego badania w latach 90. XX
wieku*. Wedtug niego, klaster to lokalne skupisko aktoréw reprezentujacych sektor naukowy, sektor przed-
siebiorstw oraz witadze publiczne, ktdre dzieki scistej wspotpracy, skoncentrowanej na wspdlnym cely,
mogty szybciej i efektywniej tworzy¢ obdarzone ogromnym potencjatem innowacje w ramach taricucha
wartosci, co przektadato sie na wzrost ich konkurencyjnosci. Wyniki wielu badan empirycznych potwier-
dzaja zatozenia M. Portera.

W przeciwienstwie do przedstawionej powyzej definicji klastra, pojecie ,sieci” moze by¢ interpretowane
w bardzo rézny sposéb, np. jako sie¢ strategiczna, sie¢ badawcza, sie¢ przedsiebiorstw etc. Regionalne
sieci innowadji s tozsame z pojeciem klastra, poniewaz rowniez tutaj mozemy wyrdznic szereg typowych
cech oraz wymienic cele, do ktérych dazg sieci, podobnie jak to jest w przypadku klastréw. Jako przykfad
typowych cech mozemy podac regionalng koncentracje aktoréw, wysoki potencjat innowacji, profil tema-
tyczny, wspdlne dziatania aktoréw w ramach tancucha wartosci etc. Najistotniejsza réznica polega na tym,

* Na przyktad: M.E. Porter (1998), On competition, Harvard Business School Press, Boston (Mass.); A. Marshall (1990), Prin-
ciples of economics: An introductory volume, Macmillan, London; S. Brusco (1982), The Emilian model: Productive decen-
tralisation and social integration,,Cambridge Journal of Economics’, nr6 (2), s. 167—184; M.J. Piore, C.F. Sabel (1984), The
second industrial divide: Possibilities for prosperity, Basic Books, New York; M.E. Porter (1990), The competitive advantage
of nations, Macmillan, London; P. Krugman (1991), Geography and trade, Harvard University Press, Cambridge (Mass.);
B.J. Asheim, P. Cooke, R. Martin (red.) (2006),Clusters and regional development, Routledge, London.
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iz regionalne sieci innowacji sg zazwyczaj koordynowane przez najwazniejszego aktora, czego nie spotyka
sie w przypadku klastrow (np. Dolina Krzemowa). Pojecia klaster i regionalna sie¢ innowacji zaczynaja sie
w coraz wiekszym stopniu pokrywac.

Regionalne sieci innowacji nalezy rozumiec jako organizacje wspotpracy zrzeszajace kompetentnych part-
neréw ze srodowisk biznesowych, naukowych i badawczych, ktére cechuje sciste wspoétdziatanie i dobra
komunikacja miedzy poszczegdlnymi partnerami (rysunek 1). Intensywna, a przede wszystkim odpowied-
nio wczesnie rozpoczeta wspodtpraca miedzy przedsiebiorstwami i jednostkami naukowo-badawczymi
umozliwia przyspieszenie transferu wiedzy. Z jednej strony korzystaja na tym przedsiebiorstwa, ktére ma-
jac do dyspozycji wyniki badart moga w szybszy i bardziej konkurencyjny sposéb wprowadzac na rynek
innowacyjne produkty i ustugi. Z drugiej natomiast strony, instytucje naukowo-badawcze moga znalez¢
w sposob bardziej efektywny partneréw biznesowych do wdrozenia wynikéw swoich projektéw badaw-
czych. Dzieki temu regionalne sieci innowadji sg w stanie znacznie podnies¢ potencjatinnowacyjny przed-
siebiorstw oraz przyczyniajg sie do tworzenia profilu gospodarczego regiondw i ich pozycjonowania wo-
bec miedzynarodowej konkurencji. Regionalne sieci innowacji, ktére korzystaja z przestrzennego skupiska
tworzacych je aktoréw, nalezy jednak rozumiec jako cos wiecej niz tylko luzng siec relacji miedzy nimi. Ich
dziatania sg bowiem zorientowane na cel, wspierajg rozwoj kompetencji i s3 dostosowane do wymagan
spoteczenstwa opartego na wiedzy oraz procesu postepujacej globalizacji®.

—

uczelnie wyzsze,

wyzsze szkoty zawodowe,
towarzystwa Fraunhofera,
instytut Maxa-Plancka,

przedsiebiorstwa v

produkcyjne oraz ~ duzefirmy,

rozwijajace ustugl ~ (Airbus, BASF, Daimler-Chrysler,

Lufthansa, Volkswagen sp. z 0.0.)
mate i Srednie przedsiebiorstwa

instytut Leibniza etc. (MSP)
biuro
T zarzadzajace* —
prywatne i panstwowe inne ustugi
instytucje oferujace towarzyszace:
mozliwos$¢ edukacji oraz edukacjai - ustugi finansowe
szkolenia szkolenia - marketing dot. lokalizacji

(uczelnie wyzsze,
wyzsze szkoty zawodowe,
izby przemystowo-handlowe etc.)

- wsparcie rozwoju gospodarczego
- logistyka etc.

* Koordynacja i operacje kierowane siecig kompetencji (manager, coach, broker, audytor)

Rysunek 1. Wazni aktorzy typowej regionalnej sieci wspotpracy lub klastra
Zrédfo: Kompetenznetze Deutschland

Nalezy jednak mie¢ na uwadze, iz w przypadku przedsiebiorstw oraz sieci wspdtpracy, koncentracja wy-
tacznie na krajowym rynku gospodarczym, technologicznym i badawczym nie zawsze wystarcza. Lokalne
sieci innowacji powinny wspoétpracowac ponad granicami regionalnymi i paristwowymi, rozwijac strategie
internacjonalizacji, a nastepnie konsekwentnie je realizowac. Takie dziatania stuza utrzymaniu i umocnieniu
pozycji na rynku w warunkach postepujacej globalizacji.
Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze regionalne sieci wspotpracy

* to regionalnie zlokalizowane, ale ponadregionalnie dziatajgce organizacje wspotpracy, zrzeszajgce

wielu kompetentnych partneréw,
* koncentrujq sie na wspdlnym temacie,

> C.Buhl, G. Meier zu Kocker (2008), BMWi-Leitfaden: Kompetenznetze initiieren und weiterentwickeln.



* obejmuja rézne poziomy faricucha wartosci (powiazania pionowe) oraz rézne sektory i dziedziny
(powigzania poziome),

* utatwiajg wspotprace B+R pomiedzy aktorami siedi,

* wyrdzniajg sie intensywnym wspdtdziataniem zaangazowanych aktoréw, co umozliwia skrécenie
cyklu innowacyjnego oraz

* tworzg innowacje o szczegdlnie wysokim potencjale w taricuchu wartosci i przeksztatcaja je w rynko-
we produkty i ustugi.

3.1 Powstawanie klastrow

Jak odmienna jest struktura i rézne dziatania istniejagcych na catym swiecie regionalnych sieci innowadji
oraz klastréw (w dalszej czesci uzywana bedzie najczesciej nazwa sie¢ wspdipracy), tak rézna jest genezaich
powstania. Zaleznie od kraju lub regionu moga dominowac rézne modele tworzenia sieci wspotpracy, kté-
re nastepnie wywierajg duzy wptyw na strukture, cele oraz dziatanie danej organizacji. Ten aspekt staje sie
bardzo widoczny przy poréwnywaniu niemieckich i koreariskich sieci wspotpracy, co zostanie oméwione
w kolejnych rozdziatach. Dlatego tez w tym miejscu zostanie nieco bardziej szczegdtowo przedstawiona
ogodlna geneza powstawania sieci wspotpracy oraz jej praktyczne konsekwencje. W praktyce mamy bo-
wiem do czynienia z trzema podstawowymi kategoriami powstawania sieci wspotpracy i klastrow.

Oddolne sieci wspdtpracy (w oparciu o podejscie bottom-up)

Tego rodzaju sieci powstajg z reguty jako stowarzyszenia przedsiebiorstw, zwfaszcza MSP, ukierunkowane
na jasno okreslone korzysci gospodarcze. Przedsiebiorstwa te posiadaja juz partneréw, z ktérymi prowadza
czasowa lub trwatg wspotprace od wielu lat, kontakty te powinny jednak zosta¢ ustrukturyzowane i rozbu-
dowane w ramach sieci. W tym celu cztonkowie sieci uzgadniajg i wdrazajg formute zarzgdzania siecia (ne-
twork management). Pozostali aktorzy, tj. uczelnie wyzsze, instytucje naukowo-badawcze oraz inni typowi
cztonkowie regionalnej sieci innowacji, s3 celowo dobierani przez inicjatoréw.

Poniewaz najwazniejsi cztonkowie sieci wspdtpracy jako cel swojego zaangazowania widza przede wszyst-
kim wtasne korzysci gospodarcze, mozliwos¢ wymiany doswiadczen oraz wyrazne umocnienie swojej
przewagi konkurencyjnej, zrozumiate jest, iz ustugi oferowane w ramach sieci wspotpracy, powstate dzieki
zarzgdzaniu siecia, muszg stanowic¢ warto$¢ dodang.

Dzieki wieloletniej wspotpracy, sie¢ ma z reguty mocnag, stabilng pozycje i dysponuje zrownowazong struk-
turg relacji. Sieci wspdtpracy typu bottom-up cechuje intensywna, zdecentralizowana wspotpraca poszcze-
golnych uczestnikdw, ktérzy dziatajg na rownych prawach, ustalajgc priorytety i tematy aktywnosci w ra-
mach wspotpracy sieciowej. Najwazniejsze cele sieci wspdtpracy to dziatania networkingowe, wymiana
doswiadczen, wspdlna praca nad rozwojem technologii oraz pozyskiwanie nowych rynkow.

Egzogeniczne sieci wspdétpracy ( w oparciu o podejscie top-down)

Z politycznego punktu widzenia niezwykle obiecujagcym w wielu przypadkach posunieciem, zwigzanym
7 podnoszeniem innowacyjnosci i konkurencyjnosci regionu, jest aktywne wspieranie i stymulowanie pro-
cesu tworzenia regionalnych sieci wspoétpracy. Organizacje sieciowe, ktére powstaty lub powstajg w ten
sposodb, mozna okresli¢ mianem egzogenicznych sieci wspdtpracy typu top-down. Inicjatorami takich sieci
moga byc zardbwno instytucje promujace rozwdj gospodarczy w regionie, jak rowniez poszczegolne kraje
zwiazkowe lub instytucje rzadowe. W przesztosci organizowano m.in. krajowe konkursy w zakresie two-
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rzenia sieci wspotpracy i klastrow (np. konkurs BioRegio z inicjatywy ministerstwa BMBF), ktéry zainicjowat
powstanie takich sieci wspoétpracy (oraz umozliwit ich czasowe finansowanie).

Sieci, ktére powstaty w ten sposob, nie sg w stanie zapewni¢ sobie samodzielnego finansowania w po-
czatkowej fazie. Przyczyny tej sytuacji sg rézne, na przyktad niewystarczajaca (jeszcze) struktura cztonkow
lub profil sieci wymagajacy zaangazowania instytucji publicznych. Skadinad jest to jeden z powoddw, dla
ktorych sektor publiczny przejmuje czesto finansowanie, cho¢ nalezy zaznaczy¢, iz udziat w nim moze by¢
rozny, a przydzielane srodki sa sukcesywnie zmniejszane, w celu zmotywowania do znalezienia innych
Zrédet finansowania i uzyskania niezaleznosci. Istnieje wiele przyktaddw na potwierdzenie skutecznosci
tego modelu.

Inicjatorzy tego rodzaju sieci przenosza takze od poczatku odpowiedzialnos¢ za zarzadzanie nimi na okre-
slone przez nich instytucje zaufania (agencje rozwoju gospodarczego, instytucje zarzadzajace projektami
etc.). Wskazane organizacje z reguty nie s cztonkami sieci, lecz zarzadzaja nig z zewnatrz, a instrumentem
stuzacym do tego jest czesto tzw., wewnetrzne grono’, ktére okresla poszczegdlne tematy i odpowiednie
dziatania. W zaleznosci od potrzeby, w ramach sieci moga powstac tzw.,sub-sieci’, ktére sktadaja sie z ma-
tych grup aktordw, realizujacych podobne cele, lecz zajmujacych sie odrebnymi tematami.

W tym miejscu mozna zauwazy¢, iz wiekszosc klastréw w Korei powstata wiasnie w ten sposéb. O szczego-
tach bedzie mowa w dalszej czesci analizy. Jesli jednak przyjrzymy sie doktadniej tzw. miniklastrom kore-
anskim, stwierdzimy, iz w wiekszosci wypadkdw sa one elementami struktury réznych parkéw przemysto-
wych, a ich dziatania sg koordynowane i wspierane przez wyzej opisane agencje rozwoju gospodarczego.

Endogeniczne sieci wspotpracy (w oparciu o podejscie top-down)

Sieci, w centrum ktérych znajduje sie jeden gtéwny lub kilku cztonkdw, nazywane sg endogenicznymi
sieciami wspotpracy typu top-down. Zazwyczaj takim aktorem jest uczelnia wyzsza wzglednie instytucja
naukowo-badawcza, ktéra, bedac inicjatorem przedsiewziecia, zajmuje sie réwniez zarzadzaniem siecig
przy pomocy wiasnego personelu. Potrzebne srodki finansowe zapewniane s zazwyczaj przez najwiek-
szego aktora sieci lub w ramach realizowanych wspdlnie przez wszystkich cztonkéw projektéw badawczo-
rozwojowych. Z tego wzgledu aktywna wspétpraca w dziedzinie B+R jest kluczowa z punktu widzenia
korzysci z uczestnictwa w sieci. Wspdtpraca i komunikacja w ramach sieci przebiegajg pomiedzy gtéwnym
aktorem sieci wspotpracy a miedzy cztonkami i partnerami. Natomiast cele, dziatania i zagadnienia tema-
tyczne okreslane sg najczesciej przez gtdéwnego aktora sieci.

Cztonkostwo w sieci wspdtpracy typu top-down czesto nie ma charakteru wigzgcego i ma z gory okreslony
horyzont czasowy, na przykfad zaleznie od dtugosci trwania projektu. Sktadki cztonkowskie pobierane sg
rzadko, a jesliistnieja — s niewielkie, poniewaz nie stuzg optacaniu koordynatora sieci. Opisywane sieci nie
posiadaja z reguty witasnej formy prawnej, co odréznia je od dwdch innych, wyzej opisanych typdw siedi,
ktore w wiekszosci przypadkodw istniejg jako zarejestrowane stowarzyszenia.

W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna niewiele prac poswieconych genezie powstawania sieci wspot-
pracy i zarzadzania nimi®. O ile jednak do nich dotrzemy, znajdziemy podobne stwierdzenia. Charaktery-
styczne rysy poszczegolnych sieci w przystepny sposob przedstawia tabela 1.

© A Markusen (1996), Sticky places in slippery spaces: A typology of industrial districts, ,Economic Geography”, nr 72 (3),
s. 239-313; M.P. Menzel, D. Fornahl (2007), Cluster life cycles: Dimensions and rationales of cluster development, Jena
Economic Research Papers #2007-076; K.G. Provan, P. Kenis P. (2008), Modes of network governance: Structure, manage-
ment, and effectiveness,,Journal of Public Administration Research and Theory’, nr 18 (2), s. 229-252; G. Meier zu Kocker
(2008), Clusters in Germany, www.iit-berlin.de/veréffentlichungen.



Siec typu bottom-up

Egzogeniczna siec typu
top-down

Endogeniczna siec typu
top-down

Geneza typ: na ogét ewoluowaty typ: zazwyczaj inicjowana typ: najczesciej inicjowana
powstania w czasie (bottom-up) oraz przez podmioty z zewnatrz przez jeden lub kilka
byly inicjowane przez wiele (top-down) podmiotéw wewnetrznych
podmiotéw (najczesciej przez (top-down)
MSP)
Motywacja pofaczenie z powodu * Zzazwyczaj motywacja ze » wysoki poziom

wieloletniej znajomosci branzy
oraz wspotpracy przemystowej
w celu uzyskania obopdinej
korzysci

wzgledéw regionalnych lub
innowacyjnych
duza role odgrywa polityka

zainteresowania ze
strony poszczegdlnych
inicjatoréw

Zarzadzanie

najczesciej przez MSP lub

czesto koordynacja

» zreguly przez instytucje

siecig poprzez instytucje, ktérej zewnetrzna lub ustalana B+R
zostato to zlecone przez przez inicjatorow ze sfery
cztonkow polityki
Charakterystyka | » sterowana przez MSP ¢ ,sie¢ na planie gwiazdy” » ,sie¢ na planie gwiazdy”
(peer-to-peer) z, wewnetrznym gronem’, z jednym lub z kilkoma
» ma praktyczne ktora dziata w sposéb gtéwnymi podmiotami,
zastosowanie decydujacy najczesciej jest to instytucja
» ma wysoka warto$c * czestoistniejg,subsieci” B+R
dodang dla cztonkow zaleznie od profilu » ,wewnetrzne grono”
» intensywna, podejmowanych dziafan, okresla tematy oraz
zdecentralizowana zazwyczaj z duzym dziatania
wspotpraca udziatem MSP » czlonkowie wigczeni sg
w strukture w sposob
niewigzacy, powigzanie ma
charakter projektowy
Wspdtpraca > partnerzy wspdfpracujg na | ® dobra wspotpraca » zdominowana przez

w ramach sieci

tych samych warunkach
(peer-to-peer)

» partnerzy okreslaja
tematyczny profil
wspotpracy wg
zapotrzebowania

» wiele dziatart odbywa
sie bezposrednio
miedzy partnerami, bez
koordynatora

w subsieciach, rowniez
miedzy MSP, ktére konkuruja
ze sobg na ptaszczyznie
poziomej

czesto niewielka
wspotpraca miedzy
subsieciami oraz miedzy
wiasciwym koordynatorem
sieci i miedzy MSP
zaangazowanymi w subsieci

jeden lub kilka gtéwnych
podmiotéw

» podmiot angazuje
partnerow wg
zapotrzebowania

» niewiele dziatar bez
koordynatora

» zreguly projektowa
wspotpraca z partnerami
sieci

Charakter
wspotpracy ze
strony partnerow

» wysoce wigzacy charakter
wspotpracy poprzez
pisemne zobowigzanie
oraz wymagane opfaty
cztonkowskie

» wspolne sukcesy oraz
oczywiste korzysci maja
przetozenie na wigzacy
charakter wspdtpracy

» Zzazwyczaj wieloletnie
czlonkostwo

bardzo rézny, zalezny od
koordynacji sieci
zazwyCzaj wysoce wigzacy
charakter wspdtpracy

w ramach subsieci

raczej ograniczony
charakter zobowigzania ze
strony cztonkéw wobec
koordynacji sieci oraz
miedzy subsieciami

» cztonkostwo jest zwigzane
ze wspoétudziatem
w projekcie

» Zzazwyczaj minimalnie
wigzacy charakter
wspotpracy, zwlaszcza po
zakonczeniu projektéw

» liczba cztonkéw ulega
ciagtej zmianie (liczba
cztonkdw jest czesto
nieznana)




Zakres » o charakterze praktycznym | e czesto okreslony przez » raczej utrudnione
tematyczny oraz zorientowane na instytucje zewnetrzne podejscie badawcze
kwestie problemowe w porozumieniu » okreslony przez
» okreslony przez MSP z inicjatorem z instytucji najwazniejszy podmiot
politycznych (wzglednie najwazniejsze
* poza tym poszukiwanie podmioty)
zagadnien tematycznych
przez instytucje B+R oraz
MSP (niewyrdzniajace
zadnego uczestnika)
Projekty/ » dziatania wzglednie * bardzo zréznicowane » Zzazwyczaj badawczo-
Dziatania projekty o praktycznym * zaréwno badawczo- rozwojowe, finansowane
zastosowaniu oraz rozwojowe oraz majgce przez osoby trzecie
zorientowane na praktyczne zastosowanie » projekty dotycza
kwestie problematyczne * czesto zalezne od aktualnych tematow, ktére
generowane z zagadnien regionalnych srodkow uzyskaty finansowanie
codziennej dziatalnosci finansowania » bardzo duza zaleznos¢ od
biznesowej e duzazaleznos¢ od publicznych dotadji
» projekty wzglednie finansowania ze srodkow
wspdlne dziatania bez publicznych
dofinansowania ze zrodet
publicznych
» niewielka zalezno$¢ od
sektora publicznego

Tabela 1. Kategoryzacja typdw sieci wspdtpracy na podstawie genezy powstania’

Kiedy przyjrzymy sie najwazniejszym niemieckim sieciom wspotpracy (rysunek 2) okaze sie, ze wiekszo$¢
istniejacych sieci jest typu top-down (okoto 60%), chociaz ponad jedng trzecig stanowig sieci typu bottom-
up, ktore w wiekszosci przypadkéw powstaty z inicjatywy przedsiebiorstw. Analiza poréwnawcza genezy
powstania niemieckich sieci wspotpracy z najbardziej powszechng geneza powstawania koreariskich mi-
niklastréw, przedstawiona w pigtym rozdziale, wykazuje, iz w Korei w ogdle nie istnieja sieci lub klastry,
powstate w wyniku klasycznego procesu bottom-up.

endogeniczne sieci wspoétpracy
(top-down)
9%

egzogeniczne sieci wspotpracy
(top-own)
51%

oddalone sieci wspétpracy
(bottom-up)
40%

Rysunek 2. Podziat niemieckich sieci kompetencji wedtug genezy powstania
Zrédfo: badania wiasne na podstawie stu sieci wspotpracy zebranych w opracowaniu Initiative Kompetenznetze Deutschland

7 W oparciu o: K.G. Provan, P. Kenis (2007), ,Journal of Public Administration Research and Theory”.



3.2 Sieci wspétpracy jako instrumenty inicjujace wspétprace
miedzynarodowa

Doswiadczenia pokazaty, ze miedzynarodowa wspodtpraca badawczo-rozwojowa miedzy przedsiebior-
stwami moze by¢ znacznie tatwiejsza, jesli s3 one cztonkami sieci, a w ramach zarzadzania siecig podej-
mowane s3 aktywne dziatania wspierajace. Mowa tutaj przede wszystkim o lokalnych sieciach wspotpracy,
ktére czesto wykorzystujg zalety aglomeracji miejskich (rozumiane jako branzowy zysk, wynikajacy z pozio-
mego i pionowego taczenia przedsiebiorstw) lub mozliwosci dostepu do lokalnej infrastruktury?.

Liczne przyktady dowodza tego, ze konsekwentne ukierunkowanie lokalnych sieci na miedzynarodowa
wspotprace (np. Minalogic, BioValley lub Medicon Valley), jak réwniez sprofilowane zarzadzanie siecig
w tym zakresie, w znacznej mierze utatwity swoim cztonkom efektywna wspétprace z zagranicznymi part-
nerami w ramach dziatart badawczo-rozwojowych. Fakt ten nie powinien dziwi¢, poniewaz w poréwnaniu
z pojedynczymi MSP, kadra zarzadzajaca siecia ma czesto do dyspozycji o wiele bardziej rozbudowane
zasoby oraz posiada wieksze doswiadczenie we wdrazaniu konkretnych dziatari majacych na celu umie-
dzynarodowienie dziatalnosci sieci oraz jej cztonkdw.

Z perspektywy przedsiebiorstw, sieci wspdtpracy mogg mie¢ ogromne znaczenie w procesie umiedzy-
naradawiania dziatalnosci. Wazna role w tym kontekscie odgrywa aspekt redukcji kosztow oraz ryzyka,
ktére sg zwigzane z internacjonalizacja. Grupa firm zorganizowana w sieci wspotpracy moze wzbudzac
rowniez wieksze zaufanie wsréd potencjalnych klientéw za granica. Ponadto przedsiebiorstwa partnerskie
wspotpracujace z siecig maja mozliwos¢ oferowania na miedzynarodowych rynkach nie tylko pojedyn-
czych prefabrykatéw, produktéw, czy ustug, co wiecej, moga wprowadzac w obieg kompletne rozwigzania
systemowe, o ile siec jako catos¢ jest wigczona w opisywany proces. Jesli przyjrzymy sie ustugom, jakie
sieci oferujg swoim cztonkom, okazuje sie, iz udzielanie wsparcia na rzecz internacjonalizacji znajduje sie
wysoko na liscie priorytetow. Nie dziwi wiec fakt, Zze umiejetnos¢ ta jest waznym kryterium oceny sieci
z punktu widzenia jej cztonkdw. Liczne rozmowy prowadzone z przedsiebiorcami oraz z menadzerami sieci
potwierdzity trend polegajacy na tym, ze cztonkowie w coraz wiekszym stopniu wymagaja od jednostek
zarzadzajacych siecig konkretnego wsparcia w dziataniach majacych na celu umiedzynarodowienie ich
przedsiebiorstw.

Cztonkowie sieci oczekuja przy tym, ze menadzerowie wdrozg skuteczne $rodki, przynoszace efekty, dzieki
ktérym zostang zaspokojone potrzeby klientéw. Tradycyjne metody, takie jak stuzbowe wyjazdy zagranicz-
ne, nawigzywanie kontaktéw za posrednictwem promotoréw wspotpracy gospodarczej, izb przemystowo-
handlowych lub w trakcie spotkan biznesowych, w wiekszosci wypadkdw okazuja sie niewystarczajace.
Nierzadko zdarza sie, iz cztonkowie sieci nie maja przygotowanej zadnej strategicznej koncepcji pozyska-
nia nowych rynkéw. Dlatego od zarzgdcdw sieci wymaga sie umiejetnosci przygotowania strategii inter-
nacjonalizacji, ktéra ma by¢ nastepnie poparta konkretnymi dziataniami.

Jedli tego rodzaju oczekiwania moga zostac spetnione przez personel zarzadzajacy siecia, mozemy mo-
wic¢ o wartosci dla cztonkdw, co czesto ma bardzo pozytywny wptyw na zaangazowanie przedsiebiorstw
w sie¢ w dtugoterminowej perspektywie. Szczegdlng formg internacjonalizacji jest wspotpraca catych sieci
zinnymi sieciami zagranicznymi, za$ celem tej aktywnosci ma by¢ stworzenie duzych regionoéw, ktore beda
konkurencyjne i dynamiczne gospodarczo oraz ktdre w swoim dziataniu integrowac beda rozwdj naukowy
i technologiczny.

Klastry oraz zaangazowani w nie aktorzy zyskujg na szybszym miedzynarodowym transferze informacji
i wiedzy oraz na postepie technologicznym. Oprocz tego moga wprowadzi¢ standardy wspdtpracy na
rzecz rozwoju innowacyjnosci lub doprowadzi¢ do ujednolicenia norm wspdtpracy miedzynarodowej.

8 AH. Makinsky (1999); G. Meier zu Kocker, C. Buhl (2007), Internationalisierung von Netzwerken.
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Ate z kolei moga stac sie katalizatorem dla dalszych innowacji, poniewaz ustanowienie otwartych standar-
doéw umozliwia powstanie nowych produktow oraz ustug.

Mimo iz konieczno$¢ miedzynarodowego profilowania wspotpracy, ktéra pozwoli wygra¢ z miedzyna-
rodowg konkurencja, jest bezdyskusyjna, istniejg trudnosci z nazwaniem konkretnych czynnikéw umoz-
liwiajgcych powodzenie procesu internacjonalizacji sieci. W tym obszarze dysponujemy stosunkowo
niewielkim doswiadczeniem. Badania wykazaly, ze tego rodzaju miedzynarodowa wspotpraca niesie ze
sobg szereg wyzwan, ktére moga sie od siebie rézni¢ w zaleznosci od kraju®. Jednoczesnie okoto potowa
ankietowanych sieci odniosta sukces na ptaszczyznie wspdtpracy w tych samych obszarach technologii
i jej zastosowania na obszarze europejskim. Jest to bardzo dobry wskaznik. Jedna czwarta badanych sieci
przyznaje, ze rozpoczeta nowa wspotprace w tej samej dziedzinie technologii i jej zastosowania poza Eu-
ropa (rysunek 3).

Na ptaszczyznie krajowej,

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
w tych samych obszarach

technologii lub zastosowan #
Na ptaszczyznie krajowej, w nowych m

obszarach technologii lub zastosowan

Na ptaszczyznie europejskiej, w tych
samych obszarach technologii
lub zastosowan

Na ptaszczyznie europejskiej,
w nowych obszarach technologii
lub zastosowan

Poza Europa, w tych samych
obszarach technologii lub
zastosowan

Poza Europa, w nowych
obszarach technologii lub
zastosowan

Rysunek 3. Zestawienie rozpoczetej wspdtpracy z ostatnich trzech lat wedtug regionéw i obszaréw zasto-

sowania
Zrédto: 86 klastrow w Europie, Cluster in Europa, dopuszczono podanie tej samej nazwy kilkukrotnie; dane wyrazone

W%B

W dalszej czesci opracowania lokalne sieci i klastry beda funkcjonowac pod wspdlnym pojeciem klastra”.

9 G. Meier zu Kocker, D. Hein, M. Chinalski (2008), BMBF-Studie: German-Polish Network-based R&D-Co-operation Enablers
24 and Barriers.



