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Przedmowa

Oddajemy w Panstwa rece Przewodnik dotyczacy cyfryzacji tancuchéw wartosci
w klastrach. Opracowanie powstato w ramach prac Grupy ds. Cyfryzacji tancuchéow
Wartosci w Klastrach powotanej przez Platforme Przemystu Przysztosci. Jest to
pierwsza tego typu publikacja na polskim rynku, ktéra w sposéb kompleksowy
koncentruje sie na kwestii cyfryzacji klastréw i w praktyczny sposéb przedstawia
dziatania, ktére powinny by¢ podejmowane w celu podnoszenia poziomu dojrzatosci
cyfrowej. Niniejszy Przewodnik jest skierowany gtéwnie do koordynatoréw klastréw
i ich cztonkoéw, ktérzy poszukujg wiedzy w tym zakresie. Przekazana w opracowaniu
wiedza bazuje na wieloletnich doswiadczeniach praktykoéw, ktérzy realizowali dziatania
zwigzane z cyfryzacja w swoich klastrach i zechcieli nimi podzieli¢ sie. Ambicjg autoréw
Przewodnika jest wprowadzenie najlepszych praktyk w tym zakresie do obiegu
publicznego, co powinno przyczyni¢ sie do przyspieszenia transformacji cyfrowe;j
klastrow w Polsce.

Rownoczesnie chciatbym podziekowaé¢ autorom za zaangazowanie, otwartosc
i przekazang wiedze. Mam nadzieje, ze wspoélny wysitek zwigzany z opracowaniem
Przewodnika pomoze osobom zaangazowanym w rozwdj klastréw w Polsce
w znalezieniu wtasnej drogi i podejmowaniu trafnych decyz;ji.

dr Piotr Kryjom, Zastepca Dyrektora Dziatu Strategii i Rozwoju
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| Wstep

Przedstawiamy pierwsze opracowanie
dotyczace tematyki cyfryzacji tancuchéw
wartosci w klastrach, ktére powstato
w ramach prac grupy ds. cyfryzacji tan-
cuchéw wartosci dziatajacej dla Fundacji
Platforma Przemystu Przysztosci. Jego
przygotowanie byto zadaniem niezwykle
trudnym, co wynika przede wszystkim
z faktu, iz jest to przedsiewziecie bezpre-
cedensowe w skali kraju. Nie powstato do
tej pory nic, co obejmowatoby swoim za-
kresem tego typu tematyke. Niezwykle
cenne jest to, iz jest to opracowanie t3-
czace podbudowe teoretyczng, ktéra zo-
stata zestawiona i skonfrontowana z do-
Swiadczeniami praktykéw posiadajacych
wieloletnie doswiadczenie w kreowaniu,
rozwijaniu i zarzadzaniu klastrami.

Mimo powyzszych trudnosci w zwiaz-
ku z rosnaca rolg klastrow w gospo-
darkach panstw europejskich, w tym
rowniez w Polsce, przygotowanie tego
typu opracowania wydaje sie niezwykle
zasadne i potrzebne. Klastry odgrywaja
istotng role w wielu obszarach zycia go-
spodarczego. S3 to miedzy innymi takie
sfery, jak edukacja, promocja, wspot-
praca miedzynarodowa, prace badaw-
czo-rozwojowe czy tez niebagatelna dla
kazdej z branz integracja i nawigzywanie
kontaktéw biznesowych. W ramach po-
wyzszych obszaréw klastry realizujg wie-
le aktywnoSci, ktére docelowo majg pro-
wadzi¢ do rozwoju przedsiebiorczosci,
innowacyjnosci i gospodarki krajowej
jako catosci. Jednakze klastry to nie tylko
jeden z typow (wyrdzniajacych sie swoja
specyfika) instytucji otoczenia biznesu.

swoiste narzedzie wtadz publicznych do
rozwoju gospodarczego w poszczegol-
nych branzach. Nikt lepiej nie zna moz-
liwosci, probleméw, wyzwan danej bran-
Zy niz organizacje klastrowe zrzeszajace
firmy i jednostki naukowo-badawcze,
ktore maja potencjat w danym sektorze.
Dlatego tez udziat klastrow w proce-
sach zwigzanych z wdrazaniem szeroko
rozumianych rozwigzan Przemystu 4.0
czy gospodarki o obiegu zamknie tym
wydaje sie niezwykle zasadny, a nawet
niezbedny.

W poréwnaniu z doswiadczeniami kla-
stréw europejskich organizacje klastro-
we w Polsce s3 podmiotami stosunkowo
mtodymi — pierwsze zostaty zatozone na
poczatku XXI wieku. Jednak mogga sie
one wykazac juz i tak duzg aktywnoscia
i sukcesami, rowniez na arenie euro-
pejskiej, co tylko umacnia przekonanie,
iz powinny zajmowa¢ wazne miejsce
w zyciu gospodarczym naszego kraju.
Wyrézniajaca role odgrywaja oczywiscie
Krajowe Klastry Kluczowe (KKK), ktore
sg organizacjami najbardziej rozwiniety-
mi i posiadajgcymi najwieksze doswiad-
czenie. Sfera cyfryzacji zdaje sie dobrym
obszarem, gdzie klastry maja bardzo
duzy potencjat do dziatania.



Cel opracowania

W przekonaniu autoréw niniejszego
opracowania ma ono przyczyni¢ sie do
osiagniecia kilku niezwykle waznych
celéw dla dalszego rozwoju klasterin-
gu w naszym kraju. Jego zadaniem jest
przygotowanie pierwszego w Polsce
praktycznego przewodnika dla koordy-
natoréow klastrow wskazujgcego sposo-
by i narzedzia do skutecznej cyfryzacji
tancuchéw wartosci w klastrach. W do-
bie powszechnej cyfryzacji tendengji
tej podlegac¢ beda réwniez procesy za-
chodzace w klastrach u koordynatora
i w bezposrednich kontaktach z czton-
kami, a tym samym w catych tancuchach
wartosci. Majac na uwadze rosnaca role
klastréow — zaréwno w gospodarce krajo-
wej, jak i europejskiej — kwestie te nabie-
rajg istotnego znaczenia.

Opracowanie to, co jest zadaniem nie
mniej waznym, ma réwniez przyczynic
sie do usystematyzowania dziatan nie-
zbednych do podnoszenia poziomu cy-
fryzacji wspomnianych tancuchéw, tak
aby byty one bardziej skuteczne i efek-
tywne. Jest to niezwykle istotny obszar
szczegélnie dla koordynatoréw organi-
zacji klastrowych, aby mogli skorzystac
z gotowych wskazéwek i méc je dosto-
sowywac do wtasnych potrzeb.

Celem niniejszego dokumentu jest
takze okreslenie wzorcowego mode-
lu transformacji klastrowego tancucha
wartosci, tacznie ze wskazaniem korzy-
$ci, jakie moga wynikna¢ z wdrozenia cy-
frowych rozwiazan, ale takze wskazanie
btedéw, ktérych nalezy unikaé. Obszar
ten pozwoli dodatkowo posigs¢ wiedze,

do jakiego stanu nalezy dazy¢, ale row-
niez w duzym stopniu pozyska¢ informa-
cje, na jakim etapie cyfryzacji obecnie
znajduje sie dany klaster. Ostatecznie
przedmiotowy dokument ma réwniez
stanowi¢ zrédto wiedzy w zakresie po-
tencjalnych obszaréw wsparcia dla przy-
sztej interwencji publicznej, co pozwoli-
toby organizacjom klastrowym przejs¢

droge z aktualnego miejsca do wskaza-
nego modelu wzorcowego.

Autorzy raportu wyrazaja nadzieje, ze
lektura niniejszego opracowania bedzie
interesujaca dla odbiorcéw i pozwoli na
dalszy dynamiczny rozwdj organizacji
klastrowych, a tym samym na rozwoj go-
spodarczy catego kraju.



Grupa docelowa

W 2015r. Polska Agencja Rozwoju Przed-
siebiorczosci przeprowadzita inwentary-
zacje klastréw dziatajacych na terenie
Polski, na podstawie ktérej sporzadzo-
ny zostat raport zawierajagcy m.in. pod-
stawowe dane dotyczace ich cztonkow.
W wyniku badania na poczatku pazdzier-
nika 2015 r. zostato zidentyfikowanych
134 klastrow. Ponizej przedstawiono ich
rozktad w poszczegélnych wojewéddz-
twach.

Obecnie na Mapie Klastrow prowadzo-
nej przez PARP zarejestrowanych jest
68 klastréw. Reprezentujg nastepujace
branze: biotechnologia, budownictwo
i architektura (roboty budowlane i insta-
lacyjne, wyroby dla budownictwa), che-
mia, nawozy, tworzywa sztuczne, ener-
getyka, cieptownictwo, OZE, fotonika,

optoelektronika, gospodarka komunal-
na, gospodarka odpadami, gospodarka
morska (z wytgczeniem transportu), ICT,
lotnictwo, medycyna, biomedycyna, tu-
rystyka medyczna, nanotechnologie,
poligrafia i wydawnictwo, przemyst ma-
szynowy, przemyst metalowy, przemyst
samochodowy, przemyst spozywczy,
przemyst surowcowy (pozyskiwanie,
przetwérstwo), technologie produkgji,
transport i logistyka, turystyka, rozryw-
ka, rekreacja, ustugi biznesowe, eduka-
cja. W zwiazku z tym, iz rejestracja na
Mapie Klastréw nie jest obowigzkowa,
nie wszystkie funkcjonujace klastry na
niej widnieja.

Od 2015 r. Ministerstwo Rozwoju przy-
znaje elitarnej grupie klastréw status
Krajowego Klastra Kluczowego (KKK).

Rysunek 1. Liczebnos¢ klastrow z podziatem na wojewodztwa

Zrédto: Raport z inwentaryzacji klastréw w Polsce — 2015.

Klastry te swoimi dziataniami przyczy-
niaja sie do rozwoju przedsiebiorczosci
i konkurencyjnosci regionéw, a tym sa-
mym catej gospodarki. System wyboru
Krajowych Klastréw Kluczowych sktada
sie z oceny pieciu obszaréw funkcjono-
wania klastréow, jak: zasoby ludzkie, in-
frastrukturalne i finansowe, potencjat
gospodarczy klastra, tworzenie i trans-
fer wiedzy, dziatania na rzecz polityk
publicznych, orientacja na klienta. Obec-
nie status KKK posiada 15 klastrow: Kla-
ster ,Dolina Lotnicza”, Klaster Obrobki

Metali, Mazowiecki Klaster ICT, Polski
Klaster Budowlany, Bydgoski Klaster
Przemystowy, Klaster Polska Grupa Mo-
toryzacyjna, Klaster Gospodarki Odpa-
dowej i Recyklingu, Klaster LifeScience
Krakéw, Klaster Logistyczno-Transpor-
towy Poétnoc—Potudnie, Klaster Zréwno-
wazona Infrastruktura, Interizon — Po-
morski Klaster ICT, Silesia Automotive &
Advanced Manufacturing, Slaski Klaster
Lotniczy, Wschodni Klaster ICT, Zachod-
niopomorski Klaster Chemiczny ,Zielo-
na Chemia”.



W kwietniu 2021 r. na zlecenie Polskiej
Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci
przeprowadzone zostato badanie wséréd
najprezniej dziatajacych klastréw. Na
podstawie jego wynikéw powstat raport
Benchmarking klastrow w Polsce - edycja
2020.

W badaniu udziat wzieto 41 klastréw ma-
jacych siedziby na terenie catej Polski’.

