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Streszczenie

Artykul koncentruje si¢ na charakterystyce transformacji cyfrowej jako wspdlczesnego wyzwania
strategicznego w zarzadzaniu klastrem. Sklada si¢ z czterech czgéci, logicznie ze soba powigzanych,
w ktorych odniesiono sie do metodyki badan wilasnych, istoty transformacji cyfrowej, strategicznego
wymiaru dojrzalosci cyfrowej klastrow w Polsce oraz doswiadczen i dobrych praktyk w zakresie cy-
fryzacji klastra zaawansowanego technologicznie majacego status Krajowego Klastra Kluczowego
(KKK). W badaniach wtasnych wykorzystano potencjat analizy literatury przedmiotu i danych zasta-
nych (desk research) oraz metody studium przypadku (case study). Rozwazania naukowe podkreslaja,
ze sprawna transformacja cyfrowa klastréw sprzyja¢ moze uzyskiwaniu wymiernych, réznorodnych
korzysci, m.in. w zakresie przedsiebiorczosci, innowacyjnosci i konkurencyjnosci. Wymaga jednak
mys$lenia i dziatania strategicznego, zaangazowania organizacyjnego i ciagltego doskonalenia kompe-
tencji cyfrowych w réznym wymiarze.

Stowa kluczowe: klaster, zarzadzanie rozwojem, transformacja cyfrowa, dojrzalos¢ cyfrowa
Kody klasyfikacji JEL: D23, D85, F63, L14, L21, L26, M11, M21, O14, O15, 033, R11
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1. Wprowadzenie

Wspolczesne klastry to w znacznej mierze przedsigbiorcze i celowo zorientowane organiza-
cje sieciowe, obiekty zorganizowane, pozbawione zazwyczaj sztywnych granic, wspéttworzone
przez wzajemnie oddzialujace, zakorzenione regionalnie lub lokalnie organizacje komercyj-
ne, spoteczne i publiczne, ktdre nie tylko wspodtpracuja, ale takze konkurujg miedzy sobg. Ich
instytucjonalni koordynatorzy (organizacje klastrowe, organizacje zarzadzajgce klastrem)
to z reguly osoby prawne, ktore organizujg i animujg rozwoj interakcji, powiazan, przeply-
wow wiedzy i wspotpracy w klastrach, jednoczesnie swiadczac wyspecjalizowane ustugi na
rzecz ich czlonkéw oraz zapewniajac odpowiednie warunki do sprawnego funkcjonowania
klastréw w przestrzeni krajowej i miedzynarodowej [Piotrowski, 2015, s. 5]. Podejmujac sie
tego typu zlozonej aktywnosci spoleczno-gospodarczej sg $wiadomi swojej odpowiedzial-
nosci moralnej, prawnej i finansowej, potrzeby zaangazowania organizacyjnego i optymal-
nego wykorzystania zasobéw w ramach przyjetego systemu i modelu zarzadzania klastrem.

Pomimo tego, ze zarzgdzanie klastrem w literaturze przedmiotu bywa roznie interpretowa-
ne, niemniej jednak zachowane s3 podstawowe warunki w tym zakresie tj. [Sudot, 2014, s. 14]:
 dotyczy zespolowej i profesjonalnej dziatalnosci ludzi, dzialan podejmowanych wspoélnie

dla realizacji przyjetego celu przez wigkszy lub mniejszy zesp6t ludzi, reprezentujacych

czlonkow klastra i organizacje klastrows,

 jestzlozonym procesem dokonujacym si¢ w klastrze (organizacji, instytucji), niezaleznie
od jego formy organizacyjno-prawnej, wielkosci, struktury przestrzennej i rodzaju dzia-
talnosci, gdzie organ zarzadzajacy (organ wladzy) przez realizacje funkgeji kierowniczych
ma wplyw na funkcjonowanie i rozwdj klastra (organizacji),

+ jest ciggiem proceséw informacyjno-decyzyjnych, przez co jego doskonalenie musi si¢
wigzad z organizacyjnym uczeniem sie, rozszerzeniem pozyskiwanych informacji, poste-
pem w ich przetwarzaniu i interpretacji, rozwojem metod podejmowania decyzji,

o+ jest dziatalnoscig kierowniczg, w ktorej cele osigga si¢ poprzez planowanie dzialan, ich
organizowanie, motywowanie ludzi do okreslonych postaw i zachowan, a takze poprzez
sprawng kontrole.

Wedtug Lilli Knop [2013, s. 333] z chwilg, gdy zaciera si¢ granica pomig¢dzy otoczeniem
a catym klastrem, w procesach zarzadzania i koordynacji klastrem widoczna jest pewna ewo-
lucja, tj. od samozarzadzania i zarzadzania partycypacyjnego do zarzadzania, ktére oddaje sie
w rece szczegdlnie powotanych jednostek. Nalezy jednak pamigtaé, ze kazdy czlonek klastra
jako interesariusz wewnetrzny oczekuje réznych, konkretnych korzysci. To sprawia, Ze orga-
nizacja klastrowa permanentnie poszukuje wcigz nowych mozliwosci i sposobéw kreowa-
nia wartosci w klastrze, zmagajac si¢ z réznymi wyzwaniami rozwojowymi. Jednym z tych
wyzwan jest transformacja cyfrowa, ktéra przenika wszystkie aspekty aktywnosci klastra.
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2. Metodyka badan wtasnych