4 Wprowadzenie do rozwoju
gospodarczo-technologicznego Korei

W imponujaco krétkim czasie Korea pokonata droge od gospodarki opartej wytacznie na rolnictwie w kie-
runku gospodarki opartej na innowacjach. W latach 80., kiedy kraj ten koncentrowat sie przede wszystkim
na produkgji w sektorze przemystu ciezkiego, wydatki na badania i rozwéj wynosity niecate 0,5%. Od tego
czasu podejmowano jednak nieprzerwane starania w celu wzmocnienia sektora B+R. Juz w roku 2003,
zaledwie 20 lat pdzniej, wydatki na badania i rozwdj wyniosty ponad 3% wartosci produktu krajowego
brutto (PKB), a tym samym przekroczony zostat wskaznik OECD, do ktérego dazono. Wynik ten osiggaja
z trudem gospodarki krajow rozwinietych. Podziat Korei na rézne jednostki administracyjne przedstawiono
na rysunku 4.

W duzej mierze dzieki tej intensywnej koncentracji na dziataniach badawczo-rozwojowych Korea bardzo
sie rozwinefa i aktualnie uwazana jest za jednego z najwazniejszych producentéw nowych technologii.
W wielu kluczowych technologiach Korea jest silnym i kompetentnym liderem rynkowym. Do tych dzie-
dzin zalicza sie produkcje przemystowa potprzewodnikow i wyswietlaczy, przemyst stoczniowy oraz tech-
nologie informacyjno-komunikacyjna. Koreanski rynek ICT, ze wzgledu na swojg nowoczesnos¢, traktowa-
ny jest przez wiele zagranicznych firm jak rynek testowy, na ktérym nalezy sprawdzi¢ nowe produkty.

1. Seoul - stolica

Miasta metropolitarne
2.Busan
3.Daegu
4.Incheon
5. Gwangju
6. Daejeon
7.Ulsan

Prowincje (Do)
8. Gyeonggi-do
9. Gangwon-do
10. Chungcheongbuk-do
11. Chungcheongnam-do
12. Jeollabuk-do
13. Jeollanam-do
14. Gyeongsangbuk-do
15. Gyeongsangnam-do

Specjalne prowincje autonomiczne
16. Jeju-do

Rysunek 4. Podziat administracyjny Korei'®

10 Republika Korei sktada sie z 9 prowincji (w tym Specjalnej Autonomicznej Prowincji Czedzu) oraz 6 metropolii i ciesza-
cej sie statusem miasta specjalnego stolicy — Seulu.
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Integracja réznych metod wyjasnia jak stworzono pomyslnie najwazniejsze filary dziatan B+R w Korei (ta-
bela 2).

lata 60. lata 70. lata 80. lata 90. 2000 +
Liczba 20 min 32min 38 min 42 min 48 min
mieszkancow
B+R/%PKB 0,39% 0,56% 1,87% 239 —32%
Poziom = prosta produkcja = rozwoj = whasne = intensywny = [ider rynkowy
rozwoju towarowa przemystu dziatania B+R rozwoj B+R w niektérych
technologii = import ciezkiego = rozwoj = nowe produkty technologiach
przestarzatych = brak wiasnych wiasnych / kilka gatezi = dazenie do
urzadzen technologii produktéw / przemystu dywersyfikadji
produkcyjnych tani eksport
= niskie koszty kupna
Profil przemyst lekki przemyst ciezki | przemyst innowacje przejscie do
eksportu technologiczny |z dziedziny gospodarki
wysokiej opartej na
technologii/ wiedzy/
dostosowanie do | globalna
potrzeb rynku konkurencja

Tabela 2. Gospodarczy i technologiczny rozwoj Korei
Zrédta: DEMOS, STEPI

Technologiczny postep w Korei jest $cisle zwigzany z rosnagcym znaczeniem czeboli — koreariskich rodzin-
nych koncernéw, co widoczne byto szczegdlnie w pierwszych latach po zakonczeniu okupacji japoriskiej.
Udziat MSP w sukcesie czeboli byt przez dtuzszy czas tatwy do oszacowania, jednak stopniowo coraz wiek-
szg role zaczety odgrywac panstwowe osrodki badawcze tzw. Government Research Institutes (GRI).

Rozwdj ten byt silnie wspierany przez wszystkie koreanskie rzady ostatnich czterdziestu lat, co doprowa-
dzifo do wysokiego stopnia centralizacji dziafan na wszystkich pfaszczyznach (gospodarczej, politycznej,
spotecznej, etc.). W odniesieniu do rozwoju gospodarczo-technologicznego, wspomniana centralizacja ma
swoje odzwierciedlenie w nieprzerwanej i systematycznie opracowywanej i realizowanej polityce badawczo-
rozwojowej. We wspotczesnej historii gospodarczej Korei niezaprzeczalnie mozna wyrdznic trzy fazy rozwoju
gospodarczo-technologicznego: prosta imitacja; imitacja innowacyjna i innowacyjna gospodarka'" .
Ponadto systematyczny benchmarking zagranicznych produktéw, ktére odniosty sukces, zaréwno w go-
spodarce, jak i w dziedzinie technologii, byt zawsze utozsamiany ze zréwnowazonym rozwojem. Japonia,
byty okupant, byta pierwszym modelem gospodarczym i technologicznym, jednakze Korea podijeta stara-
nia, majace na celu oswobodzenie sie z dawnych, niechcianych zaleznosci. Z tego powodu analizowano
alternatywne modele gospodarcze. Nalezato jednak wzig¢ poprawke na to, ze w dtuzszej perspektywie
Korea nie moze sobie pozwoli¢ na opieranie sukcesu swojej gospodarki na taniej sile roboczej. Bardzo
szybko zdefiniowano technologie jako gtowny czynnik sukcesu gospodarczego kraju. Gdy tylko stworzono
fundamenty zdrowej gospodarki, natychmiast skupiono sie na inwestycjach w sektor B+R, a stato sie to
znacznie wczesniej niz stworzenie stabilnego systemu zabezpieczen spotecznych.

Inwestycje w przemyst ciezki w latach 60. XX wieku wygenerowaty potrzebne zasoby kapitatowe, co umoz-
liwito Korei nieprzerwane inwestycje w sfere badawczo-rozwojowa. Wieksza czes¢ przemystu ciezkiego
zostata zlokalizowana poza stolicg (Seulem), co byto odzwierciedleniem rozpoczetej wéwczas polityki
decentralizacji. Niemniej jednak pierwsze istotne dziatania B+R w sektorze prywatnym ograniczono do

' Por. Raport ambasady 2006; gtai oraz AHK.



obszaru aglomeracji Seulu. Nie zostaty one rozdzielone ,réwnomiernie” w catym kraju z uwagi na réznice
w poziomie sity roboczej w réznych regionach'. Przetom nastgpit w latach 90. XX wieku, kiedy to nie tylko
zdecydowano sie inwestowac w sektor B+R w sposéb systematyczny, ale dokonano bardzo powaznych,
przetomowych inwestycji, ktdre umozliwity Korei kilka lat péZniej, bo juz w 1996 roku, otwarcie drogi do
grupy krajow uprzemystowionych i w rezultacie pozbycie sie miana,gospodarki rozwijajacej sie”
Zaledwie rok pdzniej, w 1997 roku Korea zostata mocno dotknieta przez kryzys w Azji. Mimo to nie zde-
cydowano sie na zmniejszenie ogromnych inwestycji w sektor B+R. Zaréwno prywatne, jak i paristwowe
inwestycje w sfere badan i rozwoju byty kontynuowane mimo kryzysu, co umozliwito Korei przekroczenie
3-procentowego progu inwestycji w B+R, mierzonego w stosunku do PKB. W miedzyczasie poczyniono
zasadnicze inwestycje w produkcje technologiczna oraz w innowacje. Strategia rozwoju kraju jest ujeta
w planie ,National S&T Promotion and Development Plan’, a jedno z jej wazniejszych zatozen to podwoje-
nie inwestycji w sektor B+R w latach 2003—2007, w poréwnaniu z okresem 2001-2007 2. Dwie instytucje
rzadowe: Ministry of Science and Technology (MEST) oraz Ministry of Knowledge Economy (MKE) finansuja
od 2008 roku w réwnym stopniu programy badawczo-rozwojowe.

Korea i Niemcy majg wiele cech wspdlnych: od strony politycznej jest to doswiadczenie podziatu kraju,
natomiast od strony ekonomicznej jest to bardzo duza koncentracja na eksporcie oraz state dazenie do
wprowadzania innowadji, w celu utrzymania tempa wzrostu oraz dobrze ptatnych miejsc pracy. Ponadto
Korea jest trzecim najwazniejszym rynkiem dla niemieckich firm w Azji. Pod wzgledem wielkosci produktu
krajowego brutto Korea znajduje sie na 13. miejscu na swiecie. W 2007 roku jej PKB wzrdst 0 4,9%, natomiast
w 2008 — 0 2,5%". Wielkos¢ dochodu na jednego mieszkarca przekroczyta w 2007 roku 20 tysiecy dolarow
amerykanskich. W 2008 roku Korea osiggneta wzrost PKB w wysokosci 929 miliardow. Wiele wskaznikow
gospodarczych w czwartym kwartale 2008 roku byto na najnizszym poziomie od kryzysu azjatyckiego z lat
1997-1998. Od 2009 roku widoczna jest jednak wyrazna zmiana. W ujeciu kwartalnym gospodarka kore-
anska zaczyna znowu rosnac. Prognozy wzrostu na rok 2009 ksztattujg sie miedzy -2,2 a +1,5%, natomiast
narok 2010 prognoza jest pozytywna (2,5% b-s 4%). Udziat eksportu w PKB wynosi okoto 45%, co uzaleznia
Koree w duzej mierze od rozwoju Swiatowego handlu. W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, iz spadek eksportu
spowodowany kryzysem finansowym i gospodarczym jest aktualnie znacznie wolniejszy.

W 2008 roku obroty handlowe z UE wzrosty po raz kolejny i ksztattowaty sie na poziomie okoto 98,4 miliarda USD
(eksport do UE wyniost 58,4 miliarda, za$ import z UE okoto 40 miliardéw USD, co oznacza wzrost odpowiednio
04,3% i 0 86% w poréwnaniu z rokiem poprzednim. UE jest drugim co do wielkosci partnerem handlowym
Korei, po Chinach (okoto 168,3 miliarda USD) a przed Japonig (89,2 miliarda USD) oraz przed USA (84,7 miliarda
USD). Natomiast Korea jest dla Niemiec trzecim najwazniejszym rynkiem zbytu, po Chinach i Japonii, a przed
Indiami. Z drugiej za$ strony Niemcy sa dla Korei najwazniejszym partnerem handlowym w UE. W 2008 roku Ko-
rea sprzedata do Niemiec towary o wartosci okoto 10,5 miliarda USD (-8,8%) oraz zakupita towary za okoto 14,8
miliarda (+9,1%). Wolumen obrotéw w handlu wzrést w poréwnaniu z ubiegtym rokiem tylko o 0,9% na sume
25,3 miliarda USD (w 2007 wyniost jeszcze +17,1%), a przyczyna tej sytuadji byty trudne warunki ekonomiczne'™.
Gospodarka koreariska zajmuje pozycje miedzynarodowego lidera w produkgji statkdw, wyswietlaczy LCD,
uktaddw pamieci, stali oraz samochoddw. W dziedzinie wielu najnowoczesniejszych technologii, takich jak
biotechnologia lub nanotechnologia, realizowane sg ambitne projekty badawczo-rozwojowe finansowa-
ne przez panstwo, a ich celem jest utrzymywanie znakomitej kondycji koreanskiej gospodarki.

12 Por.: Yong-Sook Lee (2008), Balanced Development in Globalizing Regional Development. Unpacking the New Regional
Policy of South Korea.

13 Z powodu niedoktadnych informacji oraz brakujacych aktualnych danych liczbowych, celowo zrezygnowano z poda-
nia konkretnych danych na temat budzetu.

4 Por. dane Federalnego Ministerstwa Spraw Zagranicznych, stan z listopada 2009.

1> Federalny Urzad Statystyczny, 2009.
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Juz w 1986 roku podpisano memorandum o wspoétpracy w zakresie nauki, technologii oraz innowacji mie-
dzy RFN a Republikg Korei, ktére potwierdzato obustronne zainteresowanie zintensyfikowaniem wspél-
nych dziatari na tych ptaszczyznach. Ponadto Korea juz od dziesieciu lat podejmuje intensywne starania
zwigzane z uczestnictwem w europejskich programach B+R po to, by zapewnic sobie jak najlepsza stra-
tegicznie pozycje w najwiekszej badawczej spotecznosci jakg jest UE. Wsréd tych staran mozna podac
przyktad zaangazowania Korei w 7. Program Ramowy UE, wspotudziat w europejskim systemie Galileo oraz
od niedawna (2009 — przyp. red.) status panstwa stowarzyszonego w inicjatywie badawczej EUREKA, ktory
prawdopodobnie zaowocuje udziatem w programie EuroStars (por. rozdziat 4.1.).

System szkolnictwa wyzszego i badan ma obecnie do dyspozycji okoto 150 centréw doskonatosci, w ktorych
prowadzone sg podstawowe badania. W 1989 roku powstaty tak zwane Science Research Centers oraz Engine-
ering Research Centers, ukierunkowane na systematyczne wspieranie innowacji. Od 1995 roku przyktada sie
rowniez wieksza wage do wspierania wspotpracy miedzy uczelniami a sektorem przedsiebiorstw, co znalazto
swoje potwierdzenie w powstaniu osrodkéw badawczych — Regional Research Centers. Ponadto Korea pro-
muje od wielu lat prywatne inwestycje w sektor B+R poprzez ulgi podatkowe oraz inne zachety fiskalne. Aby
przyciagna¢ jeszcze wiecej zagranicznego kapitatu, umozliwiono zaktfadanie zagranicznych osrodkéw B+R na
tych samych warunkach. Jesdli chodzi o aktualng pozycje Korei na arenie $wiatowej, nalezy zauwazy¢, iz kraj
ten, pomimo trwajgcego kryzysu gospodarczego, znajduje sie na trzynastym miejscu pod wzgledem konku-
rencyjnosci gospodarki. Korea zajmuje tez swietne, dsme, miejsce w globalnym rankingu wydajnosci gospo-
darczej, plasujac sie zaraz za takimi krajami, jak Szwedja, Finlandia, Szwajcaria, Japonia, USA, Dania i Niemcy.

4.1 Przyszty rozwoéj gospodarczy Korei po podpisaniu uktadu o wolnym
handlu miedzy UE i Koreg oraz przystapienie Korei jako paistwa
stowarzyszonego do inicjatywy badawczej EUREKA

15 pazdziernika 2009 roku, po dwuipdtletnich trudnych negocjacjach, podpisano Porozumienie o Wolnym
Handlu miedzy UE a Korea (KOREU FTA)'®, a jego ratyfikacja spodziewana jest w potowie 2010 roku®.,Korea
bedzie czwartym krajem azjatyckim po Japonii, Chinach oraz Indiach, z ktérym UE zawiera strategiczne
partnerstwo. Polityczny wzrost znaczenia tych kontaktdw jest nie tylko wynikiem rosngcego zréznicowa-
nia europejskiej polityki w Azji, lecz przede wszystkim odzwierciedla fakt, ze Korea zastuguje na miano
gféwnego partnera niemieckiej i europejskiej polityki zagranicznej w Azji ze wzgledu na demokratyczny
rozwdj kraju, perspektywy gospodarcze oraz profil polityki zagranicznej”"’. Taki wniosek przedstawita fun-
dacja ,Nauka i polityka” w Berlinie, tego zdania sa réwniez pracujacy w Korei przedstawiciele niemieckiej
gospodarki, ktérzy maja nadzieje, iz dzieki planowanemu zniesieniu taryfowych i pozataryfowych barier
handlowych bedzie mozliwa intensyfikacja kontaktéw gospodarczych. Bedzie miato to pozytywny wptyw
na juz widoczng dynamike sektora technologicznego, z korzyscia dla obu zainteresowanych stron. Z po-
wodu znacznie wyzszego niz w UE poziomu protekcjonizmu w Korei, podpisane porozumienie przyniesie
znacznie wiecej wspdlnych korzysci niz zagrozen. Z powodu stabego popytu warunkowanego recesjg go-
spodarcza oczekuje sie, ze z perspektywy europejskiej zawarta umowa bedzie miata pozytywne dziatanie,
poréwnywalne z pakietem koniunkturalnym o wartosci kilku miliardéw euro.,Szwajcarska firma doradcza
Prognos AG zbadata, na zlecenie Federalnego Ministerstwa Gospodarki, wptywy liberalizacji na poszcze-
golne sektory gospodarki. Analiza polegata na probie oceny potencjatu eksportu oraz zwigzanych z tym za-

16 Korea-EU Free Trade Agreement — KOREU FTA.

* Ostatecznie koreanski parlament przegtosowat ratyfikacje uktadu dopiero w maju 2011 roku. Parlament Europejski
zatwierdzit go w lutym tego samego roku (przyp. red.).

7 H.G. Hilpert (2009), Freihandelsabkommen mit Korea. Chancen fiir die europdische Politik und Wirtschaft, , SWP-Aktuell”.



grozen, w szczegolnosci z perspektywy Niemiec. Otrzymane wyniki pokazuja, ze najwiekszy zysk moze by¢
spodziewany w branzy budowy maszyn, gdyz po zniesieniu wysokiego cta roczny eksport do Korei w tym
sektorze wzrosnie prawdopodobnie o ponad 7 miliardéw euro. Zaskakujgca jest ponadto informacja, ze
niemiecki przemyst elektroniczny moze odnotowac z zawartego ukfadu KOREU podobny zysk"*®. tatwiej-
sze bedzie wejscie na rynek réwniez w innych sektorach, takich jak przemyst chemiczny, farmaceutyczny,
motoryzacyjny oraz w niektorych dziedzinach ustug, takich jak telekomunikacja lub oczyszczanie Sciekdw.
Korea stynie z bardzo wysokich optat celnych. O wiele wazniejsze okazaty sie jednak liczne pozataryfowe
bariery handlowe, ktére sprawiaty, ze twarde fakty wskazujace na atrakcyjne mozliwosci wejscia na korea-
nski rynek tracity na znaczeniu, poniewaz mozliwos¢ kalkulacji kosztow nie byta zapewniona w sposob
wystarczajacy. Niemieckie przedsiebiorstwa byly zdane na petna samowole urzedéw panstwowych, gdy
podejmowaty préby kontaktu bez wsparcia godnych zaufania mediatoréw postugujgcych sie jezykiem ko-
reanskim i znajacych realia kraju. W miedzyczasie Korea zdata sobie sprawe, ze uprawiana polityka izolacji
w srednio- i dtugookresowej perspektywie prowadzi do ograniczenia rozwoju. Wraz z niedawnym podpi-
saniem umowy FTA (Free Trade Agreement — umowa o wolnym handlu) Korea wyrazita gotowos¢ pdjscia
na ustepstwa w zakresie internacjonalizacji standardow i norm, prawa konkurencji, ochrony prawnej wta-
snosci przemystowe)j, procedur przyznawania licencji oraz przepiséw zwigzanych z ochrong srodowiska.
Aby utatwi¢ osiggniecie wyznaczonych celéw, w umowie o wolnym handlu umieszczono kilka rozdziatéw
dotyczacych poszczegélnych branz, ktére odnoszg sie do znoszenia pozataryfowych barier handlowych
(branza motoryzacyjna, elektroniczna, farmaceutyczna, chemiczna, kosmetyczna, napojow alkoholowych
oraz technika medyczna).

Podjete srodki powinny by¢ niezbednym bodzcem do tego, iz Korea nabierze miedzynarodowego obycia,
pewnosci siebie i otwartosci, ku czemu ma od dawna ogromny potencjat. Kraj ten bedzie mogt przezwy-
ciezy¢ powszechnie odczuwang nieche¢ wobec obcych, warunkowang dtugg okupacja. W samej Korei
zywi sie nadzieje, ze europejskie, a zwtaszcza niemieckie dziatania cechowac bedzie w przysztosci wieksze
zrozumienie wobec osiaggniec i wydajnosci Korei oraz ze obustronne mozliwosci beda szybciej rozpozna-
wane. Ponadto oczekuje sie zrozumienia, iz stosunki Korei z Zachodem s3 na poczatku zawsze obarczone
skojarzeniami z Ameryka.

Udziat Korei w europejskiej inicjatywie badawczej EUREKA, europejskiej sieci nauk stosowanych, realizuja-
cej transgraniczne projekty, podobnie jak w umowie o wolnym handlu, ma swoje zrédto w silnym zaan-
gazowaniu samych Korearnczykdw. Korea byta bardzo zainteresowana zabezpieczeniem swojej pozycji na
najwiekszym rynku B+R na $wiecie. Uczestnictwo w waznych programach Unii Europejskiej ma przynies¢
w przysziosci nie tylko udziaty w rynku, lecz rowniez zapewnic¢ skuteczny benchmarking programow, po-
niewaz pilnie potrzebne w Korei struktury typu bottom-up w zadnym innym dziataniu nie s3 tak doskonale
uksztattowane i dostepne w przejrzysty sposéb, jak w postepujacym procesie integracji z UE. Ponadto juz
od wielu lat wspiera sie MSP w procesach badawczo-rozwojowych, co byto réwniez priorytetem ostatnich
trzech rzaddw koreanskich. Jak dotad nie ma jednak wyraznych wynikow tych dziatan.

W biezacym [czyli 2009; przyp. red.] roku Korea zostata przyjeta do inicjatywy EUREKA jako parstwo sto-
warzyszone i jest jedynym, poza Izraelem, pozaeuropejskim krajem biorgcym udziat w tym programie.
Mozliwosci aktywnej partycypacji s3 ograniczone w poréwnaniu z petnym cztonkostwem; poza tym Ko-
reanczycy nie otrzymali do tej pory mozliwosci aktywnego uczestnictwa w programie Eurostars. Ze swo-
jej strony Korea planuje w ciggu najblizszych trzech lat realizacje 10-15 projektéw w ramach inicjatywy
EUREKA, czyli ok. 3-5 projektow rocznie. Mate europejskie kraje cztonkowskie upatrujg w tych projektach
szanse dla siebie'. W ramach dziatalnosci projektowej Korea ma otrzymac dostep do bazy danych, ktora

'8 Tamze.
19 Dane zaczerpnieto z aktualnych informacji, zamieszczonych przez biuro EUREKA/COST na portalu DLR, www.eureka.
dirde
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dysponuje EUREKA, a ktorej zawartosc jest niezwykle przydatna w ocenie dziatan B+R podejmowanych
przez europejskie MSP.

Sama Korea ma do dyspozycji znakomicie prowadzone bazy danych i dokumentacje o swoim sektorze
B+R oraz matych i srednich przedsiebiorstw, dlatego otwarta wymiana informacji w trakcie realizowanych
projektow bytaby niezwykle pozadana. Poza aktywnym uczestnictwem w programach UE, Korea zajmuje
sie aktualnie projektem stworzenia biura kontaktowego B+R obok juz istniejacych biur koordynujacych
w Niemczech i w Europie. Ponadto, poprzez inicjatywe ,Contact Korea’, prowadzona jest kampania rekla-
mowa, ktéra ma na celu zachecenie zagranicznych specjalistow do wspdtpracy na rzecz podniesienia wy-
dajnosci technologicznej w koreanskim sektorze MSP.

Rozwinieta aktywnos¢ partneréw koreariskich dowodzi ogromnego zainteresowania Europg i Niemcami,
a jednoczesnie wskazuje na wyraznie istniejgce mozliwosci konkretnych dwustronnych dziatan.

4.2 Narodowy plan zrwnowazonego rozwoju

Rzad Roh Moo-Hyuna (kadencja w latach 2003—2008) wyznaczyt nowy kierunek rozwoju gospodarczo-
technologicznego, tzw. ,National Balanced Development Plan” (Narodowy plan zréwnowazonego roz-
woju), ktérego priorytetami byty: polityka innowacyjna, wyréwnanie poziomu regiondw i decentralizacja.
Plan ten obejmowat réwniez specjalng ustawe tzw.,Special Act for Balanced National Development’, ktéra
weszta w zycie na poczatku 2004 roku. Zawierata ona katalog dziatar, wyznaczajacy nastepujace cele dla
pierwszej sposréd trzech piecioletnich faz:

* stworzenie regionalnego systemu innowacji,

e wspieranie innowacyjnych klastrow,

* przeniesienie panstwowych instytucji ze stolicy do regionéw?,

¢ rozbudowa tzw. miast innowacji.
Ponizsza tabela przedstawia katalog dziatan, ktéry miat stuzy¢ do osiggniecia wyznaczonych celow:

Obszar Instrumenty i Srodki

Rozbudowa Tworzenie parkéw technologicznych i regionalnych osrodkéw rozwoju gospodarczego
infrastruktury

Wsparcie sektora B+R | Wzrost inwestycji w B+R na poziomie regionalnym z 23% w 2003 roku do 36% w 2006
roku; stworzenie regionalnych centréw innowacji na uczelniach wyzszych; przyspieszenie
przebudowy komplekséw przemystowych w klastry badawczo-rozwojowe.

Wsparcie w dziedzinie | Regionalna wspdtpraca uczelni wyzszych i sektora gospodarczego w celu przygotowania
HR programéw ksztatcenia odpowiadajacych potrzebom gospodarki — dziatania w ramach
programu NURI (New University for Regional Innovation)

Koordynacja Stworzenie regionalnych zespotdw innowadji, regionalnych agencji wspierania innowadj;
i wsparcie sieci wspieranie w nawigzywaniu kontaktoéw i podczas wspdtpracy z sektorem przemystuy,
uczelniami wyzszymi oraz instytucjami badawczymi poprzez program tzw. uczelni
kluczowych (Key Universities) oraz w oparciu o program transferu technologii; okreslenie
kluczowych dziedzin technologii oraz ich wigczenia w regionalne programy wsparcia
technologii i nauki.

Tabela 3. Przeglad najwazniejszych srodkow wspierajgcych innowacje w celu stworzenia planowanego re-
gionalnego systemu innowadji (RIS)?'

2 Chodzi tutaj o plan przeniesienia stolicy na prowincje. Z powodu réznych opinii m. in. Instytutu Rozwoju Korei (KDI)
oraz przede wszystkim z powodu gwattownych politycznych protestéw pod przewodnictwem urzedujacego prezy-
denta Lee Myung-baka musiano zrezygnowac z realizacji planu.

21 Zrédto: STEPI; www.balance.go.kr



W celu realizacji panstwowego planu osiggniecia zréwnowazonego rozwoju kraju —,Plan for National Ba-
lanced Development” (PNBD), gremium decyzyjne — Presidential Committee for Balanced National Develop-
ment (PCBND) — okredlito miasta i prowincje z istniejgcym potencjatem w niektérych obszarach technologii
oraz z mozliwosciami dalszego rozwoju (patrz tabela 4).

Seul digital content, technologie informacyjne, biotechnologia, finanse

Pusan logistyka portowa, produkcja komponentéw, turystyka, film i technologa informacyjna

Tegu mechatronika, elektronika i technologie informacyjne, przemyst widkienniczy, biotechnologia

Inczhon logistyka, przemyst motoryzacyjny, budowa maszyn i przemyst metalowy, technologa
informacyjna

Tedzon technologa informacyjna, biotechnologia, produkcja komponentéw, mechatronika

Kwangdzu technologie optyczne i fotonika, informatyczna i elektrotechniczna obstuga strefy

uzytkownika, przemyst dostawczy, design i kultura

Ulsan przemyst motoryzacyjny, budowa statkdw i technologie morskie, przemyst chemiczny,
ochrona srodowiska

Prowincje Kluczowe sektory

Kjonggi technologie informacyjne i telekomunikacyjne (ICT), nauki przyrodnicze, technologie
komunikacyjne, logistyka miedzynarodowa

Kangwon biotechnologia, technika medyczna, nowe materiaty, zapobieganie katastrofom i stuzby
ratunkowe, turystyka i kultura

Czhungczhong Pn. | biotechnologia, produkcja potprzewodnikdw, mobilna komunikacja, technologia baterii

Czhungczhong Pd. | elektronika, sektor dostawcow przemystu samochodowego, kultura, rolnictwo i hodowla

bydta
Dzolla Pn. produkcja samochoddw, biotechnologia, alternatywne zrédta energii, kultura i turystyka
Dzolla Pd. biotechnologia, nowe materiaty, budowa statkdw, logistyka, kultura i turystyka
Kjongsang Pn. elektronika i technologie informacyjne, nowe materiaty i komponenty, ziotolecznictwo,
kultura i turystyka
Kjongsang Pd. inteligentne technologie, robotyka, biotechnologia
Czedzu turystyka, ochrona zdrowia, rolnictwo ekologiczne, digital content

Tabela 4. Regionalny podziat kluczowych sektoréw

Powyzej przedstawiono w uproszczony sposéb podziat wszystkich najwazniejszych koreanskich regiondw
przemystowych i technologicznych. Na potrzeby rozbudowy gtéwnych dziedzin gospodarki oraz sektoréw
przemystowych przygotowano koncepcje ulepszenia infrastruktury badawczo-rozwojowej w tych obszarach.
Od czasu gospodarczego rozwoju istniaty w tych regionach kompleksy przemystowe, ktére rozwijaty sie
szczegolnie preznie w latach 70. Juz w 1969 roku zostata uchwalona ustawa dotyczaca regionalnego roz-
woju przemystowego, tzw. ,Regional Industrial Development Law"??. Na podstawie uchwalonego prawa
kolejne rzady wprowadzaty nastepne przepisy i pakiety dziatan®. Jednak sukcesywny rozwoj komplek-
sow przemystowych rozpoczat sie juz bezposrednio po ich ustanowieniu. Tworzone okregi przemystowe
byty jednoczednie odzwierciedleniem celowych dziatar panstwa w odniesieniu do wybranych sektoréw.
W 1962 roku stworzono w miescie Ulsan pierwszy klaster produkcyjny z zakresu budowy maszyn, a flago-
wym projektem byto powstanie firmy Hyundai Group. Nastepnym projektem byt rozwéj LG Group w mie-

22 Lee Kong-Rae (2001), From Fragmentation to Integration: Development Process of Innovation Clusters in Korea.
2 A. Bartzokas (2007), Monitoring and analysis of policies and public financing instruments conductive to higher
levels of R&D investments: The ,Policy Mix” project, Country Review Korea, UNU-MERIT.
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$cie Kumi w 1968 roku oraz rozwdj klastra produkcyjnego w dziedzinie elektroniki. W obu klastrach miata
miejsce prosta replika produktéw (Hyundai — pojazdy; LD - radia tranzystorowe). W 1969 roku przyjeto
uchwate o wspieraniu przemystu elektronicznego, ktéra stata sie poczatkiem systematycznego rozwoju
poszczegolnych sektorow przemystowych. Kilka lat péZniej przygotowano plan kompleksowej rozbudowy
przemystu chemicznego i ciezkiego, ktdry zostat zrealizowany poprzez stworzenie klastra przemystowego
Changwon oraz budowe stalowego potentata POSCSO w miescie portowym Pohang®.