Wielkos¢ populacji reprezentujacej kla-
stry, biorgcych udziat w badaniu wynio-
sta 3602 podmiotéw. Do najwiekszych
klastrow pod wzgledem liczebnosci
cztonkéw na etapie realizacji badania
mozna zaliczy¢:

1 Agro Klaster Kujawy — Stowarzyszenie na rzecz Innowa-
¢ji i Rozwoju, Bydgoski Klaster Informatyczny, Bydgoski
Klaster Przemystowy, Dolnoslaski Klaster Motoryzacyjny,
ICT Polska Centralna Klaster, Interizon — Pomorski Kla-
ster ICT, Klaster Centrum Inzynierii Biomedycznej, Kla-
ster ,Dolina Lotnicza”, Klaster Firm Informatycznych Pol-
ski Wschodniej, Klaster Fotoniki i Swiattowodéw, Klaster
Gospodarki Odpadowej i Recyklingu, Klaster ICT Pomo-
rze Zachodnie, Klaster LifeScience Krakéw, Klaster Logi-
styczno-Transportowy Pétnoc—Potudnie, Klaster Marek
Turystycznych Polski Wschodniej, Klaster Obréobki Meta-
li, Klaster Polska Natura, Klaster Spozywczy Potudniowej
Wielkopolski — Stowarzyszenie, Klaster Technologii In-
formacyjnych w Budownictwie, Klaster Zréwnowazona
Infrastruktura, Klaster LODZistics, Lubelska Medycyna
— Klaster Ustug Medycznych i Prozdrowotnych, Lubelski
Klaster Ekoenergetyczny, Lubelski Klaster Instytucji Oto-
czenia Biznesu, Lubelski Klaster Przedsiebiorstw, Lubu-
ski Klaster Metalowy, Mazowiecki Klaster ICT, MedSile-
sia — Slaska Sie¢ Wyrobéw Medycznych, NUTRIBIOMED
Klaster, Polski Klaster Budowlany, Polski Klaster Tech-
nologii Kompozytowych, Radomski Klaster Metalowy,
Silesia Automotive & Advanced Manufacturing, South
Poland Cleantech Cluster, Slaski Klaster Lotniczy, Swie-
tokrzysko-Podkarpacki Klaster Budowlany INNOWATOR,
Stowarzyszenie Wielkopolski Klaster Teleinformatyczny,
Wschodni Klaster ICT, Wschodni Klaster Obrébki Metali,
Wschodni Sojusz Motoryzacyjny i Zachodniopomorski
Klaster Chemiczny ,Zielona Chemia”.
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W strukturze klastrow dominowaty
przedsiebiorstwa (83%), zas na zblizo-
nym poziomie plasowaty sie jednostki
naukowe (6%), instytucje otoczenia biz-
nesu (5%) oraz instytucje edukacyjne
czy tez osoby fizyczne (6%). Ogdétem
w badanych klastrach cztonkami byty
3133 przedsiebiorstwa, 242 jednostki
naukowe oraz 195 instytucji otoczenia
biznesu. Analizujgc strukture branzowa
klastrow, najliczniejsza grupe stanowia
klastry zrzeszajace podmioty zwigzane
z przetwérstwem przemystowym oraz
z obszarem ICT. W okresie ostatnich
kilku lat mozna zaobserwowad znacz-
ny wzrost zatrudnienia w podmiotach

bedacych cztonkami klastréw. Wedtug
danych szacunkowych z Benchmarkingu
klastrow w Polscew 2020 r. zatrudnienie
wsrod cztonkéw badanych klastrow wy-
niosto 514,6 tys. oséb. Zgodnie z danymi
GUS na koniec 2020 r. przecietne zatrud-
nienie w sektorze przedsiebiorstw wy-
niosto 6318,9 tys. oséb, z czego wynika,
ze ponad 8% os6b stanowity osoby za-
trudnione w przedsiebiorstwach zrze-
szonych przez klastry.

Struktury klastrowe stanowig istotny
element systeméw innowacji. Jednym
z kluczowych wskaznikéw dotyczacych
aktywnosci koordynatoréw w tym ob-
szarze jest liczba wspélnie realizowa-
nych projektéw innowacyjnych i B+R
w klastrach. Wedtug badania Benchmar-
king klastrow w Polsce — edycja 2020 ich
taczna liczba wyniosta 131. Do bezpo-
srednich efektéw wspélnie realizowa-
nych dziatan z pewnoscia mozna zaliczy¢
wdrozenia innowacji, transfery wiedzy
oraz aktywnos¢ w zakresie ochrony wta-
snosci intelektualnej. Catkowita liczba
tego typu inicjatyw wyniosta blisko 180.
Niezwykle istotnym przejawem rozwo-
ju innowacji jest aktywnos$¢ w ramach
ochrony wtasnosci intelektualnej. Pod-
czas badania analizowana byta liczba
patentéw, zgtoszen patentowych, praw
ochronnych na wzér uzytkowy, a takze
praw z rejestracji wzoru przemystowego
zgtoszonychiuzyskanych przez przedsie-
biorstwa klastrowe przy udziale klastra.
taczna liczba zgtoszonych/uzyskanych
praw ochronnych wyniosta 307. Jak wi-

da¢, cztonkostwo przedsiebiorstw w kla-
strach wptywa pozytywnie na poziomich
zaawansowania technologicznego.

Badania cztonkéw klastréw (n=435)
wykazaty, ze w przypadku 23% przed-
siebiorstw uczestnictwo w klastrze
miato wptyw na wprowadzenie rozwig-
zan technologicznych Przemystu 4.0,
a w przypadku 31% firm stosuja one ta-
kie rozwigzania, ale nie ma to zwiazku z
ich uczestnictwem w klastrze. Pozostate
46% przedsiebiorstw funkcjonujacych
w ramach klastréow nie korzystato z roz-
wigzan technologicznych Przemystu 4.0.
Liderami zestawienia w zakresie digita-
lizacji klastra (m.in. poprzez stosowanie
systemow zarzadzania ERP, CRM, MRP,
DMS, SCM, WMS, RCP, DMS, BI) byty
klastry informatyczne. W ich przypad-
ku stopien penetracji tych systemoéw
wsréd cztonkéw wynidst niemal 100%,
przy $redniej dla wszystkich klastréw na
poziomie ok. 47%. Analogicznie sytuacja
wygladata w zakresie stosowania roz-
wigzan Przemystu 4.0. Czotowe pozycje
zajety firmy informatyczne, nawet jezeli
nie miaty zbyt duzo elementéw wspél-
nych stricte z przetwoérstwem przemy-
stowym.

Wyzej przytoczone przyktady dziatan
wskazujg na olbrzymi potencjat organi-
zacji klastrowych i samych klastrow do
realizacji zadan zwigzanych z cyfryzacja
tancuchéw wartosci oraz mozliwoscia
przyspieszenia tych proceséw poprzez
wdrazanie spdjnej metodyki cyfryzacji
wszystkich elementéw tancucha.



Uwarunkowania potrzeby
cyfryzagji

3.1 | Poszukiwanie nowych zrédet
konkurencyjnosci miedzynarodowej

przedsiebiorstw

Jedna z podstawowych cech gospodarki
rynkowej jest konkurencja. Przedsiebior-
stwa w niej funkcjonujace, aby sie dalej roz-
wija¢ i pozyskiwac nowych klientéw, musza
stale podnosi¢ swoja konkurencyjnosc i po-
szukiwa¢ nowych przewag konkurencyj-
nych. Zagadnienie to posiada bardzo bo-
gata baze literaturowq i byto przedmiotem
wielu badan, analiz, opracowan teoretycz-
nych. Konkurencyjnos$¢ okreslana jest jako
efekt konkurengji i wskazuje, w jaki spo-

séb przedsiebiorstwa rywalizuja na rynku
o klientéw. To jego zdolnos¢ do utrzymania
sie na rynku oraz umiejetnos¢ rozwijania
firmy, ale réwniez przeciwstawiania sie in-
nym podmiotom na tymze rynku. Oznacza
takze fakt, ze dane przedsiebiorstwo jest
zdolne do dalszego rozwoju, osiggania ko-
rzysci, zyskow i przewagi konkurencyjnej®.

2 Marta Kraszewska, Klaudia Pujer, Konkurencyjnos¢
przedsiebiorstw, sposoby budowania przewagi konkuren-
cyjnej, Wydawnictwo Naukowe Exante, Wroctaw 2017,
s. 8-10.

Przewaga konkurencyjna przedsiebiorstw
jest uzalezniona od wielu czynnikéw - za-
réwno zewnetrznych, jak i wewnetrznych
wobec organizacji. Wsréd szeroko anali-
zowanych w literaturze czynnikéw kon-
kurencyjnosci mozna wyrézni¢ miedzy
innymi te, ktére dotyczg kosztow, jakosci,
zréznicowanej oferty i jej unikatowosci czy
marketingu. Méwiac o przewagach kon-
kurencyjnych, nie mozna zapomnie¢ réw-
niez o tematyce zasobow i ich akumulagji,
cechach unikatowych organizacji (kultura
i struktura organizacyjna, marka, reputacja)
czy kluczowych kompetencjach. Prowadze-
nie biznesu to ciagty rozwéj i poszukiwa-
nie nowych przewag konkurencyjnych,
aby méc jak najlepiej zaspokaja¢ potrzeby
obecnych i przysztych klientéw. Jest to
o tyle ztozony proces, iz na réznych rynkach
miedzynarodowych znajdujg zastosowanie
inne rozwigzania. Postepujaca globalizacja
z jednej strony daje ogromne mozliwosci
rozwoju, ale z drugiej jest tez zrédtem du-
zych wyzwan i wzrostu konkurencyjnosci.
Przedsiebiorcy musza oczywiscie dopaso-
wywac odpowiednie zasoby i czynniki do
specyfiki biznesu i sektora, w ktérym pro-
wadzg dziatalnos¢, oraz aktualnej sytuagji
w otoczeniu rynkowym.

Jak juz wspomniano wczesniej, biznes
to ciagta zmiana i poszukiwanie nowych
rozwigzan. W ostatnich latach coraz wiek-
sze znaczenie odgrywaja dwa niezwykle
istotne aspekty, ktére s3 wykorzystywane
do tworzenia przewag konkurencyjnych —
mowa o dostepie do wiedzy oraz dostepie
do informagji.

Wiedza wiaze sie z doswiadczeniem zdo-
bytym zaréwno w prowadzeniu dziatalno-
$ci gospodarczej, jak i wiedza ekspercka
w sektorze, w ktérym przedsiebiorstwo
prowadzi dziatalnos¢. Jest to réwniez wie-
dza wynikajaca z prac badawczo-rozwojo-
wych iwdrazania innowacyjnych rozwigzan.
W dobie globalizacji i duzej konkurencyjno-
Sci kapitatintelektualny pracownikéw i wta-
Scicieli odgrywa bardzo wazna role. Nie bez
przyczyny dzisiejsza gospodarka okreslana
jest gospodarka opartg na wiedzy. Wydaje
sie, iz jest to szczegdlnie duze wyzwanie
dla przedsiebiorstw sektora MSP, gdzie do-
step do wiedzy moze by¢ bardziej ograni-
czony niz w duzych korporacjach, co moze
prowadzi¢ do trudnosci w wykorzystywa-
niu zasobu wiedzy do budowania przewagi
na rynku.

Roéwniez dostep do informacji coraz cze-
Sciej wykorzystywany jest jako zrédto prze-
wagi konkurencyjnej. Trend ten jest bez-
posrednio zwigzany z gospodarka cyfrowa
i wdrazaniem nowoczesnych systeméw in-
formatycznych wspomagajacych zarzadza-
nie przedsiebiorstwem. Dostosowany do
potrzeb firmy i dobrze wdrozony system
moze wspomoc wszystkie obszary dziatal-
nosci — gromadzenie danych, ich przetwa-
rzanie, kontakt z klientami i dostawcami.
Cyfryzacja dotyczy wielu obszaréw dziatal-
nosci i taczy sie z technologig, informatyka,
komunikacja czy Internetem. Trzeba jednak
pamieta, iz cyfryzacja to nie tylko techno-
logia. To réwniez sposob dziatania przed-
siebiorstwa wptywajacy na jego kulture or-
ganizacyjng czy rozwdj kapitatu ludzkiego
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w firmie. Aby mdc rozwija¢ przedsiebior-
stwo i konkurowa¢ na globalnym rynkuy,
musi zmieni¢ sie jego sposdéb zarzadzania
— wymaga to wiekszej elastycznosci, szyb-
szego przeptywu informagji oraz ich gro-
madzenia, lepszej obstugi klienta, zmian w
zarzadzaniu tancuchem wartosci. Stad zro-
dzita sie wtasnie potrzeba rozwoju i wpro-
wadzenia systeméw wspomagajacych za-
rzadzanie przedsiebiorstwem.

