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Przedmowa

Oddajemy w Panstwa rece publikacje pt. ,,Przeglgd miedzynarodowy metodyk
benchmarkingu klastrow w zakresie cyfryzacji’. Niniejszy materiat powstatw ramach prac
Grupy ds. Benchmarkingu Klastréow powotanej przez Platforme Przemystu Przysztosci.
Tym razem postanowiliSmy skoncentrowa¢ sie na identyfikacji i przedstawieniu
réznych metod poréwnywania klastrow i gtéwnie przedsiebiorstw w zakresie cyfryzacji.
Transformacja cyfrowa jako proces powszechny i dotyczacy zaréwno poziomu
mikro - przedsiebiorstw, jak i makroekonomicznego - catych gospodarek wymaga
wypracowania odpowiednich narzedzianalitycznych do prowadzenia uporzadkowanych
dziatan o charakterze wdrozeniowym. Nie bedzie to mozliwe bez zgromadzenia
odpowiedniej wiedzy, zwtaszcza przy braku lub bardzo ograniczonych doswiadczenia
krajowych w tym zakresie. Standaryzacja procesu oceny poziomu cyfryzacji daje
mozliwos¢ jej rzetelnego przeprowadzenia i co najwazniejsze umozliwia identyfikacje
dobrych praktyk, ktére w przysztosci mogg sta¢ sie inspiracja do podejmowania
kolejnych krokéw zwigzanych z prowadzeniem transformacji cyfrowej w Polsce.

Réwnoczesnie chciatbym podziekowaé¢ autorom publikacji za zaangazowanie
i przekazang wiedze. Mam nadzieje, ze wspolny wysitek zwigzany z jej opracowaniem
i przedstawieniem doswiadczen miedzynarodowych w zakresie benchmarkingu
cyfrowego spotkaja sie z Pafistwa zainteresowaniem i przychylnym odbiorem.

dr Piotr Kryjom, Zastepca Dyrektora Dziatu Strategii i Rozwoju
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Przechodzenie gospodarki w kierun-
ku Przemystu 4.0 uwypukla znaczenie
nowych, ztozonych proceséw transfor-
macji technologicznej i organizacyjnej
klastrow, ktéry obejmuje m.in. wpro-
wadzanie nowych modeli biznesowych
i cyfryzacje dziatalnosci gospodarczej.
Dazenie do uzyskiwania przewag konku-
rencyjnych wymusza na koordynatorach
inicjatyw klastrowych i przedsiebior-
stwach cztonkowskich podejmowanie
réoznego rodzaju dziatan, ktére umozli-
wig im osiggniecie przewagi wynikaja-
cej z pierwszenstwa (first mover advan-
tage) w tworzeniu i wdrazaniu nowych
technologii albo przynajmniej pomo-
gq utrzymaé¢ dotychczasowag pozycje
na dynamicznie rozwijajacym sie rynku.
Pomocnym narzedziem na rzecz dosko-
nalenia organizacji klastrowej jest ben-

chmarking, ktéry stanowi komplekso-
w3 metode zarzadzania pozwalajaca na
uzyskanie informacji z otoczenia oraz ich
odpowiednie wykorzystanie.

Celem raportu jest przeglad wykorzysty-
wanych na swiecie praktyk benchmarkin-
gu odnosnie do jednego z kluczowych
obszaréw strategicznych funkcjonowa-
nia klastrow — cyfryzacji jako podstawy
do stworzenia metodyki do przeprowa-
dzenia badania benchmarkingowego
klastrow w Polsce. Obecnie digitalizacja
wytania sie jako jedna z kluczowych de-
terminant konkurencyjnosci miedzyna-
rodowej, zarbwno na poziomie przed-
siebiorstw (poziom mikroekonomiczny),
jak i klastréw (poziom mezoekonomicz-
ny) oraz gospodarek (poziom makroeko-
nomiczny).

Przeglad wypracowanych do tej pory
metodyk benchmarkingu dojrzatosci
cyfrowej jest ukierunkowany na wy-
szukanie i przedstawienie metodologii
stosowanych przede wszystkim na po-
ziomie klastrow. Pomimo bardzo wielu
przyktadéw realizowanych w réznych
panstwach badan benchmarkingowych
przeglad wykazat niewiele przeprowa-
dzanych na Swiecie — przede wszystkim
poza Unig Europejskg — badan bench-
markingowych poswieconych stricte
analizie klastréw w obszarze cyfryzacji.
Stad, dla wypracowania podstaw do
stworzenia metodyki do przeprowa-
dzenia badania benchmarkingowego
klastrow w Polsce, Autorzy siegneli tak-
ze do réznego rodzaju metodyk bench-
markingowych oraz wskaznikéw, ktoére
w réznych krajach nie zostaty opraco-
wane z myslg o klastrach, ale najczesciej
sq dedykowane przedsiebiorstwom (po-
ziom mikroekonomiczny) lub gospodar-
kom narodowym (poziom makroekono-
miczny), po weryfikacji mozliwosci ich
implementacji w analizie na poziomie
mezoekonomicznym.



Specyfika metody benchmarkingu
i jej znaczenie dla doskonalenia
procesow w klastrach

Benchmarking jest trwajgcym procesem
szukania najlepszej praktyki, uczenia
sie i zastosowania tej praktyki w celu
osiggniecia najlepszych wynikéw i uzy-
skania trwatej przewagi konkurencyjnej
(Kuczewska 2006, 2007); jest dynamicz-
nym procesem poréwnywania wybra-
nych obszaréw lub catosciowej strategii
organizacji z najlepsza praktyka osia-
gang przez inne organizacje z tego sa-
mego lub zupetnie odmiennego sekto-
ra dziatalnosci (Kuczewska, Morawska
2016). Benchmarking jest drogg do
wprowadzenia zmiany. Jest trwajacym,
systematycznym poszukiwaniem i wpro-
wadzaniem najlepszej praktyki, ktéra
przyczynia sie do osiagniecia najlep-
szych wynikéw. To ciggty, systematycz-
ny proces poréwnywania, a nie metoda
poszukiwania pojedynczych innowacji.

Jest metoda dynamiczng i umozliwia
ciagta poprawe organizacji i efektyw-
nosci wielu proceséw przedsiebiorstwa
bez koniecznosci oczekiwania na ocene
wypracowanego przez przedsiebior-
stwo rezultatu (Ldmsd, Takala 2001).
Benchmarking zapewnia ciggte dosko-
nalenie i stymuluje wzajemne uczenie
sie (Lai, Huang, Wang 2011). Jest narze-
dziem poszukiwania doskonatosci biz-
nesu poprzez adaptowanie i wdrazanie
najlepszych praktyk w celu osiggniecia
wybitnego wyniku (Searles 2019; Weeks
2019). Prawidtowo zastosowana metoda
benchmarkingu wymaga odpowiedniej
identyfikacji przedmiotu/zakresu tego,
co ma by¢ poddane procesowi poszuki-
wania najlepszej praktyki.

Podstawowy podziat benchmarkingu
zwigzany z zakresem i zasiegiem jego
wdrazania to benchmarking wewnetrzny
i zewnetrzny. Wewnetrzy ogranicza sie
wytacznie do danego przedsiebiorstwa
lub jego oddziatéw tworzacych siec. Ze-
whnetrzy wykracza poza badanie struktu-
ry organizacyjnej przedsiebiorstwa i po-
zwala na wyboér partnera lub najlepszej
praktyki bez ograniczenia branzy, loka-
lizacji czy wielkosSci przedsiebiorstwa
(m.in. Kuczewska 1997; Codling 1998;
Kyré 2004; Bogan English 2004; Saul
2004). Ponadto benchmarking moze
by¢ z powodzeniem implementowany
na réznych poziomach konkurencyj-
nosci, utatwiajagc diagnoze i wdrazanie
najlepszych rozwiazan wptywajacych na
budowanie przewag konkurencyjnych.
W zakresie zasobow wewnetrznych
i kompetencji przedsiebiorstw dedy-
kowany jest najczesciej benchmarking
procesowy, w zakresie otoczenia konku-

rencyjnego i wynikajacego z lokalizacji
- konkurencyjny, w zakresie otoczenia
makro - strategiczny.

Badanie procesu rozwoju zakresu i skali
zastosowania metody benchmarkingu
w badaniach sktania do wyodrebnie-
nia kolejnych generacji benchmarkingu
(Rys. 1.1). Pie¢ pierwszych generacji od-
powiada ewolucji koncepcji metody oraz
odzwierciedla rozwéj zakresu i poziomu
jej stosowania. Szésta generacja—wspot-
czesna — koncentruje sie na podejsciu
nowym, globalnym, z dominujaca rola
kompetencji i benchlearningu, czyli nie
tylko adaptacji nowych rozwiazan, ale
rowniez uczenia sie ich. Ponadto duze
znaczenie majg badania sieci (w tym kla-
stréw), co uzasadnia wybér metody ben-
chmarkingu dla doskonalenia procesow
w klastrze i efektéw dla podmiotéw kla-
stra z nich wynikajacych.



Rys. 1.1 Ewolucja benchamrkingu
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Zrédto: Kuczewska 2020 na podstawie: Watson 1993; Ahmed, Raftiq 1998, s. 288; Kyrd 2003, s. 214; Moriarty, Smallman
2009, s. 489.

Ponadto benchmarking jako narzedzie
doskonalenia proceséw wskazywany jest
wielokrotnie przy okazji procesu powsta-
wania inicjatywy klastrowej, jak réwniez
znajduje zastosowanie w badaniach stu-
zacych ocenie kondycji organizacji kla-
strowych. Uzasadnienie zastosowania
benchmarkingu w ocenie konkurencyj-
nosci przedsiebiorstw w klastrach znala-
zto sie juz w koncepcji konkurencyjnosci
przemystowej Unii Europejskiej, kiedy
benchmarking stat sie oficjalnym narze-
dziem poprawy konkurencyjnosci na
trzech poziomach: makro, mezo i mikro
(European Commission 1996). Réwniez
koncepcja czwartej rewolucji przemysto-
wej (the Fourth Industrial Revolution, 41R)
prezentowana w The Global Competitive-
ness Report redefiniuje sposéb funkcjo-
nowania i organizacji zycia gospodarcze-
go.

Podkresla, iz konkurencyjnos$¢ to zestaw
instytucji, polityk i czynnikéw, ktére
okreslaja poziom produktywnosci kraju.
Kiedy konkurencyjnos¢ nie jest gra o su-
mie zerowej, uzasadnione s3 poréwna-
nia pomiedzy krajami, testy poréwnaw-
cze i poszukiwania najlepszych praktyk
(benchmarking). Zainteresowane strony
powinny oceni¢, czy zblizaja sie do sta-
nu idealnego (najlepszej praktyki) w da-
nym obszarze i czego mogga sie nauczyc
od tych, ktérzy osiggajg najlepsze wyni-
ki (The Global Competitiveness Report
2018). Podsumowujac, benchmarking
stosowany na poziomie otoczenia ze-
wnetrznego (konkurencyjny) oraz na po-
ziomie zasobéw wewnetrznych (proceso-
wy) prowadzi do doskonalenia proceséw
w klastrach i osiggania przewag konku-
rencyjnych podmiotéw w klastrach (Rys.
1.2).



Rys. 1.2 Benchmarking jako metoda doskonalenia procesow w klastrze i osiggania
przewagi konkurencyjnej podmiotow klastra

CZYNNIKI ZEWNETRZNE / BENCHMARKING KONKURENCYJNY

Dziatalnosé koordynatora klastra

(wsparcie m.in. w zakresie: wdrazania innowacji, zdobywania funduszy zewnetrznych,
wzmacniania wspotpracy w klastrze, doradztwie, organizowania i dostarczania ustug dla biznesu)

Efekty klastra ksztattujace
warunki konkurencji

(mozliwosci konkurowania - stymulowanie
innowacji, jakos¢; tworzenie nieformalnych
relacji z podmiotami klastra; wspétpraca
z podmiotami z innych klastréw; wyspecja-
lizowani dostawcy i podwykonawcy; dostep
do strategicznej informacji rynkowej)

Efekty wynikajgce z dziatalnosci
przedsiebiorstwa w specyficznej
koncentracji jaka jest klaster

(tradycja i zakorzenienie w danej branzy
—wptyw na wybor lokalizacji; redukcje kosztow
prowadzenia dziatalnosci biznesowej; tworzenie

formalnych i nieformalnych relacji z wtadzami
regionalnymi i instytucjami wspierajacymi)

PRZEWAGA KONKURENCYJNA PODMIOTOW KLASTRA

Efekty wspotpracy w klastrze ksztattujgce zasoby przedsiebiorstw klastra

(dostep do wyspecjalizowanych zasobéw (m.in. wiedza, technologia);
obnizka kosztéw (np. wspolne zaméwienia, wspolne dziatania promocyjne); korzysci skali;
dostep do zrodet zewnetrznego wsparcia finansowego; edukacja i szkolenia; wyspecjalizowani
pracownicy; wdrazanie innowacji)

CZYNNIKI WEWNETRZNE / BENCHMARKING PROCESOWY

Zrédto: opracowanie wiasne.

Modelowanie cyfryzacji organizacji, np.
organizacji klastrowych, wymaga wzie-
cia pod uwage czasu potrzebnego na
transformacje cyfrowa. Transformacja
w kierunku cyfrowych modeli biznesu
ewolucyjnie przechodzi od podejscia
tradycyjnego (funkcjonalnego) przez
hybryde organizacyjng (podejscie pro-
cesowe z elementami cyfrowymi) do
sieciowego, cyfrowego modelu biznesu.
Jednoczesnie wskazane jest, aby to nie
technologia wyznaczata kierunki roz-
woju organizacyjnego, lecz byta dopa-
sowana do potencjatu i potrzeb techno-
logicznych organizacji (Cieslinski 2020).
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Wyzwanie wdrazania systeméw cyfro-
wo-fizycznych w produkgji oraz zintegro-
wania procesow, ktére do tej pory byty
roztaczne, powoduje, ze udane wdroze-
nia technologii Przemystu 4.0 wymagaja
catkowitej zmiany paradygmatu mysle-
nia o wyzwaniach, ktére czekaja przed-
siebiorcéw (Kowalski, Mackiewicz 2019).
Stad istotne jest badanie dojrzatosci cy-
frowej klastrow umozliwiajacej diagno-
ze, w jakiej fazie transformacji cyfrowej
znajduje sie klaster (narodziny, wzrost,
doskonalenie) i w jakim stopniu jest on
przygotowany do wykorzystania nowo-
czesnych technologii cyfrowych.
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Identyfikacja metodyk
benchmarkingowych
w Unii Europejskiej

Podejmowanie aktywnosci, ktoérych celem
jest doskonalenie proceséw w klastrach
z wykorzystaniem metody benchmar-
kingu, znajduje uzasadnienie w nowych
wytycznych Europejskiej Polityki Prze-
mystowej (EU Industrial Policy) (European
Commission, 2017a), strategii UE w zakre-
sie wzmacniania innowacji w regionach
Europy (EU Strategy for Strengthening
Innovation in Europe’s Region) (Europe-
an Commission, 2017b) oraz strategii UE
w zakresie wspierania start-up i scale-up
(EU Strategy for Start-up and Scale-up) (Eu-
ropean Commission, 2016).