Kompleksy przemystowe wraz z istniejacymi na ich terenie czebolami, strukturami MSP oraz szczegodlnie
osrodkami badawczymi GRI (Global Reporting Initiative) byty punktem wyjscia dla opisanych powyzej
dziatan, stuzacych stworzeniu klastrow innowacyjnych. W kolejnej czesci zostang one omdéwione bardziej
szczegotowo, w celu lepszego zrozumienia aktualnego stanu rozwoju i dziatarh podejmowanych przez per-
sonel zarzadzajacy klastrami.

2 Linsu Kim (1997), Imitation to Innovation. The Dynamics of Korea s Technological Learning.



5 System klastrow w Korei

5.1 Od kompleksu przemystowego do klastra innowacyjnego

Koreaniska polityka przemystowa przyniosta w przesztosci kilka znakomitych wynikéw. Stworzenie zakta-
dow produkcyjnych w miastach Ulsan i Guro w 1960 roku zapoczatkowato rozwdj przemystu petroche-
micznego i widkienniczego; nastepnie stworzono kompleksy przemystowe w Pohang, Changwon i Gumi,
gdzie w latach 70. rozwijaty sie przemyst metalowy, elektroniczny oraz budowa maszyn. W latach 80. rozwi-
nat sie sektor dostawcoOw w miastach Banwol i Sihwa. Nastepnie, w latach 90., w miastach Gunsan, Daebul
i Asan rozwinety sie kompleksy przemystowe, a z nimi sektor budowy maszyn i urzadzer oraz budowy
pojazdow.

Decyzja o prowadzeniu klastrowej polityki innowacji miata swoje Zrédto w dazeniu Korei do tego, aby
istniejgce klastry produkcyjne mogty by¢ konkurencyjne pod wzgledem innowacyjnosci. Pierwszym kro-
kiem byt konkurs, w ktérym uczestniczyty instytucje wsparcia innowacji. Wtedy to wiasnie okazato sie, ze
Koreanska Agencja Administracji i Wsparcia Komplekséw Przemystowych KICOX przedstawita najbardziej
przekonujaca koncepcje na zainicjowanie tego procesu transformacji (profil i dziatania agencji KICOX zo-
stana szczegotowo omowione w dalszej czedci publikacji).

Na poczatku najwazniejszym celem byto przeksztatcenie siedmiu regionalnych komplekséw, obejmuja-
cych kluczowe dziedziny przemystu, z centréw produkcyjnych w wazne, regionalne osrodki innowacji.
W tym pierwszym kroku chodzito o to, aby wzmocni¢ kompleksy przemystowe, tak by systematycznie
zwiekszac udziat dziatart B+R w ich procesach produkcyjnych. Jednoczesnie ktadziono nacisk na progra-
mowe stworzenie sieci kontaktow miedzy lokalnymi instytucjami, sSrodowiskami akademickimi, przemysto-
wymi i naukowymi, co miato stac sie pézniej kluczowym elementem zarzadzania klastrami (rysunek 5).

W drugiej fazie dziatart wybrano pie¢ nastepnych komplekséw przemystowych, ktére miaty by¢ poddane
temu procesowi transformacji. W razie pomyslnego rozwoju programu planowane byto rozszerzenie go na
wszystkie istniejace krajowe kompleksy przemystowe, (tzw. National Industrial Complexes). Ze wzgledu na
polityczng zmiane kursu przeprowadzong przez prezydenta Lee Myung-baka, nie zapadty jeszcze zadne
ostateczne decyzje o ewentualnym rozszerzeniu dziatan. Wybrane dotychczas pilotazowe lokalizacje kla-
strow odzwierciedlajg te obszary technologii, ktére Korea zdefiniowata jako kluczowe lub ktére postrzega
jako site napedowa wzrostu gospodarczego.

Jak przedstawiono powyzej, koreariska historia gospodarcza charakteryzuje sie z jednej strony duza sys-
tematycznoscia, z drugiej zas strony, ukierunkowana jednostronnie sektorowo i zdominowana przez
obecnos¢ polityki. W tym kontekscie zmiana w kierunku polityki sieci wspétpracy lub polityki klastrowej
byta logicznym posunieciem w celu przeprowadzenia dywersyfikacji korearnskiej gospodarki i wzmoc-
nienia jej atutow zwigzanych z rozwojem technologicznym. Korea, podobnie jak wiele innych krajow,
musi poprawic¢ swoja kondycje w zwiazku z presja miedzynarodowej konkurencji, dlatego tak istotne
jest budowanie wizerunku kraju o silnej miedzynarodowej pozycji, a do tego nie wystarczy kilka kore-
anskich koncernow. Biezace priorytety Korei to adaptacja struktur zarzgdzania do miedzynarodowych
standarddw, otwartos¢, przejrzystos¢ w dziataniu oraz budowanie lokalnych sieci wspotpracy na zasa-
dzie obustronnych korzysci.
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Krok 3 (2012-2015) Globalna promocja klastra

o o Przedsiebiorstwo Faza lll
-ogdlnokrajowe ukonczenie

- stworzenie niezaleznych biznesowych systeméw ekologicznych
- rozwdj marek globalnych

Instytut badawczy

Agencja wspierajaca

Krok 2 (2008-2011) Stworzenie bazy do wzrostu niezaleznego klastra

- wyznaczenie dodatkowych 5 kompleksow
- wzmacnianie mozliwosci badawczych i rozwojowych
- ekspansja przestrzenna (sie¢ miast)

Krok 1 (2005-2007) Budowa fundamentu dla klastra w koreanskir stylu

- ie projektu pilotaz (7 regi
- koniec produkcji masowej
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Kompleks przemystowy Klaster przemystowy

Rysunek 5. Koreanski proces transformacji od kompleksow przemystowych do klastrow innowacyjnych
Zrédto: KICOX, 2009

Sukces modelu komplekséw przemystowych polegat przez dtuzszy czas na dopasowaniu sie do wymo-
goéw produkgji, a sprzyjat mu przede wszystkim zakup gruntéw oraz zwiekszenie udziatu kapitatu i sity
roboczej.

Celem tego rodzaju prowadzonej przez Koree polityki byto podwyzszenie $redniego rocznego dochodu
obywateli z dwczesnej sumy 20 tysiecy USD do 35 tysiecy USD. Jak juz wspomniano, Korea ma do dyspo-
zycji takze szereg innych srodkéw wsparcia, ktdre maja stuzy¢ osiggnieciu regionalnej specjalizacji poprzez
tworzenie sieci wiekszych i mniejszych komplekséw przemystowych, parkéw technologicznych oraz inku-
batoréw przedsiebiorczosci®. Ponadto przewidziano zastosowanie kolejnych dziatari, kladacych wiekszy
nacisk na specjalizacje badan.

Aby sprosta¢ tym wymaganiom oraz wykorzysta¢ niewatpliwy sukces modelu kompleksdw przemysto-
wych, rzad Roh Moo-hyuna zdecydowat sie na nowe dziatania, ktérych realizacje powierzono Korea Indu-
strial Complex Corporation. Agencja KICOX jako pierwsza miata systematycznie wdrazac dziatania interak-
cyjne i komunikacyjne o szerokim zakresie, a w rezultacie stworzy¢ nowg wartos¢, innowacje. KICOX moze
by¢ uwazana za instytucje, ktora w imieniu rzadu kieruje i wptywa na koreanskie klastry.

Jak juz wczedniej wspominano, najwazniejszg przyczyna tworzenia klastrow w Korei jest silna potrzeba
decentralizacji kraju, bedaca skutkiem wspotczesnych wyzwarh demograficznych i spoteczno-ekono-
micznych.

2 OECD Reviews of Regional Innovation (2007), Competitive Regional Clusters. National Policy Approaches.



Obecnie Korea posiada 661 komplekséw przemystowych, przy czym w grupie tej znajduje sie 35 tzw.
krajowych kompleksow przemystowych, 262 lokalnych komplekséw przemystowych, 4 miejskie kom-
pleksy przemystu high-tech oraz ponad 360 rolniczych komplekséw produkcyjnych. Koreanskie kom-
pleksy przemystowe odpowiadaja za prawie 55% catkowitej koreanskiej produkgji oraz 42% zasobow
ludzkich w sektorze produkcyjnym %. Dwanascie sposrod tych komplekséw przemystowych nosi od
2005 roku etykiete potencjalnego klastra innowacyjnego” oraz bierze udziat w podzielonym na etapy
planie rozwoju, ktéry ma wkrotce uzasadni¢ decyzje o nadaniu im tego miana (patrz rysunek 5). Obecnie
trudno podac konkretne wskazniki, decydujgace o wyborze akurat tych 12 klastréw. W procesie selek-
¢ji wybrano nastepujace klastry: Gunsan, Gwangju, Banwol/Sihwa, Wonju, Gumi, Ulsan, Changwon, do
ktérych w drugiej rundzie dotaczyty: Namdong, Ochang, Sungsu, Noksan oraz Daebul, co pokazano na
rysunku 6.

Wonju
Urzadzenia medyczne

Namdong
Czesci do maszyn

Ochang
E-informacja
Bonwol-Sihwa
Czesci i materiaty
typu,high-tech”

Gumi
Elektronika

Sungsu
Mechatronika

Gunsan
Przemyst
Ulsan
samochodow
i maszynowy Y Produkcja motoryzacyjna
; i czedci skladowych
Gwangju
Fotonika Noksan
Wyposazenie
i maszyny do statkéw
Daebull Changwon
Przemyst Maszyny
stoczniowy
7 pierwszych klastrow 5 dodatkowych klastrow
pilotazowych pilotazowych

Rysunek 6. Przeglad komplekséw przemystowych wyréznionych jako klastry innowacyjne

W przypadku wspomnianych 12 klastréw innowacyjnych chodzi jedynie o przyznanie politycznej etykiet-
ki, co ma niewiele wspdlnego z europejskim rozumieniem klastrow i sieci wspdtpracy. Nalezy wyraznie
zaznaczy¢, ze w wyréznionych klastrach istniejg duze przemystowe skupiska aktoréw — zazwyczaj przed-
siebiorstw — jednak poza tym brakuje innych cech charakterystycznych dla klastréw i sieci. Brakuje takich
aspektéw jak koncentracja na rozwoju technologii (klastry innowacyjne dziataja czesto w wielu branzach
i dziedzinach technologii), wspdlny rozwdj technologii ewentualnie wspdlne dziatania badawczo-rozwo-
jowe (ma to miejsce dopiero na nizszym poziomie w miniklastrze). A to wifasnie te elementy powinny
by¢ inicjowane przez klastry innowacyjne jako element strategii, gdyz tylko w ten sposéb mozna zapew-

% KICOX-Broschtre (2008), Outlook of Industrial Complexes in Korea.
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ni¢ innowacyjnosc¢ i konkurencyjnos¢ koreariskich przedsiebiorstw, zwtaszcza MSP. Przemystowe skupiska
w kompleksach przemystowych oraz infrastruktura B+R sg doskonatg podstawa tego typu dziatan.
Obecnie nalezy zatem definiowac wybrane klastry przemystowe raczej jako jadra zamierzonej transforma-
dji, ktéra ma zmieni¢ klasyczne kompleksy przemystowe w aktywne, wspdtpracujace klastry. Proces takiej
przemiany przedstawiono na rysunku 7.

Instytut -~ .
Przedsie- badawczy Agendja
. wspierajaca
biorstwo /
(‘ \
Instytucje Y Przedsie- Finanse
. rzadowe Przedsie biorstwo,
Przedsie-
biorstwo \

Samorzad
lokalny
Przedsie-

biorstwo

Kompleks przemystowy Klaster przemystowy

Rysunek 7. Od kompleksu przemystowego do klastra
Zrédfo: KICOX, 2009

O ile wiasciwa praca networkingowa odbywa sie raczej w miniklastrach (patrz: rozdziat 5.2), klastry inno-
wacyjne postrzegane sg raczej jako strategiczna nadbudowa. Do najwazniejszych celdw klastrow innowa-
cyjnych zalicza sie:

* wsparcie podczas transferu technologii pomiedzy instytucjami badawczymi a przemystem,

* podnoszenie innowacyjnosci korearskich MSP poprzez stosowanie nowych technologii,

e zapewnienie koreanskim przedsiebiorstwom odpowiedniej infrastruktury badawczej i testowej,

* wsparcie i doradztwo w zakresie wdrazania miedzynarodowych standardéw,

e wspieranie MSP w dziedzinie eksportu i marketingu,

e analiza rynku i konkurencji.
Cecha charakterystyczna koreanskich klastrow przemystowych jest hierarchiczna struktura wspotpracy
zbudowana na planie gwiazdy. Na szczycie, ewentualnie w centrum, znajduje sie tak zwana agencja roz-
woju klastra (Cluster Developing Agency), ktéra pemi funkcje sity napedowej. Dysponuje ona odpowiedniag
kadra, by podja¢ sie koordynadji sieci, ma bezposredni dostep do instytucji badawczych i testowych oraz
zarzadza budzetem projektow B+R i projektow innowacyjnych. Agencje rozwoju klastra podlegaja bezpo-
srednio agendji KICOX albo otrzymuja odpowiednie budzety (patrz rozdz. 5.1.3). Rysunek 8 pokazuje row-
niez wyraznie, jak silne sa wptywy panstwa na etykietowanie klastrow’, bowiem to gtéwnie paristwo oraz
wybrane kompleksy przemystowe byty odpowiedzialne za powstanie istniejagcego dzisiaj w Korei systemu
klastréw (podejscie typu top-down).



Ministry of Knowledge Economy

(ewaluacja projektu) KICOX

Rysunek 8. Proces rozwoju klastra i koncentracja na kompleksach przemystowych w Korei
Zrédfo: KICOX, 2009

Ogdlny sposéb funkcjonowania koreanskich klastrow przemystowych zostanie zilustrowany na przyktadzie
klastra innowacyjnego Ochang, ktéry moze stuzy¢ jako przyktad dla wszystkich 12 klastréw innowacyjnych.

5.1.1 Klaster innowacyjny Ochang

Kompleks przemystowy Ochang obejmuje obszar 9450 kilometrow kwadratowych i znajduje sie w samym
sercu Korei. Swoja siedzibe ma tu ponad 100 zaktadéw produkcyjnych oraz instytucji badawczych. Szereg
lokalnych osrodkéw badawczych i testowych, takich jak Semiconductor Testing + R&D Centre, Electronic
Information Component Centre, Health Industry Centre lub Centre for Embedded Technologies umoZzliwia
bliska wspotprace kompleksu przemystowego i $srodowisk badawczych. Koordynatorem kompleksu jest
agencja Ochang Development Agency, zatrudniajaca 150 pracownikéw.
Firmy, ktore maja swoja siedzibe w kompleksie przemystowym Ochang dziataja przede wszystkim w naste-
pujacych dziedzinach technologii:

e technologia potprzewodnikdw,

* komponenty do elektroniki i mikroelektroniki,

* technologia baterii.

Pod wzgledem stopnia zadowolenia klientéw, kompleks przemystowy Ochang zajmuje pierwsze miejsce
(dane z 2007 roku). Rysunek 9 przedstawia kierunek strategicznego rozwoju kompleksu przemystowego
Ochang oraz jego cztonkéw. Z punktu widzenia rozwoju technologicznego, zaplanowano osiggniecie
pozydji jednej z wiodacych sieci IT na $wiecie, co oznacza réwniez intensywniejsza dziatalnos¢ na polu
B+R oraz blizszg wspodtprace wszystkich zaangazowanych aktoréw. Ponadto strategia klastra obejmuje
zamiar stworzenia platformy wymiany informacji i doswiadczert miedzy przedsiebiorstwami, osrodkami
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badawczymi, akademickimi oraz instytucjami rzadowymi (koncepcja potrojnej helisy). Dzieki wiekszej kon-
centracji na rozwoju technologicznym oraz tworzeniu réznego rodzaju innowacji ma nastgpi¢ znaczne
wzmochnienie przedsiebiorstw pod katem ich konkurencyjnosci. Jak wynika z rysunku 9, lata 2008—2009
wykorzystano przede wszystkim na przeprowadzenie transformacji od aglomeratu przemystowego do ak-
tywnego i wspotpracujacego klastra.

Kierunek

Konstrukeja
optymalnych,

Potaczenie miedzy zwiazanymi przedsiebiorstwami
- utatwienie wspotpracy miedzy duzymi, Srednimi i matymi firmami
- ekspansja wspolnych biznesowych mozliwosci poprzez

wykorzystanie mini-klastréw

- ulepszenie technologii i tworzenie nowych przemystéw
przez zarzadzanie technologami oraz promowanie B&R
- miedzynarodowa standaryzacja firm z branzy IT oraz

rozwdj klastréw IT uznawanych miedzynarodowo

Rysunek 9. Strategia kompleksu przemystowego Ochang
Zrédto: Ochang Cluster Development Agency, 2009

W przypadku klastra Ochang, waznym elementem umozliwiajgcym realizacje tej jakze ambitnej strategii
jest agencja rozwoju klastra wraz z jej bogatg ofertg srodkéw wsparcia. Ma ona bowiem bezposredni do-
step do osrodkdw badawczych i testowych oraz zarzadza srodkami finansowymi na programy B+R, przy-
znawane przez Ministry of Knowledge Economy (MKE). Rysunek 10 przedstawia hierarchiczng strukture
klastréw oraz silng pozycje agencji Ochang Cluster Development Agency w stosunku do miniklastrow.
Wszystkie projekty realizowane w miniklastrach sg koordynowane przez te instytucje. Doktadny sposéb
dziatania jest objasniony na przykfadzie korearskich miniklastréw w rozdziale 5.2. W zaleznosci od statusu
poszczegolnych dziatan wspierajacych podejmowanych przez Ochang Cluster Development Agency oraz
w zaleznodci od ich pozycji w fancuchu wartosci, istniejg odpowiednie dziaty (planowanie, wspdtpraca na
linii nauka—przemyst, transfer technologii, dystrybucja), ktére w odpowiedni sposéb organizujg wspdtprace
z przedsiebiorstwami. Na realizacje projektow B+R w latach 2008—2012 agencja posiada budzet o wartosci
4 milionéw USD na kazdy rok.
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Rysunek 10. Schemat organizacyjny agencji Ochang Cluster Development Agency
Zrédto: Ochang Cluster Development Agency, 2009

5.1.2 KICOX i jej rola w koreanskiej polityce klastrowej

Wspominano juz o tym, iz agencja Korea Industrial Complex Corporation (KICOX) odgrywa zasadniczg i koor-
dynujaca role w koreanskiej polityce klastrowej. W przesztosci KICOX przejefa przygotowanie i realizacje strate-
gii, majacej na celu stworzenie klastrow innowacyjnych w Korei. Agencja byta predestynowana do wykonania
tego zadania nie tylko ze wzgledu na jej polityczne kontakty z dwczesnym ministerstwem gospodarki — Mi-
nistry of Commerce, Industry and Energy (MOCIE), lecz réwniez z powodu wieloletniej wspdtpracy z klastra-
mi produkcyjnymi, zwigzanej z dziataniami koordynujacymi i wspierajacymi. W 2005 roku MOCIE przyznato
$rodki finansowe w wysokosci 30 miliondw USD w celu wykorzystania ich przez rok na stworzenie 7 agendji
rozwoju klastréw — Cluster Development Agencies. Rok pdzniej, po pozytywnej ewaluacji, umowe przedtuzono,
a budzet zwiekszono do 46 milionéw USD. Srodki te wykorzystano do zbudowania lokalnych biur zarzadzaja-
cych klastrami oraz zatrudnienia personelu. Jednym z najwazniejszych zadar KICOX w poczatkowej fazie pro-
jektu byto organizowanie systematycznych spotkan przedstawicieli jednostek przemystowych, dziatajacych
na terenie klastra przemystowego oraz lokalnych osrodkéw naukowo-badawczych, tak by obie strony mogty
dobrze sie poznac¢ oraz wymienia¢ pomysty. Agencja KICOX miata zbiera¢ przedstawiane pomysty, a nastep-
nie inicjowac dyskusje o potencjalnych projektach.

Rola agendji KICOX w tym obszernym projekcie jest wprawdzie scisle ustalona, niemniej jednak nie nalezy zapo-
minac, iz organizacja ta ma tez inne obowiazki, wykraczajace poza aktywnos¢ w ramach tych 12 komplekséw
przemystowych. Spetnia ona bowiem klasyczna funkcje promotora gospodarki w wielu wyzej wymienionych
koreanskich klastrach innowacyjnych, poprzez doradztwo finansowe i lokalizacyjne dla MSP, finansowanie
projektow oraz zarzadzanie nieruchomosciami. Komponent B+R jest wcigz nowym elementem w dziataniach
KICOX. Nalezy jednak skierowac stowa uznania pod adresem tej agendji, poniewaz zaledwie w przeciagu 3 lat
dostrzegfa, iz tematyka klastrow oraz wsparcie dziatéw B+R sg absolutnie kluczowe dla koreanskich przedsie-
biorstw. Jednoczesnie, dzieki niniejszej analizie stato sie jasne, ze KICOX odgrywa gtéwna role w dziataniach zwia-
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zanych z klastrami w Korei. Kontakt z klastrami innowacyjnymi byt i jest niemozliwy bez wsparcia agencji KICOX.
W oparciu o inne wskazniki nasuwa sie czytelny wniosek, iz KICOX aktywnie kieruje nawigzywaniem kontaktow
miedzynarodowych oraz inicjowaniem wspotpracy z zagranicznymi klastrami i zainteresowanymi aktorami.

5.2 Miniklastry jako kluczowy element koreanskiej polityki klastrowej

Podczas gdy dwanascie komplekséw przemystowych wraz z tysigcami firm dziafajgcymi na ich obszarze
zostato wyrdznionych jako klastry (innowacyjne), a ich rola polega raczej na wyznaczaniu strategicznych
i infrastrukturalnych warunkéw ramowych, na poziomie nizej istnieje jeszcze 60 tzw. miniklastrow, gdzie
odbywa sie wiasciwa praca typowa dla dziatalnosci klastrow. Liczba 60 wynika ze specyfiki technologicznej
i branzowej, a poszczegdine firmy dziataja na obszarze 12 wyrdznionych komplekséw. Do kazdego kom-
pleksu przemystowego przynalezy od 3 do 5 miniklastréw, wyrdzniajacych sie precyzyjng specjalizacja
technologiczna. Wszystkie przedsiebiorstwa, ktore zaczynaja swojg aktywnosc na terenie klastra, stajg sie
automatycznie jego cztonkami. Ich liczba waha sie miedzy 50 a 500. Nie mamy tutaj jednak do czynienia
z formalnym cztonkostwem, za$ koszty dziatart networkingowych sa pokrywane w catosci przez panstwo
koreanskie. W niektérych przypadkach zachodzi konieczno$¢ uiszczenia opfat za korzystanie ze specjal-
nych ustug, przede wszystkim za korzystanie z oddanych do dyspozycji urzadzen i pomieszczen (clean
room, pomieszczenia i sprzet do mikroanalizy, etc.), s to jednak optaty ustalane na korzystnych zasadach.
W miniklastrach ma by¢ zatem realizowana gtdwna idea tworzenia klastréw, czego nie mozna powiedziec o kla-
strach przemystowych, ktore sg raczej skupiskiem aktorow z réznych sektoréw i dziedzin technologii. Strategia
oraz struktura koreariskich miniklastrow sg poréwnywalne z europejskimi. Rysunek 11a dobrze pokazuje teore-
tyczny sposodb funkcjonowania miniklastréw, jesli chodzi o ich sktad oraz udziat planowanych cztonkéw. Warto
zauwazyc, ze rysunek 11a przedstawia wiele analogii do europejskiego rozumienia regionalnych sieci wspot-
pracy lub klastréw (rysunek 2). W miniklastrach odnajdziemy te sama idee reprezentacji aktoréw z sektora prze-
mystowego, osrodkéw badawczych oraz polityki, skupionych po to, aby poprzez konkretne dziatania zwiekszac¢
innowacyjnos¢ i konkurencyjnos¢ klastrow. Warte wymienienia charakterystyczne cechy aktywnej sieci wspot-
pracy w europejskim rozumieniu sg na tym poziomie jeszcze niezauwazalne?’. Na tym etapie o wiele wazniejsze
jest, kierowane odgomie” zblizenie do siebie aktorow ze srodowisk naukowo-badawczych i sektora przemystu.
Rysunek 11b przedstawia podziat miniklastrow wedtug regiondw oraz komplekséw przemystowych.
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Rysunek T1a. Struktura i zadania tzw. miniklastréw
Zrédto: KICOX

27 Kim Haknoh (2007), Regional Innovation Policy of South Korea, compared with and learning from, the European Union.



W centrum miniklastra znajduje sie wspomniana wczesniej agencja Cluster Business Development Agency,
ktérg mozna poréwnac do regionalnych instytucji rozwoju gospodarczego w Niemczech. Cluster Business
Development Agency w Korei dysponuje wiasnymi srodkami finansowymi lub ma do nich tatwy dostep.
Ponadto, ze wzgledu na swoja eksponowang pozycje, moze bez wiekszego wysitku kojarzy¢ aktoréw z sek-
tora przemystowego oraz z osrodkéw naukowo-badawczych, a takze organizowa¢ dziatania B+R w in-
stytucjach badawczych. W wielu przypadkach dziatania B+R sa podejmowane réwniez przez instytucje
otoczenia biznesu, na przyktad administratora parku technologicznego, ktéry wspiera aktoréw miniklastra.
W ten sposdb instytucja otoczenia biznesu (w dalszej czesci niniejszej analizy najczesciej wystepuja w tej
roli koordynatorzy sieci) ma zasadnicze znaczenie dla aktywnosci sieci. Koordynatorzy sieci sq zazwyczaj
zatrudniani bezposrednio przez KICOX lub tez instytucja otoczenia biznesu otrzymuje od KICOX srodki
przeznaczone na koordynacje miniklastréw.

Rysunek 11b. Podziat 60 miniklastrow na obszarze 12 komplekséw przemystowych
Zrédto: KICOX, 2009

Najwazniejsze zadania agencji Cluster Development Agencies (lub menadzeréw klastréw) to:
e analiza problemoéw zgtaszanych przez aktoréw (najczesciej sa to zapytania dotyczace technolo-
gii,
* poszukiwanie rozwigzania zgtaszanych problemow z uwzglednieniem zasobéw badawczo-rozwo-
jowych instytucji badawczych,
* przygotowanie definicji projektow (zazwyczaj przy wsparciu odpowiednich programéw B+R),
e szukanie i przetwarzanie informacji.
Typowy przebieg dziatart w miniklastrze przedstawia rysunek 12.
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Rysunek 12. Schematyczne przedstawienie srodkdw wsparcia w ramach miniklastra
Zrédo: KICOX, 2009

W ramach réznych spotkan informacyjnych i specjalistycznych aktorzy mini-klastrow otrzymuja najnowsze
dane o rozwoju rynku oraz wystepujacych na nim trendach. Beneficjentami tych spotkan sa zazwyczaj
przedsiebiorcy dziatajacy na obszarze danego klastra przemystowego. Na podstawie ekspertyzy doko-
nanej przez réznych aktoréw klastra (kadra zarzadzajgca klastrem oraz instytucje badawcze) identyfikuje
sie zagadnienia problemowe istotne dla danej firmy, technologii lub produktu, a nastepnie przekuwa sie
je w projekt (recognition of problem/problem finding). Nastepnie agencja Cluster Business Development
Agency podejmuje decyzje o kwalifikacji projektu, mozliwosciach jego realizacji oraz aktorach, ktorzy beda
zaangazowani w proces poszukiwania rozwigzania problemu. Bardzo pomocna w tej kwestii jest infra-
struktura badawczo-rozwojowa, istniejagca w kompleksie przemystowym. W kolejnym etapie odpowiednie
konsorcjum (sktadajace sie z przedstawicieli przedsiebiorstw zajmujacych sie okreslonymi problemami
technicznymi oraz aktoréw z dziatu B+R i koordynatora sieci) stara sie znaleZ¢ rozwigzanie problemu lub
przedstawia nowy produkt (problem solving). Jesli proponowane rozwigzanie jest udane, Cluster Deve-
loping Agency udziela danemu przedsiebiorstwu odpowiednio wczesniej wsparcia przy wprowadzeniu
produktu na rynek i jego dystrybucji.