Jak wiec wida¢, zaréwno wiedza, jak i infor-
macja (cyfryzacja) odgrywaja coraz istot-
niejsza role w budowaniu przewagi konku-

rencyjnej. Mozna zaryzykowac teze, iz rola
ta bedzie dalej rosta. Zjawisko to dostrze-
gta réwniez UE, ktéra w bardzo istotny spo-
séb wspiera i bedzie wspiera¢ wdrazanie
wWw. procesOw poprzez réznego rodzaju
instrumenty finansowe.

Do najpopularniejszych narzedzi cyfrowych
wykorzystywanych w przedsiebiorstwach,
ktére pozwalajg na poprawe efektywnosci
i konkurencyjnosci, naleza:

usprawnienie obiegu dokumentéw (w postaci elektronicznej);

e-commerce — obszar ten dotyczy gtéwnie handlu i tam przynosi najwieksze korzysci
— zakupy internetowe zyskuja coraz wiekszg popularnosé, a trend ten zostat dodatkowo

wzmocniony podczas pandemii COVID-19;

automatyzacja i robotyzacja proceséw biznesowych (Robotic Process Automation, RPA)
—wykonywanie powtarzalnych operacji przez roboty (aplikacje komputerowe)
z ograniczonym udziatem cztowieka lub bez niego;

loT (Internet Rzeczy) / lloT (Przemystowy Internet Rzeczy) — podtaczanie coraz wiekszej
liczby urzadzen i maszyn do Internetu, co pozwala na monitorowanie ich pracy,
unikanie awarii, zbieranie duzych ilosci danych;

data driven company (firma zarzadzana informacja) — wykorzystywanie w procesach
decyzyjnych danych, ktére sa pozyskiwane i zbierane w réznego rodzaju
systemach informatycznych wdrozonych w przedsiebiorstwach.

Wzmocnienie trendéw zwigzanych | 3.2
z cyfryzacjg gospodarki

Obecnie zauwazalne jest ksztattowanie
sie nowego typu gospodarki — gospo-
darki cyfrowej. Warunkuje ja trwajace
od ponad dwoéch dekad przyspieszenie
i nasilenie proceséw cyfryzacji, czyli ro-
snace zastosowanie technologii cyfro-
wych przez przedsiebiorstwa, klastry,
instytucje publiczne i organizacje poza-
rzagdowe, pracownikéw, konsumentéw
i obywateli. Gospodarka cyfrowa bazuje
na gospodarce Internetu, jednak istot-
nie sie od niej rézni. Nowe technologie,
takie jak: sztuczna inteligencja, chmura
danych, Internet Rzeczy, autonomicz-
ne roboty czy blockchain, przyspieszaja
proces datafikacji, tj. tworzenia cyfro-
wych reprezentacji kolejnych obszarow
Swiata rzeczywistego, nasilaja usiecio-
wienie i sprzyjaja personalizacji. Specy-
fike gospodarki cyfrowej definiuja: nie-
materialny przeptyw danych i informacji,
bezprecedensowa integracja danych,
zacieranie sie granic miedzy towarami,
czynnikami produkgcji i ustugami, poste-

pujaca automatyzacja pracy fizycznej
i umystowej przebiegajgca w warunkach
coraz wiekszej elastycznosci i autono-
mizacji maszyn i procesoéw dzieki wyko-
rzystaniu sztucznej inteligencji. Procesy
cyfryzacji — niegdys ograniczone do wy-
branych sektoréw, niektérych instytucji
i firm, pewnych dziatow administracji
panstwa, dostepne tylko dla niektérych
jednostek — obecnie nabierajg charak-
teru powszechnego i globalnego. W re-
zultacie zmieniaja sie sposéb produk-
¢ji i konsumpcji, organizacji rynku pod
wptywem nowych modeli biznesowych,
charakter pracy i stosunki zatrudnienia,
podstawowe funkcje panstwa i sposob
ich realizacji. Istotne zmiany zachodza
rowniez na poziomie globalnym.

Spoteczenstwo, gospodarka i polityka
ulegaja cyfrowej transformagji’.

3 Katarzyna Sledziewska, Renata Wtoch, Gospodarka cy-
frowa: jak nowe technologie zmieniajg Swiat, Wydawnic-
twa Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2020, s. 9.



Cyfryzacja jako ciagty proces konwer-
gengji rzeczywistego i wirtualnego $wia-
ta staje sie gtbwnym motorem innowacgji
i zmian w wiekszosci sektoréw gospo-
darki. Kluczowymi czynnikami napedza-
jacymi rozwéj gospodarki cyfrowej sa
obecnie:

Internet Rzeczy i Internet Wszechrzeczy,

wszechobecna tacznosé,

aplikacje i ustugi oparte na chmurze obliczeniowej,

analityka duzych zbioréw danych i duze dane dziatajace jako ustuga,

automatyzacja i robotyzacja,

wielokanatowe oraz wszechkanatowe modele dystrybucji produktéw i ustug®.

Szczegblne znaczenie ma radykalny,
a w niektoérych przypadkach wywrotowy
charakter zachodzacych zmian przyno-
szacy zupetnie odmienne niz dotychczas
wartosci dla podmiotéw Funkcjonuja-
cych na rynku oraz konsumentéw. Aby
sprosta¢ tym zmianom, klastry, poje-
dyncze przedsiebiorstwa i cate sektory,
administracja publiczna, spoteczenstwo,
a takze gospodarki krajowe musza doko-
nac tzw. transformacji cyfrowe;.

4 Cyfryzacja gospodarki i spoteczeristwa: szanse i wyzwa-

nia dla sektoréw infrastrukturalnych, pod red. Jerzego
Gajewskiego, Wojciecha Paprockiego i Jany Pieriegud,
Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa — Gdanska Aka-
demia Bankowa, Gdansk 2016, s. 11.
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Przejawem adaptacji do funkcjonowania
w warunkach gospodarki cyfrowej i spo-
teczenstwa w poszczegoélnych sektorach
staty sie m.in.: koncepcje Przemystu 4.0,
Motoryzacji 4.0. Logistyki 4.0 i gospo-
darki o obiegu zamknietym?®.

5 Ibidem, s. 11

Rysunek 2. Nowe technologie zmieniajgce funkcjonowanie gospodarki
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Zrédto: K. Sledziewska, R. Wtoch, Gospodarka cyfrowa: jak nowe technologie zmieniaja $wiat, Wydawnictwa Uniwersytetu

Warszawskiego, Warszawa 2020.
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3.3 | Wptyw pandemii COVID-19 na cyfryzacje

W dobie kryzysu spowodowanego epide-
mig koronawirusa transformacja cyfro-
wa z dnia na dzien stata sie priorytetem
dla tysiecy firm. Obecnie odpowiednie
zastosowanie najnowszych technologii
jest kluczowe nie tylko w zwiazku z bu-
dowa przewagi rynkowej, ale przede
wszystkim dla zachowania ciggtosci pro-
cesOw. Polskie firmy zrzeszone w kla-
strach majg $wiadomos¢, ze stosowanie
technologii cyfrowych moze by¢ pana-
ceum na obecng trudnga sytuacje gospo-
darcza. Cyfrowa transformacja Ffirmy
zwieksza jej konkurencyjnos¢, uspraw-
nia funkcjonowanie na wielu ptaszczy-
znach dziatalnosci oraz jest podstawa
ciaggtego rozwoju przedsiebiorstwa.
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Pandemia COVID-19 wptyneta na znacz-
ne przyspieszenie rozwoju gospodarki
cyfrowej. Branze bardziej podatne na
cyfryzacje osiagnety duzo wieksza wy-
dajnos¢. Aktualnie widoczny jest wzrost
skali wdrazanych nowych technologii,
nowego oprogramowania, réznego typu
platform cyfrowych. Pandemia przyczy-
nita sie do przymusowej restrukturyzacji
przedsiebiorstw poprzez pojawianie sie
w znacznie wiekszej skali handlu elek-
tronicznego, jak rowniez e-ustug.

Najpopularniejsze e-ustugi wymienione
przez Polska Agencje Rozwoju Przedsie-
biorczosci (2020):

e-zdrowie, zastosowania nowocze-
snych technologii informacyjnych i ko-
munikacyjnych we wzajemnych relacjach
lekarzy, instytucji ochrony zdrowia (szpi-
tali, przychodni) i ich pacjentéw;

- e-praca, dziatania oferowane m.in.
w ramach rekrutacji pracownikéw, po-
informowania potencjalnych kandyda-
tow o firmie, warunkach zatrudnienia,
oczekiwaniach i wymaganiach stawia-
nych kandydatom, publikacja ofert oséb
i firm poszukujacych odptatnej lub nie-
odptatnej formy zatrudnienia;

e-logistyka, ustugi wspomagajace
funkcjonowanie tancuchéw dostaw, nie-
majace nic wspélnego z fizycznym prze-
mieszczaniem towaroéw;

- e-finanse, ogdét operacji dotyczacych
finansow wykonywanych za posrednic-
twem mediéw elektronicznych;

- e-handel, zawieranie uméw poprzez In-
ternet: umowa jest catkowicie wykona-
na za jego posrednictwem lub zawarcie
umowy odbywa sie przez Internet, ale
jej wykonanie nastepuje juz poza siecia®.

6 Katarzyna Czech, Andrzej Karpio,sMichat Wielechow-
ski i in., Polska gospodarka w poczqtkowym okresie pan-
demii COVID-19, Wydawnictwo SGGW, Warszawa 2020,
5. 115-116. . °
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3.4 | Nowy model gospodarczy oparty
na zatozeniach Zielonego tadu

Zielony tad to nowy kierunek strategii
rozwoju, ktéra ma na celu uzyskanie jak
najwiekszego obszaru neutralnego dla
klimatu. Jest odpowiedzig na zaawanso-
wane procesy degradacji oraz na kryzys
klimatyczny. Zgodnie z nowg strategia
Unii Europejskiej ,Zielony £ad” zmierza-
jaca do przeksztatcenia Europy w pierw-
szy kontynent neutralny klimatycznie,
przejscie na neutralng dla klimatu go-
spodarke o obiegu zamknietym stanowi
jeden z najwazniejszych celéw politycz-
nych UE. Rada Europejska potwierdzita
cel, ktérym jest osiagniecie do 2050 r.

neutralnosci klimatycznej Unii zgodnie
z celami porozumienia paryskiego. Zie-
lona transformacja jest koniecznoscia,
ale mimo to niesie ze sobg negatywne
skutki spoteczne, wobec czego niezbed-
ne jest podejmowanie zintegrowanych
dziatan, ktére skutecznie przygotuja
spoteczenstwo do wdrozenia zielonej
gospodarki oraz ogranicza negatywne
skutki spoteczne i gospodarcze zwigza-
ne z transformacjg w kierunku neutral-
nosci klimatycznej. Gtownymi elementa-
mi Europejskiego Zielonego tadu s3”:

dostarczanie czystej i bezpiecznej energii,

wdrazanie gospodarki o obiegu zamknietym,

budynki o nizszym zapotrzebowaniu na energie,

przyspieszenie przejscia na zrownowazong i inteligentng mobilnos¢,

ochrona i odbudowa ekosystemoéw oraz bioréznorodnosci,

przystosowanie sie do zmiany klimatu,

ochrona zdrowia.
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7 Ewa Buczkowska, Katarzyna Tomalkiewicz, Marta

Szczesniak i in., Europejski Zielony tad w pytaniach i odpo-

wiedziach, Warszawa 2021, s. 2-3.

Jednym z kierunkéw zielonych tech-
nologii jest gospodarka o obiegu za-
mknietym (circular economy, GOZ). To
koncepcja zmierzajaca do racjonalnego
wykorzystania zasobéw oraz ogranicze-
nia negatywnego oddziatywania na $ro-
dowisko wytwarzanych produktéw.