Celem artykutu jest charakterystyka wybranych aspektow transformacji cyfrowej trak-
towanej jako wspodlczesne wyzwanie strategiczne w zarzadzaniu klastrem. Gléwnymi prze-
stankami wyboru problematyki badawczej byly nie tylko luki wiedzy w zakresie cyfryzacji
klastréw, ujawnione w trakcie analizy literatury przedmiotu, ale takze wlasne zaintereso-
wania badawcze dotyczace klasteringu. Potrzeba poznania naukowego cyfryzacji klastrow
moze przyczynic si¢ do rozwoju wiedzy w tym obszarze, a takze stymulowa¢ otwartg dys-
kusje o réznych sposobach, mozliwosciach i barierach transformacji cyfrowej dokonujace;j
sie na plaszczyznie aktywnosci organizacji klastrowej, czlonkow i catego klastra. Wybrany
problem badawczy jest wazny nie tylko z punktu widzenia rozwoju teorii klastra, ale takze
istotny dla praktyki gospodarczej. W warunkach gospodarki opartej na wiedzy stale rosnace
znaczenie powigzan sieciowych, w tym powiazan klastrowych, czyni klastry waznym obiek-
tem badawczym dla nauki i gospodarki ze wzgledu chociazby na to, ze koncepcja klastréw
uzyteczna jest w nowoczesnych modelach innowacji i polityki innowacyjnej [Winiarski, 2018,
s. 169; Kowalski, 2020, s. 87-90].

W procesie badawczym zastosowano klasyczne metody tj. analize danych zastanych (desk
research), analize literatury przedmiotu, metode studium przypadku (case study). Te typo-
we, powtarzalne sposoby zbierania, opracowywania, analizy i interpretacji danych pozwo-
lity na uzyskanie odpowiedzi na trzy pytania badawcze:

1) W czym wyraza sie istota transformacji cyfrowej i dojrzatosci cyfrowej w klastrach?

2) W jaki sposob niejednorodnos¢ zalozen ontologicznych i epistemologicznych tkwigcych
u podstaw transformacji i dojrzalosci cyfrowej przejawia si¢ w praktyce klasteringu?

3) Jakie sa dobre praktykiidoswiadczenia Mazowieckiego Klastra ICT w zakresie cyfryzacji?
Pytania badawcze, ktére sa mocno osadzone w realiach praktyki gospodarczej, pozwolity

na uporzadkowanie tresci i ukladu artykulu oraz prowadzenie badan wtasnych. W ramach

przyjetej koncepciji artykutu bardzo uzyteczng byla aktualna i popularna metoda studium
przypadku, gdyz zapewnia inspirujaca poznawczo perspektywe badawcza, a ponadto [Pizlo,

2009, s. 246-250; Matejun, 2011, s. 205; Mizerek, 2017, s. 9-22]:

« koncentruje si¢ zazwyczaj na pojedynczym przypadku jako obiekcie badan,

o W sposob opisowy, syntetyczny i wyjasniajacy pozwala przyblizy¢ rzeczywiste problemy
uwzglednione w badaniach,

+ jej punktem wyjSciowym moze by¢ teoria stuzaca interpretacji analizowanych zjawisk,

o jest uniwersalng metodg jakosciowa stosowang zaréwno w podej$ciu nomotetycznym,
ktérego celem jest formulowanie ogélnych praw i zasad naukowych, jak i idiograficznym,
ktdrego celem jest prezentacja i wyjasnienie jednostkowych faktow i zdarzen,

« wpisuje sie w nurt metodologii interpretatywnej i indukcyjny charakter nauk o zarzadza-
niu i jakosci, wspierajac realizacje postulatu eklektyzmu metodologicznego, wzbogacajac
caly proces badawczy oraz przyczyniajgc sie w ten sposéb do zapewnienia efektywnosci
poznawczej i pragmatycznej.
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W projektowaniu badan wlasnych uznano, ze konkretnym przypadkiem, ktéry pozwo-
li odkry¢ jego wyjatkowo$¢, niepowtarzalnosc i ztozono$¢, a tym samym moze dostarczy¢
wielu waznych informacji, bedzie wspotczesna aktywnosé Mazowieckiego Klastra ICT jako
jednego z przedstawicieli grupy Krajowych Klastréw Kluczowych (KKK). Oczywiscie kazdy
klaster ma wiasng, indywidualng historie, gdyz jest zlozona, funkcjonalng caloscig wyod-
rebniong z otoczenia w réznych kontekstach, jednakze nie kazdy jego instytucjonalny koor-
dynator informuje interesariuszy zewnetrznych poprzez strong internetowa o rozwoju m.in.
w zakresie cyfryzacji. Z uwagi na fakt, ze gléwnym zrédtem informacji byly strony interne-
towe klastrow, organizacji klastrowych i podmiotéw zwigzanych z rozwojem klasteringu,
dlatego po wstepnej analizie tych Zrédet zdecydowano o wyborze przypadku Mazowieckie-
go Klastra ICT jako klastra zaawansowanego technologicznie. W konsekwencji wybrany do
badan przypadek dal si¢ wyraznie wyodrebnic jako celowo zorientowana organizacja siecio-
wa, a analizowane jego doswiadczenia i dobre praktyki wzmocnity wartos¢ prowadzonych
rozwazan naukowych w ramach tego artykutu.

