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Streszczenie

Artykul koncentruje si¢ na charakterystyce redundancji zasobéw jako wspolczesnego wyzwania strate-
gicznego w zarzadzaniu klastrem i sktada sie z trzech czesci, logicznie ze sobg powigzanych, w ktérych
omowiono: istote podejscia zasobowego w zarzadzaniu klastrem, strategiczny wymiar redundancji za-
sobow oraz ich ocene w $wietle badan benchmarkingowych klastréw. W prezentowanych rozwazaniach
uwzgledniono wyniki analizy literatury przedmiotu i danych zastanych (desk research). Odnoszac sie
do standardéw zarzadzania klastrem, ktére promuja i stymuluja doskonalo$¢ tego typu zarzadzania
oraz przedsiebiorczg aktywnos¢ spotecznosci klastrowej, podkreslono, ze redundancja zasobéw moze
sprzyja¢ rozwojowi klastra. Umozliwia ona bowiem wykorzystywanie okazji, tj. wyjatkowych i przy-
padkowych zdarzen i sytuacji, w tym adaptacje do zmian zachodzacych w turbulentnym otoczeniu, co
wymaga jednak przedsiebiorczoéci strategicznej i holistycznego podejscia do rozwoju klastra.

Stowa kluczowe: klaster, konkurencyjno$¢, redundancja zasobow, rozwoj, zarzadzanie
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1. Wprowadzenie

Wspolczesne klastry, postrzegane jako organizacje sieciowe, funkcjonujg w czasach
narastajacej niepewnosci. Dlatego tez ich instytucjonalni koordynatorzy, czyli organizacje
klastrowe, ciagle podejmujg dzialania na rzecz zapewnienia wlasciwych warunkéw sprzy-
jajacych osiggnieciu wspdlnych celéw strategicznych. Mimo licznych barier rozwoju, jakie
generuje turbulentne otoczenie, daza w sposéb przedsiebiorczy do sprawnej likwidacji ope-
racyjnej i strategicznej luki rozwojowej, co przejawia si¢ m.in. w ich zaangazowaniu orga-
nizacyjnym i aktywnym podejmowaniu wcigz nowych wyzwan, w tym tych dotyczacych
redundancji zasobdow.

Celem artykutu jest charakterystyka redundancji zasobow jako wyzwania strategicznego
w zarzadzaniu klastrem. Na potrzeby tak sformulowanego celu przyjeto trzy pytania badawcze:
1) W czym wyraza i przejawia si¢ pragmatyzm podejscia zasobowego w zarzadzaniu klastrem?
2) Dlaczego redundancja zasobow jest wyzwaniem strategicznym w zarzadzaniu klastrem?
3) Jak oceniany jest potencjal zasobowy klastrow w $wietle badan benchmarkingowych?

Pytania badawcze, ktére s3 mocno osadzone w realiach praktyki gospodarczej, pozwo-
lity na uporzadkowanie treéci i ukladu artykutu oraz przeprowadzenie badan z wykorzy-
staniem analizy literatury przedmiotu i wybranych danych zastanych. W analizie danych
zastanych bardzo uzyteczne okazaly si¢ opracowania przygotowane przez Polska Agencje
Rozwoju Przedsiebiorczosci, tj. zaréwno standardy zarzadzania klastrem, jak i raport badaw-
czy z benchmarkingu klastréw przeprowadzonego w 2022 r. O wyborze tych konkretnych
zrédet informacji zadecydowat fakt, ze ogélnopolskie badania benchmarkingowe objety 41
klastrow i dotyczyly wielu réznorodnych zagadnien, w tym zmieniajacych sie w latach 2020-
2021 zasobdw klastréw. Przy wnikliwej analizie danych zastanych kierowano si¢ zasada dobo-
ru pozytywnego i negatywnego, przez co z jednej strony dgzono do wykorzystania gléwnie
dostepnych, aktualnych i rzetelnych informacji, ktére pozwolily na lepsze zrozumienie pro-
blemu badawczego, a z drugiej rezygnowano z danych watpliwej wartosci. W tym miejscu
warto podkredli¢, ze gtéwnymi przestankami wyboru prezentowanej problematyki byly nie
tylko wlasne doswiadczenia badawcze w obszarze klasteringu, ale takze niezwykle inspirujace
wystapienia konferencyjne i wyklady oraz liczne publikacje naukowe prof. Rafata Krupskie-
go dotyczace redundancji zasobow, analizowanej w wyraznie wyodrebnionym nurcie zaso-
bowym w zarzadzaniu strategicznym. Profesor wielokrotnie popularyzowat formulowanie
strategii organizacji w kategoriach zasobow i kompetencji z jednoczesng opcja elastycznego
wykorzystywania okazji. Majac swiadomo$¢ rosnacej turbulencji otoczenia, uwazal, ze ujecie
zasobowe, stanowigce szerokie pole dla realizacji nowych badan, oferuje jednocze$nie rozne
recepty na przetrwanie i stabilny rozwoj organizacji w trudnych warunkach decyzyjnych.
W tym kontekscie twierdzil, ze redundancja zasobéw bezwzglednie determinuje sposéb
wykorzystywania okazji, traktowanych jako przypadkowe i wyjatkowe zdarzenia czy sploty
réznych okolicznosci, ktore stwarzajg mozliwos¢ osiagniecia dodatkowych korzysci o cha-
rakterze materialnym i niematerialnym [Krupski, 2007, s. 3-6; Szplit, Szplit, 2019, s. 41-47].
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W ramach poznania naukowego dazono do pozyskania wlasciwych danych na potrzeby
tego artykulu, odkrywania ich glebszych znaczen i znalezienia odpowiedzi na postawione
na wstepie pytania badawcze. Nowe problemy wcigz wystepujace w ztozonej rzeczywistosci
klastrow uczynily z nich wazny obiekt badan i analiz, wywolujac zapotrzebowanie na wiedze
o aktualnych uwarunkowaniach rozwoju klastréw. Co prawda, podejscie zasobowe zaréwno
w literaturze naukowej, jak i w teorii zarzadzania strategicznego ma ugruntowang pozycje,
dotychczas nie poswiecano mu jednak nalezytej uwagi w obszarze zarzadzania klastrem.
Dlatego podjecie tego problemu ma racjonalne uzasadnienie z perspektywy uzupelnienia
luki poznawczej na gruncie dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jakosci.

2. Podejscie zasobowe w zarzadzaniu klastrem - préba syntezy

Podejscie zasobowe juz od wielu lat zapewnia popularng i inspirujacg poznawczo per-
spektywe badawcza, ktora koncentruje sie na wykorzystaniu zasobéw w procesie ksztaltowa-
nia rozwoju i konkurencyjnosci. Nie sposob nie zauwazy¢, ze w zarzadzaniu strategicznym
jest ono koncepcja o uniwersalnych podstawach, gdyz bez zasobéw nie istnieja organizacje
[Krawczyk-Soltys, 2017, s. 192]. W $wietle prezentowanego podejscia kazda organizacja sta-
nowi unikatowg wigzke materialnych i niematerialnych zasobéw [Sudolska, 2008, s. 357].
Dlatego nie dziwi fakt, Ze przedsiebiorstwa reprezentujace ten sam sektor gospodarki réznig
sie pod wzgledem liczby i jako$ci posiadanych zasobéw oraz sposobéw ich wykorzystania
[Marczewska, 2016, s. 334]. Podejscie zasobowe zaklada istnienie dynamicznego napiecia mig-
dzy zasobami a zamierzeniami organizacji [Flaszewska, Zakrzewska-Bielawska, 2013, s. 227;
Obloj, 2007, s. 83]. W tym kontekscie wyzwaniem strategicznym jest z jednej strony trafne
okreslenie luki zasobowej, a z drugiej sprawna konfiguracja odpowiedniej wiazki zasobow
i ich umiejetne wykorzystanie [Sajdak, 2010, s. 50; Sopiniska, 2008, s. 7]. W ramach prowa-
dzonej analizy zasob6w wymagana jest duza rozwaga, gdyz na nizszym poziomie agregacji
wszystko w organizacji moze by¢ traktowane jako zaséb [Moszkowicz, 2005, s. 61]. Zgodnie
ze znang logika rozwoju wewnetrznego i zewnetrznego do zasobéw w organizacji mozna
podchodzi¢ w dwojaki sposdb [Sopinska, 2008, s. 77]:

