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Szanowni Panstwo,

Mate i Srednie firmy w poréwnaniu z przedsiebiorstwami wielonarodo-
wymi majg mniejsze mozliwosci nawigzania wspdtpracy miedzynarodo-
wej ze wzgledu na swoje ograniczone mozliwosci finansowe i mniejsza
skale dziatan operacyjnych. Znalezienie odpowiednich partneréow za
granica wymaga czasu i sporych naktadéw finansowych oraz pokona-
nia wielu wyzwan, takich jak brak informacji o wybranych rynkach, brak
odpowiednich umiejetnosci, koniecznos¢ znalezienia wiasciwych kon-
taktow i zbudowania zaufania czy tez finansowanie poszukiwania part-
neréw za granica.

Skutecznymi platformami internacjonalizacji MSP moga by¢ klastry, po-
niewaz umozliwiajg lepsze wykorzystanie ekonomii skali oraz skutecz-
niejszg identyfikacje projektow i mozliwosci wspdtpracy. Organizacje za-
rzadzajace klastrami (koordynatorzy) moga zaoferowac przedsiebiorcom
wiele ustug utatwiajgcych internacjonalizacje i skutecznie posredniczy¢ w procesie wspierania internacjona-

lizacji MSP i klastrow.

Od czego jednak zaczac i w jaki sposdb sie do tego zabrac¢? Co powinny zrobic¢ organizacje zarzadzajace
klastrami i jaka jest rola decydentéw (policy makers)? Na te i inne pytania probowat odpowiedzie¢ projekt
miedzynarodowy TACTICS finansowany z Programu Ramowego na rzecz Konkurencyjnosci i Innowacji,
w ktérym jednym z partneréw byta PARP. W rezultacie powstata publikacja, ktéra ma forme praktycznego
podrecznika, bogato ilustrowanego opisami ciekawych praktyk i przyktadow projektdw, wyjasniajaca w spo-
sob przystepny i zrozumiaty model procesu internacjonalizacji i wspomagajaca realizacje poszczegdinych
jego etapow.

Podrecznik prowadzi Czytelnika przez sktadajacy sie z dziesieciu krokdw proces internacjonalizacji, w wyniku
ktérego klaster zorientowany na lokalng wspétprace i realizujgcy lokalne cele moze przeksztalcic sie w klaster
zorientowany na globalne mozliwosci i otwarty na wspodtprace miedzynarodowa.

Podrecznik skierowany jest do menedzerdw klastrow i do organizacji zarzadzajacych klastrami, ktore wspie-
rajg firmy nalezace do klastra, a zwtaszcza MSP. Ponadto podrecznik moze by¢ takze przydatny dla decyden-
téw kreujacych polityke klastrowa, jak réwniez dla instytucji wdrazajacych programy wspierajace rozwoj
klastrow.

Zachecam do lektury!
Bozena Lublinska-Kasprzak

Prezes Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci






PROJEKT TACTICS

Projekt TACTICS (Transnational Alliance of Clusters Towards Improved Cooperation Support — Transnarodowy
Sojusz Klastrow na rzecz Lepszego Wspierania Wspotpracy) miat na celu wspieranie i dalsze rozwijanie Eu-
ropejskiego Stowarzyszenia Klastrow (European Cluster Alliance), oraz wypracowanie rekomendacji na rzecz
lepszej polityki klastrowej i praktycznych narzedzi jej wdrazania w Europie. Byt to jeden z trzech projektéw
INNO-Net w ramach inicjatywy PRO INNO Europe, wspétfinansowany przez DG ds. Przedsiebiorstw i Przemy-
stu z Programu Ramowego na rzecz Konkurencyjnosci i Innowacji.

TACTICS byt realizowany przez siedem czotowych europejskich organizacji krajowych i regionalnych zaj-
mujacych sie innowacjami oraz polityka klastrowg: OSEO (Francja) — koordynator, VINNOVA (Szwecja), TMG
Upper Austria (Austria), Manchester Metropolitan University (UK), Flandryjska Agencja ds. Innowacji IWT
(Belgia), Veneto Innovazione (Wtochy) oraz PARP (Polska). Partnerdw w realizacji projektu wspierata Grupa
Ekspercka ztozona z zewnetrznych ekspertow w dziedzinie polityki klastrowej. Projekt zostat podzielony na
sze$¢ zespotow zadaniowych (Task Forces), w ramach ktérych przeanalizowano aktualne i proponowane
dziatania w zakresie polityki klastrowej i sformutowano konkretne zalecenia w nastepujacych obszarach
tematycznych istotnych z punktu widzenia rozwoju klastrow: wspieranie miedzynarodowej wspotpracy
klastrow, finansowanie badan, rozwoju i innowacji poprzez najlepsze klastry, wykorzystanie klastrow do
wspierania innowacji sterowanych przez uzytkownikéw, marketing i budowanie marki klastra, ocena wpty-
wu polityki opartej na klastrach oraz wykorzystanie klastrow do wspierania nowo powstajacych branzy
i innowacyjnych ustug.

Wyniki projektu TACTICS wskazuja, ze klastry:

e moga podniesc skutecznos¢ systemu wspierania innowadji,

e moga zwiekszy¢ efektywnosc transformacji europejskiego przemystu,

e pozwalajg angazowac mate i srednie przedsiebiorstwa w programy wspierajace badania i innowacje,

e moga przewodzi¢ realizacji strategii na rzecz inteligentnych specjalizacji,

e moga uzyskac przewage konkurencyjna dzieki internacjonalizacji, promowaniu marki oraz poprzez za-
angazowanie uzytkownikow w procesy zwigzane z tworzeniem innowacji.

TACTICS zapewnia swieze spojrzenie na trendy w polityce klastrowej oraz dostarcza narzedzi decydentom
i osobom zajmujacym sie klastrami od strony praktycznej. Narzedzia te pomagaja im lepiej wykorzystywac
klastry do stymulowania rozwoju gospodarczego.

W wyniku realizacji projektu powstaty nastepujace publikacje:

o Kluczowe wnioski i praktyczne zalecenia ptynqce z projektu TACTICS (Key messages and practical
recommendations from the TACTICS project)
o Publikacja przedstawia trzy kluczowe wnioski skierowane do decydentow (policy makers), wraz z zalece-
niami odnosnie do konkretnych dziatari i sposobow ich wdrazania. Dokument jest oparty na europejskich
trendach oraz na wnioskach sformutowanych przez szes¢ zespotdw zadaniowych TACTICS.

e Internacjonalizacja klastréw (Cluster internationalisation)
o Jest to praktyczny podrecznik ilustrowany opisami narzedzi i studiow przypadku, ktéry pomoze decyden-
tom i menedzerom klastréw znaleZ¢ odpowied? na pytanie ,Po co internacjonalizacja?” oraz przejsc kolej-
ne etapy procesu internacjonalizacji.

e Marketing i budowanie marki klastra (Cluster marketing and branding)
o W podreczniku przeanalizowano przypadki réznych strategii budowania marki klastra oraz opracowa-
no praktyczne zalecenia dla decydentdw i konkretne propozycje dziatan na rzecz doskonalenia polityki
klastrowej.



Ocena wptywu polityki opartej na klastrach (Impact evaluation of cluster-based policies)

o Podrecznik przedstawia propozycje konkretnych dziatart majqcych na celu wdrozenie procesu oceny poli-
tyki rozwoju opartej na klastrach. Dokument ten, skierowany do decydentdw i innych podmiotéw zainte-
resowanych klastrami, stanowi praktyczny przewodnik ilustrowany licznymi przyktadami.

Wykorzystanie klastrow do wspierania innowacji sterowanych przez uzytkownikéw (Fostering User-

-Driven Innovation through clusters)

o Przewodnik zapewnia praktyczne wskazdwki skierowane do organizacji klastrowych dotyczqce wspie-
rania przez nie podmiotéw dziatajqcych w klastrach w procesie wdrazania innowacji typu user-driven,
a takze zalecenia dla decydentdw odnosnie do tworzenia i wdrazania odpowiedniej polityki klastrowej.

Finansowanie badarn, rozwoju i innowacji poprzez klastry (Channelling RDI funding through

clusters)

o Raport koncentruje sie na kwestiach przyciggania przez klastry i organizacje klastrowe finansowania na
badania, rozwdj i innowacje oraz zdolnosci do zarzqdzania takimi srodkami, w tym takze w odniesieniu
do nowych dziatari i podmiotdw. Dokument zawiera réwniez propozycje dotyczqce uwzglednienia kla-
stréw w zasadach pomocy publicznej na badania i rozwdj.

Wykorzystanie klastréw do wspierania nowo powstajqgcych branz i ustug (Using clusters to address

emerging industries and services)

o Publikacja opisuje kwestie wykorzystania klastrow do przyspieszania procesdw powstawania nowych
branz oraz odnowy lub modernizacji branz istniejgcych. W dokumencie przedstawiono podsumowanie
licznych studiéw przypadku oraz dyskusji prowadzonych z udziatem partnerdéw realizujgcych projekt
TACTICS i ekspertow zewnetrznych.

Trendy rozwoju klastréw w Europie (Where the cluster winds are blowing in Europe?)

o Dokument przedstawia 48 przyktadow dziatari i instrumentdw realizowanych w Europie na poziomie kra-
Jowym i regionalnym, a takze opisuje biezqce i przyszte trendy w wykorzystaniu klastréw jako narzedzia
do wspierania innowacji i wzrostu gospodarczego.



STRESZCZENIE

Przed europejskimi przedsiebiorstwami, ktére chcg wprowadzi¢ swoje produkty i ustugi na rynki globalne
rysuja sie coraz szersze mozliwosci. Internacjonalizacja najlepszych organizacji klastrowych, wspierana przez
skuteczna polityke klastrowa, moze pomdc przedsiebiorstwom, a zwtaszcza MSP w poprawie ich konkuren-
cyjnosci i zwiekszeniu do maksimum ich obecnosci w globalnych taricuchach wartosci.

Internacjonalizacja organizacji klastrowych obejmuje wiele dziatar, ktére przynosza korzysci przedsiebior-
stwom dziatajacym w ramach klastra, zwtaszcza MSP, a takze regionowi lub krajowi, w ktérym znajduje sie
klaster:

e dostep do wiedzy, ktdrg mozna wykorzysta¢ w nowych produktach i ustugach,

e dostep do nowych rynkéw,

e dostep do kluczowych elementéw infrastruktury,

e dostep do nowych partneréw w celu podjecia wspotpracy,

e podniesienie rangi przedsiebiorstwa,

e pozyskiwanie bezposrednich inwestycji zagranicznych.

Struktura niniejszego podrecznika opiera sie na dziesieciu krokach przestawionych na rysunku ilustrujgcym
proces internacjonalizacji, z uwzglednieniem powigzanych tematycznie zagadnien takich jak np. sieciowa-
nie, finansowanie itp. Punktem wyjsciowym procesu internacjonalizacji jest klaster zorientowany na lokalne
cele, a jego zwienczeniem — klaster zorientowany na globalne mozliwosci i wspotprace zagraniczna.

Opis kazdego kroku tego procesu obejmuje:

e wprowadzenie obejmujace przeglad aktualnej wiedzy oraz uzasadnienie interwencji publicznej,

e przedstawienie dostepnych praktycznych narzedzi,

e liste praktycznych przyktadow wiacznie z fragmentami studidw przypadku zgromadzonych przez Ze-
spot Zadaniowy TACTICS zajmujacy sie internacjonalizacja klastrow,

e liste kontrolng dla organizacji klastrowej i decydentéw umozliwiajaca okreslenie, czy mozliwe jest przej-
$cie do nastepnego kroku w procesie internacjonalizacji.

Kroki w ramach procesu mozna podzieli¢ na trzy fazy:

e przygotowanie — poczatkowe dziatania, ktére nalezy wykonac, zanim rozpocznie sie istotne dziatania
0 znaczeniu miedzynarodowym,

e podejmowanie dziatari — kroki majace na celu ustanowienie, realizacje i ocene projektéw lub wspotpra-
<y,

e wykorzystanie sieci — kroki majace na celu wykorzystanie, podtrzymanie i ozywienie formalnych, jak
i nieformalnych powiazan sieciowych.

Wykorzystanie finansowania stanowi horyzontalny temat, ktéry ma zastosowanie do wszystkich prezento-
wanych krokéw procesu internacjonalizacji.

Petne wersje studiow przypadku sg dostepne w wersji on-line niniejszego podrecznika. Taka wersja znajdu-
je sie na nowej stronie TACTICS i Europejskiego Stowarzyszenia Klastrow (European Cluster Alliance — ECA):
www.tactics-eca.eu.

Bardziej ztozona ,Mapa linii metra” rozwija koncepcje procesu internacjonalizacji, aby pokazac¢ kolejne po-
wtdrzenia w ramach tego procesu i powigzane dziatania oraz pewne kluczowe organizacje wspierajace.



Nalezy w sposob spdjny stosowac terminologie dotyczaca rozwoju klastrow. Te sposrdd termindw, ktore
zastosowano w niniejszym podreczniku zostaty przedstawione w glosariuszu terminéw. Glosariusz powstat
we wspotpracy z Europejska Inicjatywa na rzecz Doskonatosci Klastrow (European Cluster Excellence Initiative).

Prace w ramach projektu TACTICS dotyczace internacjonalizacji klastréw przyniosty nastepujace rekomen-
dacje:

1. Wykorzystanie organizacji klastrowych jako gtéwnego narzedzia internacjonalizacji
Internacjonalizacja klastréw nie jest odizolowanym dziataniem. Stanowi ona kluczowy element wielu waz-
nych dziatan, np. rozwoju innowacji, komercjalizacji, rozwoju umiejetnosci, wspierania eksportu i przycia-
gania bezposrednich inwestycji zagranicznych. Organizacje klastrowe, cztonkowie klastréw oraz dziatania
powinny stanowi¢ baze dla opracowania i wdrazania polityki klastrowej, w tym dla okreslania wspdlnych
celdw i rezultatow.

2. Przyspieszenie procesu tworzenia regionalnych strategii innowacji na rzecz inteligentnych
specjalizacji

Internacjonalizacja klastrow jest kluczowa dla powigzania regionalnych strategii innowacji na rzecz inteli-
gentnych specjalizacji w regionach o komplementarnych profilach. Organizacje klastrowe powinny by¢ cze-
$cig mechanizmu utatwiajacego tworzenie wzajemnie korzystnych powigzar miedzy przedsiebiorstwami,
centrami wiedzy i infrastrukturg stuzaca tworzeniu wiedzy (takg jak pilotazowe linie produkcyjne, infrastruk-
tura demonstracyjna itp.), w tym z infrastruktura otwartych innowacji i innowacji sterowanych przez uzyt-
kownikéw (open innovation and user-driven innovation) w réznych regionach dla osiggniecia wspélnych
korzysci.

3. Zintensyfikowanie procesu tworzenia miedzynarodowej sieci kontaktéw pomiedzy klastrami
oraz wzajemnej wymiany pomystéw

Internacjonalizacja klastréw jest bardzo wazna dla ustanowienia powigzan miedzy regionami w réznych
krajach i na réznych kontynentach. Takie powigzania moga stymulowac ciagte unowocze$nienie dziatalno-
$ci gospodarczej oraz powstawanie nowych rodzajow takiej dziatalnosci. Tworzenie sieci kontaktéw oraz
partnerstwa miedzy organizacjami klastrowymi (zwtaszcza tymi w komplementarnych sektorach), w tym
wymiana pracownikéw oraz programy mobilnosci odgrywajg kluczowa role w identyfikacji nowo powstaja-
cych branz oraz w ich rozwoju.

4. Lepszy i bardziej ukierunkowany marketing i branding klastréw

Warunkiem skutecznego prowadzenia miedzynarodowej dziatalnosci przez organizacje klastrowe jest ich wi-
doczna obecnos¢ na rynku miedzynarodowym. Organizacje klastrowe muszg aktywnie wykorzystywac dzia-
fania z zakresu marketingu i budowania marki w celu poprawy swojej rozpoznawalnosci dla potencjalnych
partneréw na rynku. Regiony powinny réwniez w bardziej aktywny sposéb wykorzystywac dziatania z zakresu
budowania marki i profilowania swoich klastrow lub organizacji klastrowych, zwfaszcza poprzez wykorzystanie
Europejskiej Platformy Wspodtpracy Klastrow (European Cluster Collaboration Platform).

5. Dalszy rozwéj programu Innovation Express

Internacjonalizacja klastréw wymaga finansowania na réznych etapach tego procesu dla szybkiego i pet-
nego wykorzystania potencjatu klastrow. Potrzebny jest dalszy rozwdj programu Innovation Express (np.
udziat wiekszej liczby podmiotéw, mozliwos¢ uzyskania wspotfinansowania na szczeblu UE itp.), aby mozna
byto wykorzystac jego sukces i przeksztatci¢ go w europejski mechanizm utatwiajacy internacjonalizacje
organizacji klastrowych i MSP. Program ten powinien by¢ réwniez powiazany z Europejska Platforma Wspodt-
pracy Klastrow oraz z imprezami majacymi na celu kojarzenie partneréw. Jednoczesnie powinna zostac za-
pewniona wieksza elastycznos¢ wykorzystania srodkdw europejskich, aby umozliwic¢ ich przeznaczenie na
internacjonalizacje klastréw.
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WSTEP

Klastry istniaty na dtugo przed tym, zanim Alfred Marshall po raz pierwszy opisat je w ujeciu ekonomicznym
oraz zanim koncepcja ta zostata szerzej omowiona przez profesora Michaela Portera, ktéry nazwat je czynni-
kami napedzajacymi konkurencyjnosc¢ i innowacje.

Dzis, na poczatku dwudziestego pierwszego wieku, decydenci powszechnie przyjmuja, ze klastry stanowia
jeden z gté wnych czynnikéw napedzajacych internacjonalizacje przedsiebiorstw, a co za tym idzie — row-
niez wzrost i dobrobyt. Podczas opracowywania nowych pomystéw i koncepcji do wdrozenia w przysztosci
konieczne jest wykorzystanie najlepszych doswiadczen z przesztosci. Rynek w tym zakresie jest wcigz niedo-
skonaty, przez co wiele MSP w Europie niedostatecznie szybko zdaje sobie sprawe z mozliwosci nawigzania
miedzynarodowej wspdtpracy. Decydenci powinni wiec kontynuowac dziatania na rzecz klastréw w sposéb
skoordynowany z innymi narzedziami polityki innowadcji, wspierajac programy rozwoju klastréw promujace
doskonatos¢ i internacjonalizacje.

Managerowie i animatorzy klastréw sg zgodni, ze w przypadku wyzwar zwigzanych z rozwojem klastrow
nie ma jednego uniwersalnego rozwigzania. Niniejszy podrecznik nie stanowi zbioru sztywnych regut, jakimi
powinni sie kierowa¢ decydenci oraz organizacje klastrowe dazace do internacjonalizacji klastréw, ale raczej
zestaw wytycznych pokazujacych, jak pomysinie przeprowadzi¢ ten proces oraz jak kierowac przysztymi
dziataniami.

Wiedza specjalistyczna na temat internacjonalizacji klastrow szybko sie zmienia i jedng z miar powodzenia
niniejszego podrecznika bedzie tempo, w jakim zastapi go nowy zbidr pomystow, narzedzi i koncepdji.

Skad pomyst na opracowanie niniejszego podrecznika?

Znaczenie internacjonalizacji klastréw podkreslono w kilku waznych dokumentach strategicznych oraz
zaleceniach. Niniejszy podrecznik jest odpowiedzig na te zalecenia.

Strategia ,,Europa 2020”

Kontekst polityczny przedstawiajg najnowsze dokumenty strategiczne UE, tj. strategia ,Europa 2020"i klu-
czowe dokumenty uzupetniajace te strategie, zwtaszcza ,Unia innowadji” oraz,Polityka przemystowa w erze
globalizacji”. W tych strategiach wyraznie okreslono znaczenie internacjonalizacji, w szczegdlnosci w przy-
padku MSP oraz role klastréw jako instytucji wykonawczych. Dokumenty strategiczne oraz informacje na
temat postepdw w realizacji tych strategii mozna pobrac¢ pod nastepujacymi adresami:

http://ec.europa.eu/europe2020/index_en.htm,
http://ec.europa.eu/research/innovation-union/index_en.cfm,
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/industrial-competitiveness/industrial-policy/index_en.htm.

Zalecenia Grupy ds. Europejskiej Polityki Klastrowej

Grupa ds. Europejskiej Polityki Klastrowej (European Cluster Policy Group, ECPG) przedstawita swoje zalecenia
dotyczace przysztych dziatarh w dziedzinie klastrow w Europie podczas Europejskiej Konferencji na temat
Klastrow (Bruksela, wrzesien 2010 r). W ostatecznych zaleceniach tej grupy (,A Call for Policy Action”) pod-
kreslono trzy zasady oraz propozycje osmiu dziafan dla instytucji UE oraz paristw cztonkowskich. W spra-
wozdaniu uzupetniajacym te zalecenia (,Consolidated Set of Policy Recommendations on Four Themes”)
przedstawiono podsumowanie proponowanych dziatan zwigzanych z czterema tematami podejmowanymi
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podczas prac grupy, ktére pogrupowano zgodnie z trzema zaleceniami. W ramach drugiego zalecenia do-
tyczacego promowania miedzynarodowej mobilnosci podmiotéw nalezacych do klastrow przedstawiono
konkretna propozycje dziatania polegajacego na ,opracowaniu zestawu narzedzi do wspdtpracy miedzy
klastrami w celu tworzenia miedzynarodowych sieci kontaktow i internacjonalizacji”. Niniejszy podrecznik
stanowi pierwszy krok na drodze do opracowania takiego zestawu narzedzi. Zalecenia Grupy mozna pobrac
pod nastepujacym adresem:

http://www.proinno-europe.eu/ecpg/newsroom/ecpg-final-recommendations.

Kopenhaska Deklaracja na rzecz Doskonatosci Klastrow

W ramach nordycko-niemiecko-polskiego (NGPExcellence) projektu Benchmarking Klastréw (Cluster
Excellence Benchmarking Project) zrealizowanego z udziatem 10 krajow oraz partneréw, opracowano deklara-
cje, ktora zostata przyjeta podczas Kopenhaskiej Konferencji Klastrowej w dniach 26-27 maja 2011 r. Dekla-
racja zwiera kluczowe postulaty dotyczace znaczenia internacjonalizacji klastréw, odnosi sie do rozmaitych
potrzeb zwigzanych ze wsparciem réznych sektoréw oraz postuluje, jakiego wsparcia powinna udzieli¢ Ko-
misja Europejska. Petny tekst Kopenhaskiej Deklaracji na rzecz Doskonatosci Klastréw mozna pobrac pod
nastepujacym adresem:

http://www.clusterexcellence.org/download-material.html.

Zespot Zadaniowy ds. Wspierania Miedzynarodowej Wspotpracy Klastrow
w ramach Grupy Eksperckiej TACTICS

Zespdt Zadaniowy ds. Wspierania Miedzynarodowej Wspétpracy Klastrow w ramach Grupy Eksperckiej
TACTICS zidentyfikowat zaréwno aktualng wiedze na temat internacjonalizacji klastrow, jak i kluczowe kwe-
stie, ktére wymagaja podjecia dziatan. Takie kluczowe kwestie stanowity punkt wyjscia dla opracowania ni-
niejszego podrecznika. Szczegdtowe informacje na temat TACTICS i Zespotu Zadaniowego ds. Wspierania
Miedzynarodowej Wspdtpracy Klastrow w ramach Grupy Eksperckiej TACTICS mozna pobrac z nowej strony
internetowej TACTICS / Europejskiego Stowarzyszenia Klastrow:

http://www.eca-tactics.eu.

Whnioski przedstawione przez Zesp6t Zadaniowy w ramach Grupy Eksperckiej
projektu TACTICS

Whioski dotyczace miedzynarodowej wspodtpracy klastrow zostaty oméwione ponizej.

e Menedzerowie klastrow oraz organizacje klastrowe skutecznie posrednicza w procesie wspierania inter-
nacjonalizacji MSP i klastrow.

e Wspotpraca transnarodowa miedzy przedsiebiorstwami jest efektywniejsza, jedli dana inicjatywa kla-
strowa ma bardzo praktyczny i dobrze zdefiniowany cel, jest uzasadniona popytem i sytuacjg na rynku
oraz gdy uczestnicza w niej przedsiebiorstwa nalezace do tej samej branzy lub ,0bszaru tematycznego”
(0 uzupetniajacych sie kompetencjach). Dazenie do nawigzania wspétpracy miedzynarodowej miedzy
MSP lub innymi podmiotami dziatajacymi w klastrach powinno zosta¢ poprzedzone strategiczng analiza
i planowaniem.

e Strategiczne kojarzenie partneréw wsrod klastrow i organizacji klastrowych (tj. prowadzone z perspekty-
wy agendji regionalnych lub krajowych) pomaga uwiarygodnic stusznos¢ i zasadnosc takiej wspotpracy,
jednoczednie jednak musi by¢ ona realizowana w oparciu o popyt na rynku lub na zasadach komercyj-
nych.



e Wspotpraca transnarodowa musi opierac sie na zaufaniu pomiedzy poszczegdinymi osobami, ktérego
zbudowanie zazwyczaj wymaga czasu.

e Zarzadzanie wspotpracg miedzynarodowa klastréw, organizacji klastrowych lub sieci wymaga pewnych
umiejetnosci, narzedzi i przemyslanych decyzji strategicznych. Przydatne jest ciggte wsparcie realizowa-
nych proceséw (np. szkolenia, mentoring itp.).

e Wazne jest tworzenie platform, na ktérych moga spotykac sie indywidualne osoby, przedsiebiorstwa lub
organizacje klastrowe oraz zapewnienie zasobéw koniecznych do tworzenia trwatych sieci powigzan
pomiedzy podmiotami nalezgcymi do klastréw.

e Po osiggnieciu masy krytycznej pomiotow nalezacych do klastra/partnerdw rozszerzenie wspodtpracy na
dodatkowych partneréw jest zadaniem fatwiejszym (tzn. tatwiej jest budowac wspdtprace miedzynaro-
dowg w sposéb stopniowy).