3. Transformacja cyfrowa - préba syntezy

Wszechobecna cyfryzacja stanowi wspolczesnie jedno z najwazniejszych uwarunkowan
zmian w réznych obszarach aktywnosci gospodarczej, spolecznej i technologicznej, zmienia
istote dzialania organizacji i sposoby tworzenia wartosci, gdyz jest fundamentem inteligentnej
automatyzacji, robotyzacji, prosumpcji, logistyki i komunikacji [Skowronek-Mielczarek, 2021,
s. 25; Gwiazdzinski, 2020, s. 21]. Stala sie podstawowym filarem rozwoju przemystu 4.0 i prze-
jawem adaptacji do funkcjonowania w warunkach gospodarki cyfrowej [Grynia, 2022, s. 18;
Lacka, Wojdyla, 2023, s. 259]. W tym kontekscie Wojciech Cieslinski [2020, s. 334] uwaza, ze
procesy cyfryzacji stanowig krytyczng dla organizacji konieczno$¢ rozwoju organizacyjnego
w kierunku nowych modeli funkcjonowania, opartych na sprawnym przetwarzaniu danych,
wykorzystaniu technologii cyfrowych i dostarczaniu wiedzy w czasie rzeczywistym nie tylko
dla klienta wewnetrznego, ale takze zewnetrznego. Oczywiscie rola technologii cyfrowych
jest przy$pieszenie zmian rozwojowych i otwarcie organizacji na nowe mozliwosci, przez co
powinny by¢ traktowane jako narzedzie, a nie cel transformacji cyfrowej [Adamczewski, 2017,
s. 14]. Warto zaznaczy¢, ze cyfryzacja organizacji moze nastgpowac stopniowo, poczawszy od
przeniesienia czg¢$ci danych do chmury czy wirtualizacji niektérych proceséw [Klimezakiin.,
2022, s. 58]. Komisja Europejska w obliczu duzego zréznicowania zaawansowania cyfryzacji
w poszczeg6lnych krajach Unii Europejskiej promuje narzedzie do mierzenia cyfrowego roz-
woju tj. wskaznik gospodarki cyfrowej i spoleczenstwa cyfrowego (The Digital Economy and
Society Index, DESI), ktéry uwzglednia przyktadowo zasieg statych taczy szerokopasmowych;
zasieg, szybkos$¢ i wydajnos¢ sieci I'T; kapital ludzki w obszarze kompetencji cyfrowych; wyko-
rzystanie Internetu i cyfrowe ustugi publiczne [Gozdziewska-Nowickaiin., 2019, s. 176-179;
Kustoiin., 2023, s. 115]. Jest to zwigzane m.in. z zamiarem UE stworzenia jednolitego rynku
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cyfrowego, tak aby cyfrowos¢ byta sila napedowa wzrostu gospodarczego [Golinski, 2019,
s. 161]. W pomiarze cyfryzacji organizacji mogg by¢ pomocne m.in.: wskaznik intensyw-
nosci cyfrowej procesu innowacyjnego, ktéry mierzy poziom rzeczywistego wykorzystania
narzedzi cyfrowych w procesie zarzadzania innowacjami, czy wskaznik pokrycia cyfrowe-
go procesu innowacyjnego, ktory opisuje w jakim stopniu poszczegélne fazy procesu inno-
wacji s3 wspomagane przez narze¢dzia cyfrowe [Lobacz i in., 2023, s. 114]. Warto dodag, ze
zmniejszenie dystansu do cyfrowych lideréw mozliwe jest poprzez przyspieszenie cyfryzacji
sektorow gospodarki, rozwoj nowych sektoréw cyfrowych opartych na Internecie Rzeczy, big
data, automatyzacji, personalizacji i sztucznej inteligencji, a takze korzystanie z najlepszych
praktyk lideréw w rozwigzywaniu podobnych probleméw w przestrzeni krajowej i miedzy-
narodowej [Grynia, 2022, s. 29; Lawicka, 2022, s. 3184].