» angazowac si¢ w ciaggle budowanie wlasnymi sitami i sposobami zasobéw oryginalnych,
unikatowych, dostosowanych do specyfiki organizacji, a przez to wzglednie trwale z nig
zwigzanych,

o pozyskiwac zasoby z zewnatrz i ,obraca¢” nimi, co w mniejszym stopniu wiaze organi-
zacje z konkretnymi zasobami i pozwala na elastyczne ksztaltowanie relacji w ukltadzie
produkt-rynek w turbulentnym otoczeniu.

Wecigz rosngca zmienno$¢ i nieprzewidywalnos¢ otoczenia zmuszajg wspolczesne organiza-
cje do poszukiwania nowych rozwigzan z zakresu zarzadzania strategicznego, pozwalajacych
na elastyczne reagowanie na bodzce wewnetrzne i zewnetrzne oraz zachowanie rownowagi
w relacjach z interesariuszami [Malewska, 2008, s. 227]. Podejscie zasobowe, wskazujace na
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indywidualnos¢ i wyjatkowos¢ kazdej organizacji, umacnia w przekonaniu, Ze rentownosci
i konkurencyjnosci nie zapewni dzialanie w dotychczasowy i taki sam jak konkurenci spo-
sob, lecz wykorzystywanie roznic i koncentracja na mocnych stronach, w tym na kluczowych
czynnikach sukcesu [Ry$, 2014, s. 63]. Koncepcja ta zaklada jednoczesnie, ze jezeli zasoby
organizacji pozwalaja na wykorzystywanie szans i neutralizowanie zagrozen oraz s3 dostepne
dla niewielkiej liczby interesariuszy i trudne do skopiowania, to stanowig silng strone orga-
nizacji i moga by¢ potencjalnym zZrédtem przewagi konkurencyjnej [Malewska, 2010, s. 225].
Dlatego podejscie zasobowe koncentruje si¢ na wyjasnieniu zalezno$ci miedzy zasobami orga-
nizacji a jej przewaga konkurencyjna, ze szczegolnym uwzglednieniem uwarunkowan trwa-
tosci tej przewagi oraz zwigzanych z nig konsekwencji dla ztozonego procesu formulowania
strategii [Godziszewski, 2006, s. 9]. W tym kontekscie nie sposob nie zauwazy¢, ze zaréwno
materialne, jak i niematerialne zasoby, ktore sprzyjaja budowaniu przewagi konkurencyjnej
oraz dlugofalowemu i zréwnowazonemu rozwojowi, umozliwiajac zastosowanie optymal-
nych instrumentéw skutecznego konkurowania, skladajg si¢ na potencjat konkurencyjno-
$ci [Skawinska, Zalewski, 2009, s. 55]. Wedlug szkoly zasobowej organizacja moze osiagna¢
przewage konkurencyjng przez odpowiednie przetwarzanie swoich zasobdw i umiejetnosci
w kluczowe kompetencje, ktore s3 tym bardziej cenne, w im wiekszym stopniu dajg obronic¢
sie przed imitacjg i substytucja ze strony konkurentéw [Obldj, 2007, s. 133-142; Chajeckiiin.,
2012, s. 30]. W literaturze przedmiotu niejednokrotnie wykazuje sie, ze w ocenie zasobow
w kontekscie zrodel przewagi strategicznej danej organizacji uwzglednia si¢ takie ich cechy
jak: cennos¢, rzadkos¢, komplementarno$é¢, mozliwos¢ imitacji, substytucyjnos¢, zdolnosé
do zmian, trwalos$¢, ograniczono$¢ w nabywaniu, sposdb i mozliwosci ochrony [Lichtarski,
2003, s. 39; Romanowska, 2004, s. 18]. Andrzej Kaleta [1998, s. 20], analizujac fundamen-
talne cechy skutecznej strategii, stwierdzil, ze sukces organizacji w coraz mniejszym stop-
niu zalezy od jej wlasnych atutéw i posiadanego potencjatu, a czesciej staje si¢ rezultatem
wladciwie uksztaltowanych relacji z otoczeniem, gdyz ono jest Zrédlem wszelkich korzysci
zaréwno materialnych, jak i niematerialnych. Ponadto uznal, ze zasoby wlasne organizacji
tracg swa warto$¢, gdy zostang zniwelowane atutami konkurentéw badz nie zdobeda uznania
kluczowych interesariuszy, w tym klientéw. W tym nurcie rozwazan Rafal Krupski [2008,
s. 160] wskazal na znaczenie budowy strategii w jezyku okazji, ktéra powinna okresla¢ m.in.:
 jakiego rodzaju zdarzenia w otoczeniu organizacja bedzie identyfikowala jako okazje

w ramach przyjetego filtru i zdefiniowanej przestrzeni okazji,

« jakiego rodzaju zdarzenia wewnetrzne w organizacji beda identyfikowane jako okazje,

« zamiary w zakresie ksztaltowania redundancji zasobéw wilasnych i dostepu do zasobow
obcych, co moze sprzyja¢ wykorzystaniu okazji,

« rozwigzania charakterystyczne dla modelu organizacji w ruchu.

Andrzej Kaleta i Anna Witek-Crabb [2016, s. 134], zwracajac uwage na gruntowne zmia-
ny zarzadzania strategicznego i formutujac koncepcje badania wspolczesnych praktyk w tym
obszarze na podstawie modelu opartego na trzech filarach: adaptacyjnosci, ukierunkowaniu
i sprawnosci, stwierdzili, ze przystosowujac si¢ do réznych wyzwan i wykorzystujac poszcze-
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golne okazje, mozna doprowadzi¢ jednoczes$nie do niebezpiecznego rozproszenia zasobdw
i zgubienia spojnej drogi rozwoju. Dlatego wazng funkcjg zarzadzania strategicznego jest
w tym przypadku zabezpieczenie organizacji przed takim zagrozeniem, gléwnie poprzez
okreslenie filtra okazji i hierarchizacje pomystéw rozwojowych.