Kluczowe kwestie/problemy zidentyfikowane przez Zesp6t Zadaniowy
w ramach Grupy Eksperckiej projektu TACTICS

Pomimo sukcesdw osiggnietych przez programy i inicjatywy, ktére zostaty opisane w przyktadach zebranych

przez Zespodt Zadaniowy, nadal istnieje wiele kwestii wymagajacych rozwigzania. Kwestie te obejmuja:

e niski poziom zdolnosci (wsréd MSP) do strategicznej wspdtpracy z partnerami miedzynarodowymi,

e Dbrak ustrukturyzowanych informacji na temat potrzeb zwigzanych z internacjonalizacja oraz potencjal-
nych partneréw klastréw i organizacji klastrowych,

e brak ustrukturyzowanych mozliwosci spotykania sie z potencjalnymi miedzynarodowymi partnerami
oraz nawigzywania z nimi kontaktoéw,

e brak dopasowanych programéw mobilnosci dla podmiotéw dziatajacych w klastrach (zwitaszcza MSP),

e brak wirtualnej (i rzeczywistej) infrastruktury utatwiajgcej wspdlne dziatania,

e brak dopasowanych programéw finansowania internacjonalizacji (zwtaszcza dla MSP oraz w szczegol-
nosci dla dziatan majacych na celu dtugoterminowe budowanie zaufania oraz,planowanie biznesowe”),

e zbyt mata koordynacja miedzy istniejacymi miedzynarodowymi sieciami klastréw, organizacjami kla-
strowymi, srodowiskami innowacyjnymi (nie tylko na poziomie klastréw, ale takze na poziomie polityki
regionalnej lub krajowe)),

e zZbyt mata koordynacja celéw zwigzanych z internacjonalizacjg w ramach réznych obszardw polityki eko-
nomicznej.

Rozszerzenie koncepcji ,potréjnej helisy”

Jedna z gtéwnych zalet wykorzystania rozwoju klastréw jako narzedzia rozwoju gospodarczego jest sposob,
w jaki klastry tacza przedsiebiorstwa, srodowisko naukowe oraz sektor publiczny. Taka, potrojna helisa” zrze-
sza w ramach klastra kluczowych partneréw, ktérzy mogg przyczynic sie do rozwoju innowacji i konkuren-
cyjnosci z korzyscia dla przedsiebiorstw, zwtaszcza MSP.

,Potréjna helisa” stafa sie jednak obecnie pojeciem zbyt waskim. Dwie dodatkowe grupy partneréw sprawia,
ze rozwdj klastrow stanie sie znacznie skuteczniejszy, w szczegodlnosci w kontekscie internacjonalizacji. Te
dwie kategorie to ludzie/uzytkownicy oraz instytucje/organizacje oferujgce dostep do finansowania. Kate-
goria ludzie/uzytkownicy obejmuje zaréwno umiejetnosci w ramach klastra, jak i program dziatart wynika-
jacy z potrzeb uzytkownikéw. Skuteczna internacjonalizacja wymaga pewnych konkretnych umiejetnosci,
dzieki ktorym zostang zaspokojone potrzeby tak uzytkownikéw, jak i przedsiebiorstw. Dostep do finansowa-
nia obejmuje wszystkie rodzaje finansowania, nie tylko granty, ale takze venture capital, anioty biznesu, banki
itp. Na réznych etapach internacjonalizacji klastrow wymagane bedg rézne poziomy finansowania, ktére
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mogga pochodzi¢ z rozmaitych Zrodet. W tym aspekcie kategoria ta pokrywa sie z kategoria,ludzie” (umiejet-
nosci), jako ze niektore zrédta finansowania bedg zapewniac takze wiedze specjalistyczna.
Tym samym dwie dodatkowe grupy partneréw tworza,pieciokrotng helise”

Przedsiebiorstwa

Srodowisko
naukowe

Sektor publiczny

Ludzie / uzytkownicy - - t_Dost(;p do.
Y . inansowania

Przyszty rozwdj polityki klastrowej

Na poczatku 2014 roku w polityce UE i programach finansowania zajda wazne zmiany. Program
COSME realizowany przez DG ds. Przedsiebiorstw i Przemystu zastapi wczesniejszy Program na rzecz Kon-
kurencyjnosci i Innowacji (CIP), a program ,Horyzont 2020" realizowany przez DG ds. Badart Naukowych
i Innowacji zapewni kontynuacje i aktualizacje 7 Programu Ramowego (FP7). W ramach wszystkich nowych
programoéw szczegdlny nacisk bedzie potozony na sposob, w jaki najlepsze klastry i organizacje klastrowe
moga przyspieszy¢ wzrost ekonomiczny i rewitalizacje gospodarki. Duza wage przywiazywac sie bedzie
rowniez do nowo powstajacych branz. Klastry i organizacje klastrowe odgrywajg kluczowg role w iden-
tyfikacji nowo powstajacych branz oraz w ich rozwoju. Dokument TACTICS Wykorzystanie klastréw do
wspierania nowo powstajqgcych branz i ustug opisuje kwestie wtaczania klastrow w proces stymulowania
powstawania nowych branz oraz odnowy lub modernizacji istniejacych gatezi przemystu.

Z drugiej strony zmiany w funduszach strukturalnych, np. EFRR, uwzglednia¢ bedg silniejszg role klastrow
jako jednej z dzwigni wdrazania regionalnej strategii inteligentnej specjalizacji. Regiony bedg zachecane do
tworzenia regionalnych strategii innowacji na rzecz inteligentnych specjalizacji (RIS3). Organizacje klastrowe
bedg odgrywaty kluczowa role w skutecznym dziataniu RIS3, zwlaszcza poprzez utatwianie powigzan pomie-
dzy regionami posiadajacymi komplementarne RIS3 w celu uzyskania wzajemnych korzysci.

Prace rozpoczete w ramach obecnych inicjatyw dotyczacych rozwoju klastrow na poziomie UE, np. w ra-
mach Europejskiej Platformy Wspdtpracy Klastrow (ECCP), Europejskiego Klubu Menedzerdw Klastrow
(European Cluster Managers’ Club, ECMC), Europejskiego Stowarzyszenia Klastrow oraz Europejskiego Obser-
watorium Klastréw (European Cluster Observatory) itp. bedg nadal trwac oraz ewoluowac¢ w ramach nowych,
obecnie przygotowywanych struktur.

Takie zmiany w polityce klastrowej oraz w programach stanowig kolejny etap ewolucji wsparcia rozwoju
klastréw na poziomie UE realizowanego rownolegle ze wsparciem na poziomie panstw cztonkowskich oraz
regionow.
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Do poczatku 2014 roku internacjonalizacja klastrow poprzez organizacje klastrowe pozostanie kwestig klu-
czowa dla Programu na rzecz Konkurencyjnosci i Innowacji wraz z realizacjg wybranych projektow dotycza-
cych strategii internacjonalizacji klastrow klasy swiatowej (World Class Clusters), a takze kilkoma dziataniami
na rzecz poszukiwania partneréw. Podpisanie porozumiert w ramach Europejskiej Platformy Wspdtpracy
Klastrow, w tym porozumien o wspotpracy z takimi krajami jak Japonia, Brazylia, Tunezja, Korea Potudniowa
i Indie przyczyni sie do wzrostu znaczenia kwestii internacjonalizacji klastréw. Porozumienia wzmocnia takze
wspotprace i rozwdj innowacji wsrdéd europejskich MSP oraz ich zagranicznych partneréw dzieki organiza-
cjom klastrowym.

Dokument TACTICS Trendy rozwoju klastrow w Europie (Where the cluster winds are blowing in Europe?)
omawia obecne i przyszte trendy w wykorzystaniu klastréw jako narzedzia do wspierania innowacji i wzro-
stu gospodarczego.

Cel podrecznika

Dziatania Zespotu Zadaniowego TACTICS ds. Internacjonalizacji Klastréw potwierdzity gtéwne potrzeby or-

ganizadji klastrowych i decydentdw, a mianowicie, aby:

e moc odpowiedziec na pytanie,Po co internacjonalizacja?’, tj. zapewnic dostep do rynkow i wiedzy, a tak-
ze podnie$¢ range klastrow oraz organizacji klastrowych oraz wptyna¢ na polityke i finansowanie usta-
lane przez decydentow;

e moc odpowiedzie¢ na pytanie Jak przeprowadzi¢ internacjonalizacje?’, co umozliwi organizacjom kla-
strowym pokonanie dziesieciu krokéw procesu internacjonalizacji, a tym samym ukierunkowanie dzia-
falnosci na globalne rynki i zdobycie miedzynarodowej renomy.

Kluczowe wyzwania zwigzane z internacjonalizacja okreslone w dokumencie wyjsciowym (Input Paper)
opracowanym przez Zespot Zadaniowy TACTICS ds. Internacjonalizacji Klastrow obejmuja:

e opracowanie strategii i uzyskanie kompetencji koniecznych do dziatania na rynku miedzynarodowym,
e wskazanie partneréw i nawiazanie wspotpracy miedzynarodowej optacalnej w znaczeniu komercyjnym,
e finansowanie dziatart miedzynarodowych (zwtaszcza w przypadku MSP),

e uzgodnienie funkcjonalnych struktur zarzadzania i proceséw decyzyjnych w kontekscie transnarodowym.

Podrecznik dotyczacy internacjonalizacji klastrow jest kluczowym wynikiem prac przeprowadzonych w ra-
mach projektu TACTICS. Ma na celu przedstawienie odpowiedzi na pytanie,Po co internacjonalizacja?” oraz
zaprezentowanie réznych sposobéw dziatania, np. narzedzi, studiéw przypadku i innych opiséw, umozli-
wiajacych przeprowadzenie tego procesu. Oprécz drukowanej wersji podrecznika do internacjonalizacji
klastrow istnieje rowniez wersja on-line, ktora zawiera wiecej szczegdtowych informadji i studiéw przypadku.

Kim sa ,odbiorcy” podrecznika?

Niniejszy podrecznik skierowany jest do trzech docelowych grup odbiorcow:

e menedzeréw klastréw i organizacji klastrowych — odbiorcy ci bedg korzysta¢ z podrecznika w celu
wspierania cztonkow klastrow, zwtaszcza MSP,

e decydentéw iinstytucji finansujacych rozwaj klastrow i organizacje klastrowe — odbiorcy ci beda korzy-
stac z podrecznika w celu stworzenia korzystnych warunkéw ramowych dla internacjonalizacji, a takze
do zarzadzania rezultatami wypracowanymi w ramach inicjatyw klastrowych, ktére finansuja,

e liderow i cztonkdw sieci zwigzanych z rozwojem klastréw.



DZIESIEC KROKOW NA DRODZE
DO INTERNACJONALIZACIJI

Zarys tresci

Struktura niniejszego podrecznika opiera sie na dziesieciu krokach przestawionych na rysunku ilustrujgcym
proces internacjonalizacji uwzgledniajacy powiazane obszary tematyczne, np. sieciowanie, finansowanie itp.
Punktem wyjsciowym procesu internacjonalizacji jest klaster zorientowany na lokalne cele, a jego zwiencze-
niem — klaster zorientowany na globalne mozliwosci i otwarty na wspdtprace miedzynarodowa.

Opis kazdego kroku procesu internacjonalizacji obejmuje:

e przeglad aktualnej wiedzy oraz uzasadnienie interwencji publicznej,

e podsumowanie dostepnych narzedzi praktycznych,

e liste praktycznych przyktadéw tacznie z odwotaniami do studiow przypadku zgromadzonych przez Ze-
spot Zadaniowy TACTICS zajmujacy sie internacjonalizacja klastrow,

e liste kontrolng dla organizacji klastrowych i decydentéw umozliwiajacg okreslenie, czy mozliwe jest
przejscie do nastepnego kroku.

Na rysunku przedstawiajgcym proces internacjonalizacji w jasny i przejrzysty sposob ukazano dziesie¢ kro-
kéw, ktore sktadaja sie na niego. W praktyce internacjonalizacja klastrow jest bardziej iteracyjnym procesem,
ktérego poszczegdlne kroki nalezy regularnie powtarzac i usprawnia¢ dziatania przygotowawcze. Bardziej
ztozona,Mapa linii metra”pokazuje pewne czynnosci w ramach tego procesu wymagajgce powtarzania oraz
uwzglednia dziafania powigzane z internacjonalizacja, jak réwniez wprowadza niektére kluczowe organiza-
cje wspierajace. Podobnie jak w przypadku rysunku przedstawiajacego proces internacjonalizacji, punktem
wyjsciowym ,Mapy linii metra”jest klaster zorientowany na lokalne cele, a jej zwiericzeniem — klaster zorien-
towany na globalne mozliwosci otwarty na wspotprace miedzynarodowa. ,Mapa linii metra” pokazuje, ze
internacjonalizacja klastra w praktyce jest ciggtym procesem doskonalenia.

Tym samym niniejsza wersja podrecznika dotyczacego internacjonalizacji klastrow jest,dzietem otwartym’”.
Wiele juz zostato zrobione, jesli chodzi o internacjonalizacje klastrow, a poprzez upowszechnianie takich
osiggnie¢ mozna popularyzowac najlepsze praktyki wérdd organizacji klastrowych i decydentéw (policy
makers). Prace nad podrecznikiem do internacjonalizacji klastréw przyniosty kilka zalecer dotyczacych przy-
sztych dziatart w obszarze polityki klastrowe;j.
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Krok 1 - Po co internacjonalizacja?

MIEDZYNARODOWA WSPOLPRACA KLASTROW:
proces internacjonalizacji

| Realizacja Ocena
Ve projektéw sukcesu
/

Wykorzystanie sieci

I
I Podejmowanie dziatan
1
1
\
\ Budowanie
\ zaufania ‘Wskazanie
i opracowywanie partneréw
projektéw
Wykorzystanie finansowania
Klaster Po co
zorientowany B (il internacjonalizacja?

na cele lokalne

Wprowadzenie

Uzasadnienie interwencji majacej na celu wspieranie internacjonalizacji klastréw jest nastepujace: zasadni-
czym celem jest zapewnienie dostepu do rynkéw i wiedzy, a takze podniesienie rangi klastréw i organizacji
klastrowych oraz oddziatywanie na polityke klastrowa i finansowanie. Aby uzasadni¢ finansowanie z sektora
publicznego, nalezy przedstawic jasne dowody potwierdzajace mozliwosci wynikajace z internacjonalizacji
oraz potrzeby w tym zakresie, a takze niedoskonatos¢ rynku.

Ogolnymi korzysciami ptyngcymi z internacjonalizadji sa:
korzysci dla przedsiebiorstw nalezacych do klastra:

Ocena
gotowosci

zorientowany

> Klaster
globalne

na mozliwosci

Realizacja
szkolen

Przygotowanie

o dostep do wiedzy, ktérg mozna wykorzysta¢ w nowych produktach i ustugach,

o dostep do nowych rynkéw,

o dostep do kluczowych elementéw infrastruktury, np. zaktadow pilotazowych, zywych laboratoriow

(living labs) itp.,

o dostep do nowych miedzynarodowych partnerdw, z ktérymi mozna podjgc wspdtprace,

o podniesienie rangi przedsiebiorstwa,

korzysci dla innych podmiotéw nalezacych do klastra:

dostep do wiedzy,

O O O O

dostep do nowych rynkéw,

dostep do szerszej bazy klientow,
dostep do nowych miedzynarodowych partneréw, z ktérymi mozna podjac wspdtprace,
prestiz danego podmiotu,

Opracowanie
strategii i planu
dzialania

Wskazanie
mozliwosci




e korzysci dla organizacji klastrowych:
o podniesienie rangi organizacji klastrowej,
o dostep do nowych miedzynarodowych partneréw, z ktérymi mozna podjac wspdtprace,
o dostep do nowych miedzynarodowych partneréw, z ktérymi mozna wymienia¢ pracownikéw,
o wieksze mozliwosci benchmarkingy,
e korzysci, jakie organizacje klastrowe mogg zrealizowac z pozytkiem dla regionu lub kraju:
o zwiekszona konkurencyjnos¢ oraz wiekszy eksport wirdd kluczowych przedsiebiorstw,
o lepszy dostep do potencjalnych inwestoréw zagranicznych,
o wiekszy poziom finansowania zewnetrznego wykorzystywanego przez region lub kraj,
e  korzyscidla decydentow:
o wieksze mozliwosci benchmarkingu w ramach programoéw rozwoju klastrow,
o wiekszy zwrot z inwestycji dokonanych w ramach programéw rozwoju klastrow,
o lepsze zrozumienie warunkéw ramowych koniecznych do osiggniecia przez organizacje klastrowe
skutecznej dziatalnosci na rynkach miedzynarodowych.

Przydatne narzedzia

Niemiecki Instytut Innowacji i Technologii opublikowat badanie European Clusters Go International (,Europej-
skie klastry na arenie miedzynarodowej"). Instytut Innowacji i Technologii (iit) stanowi czes¢ VDI/VDE Innova-
tion + Technik GmbH (VDI/VDE-IT). Badanie mozna pobrac pod nastepujagcym adresem:

http://www.vdivde-it.de/publications/best-practice/european-clusters-go-international-2013-networks-
and-clusters-as-instruments-for-the-initiation-of-international-business-cooperation.

Nordycko-niemiecko-polski (NGPExcellence) projekt Benchmarking Klastrow obejmuje wszystkie aspekty
funkcjonowania klastrow, w tym internacjonalizacje. Projekt pokazuje, w jaki sposéb pomysina internacjona-
lizacja klastréw stanowi integralng cze$¢ procesu osiggania wysokiej jakosci zarzadzania, a takze przedstawia
rézne warianty organizacji klastrowych w poszczegoélnych branzach.

Ostateczng wersje sprawozdania mozna pobra¢ z sekcji ,General Material” wraz z Dokumentami
z Kopenhaskiej Konferencji NGPExcellence z 2011 roku:

http://www.clusterexcellence.org/download-material.html.

Bardziej szczegdtowe informacje na temat tego, jak opracowano benchmarking w ramach projektu NGP-
Excellence z wykorzystaniem wytycznych ,European Cluster Excellence BASELINE — Minimum Requirements
for cluster Organisations’, Znaku Jakosci Zarzadzania Klastrem (Cluster management Quality Label) oraz mo-
delu doskonatosci EFQM (EFQM Excellence Model) sa dostepne na stronach internetowych Cluster Excellence
i EFQM:

www.cluster-excellence.eu./,
www.efgm.org/en.

Praktyczne przyktady

Zadne ze studiow przypadku TACTICS nie odpowiada w sposob bezposredni na pytanie,Po co internacjona-
lizacja?", ale wiekszos¢ podkresla i analizuje korzysci ptynace z internacjonalizacji dla organizacji klastrowych
lub decydentéw (policy makers). Finansowanie wczesnych etapdw procesu internacjonalizacji klastrow, ta-
kich jak program Innovation Express, moze pomaéc w znalezieniu odpowiedzi na to pytanie oraz dowoddw
potwierdzajacych konkretne korzysci, jakie mozna osiagna¢ dzieki internacjonalizacji.



Ponadto organizacje klastrowe w ramach realizowanych dziatari majacych na celu rozwdj klastra s uczest-
nikami dialogu z rozmaitymi organizacjami, np. wtadzami regionalnymi i krajowymi, agencjami branzowymi,
agencjami zajmujacymi sie inwestycjami zagranicznymi, uczelniami czy instytucjami finansowymi. Dialog
ten moze pomadc znalez¢ dowody i uzasadnienie dla dziatari ukierunkowanych na internacjonalizacje klastra.
MSP réwniez biorg udziat w tego rodzaju dialogu, ktéry moze wykaza¢ oddolne zapotrzebowanie na inter-
nacjonalizacje, jesli kilka MSP pragnie osiggnac korzysci z dziafan, ktére sg potencjalnie ze sobg powiazane.
Internacjonalizacja MSP jest takze promowana w ramach programow realizowanych przez Komisje Europej-
ska (DG ds. Przedsiebiorstw i Przemystu):

http://www.proinno-europe.eu/cluster-excellenceeu/newsroom/helping-smes-go-global-through-clusters.

Zakonczenie kroku 1

Nie dla kazdego klastra i organizacji klastrowej internacjonalizacja jest odpowiednim rozwigzaniem, a po-
wody dazenia do internacjonalizacji musza by¢ przejrzyste i przemyslane. Jednakze wszystkie organizacje
klastrowe, ktére daza do doskonatosci musza rozwazy¢ internacjonalizacje jako kluczowy czynnik przyczy-
niajacy sie do podnoszenia jakosci ustug Swiadczonych przez nie, zwtaszcza na rzecz MSP.

Zaréwno decydendi, jak i organizacje klastrowe muszg sobie odpowiedzie¢ na nastepujace pytania:

e (zy korzysci ptynace dla Twojej organizacji (wspieranych przez Ciebie organizacji) s zrozumiate?

e (Czy zebrano solidne dowody potwierdzajace potrzeby i niedoskonatos¢ rynku, ktére uzasadniaja dzia-
tania miedzynarodowe?

e (Czy priorytety internacjonalizacji sg jasne?

Jezeli odpowiedzi na powyzsze pytania sa twierdzace, mozna przejs¢ do nastepnego kroku.



Krok 2 — Ocena gotowosci
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Wprowadzenie

Wielu organizacjom klastrowym udaje sie zacheci¢ cztonkéw klastra do wspdtpracy zanim jeszcze organiza-
Cje te rozpoczng starania o nawigzanie wspdtpracy z inng organizacjg klastrowa. Jednakze jedng z korzysci
internacjonalizacji moze by¢ pozyskanie wiedzy oraz dostep do najlepszych praktyk w zakresie inicjowania
wspotpracy na wszystkich poziomach.

Internacjonalizacja stanowi proces srednioterminowy wymagajacy inwestycji w postaci czasu pracownikow
i srodkéw finansowych, a takze w postaci zarzadzania oczekiwaniami. Organizacja klastrowa, cztonkowie
klastra oraz podmioty finansujace klaster musza mie¢ tego Swiadomos¢, dlatego nie powinny oczekiwac
rezultatow zbyt szybko. Kiedy jednak organizacja klastrowa zacznie osigga¢ miedzynarodowe sukcesy, kolej-
ne mozliwosci moga pojawic sie dos¢ szybko. Organizacja klastrowa powinna skutecznie zarzadzac¢ takimi
mozliwosciami.

Przydatne narzedzia

Partnerzy realizujgcy projekt TACTICS opracowali diagnostyczne narzedzie, ktore stuzy do oceny gotowo-
4ci organizacji klastrowych. Jest ono dostepne w wersji on-line niniejszego podrecznika. Narzedzie to jest
oparte na systemie oceny wykorzystywanym w brytyjskim programie ,Paszport do eksportu” (,Passport
to Export” — UKTI) dla MSP oraz na podobnych instrumentach stosowanych w innych parstwach czfon-
kowskich UE. Takie narzedzie diagnostyczne umozliwia organizacjom klastrowym zrozumienie i okreslenie
gtéwnych czynnikéw decydujgcych o ukierunkowaniu na internacjonalizacje. Organizacja klastrowa powin-
na okresli¢ poziom znaczenia oraz konieczne zaangazowanie w miedzynarodowa wspoétprace i realizacje
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projektéw. Musi ona réwniez odznaczac sie wysokimi standardami profesjonalnego zarzgdzania. Narzedzie
diagnostyczne zapewni dodatkowe dowody potwierdzajace potrzebe internacjonalizacji, ktére inicjatywa
klastrowa powinna przedstawic interesariuszom oraz partnerom, aby osiaggna¢ poziom zaangazowania ko-
nieczny do realizacji programu internacjonalizacji. Narzedzie diagnostyczne bedzie stanowi¢ wyzwanie dla
organizacji klastrowych, ktére bedg musiaty znalez¢ odpowiednie informacje lub dane potrzebne do udzie-
lenia odpowiedzi na serie pytan.

W ramach projektu TACTICS opracowano takze podobne narzedzie diagnostyczne dla decydentéw. Umozli-
wia ono dokonanie oceny ich zdolnosci do wspierania organizacji klastrowych w procesie iternacjonalizacji.
Narzedzie jest dostepne w wersji on-line niniejszego podrecznika.

"

Nalezy pamieta¢, ze w przypadku takich narzedzi diagnostycznych nie ma ,prawidtowych” ani ,btednych
odpowiedzi. Celem narzedzia jest umozliwienie organizacji klastrowej lub decydentowi dokonania krytycz-
nej oceny stanu obecnego oraz osiggnietych rezultatéw, aby ustali¢, czy przed rozpoczeciem programu
internacjonalizacji klastra konieczne jest wprowadzenie jakichs zmian.

Organizacja klastrowa moze skorzysta¢ z mechanizmoéw innych niz internacjonalizacja w celu osiggniecia
wzrostu — mechanizmy te moga okazac sie bardziej odpowiednie.

Praktyczne przyktady

Narzedzia diagnostyczne dla organizacji klastrowych i decydentéw beda dostepne w wersji on-line niniej-
szego podrecznika.