Transformacja cyfrowa jest w znacznej mierze konsekwencja wolnorynkowej konku-
rencji w dziedzinie technologii informacyjno-komunikacyjnych i upowszechnienia dystry-
bucji cyfrowej [Radomska, 2019, 121]. W warunkach transformacji cyfrowej i ekstremalne;j
hiperkonkurencji czesto zawodzg stosowane dotychczas metody zarzadzania, nakierowane
wylacznie na zapewnienie stabilnoéci i przewidywalnosci [Adamczewski, 2017, s. 13]. Wigze
sie to bezposrednio z tym, Ze transformacja cyfrowa stanowi przyklad zmiany strategicznej,
rewolucyjnej, rekonstrukcyjnej, ktéra ma prowadzi¢ do poprawy efektywnosci dziatalnosci
organizacji w drodze wykorzystania technologii cyfrowych [Klimczak i in, 2022, s. 62]. To
kompleksowy i ztozony proces coraz szerszego i skuteczniejszego wykorzystywania nowych
technologii cyfrowych, ktoére szybko si¢ rozprzestrzeniaja na §wiecie w wyniku dynamiczne-
go postepu naukowo-technicznego [Bartczak, 2023, s. 26-34]. Dlatego oznacza koniecznos¢
dla organizacji, ktdre chcg unikng¢ konsekwencji tworczej destrukeji [Golinski, 2019, s. 159].
Jako zjawisko niejednorodne, zauwazalne na poziomie caltej gospodarki §wiatowej i krajowej,
prowadzi do kompleksowej, zasadniczej zmiany dotychczasowego sposobu funkcjonowania
organizacji i cztowieka [Kawalec, 2021, s. 46]. Ma na celu umozliwienie réZnym organiza-
cjom skorzystania z mozliwosci oferowanych przez realia gospodarki cyfrowej, wykorzysta-
nie potencjalu dostepnych zasobow cyfrowych i sprawne przejscie tej szeroko rozumianej
zmiany, ktéra przys$pieszana jest gwaltownie transformujacym sie $wiatem [Mazurek, 2019,
s. 329]. Aby stwierdzi¢, ze dana organizacja przechodzi taka transformacje, nalezy wrecz
podejs¢ do niej w sposob holistyczny, gdyz zmiany w organizacji dokonujg si¢ na réznych
plaszczyznach, funkcjach i procesach [Kaczynska i in., 2021, s. 40]. Uzyskane przez orga-
nizacje korzysci ekonomiczne w drodze transformacji cyfrowej moga przekladac si¢ na ich
wzrost warto$ci rynkowej i pozycji konkurencyjnej [Skowronek-Mielczarek, 2021, s. 35]. Nie
dziwi zatem fakt, ze transformacja cyfrowa bylaby niemozliwa bez stworzenia odpowied-
nich warunkdéw do wzrostu znaczenia wiedzy, szybkiego, zautomatyzowanego gromadzenia,
przetwarzania i przesylania informacji [Bartczak, 2023, s. 17]. Szybki zwrot ku rzeczywisto-
$ci wirtualnej, dokonujaca si¢ integracja technologii cyfrowych i proceséw biznesowych oraz
intensywny rozwdj cyfrowych platform technologicznych ciggle wymagaja rozwoju kompe-
tencji cyfrowych, innowacji cyfrowych, nowych modeli biznesowych, strategii organizacji
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uczacych sie i inteligentnych. Te i inne wyzwania zwigzane z transformacja cyfrows, ktére
s3 odwaznie podejmowane, moga sprzyja¢ zrbwnowazonemu rozwojowi, budowaniu part-
nerskich relacji z kluczowymi interesariuszami w ekosystemach biznesowych i wzmacnia-
niu konkurencyjnosci.

Jednym z kluczowych czynnikéw napedzajacych transformacje cyfrowa jest intensywny
rozwdj sztucznej inteligencji, ktéry przenika niemalze kazda dziedzing zycia. Powszechnie
przyjmuje sie, ze obejmuje ona modelowanie wiedzy, systemy algorytmodw, sieci neuronowe,
uczenie maszynowe, tak aby maszyny i programy komputerowe byly w stanie symulowa¢
i wykonywac¢ okreslone operacje, charakterystyczne dla ludzkiego mézgu [Bartczak, 2023,
s. 98-103]. Ta technologia o ogélnym przeznaczeniu - z chwila, gdy nie prowadzi do osobli-
wosci technologicznej tj. zagrozenia, ze dzialania maszyn znajdg si¢ poza zasiggiem rozu-
mowania czlowieka i jego kontrola, a takze naruszenia wartosci, zasad i praw chronionych
przepisami Unii Europejskiej, w tym m.in. poczucia wolnosci, godnosci cztowieka, réwno-
uprawnienia, ochrony danych osobowych i prywatnos$ci — moze przyczynic si¢ do [Piwowar
iin., 2023, s. 5-11; Wdjcik, 2018, s. 8-11; Bartczak, 2023, s. 100-102]:

» sprawnego przetwarzania duzych ilosci danych w krétkim czasie,

« optymalizacji decyzji i automatyzacji procesow,

« tworzenia innowacyjnych rozwiazan,

+ podniesienia poziomu intelektualnego mniej lub bardziej wyksztatconego spoteczenstwa,
« sprawnego wykorzystania posiadanych zasobow i zwigkszenia produktywnosci,

« budowy spdjnego i wyraznego przekazu marketingowego.

Majac na uwadze prorozwojowy charakter transformacji cyfrowej przyjmuje sie, Ze sztucz-
na inteligencja moze rozwigzywac rozne, skomplikowane problemy w nieszablonowy sposob,
wykraczajacy poza standardowe algorytmy, gdyz umozliwia jej to m.in. system ekspertowy,
maszynowe uczenie si¢ i doskonalenie swoich funkcji [Wdjcik, 2018, s. 7]. Wedlug Marga-
ret Boden [2020, s. 14] sztuczna inteligencja jest celowo zorientowana, gdyz jej cel techno-
logiczny odnosi sie do usprawnienia komputeréw, tak aby robily pozyteczne rzeczy czesto
przy wykorzystaniu ré6znorodnych metod, za$ cel naukowy odnosi si¢ do proby odpowiedzi
na nurtujace pytania dotyczace ludzi i §wiata. Nie dziwi zatem fakt, ze organizacje wykorzy-
stujace rozne rozwigzania oparte na technologiach przemystu 4.0 chetniej i szybciej wdraza-
ja sztuczng inteligencje, dostrzegajac rézne mozliwosci jej zastosowania w wielu obszarach
aktywnosci gospodarczej [Bielinska-Dusza, 2022, s. 202; Kowalska, Kowalik, 2020, s. 35-48].