Model ten ma na celu minimalizacje
zZuzycia surowcOw oraz powstawania
odpadéw, a tym samym zmniejszenie
emisji i pozioméw wykorzystania ener-
gii poprzez tworzenie zamknietej petli
proceséw, w ktérej powstajagce odpady
traktowane sg jako surowce w kolejnych
etapach produkcyjnych®. Przedstawicie-
le polskich klastréw maja swiadomosé,
ze przy utrzymaniu natezenia rozwoju
przemystu na obecnym poziomie nie be-
dzie mozliwe zachowanie dotychczaso-
wego stanu Srodowiska i zasobow natu-
ralnych dla przysztych pokolen. Sktania
to coraz wieksza liczbe przedsiebiorcéw
do oferowania produktéw wytworzo-
nych przy wykorzystaniu materiatow

8 https://www.teraz-srodowisko.pl/slownik-ochrona-
-srodowiska/definicja/goz.html (dostep: 13.10.2021).

wtoérnych. W obszarze realizacji duzych
inwestycji infrastrukturalnych, jak row-
niez mniejszych ustug lub produkcji znaj-
duje sie szereg innowacyjnych (opartych
na B+R), czesto opatentowanych tech-
nologii.

Zamkniecie obiegu surowcéw w gospo-
darce jest wyzwaniem, przed ktérym
stoi obecnie wiele krajéw europejskich,
w tym takze Polska. Koncepcja gospo-
darki o obiegu zamknietym, ktérej nad-
rzednym celem jest zapewnienie efek-
tywnego przeptywu surowcéw, energii,
pracy i informacji w taki sposoéb, aby
mozliwe byto ,odbudowanie” zaangazo-
wanych zasobow ludzkich i srodowisko-
wych, zostata wskazana jako remedium
na ztagodzenie skutkéw gospodarczych
wynikajacych z nadmiernej eksploatagji
srodowiska naturalnego. Proces transfor-
macji w kierunku GOZ wymaga podejscia
holistycznego, angazujacego wszystkie
ogniwa tancucha dostaw, na wszystkich
etapach cyklu zycia produktu.



Diagnoza sytuacji i megatrendy

Obecnie konkurencyjnos¢ gospodarki
opiera sie w coraz wiekszym stopniu na
dziataniach z zakresu badan, rozwojuiin-
nowacji, a takze umiejetnosci dynamicz-
nej absorpcji i rozwoju nowoczesnych
technologii. Aby sprosta¢ tym wyzwa-
niom, niezbedna jest interdyscyplinar-
na wspotpraca pomiedzy podmiotami,
ktére reprezentujg rézne technologie,
srodowiska i branze. Dzieki temu klastry
staja sie podmiotami umozliwiajacymi
nawigzanie wspotpracy Ffirm, admini-
stracji samorzadowej, wtadz rzadowych,
uczelni, instytucji otoczenia biznesu
oraz organizacji pozarzadowych.

Cyfryzacja tancuchéw wartosci jest od-
powiedzia na wyzwania i mozliwosci
zwiazane z aktualnymi $wiatowymi tren-
dami w branzy nowoczesnych technolo-
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gii. Gtéwnym celem cyfryzacji tancuchow
wartosci jest tworzenie produktéw lub
ustug o duzej wartosci dodanej, ktére
z powodzeniem moga konkurowac na
rynku miedzynarodowym. Rozwdj ob-
szaréw technologii Przemystu 4.0 jest
jednym z gtéwnych priorytetéw polityki
gospodarczej na swiecie, a w szczegol-
nosci w Unii Europejskie;j.

Oproécz wktadu w rozwéj ekonomiczny
branza nowoczesnych technologii wpty-
wa takze korzystnie na postep w dzie-
dzinie ochrony $rodowiska, wzrost
standardéw jakosci zycia i zwiekszenie
dobrobytu spoteczenstw. Cyfryzacja
to odpowiedZz na dzisiejsze wyzwania
gospodarcze, spoteczne, ekologiczne,
takie jak: starzenie sie spoteczenstw,
degradacja S$rodowiska naturalnego,

problemy z efektywnoscig transportu,
silna konkurencja na rynkach global-
nych, ograniczone zasoby energii, zagro-
Zzenia zwiazane z bezpieczenstwem.

Przyszte kierunki rozwoju produktow
i ustug uksztattuja niewatpliwie takie
obszary, jak komunikacja 5G, rzeczywi-
stos¢ wirtualna i rozszerzona, systemy
autonomiczne, interfejsy cztowiek-ma-
szyna, sztuczna inteligencja, produkcja
addytywna z wykorzystaniem druku 3D,
miniaturyzacja urzadzen oraz tworzenie
systemow w skali mikro i nano. Przyszte
prognozowane trendy biznesowe to m.in.

~wszystko jako ustuga” (everything as a
service, XaaS), szybsze cykle tworzenia
innowacji pozwalajgce na skrocenie cza-
su dostarczania rozwigzan do klientéw,
bezpieczne mechanizmy transakcyjne
oparte na technologii blockchain.

W kontekscie przysztych trendéw i wy-
zwan bardzo interesujgce wydaje sie
wykorzystanie klastrow jako krajowych
osrodkéw wiedzy i kompetencji w celu
opracowywania rozwigzan technolo-
gicznych, produktéw lub ustug, ktoére
moga zosta¢ wtaczone w Swiatowe tan-
cuchy wartosci.
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Obecny stan cyfryzacji klastrow

Polska Agencja Rozwoju Przedsiebior-
czoSci organizuje cykliczne badania
benchmarkingowe klastréw w Polsce.
Analiza PARP z 2020 r., opublikowana
w 2021 r., skupia sie m.in. na digitaliza-
cji w poszczegélnych obszarach funk-
cjonowania podmiotéw nalezgcych do
klastrow. Najlepsze wyniki pod wzgle-
dem rozwoju cyfryzacji osiggnety mtode
klastry, bez statusu Krajowych Klastréow
Kluczowych, zrzeszajace $rednio 30 pod-
miotéw, gtéwnie dziatajagce w branzach
ICT lub pokrewnych.

Digitalizacja klastrow od paru lat jest
po czesci taczona z koncepcja Przemystu
4.0. Gtownymi dystrybutorami technolo-
gii Przemystu 4.0 s firmy z obszaru hi-
gh-tech, ICT oraz podmioty sektora B+R.
Moga one stac sie kluczowymi dostaw-
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cami rozwigzan Przemystu 4.0 dla pozo-
statych cztonkéw klastréw. Dodatkowo
klastry, w ktérych przewazaja podmioty
z obszaru ICT, moga tworzy¢ oferte skie-
rowanga do innych klastréw, a takze po-
jedynczych przedsiebiorstw. Sukcesyw-
ne stymulowanie przez klastry zmian
technologicznych moze przyczynic¢ sie
do powstania innowacyjnych dziedzin
biznesu, zawodéw na rynku pracy, efek-
tywnej integracji producenta z klien-
tem, co pozytywnie wptynie na rozwdéj
innowacyjnosci i konkurencyjnosci na
arenie miedzynarodowej i rynkach lokal-
nych. Zgodnie z przytoczonym wczesniej
badaniem PARP niemal 1/4 cztonkéw
klastréw stosowata rozwigzania techno-
logiczne Przemystu 4.0. Najczesciej wy-
bierane rozwiazania technologiczne to
m.in. chmura danych, big data, Internet

Rzeczy, symulacje, inteligentne roboty
przemystowe, druk 3D, scyfryzowane
systemy produkgji®.

Na potrzeby niniejszego opracowania
w pazdzierniku 2021 r. zostata przepro-
wadzona ankieta dotyczaca poziomu cy-
fryzacji klastrowych tancuchéw wartosci
wsréd Krajowych Klastréow Kluczowych.
Badanie miato na celu przygotowanie
systemowych rozwigzan podnoszacych
poziom cyfryzacji polskiej gospodarki.

Grupe docelowa stanowito 12 KKK dzia-
tajacych w Polsce, posiadajacych poten-
cjat do dalszego rozwoju, niezaleznie
od branzy, w ktérej dziataja. Istotg ba-
dania byto okreslenie obecnego stanu
cyfryzacji klastrowych tancuchéw war-
tosci oraz opracowanie katalogu dziatan
wspierajacych.

Przedmiotowa ankieta zostata podzielo-
na na dwa zasadnicze pytania:

9 Maciej Piotrowski, Benthmarking klastréw w Polsce
—edycja 2020, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczo-
$ci, Warszawa 2021.

Jaki model cyfryzacji klastrowego tan-
cucha wartosci jest realizowany w kla-
strze:

 naktadanie technologii cyfrowych na
obecnie realizowane procesy biznesowe
w ramach tradycyjnych branz gospodar-
ki (model Portera);

« tworzenia tresci zdigitalizowanych (con-
tent) i ich przetwarzanie, gromadzenie,
dostarczanie i udostepnianie w ramach
cyfrowych branz gospodarki (model
Miao)

» wykorzystanie technologii cyfrowych
do zmian modelu dziatania przedsie-
biorstw w ramach klastrowego tancucha
wartosci (model ITU);

« zadne z wyzej wymienionych.
Zgodnie z przeprowadzonym badaniem

wyniki dla poszczegélnych kategorii
wgladaty nastepujgco (Wykres 1).
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Wykres 1. Wyniki ankiety dla pytania dotyczacego modeli cyfryzacji

10%

wykorzystanie technologii cyfrowych

do zmian modelu dziatania przedsiebiorstw
w ramach klastrowego tanicucha wartosci
(model ITU)

30%

tworzenie tresci zdygitalizowanych
(ang. content) i ich przetwarzanie,
gromadzenie, dostarczanie i udostep-
nianie w ramach cyfrowych branz
gospodarki (model Miao)

50%

naktadanie technologii cyfrowych

na obecnie realizowane procesy biznesowe
w ramach tradycyjnych branz gospodarki
(model porterowski)

-10%

zadne z wyzej wymienionych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie ankiet dot. poziomu cyfryzacji klasyfikacji taicuchéw wartosci.

W powyzszym pytaniu ankietowani mogli
skorzystac¢ z mozliwosci wielokrotnego wy-
boru. Jak przedstawia powyzszy wykres:

* 50% ankietowanych korzysta z rozwiaza-
nia ,naktadanie technologii cyfrowych na
obecnie realizowane procesy biznesowe
w ramach tradycyjnych branz gospodarki
(model Portera)”;

* 30% ankietowanych korzysta z rozwigzan
~tworzenia tresci zdigitalizowanych (con-
tent) i ich przetwarzanie, gromadzenie, do-
starczanie i udostepnianie w ramach cyfro-
wych branz gospodarki (model Miao)”;
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* 10% ankietowanych korzysta z rozwigzan
~wykorzystanie technologii cyfrowych do
zmian modelu dziatania przedsiebiorstw
w ramach klastrowego tancucha wartosci
(model ITU)"; 10% ankietowanych nie ko-
rzysta z zadnego z wyzej wymienionych
rozwigzan tancucha wartosci.

2. Kolejne pytanie dotyczyto okreslenia
obecnego stopnia wykorzystania rozwig-
zan technologicznych stosowanych w tan-
cuchu wartosci w klastrze (przy czym 1
oznaczato zdecydowanie nie, a 5 — zdecy-
dowanie tak). Zbiorcze wyniki na odpo-
wiedz na to pytanie ankietowe przedsta-
wia Wykres 2.

Wykres 2. Poziom wykorzystania technologii w tancuchach wartosci w klastrach

46,15%

O 15,38% 7,69%
7,69%

30,77%

Platformy
komunikacyjne

7,69%

30,77%
15,38% q
38,46% 7,69%

Chmura
obliczeniowa

15,38%
38,46%

7,69%

30,77%
7,69%
Programy
wspomagajyce
zarzadzanie
przedsiebiorstwem

Jak wynika z wyzej przedstawionych danych,
najczesciej stosowane rozwigzania przez kla-

stry to:

46%

Platformy komunikacyjne

Programy wspomagajace
zarzadzanie przedsiebiorstwem

15,38% 9
o 76.929% 23,08% 15,38%
15,38%
15,38%
30,77%
Blockchain Internet Rzeczy
15,38%
15,38% 38,46% >
7,69%
15,38% 38,46%
9 30,77%
23,07% 7,69% 769%
Big data Sztuczna
inteligencja
30,77%
30,77% B 1-zdecydowanie nie
W2
3
4
23,07% .
15,39% B 5-zdecydowanie tak
Cybersecurity

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie ankiet dot. poziomu cyfryzaciji klasyfikacji

tafncuchéw wartosci.