W nowych wytycznych polityki przemy-
stowej UE wskazano Forum Europejskiej
Polityki Klastrow jako kluczowe dziatanie
prowadzace do rozwoju inteligentnego,
innowacyjnego i zréwnowazonego prze-
mystu europejskiego.

W ramach tej inicjatywy wyréznia sie czte-
ry podstawowe filary dziatania UE w za-
kresie klastréw (European Commission
2018; European Commission 2020; Eu-
ropean Commission 2021) (Tabela 2.1).

European Cluster
Collaboration
Platform

European Cluster Colla-
boration Platform

Platforma cyfrowa -
mapowanie  klastréw
on-line - klastry UE
i Swiatowe
On line cluster map-
ping tool

(https://reporting.clu-
stercollaboration.eu/all)

Finansowana z programu
wspierania przedsiebior-
czosci - COSME

Ponad 750 profili kla-
stréw na Swiecie

Wykorzystanie bazy kla-
stréw z European Cluster
Observatory

Dyskusja nad cyfryzacja
sektora przemystowego
—czerwiec 2021

mission 2021.

European Cluster
Observatory

European Panorama of
Clusters and Industrial
Change - 2950 profili kla-
stréw w UE.

European Panorama of
Clusters and Industrial
Change - 2950 profili
klastrow w U Metho-
dology Report for the
European Panorama of
Clusters and Industrial
Change and European
Cluster Database (2020)
E.

Methodology Report for
the Regional Ecosystem
Scoreboard for Clusters
and Industrial Change
(2020)

Tabela. 2.1 Filary dziatania UE w zakresie klastrow

European Cluster
Excellence
Initiative

Benchmarking klastrow
UE i na Swiecie (raporty
dedykowane)

Cluster Excellence:
The European Secreta-
riat for Cluster Analy-
Sis.

(https://www.cluster-
-analysis.org/bench-
marking-in-a-nutshell)

Emerging
Industries

Nowe i wschodzace rynki

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: European Commission 2018; European Commission 2020; European Com-
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W ramach pierwszego obszaru doskonalenia proceséow w klastrach The European
Cluster Observatory zastosowano dwie metodyki:

METODYKA 1

...w celu opracowania Europejskiej Panoramy
Klastréw, zmiany/reorientacji przemystowej oraz
bazy danych klastréw europejskich (Methodology

Report for the European Panorama of Clusters and
Industrial Change and European Cluster Database)
(European Commission 2020a).

Zostaty one zweryfikowane w 2020
roku. W ramach obszaréw i wskaznikow
diagnozujacych potencjat badanych kla-
strow znalazty sie te, ktére obejmuja
procesy cyfryzacji. Obie metodyki sta-
nowig podstawe implementacji wszel-
kich programow i inicjatyw bench-
markingu klastrow w UE inicjowanych

METODYKA 2

...w celu opracowania mapy wynikéw regional-
nego ekosystemu dla klastréow i zmiany/reo-
rientacji przemystowej (Methodology Report for
the Regional Ecosystem Scoreboard for Clusters
and Industrial Change) (European Commission
2020b).

przez Komisje Europejska m.in. w ra-
mach dziatan: European Cluster Colla-
boration Platform i The European Se-
cretariat for Cluster Analysis. Z tego
wzgledu powinna stanowi¢ punkt wyj-
$cia w identyfikacji obszarow poszu-
kiwania benchmarkéw procesow kla-
strowych w obszarze cyfryzacji.

Metodyka w ramach European Cluster Observatory

2.1

Methodology Report for the European Panorama
of Clusters and Industrial Change and European
Cluster Database

Celem badania klastréw zgodnie z me-
todyka Europejskiej Panoramy Klastrow,
zmiany przemystowej i tworzenia bazy
klastrow europejskich jest okreslenie sity
klastra opartej na miarach tradycyjnych,
takich jak: wielkos¢ klastra, specjaliza-
¢ja i produktywno$¢ pracy, oraz dwéch

nowych miarach: wynik (performance)
matych i srednich przedsiebiorstw i lide-
rzy innowacji. Miary te okreslone zostaty
mianem gwiazd klastréw. Na ich podsta-
wie klastry pogrupowano wedtug naste-
pujacych kategorii:

klastry o wysokim wyniku / wydajnosci (high-performing clusters):

wysoka wydajnosé/wynik w obszarze wielko$¢, specjalizacja i produktywnos¢ pracy w ostatnich

3 latach - co najmniej 8 gwiazd; $rednia do wysoka wydajnosé/wynik w obszarze wynik matych i Srednich
przedsiebiorstw i liderzy innowacji — co najmniej 5 gwiazd; tacznie co najmniej 13 gwiazd — dla transparentnosci
obliczen; 13 gwiazd mozna zdoby¢ w dowolnej kombinacji w pieciu wymiarach gwiazd;

klastry o srednim wyniku / wydajnosci (medium-performing clusters):

$rednia wydajnosé/wynik w obszarze wielko$¢, specjalizacja i produktywno$¢ pracy w ostatnich 3 latach

— co najmniej 7 gwiazd; $Srednia wydajnos$¢/wynik w obszarze wynik matych i $rednich przedsiebiorstw i liderzy
innowacji — co najmniej 3 gwiazdy; tacznie co najmniej 10 gwiazd — dla transparentnosci obliczer; 10 gwiazd
mozna zdoby¢ w dowolnej kombinacji w pieciu wymiarach gwiazd;

klastry o podstawowym wyniku / wydajnosci (basic-performing clusters):

niska wydajnos¢/wynik w obszarze wielko$¢, specjalizacja i produktywnos¢ pracy w ostatnich 3 latach

- co najmniej 4 gwiazdy; niska wydajnos$é/wynik w obszarze wynik matych i $rednich przedsiebiorstw i liderzy
innowacji — co najmniej 3 gwiazdy; tacznie co najmniej 7 gwiazd - dla transparentnosci obliczen; 7 gwiazd
mozna zdoby¢ w dowolnej kombinacji w pieciu wymiarach gwiazd;

pozostate — bez sity klastra




Gtéwnym wskaznikiem wykorzystywa-
nym w powyzszej metodyce jest ztozony
wskaznik zmian w przemysle The Compo-
site Indicator of Industrial Change (CIIC),
na ktéry sktada sie siedem wymiaréw,
tj.. innowacyjna gospodarka regional-
na, nowe i wschodzace technologie, di-
gitalizacja, inwestycje przedsiebiorstw,
przedsiebiorczos¢, internacjonalizacja
i kreatywnos¢, z ktérych kazdy zawiera
po kilka wskaznikéw. Wskaznik ztozony
CIIP zostat obliczony jako srednia wazo-
na wskaznikéw CIIP dla wszystkich sied-
miu wymiaréw, gdzie wyniki wszystkich
tych indekséw zostaty ponownie obli-
czone do tego samego zakresu od zera
do jednego, aby zapewni¢, ze kazdy wy-
miar ma poréwnywalny wptyw na wynik
ogoélny ztozonego wskaznika CIIC.

Wagi dla réznych wymiaréw odzwier-
ciedlaja ich postrzegane znaczenie
przyczyniajace sie do wymiaru CIIC i s
nastepujace: innowacyjna gospodarka
regionalna - 25%, nowe i wschodzace
technologie — 10%, digitalizacja — 15%,
inwestycje przedsiebiorstw - 10%,
przedsiebiorczos¢ - 10%, internacjo-
nalizacja — 10% i kreatywnos¢ — 20%.
Ztozone wyniki wskaznika CIIP zmian
strukturalnych moga by¢ interpretowa-
ne w dwojaki sposéb: poziom wartosci
wskaznika odnoszacy sie do stopnia
modernizacji przemystu w regionie oraz
poziom zmian wskaznika CIIP odnoszacy
sie do zmian przemystu.

@@@
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innowacyjna kreatywnos¢ digitalizacja
gospodarka i wschodzace
regionalna technologie

inwestycje
przedsiebiorstw

internacjonalizacja

przedsiebiorczos¢

Methodology Report for the European Panorama of | 2 1.1
Clusters and Industrial Change and European Cluster
Database w podobszarze digitalizacji klastra

W metodyce Europejskiej Panoramy Kla-
stréow, zmiany przemystowej i tworzenia
bazy klastréw europejskich ,Digitaliza-
¢ja” jest jednym z siedmiu wymiaréw
kompozycji ztozonego wskaznika zamian
w przemysle — CIIC. W ramach tego ob-
szaru wyodrebniono 5 wskaznikéw, tj.:

+ zaangazowanie cyfrowe (czestotliwos¢
dostepu do Internetu) (odsetek oséb);

« e-commerce (udziat w obrotach);

« zatrudnienie w IT (udziat w catosci za-
trudnienia); zatrudnienie w IT definiowa-
ne jest jako zatrudnienie w nastepujacych
branzach zgodnie z nomenklatura NACE:
C26 — produkcja komputeréw, elektroniki

i produktéw optycznych, J61 —telekomuni-
kacja, J62 — programowanie komputeréw,
doradztwo i dziatania powigzane oraz J63
—informacje i dziatalnos$¢ ustugowa;

» przedsiebiorstwa posiadajgce pakiet
oprogramowania ,planowania zasobow”
Enterprise Resources Planning (ERP),
w celu mozliwosci podziatu informacji mie-
dzy réznymi obszarami funkcjonalnymi
(udziat wszystkich przedsiebiorstw);

« zakupy towaréw lub ustug przez osoby fi-
zyczne przez Internet (procent osob).

Ze wzgledu na ograniczony dostep do da-

nych wiekszos¢ z powyzszych wskaznikéw
szacowana jest na poziomie krajowym.
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2.2 | Metodyka w ramach European Cluster Observatory
Methodology Report for the Regional Ecosystem
Scoreboard for Clusters and Industrial Change

Metodyka mapy wynikéw regionalnego
ekosystemu dla klastréw i zmiany/reo-
rientacji przemystowej ma na celu anali-
ze i identyfikacje warunkéw ramowych,
ktére wspierajg dziatania modernizacyj-
ne w istniejacych sektorach przemystu
oraz nowych trendach przemystowych
w Europie. Opiera sie na identyfikacji
i gromadzeniu danych, przetwarzaniu
danych oraz kalkulowaniu wskaznikow
ztozonych. Metodyka ta obejmuje trzy
poziomy: wskazniki indywidualne, ktére
przypisane s do podwymiaréw (36) zi-
dentyfikowanych dla 15 wymiaréw. Wy-
miary zas dotyczga trzech obszaréw: cha-
rakterystyka i struktura regionu, zmiany
w sektorze przemystu oraz przedsiebior-
czosc¢iinnowacje (Tabela 2.2).

Metodyka daje mozliwosci analizowa-
nia rezultatéw dla wszystkich wymiaréw
i podwymiaréw oraz wprowadza kompo-
nent regionalny — opisuje charakterysty-
ke regionéw i umozliwia ich poréwnanie.
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Wykorzystuje ponadto metodologie wa-
skich gardet - $rednia efektywnos¢ wa-
skich gardet - The Average Bottleneck Ef-
ficiency (ABE). Podejscie waskich gardet
zawiera: podejscie systemowe z réznymi
powigzanymi ze soba komponentami
oraz zatozenie, ze najstabszy sktadnik
(waskie gardto) wptywa na wydajnos¢
catosci systemu. Matematycznie osiaga
sie to poprzez ,karanie” (znormalizo-
wanych) wynikéw elementéw systemu
z wynikiem najstabszego. W zwiazku
z tym zaktada sie, ze ztagodzenie tego
najstabszego elementu poprawia wydaj-
nos$¢ catego systemu. Osiggane wyniki
ktada réwniez podwaliny pod analizy
porownawcze, ktére wspieraja decyzje
wtadz publicznych w regionach i krajach
europejskich.

Tabela 2.2 Obszary, wymiary i podwymiary mapy wynikéw regionalnego ekosystemu
dla klastrow i zmiany/reorientacji przemystowej

Charakterystyka i Brak
struktura regionu g
Ewolucja gospodarki | IR
innowacvinei « Zdolnos¢ innowacyjna
Yinel « Fundusze UE

« Zasoby ludzkie

« Edukacja

« Absorbcja kluczowych technologii pozwalajacych
na utrzymanie konkurencyjnosci UE na nowych i klu-
czowych rynkach - Key Enabling Technologies KETs

Liczba
wskaznikéw

Nowe i wschodzace
technologie

« Przygotowanie regionalne
« Perspektywa przedsiebiorstw
« Fundusze UE

Inwestycje « Inwestycje
przedsiebiorstw =

« Finanse przedsiebiorstw
« Polityka przedsiebiorczosci
« Duch przedsiebiorczosci

T « Kondycja przedsiebiorstw
) ) « Kondycja zasobdéw ludzkich
« Klasa kreatywnosci
Kreatywnos¢ « Kreatywne zasoby ludzkie
« Sektory kreatywne

Ekowydajnos¢ (Eco-
efficiency)

Digitalizacja

Zmiany w sektorze
przemystu

Przedsiebiorczos¢,
start-up i scale-up

« Fundusze UE

« Otoczenie regulacyjne
« Kultura przedsiebiorczosci
« Atrakcyjnos¢ regionu i jakos¢ infrastruktury

Warunki
przedsiebiorczosci

« Zasoby ludzkie
« Szkolenia zawodowe i uczenie sie przez cate zycie
« Umiejetnosci

Wiedza
i umiejetnosci

« System generalnych powigzan
Wspétpraca » Powigzania miedzysektorowe
i internacjonalizacja |+ Specjalizacja

« Otwarcie regionu

Przedsiebiorczos¢

i innowacje

« Postawy inwestoréw i finansowanie prywatne

« Otoczenie prawne wspierajace dostep do finanséw
« Dostepnos¢ funduszy z sektora publicznego

« Wsparcie Funduszy Strukturalnych

Dostep do finanséw

« Popyt prywatny
« Popyt publiczny 3

Jakos¢ rzadzenia « Integralnos¢ i regulacje —

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie European Commission 2001b.