W dtuzszej perspektywie dziatania miniklastra powinny przynies¢ widoczne efekty, ktére wykraczajg poza
pojedyncze projekty technologiczne:

* wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstw poprzez wspétprace sieci z osrodkami badawczymi
i uczelniami wyzszymi,

* podniesienie poziomu technologicznego know-how w przedsiebiorstwach lub innowacyjne
produkty i technologie jako wynik wspotpracy miedzy instytucjami badawczymi a sektorem prze-
mystowym,

* lepsza informacja publiczna o dziatalnosci i o aktorach miniklastréw oraz ich otwarcie na
zainteresowane podmioty spoza danego kompleksu przemystowego.

Z reguty wspdtpraca dotyczaca konkretnego problemu, zbudowana na planie gwiazdy, odbywa sie w ra-
mach miniklastra; w jej centrum znajduje sie koordynator sieci, a uczestniczy w niej ponadto jedynie kilku
aktorow. Finansowanie wydatkéw na badania i rozwdj w przypadku wspieranych przedsiebiorstw oraz
tatwy dostep do osrodkéw badawczych to najwazniejsza warto$¢ dodana. Czesciowo wspierane jest takze
nawiazywanie kontaktow miedzynarodowych poprzez organizacje wyjazdéw stuzbowych lub stoisk na
targach. Na ogét nie ma jednak mowy o merytorycznym lub strategicznym kierowaniu siecia przez koordy-
natora, poniewaz jego dziatania zwigzane sg tylko ze zgtaszanymi potrzebami.



5.3 Wazne grupy aktoréw i ich rola w koreanskich klastrach

W przeciwienistwie do wiekszosci sieci regionalnych i klastréw w Europie, wspdtpraca w klastrach kore-
anskich jest zdominowana przez cztery grupy aktorow. Rola agencji Cluster Development Agencies oraz
KICOX zostata powyzej opisana. W kolejnej czesci przyblizona zostanie rola czeboli, paristwowych instytucji
badawczych oraz matych i srednich przedsiebiorstw w celu lepszego zrozumienia zatozen, lezacych u pod-
staw koreanskich klastrow.

5.3.1 Czebole

W poréwnaniu z zachodnimi odpowiednikami konglomeratéw, czebole sa odzwierciedleniem korearskiej
koncepdji struktury sieciowej, kierowanej przez jasno wytyczony proces decyzyjny typu top-down. W trak-
cie kilkudziesiecioletniej historii, koreariskie kompleksy przemystowe wykazywaty silng zaleznos¢ od cze-
boli, zarbwno w kwestiach organizacyjnych, jak i w odniesieniu do kierunku podejmowanych projektow
technologicznych. Aby ztagodzi¢ te zaleznosci oraz wspierac naturalnie zachodzace procesy, podjeto wiele
opisanych juz wczesniej dziatan.

Abstrahujac od specyficznych definicji, klastry mozna definiowac jako odzwierciedlenie historycznego
procesu rozwoju gospodarek regionalnych oraz dziatari badawczo-rozwojowych. W przypadku Korei nale-
7y wzig¢ pod uwage dwie istotne linie rozwoju. Z jednej strony czebole byty systematycznie tworzone jako
wielkie przedsiebiorstwa o charakterze rodzinnym, ktére dziatajg podobnie do patriarchalnych, pionowo
zorganizowanych sieci. Z drugiej natomiast strony, podejmowane byty ambitne starania rzadu w celu przy-
taczenia sie do zachodniego $wiata, petnego niezwyktych mozliwosci technologicznych. Dziatania te sg
konieczne, aby zdystansowac sie wobec niekorzystnej pozycji Korei, miedzy Chinami a Japonia.

W wiekszosci klastréow odnajdziemy dzisiaj jeden lub dwa czebole, ktére w poczatkowej fazie powstawania
klastra czesto wybieraty swojg lokalizacje w jego bezposrednim sgsiedztwie. Przyktadem tego jest przemyst
elektroniczny, ktérego poczatki pokrywaja sie z powstaniem w 1973 roku najwiekszego zaktadu produk-
cyjnego Samsunga w Suwon, na potudnie od Seulu. Wraz z przybywaniem réznych firm dostawczych do
regionu, wzrastata jego atrakcyjnos¢, co sprawito, iz firma Hyundai Electronics wybrata w 1983 roku Ichon
— miejscowos¢ w poblizu Seulu — na swojg siedzibe?.

Duze kompleksy przemystowe, takie jak Changwon na potudniu Pétwyspu Korearskiego, zwanego ,me-
chanicznym pasem” (,Mechanical Belt”), sktadajg sie gtéwnie z czeboli oraz zagranicznych koncernow, ta-
kich jak na przyktad LG, Doosan Infracore, Volvo, GM, Philips etc. Duze przedsiebiorstwa nie tylko pilnie
potrzebujg technologicznej stymulacji z zewnatrz, bardzo aktualnym problemem w Korei jest brak wy-
kwalifikowanej kadry. Korea postugiwata sie do tej pory tradycyjnym modelem Training-on-the-Job-System,
stosowanym w wielu anglosaskich krajach, za pomoca ktérego rekrutowano najlepszych absolwentow,
aby nastepnie przygotowac ich $ciezke kariery w ramach danego koncernu. Obecnie Korea potrzebuje
specjalistow, ktdrzy przejda krétsze okresy wdrozeniowe, beda od poczatku wyspecjalizowani, a przede
wszystkim elastyczni. Rowniez z tego powodu czebole s bardzo zainteresowane wspotpraca z regionalny-
mi o$rodkami akademickimi.

5.3.2 Panstwowe instytuty badawcze

Wraz z rozbudowg sektora przemystowego oraz wysitkami zmierzajgcymi do zdobycia pozadanej wiedzy
technologicznej, rzad koreanski dazyt rowniez do stworzenia fundamentéw pod wiasne osrodki badawcze

% Lee Kong-Rae (2001), from Fragmentation to Integration: Development Process of Innovation Clusters in Korea.
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(GRI)*. Po wojnie koreanskiej prawie wszystkie instytucje badawcze nalezaty do sektora publicznego, jed-
nak sytuacja ta zmienita sie zasadniczo w ostatnich trzydziestu latach.

Obecnie wydatki na B+R stanowig jedna czwarta krajowych wydatkéw budzetowych. Sektor publiczny
wzoruje sie na skutecznych dziataniach badawczo-rozwojowych w przemysle. Fakt ten jest kolejnym do-
wodem na proaktywng mentalnos¢ Koreanczykow (Can-do-Mentalitdt), pracowitos¢ i wytrwatosé, jasny
cel oraz niezwykle wysoki poziom motywacji do tego, aby wspdlnymi sitami doprowadzi¢ do rozwoju
kraju. Paristwowe instytucje badawcze, np. Electronics and Telecommunications Research Institute (ETRI)
w Daejon odgrywaty role inkubatoréw badawczo-rozwojowych dla catej branzy przemystowej. Efektywne
dziatania ETRI przyczynity sie w ogromnym stopniu do znakomitych wynikéw takich firm jak Samsung
i Hynix w branzy potprzewodnikow. W rzeczywistosci ta Scista wspotpraca byta najwazniejszym elementem
sukcesu tych firm, a nieco péZniej doprowadzita do wykupienia odpowiednich jednostek B+R nalezacych
do ETRI. Obecnie te duze firmy sa podstawowym filarem tworzgcym klastry.

Korea juz dawno zrozumiata, ze pilne wyzwania rozwojowe nalezy podejmowac w taki sposéb, aby nie
tylko generowaty sukcesy w krétkim terminie, lecz takze wyznaczaty kierunek strategicznych dziatan w per-
spektywie Sredniookresowej. W ten sposéb stworzono niemajacy sobie réwnych na $wiecie stopien ela-
stycznosci strukturalnej, ktéry nadal jest utrzymywany.

Rozwdj panstwowych instytucji badawczych pod wzgledem strukturalnym przebiegat bardzo szybko.
W 1967 roku zostat zatozony pierwszy panstwowy instytut badawczy — Korea Institute of Science and
Technology (KIST), ktéry do dnia dzisiejszego utrzymuje swojg znakomita pozycje. W 1973 roku stworzono
20 kolejnych osrodkéw badawczych w tych sektorach przemystu, ktére wowczas uwazane byty za strate-
gicznie istotne. W latach 80. potaczono istniejace osrodki w 10 oddzielnych instytucji, natomiast w latach
90. miafa miejsce ponowna restrukturyzacja. Wszystkie te zmiany dokonywane byty w ramach okreslonych
przez panstwo fancuchéw potrzeb B+R. Dopiero od potowy lat 90, po stwierdzeniu pilnej potrzeby opty-
malizacji proceséw typu bottom-up oraz podniesienia efektywnosci B+R*, zbudowano w Korei system
finansowania oparty na projektach. Ponadto udato sie stworzy¢ naukowy system doradczy. Dzieki tym
posunieciom, po raz pierwszy zaistniaty warunki niezbedne do rozwoju inicjatywy wiasnej oraz udziatu
w procesie decyzyjnym. Jednoczesnie, od poczatku lat 90. nastepowata zmiana paradygmatu, zwigzana
z wytyczaniem nowych tresci dziatan badawczo-rozwojowych. Przemyst stat sie w miedzyczasie nieza-
lezny, wyprzedzit sektor publiczny w wielu osiggnieciach badawczych i zdobyt pozycje, ktéra pozwalata
na wybrane, pojedyncze inwestycje. Od tego momentu panstwowym instytucjom przypadto w udziale
inicjowanie duzych projektéw badawczych, ktérych pojedyncze firmy nie byty w stanie sfinansowac lub
ktére nie miescity sie w ich profilu. W ostatnim czasie wzrosty oczekiwania wobec panstwowych osrodkdw
badawczych w zakresie generowania wynikow z dziedziny kompleksowych technologii przysztosci.

O wiele wazniejszy dla rozwoju Krajowego Systemu Innowacji (NIS) oraz jego lokalnych komponentéw sta-
bilizujacych jest fakt, iz panstwowym osrodkom badawczym przywrdcono przynajmniej czesciowo ich pier-
wotng role inicjatoréw dziatart badawczo-rozwojowych. Ponadto oczekuje sie od nich, ze przyczynia sie do
powstawania regionalnych sieci wspdtpracy. Koreariskie dziatania z zakresu B+R odniosty ogromny sukces
i zastuguja na szacunek, szczegdlnie udane przedsiewziecia podejmowane przez instytucje GRI, wykazujgce
niezwykta zdolnos¢ zmiany kursu zgodnie z wymaganiami kraju.

Innym aspektem dotyczacym miedzynarodowej wspdtpracy badawczo-rozwojowej jest pozycja Korei na
tle wielu gospodarek wschodzacych, otwierajaca przed nig mozliwosci rynkowe. Paristwowe instytucje ba-
dawcze udowodnity swojg elastycznos¢, dlatego moga by¢ w przysztosci cennym partnerem wspotpracy
z koreanskimi sieciami i klastrami.

» GRI - Government Research Institute.
3 A. Bartzokas (2007), Monitoring and analysis of policies and public financing instruments conductive to higher
levels of R&D investments: The “Policy Mix” project, Country Review, Korea, UNU-MERIT.



5.3.3 Rola matych i srednich przedsiebiorstw

Jak juz wspomniano, w ramach czeboli powstato wiele przedsiebiorstw typu spin-off, ktore z kolei przycia-
gnety setki firm podwykonawczych. Z tej perspektywy wida¢ tutaj proces naturalnego powstawania kla-
strow, niemniej jednak panstwowe $rodki wsparcia i bodZce stymulujace (na przyktad nizsze koszty energii
lub nizsze ceny nieruchomosci), przyspieszyty ich tworzenie sie.

Od potowy lat 90. Korea przyjefa aktywnga postawe, zwigzang z wdrazaniem dziatan przyspieszajacych roz-
woj sektora matych i $rednich przedsiebiorstw. Do tej pory sektor MSP pozostawat w cieniu, a ponadto byt
postrzegany przez pryzmat stabo ptatnych prac, ktére z przyczyn finansowych byly przez czebole chetnie
zlecane firmom zewnetrznym. Z powodu ograniczonego transferu wiedzy MSP miaty niewielkie szanse
stworzenia wiasnych produktow, opartych na nowych osiagnieciach technologicznych. Dopiero przyjecie
szeregu nowych przepisow dotyczacych finansowania badar zaowocowato powstaniem wielu przedsie-
biorstw typu spin-off z paristwowych osrodkéw badawczych oraz uczelni wyzszych.

W Korei dziafa niewielka liczba przedsiebiorstw sredniej wielkosci, zatrudniajacych ok. 1000-1500 pracow-
nikéw, jednak wiarygodne dane o ich wynikach w dziedzinie B4R sa tylko czesciowo dostepne, zas ich
catosciowy udziat w wytwarzaniu korearnskich produktéw innowacyjnych jest nieduzy. Brakuje réwniez
wiasnych badan prowadzonych przez tego typu przedsiebiorstwa, natomiast wspotpraca z lokalnymi lub
zagranicznymi partnerami ma zazwyczaj na celu zakup know-how z obszaru badar i rozwoju.

Koreanskie instrumenty wspierajace sektor MSP maja przede wszystkim na celu jego stabilizacje, rozwdj
oraz zwiekszenie innowacyjnosci poprzez stymulacje proceséw sieciowych. Celem nadrzednym jest pod-
niesienie ogoélnego poziomu kreatywnosci i klimatu innowacji w Korei oraz ich dywersyfikacja. Tabela 5
prezentuje przeglad ogdlnych instrumentéw wspierajacych sektor MSP oraz konkretnych srodkéw wspie-
rajacych dziatania badawczo-rozwojowe.

1996 - stworzenie organizacji Small and Medium Business Administration (SMBA)
- utworzenie KOSDAQ - koreariskiego indeksu akcji sektora MSP
1997 - uchwalenie ustawy o wsparciu kapitatu inwestowanego w ryzykowne przedsiewziecia
1998 — utworzenie komisji ds. wdrazania programéw wsparcia KOSBIR®' oraz INNO-BIZ
2000 — uchwalenie ustawy o transferze technologii

— stworzenie centrum Korean Technology Transfer Centers (KTTC)

od 2002 | - pierwsza ewaluacja programu wspierania MSP
- stworzenie systemu cyklicznej certyfikacji oraz pomiaru jakosci

od 2004 | - plan restrukturyzacji Krajowego Systemu Innowadji (NIS) oraz decyzja o udzieleniu wiekszego wsparcia
innowacjom w sektorze MSP

2005 - decyzja o stworzeniu programu Industrial Cluster Promotion Program

2006 - uchwalenie ustawy o wsparciu wspotpracy czeboli i MSP oraz o utworzeniu agencji wdrazania
ustalonych dziatari wsparcia

Tabela 5: Panstwowe mechanizmy wspierajgce MSP

Wraz z zatozeniem organizacji Small and Medium Business Administration (SMBA) Korea zapoczatkowata
serie dziatart wspierajacych sektor MSP, przy czym skoncentrowano sie najpierw na dywersyfikacji wsparcia
finansowego w dziedzinie badar i rozwoju dla przemystu. W tym czasie zostaty wdrozone rézne dziatania,

31 KOSBIR wzorowany jest na amerykariskim programie SBIR (Small Business Innovation Research), wspierajagcym inno-
wacje wsérdéd MSP.
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ktére mogty byc¢ jednak bardziej dopasowane do sektora MSP. Warto przy tej okazji wspomnie¢ dtuga tra-
dycje ulg podatkowych na dziatania innowacyjne®.

Majac na celu nie tylko finansowanie dziatari badawczo-rozwojowych, lecz réwniez tworzenie pewnych
standardéw, organizacja Korea Industrial Technology Association (KOITA) przyznaje dziatajacym przy
przedsiebiorstwach koreariskim osrodkom badawczym rodzaj certyfikatu gwarantujgcego jakos¢ B+R oraz
monitoring jakosci technicznej (poréwnywany z certyfikatem TUV [przyp. red]). Przyznany certyfikat jest
rowniez dobrg podstawa do ubiegania sie o fundusze ze Zrédet panstwowych. Udziat MSP wérod 17 tysie-
cy certyfikowanych osrodkéw badawczo-rozwojowych stale rosnie.

Uchwalona ustawa o tworzeniu i wspieraniu klastréw innowacyjnych miata réwniez na celu stymulowanie
dziatani badawczo-rozwojowych matych i srednich przedsiebiorstw, jako silniejszych cztonkéw klastrow.
W dalszej kolejnosci stworzono agencje, ktérej zadaniem byto wspieranie kontaktéw na linii MSP—czebole,
co jest bardzo wymowne w odniesieniu do wyzwan zwigzanych z réwnowazeniem uktadu sit w ich
wzajemnych relacjach. Waga tych kontaktow polega bowiem na tym, Zze ostatecznie wptywajg one takze
na jakos¢ relacji w klastrze. Miniklastry, o ktérych bedzie mowa w dalszej czesci pracy, stanowig dla MSP
o wiele lepszg formute wspétpracy niz upolitycznione duze programy ramowe. Wtasnie w miniklastrach
odnotowano niedawno pierwsze sukcesy zwigzane ze wzrostem innowacyjnosci. Do dzisiaj bowiem za-
ledwie 7% koreariskich matych i $rednich przedsiebiorstw moze otrzymac miano innowacyjnych; mniej
niz sto MSP posiada wiasne produkty, ktére sprzedaje na miedzynarodowym rynku. Firmy, ktérym udato
sie tego dokona¢, moga byc potencjalnym partnerem w waznych projektach nie tylko ze wzgledu na
reprezentowany przez nie poziom technologiczny, lecz réwniez dlatego, ze charakterystyczne dla nich
cechy, takie jak przedsiebiorczo$¢, otwartosc i uczciwosc, sa odzwierciedleniem nowego pokolenia Ko-
reanczykow.

5.4 Przyszly kierunek rozwoju koreanskiej polityki klastrowej

Wyrdznienie niektorych kompleksow przemystowych oraz identyfikacja 60 miniklastréw miato na celu za-
poczatkowanie zmian zwigzanych z przeksztatceniem komplekséw przemystowych o charakterze produk-
cyjnym w obszary przemystowe o charakterze innowacyjnym. Co prawda podjeto zwigzane z tym dziata-
nia polityczne, lecz s3 one bezustannie krytykowane i to nie tylko z przyczyn politycznych (zmiana rzadu
w 2008 roku). Najwazniejsze powody zaistniatej sytuacji to ogromna zbieznos¢ programow RIS, NURI oraz
programu klastréw innowacyjnych, co do postawionych celéw oraz proponowanych tresci®*. W wyniku
wyidealizowanej teorii oraz programowania, rzad Roh Moo-hyuna wraz ze swoim zespotem ds. innowa-
cji (PCBND) zatozyt dziesigtki regionalnych rad innowacji oraz agencji gospodarczych, jako uzupetnienie
istniejgcych juz biur zarzgdzania innowacja w klastrach’ Jednakze nawet kierownictwo wspomnianego
wyzej zespotu ds. innowadji nie ocenia optymistycznie mozliwosci realizacji przyjetych instrumentow .
Ponadto od poczatku stafg troske budzit faktyczny przebieg proceséw typu bottom-up (oddolonych), zas
jeszcze wiecej niepokoju wzbudzata ciggle rosngca przepas¢ miedzy badaniami finansowanymi ze zrédet
prywatnych i publicznych. Nalezy tez doda¢, ze inicjatorzy programu byli swiadomi faktu, iz Korea musiata
pokonac daleka droge i do tej pory jeszcze jej nie ukonczyta.

3 Kang Dongsoo (2007), Government Policies and Corporate Strategies under Structural Changes and Dynamism. The
Cases of Korea and China.

¥ Kim Haknoh (2007), Regional Innovation Policy of South Korea, compared with, and learning from, the European Union.

# Lee Yong-Sook (2008), Balanced Development in Globalizing Regional Development. Unpacking the New Regional
Policy of South Korea.



W chwili obecnej trudno stwierdzi¢ z zewnetrznej perspektywy, w ktérym kierunku bedzie rozwijata sie
polityka klastrowa. Natomiast wyraznie zauwazalna jest zmiana priorytetéw w polityce regionalnej i ba-
dawczo-rozwojowej prowadzonej przez nowy rzad powotany pottora roku temu. Dalsze szczegdty nowej
polityki nie sg do tej pory znane. W odniesieniu do opisanych wyzej politycznych dziatari podejmowanych
w ostatnich latach w celu wsparcia klastrow oraz regionalnego systemu innowadji (RIS), okreslenie naste-
pujacych priorytetdw wyraznie wskazuje na zmiane kierunku polityki:
¢ Zastgpienie komisji PCBND (Presidential Committee of Balanced National Development) przez ko-
misje Presidential Committee on Regional Development (PCRD).
¢ Okreslenie celow komitetu PCRD jako: zmniejszenie liczby pojedynczych projektéw na rzecz stwo-
rzenia wiekszych regionéw gospodarczych ze szczegdélnym uwzglednieniem zdefiniowanych sit
napedowych rozwoju gospodarczego oraz zwiekszeniem odpowiedzialnosci samorzadow lokal-
nych®.
* Wspieranie regionalnych badar naukowych podzielono na trzy kategorie:
= Promowanie nauki i technologii z danego regionu poprzez wspieranie lokalnych osrodkéw na-
ukowych, rozbudowe uniwersyteckich osrodkéw badawczych, kontynuacje drugiego etapu du-
zego projektu BK21 oraz dalszy rozwdj strategii dotyczacej zasobow ludzkich w sektorze nauki
(realizowane przez ministerstwo MEST).
= Tworzenie sieci wspotpracy miedzy przemystem, osrodkami akademickimi, instytucjami badaw-
czymiirzadem poprzez kontynuacje, o ile to mozliwe, aktualnych dziatan, takich jak promowanie
przemystu regionalnego, parkéw technologicznych oraz dziatan Joint Technology Development
zapoczatkowanych przez SMBA, ze szczegdlnym naciskiem na wspieranie MSP (realizowane
przez ministerstwo MKE)®*.
= Wzmocnienie bazy innowacji dla lokalnego przemystu w celu stworzenia wiekszych regional-
nych o$rodkéw innowacdji (innovation hubs).
Koreanska strategia ogromnych inwestycji w sektor badari naukowych i technologii bedzie w dalszym
ciggu utrzymywana; celem tych dziatan jest szybkie osiggniecia wskaznika 5% PKB dla inwestycji w B+R.
Zredukowana bedzie w sposéb przymusowy nadmierna regulacja w regionie stotecznym. Nadrzednym
celem jest jednak likwidacja nadmiernej biurokracji oraz zbyt wielu unormowan?.
Istniejgce klastry realizujg cele nowego rzadu, polegajace na intensywniejszym wspieraniu dziatari badaw-
czo-rozwojowych adresowanych do matych i srednich przedsiebiorstw oraz koncentrowaniu sie na two-
rzeniu sieci regionalnej wspotpracy. Wspierajaca dotychczas klastry organizacja KICOX, ktérej krotki opis
znajduje sie w nastepnej czesci, przechodzi obecnie okres przeksztatcen.

* Por.: http://region.go.kr/english/policy_03.php; www.koreaherald.co.kr
% Klastry nie zostaty wymienione wprost; por.. www.erawatch.eu
%7 Korea Herald", 9 listopada 2009.
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6 Wspieranie lokalnych sieci wspotpracy
i klastrow w Niemczech

Dziatania wspierajace sieci wspotpracy i klastry przebiegaja w Niemczech na dwdch poziomach — na pozio-
mie krajowym (federacja) i zwigzkowym (kraje zwigzkowe). Na szczeblu federalnym opracowano obszerna,
miedzyresortowa strategie klastrow w ramach, strategii hig-tech” (Hightech-Strategie). Ramy strategiczne obej-
mujg zardbwno szeroko zakrojone dziatania — czesto specyficzne dla MSP — jak i dziatania modutowe, lokalne
i uwzgledniajace nowe rozwigzania technologiczne oraz promowanie najlepszych i najbardziej wydajnych
klastrow. Do najwazniejszych przyktadow dziatar wspierajacych klastry na szczeblu federalnym zaliczymy:
* konkurs na najlepszy klaster (realizowany przez Ministerstwo Edukagcji i Badari Naukowych —
BMBF),
e program,Sieci kompetencji w Niemczech” (,Kompetenznetze Deutschland”)(realizowany przez
Ministerstwo Gospodarki i Technologii Niemiec — BMWi),
* modut ,Zarzadzanie siecig” w ramach Centralnego Programu Innowacji dla MSP (ZIM) (reali-
zowany przez Ministerstwo Gospodarki i Technologii Niemiec — BMWi).
Kraje zwigzkowe maja do dyspozydji rézne sposoby wsparcia sieci i klastow. Dotyczy to zaréwno wyboru
branzy oraz dziedziny technologii, okredlenia zwigzku ze wsparciem gospodarczym udzielanym przez dany
kraj zwigzkowy, jak réwniez zaangazowania w dziatania aktorow spoza danego kraju zwigzkowego®. Rysu-
nek 13 przedstawia zestawienie waznych inicjatyw klastrowych. Mimo iz poszczegdlne programy realizowaty
czesto te same cele, réznity sie cze$ciowo w swoich wytycznych programowych.

wspieranie regionalnych
sieci wspotpracy
Meklemburgia - Pomorze Przednie
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sywa klastrowa
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Rysunek 13. Historia wybranych programoéw wsparcia w kontekscie rozwoju sieci i klastrow w Niemczech
(badania wiasne)

48 3 C.Buhl, G. Meier zu Kécker (2008), Ubersicht tiber Clusterférderung der Bundeslcinder, www.kompetenznetze.de



Szczegodlnym przypadkiem wspierania klastrow na szczeblu krajowym sa tzw. klastry typu GA*. Poprzez
rozszerzenie planu ramowego, bedgcego w gestii wszystkich krajow zwigzkowych, pn.,Polepszenie lokal-
nej struktury gospodarczej” (GA) o nowy element,Sieci wspotpracy i zarzadzanie klastrem” (cze$¢ 7.117.3.3)
uwzgledniono podejicie, ktdrego celem jest wsparcie regionalnej i ponadregionalnej wspodtpracy miedzy
firmami oraz instytucjami otoczenia biznesu. Planowane wsparcie ma by¢ mozliwe wiasnie dzieki sieciom
wspotpracy oraz zarzagdzaniu klastrami, natomiast finansowanie klastrow typu GA bedzie odbywac sie ze
srodkow federalnych oraz zwigzkowych.

Realizowany przez Ministerstwo Edukacji i Badart Naukowych (BMBF) konkurs na najlepszy klaster (zapo-
czatkowany w 2008 roku) sktada sie z trzech etapdw, roztozonych w odstepach okoto roku lub pdttora.
W kazdej rundzie wybieranych jest od 1 do 5 najlepszych klastrow, ktére przez maksymalnie 5 lat moga
otrzymac finansowanie do 200 milionéw euro (w sumie konkurs moze wytonic¢ az 15 najlepszych kla-
strow)®. W szranki stajg kandydaci z najlepiej opracowang przysztosciowg strategia rynkowg w swojej
branzy. Istotnym kryterium wyboru jest przygotowanie wspdlnej strategii, ukierunkowanej na portfolio
produktow lub ustug, ktéra opiera sie na mocnych stronach kazdego klastra oraz na wykorzystaniu jeszcze
nie wykorzystanych potencjatow rozwoju. Przy wyborze najlepszej strategii uwzglednia sie potencjat roz-
woju oraz innowacyjnosc i kreatywnos¢ zatozenia, a takze juz osiggniety poziom rozwoju klastra. Wniosko-
dawcy muszg wykazac sie nie tylko umiejetnoscig przygotowania klarownej strategii, lecz réwniez musza
zaangazowac niezbedng liczbe aktoréw oraz dowies¢ wymaganego potencjatu i wysokiej dynamiki roz-
woju. Okoto trzy czwarte wnioskéw zakwalifikowanych w dwaoch pierwszych czesciach konkursu opiera sie
na dziatalnosci cztonkéw programu,Sieci kompetencji w Niemczech” (Kompetenznetze Deutschland).
Program ,Sieci kompetencji w Niemczech” realizowany w ramach Ministerstwa Gospodarki i Technologii
Niemiec (BMWi) koncentruje sie na wspieraniu juz istniejacych i bardzo innowacyjnych lokalnych
sieci wspotpracy (w tym kontekscie nazywane sg one sieciami kompetengji). W ramach inicjatywy dziata
obecnie ponad 100 sieci kompetencji (dane z czerwca 2009) z dziewieciu obszardw innowacji oraz z osmiu
regionow. Sieci kompetencji zaangazowane w inicjatywe charakteryzuje intensywna, dtugoterminowa
wspotpraca wszystkich cztonkdw sieci, wysoki potencjat innowacji, wspdlne cele oraz dobry dostep do
rynku i przemystu. Z tego wzgledu sieci kompetencji stanowia kluczowy element technologicznej wydaj-
nosci catej branzy oraz sa decydujacym elementem wzrostu gospodarczego i konkurencyjnosci Republiki
Federalnej Niemiec. Znakomita wiekszos¢ sieci kompetencji ma sprecyzowany technologiczny oraz lokalny
kierunek dziatar. Opisywany program definiuje siebie jako ,Klub najlepszych sieci innowacji” Niemiec.
Cztonkostwo w klubie jest znakiem jakosci. Przyjecie nowych sieci kompetencji do klubu zwigzane jest ze
spetnieniem okreslonych wymagan, co stuzy zapewnieniu wysokiej jakosci inicjatywy. Kryteria te sg syste-
matycznie monitorowane u aktualnych cztonkéw, a niesprostanie im moze w pojedynczych przypadkach
doprowadzi¢ do wykluczenia. O cztonkostwie decyduje niezalezna rada naukowa, sktadajaca sie z wybit-
nych przedstawicieli nauki oraz biznesu, w $cistym porozumieniu z Ministerstwem Gospodarki i Techno-
logii Niemiec (BMWi). Program zbiera wszystkie informacje na temat najlepiej funkcjonujacych krajowych
sieci kompetencji, obszaréw innowacji oraz innowacyjnych regiondw, a takze zajmuje sie ich efektywnym
prezentowaniem w sferze publicznej. Ponadto inicjatywa promuje konkurencyjnos¢ i innowacyjnos¢ sieci,
ktore skupia oraz wspiera je w dalszym rozwoju i w pozyskiwaniu nowych sektoréw i technologii.