Zakonczenie kroku 2

Zaréwno w przypadku decydentéw, jak i organizacji klastrowych krok ten ma na celu upewnienie sie, czy
podmioty te posiadaja odpowiednig zdolno$¢ do realizacji programu internacjonalizacji (sa w stanie odpo-
wiedzie¢ na pytanie,Jak?"nasuwajace sie jako naturalna konsekwencja pytania,Po co?”).

Zaréwno decydendi, jak i organizacje klastrowe musza sobie odpowiedzie¢ na nastepujace pytania:
e (zy skorzystates z odpowiednich narzedzi diagnostycznych stuzacych do oceny gotowosci?
e (zyrozumiesz co jest Ci potrzebne do podniesienia swoich zdolnosci lub mozliwosci?

Kroki 3 i 4 dostarczg blizszych informacji o szkoleniach koniecznych do osiggniecia usprawnieri okreslonych
w kroku 5).

Jezeli udzielono odpowiedzi twierdzacych, mozna przejs¢ do nastepnego kroku.
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Krok 3 - Wskazanie mozliwosci
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Wprowadzenie

Aby dobrze okresli¢ szanse klastra, organizacje klastrowe potrzebujg informacji na temat mozliwosci dostep-
nych na rynkach globalnych, jak réwniez na temat zagrozen istotnych z punktu widzenia danego klastra.
Musza takze zorientowac sie jakie luki w wiedzy wéréd cztonkdw klastra uniemozliwiaja dostep do rynkow
lokalnych, krajowych i miedzynarodowych. Tego rodzaju informacje mozna znalez¢ w réznych Zrédtach. Or-
ganizacja klastrowa powinna okresli¢ optymalny zestaw zrodet, ktére sg odpowiednie dla takiego klastra
oraz nalezacych do niego MSP.

Organizacja klastrowa powinna powiaza¢ takie informacje z posiadang wiedza na temat mocnych stron
i aktywow klastra. Organizacja klastrowa bedzie wtedy w stanie stworzy¢ portfel potencjalnych mozliwosci,
ze wskazaniem prawdopodobienstwa ich skutecznego wykorzystania oraz skali mozliwych korzysci.

Ze wzgledu na konwergencje technologiczng oraz ztozonos¢ gtéwnych wyzwan spotecznych pojawiac sie
bedzie coraz wiecej mozliwosci, ktére beda wymagac krzyzowych powigzan miedzy klastrami. Organizacje
klastrowe musza wypracowa¢ metody pozwalajace zwieksza¢ swiadomos¢ mozliwosci dostepnych w ra-
mach wspdtpracy pomiedzy klastrami, a takze posiada¢ mechanizmy identyfikowania takich mozliwosci,
aby moc rozwazac istniejace opcje i nadawac im priorytety. Organizacje klastrowe musza réwniez podnosic
Swiadomos¢ w zakresie takich mozliwosci wsréd MSP nalezacych do klastra.

Przede wszystkim jednak organizacje klastrowe powinny by¢ $wiadome mozliwosci, ktére niosa ze sobg
najwieksze prawdopodobieristwo osiggniecia sukcesu. Wystepujace na rynku potrzeby i popyt stwarzajg
szanse, ktére moga wykorzysta¢ partnerzy o komplementarnych atrybutach i zdolnosciach, podejmujac
wspolne dziatania.
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Rola decydentdw jest utatwienie organizacjom klastrowym dostepu do wysokiej jakosci informacji oraz za-
pewnienie wsparcia specjalistycznym sieciom, platformom oraz infrastrukturze zwiazanej z klastrami.

Przydatne narzedzia

Organizacje klastrowe i decydenci powinni korzystac z wielu zrédet informacji, takich jak np.:

e strona internetowa Europejskiego Obserwatorium Klastrow,

e miedzynarodowe powigzania handlowe parstw cztonkowskich UE, ambasady i biura miedzynarodowe,

e miedzynarodowe powigzania uczelni, miedzynarodowe kampusy, np. w Chinach, a takze miedzynaro-
dowe sieci akademickie,

e raporty z foresightu technologicznego,

e specjalistyczne stowarzyszenia branzowe oraz organizacje techniczne,

e europejskie Zrédta na temat wyzwan spotecznych i rynkéw wiodacych,

e specjalistyczne sieci organizacji klastrowych, agencje zajmujace sie innowacjami oraz decydenci (patrz
krok 6 — Wykorzystanie sieci),

e platformy otwartych innowadji.

Organizacje klastrowe powinny stosowac benchmarking w celu okreélenia swoich mocnych stron i poten-
cjalnych efektow synergii.

Analiza infrastruktury zwigzanej z klastrami pomoze okresli¢ mocne strony i luki, ktére mozna uzupetic na
drodze wspotpracy miedzynarodowej. Tego rodzaju infrastrukture mozna podzieli¢ na obiekty, w ktérych
moga by¢ zlokalizowane przedsiebiorstwa, np. inkubatory, parki technologiczne itp. oraz zaktady, ktérych
przedsiebiorstwa moga uzywac jedynie przez krotki czas, np. pilotazowe linie produkcyjne, obiekty demon-
stracyjne itp. Potencjalne mozliwosci moga by¢ rézne w zaleznosci od rodzaju infrastruktury. Na przyktad
finansowanie lub innego rodzaju wsparcie mozna przyzna¢ MSP o wysokim wskazniku wzrostu na dziatal-
nos¢ w inkubatorze znajdujagcym sie w innym klastrze w innym kraju. Inng mozliwoscig jest zaoferowanie
MSP mozliwosci skorzystania z pilotazowej linii produkcyjnej w innym klastrze, jesli dany klaster nie posiada
takich linii produkcyjnych. Taka analiza infrastruktury stanowi element tworzenia regionalnych strategii inno-
wadji na rzecz inteligentnych specjalizacji.

Informacje na temat potencjalnych mozliwosci wspdtpracy miedzynarodowej mozna gromadzi¢ podczas
réznego rodzaju imprez i wydarzen. Zazwyczaj wydarzenia o wezszej tematyce dostarczajg bardziej szcze-
gotowych informadiji, ale najepszy przeglad ogolnych i specjalistycznych informacji mozna uzyskac, uczest-
niczac w wielu réznych wydarzeniach i imprezach, na przyktad:

e konferencjach,

e seminariach,

e warsztatach,

e spotkaniach z potencjalnymi nabywcami,
e forach innowacdji,

e wyjazdach i wizytach studyjnych,

e targach i wystawach.

Znane narzadzie Boston Strategy Matrix" umozliwia organizacjom klastrowym tworzenie portfela mozliwo-
4ci, a takze ocene poziomu zasobow, jakich nalezy uzy¢ w celu wykorzystania danej mozliwosci. Bardziej
szczegodtowe informacje na temat narzedzia do stworzenia portfela mozliwosci oraz narzedzia do oceny
poziomu zasobdw beda dostepne w wersji on-line niniejszego podrecznika.
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Praktyczne przyktady

Dwa studia przypadku opisane w ramach projektu TACTICS stanowig ilustracje korzysci ptynacych z bench-
markingu oraz infrastruktury zwiazanej z rozwojem klastrow, np. inkubatoréw czy pilotazowych linii produk-
cyjnych.

Studium przypadku 1: Oparta na klastrach wspétpraca w zakresie badan
i rozwoju miedzy koreanrskimi a niemieckimi MSP

Wyzwanie dla miedzynarodowej wspétpracy klastrow

Produkty niemieckie sg bardzo konkurencyjne, ale musza zosta¢ dostosowane do warunkéw panujacych na
rynku azjatyckim. Koreariskie klastry uwaza sie za doskonate platformy identyfikacji innowacyjnych korean-
skich MSP oraz wspierania wspdlnych badar i rozwoju majacych na celu dostosowanie produktow. Choc
w Korei dziata wiele klastrow, nie ma wypracowanej wczesniej wiedzy na temat otwartosci na wspotprace
miedzynarodowg ani doswiadczen w tym zakresie.

Opis przypadku

Program skfada sie z dwdéch elementow. Pierwszy obejmuje benchmarking gotowosci, checi wspodtpracy,
otwartosci, obszaréw zainteresowania oraz doswiadczenia w zakresie operacji miedzynarodowych. Bench-
marki dla klastrow koreanskich sa wyznaczane w oparciu o klastry niemieckie w odpowiednich obszarach
zainteresowan. W oparciu o wyniki takiego benchmarkingu mozna tatwo wybrac¢ odpowiednie klastry ko-
reanskie i powigzac je z klastrami niemieckimi. Drugim elementem jest zapewnienie funduszy na potrzeby
wspolnych badan i rozwoju niemieckich i koreanskich MSP majacych na celu dostosowanie produktow. Ten
element nie zostat jeszcze wdrozony.

Glowne wnioski

e Benchmarking zapewnia $wietny wglad w sytuacje klastréw koreanskich.

e Najbardziej odpowiednie klastry mogg zosta¢ w prosty sposéb wybrane i powigzane z klastrami w dru-
gim kraju.

e Odpowiedzialnos¢ za inicjatywe przejmuja organizacje klastrowe.

o Klastry koreariskie sg jednak silnie uzaleznione od korearskich decydentow.

Wiecej informadji na temat przedmiotowego studium przypadku mozna znalez¢ w wersji internetowej pod-
recznika lub bezposrednio:

VDI-VDE, Niemcy,
strona internetowa: http//www.vdivde-it.de/?set_language=ené&cl=en.

Studium przypadku 2: Srodowisko wspierajqce klastry

Wyzwanie dla miedzynarodowej wspoétpracy klastrow

Jak skuteczniej wykorzystac istniejace zasoby dla zapewnienia infrastruktury zwiazanej z rozwojem klastrow,
np. inkubatoréw czy pilotazowych linii produkcyjnych?
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Opis przypadku

W ramach projektu poréwnano dos$wiadczenia z réznych regiondw (pétnocnozachodnia Anglia, Stowenia,
Toskania, Madryt, Aragon i Lahti) w zakresie zaspokajania zapotrzebowania klastréw na specjalistyczng in-
frastrukture oraz opracowano ogdlny model potrzeb klastra w zakresie infrastruktury. Model pomoze re-
gionom, ktére przygotowuja polityke klastrowa skoordynowac w bardziej skuteczny sposéb wykorzystanie
inkubatorow i zaktadow pilotazowych.

Glowne wnioski

Dowody zebrane w poszczegoélnych regionach potwierdzity, ze zapotrzebowanie na konkretne rodzaje in-
frastruktury pojawia sie w ramach wielu inicjatyw realizowanych przez klastry. Zapotrzebowanie takie odpo-
wiada opracowanemu modelowi.

Petne sprawozdanie z realizacji projektu stanowi cze$¢ sprawozdania przygotowanego w ramach projektu
CLUNET INNO-Net we wspotpracy z partnerami z European Cluster Alliance ,Improving cluster infrastructure
through policy actions”i mozna sie z nim zapoznac na stronie internetowej PRO INNO:

http://www.proinno-europe.eu/clunet/publications.

Zakonczenie kroku 3

Organizacje klastrowe musza odpowiedzie¢ na nastepujace pytania:

e (Czy opracowano listy zrédet i kanatow dostepu do informadji i czy zaproponowane podjescie zostato
zatwierdzone przez menedzera i cztonkdw klastra?

o (zytakie podejscie przetozyto sie na stworzenie przejrzystej listy uszeregowanych wg priorytetéw moz-
liwosci/szans dla organizacji klastrowej i cztonkéw klastra?

e (Czy uzyskano wsparcie menedzera klastra i wtasciwych cztonkéw klastra dla mozliwosci oraz prioryte-
tow?

Decydenci musza odpowiedzie¢ na nastepujace pytania:

e (Czyopracowano i uzgodniono podejscie oparte na priorytetach majace na celu zapewnienie organiza-
cjom klastrowym dostepu do niezbednych informacji, sieci i wydarzen?

e (zy opracowano regionalng strategie innowacji na rzecz inteligentnych specjalizacji?

e (Czyopracowano i uzgodniono oparte na priorytetach podejécie majace na celu utatwienie dostepu do
innowacyjnej infrastruktury organizacjom klastrowym, ktére wspdtpracujg ze sobag, realizujac ustugi na
rzecz cztonkéw swoich klastrow?

Jezeli udzielono odpowiedzi twierdzacych, nalezy przejs¢ do kolejnego kroku.
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Krok 4 — Opracowanie strategii i planu dziatania
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Wprowadzenie

Organizacje klastrowe potrzebuja strategii internacjonalizacji i planu dziatania, opisujacych sposéb, w jaki
mozliwosci o charakterze miedzynarodowym wskazane w ramach kroku 3 bedg realizowane. Strategia in-
ternacjonalizacji i plan dziatania do niej muszg stanowic czes¢ ogdlnej strategii klastra i catosciowego planu
dziatania, a jednoczesnie musza by¢ spdjne z odpowiednimi strategiami subregionalnymi, regionalnymi,
krajowymi i europejskimi.

Kluczowym zagadnieniem strategii internacjonalizacji i planu dziatania jest hierarchizacja rynkéw i partne-
row. Konieczne jest zaangazowanie decydentow zaréwno w ramach organizacji klastrowych, jak i kluczo-
wych przedsiebiorstw w ramach klastra. Gtéwnymi czynnikami strategii internacjonalizacji musza byc¢ dzia-
fania spetniajgce potrzeby i wymogi przedsiebiorstw.

Co wiecej, decydenci (policy makers) réwniez potrzebuja strategii internacjonalizacji i planu dziatania. Ko-
nieczne jest zachowanie scistej zgodnosci pomiedzy szerszg strategig internacjonalizacji i planem dziatania
a strategig internacjonalizacji klastrow i odpowiadajacym jej planem dziafania.

Przydatne narzedzia

Partnerzy realizujacy projekt TACTICS opracowali dwie ogdlne strategie internacjonalizacji i plany dziatania
- jedna dla decydentéw i druga dla organizacji klastrowych. Co istotne, uzytkownicy powinni postrzegac
je raczej jako listy wyboru, a nie jako wzory. Jeden model strategii i planu dziatari na rzecz internacjonalizadji
nie jest odpowiedni dla wszystkich. W zwiazku z tym decydenci i organizacje klastrowe powinny dobierac
odpowiednio na potrzeby wiasnych strategii te elementy z listy, ktére sg najwazniejsze dla nich oraz dla
przedsiebiorstw dziatajacych w ramach klastra.
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Ogdlna strategia i plan dziatania na rzecz internacjonalizacji dla regionu
lub panstwa

Gtowne zatozenia:

e Rozwijanie sektoréw gospodarki regionalnej konkurencyjnych na arenie miedzynarodowej,

e Maksymalne zwiekszenie miedzynarodowego potencjatu regionu pod katem nauki i innowacji, badan
i rozwoju oraz edukadji,

e Ukierunkowanie na kraje o strategicznym znaczeniu dla regionu pod wzgledem handlu, wymiany wie-
dzy oraz naptywajacych inwestycji.

Kierunki dziatania:

e Rozwdj sektordw konkurencyjnych na arenie miedzynarodowej,

e Maksymalne zwiekszenie miedzynarodowego potencjatu w zakresie nauki i innowacji, badan i rozwoju
oraz edukacji w regionie,

e Ukierunkowanie na kraje o znaczeniu strategicznym,

e Promocja aktywow regionu na arenie miedzynarodowej,

e Wzmocnienie miedzynarodowych powiazar regionu, np. porozumienia, potaczenia lotnicze itd.,

e (Oddziatywanie na strategie polityczne i programy miedzynarodowe Unii Europejskiej i krajow cztonkow-
skich UE.

Cele w zakresie:

e Wizerunku,

e Umdw o wspdtpracy miedzynarodowej,

e Handlu miedzynarodowego,

e Inwestycji zagranicznych,

e /aangazowania srodowiska uniwersyteckiego.

Monitorowanie

Kluczowe dziatania:
e Jasne okredlenie kluczowych dziatarh w ramach poszczegdlnych obszaréw oraz wskazanie organizacji
wiodace).

Ogolna strategia internacjonalizacji i plan dziatania dla organizacji
klastrowych

Gtowne zatozenia:

e Rozwijanie subklastrow i MSP w celu osiaggniecia miedzynarodowej konkurencyjnosci;

e Wykorzystanie potencjatu klastra oraz zwigzanej z nim infrastruktury technicznej na potrzeby powiagzan
miedzynarodowych;

e Ukierunkowanie na regiony i kraje, w ktérych funkcjonuja klastry i organizacje klastrowe posiadajace
komplementarng wiedze specjalistyczng, co pozwoli osiggnac wzajemne korzysci;

e Poprawienie miedzynarodowego wizerunku organizacji klastrowej oraz przedsiebiorstw dziatajacych
w klastrze, zwtaszcza MSP.

Kierunki dziatania:

e Ocena mozliwosci i zdolnosci wybranych subklastréw i MSP oraz infrastruktury technologicznej;

e Koordynacja dziatan, ktéra pomoze subklastrom, MSP i organizacji klastrowej uzupetic braki kompe-
tendji i wiedzy;
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Hierarchizacja listy regionéw i organizacji klastrowych pod katem mozliwosci wspdtpracy;

Dziatania marketingowe i budowanie marki organizacji klastrowej w celu poprawy wizerunku;
Wykorzystanie sieci, np. ECMC, EEN itd. oraz narzedzi, np. ECCP, ECO itd. w celu rozpoznania potencjal-
nych partneréw i utworzenia powigzar;

Uzyskanie wsparcia ze strony cztonkow klastra oraz decydentéw zapewniajgcych srodki finansowe;
Zebranie danych wyjsciowych dotyczacych miedzynarodowej dziatalnosci subklastrow, MSP i organiza-
cji klastrowych.

Cele w zakresie:

Liczby uzytkownikéw materiatow dotyczacych dziatan marketingowych i budowania marki, np. biulety-
néw, stron internetowych itp.;

Umow o wspdtpracy miedzynarodowej z organizacjami klastrowymi;

Liczby MSP nalezacych do klastra, ktére dziataja na arenie miedzynarodowej;

Poziomu zadowolenia z dziatar na rzecz internacjonalizacji wsréd zainteresowanych MSP nalezacych
do klastra;

Zaangazowania srodowiska uniwersyteckiego.

Monitorowanie:

Postep w realizacji celow.

Konkretne pozycje w planie dziatania moga obejmowac:

Dziatania na rzecz internacjonalizacji:
Dostep do wiedzy,

Dostep do rynku,

Kluczowe elementy infrastruktury,
Handel miedzynarodowy,
Partnerstwo,

Inwestycje zagraniczne,

Handel,

Wsparcie inwestycji zagranicznych,
Kwestie dotyczace umiejetnosci/ludzi,

YV VY VYV VY VYV

Udziat w konkretnych sieciach miedzynarodowych.

Dziatania specjalistyczne prowadzone przez organizacje klastrowa:
Wizyty i spotkania miedzynarodowe,

Wydarzenia organizowane w rodzinnym regionie,

Budowanie partnerstwa,

Wspolne plany dziatania w zakresie technologii,

Dziatania zwigzane z inicjowaniem wspotpracy,

Wymiana personeluy,

Programy mentorskie,

Dziatania promocyjne,

YV VY VYV VY VYV

Finansowanie podrézy zagranicznych przedstawicieli MSP oraz tworzenia przedstawicielstw za
granicg,

\4

Znajdowanie prelegentéw na konferencje miedzynarodowe,

\4

Rozpowszechnianie informacji na temat osiagnietych sukcesow,

A4

Zapewnienie finansowania dziatar specjalistycznych prowadzonych przez organizacje klastrowa.
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e Relacje z innymi organizacjami klastrowymi:
» Miedzynarodowymi,
»  Krajowymi,
» Subregionalnymi,
» Zapewnienie trwatosci powigzan sieciowych.

Bardziej szczegdtowe informacje na temat ogolnej strategii internacjonalizacji i planu dziatania zostang
przedstawione w internetowej wersji podrecznika.

W innym podreczniku opracowanym w ramach projektu TACTICS ,Marketing i budowanie marki klastra”
przeanalizowano rézne przykfady strategii kreowania marki klastra oraz opracowano rekomendacje dla de-
cydentéw, w tym konkretne propozycje ulepszenia polityki klastrowej.

Praktyczne przyktady

Dwa studia przypadku opracowane w projekcie TACTICS ilustrujg korzysci ptyngce z opracowania strategii
na rzecz internacjonalizacji klastrow. Co wiecej, studium przypadku przedstawione w rozdziale ,\Wykorzy-
stanie finansowania” (Studium przypadku 20 — Program Innovation Express) dotyczy réwniez opracowania
strategii na rzecz internacjonalizacji klastra.

Studium przypadku 3: Model ramowy internacjonalizacji polityki
klastrowej

Wyzwanie dla miedzynarodowej wspoétpracy klastrow

W jaki sposéb opracowac strategie na rzecz internacjonalizacji dla konkretnego klastra?
Jak najlepiej wykorzysta¢ miedzynarodowe powigzania Unii Europejskiej?

Opis przypadku

Filas, agencja rozwoju regionalnego w regionie Lazio we Wtoszech byta liderem projektu polegajacego na
utworzeniu powigzart w ramach branz kreatywnych z Japonia, Dubajem i Indiami. Pozostatymi partnerami
projektu byly: region Péthocno-Zachodniej Anglii, region PACA (Prowansja — Alpy — Lazurowe Wybrzeze)
i Bretania. Projekt obejmowat wyjazdy do Japonii i Dubaju, ale ze wzgleddw finansowych nie mogli w nim
wzig¢ udziatu wszyscy partnerzy. Jednym z rezultatéw projektu byt interesujacy raport poréwnujacy klastry
branz kreatywnych w regionach partnerskich (tj. zaangazowanych w ten projekt) oraz w innych wybranych
regionach.

Glowne wnioski

e Projekt przyczynit sie do opracowania przez region Lazio strategii internacjonalizacji klastréw z branz
kreatywnych.

e Wymiana najlepszych praktyk przyniosta wiecej korzysci w regionach, w ktérych strategie byty w trakcie
opracowania.

e Wyniki oraz wnioski z projektu mozna wykorzystac dla celéw opracowania ogdlnej strategii internacjo-
nalizacji klastrow.
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e Konieczne jest uzyskanie finansowania wyjazdoéw zagranicznych, aby umozliwi¢ udziat wszystkim part-
nerom.

Wiecej informadcji na temat przedmiotowego studium przypadku mozna znalez¢ w wersji internetowej pod-
recznika lub bezposrednio u lidera projektu:

Filas, Lazio, Wiochy,
strona internetowa: http.//www.filas.eu/.

Studium przypadku 4: Szwedzki program Global Links - instrument
internacjonalizacji dziatan innowacyjnych

Wyzwanie dla miedzynarodowej wspoétpracy klastrow

Jak stawi¢ czota wyzwaniom (takim jak np. brak informacji, brak finansowania oraz innych zasobéw) stoja-
cym przed klastrami i innymi srodowiskami zwigzanymi z badaniami i innowacjami, aby wykorzystac szanse
na rynku swiatowym?

Opis przypadku

VINNOVA oraz inne szwedzkie agencje finansujg wiele Centréw Doskonatosci (taczacych doskonatos¢
w dziedzinie badar i innowacji), w ktérych srodowisko akademickie, instytuty naukowe oraz przedsiebior-
stwa wspolnie realizuja projekty. Sa to zaréwno lokalne inicjatywy klastrowe, jak i centra aktywne na szczeblu
krajowym. Z badan wynika, ze niewiele, jesli w ogdle, istniejgcych srodowisk wykazuje podejscie strategicz-
ne do wspotpracy miedzynarodowej czy do internacjonalizacji. W zwiazku z tym VINNOVA rozpoczefa ini-
cjatywe, ktérej celem jest poprawa zdolnosci nawiazywania dtugotrwatej strategicznej wspdtpracy miedzy-
narodowej. W fazie pierwszej (2009 r.) 13 grup podmiotéw nalezacych do centréw doskonatosci otrzymato
dotacje w facznej wysokosci 70 000 EUR na opracowanie strategii miedzynarodowych stanowigcych inte-
gralng cze$¢ ogdinej dziatalnosci danego centrum. Aby kontynuowac te dziatania, VINNOVA planuje zapew-
ni¢ odpowiednie instrumenty finansowe wspierajgce wdrozenie wypracowanych strategii.

Gléwne wnioski

e Opracowanie strategii internacjonalizacji ma bardzo duze znaczenie dla klastréw — konieczne jest pod-
jecie decyzji dotyczacej rynkow i partnerdw, z ktérymi zamierzajg wspdtpracowac.

e Ftapowy model finansowania (tzn. krotkoterminowe niewielkie kwoty na finansowanie opracowania
strategii, a nastepnie wieksze kwoty na dtugoterminowe dziatania) zastosowany w,grantach na globali-
zacje" wspierajacych dziatalno$¢ miedzynarodowa klastrow/srodowisk zwigzanych z innowacjami moze
by¢ dalej modyfikowany oraz wykorzystany w innych krajach (badZ na szczeblu unijnym).

Wiecej informadcji na temat przedmiotowego studium przypadku mozna znalez¢ w wersji internetowej pod-
recznika lub bezposrednio w agencji realizujgcej ten program:

VINNOVA, Szwecja,
strona internetowa: http.//www.vinnova.se/en/.
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Zakonczenie kroku 4

Zaréwno decydenci, jak i organizacje klastrowe musza odpowiedzie¢ na nastepujace pytania:
e (Czy ukonczono opracowanie strategii internacjonalizacji i planu dziatania?
e (zy strategia ta posiada:

o wyrazne cele,

o jasno okreslone dziatania,

o plan monitorowania i oceny,

o silne wsparcie?