Zgodnie z przyjeta i spopularyzowang przez Polska Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci
(PARP) definicja klaster okresla geograficzne skupisko niezaleznych podmiotéw (np. przed-
siebiorstw, uczelni, podmiotéw sektora B+R, instytucji otoczenia biznesu, administracji
publicznej) wyspecjalizowanych w danej dziedzinie, wspdtpracujacych i konkurujacych ze
soba w ramach fanicucha wartosci dla osiggniecia konkretnych celéw [Piotrowski, 2015, s. 5].
Wspotpraca przedsigbiorcow z uczelniami, podmiotami sektora B+R i instytucjami otoczenia
biznesu pozwala na osiaganie efektu synergii dzieki sprawnemu wykorzystywaniu wspoélnych
zasobow i kompetencji, ktdre sa czesto niedostepne dla pojedynczych firm lub koordynato-
ra klastra. Praktyka wskazuje, Ze bardziej efektywne jest korzystanie z ustug wyspecjalizo-
wanych w danej dziedzinie cztonkéw klastra, anizeli samodzielne zdobywanie potrzebnych
zasobow i kompetencji [Szultka, 2012, s. 22]. Lilla Knop [2013, s. 33] uwaza, ze efekt syner-
gii mozna uzyska¢ dzieki formalnym i nieformalnym relacjom, ktére ksztaltowane sg przez
kapital spoteczny i potencjal strategiczny klastra. Ponadto przyjmuje, ze relacje w klastrze
nie tylko opisujg sposéb jego funkcjonowania, ale okreslaja rowniez tozsamos$¢ organizacyj-
ng, gdyz powstajg i rozwijajg sie na podstawie wspdlnych przedsiewzie¢ o réznym charakte-
rze, ktore sprzyjaja transferowi wiedzy i technologii czy tez doskonaleniu kompetencji. Nie
bez znaczenia jest w tym wzgledzie dostepnos¢ nowoczesnych laboratoridw, infrastruktury
biurowej, wiedzy, technologii, metod i narzedzi. Nie dziwi zatem fakt, ze aktywnie dziala-
jacy klaster w sposob naturalny zacheca inwestoréw zagranicznych i krajowych do lokowa-
nia inwestycji w regionie jego zakorzenienia, co pozwala na pozyskiwanie wciaz nowej puli
zasobow materialnych i niematerialnych oraz zmniejszanie luki technologicznej [Skawinska,
Zalewski, 2009, s. 175]. Z chwila, gdy realizowana dzialalno$¢ B+R i innowacyjna w klastrze
zalezy juz nie tylko od jego wewnetrznych zasobdw, ale tez od umiejetnosci pozyskiwania
ilaczenia zasobow réznych podmiotéw funkcjonujacych w gospodarce regionalnej, krajowej
i Swiatowej, moze on pretendowa¢ do miana klastra swiatowej klasy. Dotychczas dzialajace
w Polsce klastry z najwiekszym potencjatem zasobowym, wyrdzniajace si¢ zdolnoscig inno-
wacyjng i aktywnoscig w zakresie transferu wiedzy i technologii, mialy mozliwos$¢ uzyskania
prestizowego statusu Krajowych Klastréw Kluczowych (KKK) w procedurze konkursowej
organizowanej przez Ministerstwo Rozwoju i Technologii. W szczegdlnosci ta grupa klastrow
wpisuje sie w nowoczesne modele innowagji i polityki innowacyjnej, akcentujace znacze-
nie wspolpracy strategicznej miedzy heterogenicznymi podmiotami tworzacymi narodowe
i regionalne systemy innowacji w ramach inteligentnej specjalizacji [Kowalski, 2020, s. 87].
Struktury klastrowe oparte na koopetycji s3 powszechnie uznawane za strategiczny czynnik
podnoszenia innowacyjnosci poszczegdlnych regionéw dzigki sprawnemu wykorzystaniu przez
nie lokalnych zasobéw [Czyzowska, 2022, s. 117; John, Pouder, 2006, s. 142-164]. Dlatego tez
Michael Porter [2001, s. 259-291] uwaza, ze stan rozwoju klastréw w danej gospodarce daje
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nam istotny wglad w jej potencjal produkcyjny i innowacyjny, a takze w te czynniki, ktdre
mogg ograniczac jej rozwdj w przysztosci. Ponadto przyjmuje, ze rozwoj sprawnie funkcjo-
nujacych klastrow jest jednym z zasadniczych krokéw na drodze do rozwinietej gospodarki.

Instytucjonalnym koordynatorem klastra jest organizacja klastrowa. Wedlug PARP tego
typu interesariusz wewnetrzny w klastrze to osoba prawna, ktéra organizuje i animuje rozwoj
interakcji, powiazan, wspodlpracy, transferu wiedzy i technologii w klastrze, a takze $wiad-
czy wyspecjalizowane usltugi na rzecz czlonkow klastra [Piotrowski, 2015, s. 5]. Koordyna-
tor klastra moze by¢ autorem i gléwnym wykonawcg projektéw prorozwojowych w klastrze
przy wsparciu finansowym ze srodkéw publicznych lub pelni¢ funkcje facylitatora i brokera
poprzez ulatwianie nawigzywania relacji oraz budowanie partnerstw i konsorcjéw [Szult-
ka, 2012, s. 27]. Moze by¢ nim silny finansowo podmiot, ktdry wspiera spoteczno$¢ klastro-
wa na okreslonych warunkach w $cisle okreslonym obszarze. Koordynator klastra, dbajac
o ksztaltowanie kapitatu relacyjnego i zaufania w klastrze, dokonuje jednoczesénie identyfika-
cji jego luki zasobowej, ktora moze ogranicza¢ kreowanie wartosci w klastrze lub przyczynic¢
sie do realizacji klastrowego projektu inwestycyjno-rozwojowego. Jego praca na rzecz klastra
przejawia si¢ m.in. w ciaglym identyfikowaniu potrzeb i motywowaniu czltonkéw klastra,
stymulowaniu zaangazowania organizacyjnego, orkiestracji zasobéw czlonkéw w ramach
realizacji wspolnych projektéw i osigganiu wspolnych celéw, spojnych z przyjeta strategia
rozwoju klastra. Dlatego uznaje si¢, ze rola koordynatora i zakres jego funkcji majg charakter
zlozony i wynikaja gléwnie ze specyfiki klastra oraz inicjatyw klastrowych, ktdre sa podej-
mowane celem wzmocnienia konkurencyjnosci klastra w turbulentnym otoczeniu [Fran-
kowska, 2018, s. 205-210; Szultka, 2012, s. 29; Bembenek, 2019, s. 60-63; Nycz, 2021, s. 35].

W podejsciu zasobowym klaster traktowany jest jako celowo zorientowana organizacja,
zozona z ré6znorodnych zasobéw, ktére odrézniajg ja od innych struktur sieciowych. Te indy-
widualne i unikalne zasoby z jednej strony zabezpieczaja funkcjonowanie i rozwoj klastra,
a z drugiej, ewoluujac, determinujg skuteczne osigganie okreslonych celow [Wilk, Fenster-
seifer, 2003, s. 995-1001; Hervas-Oliver, Albors-Garrigos, 2007, s. 123]. W tym kontekscie
Lilla Knop [2013, s. 174], analizujac istote zarzadzania klastrem, stwierdzita, ze zasoby kla-
stra moga podlega¢ cigglej rekonfiguracji dzigki r6znym dziataniom jego uczestnikéw, jed-
nakze newralgiczne zmiany sa negocjowane na poziomie calej organizacji. Ponadto, w chwili
gdy cze$¢ z nich ma mniejsze znaczenie, pozostata czes¢, o wiekszym znaczeniu, wplywa
na ksztattowanie kluczowych kompetencji klastra. Tego typu kompetencje, ktore rozwijaja
sie w czasie w efekcie kolektywnego dziatania i organizacyjnego uczenia si¢ w klastrze, moga
wyrazac si¢ poprzez postawy i zachowania, innowacyjno$¢, przedsigbiorczos¢ i umiejetnosé
zarzgdzania zasobami. W praktyce i teorii ich istote postrzega sie przez pryzmat organiza-
cyjnych rutyn, specjalizacji klastra, tworzenia wartosci dodanej i tozsamosci organizacyjnej
[Bembenek, 2019, s. 146; Bembenek, Moszkowicz, 2009, s. 830-832].