38% 76%

blockchain

Nie stosuje technologii

Najstabiej rozwiniete ptaszczyzny w ocenie
ankietowanych to:

38%

Nie korzysta z big data
ani sztucznej inteligengji
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Systematyka stopni dojrzatosci
cyfrowej klastrowych tancuchow

wartosci

Cyfryzacja wywotuje bardzo szybkie
zmiany w tancuchach wartosci, powo-
dujac koniecznos¢ dynamicznego i ela-
stycznego reagowania klastrow w celu
utrzymania konkurencyjnosci na rynku.
Powstajace nowe modele biznesowe,
nowe formy wspotpracy i gteboka digi-
talizacja produktéw odpowiadaja za to,
ze dojrzatos¢ cyfrowa staje sie kluczem
do sukcesu klastrow i nalezacych do
nich przedsiebiorstw. Sama dojrzatos¢
cyfrowa to pojecie wielowymiarowe,
wymagajgce rozwoju w wielu obszarach
odnoszacych sie zaréwno do zasobéw
technologicznych podmiotéw gospo-
darczych, jak i do sposobéw zarzadza-
nia, kultury organizacyjnej oraz zmiany
postrzegania wtasnej roli w sieciowym
kreowaniu wartosci.
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Punktem wyjscia oceny dojrzatosci cy-
frowej klastrowych tancuchéw warto-
Sci jest zmodyfikowany model taricucha
wartosci Portera (1985). W oryginalnej
wersji model ten okresla sekwencje
dziatan podstawowych i pomocniczych
prowadzacych do generowania warto-
$ci dodanej i finalnie zysku. Modyfikacja
tego modelu pod katem funkcjonowania
systemu tancucha wartosci gospodarki
cyfrowej sprowadza sie do digitalizacji
poszczegélnych jego elementéw po-
przez wprowadzanie rozwiazan i tech-
nologii cyfrowych.

Analiza poszczegélnych pozioméw doj-
rzatosci ma ugruntowane podstawy
teoretyczne — w ostatnich dekadach ma
miejsce dynamiczny rozwéj modeli doj-
rzatosci. Jednym z pierwszych takich

modeli byt model dojrzatosci Kerzner
Project Management Maturity Model
(PMMM), w opisie ktérego wyszczegél-
niono pie¢ pozioméw dojrzatosci prak-
tycznych oraz informacje dotyczace
dziatan, ktére nalezy podja¢ w celu osig-
gniecia wyzszych poziomoéw. Obecnie
do najpopularniejszych modeli oceny
dojrzatosci naleza m.in.: model dojrza-
tosci brytyjskiej organizacji Office of Go-
vernment Commerce (OGC) pod nazwa
PRINCE2 Maturity Model (P2MM) oraz
model amerykanskiego Project Manage-
ment Institute (PMI) pod nazwa (Organi-
zational Project Management Maturity
Model (OPM3).

Analiza stworzonych modeli dojrzatosci
umozliwita wypracowanie autorskiego
modelu dojrzatosci cyfrowej klastro-
wych tancuchéw wartosci, co zostato
przedstawione na Rysunku 3. W ocenie
dojrzatosci cyfrowej klastrowych tan-
cuchéow wartosci wykorzystano piecio-
stopniowg skale, w ktérej wyrézniono 5
poziomow:

— wstepny: brak wizji, strate-
gii, planéw i systemu miernikéw digitali-
zacji oraz zastosowan technologii cyfro-
wych w danym elemencie klastrowego
tancucha wartosci.

— koncepcyjny: pojawiaja sie
koncepcje i plany cyfryzacji danego ele-
mentu klastrowego tancucha wartosci
atakze, w ograniczonym zakresie, pierw-
sze zastosowania technologii Przemystu
4.0 (np. chmury - cloud computuing).

—zdefiniowany: w danym ele-
mencie klastrowego tancucha wartosci
wystepujg skoordynowane dziatania na
rzecz opracowywania strategicznych wi-
zji i planow digitalizacji, a cyfryzacja jest
postrzegana jako strategiczny kierunek
zmian.

- zarzadzany: w danym ele-
mencie klastrowego tancucha wartosci
widoczne s3 istotne postepy w przeka-
zywaniu wizji, planéw cyfryzacji i wdra-
zaniu nowych rozwigzan bazujacych na
technologiach Przemystu 4.0 oraz rede-
finiowanie gtéwnych proceséw bizneso-
wych na domyslnie cyfrowe.

— optymalny: cyfryzacja sta-
nowi jadro funkcjonowania i rozwoju
danego elementu klastrowego tancu-
cha wartosci. Realizowane procesy s3
domyslnie cyfrowe i bazujg na techno-
logiach Przemystu 4.0. Kultura cyfrowa
jest trwata oraz zwinna, zorientowana
na uzytkownika, innowacyjna i elastycz-
na.
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Rysunek 3. Macierz dojrzatosci cyfrowej klastrowych tancuchow wartosci

Dziatania podstawowe

1a pomocnicze

Dziatan

Cyfrowa logistyka
zaopatrzenia

Cyfrowa produkcja

Cyfrowa logistyka
dystrybucji

Cyfrowy marketing

i sprzedaz

Cyfrowe ustugi
przy i po sprzedazy

Cyfrowa infrastruk-
tura przedsiebior-
stwa

Cyfrowe
zarzadzanie
zasobami ludzkimi

Cyfrowy rozwoj
technologii

Cyfrowe
zaopatrzenie

Zrédto: opracowanie wiasne.

Poziom 1
Wstepny

Poziom 2
Koncepcyjny

Poziom 3
Zdefiniowany

Poziom 4
Zarzadzany

Poziom 5
Optymalny

Podnoszenie poziomu dojrzatosci | 6.1
cyfrowej (podejscie modelowe)

Elektroniczna wymiana dokumentéw z dostawcami, zautomatyzowanie hurtowni
i magazynoéw, np. przez wykorzystanie Internetu Rzeczy i elektronicznej wymiany
danych (EDI)

Komputerowo wspomagana produkcja, automatyzacja i potgczenie w sie¢ przemy-
stowych proceséw produkcyjnych, wykorzystanie Przemystowego Internetu Rzeczy
w procesach produkcyjnych

Automatyzacja i standaryzacja procesu sktadania zamoéwien, cyfrowa integracja
z systemami informatycznymi dystrybutoréw

Digitalizacja sprzedazy i marketingu, telepromocja i marketing online, elektroniczne
badania rynku, analizy marketingowe z wykorzystywaniem analityki duzych zbioréw
(big data), zdalne terminale dla sprzedawcéw

Zdalne serwisowanie, komputerowe harmonogramowanie czasu i dojazdu zatdg
serwisowych, cyfrowe bazy wiedzy, ekspertyzy

Inwestycje w aktywa cyfrowe, oprogramowanie, systemy planistyczne, cyfrowa

automatyzacja prac biurowych

Cyfrowa baza danych o ekspertach i ich doswiadczeniu, gromadzenie i wykorzysty-
wanie danych dla optymalizacji proceséw delegowania i wykonywania poszczegdl-
nych czynnosci i zadan, automatyczne planowanie kadr

Komputerowo wspomagane projektowanie (Computer Aided Design, - CAD), inwe-
stycja w badania i rozwdj (B+R) na rzecz kreowania nowych technologii cyfrowych,
przektadajacych sie na osigganie przewagi konkurencyjnej na rynku

Automatyzacja proceséw zaopatrzenia, wprowadzanie systemoéw umozliwiajacych
zamoOwienia online

Przyjete poziomy dojrzatosci cyfrowej-
pozwalajg na doskonalenie stosowanych
dziatan i praktyk, wychodzac od praktyk
i proceséw niezdefiniowanych i niespéj-
nych (poziom 1), przez praktyki znajdu-
jace sie w fazie konceptualizacji (poziom
2), a nastepnie kompleksowo zdefinio-
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wane (poziom 3) i zarzadzanie (poziom
4), az do petnej optymalizacji (poziom
5). Model dojrzatosci cyfrowej klastro-
wych tancuchéw wartosci okresla zatem
stan obecny taficucha wartosci, jak réw-
niez poziomy mozliwe do osiggniecia
w przysztosci.

Wynikiem transformacji cyfrowej jest
integracja technologii cyfrowych i pro-
ces6w biznesowych, prowadzaca do po-
wstania nowego modelu funkcjonowania
organizacji, ktérej rdzeniem sg techno-
logie cyfrowe. PrzejScie do wyzszego
poziomu dojrzatosci cyfrowej wymaga
uwzglednienia kluczowych komponen-
téw gospodarki cyfrowej, takich jak:

1) zasoby cyfrowe —infrastruktura telein-
formatyczna,

2) kompetencje cyfrowe - praktyczne
umiejetnosci w zakresie wykorzystywa-
nia zaawansowanych technologii cyfro-
wych,

3) e-biznes - wykorzystanie technolo-
gii cyfrowych w relacjach biznesowych
(przede wszystkim B2B i B2C),

4) otoczenie biznesowe - mogace od-
dziatywac jako katalizator badz spowal-
nia¢ transformacje cyfrowa.

Wymienione wyzej wymiary tworzg ramy
transformacji cyfrowej, przedstawione
na ponizszym modelu (Rysunek 4).
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Rysunek 4. Ramy transformacji cyfrowej: rownowazenie czterech wymiaréw

transformacj

Zasoby Otoczenie

cyfrowe biznesowe

Zrédto: opracowanie wiasne.

Transformacja cyfrowa klastrowych
tancuchéw wartosci wymaga czasu
i koncentracji zasobéw. Wazne jest
ukierunkowanie dziatan w sposéb prze-
myslany, ale jednoczesnie ich zaplano-
wanie i wdrazanie bez zbednej zwtoki,
aby nie straci¢ przewagi , pierwszego na
rynku” na rzecz konkurencji. Transfor-
macja cyfrowa pozwoli na przekroczenie
istniejacych obecnie ograniczen w kla-
strowych tancuchach wartosci, ale ozna-
cza to takze podjecie wyzwania zmiany
dotychczasowego sposobu prowadzenia
dziatalnosci. Docelowo zmiana o takim
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E-biznes Kompetencje
cyfrowe

charakterze przekroczy granice przed-
siebiorstw i samego klastra, a prawdo-
podobnie takze granice panstw, w kté-
rych prowadzi on dziatalnos¢. Prawdziwy
przetom w klastrowych tancuchach war-
tosci nastapi, gdy transformacja cyfrowa
obejmie caty ekosystem partneréw, do-
stawcow i klientéw.

Poszczegélne etapy dziatan ukierunko-
wanych na zwiekszanie poziomu dojrza-
tosci cyfrowej zostaty przedstawione na
Rysunku 5.

Rysunek 5. Dziatania ukierunkowane na zwiekszanie poziomu dojrzatosci cyfrowej
w klastrowych tancuchach wartosci

Diagnoza istniejacego stanu cyfryzacji klastrowego tancucha wartosci

Identyfikacja istniejacych w klastrze zasobow i umiejetnosci cyfrowych

Mapowanie technologii cyfrowych do implementacji w ramach
klastrowego tafncucha wartosci

Sformutowanie wizji i dtugookresowej strategii cyfryzacji
klastrowego tafncucha wartosci

Stworzenie planow operacyjnych dotyczacych cyfryzacji klastrowego
tancucha wartosci z uwzglednieniem zrodet finansowenia cyfryzacji
klastrowego tafncucha wartosci, i ich wdrazanie

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Propozycja dziatan dotyczacych
sposobow i metod cyfryzagji
tancuchow wartosci

Przeprowadzona w ramach prac grupy
ds. cyfryzacji tancuchéw wartosci po-
wotanej przez Fundacje Platforma Prze-
mystu Przysztosci analiza pozwala na
wypracowanie katalogu dziatan przede
wszystkim dla koordynatoréw i czton-
kéow klastrow. Nalezy jednoczesnie
podkresli¢, ze zaprezentowane ponizej
wskazowki stanowig szeroki wachlarz
uniwersalnych dziatan, ktére w selek-
tywny sposéb moga by¢ wykorzystywa-
ne przez klastry, w zaleznosci od ich po-
trzeb, potencjatu, stopnia rozwoju itp.