4. Strategiczny wymiar dojrzatosci cyfrowej klastrow

Sprawne wykorzystanie potencjatu technologii cyfrowych, w tym sztucznej inteligencji,
moze przyczynic sie do osiggniecia pozadanego stanu dojrzalosci cyfrowej w warunkach
dynamicznej transformacji cyfrowej. Ten szczegdlny rodzaj dojrzalosci organizacji w lite-
raturze przedmiotu uznawany jest za pojecie wielowymiarowe, ktore odnosi sie do rozwoju
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w obszarach zasobow technologicznych, sposobdw zarzadzania, modeli biznesowych, kultury
organizacyjnej oraz zmiany postrzegania roli organizacji w sieciowym kreowaniu wartosci
[Hauke i in., 2022, s. 75]. Uksztaltowany potencjal cyfrowy organizacji wyraza jej zdolnos¢
do integracji, optymalizacji i transformacji mniej lub bardziej zaawansowanych technologii
cyfrowych w celu wzmocnienia innowacyjnosci i wspierania przedsigbiorczosci w warun-
kach turbulentnego otoczenia [Czaja i in., 2021, s. 155].

Dojrzalo$¢ cyfrowa to koncepcja, ktéra pojawila sie wraz z implementacja idei gospodar-
ki cyfrowej i przemystu 4.0 [Aslanova i in., 2020, s. 443]. Okre$la wzglednie trwalg zdolnos¢
do skutecznego i efektywnego wykorzystania technologii cyfrowych w procesie zarzadzania
rozwojem jednostki lub organizacji, a tym samym zdolnos¢ adaptacji do wymogéw wspoétza-
wodnictwa w coraz bardziej cyfrowym i zglobalizowanym $rodowisku biznesowym [Adam-
czewski, 2018, s. 74; Kachniewska, 2023, s. 15]. Traktowana jest jako stan pelnej gotowosci
do wdrazania i skutecznego korzystania z potencjatu technologii cyfrowych dla osiggania
konkretnych celéw strategicznych, taktycznych i operacyjnych. Dla przykiadu, o dojrzatosci
cyfrowej przedsiebiorstwa decyduje sprawno$¢ pozyskiwania i wykorzystywania technologii
cyfrowych m.in. w zlozonym procesie budowy nowych modeli biznesowych, projektowania
i oferowania nowych wyrobéw oraz ustug, budowy relacji z interesariuszami, zarzadzania
wiedzg, elastycznej adaptacji do zmieniajacych sie trendéw rynkowych [Wista-Swider, 2023,
s. 7]. Dlatego zasadne jest systemowe wsparcie i wypracowanie partnerskiego modelu wspot-
pracy chociazby z przedstawicielami wladz regionalnych i krajowych, ktére sa zaangazowane
w ksztaltowanie cyfrowej przyszlosci gospodarki, rozwijanie umiejetnosci cyfrowych oby-
wateli i kreowanie strategii zréwnowazonej transformacji cyfrowej. W ramach transforma-
cji cyfrowej istnieje wiele wyzwan m.in. zwigzanych z regulacjami prawnymi, modernizacja
infrastruktury technicznej, cyberbezpieczenstwem, przez co przedsigbiorcy wciaz oczekuja
wymiernego wsparcia systemowego. Dynamika transformacji cyfrowej klastrow moze zale-
ze¢ od zakresu i skali interwencji wladz publicznych oraz wykorzystywanych instrumentéw
wsparcia [Fernandez-Escobedo, Cuevas-Vargas, 2023, s. 1136; Borkowska-Niszczota, 2019,
s. 107-112]. Nie sposéb nie zauwazy¢, ze w warunkach rozwijajacej sie gospodarki cyfrowej
w wielu klastrach przemystowych, w tym klastrach zaawansowanych technologicznie, funk-
cjonujg inteligentne fabryki, ktore nasilajac usieciowienie i niematerialny przeptyw danych
i informacji jednocze$nie narazone sg na rdzne cyberzagrozenia. Dlatego organizacje kla-
strowe daza do zapewnienia optymalnego poziomu cyberbezpieczenstwa w klastrowych
tancuchach wartosci i ksztalttowania $wiadomosci spotecznosci klastrowej odno$nie do eli-
minowania i unikania cyberzagrozen [Bembenek, 2024a, s. 170].

Niewatpliwie dojrzatos¢ cyfrowg traktuje sie wspdlczesnie jako pojecie niezwykle ztozone
i wielowymiarowe. Nie dziwi przeciez fakt, ze cyfryzacja przenikajac wiele obszaréw aktyw-
nosci klastrow, wywotuje bardzo szybkie zmiany w ich fancuchach wartosci, ktére wymagaja
dynamicznego i elastycznego reagowania, celem utrzymania satysfakcjonujacego poziomu
konkurencyjnosci. Dlatego osigganie dojrzalosci cyfrowej w klastrach ma charakter ewolu-
cyjny i odnosi si¢ do pieciu poziomoéw [Kowalski i in., 2021, s. 32-34]:
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» wstepnego — gdy zauwazalny jest brak wizji, strategii, planéw i systemu miernikéw cyfryzacji
oraz zastosowan technologii cyfrowych w danym elemencie klastrowego fancucha wartosci,

« koncepcyjnego - gdy pojawiaja si¢ nowe koncepcje i plany cyfryzacji danego elementu
klastrowego fanicucha wartos$ci wraz z pierwszymi zastosowaniami technologii przemy-
stu 4.0 w turbulentnym otoczeniu,

 zdefiniowanego - gdy pojawiaja sie skoordynowane dzialania na rzecz opracowania stra-
tegii cyfryzacji klastra, gdzie sama cyfryzacja wyznacza strategiczny kierunek zmian,

« zarzadzanego - gdy nastepuje redefiniowanie gtéwnych proceséw biznesowych w klastrach
na domyslnie cyfrowe wraz z aktywnym wdrazaniem nowych rozwiazan technologicznych,

« optymalnego - gdy wyksztalca si¢ trwala, elastyczna, innowacyjna kultura cyfrowa w kla-
strze, za$ cyfryzacja jest zrédlem rozwoju i konkurencyjnosci klastra, w tym elementéw

klastrowego tancucha wartosci stymulowanego technologiami przemystu 4.0.