Jezeli udzielono odpowiedzi twierdzacych, mozna przejs¢ do nastepnego kroku.



Krok 5 — Realizacja szkolen
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Wprowadzenie

Kursy szkoleniowe oraz materiaty szkoleniowe, np. studia przypadku, umozliwig organizacjom klastrowym
i decydentom wyeliminowanie brakéw zidentyfikowanych powyzej w kroku 2 Ocena gotowosci. Narzedzia
diagnostyczne zastosowane w kroku 2 wymagaty od organizacji klastrowych i decydentéw uzasadnienia
odpowiedzi na poszczegdlne pytania. Analiza uzasadnienia przedstawionego przez dang organizacje poka-
e, jakiego rodzaju szkolenie bedzie potrzebne.

Obecnie prowadzone kursy szkoleniowe oraz nowe kursy opracowywane w ramach projektu dotyczace-
go doskonatosci klastréw (European Cluster Excellence Initiative — ECE) lub przez Agencje Promocji Eksportu
dziatajgce w panistwach cztonkowskich lub na szczeblu regionalnym prawdopodobnie spetnig wiekszos¢
potrzeb szkoleniowych organizacji klastrowych oraz decydentéw.

Szkolenie moze takze przyjac¢ forme wymiany personelu oraz programu mentorskiego. Organizacje klastro-
we i decydenci powinni rozwazy¢ taka alternatywe, poniewaz wspomaga to budowanie zaufania pomiedzy
organizacjami (patrz krok 7).

Przydatne narzedzia

- Kursy szkoleniowe opracowane w ramach projektu ECEI.

- Kursy szkoleniowe dla MSP oferowane przez lub za posrednictwem Agencji Promodji Eksportu
dziatajacych w panstwach cztonkowskich UE lub na szczeblu regionalnym moga by¢ odpowiednie dla
organizacji klastrowej. Decydenci powinni rozwazy¢ zapewnienie organizacjom klastrowym fatwego
dostepu do tych gotowych szkolen oraz w razie koniecznosci zapewni¢ mozliwo$¢ wprowadzenia
zmian do tych kurséw zamiast finansowac opracowanie nowych kurséw szkoleniowych.
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- Inne pakiety szkoler opracowywane i realizowane komercyjnie, np. kursy jezykowe, programy dotyczace
Swiadomosci kulturalnej itp.

- Doskonatym sposobem nauki poprzez dziatanie jest wymiana personelu. Wymiane mozna rozpoczac
w obrebie panstwa cztonkowskiego, a nastepnie rozszerzyc jg na inne kraje. Dodatkowo obie organiza-
cje moga skorzysta¢ dzieki zorganizowaniu wspdlnej wymiany personelu z agnecjami wspierajacymi,
np. Agencjami Promocji Eksportu.

Mentoring jest doskonatym sposobem uczenia sie na przyktadzie.

Szczegdtowe informacje na temat powiazania narzedzi diagnostycznych w ramach kroku 2 — Ocena go-
towosci, z odpowiednig formg szkolenia w ramach kroku 5 zostang udostepnione w wersji internetowej
podrecznika.

Praktyczne przyktady

Jedno studium przypadku pochodzace z projektu TACTICS ilustruje korzysci ptynace z realizacji szkolenia
w formie programu mentorskiego.

Propozycja Europejskiego Programu Mentorskiego
dot. Klastrow

Wyzwanie dla miedzynarodowej wspoétpracy klastrow

Pomyst programéw mentorskich nie jest nowy, ale jego zastosowanie w Srodowisku zarzgdzania klastrami
bytoby nowoscia. Koszt i czas trwania szkoler dla mentoréw musi odpowiada¢ mozliwosciom organizacji
klastrowych.

Opis przypadku

W ramach projektu CEE Cluster Network, nalezacego do PRO INNO Europe, opracowano propozycje pro-
gramu dotyczacego wspotpracy transregionalnej ,Europejski Program Mentorski dla Klastrow”. Program ten
zakfada lepsza wymiane informacji oraz poprawe jakosci zarzadzania klastrami w celu zapewnienia dtugo-
terminowej i intensywnej kontynuagji transferu wiedzy specjalistycznej rozpoczetego w okresie realizacji
projektu — na poziomie organizacji klastrowej. Wyjatkowg cechg tego programu jest fakt, ze szkolenie nie
trwa miesigcami.

Glowne wnioski

Planuje sie, ze opracowanie takiego programu bedzie kontynuowane w ramach ECEl przy wsparciu ze strony
partneréw TACTICS.

Wiecej informacji na temat przedmiotowego studium przypadku mozna znalez¢ w wersji internetowej pod-
recznika lub bezposrednio w agencji koordynujacej projekt:

TMG, Gérna Austria,
strona internetowa: http.//www.tmg.at/index_eng.php.
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Zakonczenie kroku 5

Zaréwno decydendi, jak i organizacje klastrowe muszg odpowiedzie¢ na nastepujace pytania:

e (Czy przeprowadzono szkolenie, ktérego celem byto wypetnienie gtéwnych brakéw kompetencji lub
wiedzy specjalistycznej rozpoznanych za pomoca narzedzi diagnostycznych w kroku 27?

e (Czy przygotowano plan szkoleniowy zaktadajacy ciggte doskonalenie?

e (Czy przygotowano solidny plan wymiany personelu lub program mentorski lub czy sg one w fazie pla-
nowania?

Jezeli udzielono odpowiedzi twierdzacych, mozna przejs¢ do nastepnego kroku.



Krok 6 —- Wskazanie partnerow
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Wprowadzenie

Kluczowym zagadnieniem strategii internacjonalizacji i planu dziafania (krok 4) jest hierarchizacja rynkéow
i partneréw. Sam plan dziatania moze wskazac konkretnych partneréw lub tylko okresli¢ priorytety i sposoby
ich wyboru.

Wyrdzniamy kilka kluczowych kwestii zwiazanych z wyborem partnerdw, z ktérymi mozna nawigzac dobrze

rokujgca wspotprace:

e potencjalni partnerzy powinni sie raczej nawzajem uzupetnia¢ niz wykazywac takie same cechy,

e partnerstwo jest bardziej udane, jezeli partnerzy majg podobng strukture organizacyjna,

e organizacje klastrowe powinny poszukiwac partnerstw, dzieki ktérym wszyscy partnerzy osiggaja ko-
rzysci (win-win),

e 0golnie rzecz ujmujac, lepiej pracuje sie w istniejgcych strukturach, systemach i sieciach niz w nowo
tworzonych,

e kluczowe znaczenie dla podnoszenia rozpoznawalnosci i ksztattowania budowania reputacji maja sku-
teczne dziatania marketingowe oraz budowanie marki. W jednym z podrecznikéw przygotowanych
w ramach TACTICSa ,Cluster marketing and branding” przeanalizowano rézne przypadki strategii kre-
owania marki klastréw oraz opracowano zalecenia dla decydentéw dotyczace ulepszenia polityki kla-
strowe).

Kluczowym elementem wybierania partneréw jest czynnik,ludzki”. Udana wspdtpraca opiera sie na silnych
relacjach miedzyludzkich oraz wspdlnych wartosciach organizacji i zaangazowanych w nig oséb. Cztonko-
stwo w sieciach i rekomendacje osobiste sg w tym przypadku szczegdlnie przydatne. Dlatego bardzo wazne
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jest aktywne uczestnictwo organizacji klastrowych i decydentéw w spotkaniach sieciowych, warsztatach,
konferencjach i seminariach miedzynarodowych.

Mimo ze zdecydowanie sie na partneréw spoza Europy moze przynies¢ znaczace korzysci, znacznie fatwiej
jest znalez¢ partneréw w krajach sasiadujacych i nawigza¢ z nimi owocne kontakty.

Jak w przypadku kazdej udanej relacji konieczny jest wysoki poziom samos$wiadomosci organizacji klastro-
wej, aby wskaza¢ potencjalnych partneréw posiadajacych odpowiedni zestaw wspdlnych wartosci oraz
uzupetniajacych sie kompetencji. Narzedzia diagnostyczne, takie jak narzedzie do oceny gotowosci (krok 2),
Cluster Excellence Benchmarking z modelem doskonatosci EFQM (patrz krok 1) oraz model dynamiki klastra
(patrz krok 10), stanowig bezcenne wsparcie dla organizacji klastrowej w procesie uswiadamiania sobie wia-
snych silnych stron i stabosci.

Przewodnik TACTICS ,Fostering user-driven innovation through clusters” dostarcza organizacjom klastro-
wym praktycznych wskazéwek, w jaki sposéb wspierac cztonkéw klastra we wdrazaniu innowadji sterowa-
nych przez uzytkownikdw (user-driven), jak rowniez zawiera rekomendacje dla decydentdw dotyczace opra-
cowania i wdrozenia odpowiedniej polityki klastrowe).

Inny produkt projektu TACTICS, raport ,Using clusters to address emerging industries and Services’,
podnosi kwestie wykorzystania klastrow do wspierania powstawania nowych branz oraz odnowy/
/modernizadji istniejacej bazy przemystowej. Nowo powstajace branze stanowig rowniez gtowny temat
trzeciej fazy projektu European Cluster Observatory (Europejskie Obserwatorium Klastréw), ktéra realizu-
je PricewaterhouseCoopers. W ramach tego projektu powotano European Forum for Clusters in Emerging
Industries (Europejskie Forum ds. Klastréw w Nowo Powstajacych Branzach), w ktérym udziat biorg eksperdi,
w tym przedstawiciele TACTICSa.

Tym, czego ciagle brakuje, jest ustrukturyzowane mapowanie istniejacych dziatari w krajach europejskich
7 zaznaczeniem szczegdlnie udanych przyktadéw wspdtpracy miedzynarodowej i podaniem przyczyn suk-
cesu.

Przydatne narzedzia

Szczegdlne znaczenie w przypadku wskazywania partneréw maja dwa narzedzia internetowe:

— Europejska Platforma Wspotpracy Klastrow (European Cluster Collaboration Platform)
http://www.cluster-excellence.eu/eccp.html,

— Europejskie Obserwatorium Klastrow (European Cluster Observatory) http://www.clusterobservatory.eu/
index.html.

Dodatkowo Europejska Sie¢ Przedsiebiorczoéci moze swiadczy¢ ustugi w zakresie dobierania partneréw dla
organizacji klastrowej, a takze dla MSP.

http://www.enterprise-europe-network.ec.europa.eu.
Informacje na temat organizacji klastrowych dziatajgcych w poszczegélnych krajach mozna uzyskac¢ w cen-
trach informacyjnych, ktérych przyktady podano ponizej.
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Japonia - Europejsko-Japonskie Centrum Wspétpracy Przemystowej

Siedziba gtéwna w Japonii
Tel: +81(0)3 32216161
Strona internetowa: www.eu-japan.gr.jp

Biuro w Europie
Tel: +32 (0)2 282 0040
E-mail: office@eu-japan.eu

W Japonii wyrdézniamy dwa programy wspierajace rozwdj klastrow: program dotyczacy klastrow przemy-

stowych realizowany przez Ministerstwo Gospodarki, Handlu i Przemystu (METI) oraz program dotyczacy

klastréw wiedzy prowadzony przez Ministerstwo Edukacji, Kultury, Sportu, Nauki i Technologii (MEXT).

Korea - KICOX (Korea Industrial Complex Corporation)

KICOX (Korea Industrial Complex Corporation)
Tel: +82-70-8895-7255
Strona internetowa: http.//www.e-cluster.net/en/

Od 2005 r. KICOX prowadzi program dotyczacy klastréw dziatajacych w ramach komplekséw przemysto-
wych, kérego czescia jest subprogram wspédtpracy miedzynarodowej. Program dla klastréw przemystowych
wspiera 77 klastrow utworzonych wokét siedmiu regionalnych specjalistycznych branz w 193 kompleksach

przemystowych w catym kraju.

Sieci

Istnieje kilka roznych sposobow na sklasyfikowanie sieci przydatnych dla internacjonalizacjg klastréw:

Sieci wspdtpracy dla organizacji klastrowych, np. Europejski Klub Menedzeréw Klastréw (European Clu-
ster Managers Club) (http://www.cluster-excellence.eu/club.html), Europa InterCluster (http://www.in-
terclustereu) itd.

Sieci wspétpracy dla decydentow (policy makers), np. Europejskie Stowarzyszenie Klastrow (European
Cluster Alliance) (http://www.eca-tactics.eu), Global Practitioners Network for Competitiveness, Clusters
and Innovation - TCI (http://www.tci-network.org/) itd.

Sieci zrzeszajgce decydentéw tworzacych polityke innowacji, np. ERRIN (http://errin.eu/en/), Eurada
(http://www.eurada.org), Taftie (http://www.taftie.org) itd.

Sieci branzowe gtéwnie dla organizacji klastrowych, np. Europejskie Stowarzyszenie Klastréw Lotniczych
(European Aerospace Cluster Partnership) (http://www.eacp-aero.eu), European Automotive Strategy Ne-
twork (http://www.easn.eu/), EcoCluP, ABCEurope itd.

Sieci o specyfice geograficznej w Europie, np. BSR Stars (Region Morza Battyckiego), grupa klastrow w ra-
mach EUSDR (Strategia Europejska dla Regionu Dunaju — European Strategy for the Danube Region) itd.
Sieci miedzynarodowe poza Europa, np. Europa—Japonia, sie¢ Euro-Med Innovation itd.

Bardziej szczegdtowe informacje na temat tego rodzaju sieci sa dostepne w wersji internetowej podrecznika.

Kroétkie spotkania zapoznawcze

Sesje typu,speed dating” w ramach warsztatow lub konferencji moga okaza¢ sie skutecznym sposobem na

spotkanie sie z wieloma potencjalnymi partnerami w krétkim czasie oraz dokonanie ich wstepnej oceny.
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W rezultacie moze powstac krotka lista organizacji klastrowych, z ktérymi mozna przeprowadzi¢ kolejne,
bardziej szczegdtowe spotkania.

Metoda dialogu ,World Café” przetestowana podczas konferencji TCl w 2009 r. okazata sie skutecznym spo-
sobem umozliwiajacym bezposredni dialog pomiedzy uczestnikami konferencji a managerami/anima-
torami klastrow z catego $wiata, oraz pomagajacym utorowac droge do przysztej wspodtpracy.

Sieci spoteczne i fora dyskusyjne

Biznesowe sieci spoteczne, np. LinkedIn itp. oraz internetowe fora dyskusyjne moga stuzy¢ do wyszukiwania
potencjalnych organizacji partnerskich oraz partneréw indywidualnych.

Biura miedzynarodowe i ambasady

Biura miedzynarodowe, ambasady itp. mogg okazac sie przydatne w pozyskiwaniu okreslonych informagji
i kontaktow lokalnych. Wiele z tych biur zajmuje sie programami dotyczacymi handlu miedzynarodowego
i inwestycji zagranicznych realizowanymi na poziomie paristw cztonkowskich UE oraz na szczeblu regional-
nym, ktére koncentrujg sie na klastrach, sektorach badz rynkach.

Wykwalifikowani przedstawiciele (posiadajacy zaréwno umiejetnosci dyplomatyczne, jak i specjalistyczng
wiedze naukowo-technologicznej, np. tak jak w Medicon Valley Life Science Ambassador Programme) moga
umozliwi¢ kontakty miedzynarodowe z innymi klastrami oraz centrami doskonatosci.

Praktyczne przyktady

Kilka studiow przypadku zebranych w ramach projektu TACTICS ilustruje rézne mechanizmy dobierania
partnerow.

Studium przypadku 5: Inicjowanie wspotpracy poprzez wspodlne
dziatanie: Forum innowacji w Heidelbergu oraz Forum innowagji
w New Brunswick

Wyzwanie dla miedzynarodowej wspétpracy klastrow

Dobranie odpowiednich partneréw do wspdtpracy miedzynarodowej z MSP i organizacjami klastrowymi
wymaga znaczacych srodkéw. Odnosi sie to w szczegdlnosci do bardzo matych i wasko wyspecjalizowanych
dostawcéw niszowych.

Pojawiaja sie nastepujace wyzwania:

e znalezienie odpowiednich partnerdw (czas i pienigdze na poszukiwania),

e 7znalezienie czasu potrzebnego na organizacje spotkan z odpowiednimi osobami,
e zmnigjszenie kosztéw podrézy do minimum.

Opis przypadku

Agencja regionalna MFG Baden-Wiirttemberg oferuje rézne narzedzia, np. Forum Innowacji w Heidelbergu,
ktdre za posrednictwem platformy wymiany badan systematycznie gromadzi wokot rynku badaczy i przed-
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siebiorstwa z branzy IT, sektora mediéw i branz kreatywnych w potudniowo-zachodnich Niemczech. Forum
Innowacji w Heidelbergu okazato sie by¢ niezwykle skuteczne, a formute organizacyjna zaimplementowano
w Kanadzie, gdzie uruchomiono ,Forum Innowacji w New Brunswick”. Fora innowacji w Heidelbergu i New
Brunswick sg ze sobg powigzane dzieki wymianie prelegentdw oraz ustudze transmisji na zywo przez inter-
net. Dzieki scistej wspotpracy pomiedzy MFG Baden-Wirttemberg a Krajowa Radg Badawcza w Kanadzie
(NRC, National Research Council) zorganizowano impreze, ktérej celem jest tworzenie powiazari pomiedzy
przedsiebiorstwami w ramach klastréw po kazdej ze stron.

Gliéwne wnioski

e Fora innowacji koncentrujg sie na konkretnych tematach, dzieki czemu pomagaja w znalezieniu odpo-
wiednich partneréw miedzynarodowych.

o Scista wspdtpraca pomiedzy dwoma forami innowacyjnymi dzieki wymianie prelegentéw oraz w szcze-
golnosci dzieki transmisjom na zywo przez Internet doprowadzita do zminimalizowania kosztéw podrdzy.

e Koncepcja formatu Canada Open House réwniez zmniejsza koszty podrézy do minimum, pozwalajac
zaoszczedzi¢ czas i dobra¢ odpowiednich partnerdw.

Wiecej informacji na temat przedmiotowego studium przypadku mozna znalez¢ w wersji internetowej pod-
recznika lub bezposrednio w agencji regionalnej:

MFG Baden-Wiirttemberg mbH, Niemcy,
strona internetowa: http.//www.mfg.de/english/.

Studium przypadku 6: Europejskie Stowarzyszenie Klastrow Lotniczych
(EACP, European Aerospace Cluster Partnership)

Wyzwanie dla miedzynarodowej wspoétpracy klastrow

Poszukiwanie mechanizmdw majacych na celu osiggniecie lepszej wspdtpracy pomiedzy europejskimi re-
gionami lotniczymi.

Opis przypadku

Projekt CLUNET, nalezgcy do wczesniejszej generacji projektéw PRO INNO Europe (2006-2009), byt kataliza-
torem inicjatywy, na ktérej czele staty regiony Hamburga i Berlina-Brandenburgii, a pozostatymi uczestnika-
mi byty: region Pétnocno-Zachodniej Anglii, francuski region PACA, region Madrytu oraz region Aragonii. Za-
tozeniem tej inicjatywy jest integracja europejskich regiondw lotniczych. W ramach inicjatywy 6 maja 2009 .
powstato Europejskie Stowarzyszenie Klastrow Lotniczych (EACP, European Aerospace Cluster Partnership). Do
EACP nalezy obecnie 39 cztonkdw z 13 krajow europejskich, ktdrzy biorg udziat w grupach roboczych ds.
poprawy umiejetnosci, dostepu do finansowania innowacji oraz internacjonalizacji (zwiekszania konkuren-
cyjnosci na arenie swiatowej).

Zatozeniem EACP jest inicjowanie aktywnej wymiany informacji i wiedzy pomiedzy wszystkimi partnerami
oraz przygotowanie i realizacja konkretnych dziatari prowadzacych do dtugotrwatej wspdtpracy transnaro-
dowej pomiedzy klastrami a przedsiebiorstwami, majacej na celu uzyskanie przez Europe silniejszej i bardziej
konkurencyjnej pozycji na swiatowych rynkach lotniczych. EACP to partnerstwo dziatajace w oparciu o listy
intencyjne. Gwarantuje kazdemu z cztonkéw mozliwos¢ uczestniczenia w grupach roboczych rozwigzu-
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jacych wspadlne problemy i przyczyniajgcych sie do rozwoju klastréow cztonkowskich i osiggania przez nie
wynikéw na wysokim poziomie poprzez opracowywanie i realizacje wspdlnych projektow.

Glowne wnioski

e  Projekt CLUNET byt katalizatorem dalszej wspdtpracy z partnerami z innych regionéw.

e Grupy innych organizacji klastrowych moga korzysta¢ z modelu EACP.

e Model EACP moze by¢ wykorzystywany w innych branzach w celu ustanowienia sieci o charakterze
globalnym.

Wiecej informacji na temat przedmiotowego studium przypadku mozna znalez¢ w wersji internetowej pod-
recznika lub bezposrednio na stronie sieci:

www.eacp-aero.eu.

Studium przypadku 7a: Wspétpraca z Europejskq Siecig
Przedsiebiorczosci (European Enterprise Network EEN)

Wyzwanie dla miedzynarodowej wspétpracy klastrow

Spopularyzowanie Europejskiej Sieci Przedsiebiorczosci wérdd inicjatyw klastrowych.

Opis przypadku

,Wspodtpraca z EEN" to projekt pilotazowy CLUNET (czes¢ PRO INNO) realizowany przez region Aragonia
(Hiszpania) wspolnie z regionem Lazio i Toskanii (Wtochy). W ramach projektu przeprowadzono warsztaty
o specyfice sektorowej/klastrowej, ktorych celem byto zwiekszenie Swiadomosci obu stron (tj. zapoznanie
inicjatyw klastrowych z dziataniami EEN oraz poinformowanie EEN o tych dziataniach w ramach inicjatyw
klastrowych, ktére moga byc z kolei interesujgce dla EEN.

Gléwne wnioski

e Internacjonalizacja klastrow, a co za tym idzie przedsiebiorstw bedacych cztonkami klastrow, nie zawsze
wymaga doraznego tworzenia nowych systemow i struktur. Z projektu wynika, ze istniejgce struktury
i sieci mozna skutecznie wykorzysta¢ w procesie internacjonalizacji przedsiebiorstw.

Studium przypadku 7b: Wspédtpraca z Europejskq Sieciq
Przedsiebiorczosci (EEN)

Wyzwanie dla miedzynarodowej wspoétpracy klastrow

Budowanie i zwiekszanie zaufania pomiedzy pracownikami klastra jako pierwszy krok dziatar zwigzanych
z inicjowaniem wspotpracy pomiedzy przedsiebiorstwami nalezacymi do klastra.
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Opis przypadku

Spotkania grupy sektorowej mogga stanowic forme pierwszego ,rozpoznania regionu i klastrow” w danym
sektorze. Przyktadem moze by¢ spotkanie ,grupy sektorowej” przemystu motoryzacyjnego zorganizowane
we Flandrii. Formuta polegata na tym, Zze flamandzki przedstawiciel EEN przedstawit ogdlny kontekst regio-
nalny, a menedzerowie odpowiednich klastréw (Flanders Drive, Flanders Logistic Institute itd.) przedstawili
regionalne dziatania sektorowe. W przypadku nawiazywania wspotpracy z kolejnymi partnerami klastry fla-
mandzkie beda lepiej rozpoznawac szanse dla przedsiebiorstw cztonkowskich, a przedstawiciele EEN beda
lepiej rozpoznawac regionalne szanse na wspotprace z flamandzkimi przedsiebiorstwami badz instytutami
badawczymi.

Glowne wnioski

e Wartos¢ dodana, jaka oferuje sie¢ EEN w zakresie tworzenia partnerstw miedzynarodowych jest dosy¢
czesto niedoceniana.

e W przypadku spotkania grupy sektorowej z udziatem przedstawicieli klastrow i EEN bardziej skuteczne
okazaty sie dziatania zapoznajace klastry z dziatalnoscia EEN.

e W przypadku imprez majacych na celu nawiazanie partnerstwa (partnering events) zaufanie ma duze
znaczenie, a EEN moze pomdc organizacjom klastrowym w procesie jego budowania.

Wiecej informacji na temat przedmiotowego studium przypadku mozna znalez¢ w wersji internetowej pod-
recznika lub bezposrednio w agencji regionalnej:

IWT, Flandria, Belgia,
strona internetowa: http.//www.iwt.be/english/welcome.

Studium przypadku 8: Strategiczne kojarzenie partnerow
i miedzynarodowa wspéfpraca klastréw w ramach BSR Stars (program
dotyczqcy realizacji Strategii UE na rzecz BSR)

Wyzwanie dla miedzynarodowej wspétpracy klastrow

Identyfikacja odpowiednich partnerow (klastrow/Srodowisk innowacji) dla celow wspdtpracy miedzynaro-
dowe;j.
Zapewnienie zgodnosci wspdtpracy miedzynarodowej z krajowymi strategicznymi celami polityki innowadji.

Utatwianie tworzenia powiazan kooperacyjnych poprzez odpowiednie instrumenty realizacji tej polityki.