Warunki popytu

2
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2.2.1 | Methodology Report for the Regional Ecosystem
Scoreboard for Clusters and Industrial Change
w podobszarze digitalizacji klastra

W metodyce mapy wynikéw regionalne-
go ekosystemu dla klastréow i zmiany/
reorientacji przemystowej ,Digitaliza-
cja” jest jednym z 15 wymiaréw wptywa-
jacych na identyfikacje waskich gardet
oraz na przygotowania poréwnan regio-
néw i identyfikacji czynnikéw poprawy
wydajnosci catego systemu. Obejmuje
3 podwymiary, tj. przygotowanie regio-
nalne, perspektywa przedsiebiorstw

oraz fundusze UE. Podwymiary opisuja
zas indywidualne wskazniki, w liczbie 15
odpowiednio korespondujacymi z pod-
wymiarami w liczbach: 8, 4i 3.

Wymiar ,Digitalizacja” zawiera sie w ob-
szarze ,zmiany w sektorze przemystu”
i obejmuje nastepujace podwymiary
i wskazniki:

Przygotowanie regionalne obejmuje 8 wskaznikow t;j.:

®
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Regionalna ,gotowos¢” do interakgji za posrednictwem Internetu:
interakcja os6b indywidualnych z wtadzami publicznymi za pomoca Internetu;

Regionalna ,gotowos¢” do interakgji za posrednictwem Internetu:
zamowienia towardw i ustug przez Internet przez osoby indywidualne;

Przepustowo$¢ Internetu;

Umiejetnosci cyfrowe: Osoby, ktére majg podstawowe lub powyzej
podstawowych ogélnych umiejetnosci cyfrowych;

Dostep do Internetu w szkotach;
Wprowadzenie do programowania w szkotach;
Stosunek liczby uczniéw do liczby komputeréw w szkotach;

Czestotliwo$¢ korzystania z Internetu.

Perspektywa przedsiebiorstw obejmuje 4 wskazniki tj.:

®
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Aplikacje patentowe w Europejskim Biurze Patentowym
w sektorach zwigzanych z ICT;

Dostep do Internetu w przedsiebiorstwach (MSP);
Osoby zatrudnione z wyksztatceniem ICT;

Otwartosc¢ na sprzedaz on-line.

Fundusze UE obejmuj3 3 wskazniki t;j.:

>
|
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Planowane inwestycje z Europejskich Funduszy Strukturalnych:
Internet szerokopasmowy z EFRR i sieci cyfrowe;

Planowane inwestycje z Europejskich Funduszy Strukturalnych
na wsparcie MSP z sektora ICT i e-commerce;

Planowane inwestycje Europejskiego Funduszu Spoéjnosci
w rozwoj umiejetnosci cyfrowych.



2.3 | Projekt Strengthening clusters Management Activities
and Running Transnational for implementation of nearly
Zero Energy Buildings — SMART4ANZEB implementowany
w ramach D2.1 Benchmarking Analysis of the clusters
current situation, Program COSME w podobszarze

digitalizacji klastra

Projekt Strengthening clusters Manage-
ment Activities and Running Transnatio-
nal for implementation of nearly Zero
Energy Buildings — SMART4NZEB (Avra-
movic 2020) realizowany jest w ramach
D2.1 Benchmarking Analysis of the clu-
sters’ current situation, Program CO-
SME w latch 2020-2022; zlecony przez
Komisje Europejskq oraz Ministerstwo
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego. Partne-
rami projektu sa: Centrum Badan i Inno-
wacji Pro-Akademia, Wschodni Klaster
Budowlany, Stowenski Klaster Budow-
lany, Klaster Promocji Budynkéw o Nie-
mal Zerowym Zuzyciu Energii — Rumunia
oraz Construction Cluster Dundjer - Ser-
bia.

Celem projektu jest zwiekszenie konku-
rencyjnosci i wsparcie rozwoju 577 MSP
dziatajacych w sektorach budownictwa,
efektywnosci energetycznej i energii
odnawialnej oraz pozyskanie wiedzy
o funkcjonowaniu klastrow dziataja-
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cych w obszarze budownictwa niemal
zeroenergetycznego (nZEB) w Europie
Srodkowej i Wschodniej. Ponadto pro-
jekt ma na celu identyfikacje najbardziej
skutecznych sposobéw poprawy kon-
kurencyjnosci i wsparcia matych i sred-
nich przedsiebiorstw dziatajacych we
wskazanych branzach i najbardziej re-
prezentatywnych klastrach oraz ocene
mozliwos$ci poprawy zarzadzania w tych
klastrach zgodnie ze standardami mie-
dzynarodowymi Cluster Management
Excellence.

Misja SMARTANZEB jest stworzenie
trwatej sieci wspotpracy, wspélnego
uczenia sie i budowania nowych kompe-
tencji pomiedzy zaangazowanymi part-
nerami — menedzerami i cztonkami kla-
stréw, a takze innymi interesariuszami
rynku budownictwa niemal zeroenerge-
tycznego w wybranych krajach Europy
Srodkowej i Wschodniej.

Kazdy klaster zostat przeanalizowany na
podstawie wspoélnych kryteriow ocen
(benchmarkoéw) podzielonych na siedem
obszaréw, zawartych w kwestionariuszu
wypetnionym przez przedsiebiorstwa
wszystkich klastrow partnerskich pro-
jektu. Otrzymane wyniki majg stanowié
karte samooceny i rozwoju badanych
podmiotéw, a na ich podstawie okreslo-
ne zostang rekomendacje dotyczace po-
prawy stabych obszaréw klastrow.

Benchmarki zwigzane z okresleniem
dojrzatosci cyfrowej klastréow w projek-
cie SMART4NZEB zamieszczone zostaty

w kilku réznych obszarach diagnozu-
jacych potencjat partneréw projektu.
Kazdorazowo ocena danego punktu od-
niesienia odbywata sie poprzez wyraze-
nie opinii: ,tak”, ,czesciowo” lub ,nie”.
W przypadku odpowiedzi ,tak” (3 pkt)
nie jest wymagane zadne dziatanie ze
strony przedsiebiorstw, w przypadku
odpowiedzi ,czesciowo” (2 pkt) lub ,nie”
(0 pkt), gdy dany benchmark korespon-
dowat ze specyfika badanego klastra,
dostawat rekomendacje poprawy w cza-
sie opracowywania/wdrazania nowych
strategii, innowacji czy programéw szko-
leniowych/coachingowych.



W projekcie wykorzystane zostaty nastepujgce wskazniki w podobszarze digitalizagji klastra:

* W OBSZARZE ,,ADMINISTRACJA
| PERSONEL”

>

*W OBSZARZE ,,PROJEKTOWANIE UStUG"

* W OBSZARZE ,EDUKACJA, SZKOLE-
NIA, BADANIA | ROZWOJ, INNOWACJE”
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* W OBSZARZE ,,ZARZADZANIE"

* W OBSZARZE ,SYSTEM
INFORMATYCZNY"

>

Na podstawie zidentyfikowanych ben-
chmarkéw w zakresie cyfryzacji dla po-
szczegblnych klastrow przygotowane
zostaty analizy SWOT, ktére stanowia
punkt wyjscia w zakresie wdrazania po-
prawy i dgzenia do best in class.

Metodyka projektu SMART4NZEB jest
uzytecznym zrédtem poszukiwania po-
rownan do najlepszych w obszarze cy-
fryzacji ze wzgledu na mozliwos¢ imple-
mentacji wprost do diagnozy proceséw
w klastrach. Organizacje klastrowe s3
bowiem diagnozowane w ramach tego
projektu.
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Identyfikacja metodyk
benchmarkingowych spoza
Unii Europejskiej, powigzanych

z benchmarkingiem w obszarze cyfryzac;ji

3.1 Metodyka OECD The OECD Science, Technology and
Industry Scoreboard 2017. The digital transformation

Celem metodyki OECD The OECD Scien-
ce, Technology and Industry Scoreboard
2017. The digital transformation (OECD
2017) jest zapewnienie decydentom od-
powiedzialnym za okreslanie prioryte-
tow polityk: naukowej, technologicznej
i przemystowej, mozliwosci poréwnywa-
niagospodarek zinnymio podobnejwiel-
kosci lub podobnej strukturze. Ponadto
celem jest umozliwienie monitorowa-
nia postepoéw w zakresie implementagji
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pozadanych krajowych lub ponadnaro-
dowych celéw polityki. Metodyka ta za-
tem ustepuje przygotowaniu swoistego
rankingu na rzecz benchmarkingu, czyli
poszukiwania i wdrazania najlepszych
praktyk — best in class. Jest podstawowa
miedzynarodowa metodyka w specy-
ficznym obszarze transformacji cyfrowej
i zrodtem potencjalnych wskaznikow
(benchmarkéw) znajdujacych zastoso-
wanie w réznorodnych badaniach i pro-

gramach. Metodyka OECD obejmuje 6
gtéwnych obszaréw podzielonych na po-
dobszary podzielone na kolejne podob-
szary, ktoére finalnie sg zrédtem danych
o wielu wskaznikach, tj.:

Obszar Gospodarka oparta na wie-
dzy i transformacja cyfrowa obejmuje
3 podobszary:

* Nauka, innowacje i rewolucja cyfrowa
obejmuje podobszary: infrastruktura
szerokopasmowa, komunikacja maszy-
na-maszyna, wiodace technologie ICT,
sztuczna inteligencja, mapa potencja-
tu naukowego, kluczowe dziedziny na-
uki, trendy badawczo-rozwojowe, kon-
centracja badan i rozwoju w biznesie,
kluczowi gracze badawczo-rozwojowi
wsréd korporacji, technologia globalna,
kluczowi gracze w obszarze sztucznej
inteligencji, badania nad uczeniem sie
maszyn (razem 27 wskaznikow).

» Wzrost, miejsca pracy i transformacja

» Innowacje obecnie: podejmowane
dziatania obejmujg podobszary: zmniej-
szenie przepasci cyfrowej, wzmocnienie
pozycji kobiet w nauce i innowacjach,
finansowanie dtugoterminowych ba-
dan o podwyzszonym ryzyku, stawianie
czota globalnym wyzwaniom: demencja,
otwarty dostep do nauki, promowanie
miedzynarodowej wspotpracy i mobil-
nosci, wspieranie innowacji w biznesie,
finansowanie innowacji i przedsiebior-
czosci, promowanie doskonatosci na-
ukowej (razem 21 wskaznikow).

Obszar Wiedza, talent i umiejetno-
$ci obejmuje 7 podobszaréw, tj.: inwe-
stycje w wiedze, szkolnictwo wyzsze
i badania podstawowe, pracownicy na-
ukowo-techniczni, pracownicy naukowi,
umiejetnosci w erze cyfrowej, powrot
do umiejetnosci ICT, kapitat wiedzy (ra-
zem 21 wskaznikéw).

Obszar Doskonato$s¢ naukowa
i wspétpraca obejmuje 7 podobszaréw,

cyfrowa obejmuje podobszary: roboty-
zacja w przemysle, cyfrowa dojrzatosc
sektoréw, umiejetnosci dla przysztosci
cyfryzacji, nowe miejsca pracy i utraco-
ne miejsca pracy, zatrudnienie a popyt,
zmiana charakteru miejsc pracy, szkole-
nia w przedsiebiorstwach, zatrudnienie
kobiet, produktywnos$¢ branz, kapitat
oparty na wiedzy, globalne sieci produk-
cyjne w sektorze ICT, ICT hubs (razem 28
wskaznikow).

tj.: doskonatos¢ naukowa i specjalizacja,
doskonato$¢ we wspétpracy naukowej,
miedzynarodowa mobilnos$¢ wysoko wy-
kwalifikowanej kadry, przemieszczajacy
sie naukowcy, globalizacja naukowo-
-badawcza, wynalazki ponadnarodowe,
wspoétpraca w zakresie innowagji (razem
20 wskaznikéw).
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4. Obszar Innowacje w przedsiebior-
stwach obejmuje 7 podobszaréw, tj.:

badania i rozwéj w przedsiebiorstwach,
kluczowi gracze w zakresie badan i roz-
woju, pakiety IP, ICT i innowacje, miesza-
ne tryby innowacji, zachety podatkowe
w obszarze badan i rozwoju, otoczenie
biznesowe i popyt na innowacje (razem
21 wskaznikow).

5. Obszar Przywédztwo i konkurencyj-
no$¢ obejmuje 7 podobszaréw, tj.: spe-
cjalizacja naukowo-badawcza, absorpcja
e-biznesu, e-biznes w sektorach i aplika-
cjach, dynamika start-up, korzys¢ tech-
nologiczna, uczestnictwo w globalnych
tancuchach wartosci, handel i miejsca
pracy (razem 21 wskaznikow).

6. Obszar Spoteczenistwo i transforma-
cia_cyfrowa obejmuje 7 podobszaréw,

tj.: tacznos¢, cywilizacje cyfrowe, uzyt-
kownicy Internetu, sofistyka uzytkow-
nikow, miedzynarodowi e-konsumenci,
ustugi rzadowe online, zaufanie (razem
21 wskaznikow).

Metodyka OECD to tacznie 180 wskaz-
nikéw obejmujacych obszary transfor-
macji cyfrowej wspotczesnych gospo-
darek, obywateli i przedsiebiorstw.
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OECD proponuje ponadto 14 szcze-
goétowych wskaznikéw w podobszarze
ICT, ktére pokrywaja dane statystyczne
z wszystkich krajow OECD. Naleza do

nich (https://www.oecd.org/sti/iecono-
my/oecdkevyictindicators.htm):

Metodyka OECD dostarcza kluczowych
informacji na temat gtéwnych wskazni-
kéw opisujacych potencjat gospodarek
w zakresie cyfryzacji. Tym samym sta-
nowi cenne zrédto informacji w iden-
tyfikacji obszaréw cyfryzacji, ktére ko-
responduja z doborem benchmarkéw
wykorzystywanych przy szukaniu best in
class w procesach klastra w tym zakre-
sie.
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3.1.1 | Benchmarking G5 ITU

Miedzynarodowy Zwiagzek Telekomuni-
kacyjny (International Telecommunica-
tion Union, ITU) wypracowat metodyke
benchmarkingu wspoélnych regulagji
(collaborative regulation) i pigtej gene-
racji requlacji (fifth-generation regula-
tion), zgodnie z koncepcjg generacji re-
gulacji ICT w zakresie cyfryzacji, co jest
zwigzane z dazeniem do nowego tadu
majacego na celu przyspieszenie trans-
formacji cyfrowej. Benchmarking G5
(The Benchmark of Fifth Generation Col-
laborative Regulation) ma na celu (Katz,
Jung 2021):

» odzwierciedli¢, w jaki sposéb trans-
formacja cyfrowa zmienia perspektywe
i wzorce regulacyjne oraz zapotrzebowa-
nie na nowe narzedzia;

« ujawni¢ luki regulacyjne i wspomoéc w bu-
dowaniu map drogowych do poruszania
sie po cyfrowej transformacji;

« wptyna¢ na wartosciowg debate na te-
mat przysztosci transformacji cyfrowej
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i niezbednych regulacji, oparta na bez-
stronnych dowodach bazujacych na da-
nych (data-driven evidence).