Od 2002 roku Ministerstwo Gospodarki i Technologii Niemiec (BMWi) finansuje powstawanie i rozwoj
struktur sieci wspdtpracy we wschodniej czesci Niemiec (program NEMO - Netzwerkmanagement-Ost).
Niniejsza koncepcja jest integralng czesciag wytycznych programowych Centralnego Programu Innowagji dla
Klasy Sredniej (ZIM) i obejmuije caty kraj. Jest skierowana do wszystkich aktoréw, ktérzy chcg stworzy¢ sie¢

¥ ,Gemeinschaftsaufgabe’, w skrocie GA, oznacza wspdlne zadanie wszystkich krajow zwiazkowych.
40 W 2010 roku wybrano juz 10 najlepszych klastrow.
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wspotpracy. Program ZIM-NEMO wspiera dziatania sieciowe jednostek obejmujacych przynajmniej sze$¢
MSP. Program finansuje czesciowo ustugi $wiadczone przez tzw. menadzera sieci, ktéry umozliwia nawig-
zanie kontaktow odpowiednim przedsiebiorstwom i osrodkom badawczym, a takze opracowuje wspolny
dla sieci profil. Dotacja na pokrycie kosztow pracy zewnetrznego menadzera sieci sukcesywnie zmniejsza
sie. Sposréd 2700 zakoriczonych i ocenionych projektéw, trzy czwarte sieci istnieje nadal pomimo bra-
ku dalszego finansowania, w innych przypadkach przynajmniej cze$¢ partneréw danej sieci kontynuuje
wspotprace.



7 Porownanie klastrow w Niemczech i w Korei

Z dwdéch poprzednich rozdziatéw wyraznie wynika, ze zarébwno Niemcy, jak i Korea w ostatnich latach
usilnie zabiegaty o stworzenie w swoich krajach sprawnie dziafajgcego systemu klastrowego. Realizowane
cele sg podobne, nawet jesli ich wdroZzenie w praktyce przebiegato zupetnie inaczej. Nasuwa to jednak
whniosek, ze w rezultacie klastry w obu tych krajach s3 odmiennie zorganizowane. W $wietle celéw niniej-
szego opracowania, poréwnanie struktur klastrowych w Niemczech i Korei ma istotne znaczenie. Dzieki
niemu mozna bowiem stwierdzi¢, czy i jaki udziat moga miec klastry w inicjowaniu wspotpracy badawczo-
rozwojowej przedsiebiorstw oraz czy réznorodnosc¢ ich budowy ma charakter samoistny, a przez to udziat
ten moze by¢ niewielki. Jak podano w rozdz. 2.1, potrzebne do analizy dane zostaty zebrane podczas ba-
dan benchmarkingowych. W tym rozdziale, w celu jak najbardziej klarownego przekazu, zaprezentowane
zostang wytacznie $rednie wartosci wskaznikéw dotyczacych niemieckich i koreariskich klastrow w ujeciu
poréwnawczym.

7.1 Wielkos¢ i struktura aktorow

Wiek klastrow

koreanskie
klastry

niemieckie
klastry

wiek w latach
Rysunek 14. Porébwnanie sredniego wieku niemieckich i koreanskich klastréw

Z rysunku 14 jasno wynika, ze przecietne klastry w Niemczech sa starsze od koreanskich. W tym poréwnaniu
nalezy réwniez uwzgledni¢ geneze powstania klastréw. W Korei proces rozwoju klastra moze by¢ postrzega-
ny przede wszystkim jako proces labelingu (etykietowania), ktory rozpoczat sie w 2005 roku. Jednoczesnie
nalezy przyzna¢, ze specyficzne doswiadczenia zwigzane z klastrami, zwlaszcza w odniesieniu do zarzadzania
klastrami w Niemczech, s3 gromadzone od dtuzszego czasu w Korei. Wrazenie to potwierdzity takze obser-
wacje przeprowadzone w Korei — spektrum oferowanych ustug jest jeszcze dos¢ ograniczone, zas charakte-
rystyczne cechy klastra (przejrzysto$¢ dziatania, zaufanie, zdecentralizowana wspodtpraca) sg nadal na etapie
rozwoju. W przypadku klastréw wyréznionych jako Sieci Komptenedji, przedmiotem rozwazar w Niemczech
sg klastry o ugruntowanej pozydiji i ich kierownictwo.
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Rysunek 15. Poréwnanie niemieckich i koreanskich klastréw pod wzgledem sredniej liczby cztonkdw (stan
72009 roku)

Koreanskie miniklastry licza zazwyczaj wiecej aktorow niz ich niemieckie odpowiedniki. Jest ich $rednio
150, w poréwnaniu do 50 w Niemczech (rysunek 15). Analizujac te dane nalezy jednak uwzglednic fakt,
iz w Niemczech uzywa sie okreslenia ,cztonek klastra” wowczas, gdy poszczegdlni uczestnicy zobowiazali
sie w jakis sposéb do wspdttworzenia struktury klastra (czy to w formie pisemnej, czy tez poprzez pfacenie
sktadki cztonkowskiej). Oznacza to, ze nie kazdy podmiot znajdujacy sie w obszarze aktywnosci danego kla-
stra jest zaliczany do jego cztonkdéw. Wielu aktoréw, bedacych cztonkami niemieckich klastrow, ma swoja
siedzibe poza geograficznym zasiegiem klastra. W przypadku koreariskich miniklastrow sytuacja wyglada
zupetnie inaczej. Poszczegodlne klastry innowacyjne dzielg sie na 3 do 5 miniklastrow. Wszystkie podmio-
ty posiadajace swoja siedzibe w danym regionie s3 automatycznie wliczane w poczet ,cztonkoéw klastra’,
niezaleznie od tego, czy wyrazaja che¢ wspdtpracy. W zadnym wypadku nie ma mowy o pisemnym lub
finansowym zobowigzaniu do wspdtpracy. Wazne, w przypadku tego wskaznika jest jednak, ze w kazdym
mini-klastrze w Korei wystepuje wystarczajaca masa krytyczna aktoréw, zasadniczo zdolnych do prowadze-
nia wspotpracy badawczo-rozwojowej.
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Rysunek 16. Poréwnanie udziatu niemieckich i koreariskich klastrow w instytucjach badawczo-rozwojo-
wych (wartosci srednie, stan z 2009 roku)



Wysoka innowacyjnos¢ aktorédw klastra warunkowana jest odpowiednia liczba instytucji badawczo-rozwo-
jowych (facznie z uczelniami wyzszymi). Przecietny udziat aktoréw z sektora B+R w klastrach jest w Niem-
czech i w Korei podobny, co pokazuje rysunek 16. Oznacza to, ze w obu krajach zazwyczaj jest zapew-
niona wystarczajaca masa krytyczna aktoréw z dziatu B+R. W zwigzku z tym, iz w Niemczech mozemy
wskazac szereg klastrow skoncentrowanych na badaniach naukowych, gérna mediana oraz warto$¢ mak-
symalna s wyzsze. Nie ma to jednak w omawianym przypadku wiekszego znaczenia.

Liczba personelu kierujacego klastrem
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Rysunek 17. Poréwnanie liczby personelu zaangazowanego w zarzadzanie w niemieckich i koreariskich kla-
strach (wartosci $rednie, stan z 2009 roku)

Na podstawie dostepnych danych mozna stwierdzi¢, ze miniklastry w Korei wykazujg tendencje do zatrud-
niania wiekszej liczby personelu zarzadzajacego klastrem (rysunek 17). W wiekszosci przypadkéw kadra
zarzadzajaca pracuje bezposrednio dla KICOX lub jest optacana przez KICOX, nawet wowczas, gdy insty-
tucja zatrudniajaca sa tzw. agencje rozwoju klastra (Cluster Development Agencies). W Niemczech liczba
zatrudnianych oséb jest znacznie mniejsza, przy czym personel zarzadzajacy klastrem moze by¢ zwigzany
z réznymi instytucjami. Rzadko zdarza sie, aby byta to instytucja otoczenia biznesu; zazwyczaj zarzad kla-
stra jest osadzony w odrebnym stowarzyszeniu, ale zdarza sie réwniez, ze jest zwigzany z uczelnig wyzsza,
przedsiebiorstwem lub centrum technologii. Ogélnie rzecz ujmujac, klastry w Niemczech i w Korei
maja do dyspozycji wystarczajaca liczbe personelu, ktéry aktywnie wspéttworzy dziatania klastra.
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Rysunek 18. Poréwnanie udziatu MSP w niemieckich i koreanskich klastrach (wartosci $rednie, stan z 2009
roku)
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Z rysunku 18 wynika, ze udziat matych i $rednich przedsiebiorstw w klastrach jest poréwnywalnie wysoki,
zarowno w Niemczech, jak i w Korei i wynosi zwykle powyzej 50%. Nie mozna jednak na tej podstawie wy-
ciggac¢ zadnych wnioskow w kwestii innowacyjnosci i konkurencyjnosci MSP. Wedtug danych koreanskich,
udziat MSP z sektora high-tech w koreariskich klastrach jest bardzo maty i stanowi okoto 10%. Wartos¢ ta
bedzie w przypadku Niemiec zdecydowanie wyzsza, poniewaz wiasnie MSP z sektora high-tech szczegél-
nie angazujg sie w dziatania klastra w celu podniesienia jego innowacyjnosci.

Udziat prywatnych srodkéw w finansowaniu dziatalnosci klastra
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Rysunek 19. Niemieckie i koreanskie klastry pod katem udziatu prywatnych srodkéw w finansowaniu dzia-
talnosci klastra (wartosci srednie, stan z 2009 roku)

Udziat prywatnych srodkéw w finansowaniu dziatalnosci klastra jest czestym wskaznikiem, ktérego uzywa
sie w celu sprawdzenia wigzacego charakteru zaangazowania oraz gotowosci do uczestniczenia w dzia-
talnosci klastra ze strony przemystu. Finansowanie personelu zarzgdzajgcego ze zrédet publicznych jest
zazwyczaj postrzegane jako ,finansowanie poczatkowe’, nawet jesli w Niemczech i w Europie na ogoét za-
uwazalna jest tendencja do instytucjonalnego finansowania kadry zarzadzajacej. To samo mozna stwier-
dzi¢ analizujgc sytuacje w Korei (rysunek 19). Poniewaz nie sg pobierane skfadki cztonkowskie, zas kadra
zarzadzajgca z reguty jest finansowana lub zatrudniana przez KICOX, udziat prywatnych srodkéw w finan-
sowaniu zarzadzania klastrem jest bliski zeru. Firmy ponosza koszty tylko wtedy, gdy nalezy optaci¢ kon-
kretne projekty badawczo-rozwojowe lub testowe. Jednak projekty tego rodzaju sg traktowane czesto jako
publiczne i z tego tytutu otrzymuja subwencje. Natomiast w poréwnywanej grupie w Niemczech, personel
zarzadzajacy klastrem jest finansowany w okoto 35% ze Zrodet prywatnych, przy czym zauwazalne jest
mocne zrdéznicowanie. W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, ze 35% klastrow wchodzgcych w sktad programu
,Sieci kompetencji w Niemczech” (Kompetenznetze Deutschland) jest finansowanych catkowicie ze srod-
kéw prywatnych.

7.2 Zarzadzanie klastrem i ustalanie priorytetéw dziatalnosci klastra

Podziat zadan oraz rél w niemieckich i koreanskich klastrach bardzo sie od siebie rozni. W Niemczech
procesy powstawania klastrow oraz sieci jednego i drugiego typu (bottom-up oraz top-down) charakte-
ryzujg sie naprawde jasnym podziatem zadan i rél. Jest to zauwazalne przede wszystkim w przypadku
sprawnie funkcjonujacych klastrow, ktére posiadajg ugruntowang pozycje. Natomiast koreanskie klastry



zostaty stworzone ,odgoérnie” przez Ministry of Knowledge Economy (MKE). KICOX zajmuje tutaj pozycje
instytucji zarzadzajacej projektami, ktéra koordynuje wszystkie dziatania. Pomimo oczywistych korzysci dla
MSP, nie odgrywaja one zadnej znaczacej roli we wtasciwych pracach nad tworzeniem sieci (tworzenie
strategii, podziat zadan i obowiazkéw, generowanie zakresu tematycznego, ustalanie priorytetow, etc.).
Udziat matych i $rednich przedsiebiorstw ogranicza sie jedynie do wspdinej identyfikacji potencjalnych
projektow badawczo-rozwojowych. Takze dziatania zwigzane z procesem internacjonalizacji sa w gestii
agencji rozwoju klastrow (Cluster Development Agencies). Podobne tendencje mozna zaobserwowac
w Europie w przypadkach, gdy klastry sg koordynowane z ramienia uczelni wyzszych lub osrodkéw ba-
dawczo-rozwojowych oraz koncentruja sie na pozyskiwaniu publicznych srodkéw finansowania. Wéwczas
faktyczne dziafania w ramach sieci sg zdominowane przez poszukiwanie dotacji, za$ zadania i rola aktoréw
zaangazowanych w poszczegdlne dziatania czesto nie sg jasno sprecyzowane.

Forma prawna klastréow

100%

90%

80%

70%

60%

brak formy prawnej
inne
M stowarzyszenie zarejestrowane

50%

40%

30%

20%

10%

0%

Niemieckie Koreanskie
sieci kompetencji mini-klastry

Rysunek 20. Poréwnanie wybranych form prawnych klastréw niemieckich (po lewej) i koreariskich (po pra-
wej) (stan z 2009 roku)

Klastry w Niemczech i w Korei réznig sie zasadniczo rowniez w odniesieniu do wybranej formy prawnej
(rysunek 20). Niemieckie klastry posiadaja w wiekszosci przypadkéw okreslong forme prawng dziatalnosci
(najczesciej jest to zarejestrowane stowarzyszenie), natomiast zaden z klastrow koreanskich (zawartych
w portfolio poréwnawczym, stworzonym na potrzeby niniejszej analizy) nie posiada formy prawnej. Przy-
czyny tego stanu rzeczy sg identyczne jak w przypadku wskaZnika ,Jasny podziat zadan i rél”. W koncu
okreslona forma prawna moze by¢ interpretowana jako udokumentowane zobowigzanie aktoréw do dtu-
gofalowego zaangazowania w dziatania klastra.
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Formy wspoétpracy wewnatrz klastra

100%
90%
80%
70%
Biuro zarzadu kieruje odgornie
60%
Wspotpraca w sieci jest koordynowana
przez biuro zarzgdu
50%
B Wspodtpraca w sieci przebiega
0% w sposob zdecentralizowany
0
30%
20%
10%
0% T )
niemieckie korenskie mini-
sieci kompetenciji klastry

Rysunek 21. Pordwnanie niemieckich (po lewej) i koreariskich (po prawej) klastrow pod katem form wspodt-
pracy wewnatrz klastra

Zdecentralizowany charakter wspétpracy miedzy aktorami dominuje zazwyczaj w niemieckich klastrach
i sieciach, ktére posiadajg juz ugruntowang pozycje (rysunek 21). Nie nalezy zatem sie dziwi¢, ze prawie
dwie trzecie klastrow (sposrod wszystkich zawartych w niemieckim portfolio poréwnawczym, stworzo-
nym na potrzeby niniejszej analizy) informujg o zdecentralizowanej formie wspétpracy. Ponad 20% ca-
tosciowych dziatar klastra skupia sie w duzej mierze na zarzadzaniu klastrem. Z danych otrzymanych od
ankietowanych zespotéw zarzadzajacych siecig wynika, iz wspotpraca w koreanskich miniklastrach jest
kierowana odgdrnie przez agencje rozwoju klastra (Cluster Development Agencies), one same zas inicjuja
oraz koordynujg odpowiednie dziafania (patrz rozdziat 5). Opisany aspekt jest na pewno istotny w kontek-
$cie potencjalnej wspotpracy badawczo-rozwojowej miedzy niemieckimi i koreariskimi aktorami klastrow
w przysztosci.



Ustalanie priorytetéw w dziatalnosci klastra

akwizycja srodkéw projektowych

5
Waznes¢
4
wsparcie przy zaktadani ogdlna wymiana informacji
wiasnej dziatalnosci 3
2
= niemieckie sieci kompetencji
==koreanskie miniklastry
\tlésc‘f)\(r)mlglj) girie/aca nad rozwojem edukacja i szkolenia
transfer know-how
PR/Marketing internacjonalizacja

Rysunek 22. Poréwnanie niemieckich i koreanskich klastrow pod katem indywidualnego ustalania prioryte-
téw dziatalnosci klastra

Wedtug wtasnej informacji, koreariskie miniklastry w swojej dziatalnosci koncentruja sie w zasadzie na ogol-
nej wymianie informacji, internacjonalizacji oraz pozyskiwaniu srodkéw na cele badawczo-rozwojowe (ry-
sunek 22). Starania o srodki finansowe nie dziwia, poniewaz koreariskie miniklastry, tudziez poszczegdine
klastry innowacyjne jako ,instytucje nadrzedne” dysponuja wiasnymi finansami, jednak w ramach wspot-
pracy z lokalnymi osrodkami badawczymi sa one wykorzystywane na poszukiwania rozwigzan technolo-
gicznych lub odnoszacych sie do konkretnych produktéw. W miniklastrach interesujaca jest takze kwestia
udzielania wsparcia przy zaktadaniu wiasnej dziatalnosci. Szczegdinie miniklastry z branzy IT umiescity ten
aspekt wsrod swoich priorytetéw.

Klastry z niemieckiego portfolio poréwnawczego skupiaja sie czesciowo na podobnych zagadnieniach.
W centrum uwagi znajduje sie wspdlna praca nad rozwojem technologii, rozumiana jako prace rozwojo-
we (innowacje przyrostowe) nieposiadajgce finansowania z publicznych Zrédet. Niemniej jednak istotnym
punktem ciezkosci jest takze wymiana informacji oraz doswiadczen wewnatrz klastra oraz internacjonali-
zacja. Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze priorytetem w dziatalnosci klastrow w obu krajach sa
dziatania badawczo-rozwojowe oraz innowacje, nawet jesli zatozenia i metody sa odmienne.
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7.3 Internacjonalizacja klastréw

Dziatania podejmowane w celu internacjonalizacji klastréw

konkretyzacja strategii zwiazanej
ze zdobyciem miedzynarodowej pozycji

4
. posiadanie materiatu informacyjnego
inne A

et

= niemieckie sieci kompetencji

= koreariskie miniklastry

liczba rozpoczetych obecnos¢ przedstawicieli biura koordynacji

projektéw miedzynarodowych \/ na spotkaniach etc.
posiadanie strony www inne srodki podejmowane przez biuro koordynacji
w j. obcych w celu zainicjowania

miedzynarodowej wspétpracy

miedzynarodowa obecnos¢ poprzez przedstawicielstwa /
przyczotki / biura
Rysunek 23. Poréwnanie niemieckich i koreariskich klastréw pod katem indywidualnych srodkéw, podej-
mowanych w celu zainicjowania wspdtpracy miedzynarodowe;]

Z poprzedniego akapitu wynika wyraznie, ze $rodki stuzace internacjonalizacji aktorow klastra, tudziez in-
ternacjonalizacji miedzynarodowych projektéw, odgrywaja znaczacg role. Z tego powodu warto zebrac
wiecej informadji na temat poszczegdlinych srodkéw wsparcia oraz ustug oferowanych przez kadre za-
rzadzajaca klastrem (rysunek 23). Wysokie wartosci przedstawione na wykresie oznaczajg wysoki poziom
Swiadczonych ustug. Klastry z obu portfolio poréwnawczych oferuja najczesciej szeroki zakres ustug, jednak
o nieco innym profilu i celach. W celu zwiekszenia swojej obecnosci na arenie miedzynarodowej korean-
skie miniklastry korzystaja przede wszystkim z targow, konferencji oraz innych platform. Rézne koreariskie
instytucje panstwowe (np. KIST Europe etc.) za granicg reprezentujg interesy korearskich klastrow inno-
wacyjnych oraz miniklastrow i tym samym petnig role swoistego zagranicznego przyczétka Korei. Bardzo
nieliczne sg po stronie koreanskiej przypadki udostepniania materiatu informacyjnego w jezykach obcych
w formie drukowanej lub elektronicznej. Podobnie sytuacja wyglada w kwestii opracowania wspolnej stra-
tegii internacjonalizacji, ktérej adresatem byliby aktorzy klastra. W tym kontekscie nie dziwi bardzo ograni-
czona obecnos¢ korearskich klastréow w miedzynarodowej przestrzeni gospodarczej. Cecha ta data sie tez
mocno odczuc w trakcie prac nad niniejsza analiza. Generalnie wydaje sie jednak, ze wszystkie dziatania
zapoczatkowane przez agencje rozwoju klastrow (Cluster Development Agencies) zaowocowaty wieloma
miedzynarodowymi projektami, nawet jesli brakuje informacji o konkretnej tresci danego projektu.

Klastry z niemieckiego portfolio poréwnawczego oferujg szerszy wachlarz réznych dziatari wspierajgcych inicjo-
wanie miedzynarodowej wspotpracy, zazwyczaj dostosowanych do konkretnych potrzeb. Stad tez bierze sie cia-
gta zmiana obszaréw technologii, w ktérych dziatajg poszczegolne klastry. Jednak nawet jesli priorytety sa rozne,
nalezy pamietac o tym, Ze klastry w Niemczech i w Korei maja na celu zainicjowanie miedzynarodowej wspot-
pracy, choc realizujg go przy pomocy innych srodkéw. Ponadto nalezy zauwazy¢, ze wiekszos¢ analizowanych
klastréw w Niemczech i w Korei ma na swoim koncie praktyczne doswiadczenia w realizacji miedzynarodowych
projektéw oraz jest aktywnie zaangazowana w kontekscie internacjonalizacji aktorow klastra.



Miedzynarodowe ukierunkowanie aktoréw klastra
eksport & dystrybucja MSP

ziom
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posiadane przez biuro zarzadu

Rysunek 24. Poréwnanie niemieckich i koreanskich klastrow pod katem miedzynarodowego ukierunkowa-
nia ich waznych aktoréw

Niemieckie klastry poddane analizie na potrzeby niniejszej publikacji oceniajg siebie jako znacznie bardziej
zorientowane na wspotprace miedzynarodowa niz ich koreariskie odpowiedniki (rysunek 24). Wysokie
wartosci przedstawione na powyzszym rysunku oznaczajg ukierunkowanie na wysoki stopien wspotpracy
miedzynarodowej. Dotyczy to nie tylko matych i srednich przedsiebiorstw, lecz réwniez wszystkich innych
aktorow klastra, wigcznie z jego koordynatorami (biuro zarzadu). Natomiast z wiasnej oceny korearnskich
klastréw iich aktorow wynika, ze majg one o wiele mniej miedzynarodowych kontaktéw.

Zakres odpowiedzialnosci w nawigzywaniu miedzynarodowej wspétpracy

Wszyscy parterzy sieci we wkasnym zakresie
= Przede wszystkim koordynacja sieci
= Oddzielnie gremia

Inne (parterzy z zewnatrz, zwiazki,
promotorzy wspdtpracy gospodarczej)

38%

32%
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= Przede wszystkim koordynacja sieci
= Oddzielnie gremia

Inne (parterzy z zewnatrz, zwigzki,
promotorzy wspédtpracy gospodarczej)

Rysunek 25. Poréwnanie niemieckich (powyzej) i koreariskich (ponizej) klastrow pod katem zakresu odpo-
wiedzialnosci w nawigzywaniu miedzynarodowej wspotpracy

Jak pokazuje doswiadczenie, istnieje szereg réznych zadan i obszaréw odpowiedzialnosci, ktére maja klu-
czowe znaczenie dla podjecia wspodtpracy miedzynarodowej. W Niemczech najwazniejszym inicjatorem sg
mate i srednie przedsiebiorstwa (38%), a nastepnie koordynatorzy klastra (32%) (patrz rysunek 25 na go-
rze). Natomiast w przypadku koreanskich miniklastrow obowigzek ten przejmuje agencja rozwoju klastra,
Cluster Development Agency (55%) — patrz rysunek 25 na dole. Z tego wzgledu nalezy traktowac agencje
rozwoju klastréw jako podstawowego partnera podczas nawiazywania wspétpracy miedzynarodowe.

Przyczyny niemiecko-koreanskiej wspotpracy B+R
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Rysunek 26. Poréwnanie niemieckich i koreanskich klastréw pod katem najwazniejszych przyczyn podej-

60  mowania miedzynarodowej wspotpracy



Niniejsza analiza ma udzieli¢ przynajmniej czesciowo odpowiedzi na pytanie:,Czy klastry moga w znacza-
cy sposob przyczynic sie do utatwienia i nawigzania dtugoterminowej niemiecko-koreariskiej wspdtpracy
badawczo-rozwojowej?”. Z tego wzgledu nalezato dowiedziec sie, dlaczego koordynatorzy klastrow zabie-
gaja o0 miedzynarodowa wspdtprace miedzy klastrami oraz ich cztonkami. Rysunek 26 przedstawia rézne
motywy dziatania, zaleznie od kraju. Niemieccy koordynatorzy klastrow oczekuja przede wszystkim lepsze-
go dostepu do koreanskiego i azjatyckiego rynku, za$ koreanskie klastry szukajg kontaktu z niemieckimi
partnerami, poniewaz chca zdoby¢ know-how, ktérego nie ma w ich klastrze. Inne motywy znajduja sie
w obu poréwnywanych grupach na dalszym planie. Aktualne, widoczne w dziataniach tendencje zostaty
zweryfikowane podczas bezposrednich rozméw i wywiaddw. Wspomniana rozbieznos¢*! w odniesieniu
do motywow dziatania, powinna by¢ koniecznie wzieta pod uwage w przysztych, potencjalnych projek-
tach wsparcia (finansowego lub merytorycznego), poniewaz rézne motywy dziatan przektadajg sie bezpo-
Srednio na odmienne formy wspétpracy.

Najwazniejsze bariery w kontek$cie miedzynarodowej wspétpracy miedzy Niemcami

a Koreag
koszty

50
procenty [%]
40
30
konkurowanie partneréw odlegtos¢ geograficzna
miedzy soba

——niemieckie sieci kompetencji
= koreanskie miniklastry

_ brakwspdinych réznice jezykowe i kulturowe
zainteresowan biznesowych

brak zaufania

Rysunek 27. Poréwnanie niemieckich i koreanskich klastrow pod katem oceny najwazniejszych barier
w miedzynarodowej wspdtpracy

Koordynatorzy klastréw z Niemiec i Korei dostrzegajg podobne bariery w kontekscie miedzynarodowej
wspotpracy miedzy obydwoma krajami, jednak inaczej oceniajg ich wage (rysunek 27). Z perspektywy
koreanskich partneréw najwazniejsze przeszkody to wysokie koszty, odlegtos¢ geograficzna oraz rézni-
ce jezykowe i kulturowe. Niemieccy koordynatorzy klastrow takze identyfikuja te bariery, ale majg one,
w ich ocenie, o wiele mniejsze znaczenie (wyjatek to koszty). Natomiast z niemieckiego punktu widzenia
wazna barierg jest brak zaufania.

41 Podobne réznice zidentyfikowano réwniez podczas wczesniejszych analiz, dotyczacych wspdtpracy klastréw miedzy
Polska a Niemcami, por. G. Meier zu Kocker, M. Chinalski (2008), German-Polish Cluster-based R&D Co-operations.



7.4 Podsumowanie w ujeciu poréwnawczym

W poprzednich rozdziatach zostaty poréwnane niemieckie i koreariskie systemy klastrowe oraz wazne
wskazniki charakteryzujgce niniejsze klastry. Tabela 6 przedstawia charakterystyke poréwnawczg sieci lub
klastrow z niemieckiego i koreariskiego portfolio poréwnawczego. W tym miejscu nalezy zauwazy¢, ze
w obu krajach istnieje oczywiscie wiecej i to réznego rodzaju klastréw, jednak w przedfozonym poréw-
naniu nie wszystkie mogty by¢ wziete pod uwage. Niemniej jednak charakterystyczne cechy klastrow
w Niemczech i w Korei, ich cele oraz metody pracy mogty byc¢ zidentyfikowane na podstawie proby ujetej
W opracowaniu.

Na podstawie rysunku 28 mozna wywnioskowac, iz w Niemczech wyrézniamy dwie rézne genezy powsta-
nia sieci i klastréw, ktére oczywiscie maja istotny wptyw na ich cechy charakterystyczne (por. tabela 1).
Dlatego przy poréwnywaniu z koreariskimi miniklastrami zostaty uwzglednione oba typy.