Opis przypadku

BSR Stars to najwazniejszy program dla Regionu Morza Battyckiego dotyczacy wzmocnienia sieci innowadji,
klastréw i MSP. BSR Stars opiera sie na rezultatach projektu BSR InnoNet (stanowigcego czes¢ PRO INNO), roz-
budowujac ramy wspotpracy transnarodowej w zakresie innowacji oraz testujac nowe metody i instrumenty
wspierajace te dziatania. Celem BSR Stars jest wzmocnienie globalnej pozycji Regionu Morza Battyckiego po-
przez dziatania innowacyjne w wybranych szeroko rozumianych obszarach tematycznych, takich jak: czysta
technologia i energia przysztosci, zdrowie i dobre samopoczucie, transport przysztosci, a takze dziatalnos¢
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i stugi wykorzystujace technologie cyfrowa. W ramach BSR Stars wybranych zostanie 3-5 konsorcjow, ktére
zostang uwzglednione w obszernym whniosku o finansowanie z programu BSR INTERREG.

Glowne wnioski

e Instytucje sektora publicznego (np. ministerstwa oraz agencje regionalne i krajowe) petnia wazng role
w identyfikowaniu odpowiednich kandydatéw do wspdtpracy miedzynarodowej (potwierdzajac zasad-
nos$¢/jakosc¢ oraz nawigzujac wstepne kontakty).

e Bardzo wazne jest, aby miedzynarodowe konsorcja byly tworzone w oparciu o czynniki komercyjne/
rynkowe oraz okreslenie jasnych celéw strategicznych wspdlnych dziatan.

e \Wskazanie odpowiednich partneréw miedzynarodowych nadal pozostaje stosunkowo nieustrukturyzo-
wanym procesem ad hoc. Takie projekty jak BSR Stars moga pomoc wprowadzi¢ bardziej ustrukturyzo-
wane mapowanie istniejacych dziatart miedzynarodowych na poziomie krajéw i regionéw europejskich
oraz zapotrzebowania klastréw/$rodowisk innowacji w zakresie wspdtpracy miedzynarodowej.

Wiecej informacji na temat przedmiotowego studium przypadku mozna znalez¢ w wersji internetowej pod-
recznika lub bezposrednio w agencji VINNOVA:

VINNOVA, Szwecja,

strona internetowa: http//www.vinnova.se/en/.
BSR Stars, Szwecja,

strona internetowa: http//www.bsrstars.se/.

Studium przypadku 9: TCI - Dobér wtasciwych partneréw spoza
Europy dla menedzerow klastrow

Wyzwanie dla miedzynarodowej wspoétpracy klastrow

Wyszukanie wiasciwych partneréw spoza Europy i nawigzanie wspotpracy.
Pogodzenie kwestii zwigzanych z efektywnoscia/koordynacjg na szczeblu unijnym z realizacja priorytetéw
krajowych.

Opis przypadku

Global Practitioners Network for Competitiveness, Clusters and Innovation (TCl) to $wiatowa sie¢ finanso-
wana z rocznych opfat cztonkow, ktérymi sg osoby zajmujace sie klastrami od strony praktycznej, decydenci
tworzacy polityke innowacji, badacze oraz czotowi przedstawiciele biznesu dziatajacy na rzecz zwiekszania
konkurencyjnosci regiondw i w klastrow. Obecnie do TCl nalezy 1 700 oséb z ponad 98 krajow. Co roku orga-
nizowana jest swiatowa konferencja TCl, ktéra jest okazjg do spotkania dla oséb z catego $wiata zajmujgcych
sie klastrami oraz do wymiany do$wiadczen. Podczas tygodniowej konferencji eksperci i praktycy specjali-
zujacy sie w tematyce klastrowej maja okazje do budowania osobistych relacji z przedstawicielami z innych
krajow i kontynentow. W zwigzku z tym, ze to ludzie zarzadzajg klastrami wymiar osobistych kontaktow
jest kluczowy dla sukcesu tej konferencji. Metoda dialogu z udziatem duzej grupy oséb (,World Café” me-
tod) zastosowana po raz pierwszy w 2009 roku umozliwita nawiazanie bezposredniego dialogu pomiedzy
uczestnikami a przedstawicielami klastrow z catego $wiata oraz utorowata droge ku przysztej wspoétpracy.
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Gléwne wnioski

e Doroczna konferencja TCl jest znana jako najwazniejsze wydarzenie taczace klastry z Europy i poza Europa.

e Nalezy pamietac, ze ludzie odgrywaja kluczowa role w zarzadzaniu klastrami, w zwiazku z czym udziat
w najwazniejszych konferencjach to skuteczny sposéb na poznanie innych menedzeréw klastréw
i zwiekszenie warto$ci dodanej sieci kontaktow osobistych.

Wiecej informacji na temat przedmiotowego studium przypadku mozna znalez¢ w wersji internetowej pod-
recznika lub bezposrednio na stronie sieci:

Global Practitioners Network for Competitiveness, Clusters and Innovation,
Strona internetowa: http://www.tci-network.org/.

Studium przypadku 10: (RIE) Sie¢ Innowacji Euromed (Euromed
Innovation Network) — tqczenie klastrow z basenu Morza
Srédziemnego z odpowiednimi partnerami/klastrami z Europy

Wyzwanie dla miedzynarodowej wspétpracy klastrow

Wyszukanie whasciwych partneréw z basenu Morza Srédziemnego i nawigzanie wspotpracy.

Kwestie zwigzane z efektywnoscia/koordynacja na szczeblu unijnym a realizacja priorytetdw krajowych.

Opis przypadku

Sie¢ Euromed Innovation Network (grupa ekspercka i think tank) zostata utworzona w roku 2009 r,
a jej ogodlnym celem byta debata nad przysztymi instrumentami wspierajacymi wspoétprace transnarodowa
w regionie Morza Srédziemnego, promocja doskonatosci oraz szerokie wykorzystanie klastrow innowacyj-
nych do realizacji strategicznych celéw europejskich dotyczacych rozwoju i dobrobytu regionéw. Od 2009 r.
w kilku krajach $rodziemnomorskich doszto do radykalnych zmian o charakterze politycznym i gospodar-
czym. W zwigzku ze zwiekszonym zainteresowaniem politycznym w Unii procesami zachodzacymi w regio-
nie Morza Srédziemnego pojawia sie kluczowe pytanie, w jaki sposéb sieci klastrow, zwiaszcza na szczeblu
transnarodowym (np. europejsko-srédziemnomorskie), moga wspdlnie tworzy¢ niezbedne innowacje oraz
odpowiadac na pojawiajgce sie wyzwania.

Gléwne wnioski

e Potrzebne jest ponowne podjecie tematu wspétpracy z basenem Morza Srédziemnego majace na celu
dodanie dynamiki dziataniom Unii oraz podniesienie poziomu strategicznych relacji pomiedzy UE a jej
potudniowymi sgsiadami w zakresie polityki innowacji.

e Zachowujac dorobek wypracowany w trakcie procesu barcelonskiego, Unia na rzecz Regionu Morza
Srédziemnego oferuje bardziej zréwnowazone zarzadzanie, jest lepiej postrzegana przez obywateli oraz
obejmuje zaangazowanie w konkretne regionalne i transnarodowe projekty.

Wiecej informadcji na temat przedmiotowego studium przypadku mozna znalez¢ w wersji internetowej pod-
recznika lub bezposrednio na stronie Izby Handlowej Lazurowego Wybrzeza:

Céte dAzur Chamber of Commerce, Francja,
strona internetowa: www.cote-azur.ccifr.
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Studium przypadku 11: Stymulowanie wspdfpracy miedzynarodowej
poprzez wykorzystanie infrastruktury otwartych innowacji

Wyzwanie dla miedzynarodowej wspoétpracy klastrow

W jaki sposob wykorzysta¢ platformy otwartych innowacji (stanowiska testowe — test-beds) jako metode
ulepszania produktéw i ustug w oparciu o wspotprace miedzynarodowa?

W jaki sposob takie platformy moga stanowi¢ narzedzie stuzace do poznawania innych podmiotéw/kla-
stréw oraz jak to narzedzie mogg wykorzystac klastry z réznych krajow?

W jaki sposob platformy otwartych innowacji moga pomac w odnajdywaniu podmiotéw o uzupetniajacych
sie umiejetnosciach i jak moze to wptyngc na skrécenie czasu wprowadzania innowacji na rynek?

Opis przypadku

Jeden z klastrow, ktore otrzymaty wsparcie z programu VINNVAXT — Fiber Optic Valley przygotowat stanowi-
sko testowe dla komorkowych i szerokopasmowych technologii, ustug i aplikacji nowej generacji w ramach
inicjatywy klastrowej, ktére ma stuzyc jako wspdlna platforma wspotpracy. Efektem byto zwiekszenie wy-
dajnosci procesu tworzenia innowacji i koncentracja na uzytkowniku przy opracowywaniu innowacyjnych
produktow i ustug, szybsze wprowadzenie nowych produktéw do obrotu oraz ich wyzsza jakosc. Powstanie
stanowiska testowego stanowito inspiracje dla przygotowania nowych szkoler, opracowania nowych pro-
jektow badawczych, stworzenia kolejnych innowacji, udoskonalenia bazy wiedzy oraz przyczynito sie do
zwiekszenia tempa rozwoju klastra. Obecnie infrastruktura ta dziata jako platforma wspodtpracy miedzyna-
rodowej.

Glowne wnioski

o Kilastry sg idealnym srodowiskiem do tworzenia otwartych platform wspétpracy i réznego rodzaju infra-
struktury testowe;.

o Klaster posiadajgcy otwartg platforme technologiczng oraz wigczajacy w sposdb systematyczny uzyt-
kownikéw w procesy kreowania innowadji jest bardziej atrakcyjny w skali globalnej i charakteryzuje sie
wieksza konkurencyjnoscia.

Wiecej informacji na temat przedmiotowego studium przypadku mozna znalez¢ w wersji internetowej pod-
recznikaj lub bezposrednio w agencji VINNOVA:

VINNOVA, Szwecja,
strona internetowa: http//www.vinnova.se/en/.
Zob. takze podrecznik TACTICS ,Fostering user-driven innovation through clusters”.

Zakonczenie kroku 6

Organizacje klastrowe musza odpowiedzie¢ na nastepujace pytania:

e (zy organizacja zostata cztonkiem odpowiednich sieci i uczestniczy aktywnie w ich dziafalnosci oraz
korzysta z mozliwosci, jakie daje sieciowanie?

e (Czy nawigzano wspodtprace miedzynarodowa, ktdrej zatozeniem jest realizacja priorytetéw strategii in-
ternacjonalizacji i planu dziatania?
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e (zyorganizacja korzysta z odpowiednich narzedzi internetowych, np. ECCP, ECO itd.?
e (zyorganizacja wykorzystuje Europejska Siec¢ Przedsiebiorczosci?

Decydenci musza odpowiedzie¢ na nastepujace pytania:

e (zy decydenci uczestnicza w sposob aktywny w dziatalnosci odpowiednich sieci, np. ECA?

e (Czy nawigzano wspdiprace z decydentami z innych regiondw majacych te same obszary zainteresowan
i zbiezne cele?

Jezeli udzielono odpowiedzi twierdzacych, mozna przejs¢ do nastepnego kroku.



Krok 7 - Budowanie zaufania i opracowywanie projektow

MIEDZYNARODOWA WSPOLPRACA KLASTROW:
proces internacjonalizacji

Klaster
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Przygotowanie
|
I
Klaster Po co Ocena - Wskazanie
zorientowany B internacjonalizacja? gotowosci : l mozliwosci

na cele lokalne

Wprowadzenie

Termin ,projekty” obejmuje wszystkie rodzaje wspotpracy pomiedzy klastrami. Nie dotyczy jedynie wnio-
skow o dofinansowanie ze srodkow europejskich czy z innych zrédet. Udana wspdtpraca opiera sie na war-
tosciach wspdlnych dla wszystich partnerow i jest budowana na silnych relacjach miedzyludzkich.

Budowanie zaufania opiera sie przede wszystkim na ludziach. Zalezy ono gtéwnie od nastepujacych czyn-
nikow:

Pierwszy kontakt musi odby¢ sie kontaktem osobistym —twarza w twarz. Przedstawiciele EEN orazinnych
sieci moga okazac sie bardzo pomocni w nawiazywaniu pierwszego kontaktu. W zwigzku z tym wazne
sg wizyty, ktére wymagaja jednak srodkéw finansowych — ze Zrédet wewnetrznych badz zewnetrznych.
Pogtebiona wymiana doswiadczen i nabycie wiedzy w obszarze podnoszenia umiejetnosci i innowacyj-
nych pomystow wymaga dtuzszych wizyt.

Doswiadczenia przedsiebiorstw klastrowych mogga utatwi¢ budowanie zaufania.

Kluczowe znaczenie ma uczestnictwo w wydarzeniach sieciowych.

W nawigzywaniu kontaktow przydatne moze by¢ wzajemne uczenie sie oraz coaching ze strony podob-
nej organizadji.

W kontaktach miedzyludzkich niezbedna jest otwartos¢ i wysoki poziom profesjonalizmu.

Po nawigzaniu pierwszego kontaktu osobistego mozna korzysta¢ z metod komunikacji elektronicznej
zarzadzanych przez wydelegowang do tego celu osobe. Kontakty jednak musza by¢ regularne. Dostep-
ne sg nastepujace narzedzia:

o Europejska Platforma Wspdtpracy Klastrow,

o Wydarzenia wirtualne,
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o Wideorozmowy za posrednictwem Internetu,
o Platformy sieci spofecznosciowej, np. LinkedIn, Facebook, Twitter, flickr itd.

e Sie¢ spotecznosciowa musi posiadac¢ mase krytyczng aktywnych cztonkdw, aby mogta osiggnac zamie-
rzone cele. O wiele bardziej korzystna moze by¢ koncentracja na kilku skutecznych sieciach spoteczno-
sciowych niz préby korzystania z wielu sieci jednoczesnie.

e Biura miedzynarodowe, ambasady itp. moga okazac sie przydatne w organizowaniu wymiany informacji
i wiedzy specjalistycznej dotyczacej jezyka i kultury lokalnej oraz w nawigzywaniu kontaktow.

Budowanie wspotpracy opiera sie przede wszystkim na wspdlnych celach. Zalezy ono gtownie od nastepu-

jacych czynnikoéw:

e Trzeba jasno okredli¢ cele i oczekiwane wyniki projektu, ktére musza by¢ praktyczne i dobrze zdefinio-
wane.

e Projekty musza odpowiadac na rzeczywiste potrzeby przedsiebiorstw nalezacych do klastra, a takze or-
ganizacji klastrowej.

e Nalezy wspdtpracowac tylko z partnerami, ktérzy posiadajg takie same cele.

e Benchmarkign potencjalnych partneréw moze okazac sie przydatny w ocenie korzysci ptynacych ze
wspotpracy.

e Menedzerowie klastrow musza petnic¢ role ,ttumaczy” pomiedzy partnerami posiadajacymi uzupetniaja-
ce sie cechy — np. w przypadku klastréw dziafajgcych w réznych branzach.

e Konieczne jest zaangazowanie decydentdw i uzyskanie ich wsparcia przed podjeciem zobowigzan.

e Trzeba zidentyfikowac wszelkie bariery kulturowe i jezykowe oraz ustali¢ sposoby ich pokonania.

e Po osiggnieciu masy krytycznej pomiotdéw nalezacych do klastra/partneréw klastra rozszerzenie wspot-
pracy na dodatkowych partnerdw jest fatwiejsze (tzn. stopniowe budowanie wpodtpracy miedzynarodo-
wej jest fatwiejsze).

e Nalezy opracowac koncepcje projektow przed wnioskowaniem o finansowanie, poniewaz finansowanie
jest srodkiem do celu, a nie celem samym w sobie.

e Osoby zajmujace sie finansowaniem w KE w Brukseli oraz w krajowych punktach kontaktowych moga
udzieli¢ cennych informacji na temat kryteriéw w poszczegdinych instrumentach finansowych.

e Nalezy planowac opracowanie wniosku o dofinansowanie przed ogtoszeniem rundy aplikacyjnej. Dzieki
temu pozostanie wiecej czasu na przygotowanie wniosku wysokiej jakosci oraz zwiekszenie prawdopo-
dobieristwa jego sukcesu.

Sukces rodzi sukces, w zwiazku z czym wszelkie mozliwe sposoby rozpowszechniania informacji o projek-
tach zakonczonych sukcesem, np. studia przypadku, nawiazywanie partnerstwa, konferencje itd. moga oka-
zac sie przydatne oraz mogg stymulowac powstawanie nowych koncepcji wspotpracy.

Nalezy zidentyfikowac dostepne mozliwosci finansowania, w tym réwniez z programu Innovation Express.

Dokument ,Channelling RDI funding through clusters’, opracowany w ramach projektu TACTICS, zawiera
propozycje wykorzystania zdolnosci klastréw i organizacji klastrowych do przyciggania finansowania na
badania, rozwdj i innowacje oraz zarzadzania takimi srodkami, w tym w odniesieniu do nowych dziatari
i podmiotéw. Dokument zawiera réwniez wkiad TACTICS w konsultacje na temat zasad pomocy paristwa na
R&D w kontekscie klastrow.

Nalezy pamietac, ze przygotowanie wspotpracy miedzynarodowej na wysokim poziomie wymaga czasu.
Proces ten wymaga takze znaczacego zaangazowania personelu i srodkéw finansowych.
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Przydatne narzedzia

Przyktadem krajowego schematu finansowania jest ogtoszony przez niemieckie Federalne Ministerstwo
Edukacji i Badan Naukowych w lutym 2009 r. nabér projektow pod nazwa Cluster Insight Report, ktory miat
na celu utatwienie realizacji dziatari nastepujacych po identyfikacji potencjalnych partneréw zagranicznych
klastra. Chociaz powyzszy instrument dotyczy jedynie organizacji klastrowych w Niemczech, model ten
mozna wykorzysta¢ w innych paristwach cztonkowskich. Program Innovation Express rowniez stanowi po-
tencjalne Zrédto finansowania tego rodzaju dziatar klastra.

Platformy sieci spotecznosciowej, np. LinkedIn, Facebook, Twitter, Flickr itd. moga by¢ przydatne, jednak
wielu menedzerom klastréw potrzebne jest szkolenie w zakresie bardziej efektywnego korzystania z tego
rodzaju narzedzi.

Sieci klastrow wymienione w kroku 6 oraz inne meta-klastry, np. INTER'MAT, mogg zapewni¢ srodki przydat-
ne w budowaniu zaufania i nawigzywaniu nowych form wspétpracy.

Projekty, ktére skupiajg organizacje klastrowe wokdt poszukiwania rozwigzan odpowiadajacych na wyzwa-
nia spofeczne, np. BSR StarDust oraz wykorzystania szans na rynku réwniez zapewniajg srodki przydatne do
budowania zaufania i nawigzywania nowych form wspotpracy.

Biura miedzynarodowe i ambasady moga udostepnic kontakty niezbedne do budowania zaufania oraz pet-
ni¢ role centralnych osrodkéw wymiany koncepcji dotyczacych wspotpracy, zwtaszcza wspdtpracy miedzy-
klastrowej. Specjalne biuro wyznaczone do zajmowania sie zagadnieniami klastréw, np. przedstawicielstwo
klastra greckiego w Dolinie Krzemowej (Technology Cluster Liaison Office), wymaga wykwalifikowanego
personelu.

Mianowanie wiasnych przedstawicieli, jak np. w przypadku Medicon Valley Life Science Ambassador Pro-
gramme, stanowi szczegdlnie skuteczny $rodek budowania zaufania oraz identyfikowania nowych form
wspotpracy. Jest to jednak kosztowny proces wymagajacy dostepu do srodkdw przez diugi czas. Nalezy
rozwazy¢ wprowadzenie krotszych programéw ambasadorskich — réwnie skutecznych, ale wymagajacych
mniejszych naktaddw finansowych i czasowych.

Praktyczne przyktady

Studium przypadku 12: INTER'MAT - klastry transgraniczne
specjalizujqce sie w materiatach i procesach

Wyzwanie dla miedzynarodowej wspoétpracy klastrow

W jaki sposoéb utworzyc prawdziwy transnarodowy klaster umozliwiajacy rozwdéj wspotpracy transgranicznej
o wysokiej wartosci dodanej, zwtaszcza wsrdéd MSP, tym samym przyczyniajacy sie do wzrostu liczby pro-
jektow w zakresie badan, rozwoju i innowadji? Takie dziatanie bedzie wymagato harmonizacji stosowanego
podejscia w zakresie rozwoju innowadji.
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Opis przypadku

W ramach projektu INTER'MAT przewiduje sie utworzenie META-klastra, ktory zgromadzi trzy istniejace kla-
stry specjalizujgce sie w materiatach i procesach, zlokalizowane w réznych krajach europejskich: Francji, Bel-
gii i Luksemburgu. Powstaty META-klaster, ktory zgromadzi dwa klastry ,Poles de Compétitivité” utworzone
w wyniku dziatan odgoérnych oraz jeden klaster utworzony oddolnie, bedzie realizowat ustugi zapewniajace
warto$¢ dodang oraz pomoze zidentyfikowa¢ projekty wspdtpracy miedzyklastrowej. Wyraznie powiekszo-
na masa krytyczna podmiotéw naukowych i przemystowych w dziedzinie materiatow i proceséw przyczyni
sie do lepszej identyfikadji i skuteczniejszej realizacji projektow w zakresie badan, rozwoju i innowacji.

Gléwne wnioski

e Wspodtpraca miedzynarodowa pomiedzy organizacjami klastrowymi moze utatwic realizacje transgra-
nicznych projektow wspotpracy w zakresie badan, rozwoju i innowacji pomiedzy przedsiebiorstwami
bedacymi cztonkami klastrow. Ogdlnym celem tego projektu jest opracowanie dla przedsiebiorstw
(gtéwnie MSP) oraz publicznych organizacji badawczych z trzech regiondw prostego i skutecznego me-
chanizmu uczestnictwa w transgranicznych projektach wspotpracy w zakresie badan, rozwoju i innowa-
cji z uzyciem uzupetniajacych sie mechanizmow wsparcia.

o Oczekuje sie, ze wspditpraca ta bedzie stopniowo przechodzi¢ od etapu utatwiania kontaktow do kre-
owania konkretnych korzysci dla MSP.

Wiecej informacji na temat przedmiotowego studium przypadku mozna znalez¢ w wersji internetowej pod-
recznikaj lub bezposrednio na stronie agendcji francuskiej:

Oséo, Francja,
strona internetowa: http.//www.oseo.fr/international.

Studium przypadku 13: Life Sciences Accelerator 4 Knowledge

Wyzwanie dla miedzynarodowej wspétpracy klastrow

Umozliwienie MSP wejscia na rynki miedzynarodowe.

Umozliwienie wykorzystania przez MSP inkubatora w innym regionie, aby uzyskac dostep do nowej wiedzy.

Opis przypadku

Projekt obejmuje Toskanie i obszar metropolitalny Montrealu (Montreal Metropolitan Community, Kanada).
Zatozeniem projektu byto umozliwienie europejskim MSP korzystania z inkubatora nauk przyrodniczych
w Montrealu przez rok celem wejscia na rynek potnocnoamerykanski. Projekt zakornczyt sie na etapie kon-
cepcyjnym ze wzgledu na wysoki koszt realizacji (50 000 EUR do 100 000 EUR na przedsiebiorstwo) oraz
czas potrzebny na wskazanie odpowiedniego przedsiebiorstwa i dopetnienie formalnosci. Taka mozliwos¢
miataby jedynie zastosowanie w przypadku MSP na odpowiednim etapie rozwoju. Region Montrealu jest
zainteresowany kontynuowaniem realizacji projektu z innymi regionami.
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Gléwne wnioski

e Organizacje klastrowe w innych regionach, nawet na innych kontynentach, sa czesto otwarte na wspot-
prace. Otwarte podejscie partnerow w regionie metropolitalnym Montrealu umozliwito osiggniecie eta-
pu koncepcyjnego projektu.

e Nalezy przeznaczy¢ odpowiednio duzo czasu na wskazanie odpowiedniego przedsiebiorstwa oraz do-
petnienie formalnosci. Na te dziatania nalezy przewidzie¢ przynajmniej rok. Potrzeba rowniez czasu na
znalezienie i zabezpieczenie niezbednych $rodkéw finansowych.

Wiecej informadji na temat przedmiotowego studium przypadku mozna znalez¢ w wersji internetowej pod-
recznika.

Studium przypadku 14: Projekt CReATE - Wspieranie wspotpracy
miedzynarodowej klastrow w cyfrowych branzach kreatywnych

Wyzwanie dla miedzynarodowej wspétpracy klastrow

Wyzwanie polega na znalezieniu odpowiednich partneréw zainteresowanych tymi samymi tematamii chet-
nych do wspdfpracy.

Opis przypadku

Unijny projekt CReATE (Creating a Joint Research Agenda for Promoting ICT Innovations in Creative Industries
across Europe — Tworzenie wspélnego programu badawczego dla promowania innowacji ICT w branzach
kreatywnych w Europie). Projekt CReATE jest realizowany przez partneréw z czterech europejskich klastrow/
regiondw: Baden-Wirttemberg (MFG Baden-Wurttemberg — koordynator, Steinbeis-Europa-Zentrum),
Rhone-Alpes (Imaginove Cluster), Piemonte (CSP Innovazione, Politecnico di Torino, Regione Piemonte)
i West Midlands (Advantage West Midlands). Projekt CReATE ma na celu identyfikacje mocnych stron réz-
nych regionéw partnerskich oraz okreslenie wspodlnego programu badawczego prowadzacego do komer-
cjalizacji.