Zatozeniem benchmarkingu G5 jest kon-
centracja na catej gospodarce cyfrowej,
a nie tylko na sektorze ICT. Benchmar-
king 5G objat 84 panstwa i opiera sie na
zasadach okreslonych w wytycznych za-
wartych w dokumencie GSR (2019) Przy-
spieszenie tqcznosci cyfrowej dla wszyst-
kich (Fast forward digital connectivity for
all), ktére maja na celu rozwijanie zro-
zumienia nowych paradygmatéw tech-
nologicznych. Przy selekcji zestawu 25
wskaznikéw wykorzystywanych w ben-
chmarkingu G5 zatozono, ze nowe po-
trzeby konsumentéw, modele bizneso-
we i dynamika rynku wymagajg przyjecia
nowych narzedzi zwigzanych z rynkiem
cyfrowym. Wskazniki te sg podzielone
na 3 grupy:

wskazniki dotyczace stopnia wspét-
pracy miedzy organem regulacyjnym ds.
technologii  informacyjno-komunikacyj-
nych a réznymi aktorami rynku cyfrowego;

wskazniki dotyczace zasad ksztatto-
wania polityki cyfrowej, np. dot. sformu-
towania strategii cyfrowej i objecia nig
poszczegoélnych branz, wspierania ekspe-
rymentéw cyfrowych, takich jak piaskow-
nice (sandbox), i nowych obszaréw cyfry-
zadji (sztuczna inteligencja (Al), Internet
Rzeczy (IoT), (fintech), zachety dla opera-
toréw sieci;

wskazniki dotyczace zestawu narze-
dzi G5, m.in. dot. ochrony danych, bez-
pieczenstwa cybernetycznego, e-handlu,
e-transakcji, cyfrowych ustug Ffinanso-
wych, dostepnosci ustug cyfrowych czy
mapowania infrastruktury.

Benchmarking 5G jest narzedziem stuza-
cym przede wszystkim do oceny i uspraw-
niania proceséw zwigzanych ze sfera
regulacyjna niezbedna dla rozwoju gospo-
darki cyfrowej, tym niemniej zawiera on
unikalne dane oraz propozycje wskazni-
kéw, z ktérych niektére mogg stanowic in-
spiracje przy przygotowywaniu metodyki
dla benchmarkingu dojrzatosci cyfrowej
klastréw.
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.

3.1.2 | Benchmarking doswiadczen cyfrowych Contentsquare
(2021 Digital Experience Benchmark Report)

W raporcie Digital Experience Bench-
mark z 2021 r. firma Contentsquare
przeanalizowata dane z ponad 20 miliar-
doéw sesji uzytkownikow z catego Swiata,
aby stworzy¢ narzedzie, ktére moze po-
moéc podmiotom gospodarczym ocenic
wydajnosc ich wtasnych serwiséw cyfro-
wych i sprawdzi¢, gdzie plasujg sie na tle
konkurencji w ich branzy.

RO

Oproécz kluczowych wskaznikéw wydaj-
nosci cyfrowej, takich jak wspotczynnik
odrzucen, czas przebywania na stronie
i wspoétczynnik konwersji, uwzgledniono
rowniez analizy i wskazowki naszych we-
wnetrznych ekspertéw UX oraz klientéow
Contentsquare. W badaniu benchmar-
kingowym wykorzystano nastepujace
wskazniki:

(®

e

Trendy w ruchu (Traffic trends)

Zrodta pozyskiwania klientéw (Acquisition sources)

0
©)
®
@

Wskaznik odrzucen (Bounce rate)

Doswiadczenie z witryng (Site experience)

@ Odstony na sesje (Pageviews per session)
@ Czas spedzony na stronie (Time spent on page)

@ Zawartos$¢ niewidziana (Content unseen)

Doswiadczenie strony (Page experience)

©-EPO©EO

Zachowanie przy konwersji (Conversion behawior)

@ Sesje przed konwersja (Sessions before conversion)

@ Odstony w sesji konwertujacej (Pageviews in converting session)

@ Wskaznik konwersji (Conversion rate)

Wydajnosc¢ aplikacji (App performance)

Udziat w ruchu (Traffic share)
Wyswietlenia ekranu (Screenviews)

Czas na sesje (Time per session)

OO

Wspotczynnik odrzucen (Bounce rate)

Wejscia na strone (Site entry)

Nowi vs. powracajacy klienci (New vs. returning customers)

Czas do pierwszego bajtu (Time to first byte — TTFB)

Skumulowane przesuniecie uktadu (Cumulative layout shift - CLS)
Catkowity czas blokowania (Total blocking time — TBT)

Maksymalne potencjalne opdznienie pierwszego wejscia (Max potential first input delay - FID)

Najwieksza optymalizacja zatadowanie gtéwnej tre$ci danej strony internetowej (Largest contentful paint — LCP)
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3.1.3 | Narzedzie do mapowania klastrow w USA

(U.S. Cluster Mapping)

Narzedzie do mapowania klastréow
w USA (U.S. Cluster Mapping’) jest narze-
dziem, ktére wykazuje najwiecej cech
wspoélnych z tradycyjnym ujeciem ben-
chmarkingu klastréw. Oferuje dane sta-
tystyczne i raporty, ktére przedstawiaja
charakterystyke srodowiska biznesowe-
go klastrow.

* dane wizualne i narzedzia

klastréw i charakterystyki srodowiska
biznesowego;

" https://www.clustermapping.us/
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« biblioteke zasobéw badan
statystyczne do oceny regionalnych stuzacych do formutowania strategii
rozwoju gospodarczego;

Sktada sie z interaktywnej strony inter-
netowej, ktéra proponuje unikalny ze-
staw narzedzi zaprojektowanych, aby
pomoéc firmom, decydentom i badaczom
lepiej zrozumie¢ dynamike klastréow. Na-
rzedzia te obejmuja:

« katalog, ktéry pozwala
uzytkownikom na profilowanie
organizagji i inicjatyw klastrowych
w catym kraju.

Metodyka U.S. Cluster Mapping polega
na benchmarkingu klastréw funkcjo-
nujacych w poszczegélnych branzach.
Branze sg najpierw klasyfikowane jako
handlowe (traded clusters) lub lokalne
(local clusters). Przemysty handlowe to
przemysty, ktére s3 skoncentrowane
w podzbiorze obszaréw geograficznych
i nastawione na sprzedaz produktéw do
innych regionéw i panstw. Przemysty lo-
kalne to przemysty obecne w wiekszosci
(jesli nie we wszystkich) obszaréw geo-
graficznych i sprzedajace gtéwnie lokal-
nie. W ramach tych dwéch duzych grup
klastry sa identyfikowane w oparciu
0 0gélng miare powigzan pomiedzy po-
szczegolnymi przemystami, w tym war-
tos¢ przeptywéw miedzygateziowych
oraz wzorcéw ko-lokalizacji zatrudnie-
nia. Odzwierciedla to réznice w pojmo-
waniu klastréow w USA i Europie.

O ile w Europie punktem odniesienia s3
przede wszystkim inicjatywy klastrowe
rozumiane jako mniej lub bardziej sfor-
malizowane i zinstytucjonalizowane for-
my wspotpracy grupy lokalnych podmio-
téw, o tyle w USA przez klastry rozumie
sie realne struktury gospodarcze skta-
dajace sie ze wspoétpracujacych i rywali-
zujacych ze soba w okreslonej bliskosci
geograficznej przedsiebiorstw funkcjo-
nujgcych w danej branzy i branzach po-
wiazanych (wyniki szerszych badan dot.
klastréow i inicjatyw klastrowych przed-
stawiono np. w: Kowalski, Marcinkowski
2014; Kowalski 2016; Kowalski 2020).
Mniejsze znaczenie ma tam instytucjo-

nalizacja wspoétpracy (przyktadowo jest
oczywiste, ze w najbardziej znanym kla-
strze na Swiecie, Dolinie Krzemowej,
tak jak wielu innych klastrach amery-
kanskich, nie ma zadnego porozumienia
o wspotpracy czy podmiotu dziatajacego
jako koordynator tego klastra).

Z tego wzgledu benchmarking klastrow
w USA sprowadza sie bardziej do po-
rownan wskaznikéw dotyczacych branz
pomiedzy amerykanskimi regionami.
Wskazniki te dotycza np. poziomoéw za-
trudnienia, dochoddéw, S$rednich ptac,
bezrobocia, ubéstwa, produktywnosci,
patentowania, eksportu, wydatkéw na
B+R per capita itd., a wiec s3 to typowe
wskazniki uzywane w analizach na po-
ziomie gospodarki krajowej czy regio-
nalne;j.

Ponadto w U.S. Cluster Mapping nie ma
wskaznikéw dotyczacych digitalizacji.
Z powyzszych wzgledéw negatywnie
nalezy oceni¢ przydatnos¢ metodyki
U.S. Cluster Mapping do wypracowania
metodologii benchmarkingu dojrzatosci
cyfrowej organizacji klastrowych.
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3.1.4 | Oferty komercyjne w zakresie benchmarkingu
w USA

W USA nie zidentyfikowano metodyk
benchmarkingu dojrzatosci cyfrowej.
W panstwie tym wypracowano jednak
wiele ofert komercyjnych w zakresie
benchmarkingu skierowanych do przed-
siebiorstw. Niektére elementy tych me-
todyk moga mie¢ pewne zastosowanie
do benchmarkingu klastréow, jednak
z reguty nie jest mozliwe szczegétowe
zapoznanie sie ze stosowanymi wskaz-
nikami, ktére s3 udostepnione jedynie
po wykupieniu dostepu do danej ustu-
gi. Ponizej przedstawiono przyktadowe
metodyki benchmarkingowe powiazane
m.in. z obszarem cyfryzacji, oferowane
komercyjnie w USA.
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Benchmarking marketingu cyfrowe-
go (Digital Marketing Benchmarking),
USA

Narzedzie do benchmarkingu w zakresie
marketingu cyfrowego? jest jedng z ko-
mercyjnych ofert dla przedsiebiorstw.
Moga one uzyska¢ dostep do arkusza
umozliwiajagcego ocene firmy w piecio-
punktowej skali, a nastepnie wykorzy-
stac¢ uzyskane wyniki do poprawy mar-
ketingu cyfrowego w ujeciu ogdélnym
oraz odnosnie do podstawowych kana-
téw i technik.

z https://www.smartinsights.com/managing-digital-
-marketing/capability-performance-review/benchmar-
king-digital-marketing-capability/

Wedtug Autoréw narzedzia wykorzystanie benchmarkingu moze pomoc:

* przeprowadzi¢ audyt obecnego podejscia do marketingu cyfrowego, aby zidentyfikowaé
obszary wymagajace poprawy;

N

* poréwnac sie z konkurentami, ktorzy dziataja w tym samym sektorze rynku;

« ustali¢ cele i opracowaé strategie i mapy drogowe dla poprawy zdolnosci w czasie;

w N

» uzyskac¢ informacje o aktualnej dojrzatosci w zakresie marketingu cyfrowego i okresli¢
priorytety inwestycyjne.

S

Szczegbtowe informacje o metodyce tego narzedzia benchmarkingu sg dostepne dla
cztonkéw platformy. Analiza dostepnej na stronach internetowych tresci wskazuje na
ograniczone mozliwosci ew. zastosowania elementéw tego narzedzia do benchmar-
kingu dojrzatosci cyfrowej klastréow, jedynie do dziatan zwigzanych z marketingiem.




Ellis’ Benchmarking, USA

Narzedzie Ellis' Benchmarking® jest
jedng z komercyjnych ofert dla przed-
siebiorstw majaca na celu dostarczanie
danych i raportéw potrzebnych do mo-
nitorowania réznych aspektéw funkcjo-
nowania firmy w celu wzmocnienia jej
silnych stron i wskazania obszaréw pro-
blemowych.

Narzedzie to umozliwia:

raportowanie w czasie rzeczywistym,
analize i zrozumienie trendéw w danej branzy,

ustalanie priorytetéw dziatan,

zrozumienie doswiadczen klienta,
zapewnienie dostepu do danych historycznych,

dostep do modutéw planowania dziatan/szkolen,

@QOO®O®O

mozliwos$¢ eksportu danych w formacie PDF i XLS.

3 https://www.epmsonline.com/solutions/#bench-

marks
()
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Podobnie jak w przypadku innych ofert
komercyjnych w zakresie benchmarkin-
gu w USA nie jest mozliwe szczegétowe
zapoznanie sie ze stosowanymi wskaz-
nikami, ktére s3 udostepnione jedynie
po wykupieniu dostepu do danej ustu-
gi. Analiza dostepnych tresci wskazuje
na niski potencjat ew. wykorzystania
tego narzedzia na rzecz benchmarkingu
dojrzatosci cyfrowej klastréw.

identyfikacje najlepszych i najgorszych wynikéw w branzy,

Benchmarking HR digital (Mercer — grupa Marsh | 3.1.5

Mercer w obszarze transformagji cyfrowej
zasobéw ludzkich (Human Resources — HR)
przygotowat metodyke benchmarkingu w
oparciu o koncepcje uwzgledniajgcg podziat
na dwie kategorie (Mercer 2020):

« procesy HR, ustugi HR i organizacja HR -
tzw. digitalizacja HR sama w sobie;

« transformacja HR w zakresie cyfryzacji
na réznych poziomach organizacji (procesy
cyfrowe, nowe technologie i produkty cy-
frowe).

McLennan), USA

Ponadto procesy cyfryzacji HR zostaty uzu-
petnione diagnoza poziomu akceptadji
i uSwiadomienia transformacji cyfrowej w na-
stepujacych obszarach: nowe wymagania
w zakresie umiejetnosci i kompetendji (Skills
workforce), zmiany kulturowe (Digital cultu-
re), zwinne przywodztwo (Agile leadership),
wspotpraca (New worked collaboration).