Niemcy Korea

endogeniczne, typu top-down
endogeniczne, typu top-down o 20/?'3 P

%
-l

bottom-up
40%

egzogeniczne,
typu top-down egzogeniczne,
51% typu top-down

98%

Rysunek 28. Podziat wedtug genezy powstania niemieckich sieci kompetencji oraz koreariskich minikla-

strow
Zrédfo: Analizy wiasne na podstawie bazy danych 100 sieci/klastrow z listy programu Kompetenznetze Deutschland oraz
12 koreanskich miniklastrow

Niemieckie klastry Niemieckie klastry Koreanskie
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ze zrédet publicznych

zazwyczaj badawczo-
rozwojowe (0 praktycznym
zastosowaniu)

pod duzym wptywem
lokalnych $rodkow
finansowania oraz
infrastruktury B+R

bardzo duza zaleznos¢ od
publicznych dotadji

o dtugotrwatym
charakterze

zaleznie od finansowania
ze zrédet publicznych oraz
politycznego kierunku

bezposrednia i silna
zaleznos¢ od finansowania
ze zrodet publicznych oraz
od polityki

Tabela 6. Analiza poréwnawcza charakterystycznych cech sieci i klastrow w Niemczech i w Korei
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Z punktu widzenia polityki innowadcji, regionalne sieci wspotpracy i klastry sa postrzegane w obu krajach

jako wazny instrument podnoszenia innowacyjnosci i konkurencyjnosci poszczegélnych aktoréw, szcze-

gdlnie MSP. Ogdlnie rzecz ujmujac mozna stwierdzi¢, iz koreanskie miniklastry sg poréwnywalne na wielu

ptaszczyznach z lokalnymi sieciami i klastrami przewazajacymi w Niemczech i w Europie. Jednoczesnie

istnieje wiele obszardw, w ktérych klastry i sieci wspdtpracy w obu krajach zasadniczo sie roznig. Najistot-

niejsza réznica jest bardzo duza rola panstwa koreanskiego, ponadto w koreanskich klastrach dziatania

dotyczace strategii rozwoju, szkoler i wspdlnej pracy nad rozwojem technologii (dziatan, ktére bytyby pro-

wadzone miedzy firmami, bez zewnetrznych dotacji) sg nieznane.

Klastry i sieci wspotpracy w Niemczech i w Korei sg za to tozsame w nastepujacych punktach:

nadrzedny cel krajowej polityki klastrowej: podniesienie poziomu innowacyjnosci i konkurencyj-
nosci MSP,

gtowne cele dziatalnosci klastra,

klastry jako sita napedowa innowacji,

personel zarzadzajacy klastrem jako wazna sita napedowa dziatart w klastrze,

ustalenie sktadu klastra,

personel zarzadzajacy klastrem jako inicjator wspotpracy miedzynarodowej,

zainteresowanie niemiecko-koreariskg wspotpraca.

Jednoczesnie istnieje szereg nastepujacych znaczacych roznic:

rodzaj politycznego wsparcia i pomocy udzielanej przy tworzeniu klastréw,
wptyw podmiotéw politycznych oraz podlegajacych im instytucji na aktorow klastra,
wiek i typologie genezy powstania klastréw,

udziat MSP z branzy high-tech w klastrach,

uzaleznienie klastréw od polityki oraz administracji publicznej,
samodzielne definiowanie dziafan klastra,

tematyka dziatan klastra oraz sposéb ich identyfikacji,

formy wspotpracy wewnatrz klastra oraz jej wigzacy charakter,

jasnosc¢ zadan oraz podziat rél i zakresu obowigzkow w klastrze,
finansowanie oraz formy prawne klastrow,

zréwnowazony rozwoj i dtuga perspektywa dziatania klastra.



8 Potencjat oraz bariery we wspotpracy
dwustronnej z perspektywy niemieckich MSP

Koordynatorzy klastréw, tudziez personel zarzadzajacy klastrem, moga zainicjowac miedzynarodowa wspot-
prace w imieniu cztonkdéw, jednak wiasciwa wspdtpraca odbywa sie juz bezposrednio miedzy przedsiebior-
stwami. Z tego powodu, przed wykonaniem niniejszej analizy, przeprowadzono wsréd zainteresowanych
przedsiebiorstw (zatrudniajacych do 1000 pracownikéw) z réznych sektoréw gospodarki ankiete online. Jej
celem byfo uzyskanie informacji na temat potencjalnego zainteresowania wspotpracg z koreariskimi oraz
innymi azjatyckimi partnerami lub zebranie materiatu na temat juz istniejacej wspodtpracy z takimi partnera-
mi*2. W ankiecie wzieto udziat prawie 600 przedsiebiorstw. Odsetek udzielonych odpowiedzi byt zaskakujaco
wysoki. Ale nie tylko to przerosto oczekiwania organizatorow badania. Uwage zwrdcit rowniez duzy udziat
mniejszych przedsiebiorstw (zatrudniajacych do 50 pracownikéw), ktére zebraty juz bagaz doswiadczen
zwigzanych ze wspotpraca z Korea. To podkresla konieczno$¢ umiedzynarodowienia dziatalnosci gospodar-
czej, zwiaszcza w przypadku matych przedsiebiorstw w Niemczech.

Przeprowadzona ankieta miafa na celu okreélenie czynnikdw sukcesu oraz barier we wspoétpracy z azja-
tyckimi, a zwifaszcza koreanskimi partnerami. Tematyka obejmowata analize doswiadczen przedsiebiorstw
wspotpracujacych obecnie z Koreg, natomiast w odrebnej czesci ankiety badano gotowos¢, zainteresowa-
nie wspotpraca oraz oczekiwania tych MSP, ktére do tej pory nie zgromadzity podobnych doswiadczen.
Dla zrozumienia powstatych w ten sposéb diagramow sieciowych istotne jest rozwazenie zasady wspot-
miernosci i proporcji poszczegdlnych wskaznikow, nie zas koncentrowanie sie na absolutnych wartosciach
liczbowych, ktére moga byc¢ mylgce. Jesli pojawiajg sie niskie wartosci, np. w kategorii,lokalne wsparcie’,
nie oznacza to automatycznie niskiej wartosci, poniewaz czynnik ten nalezy rozpatrywac w poréwnaniu
do odnotowanych czynnikéw sukcesu. Gdy ten miekki czynnik jest zestawiony z twardymi kryteriami, taki-
mi jak znajomos$¢ rynku lub jakos¢ produktu, ma on, rzecz jasna, mniejszg wartos¢. Ponadto nie wszystkie
przedsiebiorstwa moga wykazac sie doswiadczeniami we wszystkich obszarach badania.

Rysunek 29 pokazuje wyraznie, ze ponad 50% przedsiebiorstw, ktore sg aktywne w Korei lub w Azji w 0gé-
le, méwito o pozytywnym wptywie swojej aktywnosci na rozwoj dziatalnosci. Jest to bardzo dobra infor-
macja. Lokalne MSP w Niemczech s3 aktywne na wszystkich etapach tancucha wartosci, a wiec od podsta-
wowych badan naukowych, az po produkgje.

“ | Garnatz, H. Kergel, G. Meier zu Kocker (2010), BMBF-Studie: Stand und Perspektiven fiir FuE-Kooperationen kleine
rer Unternehmen mit der Republik Korea, Innovationsmanager, czerwiec 2010.
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wymiar wspotpracy z Azja, szczegdlinie z Korea,
zaleznie od wielkosci przedsiebiorstwa

127 68 22 14 Oznaczenie

100%
Wymiar wspotpracy

[ istnienie pierwszych,
nieregularnych kontaktéw

80%

[ intensywne kontakty, lecz
brak pozytywnego
oddziatywania na rozwdj
dziafalnosci firmy

60% -

40% A M regularny kontakt,
pierwsze pozytywne
odziatywanie na rozwdj

dziatalnosci firmy

udziat przedsiebiorstw

20% -

W bardzo dobre kontakty,
istotne oddziatywanie
na rozwoj dziatalnosci firmy

0% - T T
1-50 MA 51-250 MA 251-1000 MA 1000 MA

wielko$¢ przedsiebiorstw

Rysunek 29. Osiggniety sukces oraz intensywnos¢ wspotpracy w Azja, a zwiaszcza z Koreg, w zaleznosci od
wielkosci ankietowanych niemieckich MSP (podstawa analizy: 213 MSP, zatrudniajacych do 1000 pracow-
nikow)

W przypadku przedsiebiorstw wspotpracujacych z Koreg, priorytetowymi czynnikami przyczyniajagcymi sie
do sukcesu sg jakos¢ oraz wydajnos¢ produktow i technologii, ktére maja by¢ wprowadzane na rynek.
Ponadto istotny wptyw maja nastepujace kryteria:

¢ stabilny sktad personelu w ramach obustronnej wspotpracy,

* istnienie oraz realizacja konkretnej strategii przedsiebiorstwa,

e zaplanowanie wystarczajacych zasobow czasowych oraz posiadanie dostatecznego zabezpiecze-

nia finansowego,

* bardzo dobra znajomos¢ rynku przed rozpoczeciem wspotpracy.
Przedsiebiorstwa, ktére nie podjety jeszcze wspdtpracy z Koreg, rowniez oceniajg powyzsze czynniki jako
decydujacy element sukcesu. Jedynie aspekt finansowania ze Zrédet publicznych uwazany jest za znacznie
wazniejszy niz jest to w przypadku aktordw juz aktywnie prowadzacych wspdtprace bilateralna. Niska war-
to$¢ tego wskaznika wirdd przedsiebiorstw odnoszacych sukcesy na polu wspdtpracy niemiecko-korean-
skiej nie sugeruje w zadnym razie, ze ten $rodek wsparcia jest nieistotny. Badano czynniki, ktére przyczynity
sie do pomysinej wspotpracy oraz te, ktére decyduja o jej aktualnym sukcesie. W ramach wspétpracy nie-
mieckich MSP z Azjg nie mamy do czynienia z bezposrednimi sposobami finansowania, ktére odgrywatyby
istotna role, dlatego nie zostaty one wymienione jako czynniki przyczyniajace sie do sukcesu. Wiekszos¢
przedsiebiorstw nadmieniata jednak, iz specjalne srodki finansowe przeznaczone na niwelowanie proble-
mow podczas wspotpracy z Koreg, bytyby bardzo przydatne.
Obie grupy wymieniaja brak wtasnej sieci wspotpracy w regionie lub brak dobrych kontaktéw z juz ist-
niejgcymi sieciami i klastrami w regionie jako zasadnicza bariere we wspdtpracy. To stwierdzenie po-
twierdza teze, ze wspdtpraca klastrowa moze by¢ waznym narzedziem we wspdtpracy miedzy przed-
siebiorstwami.



istnienie konkretnej strategii .
przedsiebiorstwa oraz jej realizacja v N

zair wspotpraca

publiczne srodki finansowania zaplanowanie wystarczajacych zasobow czasowych

izba przemystowo-handlowa,
ambasada oraz inne niemieckie
instytucje wsparcia w regionie

posiadanie dostatecznego zabezpieczenia finansowego

zorganizowane wyjazdy
stuzbowe/wyjazdy
w celu nawigzania kontaktow

bardzo dobra znajomos¢ rynku przed
rozpoczeciem wspotpracy

posiadanie bardzo dobrej sieci kontaktow

tworzenie przedsiebiorstwa 5 K "
w Korei przed rozpoczeciem wspotpracy

joint venture

staty i stabilny skfad personelu

Jakos¢ oraz wydajnos¢ produktow w ramach obustronnej wspoétpracy

i technologii, ktére maja by¢
w obrocie rynkowym

Rysunek 30. Czynniki sukcesu we wspotpracy z azjatyckimi, zwiaszcza z koreariskimi partnerami

Co stanowi bariere we wspotpracy z koreanskimi partnerami? Wedtug przedsiebiorstw zaangazowanych
we wspotprace kluczowe znaczenie maja nastepujace aspekty (rysunek 31):
e duze naktady czasowe w celu utrzymania wspotpracy,
* bariery jezykowe,
* problemy w zakresie ochrony wtasnosci intelektualnej,
* brak whasnej sieci kontaktéw w regionie lub brak kontaktu z istniejgcymi sieciami wspdtpracy i kla-
strami.
Z perspektywy przedsiebiorstw jedynie zainteresowanych wspdtpracg jako decydujace okreslono naste-
pujace bariery:
* brak wiasnej sieci kontaktéw w regionie lub brak kontaktu z istniejgcymi sieciami wspotpracy i kla-
strami,
* niewystarczajgca znajomosc rynku,
¢ duze naktady czasowe w celu utrzymania wspotpracy.
Wartosciowanie poszczegodlnych barier (kolejnos¢ odzwierciedla waznos¢) jest bardzo podobne, zaréwno
wérdd przedsiebiorstw juz wspdtpracujgcych, jak i wsrdd tych niemajacych tego doswiadczenia. Zauwazal-
ny jest jednak trend polegajacy na tym, ze wartosci bezwzgledne przypisane przez MSP juz wspotpracuja-
ce s3 0 wiele nizsze od wartosci przypisanych przez drugg grupe ankietowanych (np. ochrona wiasnosci
intelektualnej). Wynika z tego wniosek, iz domniemane bariery mogg mie¢ w rzeczywistosci o wiele mniej-
szy wymiar, niz sie oczekuje.
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— przedsiebiorstwa zaangazowane we wspotprace

przedsiebiorstwa zainteresowane wspotpraca

bariery jezykowe

nieporozumienia z powodu

przeszkody administracyjne réznic kulturowych

brakujaca wiasna sie¢ kontaktow zbyt mate zainteresowanie

po stronie azjatyckiej

niewystarczajaca wiedza problemy z ochrong wtasnosci intelektualnej

na temat rynku

. brak wigzacego charakteru wspétpracy
wysokie koszty

duze naktady czasowe
w celu utrzymania wspoétpracy

Rysunek 31. Bariery we wspotpracy z Azja, a zwtaszcza z Koreg

Informacje zwrotne uzyskane od matych i srednich przedsiebiorstw pozwalaja twierdzi¢, iz w przysztosci
nalezy koncentrowac sie na wspdélnych dziataniach badawczo-rozwojowych, ze szczegdlnym uwzglednie-
niem zmian adaptacyjnych. Pozwolitoby to na dopasowanie efektywnych niemieckich technologii oraz
produktow do warunkéw koreariskiego rynku we wspodtpracy z korearskimi partnerami, a jednoczesnie
umozliwitoby podniesienie konkurencyjnosci niemieckich firm na rynku korearskim. Odpowiednie pu-
bliczne wsparcie takich dziatan, wykraczajace poza udzielenie dotacji, jest postrzegane jako bardzo wazne
i pomocne.
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Przedmowa

Znaczenie sieci i klastrow dla wzrostu innowacyjnosci przedsiebiorstw i placéwek naukowo-badawczych
byto juz przedmiotem wielu dyskusji i osiggnieto w tym zakresie powszechny konsensus. Ze wzgledu na
korzysci wynikajace ze wspotpracy podmiotdw naukowych i gospodarczych w ostatnich latach powotano
do zycia liczne sieci i klastry. Impulsem do ich stworzenia byta inicjatywa sektora prywatnych przedsie-
biorstw, ale tez dziatania wsparcia prowadzone przez witadze federalne i landy. Wiele nowych sieci regio-
nalnych powstaje takze dzisiaj.

Wszystko to sprawito, ze w Niemczech mogto powstac wiele réznorodnych sieci, sposrdd ktérych wiele
petni obecnie role sity napedowej nowych rozwigzan technologicznych w danych branzach. Jednak zanim
wspotpraca w ramach sieci zacznie przynosic¢ znaczace korzysci, a dziatajacy w nich aktorzy beda mogli
notowac warto$¢ dodang, potrzebny jest etap zrownowazonego funkcjonowania. Sukcesy widoczne sg
bowiem wraz ze stale rosnaca aktywnosciag w ramach grupy cztonkéw lub po osiggnieciu odpowiedniego
stadium rozwoju. Oznacza to, ze zréwnowazony i stabilny rozwdj sieci jest procesem nie tylko czasochton-
nym, ale i pracochtonnym.

W nastepnych latach nalezy skupi¢ sie na zrownowazonym kontynuowaniu dziatari istniejacych sieci i kla-
strow, tak aby mogly one naprawde efektywnie i dtugoterminowo ksztattowac proces innowacyjnosci.
Oczywiscie nie ma jednego standardowego rozwigzania czy patentu na osiggniecie zrbwnowazonego
rozwoju sieci. Heteregenicznosc sieci odzwierciedla bowiem zréznicowanie poszczegdlnych struktur i pro-
cesdw wewngtrz nich. Mozna jednak wyrézni¢ pewne mechanizmy i dziatania prowadzace do tego, aby
sieci mogty funkcjonowac w sposdb trwaty.

Niniejsza publikacja, za pomoca przejrzystej i praktycznej prezentacji, odpowiada na obrazowe pytanie,
co nalezy rozumie¢ pod pojeciem ,zréwnowazony rozwdj sieci”i jakie dziatania nalezy podejmowac, aby
sieci dziataty niezmiennie i efektywnie dla swoich cztonkéw. Ponadto, odwotujac sie do przyktadu réznych
sieci nalezacych do Inicjatywy na rzecz Sieci Kompetencji w Niemczech, prezentuje konkretne sposoby
osiggniecia zréwnowazonego rozwoju w réznych warunkach.

Mamy nadzieje, ze praca ta bedzie inspiracjg do zwiekszenia efektywnosci wewnatrz sieci, pomnazania
wartosci jej cztonkéw oraz bardziej zréwnowazonego rozwoju, co pozwoli jeszcze lepiej wykorzystac po-
tencjat innowacyjnosci w ramach sieci.

Dr Gerd Meier zu Kécker
Kierownik Biura
Inicjatywy na rzecz Sieci Kompetencji w Niemczech

VDI/VDE Innovation + Technik GmbH
Steinplatz 1
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1. Siecii klastry: ciagty zrdwnowazony rozwaj

Claudia Martina Buhl

Kluczem do przysztosci catych branz i regiondw jest wydajnosc i konkurencyjnos¢ technologiczna zwigza-
na z dynamika proceséw innowacji. Droga do zapewnienia konkurencyjnosci i jej wzrostu wiedzie przede
wszystkim przez opracowywanie innowacyjnych produktéw i proceséw. Najlepsze perspektywy beda mia-
ty w przysztosci regiony o dobrych warunkach ramowych, w ktérych grupy podmiotow z danej branzy lub
pola innowacji, prowadzace intensywna wymiane i scistg wspdtprace w ramach taricucha wartosci, osia-
gnety mase krytyczna. Dzieki bliskiej wspotpracy skoncentrowanych lokalnie aktorow z okreslonej dziedzi-
ny nauki, badan naukowych i gospodarki, wyniki badari mozna stosunkowo szybko przetozy¢ na cieszace
sie zainteresowaniem rynku produkty, procesy lub ustugi.
Czynniki sukcesu oraz zalety klastrow i sieci (Meier zu Kocker, Buhl; 2008):

= pofaczenie indywidualnych specjalizacji, tzn. mocnych stron uczestniczacych w nich aktoréw, dzie-

ki czemu kazdy z nich moze koncentrowac sie na kluczowych dla siebie kompetencjach,

= optymalizacja cyklu innowadji,

= skrécenie czasu produkdji,

= obnizenie kosztow opracowania i wykonania,

= poprawa przeptywu informacji,

= umocnienie lub poprawa pozydcji na rynku oraz pozyskanie nowych rynkéw zbytu i klientdw,

= rozszerzenie oferty oraz mozliwos¢ dostarczania kompletnych rozwiazan systemowych i proceso-

wych,

= terytorialna specjalizacja gospodarcza,

= wzrost regionalnej konkurencyjnosci.
Poniewaz przedstawione powyzej korzysci sa oczywiste, wiele klastrow i sieci powstato w ostatnich latach
dzieki réznego rodzaju dziataniom sektora prywatnego i dzieki wsparciu publicznemu, udzielanemu na
poziomie zwigzku i landow (krajow zwigzkowych). Cze$¢ z nich powstata w drodze tak zwanych procesow
bottom-up, czyli w oparciu o zwigzki sektora przemystu i badan naukowych, bedgce efektem wczesniej-
szej dtugoletniej wspotpracy w regionie. Z drugiej strony, zmianie ulegt paradygmat publicznego wsparcia
innowacji i gospodarki: rezygnuje sie ze wspierania indywidualnych podmiotéw na rzecz wspierania ich
zwigzkow. W tym kontekscie priorytetowe znaczenie zyskuje wspieranie regionu jako przestrzeni dziatan
badawczych i gospodarczych. Dzieki réznorodnym prywatnym i publicznym inicjatywom gospodarczym,
w oparciu o tradycje, regionalne zaleznosci i przewage przestrzenng, powstaly liczne sieci, pojedyncze
struktury sieciowe oraz wiasnie klastry*. To wiasnie sieci i klastry zasadniczo ksztattuja i reprezentuja odpo-
wiednie struktury naukowe i gospodarcze.

# Szczegdtowa prezentacje i objasnienia kryteridw roznicujgcych koncepcje sieci i klastréw mozna znalez¢ w: CM. Buhl
(2009), Erh6hung der Innovationskraft durch Kooperationen in Netzwerken und Clustern.
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Powstanie kazdej sieci i klastra inicjuje proces, ktéry mozna stresci¢ nastepujacym cytatem:
»Spotkanie jest poczatkiem,
jednos¢ postepem,
a wspotpraca sukcesem.”
(Henry Ford, 1863—1947, amerykariski przemystowiec)

Od lat 90. XX wieku toczy sie szeroka i intensywna dyskusja miedzy naukowcami, ekonomistami oraz decy-
dentami politycznymi i cztonkami juz istniejacych sieci na temat znaczenia i organizadji sieci oraz klastrow
(rozumianych zgodnie z definicjg sformutowang przez Michaela E. Portera). W nastepnych latach gtownym
przedmiotem dyskusji na wszystkich tych ptaszczyznach (nauki, ekonomii, polityki,administracji) bedzie dalszy
rozwoj juz funkcjonujacych sieci w kierunku samodzielnie dziatajacych i zréwnowazonych struktur o wysokiej
dynamice proceséw innowadji. Podobnie jak nie istnieje jeden powszechnie obowiazujacy sposéb tworze-
nia nowych struktur sieciowych, tak nie ma wytacznie jednej optymalnej metody rozwoju zréwnowazonych
sieci. Nie zmienia to jednak faktu, ze mimo réznorodnosci metod tworzenia, struktur i sposobdw funkcjono-
wania sieci, istniejg uniwersalne kryteria zréwnowazonego rozwoju i istotnych dla sieci sposobdw dziatan,
ktére ogdlnie s dla nich istotne. Dla kazdej pojedynczej sieci jest w koncu celem nadrzednym budowanie
i umacnianie stabilnych i efektywnych struktur, tak aby trwale generowac korzysci dla swoich cztonkdw.

1.1 Cele publikacji

Republika Federalna Niemiec charakteryzuje sie zréznicowanym krajobrazem sieci i klastrow. Wynika to
z jednej strony z tego, ze finansowe wsparcie tworzenia struktur sieciowych traktuje sie jako skuteczny
instrument wspierania polityki innowacyjnej i gospodarczej. Z drugiej strony, wiele przedsiebiorstw i pla-
cowek naukowo-badawczych zauwazyto korzysci ptynace ze wspdtpracy w ramach fanicucha wartosci
i rozszerzyto wspotprace z dang siecig poprzez utworzenia filii.
Te réznorodne dziatania i inicjatywy doprowadzity do powstania licznych i zréznicowanych sieci. Wszystkie
one musza jednak mie¢ zréwnowazone i efektywne struktury, aby réwniez w przysztosci mogty przynosic
korzysci swoim cztonkom.
Celem publikacji jest wiec z jednej strony wyjasnienie w jak najbardziej praktyczny sposéb teoretycznych
podstaw ztozonego zagadnienia ,zréwnowazonych sieci’. Z drugiej strony chodzi o zaprezentowanie sie-
ci, ktére przy catej odmiennosci swoich struktur, proceséw wewnetrznych czy sposobu funkcjonowania,
wdrozyly zréwnowazone strategie. Za kluczowe przy prezentacji zrbwnowazonego rozwoju sieci uznali-
Smy nastepujace pytania:

= (Czy mozna byc¢ finansowo niezaleznym od wsparcia publicznego?

= Jak najskuteczniej pokonac regionalne i tematyczne granice rozwoju?

= Aktywne i dtugoterminowe zaangazowanie cztonkdw sieci — czy to w ogdle mozliwe?

= Jak osiggnac ciggtos¢ proceséw innowacyjnych?

= Staly rozw0j i rozszerzanie wachlarza ustug wspierajacych — czy to moze sie udac?
Prezentujemy strategie zréwnowazonego rozwoju, wdrozone i wdrazane przez sieci (lub ich biura), nale-
zace do najbardziej efektywnych w Republice Federalnej Niemiec i bedace cztonkami Inicjatywy na rzecz
Sieci Kompetencji w Niemczech Federalnego Ministerstwa Gospodarki i Technologii. Strategie te obejmuja
zgodnie z wyzej postawionymi pytaniami specyficzne dla sieci aspekty finansowania, rozwoju regionalne-
go, rozszerzenia branz, angazowania cztonkdw i zarzadzania innowacjami. Najistotniejsza czes¢ opisu sieci
obejmuje z reguty tylko jeden lub dwa aspekty zrdwnowazonego rozwoju. Szczegdtowo opisano sytuacje
wyjsciowa, problemy, opracowana strategie oraz jej realizacje.



Ze wzgledu na réznorodnos¢ sieci dziatajacych w zrownowazony sposéb na potrzeby tej publikadji sie-
gnieto tylko do tych sieci i klastrow, ktére zgtosity sie do konkursu,Sie¢ kompetencji 2009” (patrz rozdziat
1.2). Za najlepsze praktyki, warte zaprezentowania w tej pracy, uznano te zréwnowazone dziafania i strate-
gie sposrod uczestniczacych w konkursie, ktére daja sie z fatwoscia przenies¢ na odmienne warunki czy tez
odmienng strukture i procesy w ramach innych sieci i klastréw.

Przedstawione koncepcje zrownowazonego rozwoju powinny by¢ impulsem do zapoznania sie czy to
7 calg tematyka, czy tez z jej pojedynczymi aspektami. Stwarza to réwniez mozliwos¢ zastosowania spraw-
dzonych, zorientowanych na praktyczne dziatanie koncepcji i metod w innych sieciach i klastrach, przy
uwzglednieniu ich specyfiki, co moze przynie$¢ ogromne korzysci w stosunkowo krétkim czasie.

1.2 Konkurs,Sie¢ kompetencji”

Inicjatywa na rzecz Sieci Kompetencji w Niemczech, prowadzona na podstawie uchwaty niemieckiego Bun-
destagu przez Federalne Ministerstwo Gospodarki i Technologii, zrzesza najbardziej innowacyjne i sprawne
sieci krajowe o profilu technologicznym. Sieci kompetencji charakteryzuje intensywna dziatalno$c i wspét-
praca innowacyjnych podmiotéw, uzgodnione przez nich wspdlne cele tej wspdtpracy, bliskos¢ rynkowa
i sektorowa, regionalne umocowanie, dynamika i elastycznosc. Wszystkie te cechy sprawiaja, ze zaanga-
zowane w Inicjatywe sieci i klastry staja sie kluczowym elementem technologicznej wydajnosci, rozwoju
gospodarczego oraz konkurencyjnosci. Ponadto reprezentuja w sposéb skompresowany najwieksze atuty
Republiki Federalnej Niemiec w licznych obszarach technologii i gospodarki.

Zaréwno sieci, jak i klastry ciagle sie rozwijaja, aby nie tylko utrzymac wydajnos¢, lecz takze by jg zwiekszy¢
i dostosowywac do zmieniajacych sie warunkéw zewnetrznych i uwarunkowan. O ile krécej dziatajgce sieci
z reguty skupiajg sie na ukonstytuowaniu sie, to te majace dtuzszy staz koncentruja sie na zrbwnowazonym
i zgodnym ze zmieniajacymi sie wymogami rozwoju. Wiaza sie z tym miedzy innymi nastepujace pytania:
jakie sa mozliwosci dalszego finansowania lub pozyskiwania srodkéw z nowych zrodet? Jakie ustugi mozna
zaproponowac, aby wspiera¢ nalezacych do sieci cztonkdéw? Ponadto nalezy przeanalizowac tez inne waz-
ne aspekty, takie jak na przyktad zmiany na istniejacych rynkach, odpowiednie (miedzynarodowe) pozycjo-
nowanie czy przyszte trendy technologiczne, oraz zastanowi¢ sie nad znalezieniem nowych zastosowan
wiasnej kompetencji technologicznej.

Wyjatkowa sitg sieci i klastrow jest adekwatne i elastyczne reagowanie na wcigz nowe wyzwania krajowej
i miedzynarodowej konkurencji. Majac to na uwadze, Inicjatywa na rzecz Sieci Kompetencji w Niemczech
aktywnie wspiera skupione w niej sieci i klastry w skutecznym podejmowaniu tych wyzwan. Szczegding
uwage zwraca przy tym na mozliwos¢ wytaniania i premiowania wyrézniajacych sie koncepdcji, metod i ak-
tywnosci poszczegdlnych sieci i klastrow. W zwigzku z tym organizuje coroczny konkurs,Sie¢ kompetengji
roku’, nagradzajac najlepsze sieci dotacjg oraz przyznajac im oficjalne wyréznienia.