Glowne wnioski

o Wspdlna praca nad konkretnymi tematami stanowi dobrg podstawe doboru odpowiednich partnerdw,
co zwieksza szanse na sukces.

e Drziatania regionalne ukierunkowane na dialog, takie jak warsztaty z udziatem interesariuszy i konsulta-
cje z ekspertami podczas pierwszej potowy projektu CReATE przygotowaty grunt pod sensowny dobor
partneréw i wyznaczenie przedstawicieli biznesowych (metoda oddolna).

o Wazne jest, aby jak najwczesniej angazowac interesariuszy w celu osiggniecia dobrych rezultatéw —
menedzer klastra musi pracowac,na ulicy”.

e Menedzer klastra musi petni¢ funkcje ,ttumacza” miedzy dwoma sektorami, w szczegdlnosci w przypad-
ku faczenia réznych tematodw (takich jak np. ICT i branze kreatywne).

e Metoda oddolna jest rozsadna, ale skomplikowana. Proces angazowania wszystkich interesariuszy wy-
maga duzych zasobow.

e Projekt CReATE, nawet jezeli ograniczony jest do pieciu zwigzanych z ICT trenddw w branzach kreatyw-
nych, to wcigz ma bardzo szeroki zakres, ktéry utrudnia dobdr partneréw majgcych wspolny cel.
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e Finansowanie projektu konczy sie wdrozeniem wspdlnego programu badawczego. Aby zapewni¢ kon-
tynuacje projektu, jego rezultaty (w szczegdlnosci analiza regionalna) musza by¢ wykorzystane do tacze-
nia ze sobg odpowiednich partneréow.

Wiecej informacji na temat przedmiotowego studium przypadku mozna znalez¢ w wersji internetowej pod-
recznika lub bezposrednio w agencji regionalnej:

MFG Baden-Wiirttemberg mbH, Niemcy,
strona internetowa: http.//www.mfg.de/english/.

Studium przypadku 15: Program Cluster Insight Report - program CIR

Wyzwanie dla miedzynarodowej wspoétpracy klastrow

Jak wspierac organizacje klastrowe i ich cztonkdéw, aby budowac zaufanie lub identyfikowac synergie z kla-
strami zagranicznymi? Istnieje wiele systemow finansowania ukierunkowanych na identyfikacje potencjal-
nych partneréw zagranicznych i nawigzywanie z nimi kontaktéw, wystepuje jednak luka w finansowaniu
nastepnej fazy (np. budowania zaufania, oceny potencjalnych mozliwosci wspotpracy etc.).

Opis przypadku

Program Cluster Insight Report ogtoszony przez niemieckie Federalne Ministerstwo Edukacji i Badan Na-

ukowych w lutym 2009 r. miat na celu utatwienie dziatari uzupetniajacych po identyfikacji potencjalnych

partneréw zagranicznych klastra. W ramach programu zapewniono fundusze dla klastréw na:

e poglebienie istniejacych kontaktéw z klastrami zagranicznymi,

e rozpoczecie dziatar zwigzanych z budowaniem zaufania, wspolnych warsztatéw, konferendji itp,,

e zademonstrowanie osiggniec nauki niemieckiej,

e zidentyfikowanie wspdlnych celéw wspdtpracy diugoterminowej itp.,

e wypetnienie luki czasowej do momentu, gdy beda mogty rozpocza¢ sie dedykowane dziatania bizneso-
we badZ badawczo-rozwojowe prowadzone pomiedzy klastrami.

Zakres finansowania byt dos¢ elastyczny, aby utatwi¢ nawigzywanie wspotpracy miedzynarodowej. Kwota
finansowania wynosita okoto 30 000 EUR, a finansowane projekty trwaty okoto 9 miesiecy. W pierwszym
naborze wptyneto 35 wnioskow, z czego 13 uzyskato finansowanie. Klaster bedacy beneficjentem byt zobo-
wigzany ztozy¢ raport na temat docelowego klastra zagranicznego, aby dostarczy¢ wiecej informacji innym
zainteresowanym niemieckim klastrom. Sprawozdania te po opublikowaniu bedg stanowity wktad w mapo-
wanie interesujgcych klastrow zagranicznych.

Glowne wnioski

e Duze zapotrzebowanie umozliwito budowanie zaufania i przygotowanie poszczegdlnych dziatan.

e Rozpowszechnianie raportéw przyczynia sie do informowania innych klastréw o interesujgcych part-
nerach.

e Okres finansowania powinien jednak by¢ przedtuzony, poniewaz budowanie zaufania czesto wymaga
okresu duzszego niz dziewie¢ miesiecy.

e Mate, ale dedykowane zachety mogg wzmocni¢ wsparcie internacjonalizacji organizacji klastrowych
i MSP.
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Wiecej informadji na temat przedmiotowego studium przypadku mozna znalez¢ w wersji internetowej pod-
recznika lub bezposrednio na stronie VDI-VDE:

strona internetowa: http.//www.vdivde-it.de/?set_language=en&cl=en.

Studium przypadku 16: Tworzenie europejskich klastrow
biotechnologicznych (Developing European Biotech Clusters)

Wyzwanie dla miedzynarodowej wspoétpracy klastrow

Jak w bardziej efektywny sposéb przekazywac wiedze i doswiadczenie z jednego klastra do wiasciwego
klastra w innym regionie?

Opis przypadku

Projekt pilotazowy CLUNET prowadzony byt przez region Madrytu. Pozostali partnerzy to region Wielkiej
Rowniny Potudniowej (Wegry) i Bretania (Francja). Projekt obejmowat przede wszystkim obustronne wizyty
menedzeréw klastréw w klastrach biomedycznych w innych regionach oraz wymiane informacji. Wizyty
trwaty tylko dwa dni, a wiec zbyt krétko na pogtebiong wymiane dos$wiadczen, podzielenie sie wiedza w ob-
szarze podnoszenia umiejetnosci czy wymiane innowacyjnych pomystow.

Glowne wnioski

e Wysytanie pracownikéw do innych inicjatyw klastrowych moze stanowi¢ efektywny srodek pozyskiwa-
nia wiedzy na temat dziatari w innych regionach oraz budowania relacji roboczych pomiedzy menedze-
rami klastréw.

e Wymiana wiedzy eksperckiej w obszarze podnoszenia umiejetnosci oraz dzielenie sie innowacyjnymi
pomystami wymaga dtuzej trwajacych wizyt.

Wiecej informacji na temat przedmiotowego studium przypadku mozna znalez¢ w wersji internetowej pod-
recznika.

Studium przypadku 17: Przedstawicielstwo klastra greckiego
w Dolinie Krzemowej

Wyzwanie dla miedzynarodowej wspoétpracy klastrow

Grecki klaster ICT Nano/Microelectronics & Embedded Systems (nano/mikroelektronika, ICT i systemy whbu-
dowane) stoi przed duzymi wyzwaniami w zwiazku z budowaniem przewagi konkurencyjnej na rynkach
Swiatowych, przede wszystkim z powodu relatywnie niewielkich rozmiaréw. W szczegdlnosci bardzo wazne
jest, zwitaszcza dla MSP bedacych cztonkami klastra, uzyskanie natychmiastowego dostepu do rynkéw mie-
dzynarodowych, na ktérych dziataja klienci docelowi oraz odpowiedni partnerzy branzowi, z ktérymi mozna
nawigza¢ wspotprace.
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Opis przypadku

Obecnie w Dolinie Krzemowej (Kalifornia, USA) powstaje biuro przedstawicielskie greckiego klastra techno-
logicznego ICT Nano/Microelectronics & Embedded Systems. Biuro ma zajmowac sie wspieraniem interna-
cjonalizacji klastra. Inicjatywa ma na celu stworzenie miejsca typu,0bdz treningowy’, w ktérym greckie MSP
bedg mogty wyprébowac swoje szanse biznesowe bezposrednio na rynku docelowym i ktére bedzie petni¢
funkcje centrum dziatar internacjonalizacyjnych. Funkcje ogdlne biura i ustugi, ktore bedzie swiadczyto zo-
staty okreslone na podstawie studium przygotowawczego, przygotowanego w okresie maj-lipiec 2009 r.
7 zastosowaniem podejscia oddolnego. Funkcje te obejmuja: wywiad rynkowy, budowe sieci kontaktow,
wydarzenia promocyjne, transfer wiedzy, przyspieszanie inkubacji, rozwdj biznesowy i sojusze strategiczne
oraz ustugi specjalistyczne.

Glowne wnioski

e Projekt nalezy realizowac stopniowo, podejmujac po zakornczeniu jednego etapu decyzje o realizacji
kolejnego i stopniowo zwiekszajgc skale inwestycji.

o Nie wszystkie MSP s3 w takim samym stopniu gotowe do wigczenia sie do tej inicjatywy i do czerpania
z niej korzysci.

e Finansowanie projektu nalezy doktadnie przeanalizowac pod katem jego trwatosci tak, aby biuro przed-
stawicielskie klastra mogto ostatecznie przej$¢ od finansowania gtéwnie w oparciu o srodki publiczne do
modelu finansowania ze Zrédet prywatnych.

Wiecej informadcji na temat przedmiotowego studium przypadku mozna znalez¢ w wersji internetowej pod-
recznika lub bezposrednio na stronie koordynatora klastra:

Corallia, Gregja,
strona internetowa: www.corallia.org.

Studium przypadku 18: Life Science Ambassador Programme
w ramach inicjatywy klastrowej Medicon Valley

Wyzwanie dla miedzynarodowej wspoétpracy klastrow

Medicon Valley Alliance (MVA) to transnarodowa inicjatywa klastrowa w regionie Oresund majaca na celu
dotarcie do najwiekszych talentow na swiecie i przyciggniecie ich do klastra. Program przedstawicielski MVA
ma pomac zrealizowac te cele.

Opis przypadku

Program przedstawicielski to globalna sie¢ kontaktéw w zakresie nauk przyrodniczych dajaca przedsiebior-
stwom i organizacjom jedyna w swoim rodzaju okazje znalezienia partnerow, wspdtpracownikdw, inwe-
storéw oraz sponsoréw w miejscach intensywnego rozwoju tej branzy zlokalizowanych na catym Swiecie.
Przedstawiciele klastrow uczestniczacych w programie sg zaangazowani w codzienng dziatalnos¢ w Me-
dicon Valley Alliance, podczas gdy przedstawiciele Medicon Valley sg wigczani sa w prace organizacji za-
granicznych na okres 2-3 lat. Przedstawiciele petnig funkcje tacznikéw dziatajacych na wysokim szczeblu,
zapewniajac bezposredni dostep do 0séb podejmujacych decyzje na catym swiecie. Sq wielojezyczni i maja
szerokie doswiadczenie w branzy nauk przyrodniczych oraz dogtebna wiedze na temat wiasnego regionu.
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Obecnie ambasadoréw jest pieciu: dwie osoby w Japonii, dwie w Kanadzie i jedna w Korei Potudniowej.
Pozostate klastry sg obecnie potgczone poprzez scistg wspdtprace pomiedzy odpowiednimi organizacjami
klastrowymi. Po wdrozeniu programu w catosci w Medicon Valley Alliance bedg obecni przedstawiciele 12
najbardziej innowacyjnych i najlepiej prosperujacych na swiecie klastréw nauk przyrodniczych, a w centrach
nauk przyrodniczych za granicg bedzie 12 przedstawicieli MVA. Program finansowany jest ze srodkow pry-
watnych, przez regionalng rade ds. rozwoju w Kopenhadze i w regionie Zelandia (Dania) oraz przez region
Skania (Szwecja). Szacuje sie, ze fgczne koszty 12 ambasadoréw MVA wyniosg 10 min EUR. Dotad uzyskano
finansowanie dla 12 przedstawicieli.

Glowne wnioski

e Przedstwiciele posiadajacy kwalifikacje zaréwno w dziedzinie nauk przyrodniczych, jak i znajacy sie na
dyplomacji, otwieraja drzwi do innych centréw na catym swiecie. Rezultaty ich dziafan sg wysoko oce-
niane przez firmy bedace cztonkami MVA.

e Budowa relacji wspdtpracy osadzonych w ekosystemach innowacji w innych miejscach na $wiecie musi
zajac troche czasu. Wymaga ona dos¢ wysokich nakfadow finansowych i zaangazowania zasobow ludz-
kich.

Wiecej informadji na temat przedmiotowego studium przypadku mozna znalez¢ w wersji internetowej pod-
recznika lub bezposrednio na stronie programu:

http//www.ambassadorprogramme.com/.

Zakonczenie kroku 7

Organizacje klastrowe muszg odpowiedzie¢ na nastepujace pytania:

e (Czy narzedzia okreslone w strategii internacjonalizacji klastra i w planie dziatania sg wykorzystywane
w sposob efektywny?

e (zy nawigzanie kontaktéw pozwolito znalez¢ potencjalnych partneréw i doprowadzito do wspdtpracy
i realizacji projektow?

Decydenci (policy makers) musza odpowiedzie¢ na nastepujace pytania:
e (Czy zapewnione jest wsparcie warunkdéw ramowych, ktére beda przynosi¢ korzysci organizacjom kla-
strowym, np. sieci kontaktéw, biura miedzynarodowe, projekty przedstawicielskie?

Jezeli udzielono odpowiedzi twierdzacych, mozna przejs¢ do nastepnego kroku.
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Krok 8 — Realizacja projektéow

MIEDZYNARODOWA WSPOLPRACA KLASTROW:
proces internacjonalizacji

Klaster
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Wprowadzenie

Projekty wspotpracy miedzynarodowej klastrow w wielu aspektach nie réznig sie od innych projektéw.
Wystepujg tu jednak dodatkowe komplikacje w zwiagzku z odlegtoscia, barierg jezykowa i réznicami kul-
turowymi pomiedzy partnerami. Zasadnicze znaczenie poza standardowmi umiejetnosciami zarzadzania
projektem maja takze cierpliwos¢ i wyrozumiatos¢, ktére sg potrzebne, aby pokonac problemy zwigzane
z tymi réznicami oraz z koniecznoscig dtuzszego oczekiwania na rezultaty projektu. Mozna korzystac ze stan-
dardowych narzedzi zarzadzania projektem i systemow ksiegowania, ktére obstugujg wiele walut, ale moze
by¢ réwniez konieczne zastosowanie systemow okreslonych w poszczegdlnych programach finansowania.

Niektdre najwazniejsze kwestie wigzace sie ze wspdtpraca w ramach internacjonalizacji klastréw wymienio-

no ponizej:

e okredlenie stanu wyjsciowego na poczatku projektu, ktére utatwi pdzniejsza ewaluacje,

e monitorowanie postepdw i porownywanie ich z uzgodnionymi celami i zaplanowanymi wynikami pro-
jektu,

e wycigganie wnioskéw z poprzednich projektow i wiaczanie ich do planu projektu,

e elastycznos¢ i dostosowywanie sie do zmieniajacych sie warunkéw, gdzie zasadnicze znaczenie maja
plany i budzety awaryjne,

e zapewnienie wystarczajacych zasobdw ludzkich z odpowiednimi umiejetnosciami dostepnych podczas
catego cyklu realizacji projektu,

e Swiadomosc réznic kulturowych.

Nieoczekiwane wydarzenia i niespodziewane wyniki zdarzajg sie w wielu projektach i w czasie trwania
wspotpracy. Moga one mie¢ charakter zardwno pozytywny, jak i negatywny. Trzeba zatem by¢ na tyle ela-
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stycznym, aby zmaksymalizowa¢ dodatkowe korzysci lub zminimalizowac rezultaty negatywne. Dobrym
pomystem jest przygotowanie,Planu B’, nawet jezeli nie zostanie on nigdy wykorzystany. Ponadto nieocze-
kiwane wydarzenia moga prowadzi¢ do powstania nowych pomystéw i obszardw wspdtpracy z tymi samy-
mi partnerami lub z partnerami nowymi badz lepszymi.

Na szczeblu europejskim brakuje bazy danych na temat projektow internacjonalizacji lub wspotpracy kla-
stréw, do ktdrej dostep miatyby organizacje klastrowe oraz decydenci.

Wiele projektow rozpoczyna sie po to, aby uzyskac zrédto finansowania. Niestety moze to czasem prowa-
dzi¢ do powstania projektéw uwarunkowanych wymaganiami organéw finansujacych, nie zas potrzebami
partneréw i beneficjentéw projektu, np. MSP. Lepszym podejsciem jest zdefiniowanie projektu i ustalenie
wysokosci potrzebnego dofinansowania, a nastepnie dopasowanie dostepnych zrodet finansowania.

Aby zmaksymalizowac szanse uzyskiwania konkurencyjnego finansowania, trzeba planowac projekty z wy-
przedzeniem. W wielu przpadkach wniosek o dofinansowanie trzeba ztozy¢ w ciggu trzech miesiecy od daty
ogtoszenia naboru, co dla wiekszosci partnerdw jest okresem zbyt krétkim, aby przygotowac dobrej jakosci
propozycje. Partnerzy powinni przygotowac i uzgodnic plan projektu na dtugo przed otwarciem rundy apli-
kacyjnej. Zazwyczaj przydatny jest udziat w dniach informacyjnych organizowanych dla poszczegdlnych na-
boréw wnioskdéw o finansowanie, jak rowniez omdéwienie propozycji projektu z organem finansujgcym oraz
z krajowym punktem kontaktowym odpowiedniego programu unijnego, co pozwoli sprawdzi¢, na ile dana
propozycja spetnia wymogi finansowania. Ponadto znajomos¢ wskaznika sukcesu (tj. procentowego udziatu
whnioskéw przyjetych w stosunku do ogdtu wnioskdw ztozonych do danego programu wsparcia) pomoze
okresli¢ poziom oczekiwar. Czasami lepszym rozwigzaniem moze by¢ ztozenie wniosku o finansowanie do
innego programu z wyzszym wskaznikiem sukcesu, ale tylko pod warunkiem, ze dany program pasuje do
propozycji projektu.

Dotacje coraz rzadziej sa jedynym $rodkiem finansowania projektéw internacjonalizacji klastrow. W miare
zwiekszania sie trudnosci w uzyskaniu finansowania wazne jest poszukiwanie innych zrodet, takich jak po-
zyczki uprzywilejowane, wktady rzeczowe itp.

Nawet dobrze zaplanowane projekty i wspdtpraca moga zakoriczy¢ sie niepowodzeniem. Wazne jest, aby
wyciagnac wnioski z popetnionych btedéw i wykorzystac je w przysztosci.

Przydatne narzedzia

e standardowe narzedzia zarzagdzania projektem i systemy ksiegowania, ktére obstuguja wiele walut,

e systemy okre$lone w poszczegdlnych programach finansowania,

e wymiana dobrych praktyk i doswiadczen z innymi organizacjami klastrowymi,

e Oomawianie na wczesnym etapie propozycji projektdw z punktami kontaktowymi odpowiednich unij-
nych programow,

e programy mentorskie, ktére sg szczegdlnie skuteczne w rozpowszechnianiu dobrych praktyk z zakresu
realizacji projektow.

Praktyczne przyktady

Zadne ze studiow przypadku TACTICS nie dotyczyto wdrozenia projektu. Jednak wszystkie odnoszg sie do
projektow zakoriczonych sukcesem i zawieraja przyktady zaréwno dobrych praktyk, jak i wyciggnietych
whnioskow.
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Zakonczenie kroku 8

Organizacje klastrowe muszg odpowiedzie¢ na nastepujace pytania:

Czy organizacja posiada zdolno$¢ do zarzadzania projektem i potrzebne umiejetnosci w tym zakresie?
Czy uzywane s3 odpowiednie narzedzia do zarzadzania projektem?

Czy projekty i wspotpraca miedzynarodowa przebiegaja gtadko bez znaczacych problemow?

Czy istnieje,Plan B"?

Czy w przypadku nieoczekiwanych wydarzen lub rezultatow poradzono sobie z nimi i czy doprowadzity
one do powstania nowych pomystéw na projekty i wspdtprace?

Decydenci musza odpowiedzie¢ na ponizsze pytania:

Czy zapewniane jest wsparcie dla organizacji klastrowych w budowaniu zdolnosci do zarzadzania pro-

jektem?

Czy istniejg zachety do wymiany dobrych praktyk i doswiadczen z innymi organizacjami klastrowymi?

Jezeli udzielono odpowiedzi twierdzacych, mozna przejs¢ do nastepnego kroku.

Jezeli projekt lub wspotpraca zakoriczyty sie niepowodzeniem, nalezy wréci¢ do kroku 6.

Jezeli zaszty nieprzewidziane wydarzenia lub uzyskano nieoczekiwane wyniki, nalezy powtdrzy¢
krok 3.



Krok 9 - Ocena sukcesu

MIEDZYNARODOWA WSPOLPRACA KLASTROW:
proces internacjonalizacji

Klaster
| Realizacja Ocena | _ zorientowany
7 projektéw sukcesu na mozliwosci
/ globalne
I
I Podejmowanie dziatan ‘Wykorzystanie sieci
1
1
\
\ Budowanie o) /ani
\ zaufania Wskazanie Realizacja pracowanie
q e A - strategii i planu
i opracowywanie partnerow szkolen . .
% dzialania
projektéw

Wykorzystanie finansowania

Przygotowanie 1

|

I
Klaster Po co Ocena . Wskazanie
PARTSTNET A | internacjonalizacja? gotowosci / mozliwosci

na cele lokalne

Wprowadzenie

Aby skutecznie oceni¢ powodzenie projektu, nalezy przede wszystkim okresli¢ w strategii internacjonalizacji
i w planie dziatania ,Jak wyglada sukces?” oraz zmierzy¢ stan wyjsciowy, ktéry bedzie stanowit podstawe
oceny.

Mierzenie powodzenia projektu to proces ciagty, obejmujacy zaréwno wycigganie wnioskdéw i monitorowa-
nie w trakcie trwania wspotpracy, jak rowniez ocene i pomiar sukcesu projektu po jego zakoriczeniu. Nawet
po zakonczeniu projektu korzysci moga pojawic sie jakis czas pdzniej, wazne jest zatem, aby przy ocenie
powodzenia projektu bra¢ pod uwage korzysci taczne i dtugoterminowe.

Niektére najwazniejsze kwestie zwigzane z mierzeniem sukcesu wspdtpracy w ramach internacjonalizacji
klastréw przedstawiono ponizej:

e mierzenie sukcesu na poziomie pojedynczego projektu,

e mierzenie catosciowego sukcesu strategii internacjonalizacji i planu dziatania,

e zastosowanie wskaznikdw jakosciowych razem z ilosciowymi.

Najwazniejszym aspektem mierzenia sukcesu projektu jest wyciggniecie wnioskdw z osiggnietych rezulta-
téw (uczenie sie), co moze prowadzi¢ do koniecznosci powtdrzenia wezesniejszych krokow w procesie in-
ternacjonalizacji klastrow w wyniku:

e ponownej oceny swiadomosci,

e analizy kolejnych nowych pomystéw,

e potrzeby zmian w strategii internacjonalizacji i w planie dziatania.
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Przygotowany w ramach projektu TACTICS dokument Impact assesment of cluster-based policies” przed-
stawia propozycje konkretnych dziatari majacych na celu wprowadzenie systemu oceny wptywu polityki
opartej na klastrach. Dokument ten, skierowany do decydentéw oraz innych interesariuszy, ma forme prak-
tycznego przewodnika ilustrowanego przykfadami.

Przydatne narzedzia

Uczenie sie¢/monitorowanie

Potencjalnie przydatne moga by¢ nastepujace materiaty: badanie,European Clusters Go International” opu-
blikowane przez Instytut Innowacji i Technologii (IIT), nordycko-niemiecko-polski projekt,Cluster Excellence
Benchmarking’, wytyczne ,European Cluster Excellence BASELINE — Minimum Requirements for cluster Or-
ganisations’, Znak jakosci w zarzadzaniu klastrem oraz model doskonatosci EFQOM omowiony w kroku 1,Po
co internacjonalizacja?”. Dokumenty te mozna pobrac z wymienionych stron internetowych.

Wskazniki jakosciowe mozna mierzy¢ za pomocg ankiet. Model dynamiki klastra réwniez jest przydatny,
a w projekcie BSR StarDust bada sie zastosowanie tego modelu do internacjonalizacji. Model dynamiki kla-
stra zostat opracowany przez Scottish Enterprise i poprawiony przez Ekos. Dalsze informacje mozna pobrac
z sieci Internet pod adresem:

http://ekstranett.innovasjonnorge.no/NCE_fs/Cluster%20Dynamics%20Final%20Report%205ep %2008 pdf,
http.//www.tci-network.org/activities/dynamics,
http//www.bsrstars.se/stardust.

Narzedzia oceny

Wiele powszechnie stosowanych metod oceny projektdw mozna z powodzeniem zastosowac do projek-
téw, programoéw i wspoétpracy w zakresie internacjonalizacji klastrow. Wazne jest jednak, aby korzysci oce-
nia¢ sumarycznie i w perspektywie dtugoterminowej.

Praktyczne przyktady

Zaden z analizowanych przypadkéw nie dotyczyt oceny powodzenia projektu. Jednak wszystkie analizowa-
ne przypadki dotyczg projektow, ktére odniosty sukces i zawieraja przyktady zaréwno dobrych praktyk, jak
i wnioskow.