Benchmarking HR digital 2019 obejmuje za-
réwno analize ilociowa (ankieta bezposred-
nia), jak i jakosciowa (wywiady telefoniczne).
Badanie wykonano w krajach DACH (Austrii,
Niemczech i Szwajcarii) oraz w UK, Wtoszech,
Frangji i Portugali i objeto nim 607 menedze-
réw HR oraz od 1501 do 50 000 pracownikéw
zaleznosci od kraju.
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oraz roli przywédztwa w tym obszarze
uwzgledniono  wskazniki poréwnan
w nastepujacych obszarach:

Poza podstawowymi pytaniami doty-
czacymi zakorzenienia transformacji cy-
frowej HR w strategii przedsiebiorstw

« Wdrazany i opisany dokument HRIT (Human Resources Information Technology) — m.in. SAP, czynniki sukce-
su, chmura obliczeniowa, dzien pracy

« Strategia chmury obliczeniowej HR

* Oprogramowanie HR

« Aplikacje chmury HR

» Wptyw cyfryzacji HR na inne obszary biznesu, tj.: B+R, sprzedaz, operacje, tancuchy dostaw, IT

» Wptyw na strukture zatrudnienia

» Kompetencje zwigzane z transformacja cyfrowg, tj.: zwinnos¢, zdolnos¢ uczenia sie; wspotpraca sieciowa;
zdolnos¢ postugiwania sie nowymi technologiami cyfrowymi; ochrona danych; zarzadzanie informacjg; ela-
stycznosé; gotowosc na zmiany; otwartosé na nowe wyzwania

» Nowoczesnos$¢ designu miejsca pracy

» Wyposazenie technologiczne

« Standaryzacja proceséw HR

» Organizacja dziatu HR
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Wskazano ponadto 4 obszary najbar-
dziej podatne na cyfryzacje, tj.: interak-
¢ja z klientem, procesy, modele bizneso-
we i wspétpraca.

Skonstruowany zostat rowniez tzw. HR
Digital Transformation Index (HR DTI)
opisujacy dojrzatos¢ transformacji cy-
frowej zasobow ludzkich w przedsie-
biorstwie. W 2016 r. skonstruowany zo-
stat po raz pierwszy dla krajow DACH
(Austrii, Niemiec i Szwajcarii), natomiast
w 2019 r. objat dodatkowo: UK, Wtochy,
Francje i Portugalie — obecne kraje ob-
jete badaniem Benchmarking HR digital.
Przedsiebiorstwa o wysokim wskazniku

O)

o
)
L]

;6\ . e .

HR DTI sg bardziej innowacyjne, zwinne
i rozwijaja sie szybciej niz przedsiebior-
stwa o niskim wskazniku.

Metodyka Mercera dostarcza kluczo-
wych informacji na temat obszaréw
i czynnikdéw krytycznych opisujgcych
potencjat zasobow ludzkich i zarza-
dzanie tymi zasobami. Stanowi Zrédto
odniesienia do kluczowych miernikéw
pozwalajacych na poréwnywanie pro-
ceséw zarzadzania zasobami ludzkimi
i kompetencji pracownikéw w przedsie-
biorstwach. Tym samym z powodzeniem
stanowi zrédto potencjalnych bench-
markéw w badaniu procesoéw klastra.

O]

Ol

O

®
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3.1.6

(NTT Ltd., UK)

Digital Means Business Benchmarking Re-
port przygotowany przez NTT Ltd. jest
globalnym badaniem oceny zaawanso-
wania transformacji cyfrowej w przed-
siebiorstwach. Ostatni raport prezentu-
je ocene procesu cyfryzacji przez 1157
organizacji z 15 krajow Swiata (tj.: USA,
Kanada, Indie, Australia, Nowa Zelandia,
Singapur, Hongkong, UK, RPA, Zjedno-
czone Emiraty Arabskie, Niemcy, Arabia
Saudyjska, Francja, Holandia i Belgia)
reprezentujacych nastepujace regiony:
Azja Pacyficzna (12,9% respondentéw),
Australia i Nowa Zelandia (14,3%), Eu-
ropa (26,3%), Bliski Wschdod i Afryka
(16%) oraz Ameryka Pétnocna (21,6%).
Badanie obejmuje przedstawicieli 11
sektoréw, tj.: przetwoérstwo przemysto-
we, sektor budowlany, edukacja, handel
detaliczny i hurtowy, sektor publiczny,
ustugi profesjonalne, technologia, me-
diai komunikacja, ochrona zdrowia, ustu-
gi finansowe — ubezpieczenia oraz prze-
myst samochodowy.
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2019 Digital Means Business Benchmarking Report

Badanie zrealizowane zostato za pomo-
ca ankiety (27 pytan/benchmarkéw) oraz
wywiadu telefonicznego przeprowadzo-
nych przez firme Ovum Ltd. na zlecenie
NTT Ltd.

Pytania majg charakter zamkniety,
cze$¢ wielokrotnego wyboru, czes¢ opi-
niotwoércza w zamknietej skali Likerta.
Wyniki badania prezentowane sg nainte-
raktywnej platformie cyfrowej. Pytania/
benchmarki zawarte w kwestionariuszu
obejmujg ocene réznych aspektéow pro-
cesu transformacji cyfrowej w przedsie-
biorstwach, t;j.:

O

* CZY TRANSFORMACJA CYFROWA WPLYWA NA OFERTE | PRODUKTY OFEROWANE
PRZEZ FIRME?

*CZY TRANSFORMACJA CYFROWA WPLYWA NA RELACJE Z KLIENTEM | KONKURENTEM,

CZY RELACJE TE ULEGAJA ZMIANOM?

* CZY TRANSFORMACJA CYFROWA WPLYWA NA MODELE OPERACYJNE | OCZEKIWANIA

PRACOWNIKOW?

N R NN =R .

* JAK FIRMA OCENIA SWOJ POSTEP W ZAKRESIE TRANSFORMACJI CYFROWEJ?

- jako cyfryzacja i automatyzacja kluczowych proceséw biznesowych,

- jako restrukturyzacja biznesu i modeli operacyjnych,

- jako wykorzystanie cyfryzacji w zakresie obstugi klientow i rynku,

- jako zmiana struktury organizacyjnej w kierunku elastycznosci i zmian sposobéw

pracy,
- jako innowacje wdrazane z wykorzystaniem wschodzacych technologii,

- jako adaptacja procesow operacyjnych do zaawansowanych proceséw cyfrowych,

- jako adaptacja centrow technologii tradycyjnych wokot e-commerce (Customer/

Prtner Apps., Digital Markeing and Technology).

I <« PROSBA O WSKAZANIE 3 GEOWNYCH OBSZAROW CYFRYZACJI SPOSROD

NASTEPUJACYCH:

- zmiana potrzeb klienta,

- konkurenci/rynek/nasilenie presji konkurencyjnej,

- wynik firmy wzgledem kosztow i czasu,

- presja koniecznosci adaptacji kluczowych modeli biznesowych,

- nowe wejscia zaktocajace rynek,

- nowe mozliwosci cyfrowe,

- wynik firmy (performance) odnosnie do wygenerowanego zysku,
- innowacje produktowe i procesowe.

* ROLA KADRY ZARZADZAJACEJ W PROCESIE TRANSFORMACJI CYFROWEJ.
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« MODEL WDRAZANIA TRANSFORMACJI CYFROWEJ. « KORZYSCI Z CYFRYZACJI WRAZ ZE WSKAZANIEM TYCH KLUCZOWYCH DLA FIRMY:

« WDRAZANIE STRATEGII TRANSFORMACJI CYFROWEJ WZGLEDEM POZIOMOW ZAAN- - nowe modele pracy,
GAZOWANIA ORGANIZACJI (JAKO ZINTEGROWANY PROCES ZGODNY ZE STRATEGIA, - integracja, Funkcjonalnosc i elastycznosc zwigzana z poprawg efektywnosci
JAKO ELEMENT POPRAWY EFEKTYWNOSCI POJEDYNCZYCH PROCESOW, JAKO ZADA- operacyjnej,
NIE KOMORKI ZCENTRALIZOWANEJ LUB JAKO PROCESY NA ROZNYCH POZIOMACH - redukcja kosztow,
I ZROZNYMI ODPOWIEDZIALNOSCIAMI). - wzrost doswiadczenia i lojalnosci klientow,
- efektywne procesy biznesowe,

« WYDATKI NA PROCES CYFRYZACJI (WSKAZANE BENCHMARKI: MNIEJ NIZ 1 MLN USD, - wzrost doswiadczenia i produktywnosci pracy,
1-4 MLN USD, 5-9 MLN USD, 10-49 MLN USD, 50-249 MLN USD, 250-499 MLN USD, WIECEJ - wzrost produktywnosci (produkty i ustugi),
NIZ 1 MLD USD). - zdobycie wiekszej liczby klientow,

. - dostosowanie oferty biznesowej do wymogow rynku,
* OCENA OCZEKIWAN FIRM POD KATEM ZAKRESU | TEMPA CYFRYZACJI. /"9l - <kspansja na nowe rynki.

« DZIALANIA, KTORE ZDANIEM FIRM NAJSKUTECZNIEJ WSPIERAJA PROCES W * WZROST WARTOSCI FIRMY DZIEKI TRANSFORMACJI CYFROWEJ.

TRANSFORMACJI CYFROWEJ:
* KLUCZOWE PRZESZKODY W PROCESIE TRANSFORMACJI CYFROWEJ:

- klarowna identyfikacja celow biznesowych,

- diagnoza, rozwadj i wspieranie umiejetnosci pracownikow,

- zrozumienie i mapowanie, zachowania i oczekiwania cyfrowe klientow,
- dobrze zidentyfikowane czynniki sukcesu,

- przygotowanie studiow przypadku transformacji cyfrowej,

- zgodnos$¢ z regulacjami i prawem,

- kooperacja zespotow,

- plan wskazujacy na odpowiedzialnos¢ jednostki,

- stosowanie modeli operacyjnych do transformacji cyfrowej.

- brak Funduszy i sponsoringu,

- brak strategii cyfrowej,

- zbyt duza presja konkurencyjna,

- opor zwigzany z wprowadzaniem zmian,

- niepewnos¢ dotyczaca transformacji cyfrowej,
- zgodnos¢ z prawem,

- selektywne technologie,

- zmiana zachowania klientow.

* OBSZARY POSTEPU W PROCESIE TRANSFORMACJI CYFROWEJ:

- Back-office processes (HR, finanse, tancuchy wartosci),

- kreowanie kultury odpowiedzialnosci,

- wykorzystywanie baz danych w procesach biznesowych,

- szkolenia w zakresie umiejetnosci cyfrowych,

- jasno zdefiniowana i zrozumiata strategia cyfryzacji,

- adaptowanie metod zwinnych na réznych poziomach zarzadzania i organizacji,
] - wdrazanie nowych projektow cyfrowych,

- zmiana organizacji pracy.




MU TRANSFO

« WSKAZNIKI POZIO
_ @

- portale spotecznosciowe,

RMACJI CYFROWEJ.

+ TECHNOLOGIE CYFRYZACJI | OCENA ICH WARTOSCI:

N - technologie kognitywne (sztuczna inteligencja, automatyzacja),

J - big data,

- technologie mobilne,

- asystent wirtualny,

- sztuczna inteligencja,

- wykorzystanie chmury,

- cyberbezpieczenstwo,

- 10T (Internet of Things),

- rzeczywistos¢ wirtualna,

- robotyzacja i automatyzacja,
- technologie wiodgce,

- kontrola gtosu/system komend (Sisi, Alexa),

- druk 3D,
- blockchain.

* SATYSFAKCJA | TOLERANCJA STRATEGII TRANSFORMACJI CYFROWEJ.

» OCENA ZINTEGROWANEGO WDRAZANIA STRATEGII TRANSFORMACJI

| cYFROWEJ.

TEGII TRANSFORMACJI CYFROWEJ.

Ze wzgledu na opiniotwdrczy charakter
badania Digital Means Business Bench-
marking Report stanowi on cenne zrédto
informacji o potencjalnych benchmar-
kach procesu transformacji cyfrowej
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« UMIEJETNOSCI I DOSWIADCZENIE KADRY TOP | MIDDLE WE WDRAZANIU STRA-

w przedsiebiorstwach. Jest to bowiem
interaktywna baza informacji pochodza-
cych wprost od samych przedsiebior-
céw w skali globalnej. Prezentuje zatem
mierniki bedace blisko best in class.

Model dojrzatosci cyfrowej transformacji | 3.1.7

(Maturity Model

Cennym zrédtem wiedzy na temat meto-
dyk benchmarkingu dojrzatosci cyfrowej
sq badania i publikacje naukowe. Jed-
nym z zaprezentowanych modeli jest
model dojrzatosci cyfrowej transforma-
¢ji (Maturity Model of Digital Transfor-
mation) (Ifenthaler, Egloffstein 2019).
Zostat on zaprojektowany jako model
hierarchiczny z 6 wymiarami, takimi jak:

RO

(o)
&

of Digital Transformation)

»infrastruktura, strategiai przywodztwo,
» organizacja, pracownicy,

» kultura oraz technologia edukacyjna.
Pozwala na wiele konfiguracji w réznych

kontekstach, a podejscie do oceny jest
w nim gtéwnie iloSciowe (Tabela 3.1).

N
@

@)



Tabela 3.1 Wymiary modelu dojrzatosci cyfrowej transformacji

» Wyposazenie w urzadzenia cyfrowe, oprogramowanie

Sprzet i technologia

« Aktualna infrastruktura

« Jednorodny krajobraz technologiczny, standardy

Organizacja

I Strategia i przywédztwo

« Istnienie i realizacja strategii cyfrowej

» Menedzerowie priorytetowo promuja cyfryzacje

« Analiza nowych technologii

» Demokratyczny styl przywddztwa, przyznana swoboda tworcza

» Wystarczajace zasoby finansowe
» Wsparcie techniczne (wewnetrzni vs. zewnetrzni dostawcy ustug)
« Efektywne zaopatrzenie i utrzymanie

 Wiedza/umiejetnosci w zakresie technologii cyfrowych

Pracownicy » Postawy

« Wykorzystanie urzadzen i ustug

» Gotowos¢ do dalszego ksztatcenia

i nauczanie

I Cyfrowe uczenie sie

Zrédto: (Ifenthaler, Egloffstein 2019).

Zgodnie z zatozeniami modelu dojrza-
tosci cyfrowej transformacji pomaga on
zidentyfikowa¢ obecny stan integracji
technologii cyfrowych w organizacji, co
pozwala utatwi¢ transformacje cyfrowa.
Petna zaufania komunikacja jest klu-
czem do udanego zarzadzania zmiana.
Nieporozumienia wséréd pracownikéw,
ktére moga prowadzi¢ do aktywnego
lub pasywnego oporu wobec zmian
w organizacji, stanowig blokade w przy-
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» Otwartos¢ na nowe technologie
» Otwartos¢ na zmiany
» Otwarta komunikacja, wzajemne wsparcie

* Platformy cyfrowe, oferta e-learningowa
* Praca z urzadzeniami cyfrowymi w klasie
* Edukacja cyfrowa jako cel ogélny

 Nauczanie i uczenie sie w oparciu o dane

jeciu technologii. W zwigzku z tym po-
siadanie jasnej wizji stanu docelowego
jest niezbedne do przyjecia i integracji
technologii.

W czasach transformacji cyfrowej wazna
rolg dla specjalistow ds. uczenia sie i roz-
woju jest dziatanie w charakterze agen-
téw zmiany i konsultantéw w celu ksztat-
towania kultury zmian organizacyjnych.