Kazda edycja konkursu jest poswiecona innemu, specyficznemu dla sieci tematowi, a w procesie wyboru zwy-
ciezcy jurorzy nie ograniczajg sie tylko do oceny dokonar kandydatow. Celem konkursu jest tez bowiem zwré-
cenie uwagi innych sieci i klastrow na réznego rodzaju koncepcje merytoryczne, mozliwosci rozwigzywania
problemdw i najlepsze praktyki. Ma to stuzy¢ zainspirowaniu ich do podejmowania dziatar ukierunkowanych
na przysztos¢. Cata inicjatywa, stosownie do hasta,od sieci dla sieci’, opiera sie zatem na korzystaniu z doswiad-
czen i sukcesow poszczegolnych sieci i klastréw oraz budowaniu na tej podstawie ich wspdlnego rozwoju.

W 2009 roku tematem konkursu byt,Zréwnowazony rozwdj sieci”. Jako punkt wyjscia przyjeto zatozenie, ze
dynamika sprawnie funkcjonujgcej sieci i klastra powinna znajdowac odzwierciedlenie takze w jej rozwoju
(catkowita liczba cztonkoéw, sktad adekwatny do taricucha wartosci oraz konkurencji, intensywnos¢ wyko-
rzystywania struktur stuzacych wspotpracy) i jakosci pracy w ramach sieci. Nawet jesli wszystkie brane pod
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uwage regionalne podmioty sg juz cztonkami sieci (stan ,nasycenia”), jej rozwoj wciaz jest mozliwy dzieki
zaktadaniu nowych firm lub tworzeniu oddziatow (ewentualnie przez wydzielenie ich w wyniku osiedlania
sie firm). Szczegdlnie interesujgce jest obserwowanie, jak z uptywem czasu lub wskutek przytaczania sie
nowych partneréw zmieniaty sie i rozszerzaty technologiczne priorytety sieci, oraz w jaki sposdb wdrazano
nowe wartosci dodane dla cztonkoéw sieci, zwiekszajgc w ten sposéb potencjat wzrostu.

Sama kwestia rozwoju i jakosci scisle wigze sie z wydajnoscia i (czasowa) stabilnoscia struktur koniecznych
do wspodtpracy w ramach sieci. Dla wielu sieci centralnym punktem odniesienia jest biuro klastra, niezbed-
ne dla koordynowania i porzagdkowania rozwoju. W rezultacie istotne znaczenie dla funkcjonowania sieci
zyskuje aspekt finansowania zarzadu sieci. Z tego wzgledu jako kryterium konkursowe przyjeto odpo-
wiedZ na pytanie, jak zapewni¢ trwate zaplecze finansowe zarzadu sieci, opierajac sie na réznego rodzaju
Zrédfach finansowania. Decydujgce przy tym byto wskazanie, w jaki sposéb danej sieci udato sie w po-
przednich latach opracowac zréwnowazong koncepcje finansowania (w wypadku sieci finansowanych ze
srodkdw publicznych chodzito rowniez o zwiekszenie udziatu finansowania ze $rodkéw wiasnych). Sed-
nem nie byto jednak wymienienie skutecznych metod finansowania, lecz aspekt edukacyjny, polegajacy
na przedstawieniu proceséw rozwoju dla samodzielnego modelu finansowania. W zaleznosci od koncepcji
finansowania sie¢ moze osiggac przy tym efekty wykraczajace ponad podstawowe potrzeby warunkujace
funkcjonowanie. Dzieki temu moze ona na przyktad zaciesni¢ wspoétprace lub rozszerzy¢ spektrum zadan
biura. Prowadzi to do wniosku, ze nie wystarczy przedstawienie bezposredniego finansowania. Powinna
towarzyszy¢ mu bowiem zrozumiata analiza efektéw jakosciowych oraz skorelowanie ich z jakosciowymi
wskaznikami rozwoju.

Laureatami roku 2009 w kategorii konkursowej ,Zréwnowazony rozwdj sieci” zostaty cztery sieci (trzecie
miejsce zostato przyznane ex-equo dwdm sieciom):

1. miejsce: Kompetenzzentrum Oberflachentechnik Kunststoffe z L iidenscheid: szczegdlng ce-
cha tej sieci jest to, ze od dwudziestu lat w catosci wspierana jest przez firmy, a adresatami
jej dziafan sg przedsiebiorstwa przemystowe $redniej wielkosci.

2. miejsce: Kompetenznetz Medtech & Biotech (BioRegio STERN) ze Stuttgartu: jej osiggniecie po-
lega na rozszerzeniu specjalizacji o biologie i technike medyczna.

3. miejsce: Logistik-Initiative Hamburg: dzieki dynamicznemu wzrostowi, w ciggu trzech lat rozwi-
neta sie w najwiekszg siec¢ regionalng w branzy.

3. miejsce: Strategische Partnerschaft Sensorik e. V. z siedzibg w Regensburgu: nagrodzona za
zasadnicza zmiane koncepcji finansowania i oparcie jej w wiekszym stopniu na sektorze
prywatnych przedsiebiorstw.

Kazdej edycji konkursu towarzysza publikacje dotyczace najbardziej innowacyjnych i najlepiej dopaso-
wanych do potrzeb narzedzi, koncepdji, zatozen, dziatar oraz metod rozwijanych i stosowanych przez
cztonkéw Inicjatywy na Rzecz Sieci Kompetencji w Niemczech, ktére sprawdzity sie w praktyce. Stuzy to
promowaniu sieci oraz klastrow. Zgodnie z mottem,Uczmy sie od najlepszych sieci’, powstajg przewodniki
po najlepszych praktykach, udostepnianie rozmaitym innym sieciom i klastrom.



2. Zréwnowazony rozwaj sieci w teorii
i praktyce

Claudia Martina Buhl

Od teoretycznej definicji terminu do praktycznego zastosowania catej
koncepg;ji

Na tle dynamiki szybko rozwijajacych sie gospodarek, wyzwanie w postaci zréwnowazonego rozwoju staje
sie coraz bardziej palace. Ze wzgledu na duze znaczenie zréwnowazonych gospodarek w obecnych dys-
kusjach teoretyczno-naukowych, polityczno-innowacyjnych i ekonomicznych terminy ,zréwnowazenie”
i, zrownowazony rozwoj” s stosowane niemalze wymiennie. Co oznacza jednak ,zrownowazenie” w kon-
tekécie rozwoju gospodarczego?

Zasadniczy wptyw na koncepdje ,zréwnowazenia’, czy tez,zréwnowazonego rozwoju’, wywarta Swiato-
wa Komisja ds. Srodowiska i Rozwoju, powotana w 1983 roku przez Organizacje Narodéw Zjednoczonych.
Komisja ta, ktérej zadaniem jest wskazywanie dtugotrwatej perspektywy ochrony zasobow polityki roz-
woju, opracowata w 1987 roku dokument koncowy pt.,Nasza wspdlna przysztosc¢’, definiujacy koncepcje
,ZrOWnowazonego rozwoju” w nastepujacy sposob:

,Uczyni¢ rozwoj przysztosciowym to sprawic, by obecne pokolenie zaspokajato swoje potrzeby, nie zagra-
zajac przysztym pokoleniom w zaspokajaniu ich wiasnych potrzeb”.

Zgodna z tg definicjg teoria ,zrownowazenia” po raz pierwszy zintegrowata traktowane dotad oddzielnie
koncepcje polityczne i ekonomiczne, formutujac kompleksowa strategie. Dzieki temu, pojecie ,zréwno-
wazenia” powszechnie utozsamia sie z tak zwanym,modelem trojfilarowym”, na ktory sktadajg sie trzy wy-
miary:,zrownowazenie ekologiczne’,, zréwnowazenie ekonomiczne”i,zrownowazenie spoteczne”. Mdwiac
bardziej szczegdtowo, te trzy filary obejmuja nastepujace aspekty:

Najwazniejszym celem koncepcji zréwnowazonego rozwoju w wymiarze ekologicznym jest ochrona przy-
rody i srodowiska dla przysztych pokolen. Obejmuje to zaréwno ogding wydajnos¢ zasobow, jak i zachowanie
réznorodnosci gatunkéw, ochrone klimatu oraz dbanie o przestrzer kulturowa i krajobrazowa.

Wymiar ekonomiczny koncepcji zréwnowazonego rozwoju postuluje, aby wieloptaszczyznowe dziatania
gospodarcze byty tak prowadzone, aby zagwarantowac zréwnowazong i wytrzymatg podstawe dalszego
funkcjonowania i dobrobytu. W tym wymiarze szczegdlne znaczenie ma ochrona zasobdw ekonomicznych.
W centrum koncepcji zréwnowazonego rozwoju w wymiarze spotecznym stoi cztowiek. Koncepcja ta za-
ktada, ze kazdy cztonek wspdlnoty ma niepodwazalne prawo uczestniczenia w jej funkcjonowaniu. Obej-
muje to réwniez réwnowazenie sit spofecznych w celu osiggniecia stabilnego i troszczacego sie o przy-
sztos¢ spoteczenstwa.

Ogolng cecha i istotg ,modelu trojfilarowego” jest to, ze cele zdefiniowane w ramach tych trzech wymia-
row — ekologii, ekonomii i spoteczenstwa — s3 traktowane jako rownowazne elementy kompleksowego

“ Pierwotny sens tego stowa jest jednak zakorzeniony w koncepdji zréwnowazonego rozwoju zasobami lesnymi.
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systemu wzajemnych powiazan. To z kolei zaktada przejscie od dziatania warunkowanego jedna przyczy-
ng do planowania i wdrazania strategii opartej na wieloprzyczynowych zaleznosciach. Ztozone struktury,
procesy organizacyjne i wzajemne wielowymiarowe oddziatywania sg réwniez charakterystyczne dla sieci
i klastrow. W Republice Federalnej Niemiec, ale rowniez w wielu innych krajach na Swiecie, w ubiegtych
latach stworzono bardzo wiele sprawnie dziatajgcych sieci i klastréw. Ich powstanie byto wynikiem prywat-
nych inicjatyw gospodarczych oraz publicznych dziatari promocyjnych federacji i landéw. Obecnie wazne
jest, aby w kolejnych latach te sieci i klastry dziataty nadal w sposéb zréwnowazony i wypracowywaty po-
zytywne efekty dla skupionych w nich podmiotéw.

2.1 Zréwnowazony rozwdj sieci — definiowanie

Projekty gospodarcze i technologiczne z reguty nie powstaja réwnomiernie na terenie catego kraju, a wy-
nikaja przede wszystkim z lokalnego skupienia uniwersyteckich i pozauniwersyteckich instytucji naukowo-
badawczych, przedsiebiorstw, dostawcow i ustugodawcow, innymi stowy powstajg w regionach dysponu-
jacych odpowiednim potencjatem badawczym i wydajnoscig gospodarcza. W Niemczech réznego rodzaju
miejsca i regiony juz od stuleci sg kojarzone z okreslonymi produktami i grupami produktéw (m.in. zamki
i klucze z Velbert-Heiligenhaus czy noze z Solingen). Dtuga tradycje ma tez dyskusja naukowo-ekonomicz-
na na temat znaczenia tej przestrzennej koncentracji branz i kompetencji dla wzrostu innowacyjnosci
i konkurencyjnosci uczestniczacych w niej aktoréw oraz terytorialnej specjalizacji gospodarczej regiondw.
Jedna z najwczedniejszych prac, w ktérej odnalez¢ mozna te tematyke jest pochodzaca z 1890 roku ksigzka
Principles of Economics (wydanie polskie: Zasady ekonomiki), najwazniejsze dzieto brytyjskiego ekonomisty
Alfreda Marshalla (Kiese, 2007). XX wiek charakteryzowat sie poczatkowo tendencjg do rozktadu powigzan
produkcyjnych na poziomie regionalnym az do momentu, gdy w debacie naukowej zyskaty znaczenie
wyspecjalizowane dystrykty przemystowe Trzeciej Italii (Kiese, 2007). Nastepnie w 1990 roku Michael Por-
ter przedstawit w swoim dziele Konkurencyjna przewaga naroddw koncepcje klastrow” i podkreslit wptyw
koncentracji geograficznej powigzanych wielostronnymi relacjami wymiany przedsiebiorstw i placowek
naukowo-badawczych na konkurencyjnos¢ narodowa*. Mimo réznorodnosci pojec (dystrykty przemy-
stowe, region przemystowy, klaster®), wszystkie one charakteryzujg sie wspdlnymi cechami, takimi jak:

# Dyskusja naukowa od Alfreda Marshalla do Michaela Portera moze tu zostac przedstawiona tylko w ogdlnych zatoze-
niach i na podstawie przyktadowych pojec.

“ W wielu publikacjach i kontekstach pojecia:, klastry’,,sieci”i,inicjatywy klastrowe” wystepuja jako synonimy lub réznia sie
tylko nieznacznymi niuansami. Podstawe niniejszej publikacji stanowia nastepujace definicje -, klastrami’, wedtug defi-
nicji Michaela Portera, s geograficzne koncentracje powiazanych wielostronnymi relacjami przedsiebiorstw i instytudji,
dziatajgcych w ramach pokrewnych branz, poprzez wspoélne stosunki handlowe i dziatania tworzacych taricuch (lub
kilka taricuchow) wartosci (Porter, 1990). Dobrze funkcjonujace struktury klastrowe rozciggaja sie przy tym w przestrzeni
tréjwymiarowej. Oznacza to, ze w ptaszczyznie poziomej siegaja az do wytworcow komplementarnych produktéw oraz
ustug, zas w ptaszczyznie pionowej — od kanatow dystrybudji az po klientéw. Duze znaczenie maja tutaj czynniki geogra-
ficzne, tzn. regionalna lub lokalna blisko$¢ poszczegdlnych podmiotow. Koncentracja istotnych podmiotéw sygnalizuje
jednak tylko istniejacy potencjat klastréw. Dopiero gdy aspekt lokalny wptywa korzystnie na procesy pracy, wymiany
i komunikacji, potencjat klastréw przeradza sie w efektywne struktury klastrowe. ,Sieci” lub tez ,inicjatywy klastrowe”
— zainicjowane przez sektor prywatny lub przez publiczne dziatania promujace (réwniez w celu planowego stworze-
nia klastra) — to lokalnie skoncentrowane zwiazki wspotpracy kompetentnych i dziatajgcych w podobnych obszarach
tematycznych partneréw w dziedzinie nauki, gospodarki i badar naukowych. Z reguty sieci obejmuja rézne poziomy
taficucha wartosci (sieciowanie pionowe) oraz rézne branze i dyscypliny (sieciowanie poziome). Sieci (inicjatywy klastro-
we) wyrdzniajg sie intensywnym, zorientowanym na osiggniecie celu wspotdziataniem powigzanych aktoréw. Przy tym
sieci s3 czyms wiecej niz luzny splot wzajemnych powiagzar aktoréw, poniewaz potaczenie w zwigzek wspotpracy bazuje
zazwyczaj na historycznie rozwinietych i motywowanych personalnie stosunkach wzajemnego zaufania oraz intensyw-
nych kontaktach miedzy powigzanymi podmiotami, przy czym wspdtpraca ma rowniez czesto bardzo wigzacy charakter
i jest nastawiona na dtuga perspektywe czasowa.



koncentracja geograficzna, istnienie masy krytycznej skoncentrowanych sektorowo przedsiebiorstw i pla-
cowek naukowo-badawczych (funkcjonujgcych w ramach farcucha wartosci), intensywne interakcje tych
podmiotéw i wystepowanie wysokiej dynamiki proceséw innowacyjnych. Z tymi aspektami wigze sie np.
terytorialna specjalizacja gospodarcza, wzrost konkurencyjnosci, utrzymywanie ciggtosci proceséw inno-
wacyjnych, wzrost produktywnosci oraz wynikajace z tych przestanek zapewnienie zatrudnienia w regio-
nie w dtugim okresie.

Ze wzgledu na liczne korzysci, w wielu regionach Niemiec i w innych miejscach na swiecie od lat ini-
cjowane sg sieci’. Niektére z nich powstajg w wyniku tak zwanych proceséw bottom-up. Sg to zwigzki
podmiotéw przemystowych i naukowych, ktére prowadzity wczesniej dtugoletnig wspdtprace. Z drugiej
strony, od okoto pietnastu lat w ramach publicznego wspierania gospodarki, intensywnie wykorzystuje sie
takie narzedzie jak ,wsparcie finansowe przy rozwoju sieci i klastréw” w celu poprawy regionalnej konku-
rencyjnosci.

Od wszystkich sieci, zaréwno tych bedacych inicjatywa prywatna, jak i tych wspieranych przez sektor
publiczny, oczekuje sie, by byty zréwnowazone i uruchamiaty samodzielne procesy rozwoju, przynoszac
korzysci dziatajgcym w nich podmiotom, catej sieci oraz regionowi. Méwigc o korzysciach, wazne jest, by
pamietac ze nie zawsze widoczne sg one w krétkim okresie. Warto pamietac, Zze osiggniecie sukcesu wyma-
ga czasu, a w wypadku niektdrych aspektdw funkcjonowania sieci (na przyktad zapewnienia regionalnego
zatrudnienia lub dostosowania do lokalnych potrzeb) realizacja planowanych celéw moze trwac latami.

Sieci dla zrownowazonego rozwoju versus zrbwnowazone sieci

Zdefiniowanie zréwnowazonych sieci ma kluczowe znaczenie. Zasadniczo mozna rozréznic sieci dla zrow-
nowazonego rozwoju oraz sieci zrownowazone. Sieci dla zréwnowazonego rozwoju sg tworzone gtow-
nie w celach ekologicznych i obejmuja rowniez aspekty ekonomiczne i spoteczne.

Zréwnowazone sieci z kolei to zinstytucjonalizowane formy wspdtpracy przedsiebiorstw i osrodkéw ba-
dawczych nastawionych na stabilnos¢ i dtugoterminowos¢ (Miller, Riedel; 2006). Zréwnowazenie w tym
kontekscie rozumie sie jako dtugofalowe funkcjonowanie struktur organizacyjnych oraz proceséw, na-
stawione na osiggniecie wyznaczonych celdw i gwarantujace trwate korzysci dla wszystkich nalezacych
do sieci podmiotéw (win-win). Sieci te moga miec charakter technologiczny, lecz moga takze naleze¢ do
sektora ustug, gospodarki kreatywnej lub dazy¢ do osiggania celéw ekologicznych. Wewnatrz tych regio-
nalnych sieci, rézne podmioty wspétpracuja ze sobg w ramach wspdélnego taricucha wartosci, by urzeczy-
wistni¢ wspdlng wizje zréwnowazonego rozwoju.

# Jak wynika z przedstawionej definicji, istnieja kryteria pozwalajace odrézni¢ klastry” (lub ,inicjatywy klastrowe”) od
Jsieci” (cze$ciowo réwniez inicjatyw klastrowych”). Opisane przez autoréw aspekty zréwnowazonego rozwoju, oraz
praktyczne przyktfady wdrozenia dtugofalowych strategii moga by¢ stosowane zaréwno w klastrach, jak i sieciach
(inicjatywach klastrowych itd.). W zwiazku z tym, zamiast odsyta¢ do bardziej szczegétowych analiz klastrow i sieci,
autorzy proponujg ogdlne strategie zrownowazonego rozwoju, ktére moga by¢ zastosowane w regionalnych zwiaz-
kach firm i instytucji badawczych.
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Model tréjfilarowy Zréwnowazone cele sieci

Zréwnowazenie
spolecme
ro;iﬁgﬁgle zapewnienie finansowania zapewnienie udziatu
P przysztych inwestycji w decyzjach i procesach
I | ]
opracowanie produktu ciggte innowacje i wzrost sprawiedliwa dystrybucja
przyjaznego ospodarcz
dla srodowiska SRy %
k —_—> | ]
B redukcja emisji CO, rozszerzenie oferty ustug rozwoj nowych
lub produktow kompetencji
E—— | |
wydajnos¢ srodOW|ska zorientowanie dzialaina  poprawa ogélnej sytuacji
i zasobow potrzeby klientéw zatrudnienia

Realizacja celéw zréwnowazonego rozwoju jest mozliwa tylko w przypadku zréwnowazonych sieci,
dysponujacych efektywnymi strukturami i procesami.

Zréwnowazenie spoteczne

Rysunek 1. Zrownowazony rozwaoj sieci
Zrédto: Instytut ds. Innowadji i Techniki, 2009

Wspodlne wizje i cele:

= wspomagaja integracyjne sity wewnatrz sieci poprzez wspdlne pojmowanie zadan,

= okreslajg podstawowe obszary dziafalnosci sieci,

= nadaja jej jasny profil w komunikacji z otoczeniem.
Tym samym sieci tworza organizacyjne ramy dla wielu wspdlnych dziatari réznych podmiotéw, koncentru-
jacych sie na realizacji celéw ekonomicznych, ekologicznych lub spotecznych. Podstawowe wymiary tego
zréwnowazenia wedtug,modelu trojfilarowego ” - ekologia, ekonomia i aspekty spoteczne — moga zatem
stanowic ich nadrzedne cele.
Sformutowanie wzoru, celdw i wynikajacych z tego zakreséw zadan ma kluczowe znaczenie dla okreslenia
diugoterminowe;j strategii sieci.



Tabela 1. Cele zrbwnowazonego rozwoju sieci (przyktadowe)

Cele ekologiczne

= rozszerzenie portfolio
srodowiskowego
i opracowanie
produktu przyjaznego
dla srodowiska

= redukcja emisji
CO, w istotnych
procesach

= wydajnos¢ dla
srodowiska i zasobow
naturalnych (m.in.
zuzycie wody, zuzycie
energii i emisje
zanieczyszczen)

= ochrona klimatu

= promocja ekologii

Cele ekonomiczne lub technologiczne
zapewnienie finansowania przysztych
inwestycji

zarzadzanie ryzykiem i kryzysowe

ciggte wprowadzanie innowacji
rozszerzenie oferty ustug lub gamy
produktow

skupienie na potrzebach klientow /
popytowe podejscie w dziatalnosci
gospodarczej

wzrost produktywnosci poprzez utatwienie
dostepu do czynnikow produkgji
komercjalizacja — poprzez wykorzystanie
wspolnych kanatéw dystrybudji i obnizenie
kosztow wejscia na rynek

pozyskanie nowych rynkéw zbytu
umocnienie lub poprawa pozycji na rynku
umocnienie regionalnej pozydji

Cele spoteczne
wigczenie pracownikéw w proces
decyzyjny
wigzacy charakter struktur i proceséow
wypracowanie nowych kompetencji
(wspieranie i dalszy rozwdj)
zwigzanie pracownikow ze
srodowiskiem pracy i z regionem
zadowolenie i odpowiednie
wynagradzanie pracownikéw
poprawa ogdlnej sytuadji zatrudnienia
regionalna odpowiedzialnos¢
pracodawcy
wykorzystanie uzupetniajacych sie
kompetencji
pofaczenie specjalizacji,
tzn. wykorzystanie specyfiki
poszczegolnych aktorow

gospodarczej sprawiedliwa dystrybucja (sytuacja,
rozwoj poszczegolnych cztonkow oraz catej w ktdrej wszyscy uczestnicy sa
sieci wygrani i odnosza korzysci)

Aby sie¢ mogta realizowac¢ ambitne cele, nalezy zbudowac efektywne struktury, uruchomic¢ procesy i sfor-
mutowac krétko-, srednio- i dtugoterminowag strategie rozwoju z mozliwymi do kontroli celami posrednimi
i realistycznym horyzontem czasowym. Aby strategia mogta by¢ zrealizowana, sie¢ musi podejmowac w tym
celu dziatania w sposob trwaty. Zrownowazony rozwdj sieci, tzn. jej stabilnos¢ i wynikajaca z tego zdolnos¢
odnoszenia sukcesu, zalezy od réznych czynnikdw, ktére moga byc ksztattowane przez wszystkich cztonkdw

sieci, jednak zasadniczo mieszczg sie w zakresie odpowiedzialnosci zarzadu. Oznaka sprawnosci i efektywno-
4Ci sieci sg zwlaszcza:

dtugoletni i staty rozwdj sieci,

ciagly postep i trwaty rozwdj (przeciwienstwo stagnacji) oraz otwartos¢ na nowe wyzwania (brak
tendencji do odgradzania sie),

szybkie i efektywne reagowanie na procesy zmian (zachodzace tak wewnatrz, jak i na zewnatrz) lub
zmieniajace sie warunki ramowe,

objecie catego faricucha dzieki silnej mobilizacji oraz silnemu utozsamianiu sie regionalnego po-
tencjatu cztonkoéw z siecia,

oparcie sieci na daleko posunietej integracji i aktywnosci cztonkdw, oferujacej réwniez mozliwosé
wspotpracy z nowymi podmiotami,

istnienie catosciowej strategii sieci, ktérg mozna zoptymalizowac lub dostosowac przy wspotudzia-
le dziatajacych w niej aktoréw odpowiednio do ich potrzeb czy tez sytuadji, z uwzglednieniem
rozwiazan wynikajacych z nowych danych lub zmiany uktadu (na przyktad pojawienie sie nowych
cztonkoéw, rozszerzenie tematyczne lub regionalne),

skuteczna strategia dziatania, komunikacji i wspotpracy,

udostepnienie kompleksowej oferty ustug, w celu wspierania cztonkow sieci,

ciggtosc procesdw innowacyjnych, polegajacych na wprowadzeniu inkrementalnych i radykalnych
produktow i procesow,

zrébwnowazona, oparta na réznych filarach koncepcja finansowania, umozliwiajaca ciggtos¢ funk-
cjonowania sieci, zapewniajaca przyszte inwestycje (m.in. dalszy rozwdj sieci, realizacje projektéw
innowacyjnych itd.), wzglednie dopuszczajaca tworzenie rezerw finansowych, méwiac ogdlnie,
zabezpieczajgca siec przed efektami zewnetrznymi.
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W przypadku sieci i klastrow zréwnowazony rozwoj obejmuje wiec dwa rézne aspekty. Z jednej strony,
zgodnie z ,modelem trojfilarowym?’, mozna starac sie osiggna¢ rézne cele zrdwnowazenia ekologiczne-
go, ekonomicznego i spotecznego w ramach konkretnej strategii, opracowanej dla danej sieci. Z drugiej
strony, zréwnowazone sieci to takie, ktére funkcjonujg efektywnie i dtugotrwale, maja stabilne struktury
organizacyjne, skutecznie wdrazajg innowacje, umozliwiaja ciagty rozwoj cztonkdw sieci, terytorialng spe-
cjalizacje gospodarcza i zwiekszaja regionalng konkurencyjnosc.

2.2 Czynniki wptywajace na zrwnowazony rozwdj oraz obszary dziatan

Wiele podmiotéw z dziedziny gospodarki, nauki i polityki wykazuje zainteresowanie rozwojem sieci i kla-
strow. Jest to jednak bardzo ztozone i dtugofalowe zadanie, obarczone ryzykiem tego, ze sukcesy moga sie
skoriczy¢ w kazdym czasie i na dowolnym poziomie. Dlatego tez nalezy zwréci¢ baczng uwage na istotne
czynniki, decydujace o skutecznym rozwoju sieci i klastra. Te czynniki to: (Heuser, 2007)

- Jasne utozsamianie sig, intensywna integracja i aktywne uczestnictwo cztonkéw, jako pod-
stawa wszystkich proceséw sieci i klastréw.

- Jasna i fatwa do przekazana wizja dlugoterminowego rozwoju i konkretnych projektéw mozli-
wa do wdrozenia, jako wytyczne. Wizja ta opiera sie na juz funkcjonujacych lub tworzonych i majacych
w przysztosci sie rozwija¢ branzach i definiuje zasadnicze kierunki rozwoju. Ponadto jej ksztatt musi
wynikac z konkretnych, mozliwych do realizowania w sposéb kontrolowany projektow sieci.

- Kwantyfikacja celéw, matrycy oceny wynikdw i dziatan pozwalajacych sterowac sukcesem,
co gwarantuje ciagty pomiar sukcesu projektu rozwoju oraz umozliwia podejmowanie dziatari do-
stosowawczych do zmieniajacych sie warunkdw zewnetrznych.

- Skupienie sie na innowacyjnych branzach wptywajacych na rozwdj. Dzieki temu mozna osia-
gnac wiodaca pozycje konkurencyjng na rynku krajowym i miedzynarodowym, co ma ogromne
znaczenie dla zréwnowazonego rozwoju. Pomocne w tym procesie jest wyrazne okreslenie spe-
cyficznej dla danej branzy unikatowej pozycji.

- Wysoka dynamika proceséw innowacji, poniewaz zréwnowazony rozwoj sieci i klastrow wyma-
ga ciagtej pracy nad nowymi produktami i procesami, ktére szybko osiggajg dojrzatosc rynkowg
i ktére mozna wprowadzac do obiegu gospodarczego.

- Efekty samoumacniania sie (dynamiczny rozwdj sieci i klastrow), polegajace na tym, ze im bar-
dziej regionalne podmioty angazujg sie w klaster, tym szybciej moze on rozwijac sie jako catos¢, co
z kolei przynosi korzysci dla wszystkich dziatajgcych w nim cztonkéw.