Zakonczenie kroku 9

Organizacje klastrowe musza odpowiedzie¢ na ponizsze pytania:
e (Czy benchmarking i zarzadzanie jakoscia zostaty w petni wdrozone?
e (Czywzieto pod uwage model dynamiki klastra?
e Dla kazdego projektu/konkretnego przypadku wspdtpracy:
o Czydane do benchmarkingu zostaty zebrane na poczatku?
» Czy proces monitorowania jest wdrozony i dziata poprawnie?
» Czyistnieje plan oceny na zakoriczenie projektu/wspdtpracy?
» Czyistnieje lub przynajmniej jest rozwazany mechanizm mierzenia dtugoterminowych korzysci
z projektu lub wspotpracy?
e Czy w przypadku nieoczekiwanych wydarzen lub rezultatéw zmierzono korzysci z nich wynikajace?
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Decydenci musza odpowiedzie¢ na nastepujace pytania:

e (zy organizacje klastrowe byty zachecane do wdrozenia benchmarkingu i zarzadzania jakoscia?

e (Czy podzielono sie dobrymi praktykami w zakresie monitorowania i oceny z innymi decydentami?

e (zy w organizacjach klastrowych wzrosta swiadomos¢ dobrych praktyk w zakresie monitorowania

i oceny?

Jezeli udzielono odpowiedzi twierdzacych, mozna przejs¢ do nastepnego kroku.



Krok 10 — Utrzymanie sieci

MIEDZYNARODOWA WSPOLPRACA KLASTROW:
proces internacjonalizacji
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Wprowadzenie

Poniewaz budowanie zaufania i dobrych relacji z partnerami wymaga poswiecenia czasu i energii, nie nalezy
pozwoli¢ na wygasniecie tych udanych relacji po zakoriczeniu projektu czy wspotpracy. Powinny one zostac¢
wykorzystane jako baza dla nastepnych projektéw i przysztej wspotpracy.

Sieci musza przynosi¢ wyrazne efekty i z czasem musza przejs¢ na samofinansowanie. Nalezy jednak od-
powiednio zarzadza¢ potencjalnymi konfliktami pomiedzy siecia a niektorymi jej cztonkami Swiadczacymi
ustugi.

Identyfikacja odpowiednich partneréw, ktorzy majg te same cele, prowadzi nie tylko do powodzenia projek-
téw, ale réwniez do kontynuacji dziatan w ramach kolejnych projektéw.

Rozpowszechnianie w ramach sieci informacji o sukcesach oraz kluczowych wnioskéw ze wspotpracy w ra-
mach internacjonalizacji klastréw pomaga innym organizacjom dziatajacym w tych sieciach i przyczynia sie
do ich wspierania. W stosownych sytuacjach nalezy publikowa¢ studia przypadku.

Dla réznych krokéw procesu internacjonalizacji i konkretnych projektow wspétpracy klastréw majg zasto-
sowanie rozne programy finansowania, np. INTERREG, Regiony Wiedzy, EFRR. Poprzez staranne planowanie
i wspotprace ta sama grupa partneréw moze wnioskowac o finansowanie kolejnych etapow projektu z réz-
nych programoéw i realizowac postep od koncepdji az do korzysci natury komercyjnej dla MSP zwigzanych
7 partnerskimi organizacjami klastrowymi biorgcymi udziat w projekcie.
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Nalezy raczej ulepsza¢ istniejgce sieci od wewngtrz zamiast tworzy¢ kolejne.

Jednakze trzeba uswiadomic sobie, ze sieci, podobnie jak klastry, maja skoriczony czas zycia i nadejdzie
moment ich zamkniecia i zastapienia sieciami lepiej odpowiadajgcymi aktualnym potrzebom i szansom.

Efektywne zarzadzanie siecia jest kwestig kluczowa i musi by¢ prowadzone w sposéb profesjonalny.

Infrastruktura zbudowana za pomoca finansowania ze srodkéw publicznych moze by¢ nastepnie utrzymy-
wana ze zrodet prywatnych.

Przydatne narzedzia

Szczegolne znaczenie dla utrzymania sieci majg dwa narzedzia internetowe:

Europejska Platforma Wspodtpracy Klastrow:
http.//www.cluster-excellence.eu/eccp.html,

Europejskie Obserwatorium Klastréw:
http//www.clusterobservatory.eu/index.html.

Mozna ponadto zastosowac¢ model dynamiki klastra:
http://ekstranett.innovasjonnorge.no/NCE_fs/Cluster%20Dynamics%20Final%20Report%205ep %2008 pdf,
http.//www.tci-network.org/activities/dynamics.

Praktyczne przyktady

Jedno studium przypadku opracowane w ramach projektu TACTICS ilustruje korzysci wynikajace z utrzyma-
nia sieci.

Studium przypadku 19: Rozpoczecie dtugoterminowego partnerstwa
pomiedzy Linux Solutions Group (LiSoG) a COSS (Finnish Centre
of Open Source Solutions)

Wyzwanie dla miedzynarodowej wspétpracy klastrow

taczenie klastréw ponad granicami w Europie wymaga dziatan podtrzymujacych. W tym przypadku zajeto
sie w szczegdlnosci nastepujgcymi wyzwaniami:

e wyszukanie whasciwych partneréw i nawiazanie z nimi wspdtpracy,

e otwarcie programéw krajowych dla podmiotéw z krajow partnerskich.

Opis przypadku

LiSoG - Linux Solutions Group — to sie¢ IT zarzadzana przez MFG Baden-Wiirttemberg majaca na celu zwiek-
szenie obecnosci Linuksa i oprogramowania Open Source w przedsiebiorstwach. LiSoG jest inicjatywa
o wymiarze europejskim. Jej zasieg geograficzny obejmuje nie tylko Badenie-Wirtembergie w potudniowo-
-zachodnich Niemczech, ale réwniez czes¢ Austrii i Szwecji. Grupa LiSoG zdecydowata sie na nawiazanie
strategicznej wspotpracy z inng inicjatywa klastrowa w celu wymiany doswiadczen, uczenia sie od innych
inicjatyw i znalezienia odpowiednich partneréw do realizacji wspdlnych projektéw. Sukces podejscia do
wsptpracy w Europie, jakie zastosowato LiSoG zostat osiggniety dzieki szeroko zakrojonym poszukiwa-
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niom partneréw prowadzonym od samego poczatku. Z kolei COSS jest firiskg siecig wspierajaca rozwijanie
i wdrazanie kontrolowanych, trwatych rozwigzar Open Source w réznych branzach i w sektorze publicznym.
COSS ma bardzo podobna strukture organizacyjna i grupe docelowa odbiorcéw jak LiSoG. Delegacja z LiSoG
uczestniczyta w dwudniowej wizycie w sieci COSS, obejmujacej kojarzenie partnerdw, warsztaty na temat in-
ternacjonalizacji i rozpoczecie wspdtpracy. Sieci zgodzity sie na dalsze zaciesnienie wspdtpracy w przysztosci.

Glowne wnioski

e trzeba podchodzi¢ strategicznie do wspdtpracy z inng inicjatywa klastrowa i zdefiniowa¢ na samym
poczatku wyrazne cele,

e nalezy wybierac klastry o podobnej strukturze organizacyjnej i grupach docelowych,

e nalezy wybierac klastry dazace do osiggniecia tych samych celdw,

e najlepiej wybiera¢ specjalnos¢ (taka jak np. Open Source), przed ktérg we wszystkich krajach europej-
skich stojg podobne wyzwania,

e trzeba dawac cztonkom klastra szanse na rozpoczecie prawdziwego dialogu,

e wazne jest, aby nie byto efektu kanibalizacji pomiedzy sieciami partnerskimi/cztonkami klastra,

o MFG wraz ze swoja siecig LiSoG planuje obecnie budowe wirtualnej platformy wspotpracy, ktérg mozna
traktowac jako uzupetnienie fizycznych spotkan i ktéra w konsekwencji przyczyni sie do zapewnienia
trwatego, ponadgranicznego partnerstwa pomiedzy klastrami i sieciami.

e internacjonalizacja klastrow moze obecnie zachodzi¢ z wykorzystaniem narzedzi IT dziatajacych
w chmurze. Mnogosc¢ standardowych narzedzi internetowych dziatajgcych w chmurze, takich jak Face-
book, flickr, LinkedIn itp. moze utatwi¢ menedzerom klastréw ich dzialania na rzecz w kierunku interna-
cjonalizacji. Grupa LiSoG poczynita pierwsze kroki poprzez umieszczanie wiadomosci ze spotkania z sie-
cig COSS na twitterze. Takie narzedzia internetowe dziatajagce w chmurze nalezy jednak wykorzystywac
szerzej, aby umozliwic trwatg wspoétprace klastrow ponad granicami.

Wiecej informacji na temat przedmiotowego studium przypadku mozna znalez¢ w wersji internetowej pod-
recznika lub bezposrednio w MFG Baden-Wirttemberg mbH, Niemcy.

Strona internetowa: http.//www.mfg.de/english/.

Zakonczenie kroku 10

Organizacje klastrowe musza odpowiedzie¢ na ponizsze pytania:

o (zyzakonczone sukcesem projekty lub wspétpraca prowadzg do powstawania nowych projektéw bgdz
kolejnej wspodtpracy z niektorymi sposrdd poprzednich partnerédw?

e (zyorganizacja klastrowa pomaga w ulepszaniu i ozywianiu sieci?

Decydenci musza odpowiedzie¢ na pytanie:
e (zyistniejg procesy oceny efektywnosci sieci oraz czy efektywne sieci otrzymuja wsparcie?

Jezeli odpowiedzi sa pozytywne, to organizacja klastrowa stata sie prawdziwie miedzynarodowa. Nie ma jed-
nak czasu na popadanie w samozadowolenie. Nalezy powrdci¢ do kroku 3 i ponownie przejs¢ przez proces
internacjonalizacji, aby poprawi¢ wyniki i rozszerzy¢ miedzynarodowe powiazania (w niektérych przypad-
kach moze byc¢ potrzebne réwniez ponowne przejscie krokow 11 2).
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Wykorzystanie finansowania

Wprowadzenie

Do finansowania dziatart w zakresie internacjonalizacji klastréw mozna wykorzysta¢ wiele programoéw i in-
strumentéw na szczeblu europejskim, parnstw cztonkowskich UE oraz regionalnym. Stopieri zaawansowa-
nia w procesie internacjonalizacji bedzie determinowal poziom wymaganego finansowania. Pierwsze kroki
zazwyczaj wiaza sie z mniejszym zapotrzebowaniem na srodki finansowe niz projekty wspotpracy klastrow.
Czesto spotykanym problemem jest zapewnienie funduszy, ktére moga by¢ wydane w ramach projektu, nie
za$ indywidualnie przez poszczegoélnych partneréw. Inne wyzwania dla organizacji klastrowych to dostep
do funduszy na pozyskanie partneréw do realizacji projektdw oraz zarzagdzanie przeptywem pieniedzy.

Istniejg znaczne mozliwosci zwiekszenia finansowania na badania, rozwdj i innowacje poprzez organizacje
klastrowe. Dzieki temu powstang korzysci dla MSP, w szczegélnosci dla matych firm, polegajace na poprawie
dostepu do tego rodzaju finansowania, a takze poprawi sie jego efektywnosc¢. Aby zwiekszy¢ ilos¢ funduszy,
ktére mogtyby przeptynac przez organizacje klastrowe, nalezy pokonac wiele przeszkéd, w tym w szczegol-
nosci upewnic sie, ze dana organizacja klastrowa jest w stanie zarzgdzac¢ przeptywami finansowymi. Instytu-
cje finansujace odpowiednie programy wsparcia musiatyby wyrazi¢ zgode na taki kanat dystrybucji srodkdw,
poniewaz potrzebne sg pewne zmiany w regutach finansowania tych programoéw.

Dokument ,Channelling RDI funding through clusters” przygotowany w ramach projektu TACTICS zawiera
propozycje wykorzystania zdolnosci klastrow lub organizacji klastrowych do przyciggania finansowania na
badania, rozwdj i innowacje oraz do zarzadzania takimi srodkami, w tym w odniesieniu do nowych dziatan
i podmiotéw. Dokument zawiera réwniez wkiad partneréw TACTICSa w konsultacje dotyczace zasad pomo-
cy panstwa na RDI w kontekscie klastrow.

Na poczatku 2014 r. w polityce UE i programach finansowania zajda wazne zmiany. Program COSME realizo-
wany przez DG ds. Przedsiebiorstw i Przemystu zastapi wczesniejszy Program na rzecz Konkurencyjnosci i In-
nowacji, a program Horyzont 2020 zapewni kontynuacje i aktualizacje programu ramowego (FP7). Nastapia
rowniez zmiany w funduszach strukturalnych, np. w odniesieniu do finansowania z EFRR. Program Cosme
bedzie obejmowat wsparcie dla dziatar zwigzanych z rozwojem klastrow, ale w ramach wszystkich nowych
programow szczegolny nacisk zostanie potozony na sposob, w jaki efektywne klastry i organizacje klastrowe
moga przyspieszy¢ wzrost gospodarczy i rewitalizacje przemystu.

Przydatne narzedzia

Jednym z narzedzi finansowych jest program Innovation Express, w ktorym do tej pory zrealizowano trzy
rundy aplikacyjne (zob. przypadek 20 ponizej).

Pilotazowy program wsparcia internacjonalizacji World Class Clusters realizowany przez DG ds. Przedsie-
biorstw i Przemystu w latach 2012/2013 umozliwi testowanie dziatari internacjonalizacyjnych.

Niektére organizacje klastrowe mogg wykorzysta¢ odpowiednie programy finansowania dostepne w da-
nych krajach, takie jak szwedzki program Global Links.
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Praktyczne przyktady

Jedno ze studiow przypadku pochodzace z projektu TACTICS opisuje program, ktéry zapewnia fundusze
w szczegodlnosci na internacjonalizacje klastrow.

Studium przypadku 20: Program INNET / Innovation Express dotyczqcy
inicjowania i przygotowania transnarodowej wspétpracy klastrow
narzecz MSP

Wyzwanie dla miedzynarodowej wspétpracy klastrow

Jak zbudowa¢ wspdlne mechanizmy zaciesnienia wspodtpracy pomiedzy instytucjami zajmujacymi sie in-
nowacjami na szczeblu krajowym, regionalnym i europejskim, ktére beda miaty na celu wspieranie MSP
dziatajacych w klastrach europejskich?

Opis przypadku

Program Innovation Express (IE), ktéry powstat jako czes¢ projektu INNET zrealizowanego w ramach PRO
INNO Europe polega na ogfaszaniu przez partneréw otwartych naboréw wnioskéw o dofinansowanie kla-
stréw. [E wspiera wspotprace miedzyklastrowa w dziedzinie badan, rozwoju i innowacji na szczeblu trans-
narodowym, ktérej celem jest generowanie korzysci dla MSP. |E wspiera szeroki wachlarz dziatari innowa-
cyjnych umozliwiajgcych MSP/klastrom identyfikacje, przygotowanie i opracowywanie réznych etapow
wspotpracy w Europie (od pierwszego kroku polegajacego na nawiazaniu kontaktu i zbudowaniu sieci az
do stworzenia wspdlnego projektu). Zasada IE jest, ze kazdy z partnerdw trzyma sie wiasnych zasad i proce-
dur na szczeblu krajowym/regionalnym oraz dofinansowuje klastry ze swojego kraju/regionu. Finansowanie
z obu stron nie jest konieczne, a klastry spoza obszaru patnerstwa moga brac¢ udziat w dziataniach siecio-
wych (bez wsparcia finansowego), jak rowniez w projektach. W zaleznosci od zasad obowigzujacych kazde-
go z partnerdw, finansowanie badz wsparcie moze by¢ udzielane bezposrednio MSP (srednio 15 tys. EUR na
przedsiebiorstwo) lub organizacjom klastrowym.

Oczekiwane rezultaty wspolnych projektéw klastrowych obejmuja:

e wzmocnienie strategii wspdtpracy pomiedzy klastrami,

e przygotowanie wspdlnych planéw dziatania/strategii technologicznych,

e organizacja dziatari zwigzanych z inicjowaniem wspotpracy,

e budowanie partnerstwa,

e rozpoczecie projektow w zakresie badan, innowacji i rozwoju na rzecz cztonkdw klastra,
e rozpowszechnianie i promocja wspdtpracy pomiedzy klastrami,

e utrzymywanie trwatosci sieci klastrow.

Pierwszy nabdr wnioskéw w ramach programu Innovation Express skierowany byt do 76 klastréw w 18
krajach, a jego efektem byto ztozenie 42 wnioskdw przez 35 klastrow, przy czym kazdy z tych wnioskow
obejmowat udziat okoto 10 MSP.

Program Innovation Express byt kontynuowany w ramach projektu TACTICS z udziatem dodatkowych part-
neréw (instytucji finansujacych/wspierajacych).
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Gléwne wnioski

Klastry wskazaty liczne korzysci ptynace z inicjatywy Innovation Express:

e umozliwia rozpoczecie wspotpracy transnarodowej w oparciu o gtebsze podstawy niz ma to miejsce
w przypadku zwyktych spotkan na targach/imprezach,

e daje mozliwos¢ tworzenia synergii z innymi europejskimi programami/projektami (INTERREG, Regiony
Wiedzy, Eurostars itp.),

e zapewnia lepsza rozpoznawalnos¢ Europy w kontekscie technologii i rynkéw,

e przynosi konkretne korzysci cztonkom klastra w dziataniach transnarodowych, a w szczegdlnosci MSP,

o zwieksza trwatos¢ sieci klastrow, poprawiajac zdolnos¢ klastra do stania sie silnym ekosystemem i sku-
piajac MSP o duzym potencjale do realizacji wspolnych projektow w zakresie badar, rozwoju i innowacji.

Wszyscy wnioskodawcy uwazaja, ze wspodtpraca miedzynarodowa miedzy klastrami z réznych regionéw
stanowi gtéwna korzys¢ programu Innovation Express.

Wiecej informacji na temat przedmiotowego studium przypadku mozna znalez¢ w wersji internetowej pod-
recznika lub uzyskac bezposrednio od Oséo, Francja.
Strona internetowa: http.//www.oseo.fr/international.

Kryteria sukcesu

Pytania, na ktére musza odpowiedziec¢ organizacje klastrowe:

e (zy dana organizacja klastrowa zna dostepne mechanizmy finansowe, ktére mozna wykorzysta¢ do
wsparcia projektow/wspdtpracy w zakresie internacjonalizacji?

e (zy organizacja klastrowa ma dostep do pomocy eksperckiej w wypetnianiu wnioskéw o finansowanie
z odpowiednich programow?

Pytania do decydentéw:
e (zydana instytucja bierze udziat w programie Innovation Express
e (zydana instytucja zapewnia inne rodzaje finansowania internacjonalizacji klastrow?

W praktyce ten krok w procesie internacjonalizacji nigdy sie nie koriczy, poniewaz zrédta finansowania nie-
ustannie ewoluuja. Zarébwno organizacje klastrowe, jak i decydenci muszg uaktualnia¢ na biezgco swoja
wiedze o dostepnych mozliwosciach i w sposéb najbardziej efektywny wykorzystywac finansowanie na
wszystkich etapach procesu internacjonalizacji.
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MAPA LINII METRA

Na rysunku w jasny i przejrzysty sposéb przedstawiono proces internacjonalizacji, sktadajacy sie z dziesie-
ciu krokow. W praktyce internacjonalizacja klastrow jest procesem bardziej iteracyjnym, wymagajacym ko-
lejnych powtdrzen i coraz wiekszej skutecznosci dziatart na wczesnych etapach. Bardzo czesto nie da sie
przeprowadzi¢ procesu internacjonalizacji w wyniku jednorazowego przejscia poszczegdlnych krokéw. Za-
miast tego mozna zdecydowac sie na dziatania pilotazowe. Dziatania te w przypadku organizacji klastrowych
moga polegac na wdrozeniu procesu internacjonalizacji tylko dla czesci klastra (subklastra). W przypadku
decydentoéw (policy makers) pilotazowy instrument internacjonalizacji moze zosta¢ uruchomiony w jednym
czy dwach krajach/regionach.

Bardziej ztozona ,Mapa linii metra’, skfadajaca sie z réznokolorowych linii, pokazuje $ciezki procesu interna-
cjonalizacji i niektére dziatania powigzane z tym procesem, uwzgledniajac przy tym ich iteracje.

Podobnie jak w przypadku rysunku przedstawiajacego proces internacjonalizacji,,Mapa linii metra” wycho-
dzi od zorientowanego na lokalne cele klastra, a jej zwiericzeniem jest klaster zorientowany na globalne
mozliwosci, otwarty na wspotprace zagraniczna. ,Mapa linii metra” pokazuje, ze internacjonalizacja klastra
jest w praktyce ciggtym procesem doskonalenia.

,Mapa linii metra” nie zastepuje rysunku przedstawiajacego poszczegdlne kroki w ramach procesu interna-
cjonalizacji. Ma ona za zadanie pomaoc tym organizacjom klastrowym i decydentom, ktorzy realizuja proces
internacjonalizacji wedtug metodologii opisanej w niniejszym podreczniku.
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Zamknieta linia internacjonalizacji klastra przechodzi przez te same dziesie¢ krokdw, co na rysunku pro-
cesu internacjonalizacji, ale pokazuje réwniez, Zze internacjonalizacja klastra jest ciggtym procesem do-
skonalenia. Kilka innych linii przedstawia dzialania szczegotowe.

Szara linia ,Nie dla internacjonalizacjil” pokazuje, ze jezeli odpowiedzZ na pytanie ,Po co internacjonali-
zacja?" prowadzi do wniosku, zeby nie wchodzi¢ na arene miedzynarodowa, wowczas projekt zmierza
w kierunku slepego zautka. Organizacja klastrowa moze w takim przypadku jedynie powréci¢ do pytania
,Po co internacjonalizacja?”.

Linia testow i préb (ciemnoniebieska) pokazuje, w jaki sposdb organizacja klastrowa moze badac idee
i wyprébowywac nowe sposoby myslenia za pomoca funduszy ze Zrédet takich jak program Innovation
Express. Pokazuje ona réwniez, w jaki sposéb realizacja szkolerh moze prowadzi¢ do ponownej oceny
gotowosci.

Petla konsultacji z cztonkami klastra (jasnoniebieska) pokazuje znaczenie kontaktéw z przedsiebiorstwa-
mi, Srodowiskiem naukowym oraz innymi cztonkami klastra.

Linia,Opracowanie projektéw” (pomaranczowa) ukazuje znaczenie identyfikacji i zabezpieczenia finan-
sowania oraz fakt, ze niektére projekty moga sie nie udac, ale mimo tego moga doprowadzi¢ do znale-
zienia nowych partneréw i powstania kolejnych projektow.

Linia sieci (zielona) pokazuje jak mozna wykorzystac istniejgce mechanizmy, takie jak Europejska Platfor-
ma Wspotpracy Klastréw, Europejski Klub Menedzerdw Klastréw oraz Europejska Sie¢ Przedsiebiorczosci
do szybkiej identyfikacji partnerdw. Zrédtem pozyskiwania partneréw moga by¢ réwniez inne sieci. Linia
ukazuje takze powiazania z benchmarkingiem i dynamika klastra, ktére mogg stuzy¢ do oceny postepu
procesu internacjonalizacji i do podtrzymania sieci.

Linia sprzezenia zwrotnego rezultatéw (rézowa) pokazuje, w jaki sposéb budowa zaufania i realizacja
projektow powinna doprowadzi¢ do uaktualnienia strategii internacjonalizacji i planu dziatania oraz do
identyfikacji nowych mozliwosci. Linia ta pokazuje réwniez, Zze projekty moga doprowadzi¢ do nieocze-
kiwanych wydarzen, ktére sg rowniez potencjalnymi zrodtami nowych mozliwosci i nalezy je uwzgledni¢
przy mierzeniu powodzenia projektu.

Linia sprzezenia zwrotnego oceny (brazowa) przedstawia benchmarking i dynamike klastra jako pozy-
teczne narzedzia, dzieki ktérym mozna wskaza¢ nowe mozliwoscii ocenic¢ gotowosc¢ do dalszych dziatan
miedzynarodowych.

Linia ,Nie is¢ ta drogg” (jasnoszara) ukazuje droge, jaka podazaja niektére organizacje klastrowe, prze-
chodzac od razu do projektéw, po czym okazuje sie, ze wiele z tych ,projektéw” nie funkcjonuje zgodnie
z oczekiwaniami. Linia ta oznaczona jest jako,zamknieta na state’, aby podkresli¢, ze aby osiagnac sukces,
organizacje klastrowe i decydenci powinni korzysta¢ z czerwonej linii internacjonalizacji klastra.

Linia cyklu zycia organizacji klastrowej (czarna) pokazuje, jak organizacje klastrowe, ktore staty sie mie-
dzynarodowymi bedga po jakims czasie chyli¢ sie ku upadkowi. Moze nastapic ich transformacja w inng
organizacje klastrowa w miare jak niektére przedsiebiorstwa w klastrze przyjma nowe technologie plat-
formowe, ktére moga nastepnie doprowadzi¢ do powstania nowych branz przemystowych. Nowa orga-
nizacja klastrowa na poczatku bedzie miafa perspektywe lokalng, ale jej zaleta bedzie miedzynarodowa
wiedza i doswiadczenie nabyte w trakcie wczesniejszych dziatan.

Wiecej szczegdtéw na temat dziatar pokazanych na,mapie linii” zostanie przedstawionych w internetowej

wersji niniejszego podrecznika.

70



KLUCZOWE PROBLEMY W PROCESIE INTERNACJONALIZACII
| PROPONOWANE ROZWIAZANIA

We wstepie do niniejszego podrecznika wskazano wiele kwestii z zakresu internacjonalizacji wymagajacych
zaproponowania konkretnych rozwiazan. Tabela ponizej zawiera zestawienie probleméw oraz odpowiadaja-
cych im rozwigzan (przynajmniej czesciowych), ktére mozna znalez¢ w tresci niniejszego podrecznika.