Zatozeniem modelu czynnikéw strate-
gicznych umozliwiajacych osiaggniecie
dojrzatosci cyfrowej (Salviotti i in. 2019)
jest to, ze rozwdj okreslonego zestawu
zdolnosci cyfrowych prowadzi do wyz-
szej cyfrowej dojrzatosci cyfrowej, a or-
ganizacje o wyzszej dojrzatosci cyfrowej
osiggaja lepsze wyniki korporacyjne.
Dojrzatos¢ cyfrowa odnosi sie do tego,
jak organizacje metodycznie przygoto-
wuja sie do konsekwentnego dostoso-
wywania do zachodzacych zmian cyfro-
wych.

W modelu dojrzato$¢ cyfrowa jest trak-
towana jako wynik ilosciowy wyrazony
przez respondenta w kwestionariuszu
w zaleznosci od poziomu rozwoju inicja-
tyw cyfrowych, przy uzyciu symetrycz-
nej pieciopunktowej skali Likerta. Kazda
pozycja wymieniona w kwestionariuszu
moze przyja¢ wartos¢ 1 jako najnizsza,
ktéra odpowiada ,brakowi inicjatyw cy-
frowych” w dziatalnosci prowadzonej

Model czynnikéw strategicznych umozliwiajacych
osiggniecie dojrzatosci cyfrowej

3.1.8

przez organizacje. Najwyzsza wartos¢
to 5 i odpowiada ,rozwinietym i trwa-
jacym”. Dziesie¢ aspektéw ramowego
tancucha wartosci, ktére sg wykorzysty-
wane do pomiaru dojrzatosci cyfrowej,
to: Infrastruktura IT, Zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi, Badania i rozwoj, Admi-
nistracja, Finanse i kontrola, Zakupy,
Logistyka przychodzaca, Operacje, Lo-
gistyka wychodzaca, Marketing i sprze-
daz oraz Ustugi posprzedazowe. Ramy
pomiaru zostaty przedstawione w Tabeli
3.2.
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Tabela 3.2 Aspekty ramowego tancucha wartosci wykorzystywane do pomiaru
dojrzatosci cyfrowej

Wymiar

Infrastruktura IT

Zarzadzanie zasobami
ludzkimi

Badania i rozwoj

Administracja, finanse
i kontrola

Zadeklarowanie zainicjowania lub zaplanowania inicjatyw
w zakresie cyfryzacji wraz z okresleniem, w ktorej fazie sie
znajduja

Mozliwe wartosci:

1 = brak inicjatyw cyfrowych

2 = planowane inicjatywy cyfrowe

3 = dopiero rozpoczete inicjatywy cyfrowe

4 = inicjatywy cyfrowe w trakcie opracowywania

5 = inicjatywy cyfrowe opracowane i w trakcie realizacji

Logistyka przychodzaca

Operacje

Logistyka wychodzaca

Marketing i sprzedaz

Ustugi posprzedazowe

B
B
g
g
-

Zrédto: Salviottiiin. 2019.
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Model Dojrzatosci Cyfrowej 4.0 | 3.1.9

Model Dojrzatosci Cyfrowej 4.0 (Gill,
VanBoskirk 2016) zostat stworzony,
aby poméc organizacjom w ocenie ich
gotowosci cyfrowej. Pytania zawarte
w ocenie dotycza podstawowych zdol-
nosci, postaw i kompetencji, ktore defi-
niujg dojrzaty operacje cyfrowa. Model
uwzglednia trzy podstawowe wymiary,
na ktoére sktadaja sie:

1) Ogélna transformacja cyfrowa -
model ocenia podstawowe aspekty, kto-
re maja znaczenie dla ogélnej transfor-
macji cyfrowej firmy, takie jak wsparcie
kierownictwa dla strategii cyfrowej, za-
soby personelu cyfrowego, sposéb po-
miaru sukcesu oraz efektywnos¢ relagji
miedzy funkcjami biznesowymi a IT.

2) Marketing cyfrowy — model anali-
zuje mozliwosci specyficzne dla funkgcji
marketingu cyfrowego firmy takie jak
stopien, w jakim technologia cyfrowa
wspiera strategie marki.

3) Biznes cyfrowy — model ocenia spo-
sob, w jaki technologie cyfrowe wspie-
rajg sprzedaz i obstuge klienta, w tym
integracje punktéow kontaktowych i za-
awansowanie technologii.



Model dojrzatosci cyfrowej 4.0 ocenia zaawansowanie cyfrowe w czterech wymiarach:

1. KULTURA ORGANIZACYJNA 2. ORGANIZACJA

3. TECHNOLOGIA

W kazdym z tych obszaréw przeprowadzona jest ankieta z 4 odpowiedziami na pytanie
W jakim stopniu zgadzasz sie z kazdym z ponizszych stwierdzen?”:

0 = CALKOWICIE SIE ZGADZAM 1=RACZEJ SIE NIE ZGADZAM

2 =W PEWNYM STOPNIU
ZGADZAM SIE

3 = CALKOWICIE SIE ZGADZAM
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Stwierdzenia w poszczegélnych wymiarach sformutowano nastepujaco:

Wierzymy, ze nasza konkurencyjna strategia zalezy od technologii cyfrowych.

Nasz zarzad i kadra kierownicza wyzszego szczebla wspierajg nasza strategie cyfrowa.

Y,
\

0O

~
Il

Mamy odpowiednich lideréw, ktérzy na co dzien realizujg nasza strategie cyfrowa.

P

4

Inwestujemy w ukierunkowang edukacje cyfrowa i szkolenia na wszystkich poziomach naszej organizacji.
Jasno komunikujemy nasza cyfrowa wizje zaréwno wewnetrznie, jak i zewnetrznie.

Podejmujemy mierzalne ryzyko, aby umozliwic¢ innowacje.

N\

\

Stawiamy na pierwszym miejscu ogdlne doswiadczenie klienta, a nie wydajnos¢ poszczegélnych kanatow.

P
S

Organizacja

Przeznaczamy odpowiednie zasoby na strategie cyfrowg, zarzadzanie i realizacje.

Personel wspierajacy nasze kluczowe funkcje cyfrowe jest najlepszy w swojej klasie.

Posiadamy umiejetnosci cyfrowe w catej naszej organizacji.

N\
-

Nasz model organizacyjny zacheca do wspétpracy miedzyfunkcjonalnej.

Mamy ustalone i powtarzalne procesy zarzadzania programami cyfrowymi.

Nasi dostawcy dostarczaja wartosci, ktore zwiekszaja nasze kompetencje cyfrowe.

Technologia

Nasz budzet technologiczny jest odpowiedni, aby umozliwi¢ zmiane priorytetow.

A
2C,
- NS

Nasze zasoby marketingowe i technologiczne pracujg razem, aby wspéttworzy¢ nasza cyfrowa mape
drogowa technologii.

7
N\

|

Mamy elastyczne, iteracyjne i oparte na wspotpracy podejécie do rozwoju technologii.

N A
4 @‘/

\\
w4

Korzystamy z nowoczesnych architektur (API, chmura, itp.), aby promowac szybkos¢ i elastycznosé.

b

4

Oceniamy nasze zespoty technologiczne na podstawie wynikéw biznesowych,
a nie tylko czasu dziatania systemu.

TR

Korzystamy z zasobdw zwigzanych z doswiadczeniem klienta, takich jak mapy doswiadczen osobistych
i mapy podrozy, aby kierowac projektowaniem technologii.

Korzystamy z narzedzi cyfrowych, aby promowac innowacyjnos¢, wspétprace i mobilnos¢ pracownikdw.

V.

e @

S)

Mamy jasne i wymierne cele pozwalajace zmierzy¢ sukces naszej strategii cyfrowe;j.

N

Kazdy pracownik rozumie, w jaki sposdb jego wyniki wiaza sie z celami cyfrowymi firmy.

Do mierzenia sukcesu uzywamy metryk zorientowanych na klienta, takich jak Net Promoter Score lub lifetime value.

Mierzymy, jak kanaty wspétpracuja ze soba, aby osiggna¢ pozadany rezultat.
Wglad w klienta aktywnie kieruje naszg strategia cyfrowa.

Spostrzezenia klientéw wptywaja na projektowanie i rozwdj technologii cyfrowych.

p -
PO
1 Nt Nt NS

Wykorzystujemy wnioski wyciggniete z programéw cyfrowych w naszej strategii.

)
N\
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Stan metodyk krajowych

4.1 Benchmarking klastréw PARP
w podobszarze digitalizacji klastra

W przeprowadzanym cyklicznie od
2010 r. przez Polska Agencje Rozwoju
Przedsiebiorczosci (PARP) benchmarkin-
gu klastréw w Polsce w badaniu Bench-
marking klastréw 2020 po raz pierwszy
wprowadzono podobszar ,Il.6 Digitali-
zacja klastra” (w ramach obszaru ,Il. Pro-
cesy w klastrze”). W ramach tego podob-
szaru sformutowano jedynie 2 ze 114
wskaznikéw we wszystkich obszarach
i podobszarach benchmarkingu.
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W specyfikacji metodyki benchmarkin-
gu klastrow PARP 2020 wskazano, ze
wtasnoscia wskazywana badan w po-
dobszarze , 1.6 Digitalizacja klastra” jest
stopien digitalizacji cztonkéw klastra.
W ramach tego podobszaru sformuto-
wano 2 wskazniki wtasciwe:

1. Odsetek przedsiebiorstw wchodza-
cych w sktad klastra, stosujacych przy-
najmniej dwa z wymienionych systemow
zarzadzania: ERP, CRM, CMS, MRP, DMS,

SCM, WMS, RCP, BI, w ogolnej liczbie
przedsiebiorstw wchodzacych w sktad
klastra.

2. Odsetek przedsiebiorstw stosujgcych
rozwigzania technologiczne (Internet
Rzeczy, Przemystowy Internet Rzeczy,
druk 3D, cyfrowa fabryka, sztuczna in-
teligencja, chmura danych, big data)
w ogélnej liczbie przedsiebiorstw wcho-
dzacych w sktad klastra.

ERP

W pierwszym pytaniu chodzi o naste-
pujace systemy informatyczne przezna-
czone do zarzadzania i obstugi przedsie-
biorstw do wykorzystania w klastrach:

Enterprice Resource Planning
(System do Zarzadzania
Zasobami Przedsie-

biorstwa);

CRM

Customer Relationship
Management (System do
Zarzadzania Relacjami
z Klientami);

MRP

CMS

Content Management System
(System Zarzadzania
Trescig);

Manufacturing Resource
Planning (System do
Zarzadzania Zasobami

DMS

Document Management
System (System do Zarza-
dzania Dokumentami);

Produkcyjnymi);

SCM

Supply Chain Management
(System do Zarzadzania
tancuchem Dostaw);

WMS

Warehouse Management
System (System do Zarza-
dzania Magazynem);

RCP

Work Time Registration
(WTR) (RCP — Rejestracja
Czasu Pracy);

Buisiness Intelligence
(Analityka Biznesowa).
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Nalezy zwrdci¢ uwage, ze identyczny
wskaznik byt wykorzystywany w konkur-
sie o nadanie statusu Krajowego Klastra
Kluczowego (KKK) w 2019 r. (pyt. 28
JTransformacja cyfrowa klastra”, pkt.
1), jednakze w edycji konkursu w 2021
r. zrezygnowano z tego wskaznika. Dru-
gie pytanie jest tozsame z wykorzysty-
wanym w konkursie o nadanie statusu
Krajowego Klastra Kluczowego (edycja
konkursu w 2021 r., pyt. 27 — szczegéto-
we informacje zostang przedstawione
w kolejnej sekgcji).

o

a

— Internet Rzeczy (ang. Internet of
Things, 10T) — koncepcja, wedle ktérej
przedmioty, urzadzenia moga groma-
dzi¢, przetwarza¢ oraz wymienia¢ ze
soba dane za pomoca sieci komunikacyj-
nych, w szczegélnosci Internetu.
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— Przemystowy Internet Rzeczy — wy-
korzystanie technologii loT w przemysle,
w szczegdlnosci do pomiaréw, nadzoru
i zarzadzania rozproszonymi aktywami,
a takze przetwarzania uzyskiwanych da-
nych w celu pozyskiwania wiedzy, zarza-
dzania procesami i systemami, a takze
optymalizacji ich dziatania.

— Druk 3D - proces wytwarzania tréj-
wymiarowych obiektéw na podstawie
modeli komputerowych.

[y

— Cyfrowa Fabryka - zaktad produk-
cyjny, w ktéorym technologie cyfrowe
wykorzystywane s3 do modelowania,
komunikacji i zarzadzania procesami
produkcyjnymi.

oo

— Chmura danych — model przetwarza-
nia danych oparty na uzytkowaniu ustug
dostarczonych przez ustugodawce, bez
koniecznosci zakupu licencji czy instala-
Cji oprogramowania.

L@

— Sztuczna inteligencja - dziedzina
wiedzy obejmujaca logike rozmytg, ob-
liczenia ewolucyjne, sieci neuronowe,

sztuczne zycie i robotyke; w kontekscie
Przemystu 4.0 zazwyczaj utozsamiana
jest ze zbiorem technologii umozliwiaja-
cych uczenie sie maszyn i rozwigzywanie
przez nie ztozonych probleméw.

<)

— Big data - duze, zmienne i réznorod-
ne (tzw. 3V - Volume, Velocity, Variety)
zbiory danych, generowanych automa-
tycznie i z duza czestotliwoscia, podda-
wanych potem analizie i specjalnym spo-
sobom przetwarzania.

Nalezy bardzo pozytywnie oceni¢ wita-
czenie do przeprowadzanych przez
PARP badan benchmarkingowych kla-
strow wskaznikéw zwigzanych z digitali-
zacja klastréw, jednakze z uwagi na ich
niewielka liczbe (jedynie 2) i dos¢ ogdélny
charakter stanowi to dopiero wstep do
bardziej zaawansowanego benchmar-
kingu dojrzatosci cyfrowej klastréw.

Analiza rezultatéw benchmarkingu kla-
stréw 2020 prowadzi do obserwacji, ze
dla podobszaru,,Il.6 Digitalizacja klastra”
wyniki cechowato dos¢ niewielkie zréz-
nicowanie z uwagi na to, ze do pomiaru
wykorzystano tylko dwa wskazniki. Tym
niemniej w tym kryterium zauwazono
odwrotnos¢ wynikow w przeciwienstwie
do wiekszosci innych kryteriéw. Przykta-
dowo najlepsze wyniki pod wzgledem
mediany osiggnety mtode klastry nie-
posiadajace statusu Krajowego Klastra
Kluczowego (KKK) oraz majace 20-49
cztonkow.