Rosnace oczekiwania wobec organizacji klastrowych i klastrow w kontekscie ich spraw-
nego funkcjonowania stanowily przestanke do podkreslenia znaczenia podejscia zasobowego
w procesie zarzadzania klastrem. Zarzadzanie klastrami nie przebiega oczywiscie w jednolity
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sposdb, gdyz kazdy klaster musi wypracowac¢ wlasny model dzialania, elastyczny i podatny
na zmiany wynikajace z jego cyklu zycia czy tez aktywno$ci w otoczeniu [Skawinska, Zalew-
ski, 2009, s. 184; Knop, 2013, s. 274-298].

Podejscie zasobowe wyznaczylo gléwne ramy standardéw zarzadzania klastrem w Polsce,
ktére rozumiane s3 jako podstawowe zasady i wytyczne okreslajace pozadane cechy zarza-
dzania i funkcjonowania klastréw oraz ich instytucjonalnych koordynatoréw (organizacji
klastrowych). Standardy te powstaly w 2014 r. pod przewodnictwem merytorycznym PARP
celem doskonalenia jako$ci zarzadzania klastrami. Na potrzeby ich opracowania wybra-
ni eksperci z zakresu klasteringu wykorzystali liczne dobre praktyki oraz doswiadczenia
krajowe i zagraniczne, dotyczace m.in. benchmarkingu klastréw, wyboru Krajowych Kla-
strow Kluczowych czy tez metodyki oceny zarzadzania klastrem stosowanej przez Europe-
an Secretariat for Cluster Analysis. Uznano, ze beda one sprzyja¢ autoewaluacji i rzetelnej
ocenie dzialann podejmowanych w klastrach, w wielu przypadkach inicjowanych przez ich
koordynatoréw. Z kolei cykliczne (coroczne) oceny pozwolg okredli¢c mocne i stabe strony
organizacji klastrowej oraz kierunek zmian zachodzacych w obszarze zarzadzania klastrem
[Piotrowski, 2015, s. 41].

Standardy dotyczace zarzadzania zasobami klastra koncentrujg si¢ gléwnie na aspektach
tinansowych, infrastrukturalnych, informacyjnych i ludzkich. Do gtéwnych zadan organi-
zacji klastrowej w tym obszarze nalezy [Fraczek, Kryjom, 2016, s. 15-17]:

« zapewnianie stabilnosci finansowej klastra, w tym trwalych zZrddet finansowania jego
dziatalno$ci biezacej i rozwojowej,

o transparentnos¢ operacji finansowych, opracowanie budzetu klastra i przygotowywanie
sprawozdan z jego wykonania w ramach modelu partycypacyjnego,

« zapewnienie dostepu do przestrzeni biurowej, infrastruktury laboratoryjnej i badawczej,

o wspieranie procesu innowacji w klastrze,

» zapewnienie zasobow ludzkich adekwatnych do realizacji biezacych zadan administracyj-
nych w klastrze oraz podejmowania dziatan w ramach przyjetej strategii rozwoju klastra,

« zapewnienie aktualnych baz zasobéw i kompetencji w klastrze,

« zapewnienie wewnetrznej elektronicznej platformy wymiany wiedzy i informacji, do
ktorej dostep majg wszyscy czlonkowie klastra,

o podnoszenie umiejetnosci i kompetencji w zakresie zarzadzania klastrem poprzez cig-
gle identyfikowanie potrzeb szkoleniowych, wykorzystywanie réznych metod i narzedzi,

w tym organizowanie wydarzen adekwatnych do potrzeb spotecznosci klastrowej, stop-

nia rozwoju klastra, podejmowanych dzialan oraz zmian zachodzacych w jego struktu-

rze i turbulentnym otoczeniu.

Wspolczesne klastry staja przed koniecznoscia ciaglej adaptacji do turbulentnego otocze-
nia. W tym procesie kluczowe sa odpowiednie zasoby i sposéb ich wykorzystania. Zasoby
klastra, ktore moga mie¢ materialng i niematerialng posta¢, przyczyniajg si¢ do osiagniecia
jego konkretnych celow. Warto podkresli¢, ze dostepne zasoby znajduja sie w posiadaniu
zaréwno poszczegolnych cztonkoéw klastra (pula zasobow indywidualnych), jak i organizacji
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klastrowej (pula zasobéw wspdlnych). Z perspektywy rozwoju klastra strategiczne znacze-
nie maja zasoby cenne, rzadkie, elastyczne, trudne do powielenia i dobrze zorganizowane,
gdyz pozwalajg klastrowi na:
« sprawne dzialanie i adaptacje do otoczenia oraz wytwarzanie produktéw i §wiadczenie
ustug przynoszacych unikatowa warto$¢ uzytkows dla interesariuszy,
o wyrdznianie si¢ na tle innych struktur klastrowych, gdyz nie s3 powszechnie dostgpne
na rynku, a ich substytucja jest ograniczona,
o+ ksztaltowanie wzglednie trwalej przewagi konkurencyjnej.
Roéznorodnos¢ klastrow i modeli ich rozwoju wynika m.in. ze sposobu pozyskiwania
i wykorzystywania zasobéw. W tym zakresie identyfikuje sie klastry statyczne i dynamicz-
ne. Pierwsza grupa klastrow dziala przy ograniczonym dostepie do innowacji, korzystajac
z ekonomiki skali, druga bazuje za$ na ciggtym doskonaleniu zasobéw i procesow [Skawin-
ska, Zalewski, 2009, s. 179].

3. Strategiczny wymiar redundancji zasobow

Rafal Krupski [2012, s. 12] w swoich rozwazaniach naukowych wielokrotnie podkre-
$lal, ze redundancje zasobéw mozna traktowa¢ jako podstawowe panaceum na turbulencje
otoczenia, stwarzajace mozliwo$¢ wykorzystania okazji rynkowych i technologicznych oraz
pozwalajace na niwelowanie skutkéw oddziatywania losowo pojawiajacych si¢ zagrozen.
Redundancja zasobow dotyczy nie tylko zapewnienia nadmiaru zasobdw rzadkich, trudnych
do pozyskania i skopiowania, ale takze budowania ich réznorodnosci, tak aby moc szybko
i sprawnie reagowac na zmiany zachodzace w otoczeniu [Olejczyk-Kita, 2011, s. 190]. Wedtug
Szymona Cyferta [2013, s. 31] pozwala to na zdyskontowanie dwoch gtéwnych korzysci, ktdre
nalezy uznac za krytyczne z perspektywy budowania wewnetrznego potencjatu organizacji,
tj. rozwoju dzialalnos$ci organizacji wraz z jednoczesnym zwiekszaniem prestizu osob zarza-
dzajacych oraz gwarancji zachowania kontroli nad krytycznymi zasobami. Elzbieta Urba-
nowska-Sojkin [2008, s. 27] uwaza, ze redundancja zasobéw w rozumieniu kompetencji, ktére
organizacja posiada, pozwala nie tylko dostosowac sie elastycznie do zmian w otoczeniu, ale
takze aktywnie uczestniczy¢ w ich cigglym kreowaniu. Ponadto podkresla, ze warunkami
koniecznymi poprawnej redundancji sag m.in. sprawny system informacyjny i elastycznos¢
w zakresie struktury organizacyjnej, umozliwiajace wykorzystanie w danym miejscu i cza-
sie nadmiaru zasobow i kluczowych kompetenciji.