PROBLEM ROZWIAZANIE

niski poziom zdolnosci (wsréd MSP) do strategicznej wspotpracy caty niniejszy podrecznik (wszystkie
z partnerami miedzynarodowymi kroki)

brak ustrukturyzowanych informacji na temat potrzeb zwiazanych
z internacjonalizacja oraz potencjalnych partneréw dla klastrow kroki 1,316
i organizacji klastrowych

brak ustrukturyzowanych mozliwosci spotykania sie z potencjalnymi

) ) . ) ) o ) krok 6
miedzynarodowymi partnerami oraz nawigzywania z nimi kontaktow

brak dopasowanych programoéw mobilnosci dla podmiotdw dziatajacych w

Klastrach (zwlaszcza dla MSP) krok,Wykorzystanie finansowania

brak wirtualnej (i rzeczywistej) infrastruktury do wspélnych dziatan krok 6

brak dopasowanych programow finansowania dziatan przyczyniajacych sie
do internacjonalizacji (zwtaszcza dla MSP oraz zwiaszcza

w odniesieniu do dziatan majacych na celu dtugoterminowe budowanie
zaufania oraz,planowanie biznesowe”)

krok,Wykorzystanie finansowania”

zbyt mata koordynacja miedzy istniejacymi miedzynarodowymi sieciami
klastrow, organizacji klastrowych, srodowisk innowacyjnych (nie tylko na kroki 3,61 10
poziomie klastréw, ale takze na poziomie polityki regionalnej lub krajowej)

zbyt mata koordynacja celéw zwiazanych z internacjonalizacjg w réznych

obszarach polityki kroki 114

Wiecej szczegdtow i powigzan z odnosnymi dziataniami zostanie przedstawionych w internetowej wersji
niniejszego podrecznika.
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WNIOSKI | ZALECENIA

Niniejsza wersja podrecznika do internacjonalizacji klastrow jest wcigz ,dzietem otwartym” Wiele juz zosta-
fo osiagniete w obszarze internacjonalizacji, a dzieki upowszechnieniu takich osiggniec¢ najlepsze praktyki
moga zostac spopularyzowane wsréd organizacji klastrowych i decydentéw.

Prace w ramach projektu TACTICS przyniosty nastepujgce zalecenia w odniesieniu do internacjonalizacji kla-
Strow:

1. Wykorzystac¢ organizacje klastrowe jako gtéwne narzedzie internacjonalizacji

Internacjonalizacja klastrow nie jest dziatalnoscig odizolowana. Stanowi kluczowy element wielu waznych
obszaréw, np. innowacji, komerdjalizacji, rozwoju umiejetnosci, wspierania eksportu i przyciggania bezpo-
srednich inwestycji zagranicznych. Organizacje klastrowe i cztonkowie klastréw oraz ich dziatania powinny
stanowi¢ podstawe opracowania polityki i jej wdrazania, szczegdlnie w odniesieniu do uzgadniania celéw
i okreslania spodziewanych rezultatow.

Organizacje klastrowe powinny:

o Scidle wspdtpracowac z innymi podmiotami wspierajgcymi, w tym poprzez umozliwienie wzajemnej
wymiany pracownikéw, organizacje wspdlnych imprez itp,,

e powstrzymac sie od oferowania cztonkom klastra wszelkich mozliwych rodzajéw wsparcia.

Decydenci powinni:

e W sposéb zdecydowany zachecac inne organizacje wspierajace do scistej wspotpracy z organizacjami
klastrowymi,

e zapewnic $cislejszg koordynacje z innymi organizacjami tworzacymi polityke gospodarcza, aby ustano-
wic cele internacjonalizadji,

e ufatwiac i finansowac wspdtprace pomiedzy innymi organizacjami wspierajacymi i organizacjami kla-
strowymi oraz wspodlne imprezy z udziatem tych grup podmiotéw.

2. Wykorzystac internacjonalizacje klastréw, zeby przyspieszy¢ tworzenie regionalnych strategii
innowacji na rzecz inteligentnych specjalizacji

Internacjonalizacja klastrow jest dziataniem kluczowym stuzacym powigzaniu regionalnych strategii inno-
wadji na rzecz inteligentnych specjalizacji w uzupetniajacych sie regionach. Organizacje klastrowe powinny
by¢ czescig mechanizmu utatwiajagcego ustanowienie wzajemnie korzystnych powiazah miedzy przedsie-
biorstwami, centrami wiedzy i infrastrukturg stuzacg generowaniu wiedzy (pilotazowe zaktady, urzadzenia
demonstracyjne itp.), jak rdwniez z infrastrukturg otwartych innowacji i innowacji sterowanych przez uzyt-
kownikéw znajdujaca sie w réznych regionach.

Organizacje klastrowe powinny:

e Czynnie uczestniczy¢ w tworzeniu i realizacji regionalnej strategii innowacji na rzecz inteligentnych spe-
cjalizacji dla regionu, w ktérym sie znajduja,

e szukac efektu synergii z innymi regionami poprzez uzupetniajace sie regionalne strategie innowacji na
rzecz inteligentnych specjalizacji,

e promowac dzielenie sie infrastrukturg wspierajaca tworzenie wiedzy,

e podnosi¢ swiadomos¢ cztonkéw klastra i decydentow w odniesieniu do dziatan stuzacych realizacji re-
gionalnych strategii innowacji na rzecz inteligentnych specjalizacji.

Decydenci powinni:
e zaangazowac organizacje klastrowe w przygotowanie regionalnych strategii innowacji na rzecz inteli-
gentnych specjalizacji,

72



e ulatwi¢ powigzania z innymi regionami, ktére posiadajg uzupetniajace sie regionalne strategie innowacji
na rzecz inteligentnych specjalizacji.

3. Zintensyfikowa¢ tworzenie miedzynarodowej sieci kontaktéw wsréd klastrow oraz wzajemna
wymiane pomystéw

Internacjonalizacja klastréw jest bardzo wazna dla ustanowienia powigzan pomiedzy regionami w réznych
krajach i na réznych kontynentach. Takie powigzania moga stymulowac ciggta modernizacje dziatalnosci
gospodarczej oraz powstawanie nowych rodzajow takiej dziatalnosci. Tworzenie sieci kontaktéw oraz part-
nerstwa pomiedzy organizacjami klastrowymi (zwtaszcza tymi w uzupetniajacych sie sektorach), w tym wy-
miana pracownikéw oraz programy mobilnosci, odgrywaja kluczowg role w identyfikacji i rozwijaniu nowo
powstajacych branz.

Organizacje klastrowe powinny:

e wspierac istniejgce siecii dazy¢ do poprawienia ustug oferowanych przez te sieci oraz lepszej koordyna-
¢ji miedzy sieciami,

e szukac mozliwosci wspodtpracy z powigzanymi organizacjami klastrowymi w regionach objetych porozu-
mieniami podpisanymi w ramach ECCP,

e brac udziat w wymianie personelu i programach mobilnosci.

Decydenci powinni:

e skuteczniej wykorzysta¢ mozliwosci wspodtpracy, jakie oferujg porozumienia podpisane w ramach ECCP
i inne umowy o wspotpracy,

e opracowywac lepszej jakosci i lepiej ukierunkowane krajowe i regionalne strategie internacjonalizacji
i plany dziatania,

e uzalezni¢ finansowanie sieci miedzynarodowych od lepszej koordynacji z innymi takimi sieciami (wpro-
wadzi¢ to jako warunek konieczny),

e przeznaczy¢ wieksze srodki finansowe na wymiane personelu i programy mobilnosci.

4. Ukierunkowanie na dziatania marketingowe i budowanie marki oraz usprawnienie takich dziatan
Warunkiem skutecznego prowadzenia miedzynarodowej dziatalnosci przez organizacje klastrowe jest ich
rozpoznawalnos¢ na rynku miedzynarodowym. Organizacje klastrowe musza aktywnie wykorzystywac dzia-
fania marketingowe oraz budowanie marki w celu poprawy swojej rozpoznawalnosci dla potencjalnych
partneréw. Regiony powinny rowniez w bardziej aktywny sposéb wykorzystywac dziatania z zakresu budo-
wania marki i profilowania swoich klastréw lub organizacji klastrowych, zwfaszcza z wykorzystaniem Euro-
pejskiej Platformy Wspotpracy Klastrow.

Organizacje klastrowe powinny:

e prowadzi¢ wysokiej jakosci dziatania w zakresie marketingu oraz budowania marki,

o wykorzystywa¢ odpowiedni zestaw kanatéw komunikacji, np. Europejskg Platforme Wspdtpracy Kla-
Strow,

e regularnie oceniac skutecznos¢ dziatart marketingowych oraz budowania marki.

Decydenci powinni:

e prowadzi¢ wysokiej jakosci, ukierunkowane dziatania w zakresie marketingu i budowania marki, powig-
zane z analogicznymi dziataniami klastréw i organizacji klastrowych,

e zapewniac wsparcie organizacjom klastrowym w dziataniach marketingowych oraz w budowaniu marki.

5. Dalszy rozwéj programu Innovation Express
Internacjonalizacja klastra wymaga dostepnosci finansowania na kolejnych etapach tego procesu dla szyb-
kiego i petnego wykorzystania jego potencjatu. Potrzebny jest dalszy rozwdj programu Innovation Express
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(np. udziat wiekszej liczby podmiotéw, mozliwosc uzyskania wspdtfinansowania na szczeblu UE itp.), majacy
na celu wykorzystanie wczesniejszych osiagniec i przeksztatcenie programu w europejski mechanizm ufa-
twiajacy internacjonalizacje organizacji klastrowych i MSP. Powinien on by¢ réwniez powiazany z Europejska
Platforma Wspotpracy Klastrow oraz imprezami organizowanymi w celu kojarzenia partnerdow. Jednocze$nie
inne europejskie fundusze powinny by¢ wykorzystywane w sposéb bardziej elastyczny, aby umozliwic ich
przeznaczanie na internacjonalizacje klastrow.

Organizacje klastrowe powinny:

e brac udziat rundach aplikacyjnych (naborach wnioskéw) do programu Innovation Express,

e szukac¢ innych Zrédet finansowania,

e dzieli¢ sie dobrymi praktykami w uzyskiwaniu i wykorzystywaniu finansowania na internacjonalizacje
klastrow.

Decydenci powinni:

e brac udziat w finansowaniu programu Innovation Express,

e dopilnowac skuteczniejszej integracji pomiedzy programem Innovation Express, Europejska Platforma
Wspotpracy Klastrow i innymi powigzanymi inicjatywami.
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LINKI

Austria
TMG, Gorna Austria
http//www.tmg.at/index_eng.php

Clusterland, Gérna Austria
http//www.clusterland.at/index_ENG_HTML.php

Belgia
IWT, Flandria
http//www.iwt.be/english/welcome

Service Public de Wallonie
http://spw.wallonie.be/

Dania
Deklaracja Kopenhaska na rzecz Doskonatosci Klastrow:
http://www.clusterexcellence.org/download-material.html

REG LAB
http//www.reglab.dk/english

Francja
Cote d’Azur Chamber of Commerce
www.cote-azur.ccifr

Oséo
http://www.oseo fr/international

Ministére de 'Economie et des Finances
http://www.economie.gouv.fr/

innoTSD
http://www.inno-group.com/index.php/kb_1/0e_113/0e.html

Grecja
Corallia
www.corallia.org

Hiszpania
Generalitat de Catalunya
http://www.gencat.cat/index_eng.htm

Holandia
Ministry of Economic Affairs, Agriculture & Innovation
http://www.government.nl/ministries/eleni

Japonia

EU-Japan Centre for Industrial Cooperation
www.eu-japan.grjp
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Korea
KICOX (Korea Industrial Complex Corporation)
http://www.e-cluster.net/en/

Luksemburg
Luxinnovation GIE
http://en.luxinnovation.lu/Accueil

Niemcy
VDI-VDE
http://www.vdivde-it.de/?set_language=en&cl=en

"The European Clusters Go International” survey
http://www.vdivde-it.de/publications/best-practice/european-clusters-go-international-2013-networks-
and-clusters-as-instruments-for-the-initiation-of-international-business-cooperation

MFG Baden-Wirttemberg mbH
http//www.mfg.de/english/

Polska
PARP
http://en.parp.gov.pl/

Szwecja
BSR Stars
http://www.bsrstars.se/

Program ambasadorski nauk przyrodniczych Medicon Valley Alliance
http://www.ambassadorprogramme.com/

VINNOVA
http://www.vinnova.se/en/

Wegry
Gideon Richter
http//www.richterhu/EN/Pages/home.aspx

Eskold Alfold
http://www.eszakalfold.hu/en

Wielka Brytania

Manchester Metropolitan University
http://www2.mmu.ac.uk/
http://www.mmucfe.co.uk/

UKTrade & Investment
http//www.ukti.gov.uk/home.html?guid=none

Departament Biznesu, Innowacji i Umiejetnosci
http://www.bis.gov.uk/

Scottish Enterprise
http://www.scottish-enterprise.com/

Manchester Solutions
http://www.economic-solutions.co.uk/about/manchester-solutions
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Wiochy
Veneto Innovazione
http://www.venetoinnovazione.it/?q=eng

Filas, Lazio
http//www.filas.eu/

Europa
CLUNET INNO NET Project
http://www.proinno-europe.eu/clunet/publications

Dyrekcja Generalna ds. Przedsiebiorczosci i Przemystu
http//www.proinno-europe.eu/cluster-excellenceeu/newsroom/helping-smes-go-global-through-clusters

Rekomendacje europejskiej grupy ds. polityki klastrowe;j:
http://www.proinno-europe.eu/ecpg/newsroom/ecpg-final-recommendations

EFQM
www.efgm.org/en

ERRIN
http://errin.eu/en/

Eurada
http//www.eurada.org

Europa InterCluster
http://www.intercluster.eu

Strategia,Europa 2020"

http://ec.europa.eu/europe2020/index_en.htm
http://ec.europa.eu/research/innovation-union/index_en.cfm
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/industrial-competitiveness/industrial-policy/index_en.htm

Europejskie Stowarzyszenie Klastrow Lotniczych (European Aerospace Cluster Partnership)
http://www.eacp-aero.eu

European Automotive Strategy Network
http://www.easn.eu/

Europejskie Stowarzyszenie Klastrow (European Cluster Alliance)
http://www.proinno-europe.eu/eca

Europejska Platforma Wspotpracy Klastrow (European Cluster Collaboration Platform)
http//www.cluster-excellence.eu/eccp.html

Europejska inicjatywa na rzecz doskonatosci klastrow (European Cluster Excellence Initiative)
www.cluster-excellence.eu./

Europejski Klub Menedzeréw Klastrow (European Cluster Managers Club)
http://www.cluster-excellence.eu/club.html
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Europejskie Obserwatorium Klastrow (European Cluster Observatory)
http//www.clusterobservatory.eu/index.html

Europejska Sie¢ Przedsiebiorczosci (European Enterprise Network)
http://www.enterprise-europe-network.ec.europa.eu

Cluster Excellence in the Nordic Countries, Germany and Poland (NGPExellence):
http//www.clusterexcellence.org/download-material. html

Model dynamiki klastra opracowany przez Scottish Enterprise i udoskonalony przez Ekos:
http://ekstranettinnovasjonnorge.no/NCE_fs/Cluster%20Dynamics%20Final%20Report%205Sep%2008.pdf
http//www.tci-network.org/activities/dynamics

http://www.bsrstars.se/stardust

TACTICS
http://www.eca-tactics.eu

TAFTIE
http://www.taftie.org

Global Practitioners Network for Competitiveness, Clusters and Innovation — TC|
http//www.tci-network.org/



GLOSARIUSZ KLUCZOWYCH TERMINOW

Sporzadzony we wspotpracy z Europejska Inicjatywa na rzecz Doskonatosci Klastrow.

Klaster jest to geograficzne skupisko wzajemnie powigzanych firm, wyspecjalizowanych dostawcdw, jednostek
swiadczqcych ustugi, firm dziatajgcych w pokrewnych sektorach i zwigzanych z nimi instytucji w poszczegdinych
dziedzinach, konkurujgcych miedzy sobq, ale réwniez wspdtpracujqcych (Michael E. Porter, On Competition,
Harvard Business Press, 1998, p. 215).

Czlonkowie klastra (lub podmioty wspétpracujace w ramach klastra)

Cztonkowie lub raczej podmioty wspétpracujace w ramach klastra (jako ze uczestnictwo w klastrze nie wy-
maga podpisania umowy o czlonkostwie) sg to przedsiebiorstwa produkujqgce koricowe produkty lub swiad-
czqce ustugi; wyspecjalizowani dostawcy komponentdw, urzqdzen i ustug; instytucje finansowe; a takze przedsie-
biorstwa z powigzanych branz. Klastry czesto obejmujq réwniez przedsiebiorstwa z branz nizszego szczebla (czyli
kanaty dystrybudji lub klientéw); producentéw komplementarnych produktéw; dostawcéw wyspecjalizowanej
infrastruktury; instytucje rzgdowe lub inne instytucje zajmujqce sie szkoleniami, edukacjq, szerzeniem informa-
gji, badaniami i wsparciem technicznym (takie jak uczelnie, kuznie pomystdw (think tanks), dostawcy szkoleri za-
wodowych) oraz agencje ustanawiajqce normy. Agencje rzqdowe, ktére majg znaczny wplyw na klaster mogq
réwniez by¢ uznawane za jego czes¢. Wiele klastréw obejmuje réwniez stowarzyszenia branzowe oraz inne or-
ganizacje sektora prywatnego, ktdre wspierajq cztonkéw klastréw (Michael E. Porter, On Competition, Harvard
Business Press, 1998, p. 215-216).

Inicjatywa klastrowa

Przez inicjatywe klastrowq nalezy rozumiec¢ podejmowanie zorganizowanych wysitkdw majqcych na celu przy-
spieszenie wzrostu i zwiekszenie konkurencyjnosci klastra z danego regionu, poprzez angazowanie do wspdtdzia-
tania przedsiebiorstw, wladz rzqdowych lub organizacji badawczych (Orjan Sélvell, Géran Lindqgvist i Christian
Ketels, The Cluster Initiative Greenbook, Vinnova/TCl, 2003).

Uczestnik inicjatywy klastrowej

Uczestnikami inicjatywy klastrowej sq przedsiebiorstwa i inne podmioty zainteresowane innowacjami zaanga-
zowane w inicjatywy klastrowe (fragment komunikatu Komisji Europejskiej: W kierunku $wiatowej klasy kla-
strow w Unii Europejskiej: Wdrazanie szeroko zakrojonej strategii innowacji — SEC(2008)2637, 17 pazdziernika
2008r,5.7).

Organizacja klastrowa

Inicjatywy dotyczqce klastréw w coraz wiekszym stopniu zarzqdzane sq przez wyspecjalizowane instytucje, znane
Jjako organizacje klastrowe, ktdre przybierajq rézne formy, poczqwszy od stowarzyszer o charakterze niezarob-
kowym, poprzez publiczne agencje, az po przedsiebiorstwa. (Komunikat Komisji Europejskiej: W kierunku swia-
towej klasy klastrow w Unii Europejskiej: Wdrazanie szeroko zakrojonej strategii innowacji — SEC(2008)2637,
17 pazdziernika 2008 r, s. 8). Organizacja klastrowa $wiadczy ustugi na rzecz uczestnikow inicjatywy klastro-
wej, ktorzy nie musza byc jej cztonkami.

Uwaga: Organizacje klastrowe w réznych krajach wystepuja pod réznymi nazwami, np. jako bieguny konku-
rencyjnosci, centra wiedzy eksperckiej, sieci innowadji, sieci kompetendji itp.

Stowarzyszenie klastrowe oraz cztonkowie stowarzyszenia klastrowego

Jest to stowarzyszenie o charakterze niezarobkowym, utworzone przez cztonkdw, ktérymi sq przedsiebiorstwa

i inne podmioty zainteresowane innowacjami zaangazowane w inicjatywy klastrowe (na podstawie definicji
przytoczonych powyzej).
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Klastry statystycznie istotne

Regionalne skupiska podmiotéw przemystowych i ustugowych potozonych na tym samym obszarze (Komunikat
Komisji Europejskiej: W kierunku $wiatowej klasy klastréw w Unii Europejskiej: Wdrazanie szeroko zakrojonej
strategii innowacji — SEC(2008)2637, 17 pazdziernika 2008, s. 3).

Rozwodj klastra
Jest to proces obejmujqcy szereg zorganizowanych dziatart majqcych na celu wsparcie rozwoju i podniesienie
konkurencyjnosci podmiotéw wchodzqcych w sktad klastra. Dziatania takie opieraja sie zazwyczaj na ocenie
mocnych stron i mozliwosci klastra (mapowanie), na podstawie ktorych formutuje sie wizje klastra i okresla
jego cele. Nastepnie dla danego klastra opracowuje sie plany dziatania, ktorych realizacja podlega monito-
rowaniu i ocenie.

Menedzer klastra
Menedzer klastra jest szefem organizacji klastrowej. Termin ten moze sie odnosi¢ réwniez do wszystkich wyso-
kich ranga pracownikéw organizacji klastrowej.

Cztonkowie klastra

Cztonkowie klastra to przedsiebiorstwa, uczelnie, decydenci oraz inne organizacje sektora publicznego i prywat-
nego, ktdre aktywnie uczestniczg w inicjatywie klastrowej. Cztonkowie mogg uiszcza¢ optate cztonkowska na
rzecz organizacji klastrowe;j.

Innowacja

Innowacja jest sita napedzajaca wydajnos¢, konkurencyjnos¢ oraz dobrobyt. Jest to tworzenie, opracowywa-
nie i wprowadzanie nowych produktéw, proceséw lub ustug, majqcych na celu zwiekszenie efektywnosci, skutecz-
nosci lub przewagi konkurencyjnej. Innowacja moze odnosic sie do produktdw, ustug, procesdw produkcyjnych,
procesow zarzqdzania oraz projektowania. Najczesciej innowacja dotyczy produktow lub proceséw, przy czym
innowacje w zakresie produktdw zaspokajajq potrzeby klientow, a innowacje w zakresie proceséw zwiekszajq
efektywnos¢ i skutecznos¢. Innowacja jest powigzana z kreatywnosciq i nowymi pomystami, a takze obejmuje po-
dejmowanie i wcielanie w Zycie takich pomystéw poprzez wynalazki, badania i opracowanie nowych produktdow.
(Zrodto: Economist.com). Jednym z produktéw innowacji jest tworzenie nowych firm (spin-outs, start-ups).
Innowacja moze réwniez zmienic strukture branzy.

Miedzynarodowy
Termin miedzynarodowy dotyczy dziatari wykonywanych w ramach wspétpracy panstw. Czesto okreslenie
to dziatart dotyczy wykonywanych we wspdtpracy z paristwami poza Europa.

Porozumienie
Porozumienie stanowi dokument, ktéry opisuje ogdlne zasady ustalone miedzy stronami, ale nie stanowi
umowy w scistym tego stowa znaczeniu.

Platforma
Platforma stanowi zestaw zasad lub plan, na podstawie ktérego realizowane sg dziatania.

LUB
Platforma moze by¢ réwniez miejscem lub forum, na ktérym prowadzi sie dyskusje.

Diament Portera
Diament Portera to diagram opracowany przez profesora Michaela Portera w celu zilustrowania rozktadu
czterech czynnikéw warunkujacych przewage konkurencyjng (warunki popytu, warunki czynnikéw pro-
dukgji, sektory pokrewne i wspomagajace, struktura i rywalizacja przedsiebiorstw). Oprocz tych czterech
czynnikéw warunkujacych istotna jest rowniez rola przypadku oraz rola wtadz. Zazwyczaj, jesli dany sektor
gospodarki krajowej ma osiagnac silng pozycje w skali globalnej, ukfad wszystkich czterech czynnikéw musi
by¢ korzystny.
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Sektor

Sektor stanowi skupisko dziatari gospodarczych w obrebie ogdlnie uznanych gatezi przemystu, w ramach
ktérego wylicza sie wskazniki ilosciowe i przeprowadza analizy oficjalnych danych dotyczacych danej bran-
zy. Oficjalne dane s3 gromadzone w oparciu o kody klasyfikacji dziatalnosci, takie jak np. system Nomen-
clature générale des activités économiques dans les Communautés Européennes (NACE), ktory stanowi punkt
odniesienia dla klasyfikacji dziatalnosci ekonomicznej w UE czy system Standardowej Klasyfikacji Dziatalnosci
Gospodarczej (Standard Industrial Classification, SIC) w Wielkiej Brytanii. Kody te nie przektadajg sie w prosty
sposéb na nowoczesne klastry gospodarcze.

Narzedzie

Przedmiot uzywany w celu wykonania dziatania, instrument: Wspdfczesne systemy demokratyczne posiadajq
narzedzia podatkowe i finansowe (...) majqce na celu zakoriczenie chronicznych zastojéw w gospodarce oraz
galopujqcej inflacji (Paul A. Samuelson).

Stowarzyszenie handlowe

Stowarzyszenie handlowe to organ przedstawicielski przedsiebiorcéw dziatajacych w konkretnej branzy lub
w podsektorze. Ustugi stowarzyszania moga obejmowac nastepujace kategorie: zarzadzanie, etyka biznesu,
praktyki zarzadzania, standaryzacja (oraz normy w branzy), badania komercyjne (tj. statystyczne), publikacje,
dziatania promujgce oraz PR.

Transnarodowy
Dotyczacy dziatan realizowanych w ramach wspétpracy paristw o wspdlnych granicach.
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