Moze to wynikac z sytuacji, ze mtode kla-
stry posiadaty wiekszg dynamike dziatan
i podazaty w sposob bardziej elastycz-
ny i zdecydowany za trendami w ob-
szarze digitalizacji proceséw. Badania
cztonkéw klastréw (N=435) wykazaty,
ze w przypadku 23% przedsiebiorstw
uczestnictwo w klastrze miato wptyw
na stosowanie rozwigzan technologicz-
nych Przemystu 4.0, a w przypadku 31%
firm stosuja one takie rozwiazania, ale
nie ma to zwiazku z ich uczestnictwem
w klastrze.

Pozostate 46% przedsiebiorstw Funk-
cjonujacych w ramach klastréw nie sto-
sowato rozwigzan technologicznych
Przemystu 4.0. Liderami zestawienia
w zakresie digitalizacji klastra (m.in. po-
przez stosowanie systemow zarzadzania
ERP, CRM, MRP, DMS, SCM, WMS, RCP,
DMS, BI) byty klastry informatyczne.
W ich przypadku stopien penetracji tych
systemoéw wsréd cztonkéw wynidst nie-
mal 100%, przy sredniej dla wszystkich
klastrow na poziomie okoto 47%. Ana-
logicznie sytuacja wygladata w zakresie
stosowania rozwigzan Przemystu 4.0.
Czotowe pozycje zajety firmy informa-
tyczne, nawet jezeli nie miaty zbyt duzo
elementéw wspoélnych stricte z prze-
tworstwem przemystowym.
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4.2 Konkurs o status Krajowego Klastra Kluczowego
(KKK) — obszar digitalizacji klastra

Ministerstwo Rozwoju i Technologii pro-
wadzi dziatania na rzecz wzmocnienia kon-
centracji zasobow na okreslonej, zidenty-
fikowanej w drodze otwartego konkursu
grupie Krajowych Klastréw Kluczowych
(KKK), rozumianych jako klastry o istotnym
znaczeniu dla gospodarki kraju i wysokiej
konkurencyjnosci miedzynarodowej. Sys-
tem wyboru Krajowych Klastréw Kluczo-
wych (KKK) sktada sie z oceny 5 obszaréw
funkcjonowania klastréow: zasoby ludzkie,
infrastrukturalne i finansowe, potencjat
gospodarczy klastra, tworzenie i transfer
wiedzy, dziatania na rzecz polityk publicz-
nych, orientacja na klienta.

W konkursie KKK przeprowadzonym w 2021
. znajduja sie pytania zwigzane z dojrzatoscia
cyfrowa klastréw. W punkcie 27 Transforma-
cja cyfrowa klastra sformutowano pytanie:

« ,Procentowy udziat przedsiebiorstw sto-
sujacych rozwigzania technologiczne Prze-
mystu 4.0 (np. zautomatyzowane, zroboty-
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zowane i zdigitalizowane systemy produkgji,
predictive maintenance, Internet Rzeczy,
big data, chmura danych, symulacje, druk
3D) w ogélnej liczbie przedsiebiorstw wcho-
dzacych w sktad klastra”.

Pytanie to zostato sformutowane w po-
dobny sposéb jak przedstawione wcze-
$niej pytanie wykorzystane przez PARP
w benchmarkingu klastrow. W konkursie
o status Krajowego Klastra Kluczowego
(KKK) w 2021 r. pojawito sie takze pytanie
271,

« ,Inicjatywy podjete przez koordynatora
klastra majace na celu upowszechnianie
wiedzy na temat digitalizacji proceséw
przemystowych”, dla ktérego wniosko-
dawcy moga w sposéb opisowy wskazy-
wac podjete przez siebie inicjatywy.

Do tabeli we wniosku nalezy wpisac¢ licz-
be przedsiebiorstw wchodzacych w sktad
klastra, stosujacych rozwiazania technolo-

giczne Przemystu 4.0. oraz inicjatywy pod-
jete przez koordynatora klastra majace na
celu upowszechnianie wiedzy na temat di-
gitalizacji proceséw przemystowych. Spo-
s6b punktagji:

» 3 pkt,jezeli co najmniej 10% przed-
siebiorstw wchodzacych w sktad klastra
stosuje rozwiazania technologiczne Prze-
mystu 4.0 (np. zautomatyzowane, zrobo-
tyzowane i zdigitalizowane systemy pro-

dukcji, predictive maintenance, Internet
Rzeczy, big data, chmura danych, symula-
cje, druk 3D);

> 1 pkt za kazda inicjatywe podjeta
przez koordynatora klastra majacg na celu
upowszechnianie wiedzy na temat digita-
lizacji proceséw przemystowych.

Maksymalna mozliwa do uzyskania liczba
punktéw to 5.



4.3 Badania cyfryzacji proceséw biznesowych 120
przedsiebiorstw z Wielkopolski

Autorskie badania przeprowadzone
w 2019 r. przez Wyzsza Szkote Bankowa
w Poznaniu objety kadre kierownicza
120 przedsiebiorstw z Wielkopolski wy-
branych celowo. Sektor MSP reprezen-
towany byt przez 48% podmiotéw, a po-
zostate 52% stanowity duze organizacje
zatrudniajace ponad 250 pracownikéw.
Badanymi branzami byty: motoryza-
cyjna, maszynowa, chemiczna, handel
hurtowy i detaliczny, transport, sektor
HoReCa (hotele, restauracje, bary, ca-
tering), przedsiebiorstwa uzytecznosci
publicznej (elektrocieptownie, oczysz-
czalnie $ciekédw, wodociagi), finanse,
budownictwo, obrét nieruchomosciami,
telekomunikacja, informatyka. Prowa-
dzone badania bazowaty na zatozeniu,
Ze rozwiazania cyfrowe rewolucjonizu-
ja modele i przebiegi proceséw bizne-
sowych, a umiejetnosci efektywnego
wykorzystywania potencjatu technolo-
gii cyfrowych i kompetencji cyfrowych
organizacji staja sie zrédtem przewagi
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konkurencyjnej catych branz. Nabiera to
szczegblnego znaczenia w obliczu trans-
formacji cyfrowej, ktéra sprowadza sie
do budowania efektywniejszych rela-
¢ji z klientami na bazie nowych modeli
biznesowych, wspomaganych zaawan-
sowanymi technologiami cyfrowymi.
Docelowym stanem tych przemian jest
osiggniecie petnej dojrzatosci cyfrowej,
w ktoérej (Adamczewski 2020, s. 68):

* kluczowa role w cyfryzacji odgrywa po-
stawa konsumentoéw, ktérych cyfrowe
potrzeby determinuja podaz na e-pro-
dukty i e-ustugi;

 procesy digitalizacji obejmuja swoim
zasiegiem kolejne obszary, wypierajac
z nich rozwiazania analogowe, np. po-
przez wdrazanie rozwigzan w chmurze,
analityki cyfrowej, rozwoju
e-commerce, obecnosci w mediach spo-
tecznosciowych;

* wraz z upowszechnianiem sie za-
awansowanych rozwigzan cyfrowych
zwieksza sie zapotrzebowanie na pra-
cownikéw wiedzy wyposazonych w kom-
petencje cyfrowe;

» w $lad za gospodarka musi podazac
panstwo, zwiekszajagc zasoby danych
cyfrowych i utatwiajac, m.in. za pomoca
regulacji prawnych, cyfrowa transforma-
cje organizacji oraz instytugji.
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Przy analizowaniu dojrzatosci cyfro-
wej gospodarki bierze sie pod uwage,
jak cyfryzacja - rozumiana jako proces
wykorzystywania technologii i narze-

dzi cyfrowych do prowadzenia dziatal-
nosci gospodarczej — rozpowszechnia
sie w poszczeg6lnych dziatach gospo-
darki i jak wptywa na jej otoczenie.
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Analizowane sg przede wszystkim kluczowe komponenty gospodarki cyfrowej (Adamczew- Tabela 4.1 Poziomy dojrzatosci cyfrowej organizacji inteligentnych
ski 2020, s. 68; Denecken 2015, s. 9):

POZIOM OPIS

Cyfryzacja stanowi jadro strategii Funkcjonowania i rozwoju organizacji. Realizowane proce-
sy (ustugi) biznesowe s3 cyfrowe i bazuj3 na technologiach SMAC i loT. Kultura cyfrowa jest
trwata oraz zwinna, zorientowana na uzytkownika, innowacyjna i elastyczna. W organizacji
funkcjonuje tzw. petnomocnik ds. cyfryzacji.

01

zasoby cyfrowe—
infrastruktura 0 2

teleinformatyczna;

e-biznes — wykorzystanie
technologii cyfrowych

w relacjach biznesowych
(gtéwnie B2B i B2C); @

Naczelna kadra zarzadcza organizacji poczynita widoczne postepy w przekazywaniu wizji,
planéw cyfryzacji i wdrazaniu nowych rozwigzan w tym zakresie poprzez redefiniowanie
gtownych proceséw biznesowych (ustug) na cyfrowe o dojrzatosci procesowej. Technologie
SMAC stajq sie obowigzujgcym standardem, a IoT staje sie rozwigzaniem rekomendowanym.

03

otoczenie biznesowe

- dziatajce jako katali-
zator badz spowolnienie
zmian w gospodarce;

Naczelna kadra zarzadcza organizacji realizuje skoordynowane obowigzki w zakresie ustala-
nia celéw, opracowywania strategicznych wizji i planéw digitalizacji przy petnym podejsciu
procesowym. Cyfryzacja jest postrzegana jako kluczowy element transformacji organizacji.
Opracowana strategia transformacji bazuje na technologiach SMAC.

Wybrane procesy biznesowe (ustugi) stajq sie cyfrowe w ramach podejscia procesowego, ale
czesto ich zakres jest ograniczony. Pojawiajg sie rozwigzania ICT dla wybranych jednostek
organizacyjnych. Wystepuj3 ograniczenia budzetu przeznaczonego na cyfryzacje. Brak ko-
ordynacji dziatan w zakresie cyfryzacji na poziomie catej organizacji. Pojawiajg sie¢ wybrane
zastosowania technologii SMAC (gtéwnie Cloud computing i Mobility).

kompetencje cyfrowe —
praktyczne umiejetnosci

w zakresie wykorzysty-

wania zaawansowanych 04
technologii cyfrowych.

Brak w kierownictwie organizacji Swiadomosci potrzeb cyfryzacji proceséw biznesowych
(ustug), nie s3 przydzielone zasoby, nie ma strategii, planéw ani systemu miernikéw. Z za-
. .. . kresie cyfryzacji proceséw brakuje wizji rozwoju DX, $wiadomosci, zrozumienia, ale rowniez
W badaniach zastosowano pieciostopnio- w praktyce nie korzysta sig z tych rozwigzan.

w3 skale pozioméw dojrzatosci cyfrowej
organizacji inteligentnych (Tabela 4.1).

Zrédto: Adamczewski P. (2020), Perera i in. (2015).
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Matryca poréwnawcza obszarow

badan

5.1 | Efekty wewnetrzne wspotpracy w klastrach

(procesy w klastrach)

Dorobek literatury zwigzany z diagnoza
efektéw wewnetrznych wspétpracy w kla-
strach ma poczatek w badaniach wykona-
nych przez Marshalla pod koniec XIX wie-
ku (Marshall 1890). Badajac aglomeracje
powigzanych ze sobg sektoréw i dziatan
podejmowanych przez ich podmioty, usta-
lit powigzanie pomiedzy wspoétwystepo-
waniem firm i ich efektywnoscia ekono-
miczng. Zdefiniowat nastepujace korzysci
wspotwystepowania  (kolokalizacji) (por.
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takze Kuczewska, Kujawski, Brodzicki
2012): dostep do i wykorzystanie specy-
ficznych zasobéw naturalnych lub innych
zasobéw lokalnych; mozliwos¢ obnizenia
kosztéw transakcyjnych; optymalizowanie
korzysci skali i zasiegu; wieksza specjaliza-
cja produkgji (odnosnie do pracy, kapitatu
i zrédet technologii); szeroki dostepu do
wiedzy i wymiany informacji rynkowych
oraz informacji o zmianach technologicz-
nych; szybszy proces uczenia sie i kreowa-

nie bardziej wyrafinowanego popytu.
W pierwszej potowie XX wieku koncepcja
Marshalla zostata rozszerzona i uzupet-
niona przez wielu badaczy. Zdefiniowane
zostaty przyczyny ekonomiczne powsta-
wania klastrow oraz zdiagnozowane efek-
ty wynikajace ze wspétpracy podmiotéw
w klastrze. Dla przyktadu, w 1909 r. Weber
ttumaczyt indywidualne decyzje lokaliza-
cyjne producentéw, ktére determinowane
sq przez minimalizacje kosztéw produkgji
i dostaw, jako mozliwe do osiggniecia w ra-
mach jednej, skoncentrowanej grupy pro-
ducentéw (Weber 1909). W 1933 r. Ohlin,
badajac korzysci skali, zwrécit uwage na
ich pochodzenie, tj. tworzone na poziomie
przedsiebiorstwa i wynikajace z lokalizacji
(rozmiaru gospodarki, branzy i ich oddzia-
tywania) (Ohlin 1933). Karlsson, Johansson
i Stough (2005) rozwazali czynniki wptywa-
jace na redukcje kosztéw transakcyjnych,
ktére wynikaja z silnych powigzan przed-
siebiorstw tworzacych siec.

Uznali, iz s to: regularne dostawy okre-
Slonych zasobéw, zaplanowane dostawy
dostosowane do potrzeb klienta oraz
zaprojektowanie i budowa fabryki. Pod-
kreslili réwniez role wiezi nieformalnych
oraz przeptywu informagji, ktére utatwiaja
wspoétprace, a tym samym prowadza do
obnizki kosztéw transakcyjnych. Anders-
son, Schwaag-Serger, Sorvik i Wise-Hans-
son (2004) przedstawiaja trzy obszary po-
zytywnego wptywu wspétpracy w klastrze:
wiekszg innowacyjnos¢, wieksza wydajnosc
i wiekszg elastycznos¢ w rozwoju biznesu.