Redundancja zasobdw jest jednym z gléwnych atrybutéw tzw. organizacji w ruchu [Olej-
czyk-Kita, 2009, s. 408]. Zgodnie z koncepcja zaproponowang przez Ewe Mastyk-Musial [1994,
s. 16-18] wiekszos¢ organizacji, ktére chcg si¢ dynamicznie rozwijag, jest stale w ruchu, co
odznacza si¢ chociazby tym ze:

o ichruch ukierunkowany jest celowoscig dziatan, a takze stanowi efekt pewnych doswiad-
czen z przeszlosci, naciskdw ptynacych z otoczenia, przyjetych strategii,
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 ich ruchizmiany wyznaczaja rézne role, funkcje i zadania,

« funkcjonujg w sposob elastyczny przy rozmytych granicach organizacyjnych,

« skoncentrowane s3 na realizacji projektow, w ramach ktorych promuje si¢ wspolprace,
kreatywno$¢ i talenty,

o docenia si¢ w nich intraprzedsigbiorcow, ktoérzy wykazuja zdolnos¢ do mobilizowania
zasobow, angazowania si¢ w nowe projekty i zadania oraz kreowania wartosciowych
rozwigzan.

Dzigki redundancji zasobéw organizacja w ruchu staje sie bardziej odporna na zaktéce-
nia pojawiajace si¢ w turbulentnym otoczeniu i elastyczna w zakresie reakcji na niepewnos¢
warunkow dziatania i okazje rynkowe [Olejczyk-Kita, 2011, s. 193; Yun, Yao, Zhu, Zhang,
2022, s. 1-6; Vlajic, 2017, s. 450]. W literaturze przedmiotu powszechne jest przekonanie, ze
elastyczno$¢ organizacji wyraza si¢ w zdolnosci i pozytywnym nastawieniu do zmian, traf-
nym rozpoznawaniu trendéw rynkowych, szybkim podejmowaniu decyzji, adaptacji i anty-
cypacji [Chajecki, Krzakiewicz, Chajecki, 2012, s. 10-14; Stanczyk-Hugiet, 2008, s. 349-355].
Na potrzebe ciagltego wzmacniania elastyczno$ci organizacji wskazywal Andrzej Kaleta [1998,
s. 19-20] juz na progu XXI w., przyjmujac, Ze w coraz dynamicznie rozwijajacej si¢ wspot-
czesnej gospodarce, wobec wyraznego nasilania si¢ globalnej konkurencji, sukcesy zarezer-
wowane s3 dla organizacji zdolnych wylamywac sie ze stereotypdw, cechujacych si¢ odwaga
strategiczng, realizujacych wywrotowe koncepcje rozwojowe, tak aby wyprzedza¢ tendencje
rozwojowe gospodarki, odczytywac jak najwczesniej ukryte symptomy odleglej przysztosci
i starac si¢ dociera¢ tam, gdzie konkurenci znajda si¢ znacznie p6zniej. Ponadto wyraznie
podkreslal, ze tworzenie nowej lub redefinicja istniejacej strategii w duchu innowacyjnosci,
wizjonerstwa i kreowania przyszlosci moze stanowi¢ motor napedowy dla oséb odpowie-
dzialnych za jej realizacje ze wzgledu na przedsiebiorcze podejmowanie nowych wyzwan
w otoczeniu [Kaleta, 2013, s. 65].

Wedlug Rafata Krupskiego [2003, s. 12] realizacja redundancji zasobow, cho¢ rodzi pewne
obawy z uwagi na mozliwo$¢ generowania dodatkowych kosztoéw, zwiazanych z cigglym iden-
tyfikowaniem, tworzeniem, utrzymywaniem i zarzadzaniem nadmiarem zasobdw, stwarza
jednoczesnie nadzieje, ze tego typu zabieg strategiczny pozwoli skutecznie niwelowaé nega-
tywne efekty nieprzewidywalnych zdarzen w turbulentnym otoczeniu. W tym kontekscie Szy-
mon Cyfert [2013, s. 32] stusznie podkre$la, ze ze wzgledu na mozliwa nieche¢ decydentéw do
cigglego pozyskiwania nadmiernych zasobéw oraz potencjalny wzrost kosztéw pozyskiwania
i utrzymywania nadmiarowosci zasobéw nie mozna zapominaé o pewnej alternatywie dla
redundancji, jakg stanowig usieciowienie i wirtualizacja organizacji, pozwalajace na powigzanie
rozwoju organizacji z konkretnymi zasobami, ktorych dysponentami sg zewnetrzne podmioty.

Agnieszka Zakrzewska-Bielawska [2013, s. 4] w swoich rozwazaniach dobitnie podkresla,
ze tworzenie nadmiaru zasobow w organizacji sprzyja podejmowaniu szerokiej wspolpracy
z jej partnerami biznesowymi i innymi interesariuszami, w tym konkurentami. Jej zdaniem
redundancja pozwala dzieli¢ si¢ nadmiarem zasobéw z konkurentami w ramach nawigzanej
wspolpracy w écidle okreslonym obszarze i jednocze$nie rywalizowac z nimi w pozostatych
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obszarach zgodnie z koncepcja koopetyciji (kooperencji). Decydenci wielu organizacji, starajac
sie ksztaltowac przewage konkurencyjng, zmuszeni sa balansowa¢ miedzy usieciowieniem
i wirtualizacja a zapewnieniem redundancji zasobow [Cyfert, 2013, s. 32]. Tymczasem pro-
blem wirtualizacji organizacji stymulowany tendencjami globalizacyjnymi wigze si¢ m.in.
z potrzebg sprawnego odchudzenia organizacji [Romanowska, 2004, s. 22, 195]. W tym kon-
tekscie wykorzystanie potencjalu m.in. outsourcingu i sieciowania pozwala na wzglednie
tatwy dostep do potrzebnych zasobdw, znajdujacych sie w posiadaniu réznych interesariuszy
funkcjonujacych w turbulentnym otoczeniu. Niemniej jednak i w tym przypadku wymagana
jest przedsigbiorczo$¢, tak aby podejmowane dziatania, wybiegajace daleko w przyszios¢, kre-
owaly nowe szanse rozwojowe i pozwalaly decydentom organizacji sprawnie identyfikowa¢
i pozyskiwa¢ wazne zasoby, o ktore zmuszeni sg konkurowac z podmiotami z catego swiata.