Klastry majg pozytywny wplyw na pomyslne zastosowanie sztucznej inteligencji i otwar-
tych innowacji w cyfryzacji swoich cztonkéw [Okuwhere i in., 2022, s. 391]. Przedsigbiorstwa
klastrowe poprzez liczne interakcje zwigzane z transferem wiedzy majg wigksze mozliwo-
$ci zdobycia przewag konkurencyjnych, ktére warunkuja utrzymanie zadawalajacej pozy-
cji konkurencyjnej [Mackiewicz, 2023, s. 5]. Wedlug Wojciecha Cieslinskiego [2020, s. 334]
cyfryzacja rozcigga fancuchy wartosci od materialnych do cyfrowych i umozliwia ptynne
wprowadzenie mechanizméw organizacyjnych opartych na streamowaniu i gamifikacji, przez
co badanie dojrzalosci cyfrowej organizacji w nurcie teorii rozwoju organizacyjnego powin-
no uwzglednia¢ cykl zycia organizacji i technologii informacyjnych. Nie sposéb nie podkre-
8li¢, ze dojrzalos¢ cyfrowa oznacza stosowanie zalgorytmizowanych sposobéw postepowania
oraz wdrozenie gléwnych mechanizméw organizacyjnych wynikajgcych z funkcjonalnosci
narzedzi cyfrowych, a mianowicie: strumieniowego przeptywu wartosci, konwersji zasobow,
konwergencji proceséw oraz mechanizmu grywalizacji [Hauke, 2022, s. 86]. W konsekwencji
celem osiggniecia dojrzalosci cyfrowej w klastrze niezbedne jest m.in. ciggle doskonalenie
kompetencji cyfrowych pracownikéw, zatrudnionych przez réznych pracodawcéw w ramach
réznych form i warunkoéw zatrudnienia, bedacych cztonkami klastra, jak i w organizacji kla-
strowej pelnigcej funkcje instytucjonalnego koordynatora klastra. W tym zlozonym pro-
cesie szczegdlnie istotne s3 nastepujace sSwiadome dziatania [Kowalski i in., 2021, s. 39-51]:
» tworzenie odpowiednich warunkéw do transferu wiedzy i doswiadczenia w klastrze,

+ korzystanie z ustug Hubéw Innowacji Cyfrowych w budowaniu planéw transformacji
cyfrowej, pozyskiwaniu finansowania inwestycji na rzecz cyfryzacji klastra,

« identyfikowanie luk kompetencyjnych pracownikéw, badanie potrzeb szkoleniowych,
tworzenie programéw rozwojowych, w tym programoéw zarzadzania talentami,

« optymalne wykorzystanie potencjatu formalnych i nieformalnych, klasycznych i nowych
form rozwoju zawodowego i osobistego pracownikéw funkcjonujacych w klastrze,

« uczestniczenie w réznych wydarzeniach krajowych i zagranicznych (np. w warsztatach,
targach, wystawach, szkoleniach, wizytach studyjnych), a takze organizowanie tego typu
wydarzen, adekwatnych w stosunku do luk i potrzeb kompetencyjnych,
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o proaktywne poszukiwanie, testowanie i wdrazanie cyfrowych narzedzi wlasnych, jak
i tych, ktérymi dysponuja partnerzy krajowi i zagraniczni (np. podmioty sektora B+R,
innowacyjne przedsiebiorstwa, zwinne organizacje pozarzadowe),

« budowanie bazy klastrowych ekspertéw w zakresie cyfryzacji.