Baptista i Swan (1998; 2000) okreslajg, ze
sita klastra jest skorelowana z dziatalnoscia
innowacyjna firm. Korzysci zinnowacyjnych
klastréw ujawniajg sie dzieki (Mairesse,
Sassenou 1991; Andersson, Schwaag-Ser-
ger, Sorvik, Wise-Hansson 2004): istnieniu
skutecznych kanatéw komunikagji jako po-
tencjalnego zrédta innowacji; mozliwosci
wczesnej identyfikacji trendéw technolo-
gicznych; krétkiemu okresowi tworzenia
sieci wokoét nowych produktéw i proce-
séw; korzystnym warunkom podziatu ry-
zyka; wiekszym mozliwosciom poznania
potrzeb klienta i ochrony zwrotu z inno-
wagji; istnieniu konkurencji wymuszajacej
silng specjalizacje i wspotprace w ramach
klastréw; obecnosci wymagajacych i Swia-
domych klientéw, ktérzy zapewniaja utrzy-
manie wysokiej jakosci produktéw i ustug,
a tym samym zapewniajg wzrost zwrotu
ze sprzedazy; dostepnosci specjalistycz-
nych czynnikéw produkgji; wysokim kwali-
fikacjom i elastycznosci personelu, co pro-
wadzi do wiekszego rozpowszechnienia
wiedzy i skutecznego procesu uczenia sie;
gromadzeniu doswiadczenia, za ktérym
idzie wiecej pomystéw na start-up i ven-
ture capital, co daje mozliwos$¢ tworzenia
ryzykownych, ale zapewniajacych rozwoj
przedsiebiorstw; ograniczeniu dazenia do
osiggniecia pozycji dominujacej, a tym sa-
mym utatwienie nowych wejs¢ do sektora.

Duzy dorobek w zakresie funkcjonowania
klastrow prezentuje M. Porter. Rozpoczy-
najac od analizy tzw. grup strategicznych
(zdefiniowanych jako przedsiebiorstwa
z danego sektora podobne do siebie ze
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wzgledu na kanaty dystrybugji, segmenty
rynku, jako$¢ produktu, podobne meto-
dy obstugi klientéw oraz zblizong polityke
marketingowa, czyli budujace podobne
strategie), poprzez koncepcje klastrow
i wspierajace je modele 5 sit, taricucha war-
tosci i diamentu przewagi konkurencyj-
nej, Porter wprowadzit spektrum modeli
i narzedzi umozliwiajacych identyfikacje
przewag konkurencyjnych wynikajacych ze
specyfiki geograficznej koncentracji bran-
zy (Porter 1992, 2001; Porter M. E., Em-
mons W. 2003). Definicja klastréow M. Por-
tera identyfikuje ich kluczowe cechy i tym
samym wskazuje kierunki poszukiwania
efektéw wspétpracy w obrebie klastrow.
Porter definiuje klastry jako ,(...) geogra-
ficzne skupiska wzajemnie powiazanych
firm, wyspecjalizowanych dostawcéw, jed-
nostek swiadczacych ustugi, firm dziataja-
cych w pokrewnych sektorach i zwigzanych
z nimi instytugji (np. uniwersytetéw, jedno-
stek normalizacyjnych i stowarzyszen bran-
zowych)” (Porter M. E. 2001, s. 246).

Podsumowujac, Andersson, Schwaag-
-Serger, Sorvik i Wise-Hansson (2004)
wskazujg na trzy obszary pozytywnego
oddziatywania kooperacji:

wieksza innowacyjnos¢,

wieksza produktywnosg,

wieksza elastycznos$é rozwoju biznesu.
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Natomiast Komisja Europejska (European
Commission 2018, 2020, 2020a, 2020b)
w metodykach benchmarkingu klastréw
niezmiennie wskazuje kluczowe obszary
przewag konkurencyjnych podmiotéw kla-
stra, tj.:

* rola koordynatora klastra (strategia roz-
woju klastra, zarzadzanie klastrem, orga-
nizowanie ustug wspierajacych — ustugi dla
biznesu, dostep do informacji, wsparcie w
zakresie pozyskiwania zewnetrznych zré-
det finansowania, wspieranie internacjona-
lizacji, wspélny marketing);

« przewagi wynikajace z lokalizadji, specjali-
zacji i masy krytycznej klastra;

* pozycja i udziat w globalnych taricuchach
wartosci;

* rozpoznawalnosg, sita i kreatywnos¢ kla-
stra;

* przedsiebiorczos¢ i potencjat wyspecjali-
zowanej kadry;

« potencjat innowacyjny i badawczo-rozwo-
jowy klastréw;

» wspétpraca z wtadzami regionu.

Globalizacja gospodarki Swiatowej prze-
jawiajaca sie w harmonizacji rynkow, li-
beralizacji i deregulacji przeptywéw mie-
dzynarodowych, rozwoju technologii
informatycznych i telekomunikacyjnych
przyczynita sie do dalszej obnizki kosz-
téw transakcyjnych, a wiec i do dalszego
zainteresowania koncepcja wspoétpracy
i osiggania korzysci z koncentracji.

Zatozenia matrycy poréwnawczej | 5.2

Na podstawie studiéw literatury oraz prze-
gladu metodyk benchmarkingu klastréw Au-
torzy wskazali gtéwne obszary kluczowych/
proceséw klastra istotnych dla wspierania
konkurencyjnosci podmiotéw w klastrze
(Marshall 1890; Kuczewska, Kujawski, Bro-
dzicki 2012; Karlsson, Johansson, Stough
2005; Baptista, Swan 1998; Baptista 2000;
Mairesse, Sassenou 1991; Andersson, Schwa-
ag-Serger, Sorvik, Wise-Hansson 2004; Porter
1992, 2001; Porter M. E., Emmons W. 2003;
European Commission 2018, 2020, 20203,
2020b):

* wspotpraca z otoczeniem (w tym strategia
wspotpracy z wtadzami publicznymi),

« procesy zarzadcze,

« technologia i organizacja procesu produkgji.
« zasoby finansowe (w tym zewnetrzne wspar-
cie finansowe — fundusze publiczne UE i pry-

watne),

« komunikacja w klastrze — dostep do infor-
magji,

« wdrazanie innowadji,

* marketing, promogja i pozycjonowanie kla-
stra,

* kompetencje zasobéw ludzkich,

« internacjonalizacja klastréw,
« wspoétpraca w tancuchu wartosci.

Powyzsze obszary efektéw/proceséw wspot-
pracy w klastrach znajdujg odniesienie w stu-
diowanych metodykach miedzynarodowych
i krajowych benchmarkingu klastréw w ob-
szarze cyfryzadji i stanowig punkt wyjécia do
opracowania koncepgji matrycy poréwnaw-
czej metodyk benchmarkingu.

Matryca poréwnawcza 53
metodyk benchmarkingu

klastréw w obszarze
cyfryzacji

Na podstawie przegladu metodyk bench-
markingu klastréw w obszarze cyfryzacji
przygotowano matryce poréwnawczy: za-
kresu benchmarkingu w obszarze cyfryzacji
zawartego w tychze metodykach odnosnie
do kluczowych efektéw/proceséw wspotpra-
cywklastrach, ktére stanowia zrédto pozyski-
wania przewag konkurencyjnych podmiotéw
klastra (Tabela 5.1). Efekty/procesy wspot-
pracy w klastrze, ktére zostaty uwzglednione
w danych metodykach, zaznaczono w tabeli
znakiem X.
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Tabela 5.1 Matryca poréownawcza metodyk benchmarkingu klastrow w obszarze
cyfryzacji odnosnie do kluczowych efektow/procesow wspotpracy w klastrze.

Metodyki/efekty, procesy
wspotpracy w klastrze

Komisja Europejska — Plat-
Forma Klastrow i transfor-
macja przemystu

Wspétpraca
z otoczeniem

Procesy
zarzadcze

Technologia i organizacja
procesu produkcji

Zasoby
finansowe

Komunikacja w klastrze
- dostep do informacji

Wdrazanie
innowacji

Marketing, promo-
cja i pozycjonowa-
nie klastra

Kompetencje
zasobow ludz-
kich

Internacjo-
nalizacja
klastrow

Wspotpraca
w tancuchu
wartosci

Komisja Europejska - regio-
nalny ekosystem klastrow

Projekt SMART4NZEB

Metodyka OECD

Projekt G5ITU

Projekt Contentsquare

U.S. Cluster Mapping

Digital Merketing Bench-
marking

Elli's benchmarking

Mercer - Benchmarking HR
digital

2019 Digital Means Busi-
ness Benchmarking Report
(NTT Ltd., UK)

Maturity Model of Digital
Transformation

Model czynnikéw strate-
gicznych umozliwiajacych
osiagniecie dojrzatosci
cyfrowej

Model Dojrzatosci Cyfrowej
4.0

Benchmarking klastrow
PARP

Krajowe Klastry Kluczowe

Cyfryzacja procesow
biznesowych 120 przedsie-
biorstw z Wielkopolski

Zrédto: opracowanie wiasne.




whnioski

Przeprowadzony miedzynarodowy prze-
glad wypracowanych modeli benchmar-
kingu wskazuje na szerokie zaintereso-
wanie t3 koncepcja zaréwno ze strony
organizacji publicznych i naukowcéw, jak
i podmiotéw gospodarczych, dla ktérych
benchmarking stanowi efektywne narze-
dzie zarzadzania organizacja. Niektére z
wypracowanych metodyk, zwtaszcza na
rynku amerykanskim, sg oferowane na za-
sadach komercyjnych, co pokazuje istotne
znaczenie tego typu ofert dla przedsie-
biorstw, ktére podejmujg decyzje o po-
noszeniu kosztéw zakupu dostepnych na
rynku ustug benchmarkingowych. Prze-
glad miedzynarodowych metodyk bench-
markingu klastréw w obszarze cyfryzacji
wskazuje na duze zréznicowanie przyje-
tych koncepcji wzgledem podstawowych
efektow wspétpracy w klastrach (procesy
klastrowe) (Tabela 5.1).

Wynika to z kilku faktéw:
* Metodyki przygotowywane s3 na roz-
nych poziomach:
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» benchmarking przedsiebiorstw na po-
ziomie mikro (metodyki dotyczace wy-
branych proceséw opracowywane czesto
przez podmioty prywatne, np.. Mercer
— Benchmarking HR digital czy 2019 Digi-
tal Means Business Benchmarking Report
(NTT Ltd., UK));

» benchmarking mezo (poziom sektora/
klastra), np.: Projekt SMART4NZEB; U.S.
Cluster Mapping; Koncepcja Klastra Klu-
czowego PARP czy Cyfryzacja proceséw
biznesowych 120 przedsiebiorstw z Wiel-
kopolski;

» benchmarking warunkéw ramowych
przygotowywany na poziomie instytugcji
(publicznych, organizacji miedzynaro-
dowych itp.), np.: Komisja Europejska -
Platforma Klastrow i transformacja prze-
mystu, Komisja Europejska — regionalny
ekosystem klastrow; Metodyka OECD;
Benchmarking Klastréw PARP.

Rézne poziomy, na ktérych przygotowy-
wane sg metodyki benchmarkingu, warun-

kuja mozliwosci doboru poszczegélnych
elementéw wykorzystywanych w tych
metodykach na potrzeby modelu bench-
markingu klastréow w obszarze cyfryzacji.

» Metodyki opracowywane s3 w réznym
zakresie: dotycza benchmarkingu kom-
pleksowych warunkéw Ffunkcjonowania
klastra lub przedsiebiorstwa albo dedyko-
wane wybranym procesom klastra badz
przedsiebiorstw.

» Metodyki opracowywane s3 w réznych
krajach Swiata lub w ramach ugrupowan
gospodarczych jak Unia Europejska, co
znajduje wyraz w doborze benchmarkéw
odzwierciedlajacych zakres, zasieg i dyna-
mike transformacji cyfrowej na swiecie,
w zaleznosci od uwarunkowan rozwojo-
wych i stopnia wdrazania czwartej rewolu-
cji przemystowej.

Biorac pod uwage powyzsze spostrzeze-
nia, Autorzy przyjmuja zatozenie, iz ograni-
czanie sie do wyboru jednej lub kliku me-
todyk benchmarkingu klastréw w zakresie
cyfryzacji jako metodyki/metodyk wzor-
cowych jest nieuzasadnione. Sugeruj3
natomiast korzystanie z zasobow wszyst-
kich metodyk w zakresie, jaki wyczerpuje
aktualny stan badan, wiedzy i praktyki w
poszczegélnych procesach klastrowych.
Opracowanie metodyki benchmarkingu
klastrow w obszarze cyfryzacji powinno
uwzgledniac¢ stan wiedzy Swiatowej jako
najlepszego wzorca (best in class).

W przygotowaniu dalszych prac nad ben-
chmarkingiem klastréw w obszarze cyfry-
zacji Autorzy rekomenduja:

1. Weryfikacje i identyfikacje obszaréw,
ktére zostang uwzglednione w tworzo-
nym modelu benchmarkingu klastréw
w obszarze cyfryzagji.

2. Zidentyfikowanie szerokiego zakresu
obszaréw/proceséw cyfryzacji odnosza-
cych sie do poszczegélnych proceséw kla-
strowych.

3. Okreslenie kategorii w poszczegél-
nych obszarach/procesach cyfryzacji,
ktére beda zrédtem inspiracji do identy-
fikacji miernikéw/benchmarkéw konstru-
owanych w postaci miernikéw prostych,
wskaznikéw ztozonych lub opisowych.

4. Konsultacje wybranych obszaréow/
proceséw cyfryzagcji i kategorii bedacych
zrodtem inspiracji dla identyfikacji ben-
chmarkéw z praktyka: z koordynatorami
klastréw (kluczowych i pozostatych) oraz
podmiotami klastrow.

5. Wybor i konstrukcje benchmarkéw.

6. Konsultacje opracowanych benchmar-
kow z koordynatorami klastréw (kluczo-
wych i pozostatych) oraz podmiotami kla-
stréw.

7. Szczegbtowe opracowanie wybranej
metodyki benchmarkingu klastrow w za-
kresie cyfryzacji.
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Platforma
Przemystu
Przysztosci

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

Grupa ds. Benchmarkingu Klastréw - grupa ekspertéw powotanych przez Platforme
Przemystu Przysztosci sposrod cieszacych sie autorytetem i wieloletnim doswiadcze-
niem praktycznym manageréw klastrowych oraz przedstawicieli swiata nauki i bizne-
su, ktérych celem byto dostarczenie aktualnej wiedzy na temat metod poréwnywania
poziomu cyfryzacji klastréw jak i wchodzacych w ich sktad innych podmiotéw, w tym
przedsiebiorstw. W ramach prac Grupy oprécz niniejszej publikacji opracowano jeszcze
Przeglad miedzynarodowy metodyk benchmarkingu klastréw w zakresie Zielonego
tadu, dwie autorskie metodyki benchmakingu cyfrowego i benchmarkingu zwigzane-
go z Zielonym tadem wraz z listg wskaznikéw oraz Wytyczne do automatyzacji procesu
zbierania i analizowania danych dla obu ww. metodyk. Metodyki wraz z elektronicznym
narzedziem zbierania i analizowania danych beda stanowity bezptatne, ogélnodostep-
ne narzedzie do samodzielnego wykorzystania przez wszystkie zainteresowane pod-
mioty, szczegélnie koordynatoréw i przedsiebiorstwa klastrowe.