Z perspektywy doskonalenia zarzadzania rozwojem klastra istnieje wiele mozliwo$ci wdro-
zenia koncepcji redundancji zasobéw zaréwno w samej organizacji klastrowej, jak i w catym
klastrze. Dla przykiadu w ramach zapewnienia bezpieczenstwa energetycznego w klastrach
mozliwe jest wykorzystanie odnawialnych zZrédet energii (OZE). Redundancja w tym obszarze
sprzyja¢ moze z pewnoscig promowaniu wewnetrznej prosumpcji, a tym samym wykorzy-
staniu energii powstalej w klastrze na potrzeby jego cztonkéw. Dlatego redundancja zaso-
bow jest w znacznej mierze atrybutem klastréw energii. W wielu klastrach zaawansowanych
technologicznie w ramach dokonujgcej si¢ transformacji cyfrowej zwigzanej z koncepcja
przemystu 4.0 roénie takze potrzeba przedsiebiorczej redundancji zasobéw niematerialnych,
do jakich nalezg m.in. wiedza, technologia, know-how, patenty, relacje z kluczowymi intere-
sariuszami, ktore sg tak wazne w modelu otwartych innowacji. Optymalna nadmiarowos¢
w tym obszarze moze permanentnie stymulowa¢ innowacyjno$¢, utatwiaé integracje z siecia-
mi przemystowymi oraz przeksztalcanie struktur biznesowych w celu podnoszenia poziomu
kompetencji [Tsakalerou, Akhmadi, 2021, s. 319-326; Zhang, 2020, s. 885]. Oczywiscie auto-
nomia i komplementarno$¢ cztonkéw klastra, ktorzy, wspolpracujac ze sobg, takze rywalizu-
ja, stanowi wazny czynnik, dokrecajacy w sposdb naturalny spirale innowacyjnosci klastra
[Rosinska-Bukowska, 2012, s. 250]. Wedtug Krystyny Poznanskiej [2017, s. 193] innowacyj-
nos¢ traktowana wspolczesnie jako kluczowy czynnik ksztaltujacy przewage konkurencyjna
rodzi nie tyle potrzebe, ile konieczno$¢ realizacji permanentnej strategii innowacji. W tym
miejscu nie sposob nie zauwazy¢, ze tego typu strategia jest stosowana szczegdlnie w kla-
strach zaawansowanych technologicznie, w ktérych to m.in. sieciowe innowacje produkto-
we s3 wynikiem proceséw integrujacych rézne zasoby, w tym wiedze rozproszong miedzy
spoleczno$¢ klastrowy, przez co wymagaja one dostepu do wspoélnej puli zasobow i orientacji
marketingowej [Skawinska, Zalewski, 2009, s. 134]. Majac na uwadze liczne bariery spoty-
kane w dziatalnosci innowacyjnej, stuszne wydaje si¢ stwierdzenie, Ze redundancja zasobow
moze przyspieszy¢ osigganie dojrzaltosci cyfrowej, w tym catkowitej integracji informacyjnej
miedzy $wiatem fizycznym a cyfrowym w kontekscie proceséw produkcyjnych. Oczywiscie
sprzyja¢ moze tez aktywnemu podejmowaniu wcigz nowych i ambitnych wyzwan na rzecz
skutecznego i efektywnego urzeczywistnienia zalozen przemystu 4.0.
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4. Zasoby klastrow w swietle badan benchmarkingowych

Badania benchmarkingowe klastrow sg realizowane cyklicznie, poczgwszy od 2010 r., przez
PARP. Ich celem jest poszerzanie wiedzy o klastrach w Polsce i ich aktywnosci w réznych
obszarach oraz stymulowanie doskonalenia zarzadzania klastrem m.in. przez identyfikacje
i popularyzacj¢ dobrych praktyk organizacji klastrowych i klastrow. Analiza poréwnaw-
cza badanych podmiotéw na tle zidentyfikowanych benchmarkéw (jednostek wzorcowych)
pozwala okresli¢ ich mocne i stabe strony, a tym samym wskazuje kierunek niezbednych
zmian w klastrach.

Dotychczas zrealizowano szes¢ edycji badan benchmarkingowych z udziatem klastréw
w latach 2010, 2012, 2014, 2018, 2020, 2022. W piatej edycji uczestniczylo 41 klastrow, w tym
435 ich czlonkéw. Wéwcezas do mocnych stron klastrow zaliczono w gléwnej mierze digita-
lizacje, zaawansowanie technologiczne, zasoby ludzkie i rozwéj kompetencji. Z kolei w naj-
nowszej edycji badan zrealizowanej w 2022 r. uczestniczylo takze 41 klastrow, w tym 642 ich
cztonkéw. W procesie badawczym zastosowano analize danych zastanych, przeprowadzo-
no wywiady indywidualne pogtebione oraz badania ankietowe CAWIi CATI. Przy doborze
proby badawczej kierowano si¢ nastepujacymi kryteriami: forma prawna organizacji klastro-
wej, aktywnos¢ klastra (min. od trzech lat), odpowiednia masa krytyczna (min. 20 czlonkéw
klastra), koncentracja geograficzna i sformalizowana wspolpraca czlonkéw klastra. Organi-
zator badania zadbat o oszacowanie liczebnos$ci populacji aktywnych klastréw na poziomie
80 jednostek, tak aby w prébie badawczej znalazly si¢ klastry reprezentujace rézne sektory
gospodarki, tj. budowlany, chemiczny, biogospodarki, inzynierii materialowej i energetyki,
ICT, jakosci zycia, turystyki i rekreacji, motoryzacji, produkgji lotniczej, transportu, pro-
dukciji i obrébki metali. Do grupy bardzo duzych klastréw (min. 122 czlonkéw) zaliczono:
Klaster Obréobki Metali, Klaster Zréwnowazona Infrastruktura, Klaster Chemiczny ,,Zielo-
na Chemia”, Silesia Automotive & Advanced Manufacturing, Dolnoslaski Klaster Edukacyj-
ny, Bydgoski Klaster Przemystowy ,,Dolina Narzedziowa”, Mazowiecki Klaster ICT, Klaster
Lubelska Medycyna, Klaster Gospodarki Odpadowej i Recyklingu, Polski Klaster Budowlany,
Klaster Logistyczno-Transportowy ,,PéInoc-Potudnie” [Piotrowski, 2023, s. 30-48]. Wigk-
sz0$¢ z nich (oprocz dwoch klastréw: Dolnoslaskiego Klastra Edukacyjnego i Klastra Lubel-
ska Medycyna) posiada prestizowy status Krajowego Klastra Kluczowego (KKK), bedacy
wyrazem strategicznego znaczenia klastra dla gospodarki.

Pierwszg analizowang kategoria zasobow byly zasoby ludzkie. W ich ocenie uwzgledniono
poziom zatrudnienia u cztonkow klastra, liczbe zatrudnionych w firmach klastrowych, licz-
be pracownikdow z sektora nauki i B+R rzeczywiscie zaangazowanych w dziatalno$¢ klastra,
liczbe pracownikéw organizacji klastrowych. W tym obszarze zdecydowanie wyrdzniaja sie
klastry bardzo duze, posiadajace strategie rozwoju (ktéra podlega aktualizacji wedtug potrzeb)
i status KKK, zakorzenione lokalizacyjnie w makroregionach potudniowym i potudniowo-za-
chodnim (zgodnie z klasyfikacja NUTS w Polsce), ktérych aktywnos¢ gospodarcza zwigzana
byla z czterema sektorami: ICT, motoryzacja, produkcjg lotnicza, transportem. Kompetencje
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pracownikow w badanych klastrach rozwijane byly najczesciej poprzez organizowane szko-
len, warsztatow, konferencji, seminariéw i webinariéw tematycznych. W ponad 90% pod-
miotéw zidentyfikowano zaangazowanie pracownikéw z sektora nauki i B+R w dziatalnos¢
klastra, co sprzyjalo innowacyjnosci, w tym transferowi wiedzy, doswiadczenia i technolo-
gii w ramach gospodarki opartej na wiedzy. Nie sposéb nie podkresli¢, ze zasoby ludzkie
w klastrach zwigkszyly sie pod wzgledem ilosciowym w latach 2020-2021 m.in. w wyniku
wzrostu liczby nowych czlonkéw klastréw. Z badan wynika, ze konieczne jest kontynuowa-
nie z jednoczesnym udoskonalaniem podejmowanych dzialan przez organizacje klastrowe
w zakresie ciaglego pozyskiwania wykwalifikowanych pracownikéw oraz wsparcia przed-
siebiorstw klastrowych w rozwoju kompetencji pracowniczych. W szczegoélnosci uczelnie
i szkoty ponadpodstawowe zaangazowane w dziatalno$¢ klastréw mogg zadbac o redundan-
cje zasobdw ludzkich m.in. w odniesieniu do wiedzy teoretycznej i praktycznej, doswiadcze-
nia, umiejetnosci, kompetenciji.