- Inwestycje w miejce wylacznie subwencji, tzn. wdrazanie tylko opfacalnych gospodarczo projek-
téw. Wszystkie dziatania muszg by¢ ukierunkowane na system gospodarki rynkowej i osigganie zysku.
Dotacje publiczne s3 konieczne i uzasadnione z punktu widzenia realizacji nowych projektéw, nalezy
je jednak rozwazac jedynie jako finansowanie poczatkowe lub pokrycie luk inwestycyjnych i tylko wte-
dy, gdy nie mozna zapewni¢ wystarczajgcego finansowania ze srodkow przedsiebiorstw prywatnych.

- Szybkie osiagniecie sukceséw i wytrwatos$¢, poniewaz zorientowany na potrzeby rozwdj sie-
ci i klastrow moze rozciggac sie na dtugi okres w zaleznosci od poziomu wymagan i charakteru
zréwnowazenia dziatart. W zwigzku z tym rosnie znaczenie wypracowania w bardzo krétkim czasie
widocznych sukcesow, ktdre zwiekszaja motywacje cztonkdw i tym samym wzmacniajg ich zaanga-
Zowanie oraz poczucie zwigzku z siecia. Dlatego obok dziatari na rzecz realizacji dtugoterminowych
celdw nalezy réwniez nadac priorytet takim projektom, ktére mozna zrealizowac w krétkim czasie.
Wykazujac szybko ich pozytywne wyniki, mozna bowiem wptywac na intensywniejsze i szersze
uczestnictwo kolejnych aktoréw oraz zrdwnowazony rozwdj sieci.



- Tworzenie bazy sieci lub klastra oraz ustanowienie stabilnych struktur procesowych i organiza-
cyjnych, przy czym jesli umozliwia to dynamika wzrostu, to celem dziatarh powinno by¢ stopniowe
rozszerzenie w kontekscie regionalnym lub branzowym.

W zaleznosci od sity powyzszych zmiennych pojawiajg sie rozne czynniki implikujace zrdwnowazony roz-
wj sieci, ktére majg decydujace znaczenie dla dtugofalowego, efektywnego i przede wszystkim owocne-
go rozwoju sieci i klastréw. Dotyczg one zwtaszcza nastepujacych specyficznych dla sieci aspektow:

— dtugoterminowe zaangazowanie cztonkdw,

- finansowanie,

—dynamika i zarzadzanie innowacjami,

- podkreslanie przynaleznosci do branzy i jej rozszerzanie,

— rozwoj regionalny.

Pie¢ powyzszych elementéw wptywajacych na zréwnowazony rozwoj sieci i w wiekszosci przypadkow
wzajemnie od siebie zaleznych w decydujacy sposdb oddziatuje na perspektywy rozwoju, a w niekorzyst-
nym uktadzie (niewielka liczba cztonkdw i niski poziom partycypacji, niepewne finansowanie lub niska

dynamika proceséw innowacji) moze prowadzi¢ do jego opdznienia lub zahamowania.

Tabela 2. Specyficzne aspekty czynnikow wptywajacych na zréwnowazony rozwoj sieci

Czynniki
wy’)fywajqc.e na Aspekty Przyktady sieci Rozdziat
zréwnowazony
rozwoj sieci
Dlugoterminowe | * mobilizacja regionalnego potencjatu Kompetenzzentrum Rozdz. 3
zaangazowanie cztonkow sieci Oberflachentechnik Kunststoffe
cztonkdw sieci = ciggte pozyskiwanie nowych cztonkow (Lidenscheid)
= aktywne wiaczanie cztonkéw Logistik-Initiative Hamburg e.V. Rozdz. 5
w struktury sieci Virtual Dimension Center Fellbach Rozdz. 6
= identyfikacja i wykorzystanie w. V.
komplementarnych kompetencji Kunststoff-Netzwerk Franken e. V. Rozdz. 7
= tworzenie grup roboczych, forow KUMAS-Kompetenzzentrum Umwelt | Rozdz. 8
i zgrupowan w celu zaangazowania e.V.
cztonkdw w procesy zachodzace
w sieci
Finansowanie = zmiennos¢ zrodet finansowania (filary Kompetenzzentrum Rozdz. 3
finansowania) Oberflachentechnik Kunststoffe
= kompleksowos¢ w petni prywatnego (Ludenscheid)
finansowania Strategische Partnerschaft Sensorik Rozdz. 4
= proces zmiany sposobu finansowania: e.V.
zmniejszenie roli srodkéw publicznych Logistik-Initiative Hamburg e.V. Rozdz. 5
na rzecz srodkoéw prywatnych Virtual Dimension Center Fellbach Rozdz. 6
= stworzenie Service-GmbH (spotki w. V.
ustugowej) w celu oferowania Kunststoff-Netzwerk Franken e. V. Rozdz. 7
odpfatnych ustug KUMAS-Kompetenzzentrum Umwelt | Rozdz. 8
e.V.
Hortech-Kompetenzzentrum fur Rozdz. 9
Horgerate-Systemtechnik
Kompetenzzentrum Dezentrale Rozdz. 12
Energietechnologien e. V.
NanoBioNet e. V. Rozdz. 13
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Dynamika zwiekszenie dynamiki proceséw Kompetenzzentrum Rozdz. 3
i zarzadzanie innowacji poprzez ciagte inicjowanie Oberflachentechnik Kunststoffe
innowacjami projektéw innowacyjnych Lidenscheid
definiowanie wewnetrznego procesu Strategische Partnerschaft Sensorik Rozdz. 4
innowacyjnego e.V.
objecie kontroli nad zarzagdzaniem Virtual Dimension Center Fellbach Rozdz. 12
innowacjami wewnatrz sieci w. V.
identyfikacja i promowanie tematow Kompetenznetz Medtech & Biotech Rozdz. 10
innowacyjnych Kompetenzzentrum Mechatronik BW | Rozdz. 14
organizacja forow innowacyjnych eV.
Forschungs- und Rozdz. 15
Anwendungsverbund
Verkehrssystemtechnik Berlin
Podkreslanie skupianie branz przysztosciowych Kompetenzzentrum Rozdz. 3
przynaleznosci identyfikacja i pokonanie barier Oberflachentechnik Kunststoffe
do branzyijej branzowych Lidenscheid
rozszerzanie rozszerzanie znaczenia technologii HorTech-Kompetenzzentrum fir Rozdz. 9
(ukierunkowane taczenie réznych Horgerdte-Systemtechnik
branz) Kompetenznetz Medtech & Biotech Rozdz. 10
BioRegion Regensburg Rozdz. 11
Kompetenzzentrum Mechatronik BW | Rozdz. 14
eV.
Rozwéj ustanawianie sieci regionalnych KUMAS-Kompetenzzentrum Umwelt | Rozdz. 8
regionalny dalszy rozwdj sieci i ich przeksztatcanie e.V.
w klastry HorTech-Kompetenzzentrum fur Rozdz. 9
terytorialna specjalizacja gospodarcza Horgerate-Systemtechnik
(skupianie sie na konkretnych Kompetenznetz Medtech & Biotech Rozdz. 10
tematach w ramach danego regionu) BioRegion Regensburg Rozdz. 11
pokonanie regionalnych granic Kompetenzzentrum Dezentrale Rozdz. 12
Energietechnologien e. V.
NanoBioNet e. V. Rozdz. 13
Forschungs- und Rozdz. 15
Anwendungsverbund
Verkehrssystemtechnik Berlin

2.2.1 Dlugoterminowe zaangazowanie cztonkéw

Sukces wielu przedsiebiorstw i placowek badawczych opiera sie nie tylko na wtasnych mocnych stronach
i potencjale strategicznym. Wobec takich czynnikoéw, jak rozwoj innowacji technologicznych w coraz krét-
szych odstepach czasu, coraz wieksza kompleksowos¢ produktéw, ustug i proceséw, ciggte dostosowywa-
nie sie do zmieniajacych sie warunkow zewnetrznych itd., poszczegdlne podmioty facza sie, aby uzyskac
efekt maksymalizacji indywidualnych mocnych stron i zdolnosci poszczegdinych podmiotow.

Istotna zaleta sieci polega na tym, ze kompetencje i zasoby réznej wielkosci przedsiebiorstw, placowek
badawczych i szkoleniowych oraz instytucji publicznych uzupetniaja sie wzajemnie. Aby osiaggna¢ ten efekt
konieczne jest, aby dzieki ciggtemu pozyskiwaniu nowych cztonkéw nastepowata mobilizacja regionalne-
go potencjatu podmiotow oraz identyfikacja i integracja komplementarnych kompetencji, a takze objecie
poprzez dziatalno$c¢ sieci catego tancucha wartosci.

Kluczowym elementem kazdej sieci sa zaangazowani w nig cztonkowie. To oni wnosza do sieci odpowied-
ni know-how oraz potrzebne zasoby materialne i niematerialne. Dzieki ich intensywnej wspdtpracy moga
sprawi¢, ze wszystkie strony odniosg korzysci z uczestnictwa (,win-win"). Poniewaz wiele sukceséw i po-
zytywnych efektow dziatalnosci sieci pojawia sie dopiero z czasem, zarzad sieci musi doktadac¢ wszelkich



staran, by angazowac cztonkdw w procesy sieci na dtuzszy czas. Z tego powodu strategiczne cele oraz
oferowane ustugi musza by¢ nastawione na specyficzne wymagania i potrzeby cztonkdw sieci.

Intensywne wigczenie w procesy sieci moze zosta¢ osiaggniete na przyktad poprzez udziat w grupach ro-
boczych, jak to sie dzieje w przypadku Kunststoff-Netzwerk-Franken e.V. (rozdziat 7) lub Logistik-Initiative
Hamburg e.V. (rozdziat 5). Kolejng mozliwoscig — jak w przypadku Kompetenzzentrum Oberflaichentechnik
Kunststoffe Lidenscheid (rozdziat 3) i Virtual Dimension Center Fellbach w.V. (rozdziat 6) — jest konsekwent-
ne skupianie sie na technologicznych potrzebach cztonkéw poprzez udostepnianie urzadzen technolo-
gicznych, procedur testowych i kontrolnych oraz laboratoriéw. Ponadto dtugoterminowe zaangazowanie
cztonkéw mozna osiagnac dzieki oferowaniu obszernego portfolio ustug, jak w przypadku KUMAS — Kom-
petenzzentrum Umwelt e.V. (rozdziat 8).

Obok dobrze funkcjonujacych proceséw i intensywnej wspdtpracy korzyscig z uczestnictwa w sieci lub
klastrze jest rowniez dostep do ustug dostosowanych do specyficznych potrzeb danej sieci. Oznacza to, ze
partnerom proponuje sie rézne formy i rodzaje wsparcia, ktore s czesto opracowane i oferowane (czescio-
wo réwniez odptatnie) przez biuro lub zarzad sieci. Ustugi te charakteryzuja sie zwtaszcza tym, ze:

- uwzgledniaja problemy i zagadnienia codziennej pracy sieci i klastra,

- redukujg naktady czasu i kosztéw ponoszonych przez poszczegodlnych cztonkdw,

— gwarantuja skupienie na najwazniejszych kompetencjach poszczegdlnych cztonkow,

— zwiekszaja wydajnos¢ pojedynczych cztonkdw oraz catej sieci lub klastra.

Wazny aspekt opisanych ustug polega na tym, ze pozwalaja one cztonkom sieci wypracowywac wyzsza
wartos¢ dodang i osiggac pozytywne wyniki, ktére bez uczestnictwa w sieci lub klastrze bytyby mozliwe
tylko pod warunkiem dostepu do duzych zasobéw finansowych, personalnych i rzeczowych. Zoptymalizo-
wane i dostosowane do potrzeb ustugi stwarzajg tym samym mozliwos¢ efektywnego wspierania rozwoju
gospodarczego zaréwno cztonkdw, jak i catej sieci (Buhl, 2009).

2.2.2 Finansowanie

Zabezpieczenie finansowania jest dla sieci i klastrow jednym z centralnych aspektéw. Zaplecze finansowe
ma decydujacy wptyw na zdolnos¢ produkcyjng i zasoby zarzadu, jego zakres dziatar ale takze na wszyst-
kie procesy sieci i struktury organizacyjne. Wszystkie aspekty funkcjonowania sieci musza by¢ oceniane na
tle jej mozliwosci finansowych. W zwigzku z tym finansowanie jest rowniez jednym z decydujacych czynni-
kéw okreslajacych mozliwos¢ dtugoterminowej egzystendji, a przede wszystkim wydajnos¢ sieci. Wszystko
to sprawia, ze solidna strategia finansowania ma dla sieci pierwszorzedne znaczenie.

Zaréwno sieci finansowane od poczatku ze srodkow prywatnych przedsiebiorstw (Kompetenzzentrum
Oberfldchentechnik Kunststoffe Lidenscheid, rozdziat 3), jak i te, ktére skutecznie zmienity koncepcje fi-
nansowania z dotacji publicznych na finansowanie prywatne (Kunststoff-Netzwerk Franken e.V, rozdziat 7
Kumas — Kompetenzzentrum Umwelt eV, rozdziat 8) oraz sieci, ktére sg jeszcze dotowane, ale zmienia-
ja swoja koncepcje finansowania w kierunku zrédet prywatnych (Strategische Partnerschaft Sensorik e.V,,
rozdziat 4; Logistik-Initiative Hamburg e.V,, rozdziat 5) musza ciagle zdobywac i pozyskiwac nowe Zrodta
finansowania, tak aby wypracowac zréwnowazony budzet sieci.

Dobrze opracowany model finansowania musi sie rowniez charakteryzowac ciagtymi przychodami, przy
czym Zrodta finansowania powinna cechowac zmienno$¢. Mozliwe filary finansowania to na przyktad:
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— sktadki cztonkowskie, np. elastycznie dostosowane do spektrum czy tez zakresu ustug lub zréznico-
wane wedtug rodzaju lub wielkosci przedsiebiorstwa,

— dotacje publiczne, traktowane jako finansowanie poczgtkowe,

— mecenasi, sponsoring i darowizny,

- wynagrodzenia za ustugi oferowane przez zarzad, kierowane réwniez do podmiotéw z zewnatrz (na
przyktad szkolenia, imprezy, procesy rekrutacyjne),

— udziaty w przychodach z tytutu patentow i licencji, ktére s3 owocem pracy sieci,

- realizacja projektéw na zlecenie przemystuy,

- publiczne wspdffinansowanie dziatar zwiazanych z zadaniami, oddziatujacych pozytywnie nie tylko
na cztonkdw lub sie¢, lecz waznych réwniez dla catego regionu.

Dywersyfikacja finansowania redukuje zaleznos¢ od Zrédet finansowania, zwtaszcza gdy sg one dostepne
tylko na okreslony czas. Oparta na réznych filarach koncepcja finansowania zapewnia stata prace sieci,
umozliwia tworzenie rezerw finansowych oraz przyszte inwestycje i chroni przed efektami zewnetrznymi.
Zawsze w centrum uwagi powinien znajdowac sie potencjat, jakim dysponuje dana sie¢ oraz jej struktury
i procesy, tak aby na tej podstawie méc rozwijac opcje finansowania.

2.2.3 Dynamika i zarzadzanie innowacjami

Zmieniajgce sie warunki rynkowe funkcjonowania niemal wszystkich branz oraz silna presja w kierunku kon-
kurencyjnosci i innowacyjnosci zmuszaja przedsiebiorstwa i jednostki naukowo-badawcze do przeanalizowa-
nia tradycyjnych struktur organizacyjnych (Fischer, 2005). Ponadto caty proces innowacyjny charakteryzuje sie
w wielu aspektach kompleksowoscia. Ta kompleksowos¢ rozcigga sie od pomystu na nowy produkt, proces lub
rozwigzanie organizacyjne, poprzez badania naukowe, rozwdj i sposéb wykonania, az po wprowadzenie na
rynek i nasycenie go. Oprocz kompleksowosci procesu innowacji w ostatnich latach zmienit sie réwniez jego
charakter. Oznacza to, ze cykle innowacji przebiegajg dzi$ wyjatkowo szybko, a same innowacje sg bardziej
rozlegte i czesto wykraczajg poza granice specjalnosci czy branzy, przez co maja czesto charakter systemowy.

Od sieci i klastrow oczekuje sie, ze dzieki intensywnej wspotpracy réznych grup podmiotéw w coraz krét-
szym czasie bedzie mozna opracowywac innowacyjne produkty i procesy odpowiadajace zapotrzebo-
waniom rynku. Intensywna wspofpraca w ramach catego fanicucha wartosci sprawia bowiem, Ze transfer
wiedzy przebiega szybciej, dzieki czemu z jednej strony, przedsiebiorstwa czerpig profity z wynikéw badan,
z drugiej zas, placowki badawcze efektywniej znajdujg partneréw gospodarczych do wdrazania produk-
téw bedacych efektem badan.

Aby wzmacnia¢ dynamike proceséw innowadji, ktéra nie jest procesem samoistnym, konieczny jest staty
proces, np.ciagte inicjowanie projektéw innowacyjnych, jak w przypadku Kompetenzzentrum Oberfldchen-
technik Kunststoffe Lidenscheid (rozdziat 3). Otwiera to mozliwosci dziatar i wsparcia cztonkdw sieci gtéw-
nie przed zarzadem sieci i klastra. Poprzez zdefiniowanie catego wewnetrznego procesu innowacyjnego
w sieci (np. Strategische Partnerschaft e.V, rozdziat 4), identyfikacje i promocje tematéw innowacyjnych
(Kompetenznetz Medtech & Biotach, rozdziat 10; Kompetenzzentrum Mechatronik BW e.V,, rozdziat 14) lub
przejecie zarzadzania projektami (Forschungs- und Anwendungsverbund Verkehrssystemtechnik Berlin,
rozdziat 15), zarzad moze aktywnie, efektywnie i dtugofalowo zwieksza¢ dynamike proceséw innowadji.

Korzysci ze wspoétpracy z innymi podmiotami w ramach procesu innowacyjnego polegaja przede wszyst-
kim na lepszym dostepie do specjalistycznej wiedzy, niemozliwej do uzyskania w innych warunkach, dosko-



nale dostosowanej kombinacji komplementarnych kompetencji, podziale ryzyka zwigzanego z innowacja
oraz lepszym dostepie do zasobdw. Oznacza to, ze dzieki wspdtpracy, ryzyko oraz (wysokie) koszty badan
naukowo-rozwojowych, nierozerwalnie zwigzane z procesami innowacyjnymi, mozna podzieli¢ miedzy
wszystkich uczestniczacych w nich aktoréw, a przez to zredukowac. Duze szanse powodzenia wspotpracy
w projektach innowacyjnych tkwig z jednej strony w mozliwosci dalszej koncentracji na wiasnych moc-
nych stronach (specjalizacja), a z drugiej w specyficznej formie wspdtpracy. Oznacza to, ze partnerzy moga
skupiac¢ sie na swojej gtéwnej dziatalnosci, optymalizujac przy tym wiasne produkty i ustugi (innowacje
inkrementalne), a jednoczesnie uczestniczy¢ w rozwigzaniach systemowych i rozszerza¢ — w przypadku
skutecznego wprowadzenia na rynek catkiem nowych produktow (innowacje radykalne) — swoje ograni-
czone zasoby, dzieki czemu wspdlnie moga by¢ bardziej efektywni, niz jako pojedyncze podmioty.

2.2.4 Umacnianie i rozszerzanie branz

Sieci nie tylko facza specyficzne dla danej branzy kompetendje, lecz poprzez interakcje wewnatrz sieci lub poza
nig, przyczyniaja sie do dalszego rozwoju istniejgcych oraz nowych branz i utatwiaja im pokonanie barier (Kom-
petenznetz Medtech & Biotach, rozdziat 10; BioRegion Regensburg, rozdziat 11, Kompetenzzentrum Mechatro-
nik BW e.V, rozdziat 14). Sposobem osiggniecia tego celu jest miedzy innymi skupienie sie na branzach przyszto-
sciowych (HorTech-Kompetenzzentrum fur Horgerate-Systemtechnik, rozdziat 9) lub rozszerzenie specjalnosci
technologicznej dzieki celowemu pofaczeniu réznych branz (Kompetenznetz Medtech & Biotech, rozdziat 10).

Istotnym warunkiem dtugotrwatej atrakcyjnosci rynkowej jest elastycznosc i mobilnos¢ przejawiajaca sie
zaréwno wewnatrz sieci, jak i u nalezacych do niej cztonkéw. Dzieki temu moga oni szybko i adekwatnie re-
agowac na zmiany gospodarcze, technologiczne i inne zewnetrzne uwarunkowania oraz zdobywac nowe,
takze miedzynarodowe, rynki. Nalezy jednak zauwazy¢, ze w tym celu z reguty konieczna jest intensyfikacja
rozwoju technologii i produktow, wykraczajaca poza zakres specjalizacji. Dtugotrwata koncentracja wy-
tacznie na gtownych kompetencjach sieci lub realizacja tylko niektérych sekwencji procesu moze bowiem
doprowadzi¢ do stagnacji gospodarczej. Dlatego postepowy rozwoj sieci zaktada, ze po etapie sieciowania
wewnatrz branzy nalezy dazy¢ do sieciowania ponadbranzowego, zmiany lub uzupetnienia specjalizacji
technologicznej. Nowe konfiguracje sieciowe mogga bowiem stworzy¢ silne efekty synergii.

Znaczenie sieciiklastréw polega wiec na tym, ze moga ksztattowac w ten sposob przyszte procesy, wzmac-
niania i rozszerzania branz. Dzieje sie tak, gdyz komunikacja oraz interakcje umozliwiaja stworzenie nowych
wizji przysztosci i rozpoczecie procesdw tworzenia strategii.

2.2.5 Rozwdj regionalny

Wzrost wydajnosci gospodarczej, zwiekszenie konkurencyjnosci oraz krajowa i miedzynarodowa specjali-
zacja gospodarcza regionu nie sg dziataniami ograniczonymi czasowo (Hauser, 2008), ale dtugoletnim pro-
cesem rozwoju, fgczacym rézne mocne strony i inicjatywy regionu. Klastry maja potencjat wptywania na
konkurencyjnos¢ regionu, a to dzieki zwiekszeniu produktywnosci lokalnych zaangazowanych przedsie-
biorstw oraz podniesieniu innowacyjnosci branzy, co z kolei wynika ze zwiekszenia zdolnosci wspdlnego
dziatania (Sydon, Windeler; 2008). Wszystko to moze przynies¢ wiele ekonomicznych korzysci dla regionu
w postaci wartosci dodanej, zwiekszenia liczby miejsc pracy itd.

Regionalne sieci, angazujace podmioty w dtugoterminowy proces strategiczny, sg przy tym narzedziem
celowego tworzenia wiekszych klastréw lub catych regionéw ekonomicznych (m.in. HorTech — Kompe-
tenzzentrum fUr Horgerdte — SystemTechnik, rozdziat 9; BioRegion Regensburg, rozdziat 11; Dezentrale
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Energietechnologien e.V, rozdziat 12; Forschungs- und Anwendungsverbund Verkehrssystemtechnik Ber-
lin, rozdziat 15). Oprécz samej obecnosci przedsiebiorstw, placéwek naukowo-badawczych i innych orga-
nizacji nalezacych do jednej lub kilku spokrewnionych ze sobg branz, wazne sg réwniez ich intensywne
state interakcje, ktére moga by¢ aktywnie wspierane na przyktad przez zarzad sieci (Kompetenzzentrum
Umwelt eV, rozdziat 8; Kompetenznetz Medtech & Biotech, rozdziat 10). Kolejnym aspektem majgcym
znaczenie w kontekscie kompleksowego rozwoju regionalnego jest przekroczenie granic regionu, tak jak
jest to praktykowane m.in. przez NanoBioNet e.V. (rozdziat 13).

Zainicjowane procesy sieci mogg dawac efekt w postaci stabilnych relacji wspotpracy, a te z kolei moga skut-
kowac powstaniem nowych struktur i form wspotpracy, na przykfad w ramach polityki personalnej, marketin-
gu, sprzedazy i ukierunkowania lokalnego, co pozytywnie wptywa na rozwdj regionu. Naturalnie osiggniecie
korzystnych efektow rozwoju i zatrudnienia (przejawiajacych sie miedzy innymi w zaktadaniu nowych firm,
osiedlaniu sie nowych przedsiebiorstw lub placéwek naukowo-badawczych w regionie, zatrudnianiu wykwali-
fikowanego personelu) zaktada odpowiedzialne zaangazowanie wszystkich regionalnych podmiotéw na rzecz
regionu. W zwiazku z tym dialog i wspétpraca sektorow polityki, gospodarki i nauki ma kardynalne znaczenie.

2.3 Opracowanie strategii jako elementu zréwnowazonego rozwoju

Sieci potrzebuja wizji i okreslonych celéw, poniewaz to one, dzieki wspdlnemu pojmowaniu zadan, wspie-
rajg sity integrujace, wigzg dziatajace w niej podmioty w ramach dtugoterminowego, kompleksowego
procesu rozwoju i wyznaczaja gtobwne obszary dziatan. Wyzwanie zwigzane z identyfikacja celéw i okre-
sleniem strategii polega na tym, aby z jednej strony byly one na tyle ogdlne, by sie¢ mogta zachowac
mozliwos¢ otwarcia na inne opcje rozwoju, a z drugiej strony, na tyle konkretne, by mogty postuzy¢ do
zdefiniowania dziatan oraz odpowiednich kryteriow pomiaru stopnia osiaggniecia celu. Obok sformutowa-
nia celéw strategicznych (takich jak na przyktad zwiekszenie dynamiki proceséw innowacji, poprawa kon-
kurencyjnosci, wspolne dziatania rynkowe, terytorialna specjalizacja gospodarcza) nalezy réwniez ustali¢
wspodlny meta-plan, a w nim konieczne kroki i dziatania oraz przypisany im horyzont czasowy (miedzy
innymi naszkicowanie projektu dla procesu innowacyjnego czy wspélnego marketingu zapewniajagcego
wieksza widocznos¢ lokalng). W zwiazku z tym, funkcja celdw strategicznych jest tez zdefiniowanie wizji
sieci oraz logiczne potfaczenie jej z planowaniem operacyjnym, wdrozeniem i kontrola dziatan. Biorac pod
uwage dtugoterminowy zwigzek wszystkich zaangazowanych podmiotéw z sieci, nalezy dotozy¢ staran,
by dla kazdego z nich strategiczne cele spetniaty nastepujace kryteria (Posch, Perl, Strebel; 2006):

= wydawaty sie zrozumiate i osiggalne,

= nie wchodzity w konflikt z celami danej instytuciji,

= prezentowaty jasne i rozpoznawalne korzysci dla wszystkich cztonkow.
Oznacza to, ze ustalona strategia przektfada abstrakcyjne wyobrazenia celéw na konkretne obszary dziatan.
Mowigc o zréwnowazonych sieciach, strategiczne cele zrdwnowazonego dziatania majg na poczatku jedy-
nie charakter abstrakcyjny. Dopiero w ramach celéw ekologicznych, ekonomicznych i spotecznych zostaja
podjete konkretne dziatania, co prowadzi do wypracowania réznych obszaréw dziatar dla zarzadu sieci i jej
podmiotéw. Obok celdw zréwnowazonego rozwoju, strategiczny proces moze obejmowac réwniez dziata-
nia zapewniajace dtugotrwatg egzystencje sieci. W wypadku sieci finansowanych ze srodkéw publicznych
dotyczy to na przykfad przeformutowania koncepcji finansowania w kierunku intensywniejszego udziatu sek-
tora prywatnego. Innymi strategicznymi celami w kontekscie dtugotrwatej egzystencji sieci moze by¢ miedzy
innymi formutowanie i podejmowanie w pore dziatari w wypadku, gdy sie¢ osiggnie swoje granice wzrostu
lub tez gdy chce ona rozszerzyc swoja branze, czy tez regionalny zakres dziatalnosci.
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Rysunek 2. Poszczegolne fazy procesu opracowania strategii sieci
Zrédfo: Instytut ds. Innowadji i Techniki, 2009

Pomiedzy poszczegdlnymi celami, odnoszacymi sie zarbwno do zréwnowazonego rozwoju, jak i dtugo-
trwatego istnienia sieci, moga wystepowac logiczno-rzeczowe powigzania. Mogg one mie¢ pozytywny
wptyw na osiggalnos¢ (uzupetnianie sie celow) lub tez negatywny (konkurencyjnos¢ celéw). Znajomosc
tych zaleznosci utatwia wspdlne zrozumienie strategii sieci i opracowanie skutecznego katalogu dziatan.
Ponadto, pozwala juz na wstepie zareagowac na negatywny rozwdj sieci i tym samym unikng¢ stagnadji
lub dramatycznych przetomdéw. Definicja strategicznych celéw sieci oraz sformutowanie strategii i kata-
logu dziatari nie sg jednak procesem jednorazowym. Co wiecej, cele te nalezy regularnie kontrolowac
i opracowywac na nowo, aby méc odpowiednio uwzgledni¢ zmiany warunkéw zewnetrznych lub nowe
obszary dziatan.

2.4 Kompetencje dla strategii zrownowazonego rozwoju

Zarowno dla sieci jako catosci, jak dla jej poszczegdinych cztonkdw, nadrzednym celem sg dtugoterminowe
perspektywy rozwoju i zréwnowazony rozwdj. Zasadniczo chodzi o to, aby sieci wywieraty trwale rozwijaty
pozytywne oddziatywanie swoich cztonkdw. Korzysciami z pracy w sieci sg m.in. innowacyjne produkty,
zwiekszenie konkurencyjnosci, wzrost gospodarczy i zwiekszenie zatrudnienia. Aby 