W ramach unijnego programu finansowania ukierunkowanego na wprowadzenie tech-
nologii cyfrowych do przedsigbiorstw, obywateli i administracji publicznej pn. Cyfrowa
Europa (Digital Europe Programme) powotano sie¢ Europejskich Hubéw Innowacji Cyfro-
wych (European Digital Innovation Hubs), ktére majg zapewni¢ kompleksowe wsparcie dla
przedsiebiorstw (gléwnie MSP), wzmocni¢ ich konkurencyjnoéé poprzez wdrozenie rozwia-
zan cyfrowych i nowoczesnych technologii, przyczynic si¢ do rozwoju infrastruktury ustug
cyfrowych. W Polsce funkcjonuje 11 konsorcjow tworzacych Polskg Sie¢ Hubdw Innowacji
Cyfrowych, koordynowang przez Fundacje¢ Platformy Przemystu Przyszlosci (CyberSec,
EDIH-SILESIA - EDIH SILESIA SMART SYSTEMS, h4i - hub4industry, HPC4Poland
EDIH, Mazovia EDIH - European Digital Innovation Hub of Mazovia, PDIH - Pomera-
nian Digital Innovation Hub, re_d - rethink digital Central Poland Digitalisation Hub,
Smart Secure Cities — Creating Smart Secure Cities for EU citizens, TKDIH - Technopark
Kielce DIH, WAMA EDIH - WaMa Innovation Hub, WRO4digITal European Digital Inno-
vation Hub Wroclaw). Z przyjetych zalozen wynika, zZe konsorcja te miaty uzyskac pelng
operacyjno$¢ w 2023 r., a $wiadczone przez nie ustugi maja by¢ realizowane w catosci lub
w czeéci nieodplatnie w ramach pomocy publicznej [Przemyst Przysztosci, b.d.]. Cztonka-
mi tych Hubéw Innowacji Cyfrowych s m.in. klastryiich instytucjonalni koordynatorzy.
Dla przykladu Pomorski Hub Innowacji Cyfrowych powstal m.in. z inicjatywy koordy-
natora i czlonkéw Pomorskiego Klastra ICT Interizon [Przemyst 4.0, 2017]. Nowa organi-
zacja zlokalizowana w Gdanskim Parku Naukowo-Technologicznym, dziatajac w oparciu
o model one-stop-shop, obejmuje swoja dzialalnoscig trzy wojewddztwa, tj. pomorskie,
kujawsko-pomorskie i warminsko-mazurskie. Zgodnie z tym modelem wszystkie ustugi
beda dostepne w jednym miejscu — od audytéw poziomu digitalizacji oraz szkolen, poprzez
demonstracje cyfrowych rozwigzan, wdrozenia testowe, po wsparcie z zakresu poszukiwa-
nia finansowania i tworzenia odpowiednich rozwigzan prawnych [Gdanski Park Nauko-
wo-Technologiczny, b.d.].

Obecny rozwoj klastréw jest w duzej mierze uzalezniony od kompetencji cyfrowych,
ktére determinujg mozliwo$¢ przeprowadzenia sprawnej transformacji cyfrowej [Tadej-
ko iin., 2022, s. 7; Bembenek, 2024b, s. 58-62]. Dynamiczny i zlozony proces transforma-
cji cyfrowej przenikajac calg gospodarke, stopniowo przeksztalca ja w gospodarke cyfrows,
w ktorej strategiczne zasoby majg charakter niematerialny, przez co madre korzystanie z nich
sprzyja rozwojowi i wzrostowi [Sledziewska i in., 2020, s. 80; Radomska, 2019, s. 118]. Jednym
z gléwnych wyzwan w kontekscie transformacji cyfrowej jest odpowiednie przygotowanie
spolecznosci klastrowej do funkcjonowania w nowej, cyfrowej rzeczywistosci. Wymaga to
ksztaltowania $wiadomosci o istocie rozwoju cyfrowego, réznych korzysciach wynikajacych
z dokonujacych sie zmian, skutecznych narzedziach i metodach przemystu 4.0 [Eukaszuk,
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2022, s.289]. Celem poprawy dziatalnosci klastréw niezbedne jest doskonalenie kompetenciji

cyfrowych w zakresie big data, wizualizacji danych, programowania [Tadejko i in., 2022,

s. 15]. Kluczowymi partnerami w zakresie doskonalenia kompetencji cyfrowych w klastrach

moga by¢ firmy ICT, firmy zaawansowane technologicznie, uczelnie, podmioty sektora B+R,

start-upy oraz inni dostawcy technologii przemystu 4.0. Nie bez znaczenia jest fakt, ze tego
typu podmioty majg realng mozliwos¢ stworzy¢ indywidualng oferte zaréwno dla calego
klastra, jak i jego czlonkéw [Piotrowski, 2023, s. 92]. Oczywiscie najlepsze warunki rozwoju
kompetencji cyfrowych zapewniaja klastry przemystu 4.0, ktdre przyczyniajg si¢ do trwaltego
stymulowania zmian technologicznych, sprawnego wykorzystywania sztucznej inteligencji,
lepszej integracji klientéw z producentami, kreowania nowych dziedzin biznesu i nowych
zawodow na rynku pracy, czy tez wzmocnienia innowacyjnosci i konkurencyjnosci gospo-
darki [Bembenek, 2017, s. 42]. Jednakze i w tym przypadku nalezy mie¢ na uwadze podmio-
towo$¢ pracownika, tak aby §wiadomie dos§wiadczana przez niego podmiotowo$¢ wyzwalala
naturalng pozytywna postawe, zaangazowanie organizacyjne, twdrczy rozwoj osobowosci,
prowadzac do indywidualnego lub zbiorowego doskonalenia kompetencji cyfrowych. Zgod-
nie z ideg humanizacji pracy, tak charakterystyczng dla psychologii humanistycznej, pracow-
nik postrzegany jest jako podmiot samorealizujacy si¢ w pracy i poprzez nig, dlatego jego
podmiotowos$¢ w procesie pracy nie powinna by¢ naruszana w jakikolwiek sposéb [Wilsz,

2008, s. 19]. Poczucie podmiotowosci przektada si¢ czesto na osiggniecie sukcesu osobistego

i zawodowego pracownika [Nogalski i in., 2021, s. 26].