Pod wzgledem zasobow infrastrukturalnych, ktére oceniono z uwzglednieniem powierzch-
ni infrastruktury badawczej i produkcyjnej znajdujacej sie w dyspozycji klastra (bedacej jego
wlasnos$cig lub udostepniona mu na podstawie umowy), wartosci inwestycji w infrastruk-
ture informatyczng, badawcza i produkcyjng klastra, liczby dostepnych funkcji platformy
informatycznej w klastrze, wyrdzniaja si¢ glownie klastry zlokalizowane w makroregionach
pdtnocno-zachodnim i potudniowym, posiadajace status KKK, bardzo duze, zwigzane z prze-
myslem budowlanym, produkecja i obrobka metali. W 61% klastréw funkcjonowata dowolna
instytucja wspierajaca transfer technologii, w przypadku 34% klastréw dokonano za$ zaku-
pu wiedzy i technologii. W 27 klastrach zrealizowano wspoélne projekty innowacyjne i B+R,
ktérych efektem byty innowacyjne wyroby, ustugi i technologie. Najlepiej oceniono (w skali
pieciostopniowej) takie zasoby infrastrukturalne klastréw jak: platformy komunikacyjne
(4,2), infrastruktura badawcza (4), urzadzenia informatyczne i oprogramowanie (3,9), infra-
struktura produkcyjna (3,8). W 19 podmiotach nie zidentyfikowano dostepnej infrastruktury
badawczej, a ponad polowa badanych klastréw nie udostepniata infrastruktury produkcyj-
nej. Jedynie w dziewieciu przypadkach zidentyfikowano inwestycje w infrastrukture pro-
dukcyjng. Warto podkresli¢, ze w opinii badanych czlonkéw to infrastruktura badawcza
klastra jest bardziej dopasowana do ich potrzeb niz infrastruktura produkcyjna. Dostepne
i popularne w klastrach platformy informatyczne koncentrowaly sie gléwnie na: komunika-
cji, repozytoriach wiedzy, zarzadzaniu wspdtpraca, e-learningu, zaméwieniach grupowych.
W 22 klastrach wzrosly nakltady finansowe na infrastrukture informatyczna, co wigzalo sie
z transformacjg cyfrowg tych podmiotéw. Ogélny poziom cyfryzacji badanych klastréw,
uwzgledniajacy kompetencje cyfrowe, systemy informatyczne i rozwigzania technologicz-
ne przemystu 4.0, oceniono w badaniach bardzo pozytywnie. Nowe rozwigzania techniczne
wazne dla przemystu 4.0 dotyczyly gltéwnie: systemdéw informatycznych, cyberbezpieczen-
stwa, produkcji 3D, obliczenn w chmurze, sztucznej inteligencji [Piotrowski, 2023, s. 60-62].

Pod wzgledem zasobow finansowych, ktdre oceniono z uwzglednieniem budzetu klastra
(w dyspozycji jego koordynatora), wartosci sSrodkéw wilasnych klastra, wartoéci finansowa-
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nia publicznego, instrumentéw finansowych dostepnych dla czlonkéw klastra, wyréznia-
ty sie przede wszystkim klastry bardzo duze (od 122 czlonkéw) i duze (78-121 cztonkow),
ktdre posiadaly strategie rozwoju, byly zwiazane z dwoma sektorami — budowlanym i ICT -
w makroregionach centralnym i wschodnim. W 13 klastrach dostepny budzet za 202112020 .
przekroczyl 1 mln PLN, benchmarkiem byl za$ klaster, ktéry dysponowat srodkami wtasny-
mi przekraczajacymi 150 mln PLN. W trzech klastrach realizowano inwestycje finansowane
ze $rodkéw publicznych w kwocie ponad 20 mIn PLN. Wsrdd instrumentéw finansowych
dostepnych dla czlonkdéw klastra za jego posrednictwem znalazly sie: fundusz pozyczkowy,
venture capital, fundusz por¢czeniowy, seed capital [Piotrowski, 2023, s. 63-65].

W tabeli 1 przedstawiono finalne wartosci ujednolicone, tj. unitaryzowane zgodnie
z przyjeta metodyka benchmarkingu klastréw, w obszarze ocenianych zasobéw badanych
podmiotéw. Celem unitaryzacji byto uzyskanie zmiennych o ujednoliconym zakresie zmien-
nosci w przedziale 0-1, tak aby mozliwe byto ich poréwnywanie [Piotrowski, 2023, s. 229].
Z analizy danych zaprezentowanych w tabeli 1 wynika bezposrednio, ze wraz ze wzrostem
masy krytycznej klastra, wyrazonej liczbg czlonkdéw, znacznie poprawiaja si¢ wyniki w zakre-
sie zasobow.

Tabela 1. Ocena zasobow badanych klastrow w badaniach benchmarkingowych w 2022 r. (n =41)

Wielkos¢ klastrow Miara Zasoby ludzkie Zasoby infrastrukturalne Zasoby finansowe
Mate warto$¢ minimalna 0,02 0,02 0,00
fg » conkdw) [ e diana 025 008 003
$rednia 0,23 0,12 0,06
benchmark 0,78 0,38 0,21
Srednie warto$¢ minimalna 0,03 0,00 0,00
fqd: v czlonkow) | 1 ediana 012 0,05 0,05
$rednia 0,17 0,14 0,09
benchmark 0,55 0,59 0,34
Duze wartos¢ minimalna 0,14 0,05 0,00
Ld: 131 clonkow) | e diana 033 026 0,17
$rednia 033 0,29 0,23
benchmark 0,57 0,59 0,95
Bardzo duze wartos¢ minimalna 033 0,00 0,00
S’: 1122 czonkOw) | e diana 0,54 022 0,68
$rednia 0,60 0,41 0,65
benchmark 1,00 0,95 1,00

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Piotrowski [2023, s. 230-232].

Wigkszo$¢ stabych stron w obszarze ocenianych zasobdw zidentyfikowano w klastrach,
ktdre nie posiadaty sformalizowanej strategii rozwoju. Lacznie 63% klastrow posiadalo sfor-
malizowang (pisemnag) strategie, ktora podlegata aktualizacji, 22% podmiotéw mialo, co
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prawda, opracowang strategie, ale jej nie aktualizowato z réznych przyczyn, 15% klastréw nie
posiadalo za$ strategii rozwoju w formie pisemnej. Strategie klastréw uwzgledniaty wspot-
czesne kwestie zrownowazonego rozwoju, zielonego tadu, spolecznej odpowiedzialnosci biz-
nesu i transformacji cyfrowej. Warto podkresli¢, ze ponad 46% czlonkéw badanych klastrow
nie brato czynnego udzialu w opracowaniu i redefinicji strategii rozwoju klastra. Zdaniem
tej grupy respondentow dla dalszego rozwoju reprezentowanych przez nich struktur klastro-
wych najwazniejsze sg takie dzialania jak: integracja i rozwoj relacji w klastrze, przygotowanie
i realizacja wspdlnych projektow, wspolna aktywno$¢ marketingowa i innowacyjna, inter-
nacjonalizacja klastra, rozwdj kompetencji w klastrze [Piotrowski, 2023, s. 56-66, 72, 249].