1.ldentyfikacjakluczowych barierintegracji
w ramach tancuchow wartosci w klastrze

Kluczowa rola klastréow jest budowanie

platformy wspétpracy wielosektorowe;j
w obszarze specjalizacji klastra w ra-
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mach tancuchéw wartosci. Integracja
tancuchéw wartosci jest niezbedna do
osiggniecia przewagi konkurencyjnej
funkcjonujagcych w powigzaniu pod-
miotoéw. Integracja potencjatéw, z jaka
mamy do czynienia w klastrach, opiera
sie na synergii przy jednoczesnym za-
chowaniu niezaleznosci i odrebnosci
cztonkéw klastra. Takie podejscie daje
szanse na podniesienie konkurencyj-
nosci i optacalnosci prowadzonej przez
interesariuszy dziatalnosci, co jest szcze-
golnie istotne w nowych warunkach
gospodarczych zwigzanych z pandemia
COVID- 19. Obecnie wiele sektoréow
gospodarczych musi mierzy¢ sie z pro-
blemami zwigzanymi z przerwanymi
tancuchami dostaw, niestabilnoscig cen
materiatéw i brakiem wykwalifikowa-
nych pracownikéw. Integracja tancu-

choéw dostaw w klastrach moze stanowic
zrodto niwelowania ww. zagrozen, a tak-
ze byc¢ szansa na znalezienie przewag
konkurencyjnych. Skuteczna integracja
tancuchéw wartosci w klastrach wyma-
ga jednak zidentyfikowania i likwidacji
barier wystepujacych pomiedzy wspoét-
pracujacymi podmiotami.

Z doswiadczenia koordynatoréw kla-
strow wynika, iz gtdwne bariery integra-
¢ji tancuchéw wartosci w klastrach to:
zbyt niski poziom kapitatu spoteczne-
go w przedsiebiorstwach klastrowych;
niewystarczajacy poziom wiedzy w za-

@ Rekomendowane dziatania:

kresie stabych i mocnych stron w ob-
szarze integracji tancuchéw wartosci,
w szczegéblnosci w perspektywie cyfry-
zacji klastrow; brak zidentyfikowanych
obszaréw rozwojowych; brak narzedzi
i metodologii do przeprowadzania mo-
nitoringu i oceny integracji tancuchéw
wartosci, w szczegélnosci w zwigzku
z cyfryzacja. Wobec powyzszego istnie-
je potrzeba podjecia dziatan, ktérych
celem jest przygotowanie narzedzi dla
koordynatoréw oraz stworzenie warun-
kéow (zasoby kadrowe, finansowe) do
identyfikacji barier cyfryzacji tanicuchéw
wartosci w klastrach.

przeprowadzenie szkolerh wsréod menageréw klastréw i cztonkéw klastréw w celu poznania i lepszego zrozumienia

( procesu cyfryzacji w poszczegélnych ekosystemach innowacji;

przeprowadzenie analizy SWOT klastréw w zakresie cyfryzacji; dziatanie ma na celu identyfikacje zaréwno stabych stron

@ cyfryzacji w klastrach w celu podniesienia cyfryzacji w tych obszarach na wyzszy poziom, jak i mocnych stron cyfryzacji
( klastréw w celu oparcia procesu cyfryzacji o nie; poznanie zagrozen i szans pozwoli stworzy¢ racjonalne plany cyfryzacji

klastréw;

identyfikacja obszaréw rozwojowych w zakresie cyfryzacji taricuchéw wartosci;

wdrozenie narzedzi do monitorowania barier integracji w ramach tancuchéw wartosci w klastrze; okreslenie

@ wymaganego wsparcia finansowego dla klastréw na rzecz badania i monitorowania poziomu cyfryzacji klastra i jego

" cztonkéw;

opracowanie metodologii do badania potencjatu cyfryzacji oraz biezaca weryfikacja wsréd uczestnikéw klastra

istniejgcych barier na podstawie cyklicznych badan, ankiet.
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2. Tworzenie map drogowych transformagji
cyfrowej tancuchow wartosci w klastrach
jako metody uporzadkowanego przejscia
na wyzszy poziom digitalizacji klastrow

Cyfryzacja klastrow, a w szczegélnosci
wzrost poziomu cyfryzacji tancuchéw
wartosci w klastrach w dobie rozwijaja-
cej sie gospodarki cyfrowej i Przemystu
4.0, jest kluczowym warunkiem konku-
rencyjnosci koordynatoréw i cztonkéw
klastrow. Skutecznai efektywna cyfryza-
cja klastrow jest uwarunkowana spetnie-
niem wielu zaleznych od siebie etapéw,
ktére powinny by¢ metodologicznie
usystematyzowanie. Obecnie w Polsce
nie ma narzedzi, ktére mogtyby wspie-
ra¢ koordynatoréw klastréw w proce-

@ Rekomendowane dziatania:
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Przysztosci;

Innovation Hubs;

w modelowy cyfrowy tafncuch wartosci w klastrze;

transformacji w przedsiebiorstwach;
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budowanie baz ekspertéw w zakresie cyfryzacji, w danej branzy klastra;

finasowanie ustug doradczych zwiazanych z cyfryzacja taicuchéw wartosci w klastrach, np. w ramach Digital

ustugi doradcze skierowane do koordynatoréw klastréow oraz cztonkow klastréw, zapewniajace srodki na
przeprowadzenie audytéw i przygotowanie map drogowych cyfryzacji poszczegdlnych firm, ktére moga by¢ wtaczone

zapewnienie zrédet finansowania dziatan niezbednych do cyfryzacji taficuchéw wartosci w klastrach, w tym ustug
doradczych, szkoleniowych, ale tez rozwiazan informatycznych, zakup systemoéw itp.;
zapewnienie finansowania Lideréw transformacji cyfrowej u koordynatora klastra oraz szkolenia dla Liderow

konieczno$¢ utworzenia platformy cyfryzacji do inwentaryzacji zasobéw klastra, w modelu dualnym, o charakterze
ogélnopolskim z indywidualnym modutem dla danego klastra.

sie transformacji cyfrowej, w zwiazku
z czym istnieje potrzeba przygotowania
praktycznych materiatow eksperckich,
a takze zapewnienia wsparcia osobowe-
go (eksperckiego) oraz finansowego ni-
welujacego koszty transformacji cyfro-
wej klastrow.

Jednym z wazniejszych warunkéw cy-
fryzacji tancuchéw wartosci w klastrach
jest takze wsparcie technologiczne, np.
poprzez finasowanie projektéw indywi-
dualnych klastréw, a takze zintegrowa-
nych platform cyfrowych, ktére dostep-
ne beda w modutach publicznych (dane
ogélnodostepne) oraz dedykowanych
poszczegélnym organizacjom (modut in-
dywidualny).

upowszechnienie wéréd organizacji klastrowych i instytucji publicznych finansujacych procesy transformacji cyfrowej

uniwersalnej metodyki, ktéra pozwoli na planowanie i wdrazanie zmian w oparciu o wystandaryzowane narzedzie;

szkolenia dla ekspertéw, np. lider Przemystu 4.0 w przedsiebiorstwach, szkota lideréw Fundacji Platforma Przemystu

3. Stopniowe wdrazanie zaawansowanych
maszyn i technologii Przemystu 4.0 orazich
integracja z ludzmi w celu kreowania cy-
berfizycznej rzeczywistosci

Systemy cyberfizyczne to urzadzenia,
sensory, elementy wykonawcze komuni-
kujace sie ze sobg, z serwerami i ludzmi.
W warunkach przemystowych oznacza
to powstanie ,inteligentnych Ffabryk”,
w ktérych urzadzenia komunikuja sie ze
soba bez koniecznosci interakgcji z czto-
wiekiem. Wdrazanie zaawansowanych
maszyn i technologii Przemystu 4.0
umozliwia wzrost efektywnosci dzia-
tan, a takze sposobnos$¢ opracowywania
wtasnych, unikalnych technologii i roz-

@ Rekomendowane dziatania:

wigzan. Te dziatania realnie moga przy-
czyni¢ sie do powstawania produktow
i ustug, ktére beda mogty konkurowac
na globalnym rynku. Planujac inwestycje
w technologie Przemystu 4.0, cztonko-
wie klastra powinni uwzglednia¢ aspek-
ty wspoétpracy sieciowej, cyfrowych
tancuchéw dostaw, takie jak spéjne sys-
temy projektowania, produkgji, sprzeda-
Zy, rozwiazania, ktoére wpisuja sie w cy-
frowy tancuch wartosci.

zapewnienie finansowania inwestycji w rozwigzania z obszaru Przemystu 4.0, w tym demonstratoréw technologii
Przemystu 4.0; postuluje sie znaczny (nie mniejszy niz 90%) poziom udziatu sSrodkéw publicznych w dofinansowaniu

budowy demonstratoréw technologii Przemystu 4.0 jako dziatalnosci klastra niedajacej mu mozliwosci zwrotu
z poniesionych naktaddw;

@ stworzenie w zdigitalizowanej formie marketplace katalogu produktéw i ustug uczestnikéw klastra z obszaru

\T/ Przemystu 4.0 na dedykowanej platformie cyfrowej.
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4. Dziatania na rzecz akceptacji przez
pracownikow nowych rozwigzan ryfro-
wych, szkolenia z zakresu umiejetno-
$ci cyfrowych

Obszar kapitatu ludzkiego stanowi klu-
czowy element skutecznej cyfryzacji
tancuchéw wartosci. Realizacja efektyw-
nej cyfryzacji nie jest mozliwa bez od-
powiednio przygotowanych kadr na po-
ziomie poszczegélnych przedsiebiorstw
oraz koordynatora klastra. Wdrozenie
nowych rozwigzan cyfrowych powinno
taczy¢ sie z dziataniami obejmujacymi
wszystkie aspekty zwigzane z rozwojem
pracownikéw, m.in. tworzeniem progra-
méw rozwojowych, badaniem potrzeb
szkoleniowych, rozwojowych, realizacja
szkolen i kurséw, a takze optymalizacja
ich kosztow, poszukiwaniem najlepszych
treneréw oraz akredytacja szkolen.

@ Rekomendowane dziatania:
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szkolenia dla pracownikéw pomagajace w adaptacji do nowych warunkéw zwigzanych z Przemystem 4.0;
szkolenia specjalistyczne z zakresu umiejetnosci cyfrowych;

szkolenia z nowych modeli zarzgdzania w Przemysle 4.0;

organizacja i prowadzenie ogélnoklastrowych programéw zarzadzania talentami.

Akceptacja przez pracownikéw nowych
rozwigzan cyfrowych mozliwa jest po-
przez rozwijanie innowacyjnych form,
metod szkolen oraz narzedzi dydaktycz-
nych opartych na uczeniu sie poprzez
dziatanie, w tym m.in. tworzenie rozwia-
zan typu Smart Education. Rozwojowi
tego obszaru sprzyja¢ bedzie opraco-
wywanie nowoczesnych narzedzi rekru-
tacyjnych, rozwojowych, do planowania
i badania efektywnosci pracy oraz szero-
ko rozumianych ocen pracowniczych i za-
rzadzania kompetencjami. Wdrozenie
nowych rozwigzan cyfrowych oznacza
takze przekwalifikowanie pracownikéw
odpowiednio do nowych potrzeb, m.in.
poprzez zbudowanie oferty szkolen,
kurséw, kwalifikacyjnych kurséw zawo-
dowych umozliwiajacych dostosowanie
kwalifikacji potencjalnych pracownikéw
do potrzeb pracodawcy.

budowa kultury i warunkéw do wdrozenia ekonomii wspétdzielenia zasobdw, w szczegélnosci osobowych, ale tez
materialnych, jak maszyny, urzadzenia, magazyny, logistyka;

5.Strategiczne planowanie transformacji
cyfrowej w organizacji, z czytelng wizjg
i strategig cyfryzacji

Skuteczne przeprowadzenie transfor-
macji cyfrowej klastrowych tancuchow
wartosci wymaga przeniesienia tej kwe-
stii na poziom strategii rozwoju klastra
i okreslenia docelowej wizji, ktéra be-
dzie realizowana wspélnie przez wszyst-
kich cztonkéw klastra. Ten strategiczny
wymiar sprowadza sie do uwzglednienia
w strategii obszaru zwigzanego z cyfry-

@ Rekomendowane dziatania:

zacjy tancuchéw wartosci i monitoro-
wania go na poziomie realizacji strate-
gii. Cyfryzacja powinna przyja¢ formute
horyzontalnego podejscia ujetego we
wszystkich dziataniach prowadzonych
przez organizacje klastrowa. Planowane
dziatania rozwojowe powinny uwzgled-
nia¢ zmiane modeli biznesowych w taki
sposob, aby dzieki nowym technolo-
giom tworzy¢ warto$¢ dodang i podno-
si¢ konkurencyjnos¢ catych tancuchéw
wartosci.

uwzglednienie w strategiach rozwoju klastréw obszaru cyfryzacji jako obowiazkowego elementu strategii; ta czes¢
strategii powinna posiada¢ wtasng analize SWOT, cele i sposoby realizacji dziatan na rzecz zwiekszenia cyfryzacji
samego koordynatora klastra oraz jego cztonkéw z podziatem zadan i celéw na te ww. grupy podmiotéw, a takze

wskazane zrédta finansowania;

podejmowanie dziatan symulacyjnych prowadzacych do opracowania nowych modeli biznesowych jako alternatywy

dla obecnie funkcjonujacych;

budowanie nowych modeli biznesowych wpisujacych sie w Przemyst 4.0, uwzgledniajgcych takze aspekty kadrowe,
spoteczne itp., jako element strategii klastra.
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6. Intensywna wspoétpraca cztonkéow
klastra majaca na celu cyfryzacje
tancuchow wartosci.

Powodzenie cyfryzacji tancuchéw war-
tosci w klastrach zalezy od poziomu
i jakosci wspotpracy wszystkich podmio-
téw wchodzacych w sktad klastra z ko-
ordynatorem. Konieczny jest do tego
wypracowany na poziomie klastra kom-
promis taczacy interesy poszczegélnych
jego cztonkéw z wizja cyfryzacji catego
tancucha wartosci. Bez uwzglednienia
interesow poszczegélnych podmiotow

@ Rekomendowane dziatania:

wizja cyfryzacji moze okazac sie niemoz-
liwa do zrealizowania. Na bazie wypra-
cowanego kompromisu mozliwe bedzie
tworzenie koncepcji wspolnych projek-
téw klastrowych obejmujacych swym
zasiegiem koordynatora i zainteresowa-
nych cztonkéw klastra. Takie podejscie
nie wyklucza realizacji indywidualnych
projektéw cztonkéw klastra, jednak za
kazdym razem powinna by¢ zgodna ze
strategiczng wizja cyfryzacji catego tan-
cucha wartosci i podejmowana po kon-
sultacjach z koordynatorem klastra.

7. Dostarczanie informacji (bench)
marketingowych, ktére mogg stano-
wi¢ bodziec do zmian prowadzacych
do zwiekszania konkurencyjnosci firm
w klastrze

Prowadzenie przez klastry bazy rozwia-
zan cyfrowych stosowanych przez po-
szczegélnych cztonkéw klastra w celu
wewnatrz-klastrowego benchmarkingu
cztonkéw i w celu wymiany najlepszych
praktyk cyfryzacyjnych. Dziatanie to po-
zwoli nie tylko na promocje najlepszych
rozwigzan wdrozonych i zastosowanych
w poszczegélnych klastrach, lecz tak-
ze moze przyczynic¢ sie do ich adaptacji

@ Rekomendowane dziatania:

w innych organizacjach (oczywiscie po
ich dostosowaniu do realiow konkret-
nych klastréw). Moga one by¢ réwniez
traktowane szerzej i sta¢ sie swego ro-
dzaju baza do wzajemnego ksztatcenia
sie koordynatoréw klastréow czy wymia-
ny doswiadczen w obszarze cyfryza-
¢ji, co z pewnoscig przyczyni sie do ich
dalszego rozwoju. Propozycje te mozna
rozszerzy¢ o aspekt miedzynarodowy.
Tym samym aktywnos¢ w tym obszarze
moze by¢ ciekawym doswiadczeniem
zaréwno dla koordynatoréw klastréow
znajdujacych sie na poczatkowym etapie
rozwoju, jak i dojrzalszych organizacji.

stworzenie wspélnej platformy wymiany informacji o dziataniach cyfryzacyjnych klastréw i ich cztonkéw jako sposob
integracji baz wewnatrzklastrowych;

realizacja wspoélnych projektéw zwiazanych z cyfryzacja tancuchéw wartosci w klastrze w formie konsorcjow, w tym

T z aktywna rola koordynatora;

uwzglednienie przy realizacji projektéw indywidualnych cztonkéw klastra, kompatybilnosci celéw projektu z cyfryza-
Cja catego tancucha wartosci;

organizacja réznego rodzaju spotkan majacych na celu wymiane informacji i doswiadczen zwigzanych z wdrozonymi
rozwiazaniami;

budowa kompetencji koordynatora klastra w zakresie réznych form i metod cyfryzacji tancuchéw wartosci j

z cyfryzacjg;

@ organizacja krajowych wizyt studyjnych w klastrach i u ich cztonkéw, ktére wdrozyty ciekawe rozwigzania zwigzane
czynnika sprawczego podejmowanych dziatan transformacyjnych. @

organizacja miedzynarodowych wizyt studyjnych majacych na celu poznanie zagranicznych rozwigzan.
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8. Wsparcie we wdrozeniu nowych
metod produkcji, nowych technologii
produkcyjnych lub technik zarzgdzania
produkcja i innowacjami

Wypracowanie przez koordynatoréw
klastréw przyktadowych rozwigzan lub
standardéw wdrozenia nowych metod
produkgcji czy technologii moze by¢ du-
zym wsparciem dla przedsiebiorstw
w procesie cyfryzacji, a szerzej wdra-
zania rozwigzan Przemystu 4.0. W tym

@ Rekomendowane dziatania:

zapewnienie mechanizméw wsparcia publicznego projektéw realizowanych przez cztonkéw klastra poprzez
dofinasowanie dziatan inwestycyjnych stuzacych w szczegélnosci wprowadzaniu rozwigzan Przemystu 4.0

nalezacych do klastra;

sie dobrymi praktykami;

© OO © O

obszarze niezbedne jest przygotowanie
odpowiednich zasobéw ludzkich u ko-
ordynatoréw klastréow, a takze zapew-
nienie mechanizméw finansowania na
opracowanie przedmiotowych standar-
déw oraz na poézniejszym etapie — na
ich wdrazanie. Dziatania te mogg miec
szczeg6lnie pozytywne znaczenie dla
przedsiebiorstw nalezacych do sektora
MSP, ktére maja duzo mniejsze mozliwo-
Sci finansowe i kadrowe niz duze przed-
siebiorstwa czy miedzynarodowe korpo-
racje.

w przedsiebiorstwach nalezacych do klastréw; warunkiem udzielania takiego wsparcia powinna by¢ inicjatywa
projektowa klastra wspierajgca wdrazanie tego typu rozwigzan jednoczesnie w wiekszej liczbie przedsiebiorcow

wypracowanie branzowych rozwiazan/propozycji/standardéw mozliwych do wdrozenia w obszarze Przemystu 4.0
(z dostosowaniem do specyfiki réznego rodzaju wielkosci firm);

spotkania/konferencje/warsztaty dla cztonkéw klastra o tematyce nowych metod produkgji czy nowych technologii
w zakresie danej branzy reprezentowanej przez klaster;

doradztwo dla poszczegélnych firm w zakresie innowacyjnosci;

organizacja zagranicznych wizyt studyjnych zaréwno dla koordynatordéw klastra, jak i jego cztonkéw w celu zapoznania

szkolenia dla pracownikéw koordynatora klastra w przedmiotowych zakresie.

9. Wykorzystywanie technologii cyfrowych
na rzecz wtaczania klastrow w globalne
tancuchy wartosci

W Polsce konczaca sie perspektywa fi-
nansowa 2014-2020 data koordynato-
rom Krajowych Klastréw Kluczowych
bardzo interesujace narzedzie w postaci
Dziatania 2.3.3. POIR Internacjonalizacja
KKK. Znajdzie ono swojg kontynuacje
w budzecie programu Fundusze Europej-
skie dla Nowoczesnej Gospodarki 2021-
2027, a takze planowane jest wsparcie
(oprécz KKK) takze klastréw wzrosto-

@ Rekomendowane dziatania:

wych w obszarze umiedzynarodowie-
nia. Zatem wydaje sie, ze koordynato-
rzy klastréw beda mieli jeszcze wieksze
mozliwosci wtaczenia swoich organizacji
w globalne tancuchy wartosci. Klastry
z racji sieciowej struktury sg naturalnie
predystynowane do taczenia sie zinnymi
sieciami, a przez to do tworzenia warto-
$ci dodanej dla swoich cztonkéw. Pan-
demia COVID-19 uruchomita ogromny
potencjat technologii cyfrowych w tym
obszarze i pozwolita wykreowac tzw. do-
bre praktyki, ktére znajduja odzwiercie-
dlenie w ponizszych rekomendacjach.

poszukiwanie partneréw branzowych i nawigzywanie kontaktéw z klastrami o podobnej specyfice lub taczacych sie

w interesujace tancuchy wartosci, w szczegélnosci poprzez portale branzowe oraz przeglad cyfrowych baz danych;

wykorzystywanie platform kooperacyjnych jak Fundacja Platformy Przemystu Przysztosci, European Cluster
Cooperation Platform w celu nawigzania partnerstw. Réwniez przydatng formga sg spotkania organizacji skupiajacych
klastry jak Zwigzek Pracodawcéw Klastry Polskie, European Cluster Alliance, czy miedzynarodowe zrzeszenia
branzowe. Doswiadczenia pandemii sktonity wskazane organizacje do wykorzystywania w zdecydowanie szerszym
zakresie narzedzi cyfrowych w biezacej wspotpracy. Pozwala to na redukcje kosztéw zwigzanych z podrézami

i 0szczedno$¢ czasu. Podkresla sie jednoczesnie warto$¢ bezposrednich spotkan, stad cyfryzacja tego obszaru nie
stanowi substytutu, a rozwiniecie tradycyjnych form budowania globalnych tafncuchéw wartosci;

uczestniczenie w konferencjach krajowych i miedzynarodowych zaréwno w formule stacjonarnej, jak i on-line;

korzystanie w biezacej pracy z komunikatoréw cyfrowych, budowanie kultury cyfrowej wewnatrz klastra, co
zdecydowanie utatwia naturalne wejscie w sie¢ kontaktéw miedzynarodowych;

proaktywne poszukiwanie, testowanie i wdrazanie cyfrowych narzedzi wtasnych, jak i partneréw miedzynarodowych.

Wyzsza jakos$¢ wykorzystywanych narzedzi zdecydowanie utatwia prace w ramach globalnych tancuchéw i ogranicza
niedogodnosci zwigzane z niemoznoscia kontaktéw bezposrednich;

przygotowanie swoje oferty z wykorzystaniem technologii Przemystu 4.0 np. technologii VR — wirtualnej rzeczywistosci
do prezentacji swoich mozliwosci technologicznych, jak i oferty produktowej, ustugowej czy handlowej.
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10. Wykorzystanie technologii cyfro-
wych na rzecz zwiekszenia odpornosci
tancuchow wartosci.

Doswiadczenia pandemii COVID-19
czy globalnych kryzyséw zwigzanych
np. z zablokowaniem Kanatu Sueskie-
go uswiadomity kruchos$¢ globalnych
tancuchéw wartosci. Doswiadczenia in-
ternacjonalizacyjne polskich klastrow
w ostatnich latach wskazaty na pewne
globalne trendy, ktére warto réwniez
wykorzystywac¢ w swojej pracy. Jeszcze
przed pojawieniem sie pandemii part-
nerzy ze Skandynawii czy wysokoroz-
winietych gospodarek zachodnioeuro-
pejskich wykazywali zainteresowanie
skréceniem tancuchéw dostaw oraz
ich dywersyfikacja. Rynek Dalekiego
Wschodu, w szczegélnosci chinski, po-
mimo ogromnej atrakcyjnosci posiada

@ Rekomendowane dziatania:

pewne mankamenty, np. dtugi okres do-
starczania produktéw czy pétproduktow
droga morska.