Z przeprowadzonych badan benchmarkingowych wynika jednoznacznie, ze klastry funk-
cjonujgce w Polsce rdznig sie znacznie miedzy sobg pod wzgledem posiadanego potencja-
tu zasobowego. W ostatnich latach, z uwagi na konieczno$¢ przedsigbiorczego reagowania
na narastajacg niepewnos$¢ w otoczeniu, wzrosla §wiadomos$¢ wartosci redundancji zaso-
boéw oryginalnych i rzadkich w klastrach wsréd decydentéw. Wynika to chociazby z tego,
ze spoltecznos¢ klastrowa, uczestniczac w réznych krajowych i miedzynarodowych inicja-
tywach projektowych, dostrzega w nadmiarowosci zasobdw szeroki wachlarz mozliwosci,
w tym skuteczny sposéb radzenia sobie z wyzwaniami, jakie generuje turbulentne otoczenie.

5. Podsumowanie

Turbulentne otoczenie zmienia warunki funkcjonowania klastrow i organizacji klastro-
wych. W zwigzku z tym zachodzi konieczno$¢ cigglego podejmowania przez nie przedsie-
biorczych dziatan, przejawiajacych sie nie tylko czynng adaptacja, ale takze antycypacja, tak
aby mogly one sprawnie funkcjonowac i rozwija¢ si¢ w czasach narastajacej niepewnosci,
dostarczajgc okreslng wartos¢ dla swoich kluczowych interesariuszy. W przypadku zaréwno
adaptacji, jak i antycypacji, gdzie bardzo wazne s3 szybkie i madre decyzje wyprzedzajace
zdarzenia majace dopiero nastapi¢, istotnym czynnikiem wyznaczajacym kierunki ksztal-
towania pozadanej przysztosci jest mozliwo$¢ manipulowania poziomem i strukturg zaso-
béw, w tym redundancji zasobdw. Tego typu sposob radzenia sobie z nowymi wyzwaniami,
uwzgledniajacy zabiegi o charakterze operacyjnym, taktycznym i strategicznym, odnoszg-
cy si¢ do konfiguracji zasoboéw aktualnych i potencjalnych, moze determinowaé funkcje
genotypowa i strategie rozwoju zaréwno klastra, jak i jego instytucjonalnego koordynatora.

Redundancja zasobow jest przykltadem wyzwania strategicznego w klastrze, gdyz wymaga
nie tylko zaplanowania spojnych dziatan, ktére pozwolg wygenerowac okreslong wartos¢ dla
réznych interesariuszy, ale takze koncentracji uwagi na tym, co najwazniejsze, i koordynacji
podejmowanych dziatan. Nie jest celem samym w sobie, lecz jedynie srodkiem do osiagniecia
pozadanego poziomu rozwoju, innowacyjnosci i konkurencyjnosci klastra w turbulentnym
otoczeniu. Nadmiarowo$¢ unikatowych zasobdw i umiejetnosci w klastrze moze sprzy-
ja¢ wykorzystywaniu okazji, co jest szczegélnie istotne z perspektywy rywalizacji klastrow
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o zasoby w przestrzeni krajowej i miedzynarodowej. Dotychczasowe znane nam do$wiadcze-
nia zwiazane z kryzysem gospodarczym i powaznymi zaktéceniami w funkcjonowaniu tan-
cuchéw dostaw (takze tych klastrowych i globalnych) w wyniku nagtego wybuchu pandemii
koronawirusa czy wojny w Ukrainie potwierdzaja stuszno$¢ takiego wykorzystania poten-
cjatu redundancji w zarzadzaniu rozwojem klastra. Co prawda, klastrowe fancuchy dostaw
na nowo rekonfigurujg si¢ po latach niepewnosci i wzrostu ryzyka biznesowego, wciaz poja-
wiajg si¢ jednak nowe problemy, ktore nadal beda wyzwala¢ potrzebe i konieczno$¢ adaptacji
do turbulentnego otoczenia. Wspoélczesnie potrzebe redundancji zasobéw moga uzasadnia¢:
Europejski Zielony Lad (zielona transformacja), transformacja energetyczna, transformacja
cyfrowa, transformacja przemysfowa zgodnie z koncepcja przemystu 4.0. Spdjna i powiazana
z celami klastra redundancja zasobow z jednej strony pozwala na realizacje réznorodnych
i innowacyjnych projektow, bedacych efektem wykorzystywania okazji, a z drugiej zwigksza
poziom odpornosci klastra w warunkach kryzysu i ksztaltuje jego bezpieczenstwo ekono-
miczne. Ma ona tym samym wplyw na wybory i zachowania strategiczne w klastrze.

Z badan benchmarkingowych klastréw w Polsce, realizowanych cyklicznie przez PARP,
wynika, ze redundancja unikalnych zasobéw i kompetencji klastréw, zwiazanych bezposred-
nio z infrastrukturg produkcyjng i badawczo-rozwojowa, moze przyczynic si¢ do wzmocnie-
nia ich konkurencyjnosci na arenie krajowej i miedzynarodowej. Opracowanie i wdrozenie
nowej technologii, uruchomienie nowej linii technologicznej, ciggle kreowanie innowacji
w klastrze to tylko przyktadowe formy klastrowej aktywnosci, ktére moga zwigkszy¢ szan-
se rozwojowe szczegdlnie mikro-, matych i §rednich przedsiebiorstw klastrowych. Dlatego
koordynatorzy klastréw wcigz oczekuja nowych programéw wsparcia w ramach europej-
skiej i krajowej polityki klastrowej, bardziej dogodnych, adekwatnych do potrzeb i mozli-
wosci klastrow.

Zaprezentowane rozwazania nie wyczerpuja podjetej problematyki badawczej, mimo ze
mocno j3 nakreslaja. Ztozona i wielowatkowa kwestia redundancji zasobéw moze stanowi¢
zrédlo inspiracji do prowadzenia kolejnych, bardziej szczegétowych badan i analiz, ktdre
pozwola poszerzy¢ wiedze na temat wspolczesnego klasteringu w ramach dyscypliny nauki
o zarzadzaniu i jako$ci.
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Resource redundancy as a contemporary strategic
challenge in cluster management

Abstract

The article focuses on the characteristics of resource redundancy as a contemporary strategic challenge
in cluster management. It consists of three parts, logically related to each other, which refer to the es-
sence of the resource approach in cluster management, the strategic dimension of resource redundancy
and their assessment in light of cluster benchmarking research. The presented considerations, which
are particularly important in the context of digital and energy transformation in the knowledge-based
economy, were based on the results of the analysis of the literature on the subject and existing data
(desk research). Referring to cluster management standards that promote and stimulate the excellence
of this type of management and the entrepreneurial activity of the cluster community, it was empha-
sized that redundancy of resources may support the development of the cluster. It allows for the use of
opportunities, i.e. unique and accidental events and situations, including adaptation to changes tak-
ing place in a turbulent environment, but requires strategic entrepreneurship and a holistic approach
to cluster development.

Keywords: cluster, competitiveness, resource redundancy, development, management