Stad partnerzy europejscy coraz bar-
dziej interesowali sie mozliwoscia ko-
operacji z polskimi firmami, wskazujac
na zgromadzone kompetencje inzynier-
skie oraz bardzo interesujace parki ma-
szynowe w sporej mierze sfinansowane
z projektéw UE. Obserwacja trendéw
globalnych zachecita firmy klastrowe
do wiekszej aktywnosci w poszukiwaniu
partneréw biznesowych w lokalnym, re-
gionalnym i krajowym otoczeniu, coraz
czesciej dywersyfikujac taricuchy dostaw
z partnerami miedzynarodowymi. Ce-
lem dziatania jest zwiekszenie bezpie-
czenstwa ciagtosci dostaw i produkgji.
Mozna to osiggnac¢ przez proponowane
ponizej rozwigzania.

skracanie tancuchéw dostaw poprzez poszukiwanie partneréw w najblizszym mozliwym otoczeniu, bazujac na zasadzie
subsydiarnosci, tj. lokalnie, regionalnie, ponadregionalnie, krajowo, transgranicznie, ponadnarodowo, europejsko,
miedzynarodowo; z jednoczesnym cyfryzowaniem relacji na poziomie B2B (firma do firmy) i C2C (klaster do klastra), a

takze B2C (firma do klastra);

dywersyfikowanie baz dostawcéw oraz ucieczka od uzalezniania sie od jednego dostawcy; korzystanie z cyfrowych
platform kooperacji; firmy klastrowe potrafig uzyskiwa¢ ponad 50% przychodéw z eksportu, nie wyjezdzajac na targi, a

jedynie korzystajac z cyfrowych narzedzi;

tworzenie cyfrowych magazyndéw oraz inwentaryzowanie potencjatu technologicznego partneréw w celu
zabezpieczenia alternatywnych zrédet dostaw, podwykonawcéw i ustug; pilotazowe wdrozenia pokazujg, ze dzieki
takim narzedziom, zamiast wspotpracowac z kooperantem z drugiego konca kraju czy Europy, mozna znalez¢ partnera
w najblizszym otoczeniu;

spotkania technologiczne w tonie klastra lub na targach w ramach wspélnych prezentacji uruchamiajg tzw. potencjat
wiedzy cichej (tacit knowledge), za ktérym najczesciej podazaja skracanie i multisorcing w ramach taficucha wartosci;

@ ucyfrowienie proceséw w firmach klastrowych umozliwia takze zwiekszanie kooperacji przez wspétprace i dialog
technologiczny, ktéry jest zdecydowanie tatwiejszy w warunkach hal produkcyjnych niz sal konferencyjnych.
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11. Huby Innowacji Cyfrowych jako ele-
ment transformacji tancuchéw warto-
Sci

Huby Innowacji Cyfrowych to osrodki,
ktérych rolg jest pomoc przedsiebior-
stwom w zwiekszaniu konkurencyjnosci
poprzez wsparcie ich w transformacji cy-
frowej — zaréwno przez udoskonalanie
dzieki zastosowaniu najnowszych roz-
wigzan cyfrowych aktualnego modelu
biznesowego oraz produktéw/ustug, jak
i przez daleko idaca ich zmiane. Huby
maja dziata¢ w modelu one-stop-shop,
obstugujac przedsiebiorstwa w swoim
regionie chcace dokonac cyfrowej trans-
formacji prowadzonej dziatalnosci go-
spodarczej.

@ | Rekomendowane dziatania:

na poziomie operacyjnym i wdrozeniowym;

klastra.

realizacja wspoélnych inicjatyw w zakresie promowania technologii cyfrowych w srodowisku przedsiebiorstw;

Ustugi oferowane przez huby maja
umozliwi¢ kazdemu przedsiebiorcy zbu-
dowanie planéw transformacji cyfrowej,
dostep do aktualnej specjalistycznej
wiedzy, a takze testowanie rozwigzan
lub eksperymentowanie z najnowszymi
technologiami majacymi potencjalnie
kluczowe znaczenie dla wytwarzanych
przez niego produktéw, stosowanych
procesow albo przyjetych modeli bizne-
sowych. Huby powinny zapewnia¢ réw-
niez kontakty z mtodymi firmami inno-
wacyjnymi, ukierunkowywac i utatwiaé
dostep do finansowania inwestycji w cy-
frowa transformacje, swiadczy¢ pomoc
w taczeniu uzytkownikéw i dostawcow
innowacyjnych rozwiagzan cyfrowych
w catym tancuchu wartosci oraz tworzy¢
synergie miedzy poszczegélnymi osrod-
kami w kraju poprzez mozliwie komple-
mentarne specjalizacje.

opracowanie programéw wspoétpracy pomiedzy koordynatorami klastrow a zgodnymi z lokalizacja klastréw
najblizszymi Hubami Innowacji Cyfrowych w celu podnoszenia kompetencji koordynatoréw w zakresie cyfryzagji,
umozliwienie dostepu do ustug dla cztonkéw klastra oraz wzmocnienie regionalnego ekosystemu innowacji;

wykorzystanie zasobéw Hubdéw Innowagji Cyfrowych do przeprowadzenia transformacji cyfrowej tancuchéw wartosci

wspotpraca w zakresie tworzenia infrastruktury demonstracyjnej technologii cyfrowych zgodnych z profilem dziatania
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whnioski

Opracowanie jest pierwszym tego typu
dokumentem stworzonym na potrzeby
polskiej praktyki gospodarczej. Zebrana
w nim wiedza i doswiadczenie mogg sta-
nowic inspiracje do dziatan podejmowa-
nych przez same klastry i ich cztonkéw,
jak rowniez i podmioty odpowiedzialne
za realizacje dziatan publicznych skie-
rowanych do srodowiska klastrowego.
Oczywiscie trzeba pamieta¢, ze przed-
stawiony katalog dziatan nie ma cha-
rakteru zamknietego i moze, a nawet
bedzie musiat, podlega¢ weryfikacji
w miare podnoszenia poziomu cyfryzacji
klastrowych tanicuchéw wartosci w Pol-
sce. W chwili jego tworzenia moze by¢
traktowany jako punkt wyjscia do szer-
szej debaty publicznej nad najbardziej
efektywnymi modelami cyfryzacji.

Nie zmienia to faktu, ze wiekszo$¢ ba-
dan i analiz prowadzonych w krajach
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najbardziej zaawansowanych pod tym
wzgledem wskazuje, ze cyfryzacja przy-
nosi obiektywne korzysci nie tylko dla
sfery przedsiebiorstw, ale takze spote-
czenstw i panstw. Poza kwestig konku-
rencyjnosci przedsiebiorstw cyfryzacja
tancuchéw wartosci przyczynia sie do
kreowania wartosci dodanej w postaci:
opracowania innowacyjnych produktéw
i ustug, tworzenia dodatkowych miejsc
pracy, optymalizacji proceséw produkgji
i zmniejszenia ich negatywnego wpty-
wu na klimat i srodowisko pracy. Liste
korzysci mozna wydtuza¢ w miare po-
stepow cyfryzacji tancuchow wartosci.
Nalezy jednak pamieta¢, ze wiekszosé
procesOw pociaga za soba wysokie na-
ktady i powinno by¢ przeprowadzanych
w sposob metodyczny i przemyslany.
Od tego zalezy ich skutecznos¢.

W tym przypadku istnieje potrzeba po-
dejmowania $wiadomych dziatan przez
instytucje publiczne, ktére powinny
wspierac proces transformacji cyfrowej
klastréw, tworzac odpowiednie warunki
do przeptywu wiedzyidoswiadczenia po-
miedzy uczestnikami rynku. Réwnocze-
$nie ten intelektualny depozyt powinien
by¢ w odpowiedni sposéb wykorzystany
do prowadzenia interwencji publicznej
w branzach, ktére nie sg w stanie samo-
dzielnie przeprowadzi¢ transformacgji,
lub miejscach, ktére wymagaja publicz-
nego wsparcia, takich jak infrastruktura
demonstracyjna, programy zarzadzania
talentami, czy standaryzacja metodyk
analitycznych i badawczych.

Postepy cyfryzacji tancuchéw wartosci
w najblizszych latach beda swiadczyty
0 poziomie rozwoju polskiej gospodarki
i jej mozliwosci wtaczenia do globalnych
tancuchow dostaw. Dziatania podejmo-
wane w rezultacie pandemii COVID-19
i wczesniejszych kryzysow wprowadza-
ja nowa kategorie ryzyk zwigzanych
z zachowaniem ciggtosci proceséw biz-
nesowych i odpornosci organizacji na
szybkie zmiany w otoczeniu. Ten nowy
trend moze otwiera¢ przed polskimi
przedsiebiorstwami szerokie mozliwosci
kooperacji na rynkach do tej pory niedo-
stepnych lub trudnych do zdobycia. Po-
zostaje pytanie, czy znajdziemy sposéb
na to, zeby z tego skorzystac.
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Zatacznik 1

Platforma
Przemystu
Przysztosci

Ankieta dot. poziomu cyfryzacji
klastrowych tanncuchéw wartosci

Celem ankiety jest dostarczenie danych na potrzeby opracowania pt. Zatozenia dotyczace cyfryzacji taficuchéw warto-
$ci w klastrach” realizowanego przez Grupe robocza ds. cyfryzacji taficuchéw wartosci Fundacji Platformy Przemystu
Przysztosci.

NAZWA KLaSEra. . e e i et e e e e e e e e e e
NazWa KOOTdYNatora. ... .c.iuiuiniii e eeeaens
1. Jaki model cyfryzacji klastrowego tancucha wartosci jest realizowany w klastrze:

Onaktadanie technologii cyfrowych na obecnie realizowane procesy biznesowe w ra-
mach tradycyjnych branz gospodarki (model porterowski),

Otworzenia tresci zdygitalizowanych (ang. content) i ich przetwarzanie, gromadzenie,
dostarczanie i udostepnianie w ramach cyfrowych branz gospodarki (model Miao),

O wykorzystanie technologii cyfrowych do zmian modelu dziatania przedsiebiorstw
w ramach klastrowego tancucha wartosci (model ITU).

2. W jakim stopniu ponizsze rozwigzania technologiczne sg obecnie stosowane w tan-

cuchu wartosci w klastrze? (1- oznacza zdecydowanie nie, a 5 — oznacza zdecydowa-
nie tak).

Nazwa technologii 1 2 3 4 5

,_
=

Platformy komunikacyjne

Blockchain

Internet rzeczy

Chmura obliczeniowa

Big data

Sztuczna inteligencja

Programy wspomagajace zarzadzanie przedsiebiorstwem

ol Dl EN Nl ol ol B e

Cybersecurity
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Platforma
Przemystu
Przysztosci

Platforma Przemystu Przysztosci — Fundacja powotana przez Ministerstwo Rozwoju
i Technologii w celu wzmacniania kompetencji i konkurencyjnosci podmiotéw prowa-
dzacych dziatalnos¢ na terytorium Polski — przedsiebiorcéw, koordynatoréw klastrow,
podmiotéw dziatajacych na rzecz innowacyjnej gospodarki oraz partneréw spotecz-
nych i gospodarczych w zakresie cyfryzacji.

Grupa ds. Cyfryzacji tancuchow Wartosci — grupa ekspertéw powotanych przez
Platforme Przemystu Przysztosci sposrod cieszacych sie autorytetem i wieloletnim
doswiadczeniem praktycznym manageréw klastrowych oraz przedstawicieli Swiata na-
uki, ktérych celem byto dostarczenie aktualnej wiedzy na temat mechanizméw i spo-
sow cyfryzacji tancuchéw wartosci. W ramach prac Grupy oprécz niniejszej publikacji
opracowano jeszcze Poradnik cyfryzacji tancuchéw wartosci w klastrach, Metodyke dla
tworzenia Map Drogowych cyfryzacji tancuchéw wartosci oraz System monitorowania
postepéw w ich cyfryzacji. Ten kompleksowy pakiet praktycznej wiedzy ma stanowic
forme wytycznych dla srodowiska klastrowego oraz oséb odpowiedzialnych za pro-
wadzenie polityk publicznych w jaki sposéb prowadzi¢ metodycznie uporzadkowany
proces transformacji cyfrowej w oparciu o najlepsze praktyki krajowe, jak i miedzyna-
rodowe.