Doskonalenie kompetencji cyfrowych obecnych i przysztych pracownikéw funkcjonuja-
cych w strukturze klastra nie tylko sprzyja ich rozwojowi zawodowemu, ale takze przyczynia
sie do wzmacniania potencjalu rozwojowego klastra jako calosci opartego na kapitale inte-
lektualnym [Bembenek, 2024b, s. 63]. Niewatpliwie kompetencje cyfrowe nie moga stanowic¢
celu samego w sobie, gdyz ich ciggle ksztaltowanie i doskonalenie powinno by¢ srodkiem
pozwalajacym na realizacje ambitnych dziatan zwigzanych z transformacja cyfrowa [Luka-
szuk, 2022, s. 310]. Przyjmuje sie, ze kompetencje cyfrowe i sprawna transformacja cyfrowa
moga sprzyjac zaspakajaniu réznych potrzeb klastréw w warunkach gospodarki opartej na
wiedzy [Tadejko i in., 2022, s. 17]. Co wiecej, transformacja cyfrowa ma znaczacy wplyw
na zarzadzanie klastrem [Raju, 2023, s. 2182]. Dlatego ocena dojrzalosci cyfrowej koordyna-
toréw klastréw powinna uwzglednia¢ takie kategorie, jak [Przemyst Przysztosci, b.d.]:

« poziom zaawansowania podejmowanych dziatan edukacyjno-szkoleniowych koordyna-
tora w zakresie wspierania rozwoju kompetencji cyfrowych cztonkéw klastra,

« stopien wykorzystania rozwigzan cyfrowych przez koordynatora klastra w jego dziatal-
nosci na rzecz rozwoju klastra i wykorzystania zaawansowanych technologii cyfrowych
klastra,

» stopien zaawansowania cyfryzacji i digitalizacji w zarzadzaniu klastrem oraz wykorzy-
stania narzedzi, podnoszacych efektywno$¢ operacyjng klastra,

» zdolno$¢ klastra do kompleksowego wykorzystania potencjatu cyfrowych innowacji,

« role koordynatora we wsparciu implementacji cyfryzacji w podmiotach czlonkéw klastra,
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« umiejetnosci i zakres wykorzystania wspolczesnych rozwigzan cyberbezpieczenstwa,
o korzysci z obecnego poziomu cyfryzacji klastra.

Dokonujac oceny dojrzalosci cyfrowej klastra mozna zweryfikowa¢ aktywnos¢ klastrow
w obszarze wspierania cyfryzacji ich czlonkéw oraz wyznaczy¢ optymalne kierunki dosko-
nalenia proceséw biznesowych w klastrze dzigki cyfryzacji [Kryjom i in., 2023, s. 2]. W tym
miejscu warto doda¢, ze w ramach Platformy Przemystu Przyszlosci opracowano takze
narzedzie do poréwnywania poziomu cyfryzacji klastréw, w tym ich cztonkéw. Zapropono-
wana koncepcja benchmarkingu cyfrowego pozwala m.in. na ocene: kompetencji i zaanga-
zowania w realizacje strategii transformacji cyfrowej, zdolnosci do cyfrowej transformacji,
oplacalnodci i Zrédet finansowania inwestycji cyfrowych, cyfrowych narzedzi komunikacji
z interesariuszami, innowacji cyfrowych, poziomu i zakresu integracji stosowanych rozwig-
zan cyfrowych w dzialalnosci biznesowej [Przemyst Przysziosci, b.d.]. Dla przykladu jedno
z pytan kwestionariusza badawczego dotyczy uwzglednienia cyfryzacji klastra w ramach jego
strategii rozwoju. Kafeteria przewiduje trzy opcje odpowiedzi. Zgodnie z pierwsza — zapisy
dotyczgce transformacji cyfrowej klastra nie istnieja w zadnej formie lub cztonek klastra nie
ma wiedzy w tym obszarze. Druga opcja zakltada, ze pojawily si¢ zapisy dotyczace cyfryza-
cji klastra w jego ogdlnej strategii rozwoju, wyznaczono cel strategiczny z zakresu cyfryzacji
oraz przygotowana jest koncepcja jego operacjonalizacji i wdrazania. Z kolei zgodnie z trze-
cig opcja zapisy dotyczace cyfryzacji s w pelni sprecyzowane i zapisane w strategii rozwo-
ju klastra wraz z okreslonymi wskaznikami, przyjetym systemem wdrozenia i weryfikacji
[Platforma Przemystu Przyszlosci, 2022, s. 6].

5. Studium przypadku transformacji cyfrowe;j
Mazowieckiego Klastra ICT

Struktura Mazowieckiego Klastra ICT ukonstytuowala sie w listopadzie 2007 r. w ramach
inicjatywy klastrowej Instytutu Badan Rynku, Konsumpcji i Koniunktur. W 2024 r. w struk-
turze sieciowej klastra funkcjonowato ponad 500 przedsiebiorstw (gtéwnie MSP), dziewie¢
instytutow naukowo-badawczych, szes¢ uczelni, trzy fundusze inwestycyjne. Klaster postrze-
gany jako swoisty akcelerator innowacyjnych projektéw utatwia swoim cztonkom dostep do
ustug informacyjnych i promocyjnych, doradztwa, szkolen i finansowania innowacyjnych
technologii, wyrobow i ustug. Jego misja zaklada wywarcie pozytywnego wplywu na kraj
i region zakorzenienia w obszarze ekonomicznym, spotecznym i technologicznym poprzez
ciagte tworzenie i zarzagdzanie innowacjami. Czlonkowie klastra zamierzajg wykorzystywaé
i optymalizowac potencjal innowacyjnosci wojewodztwa mazowieckiego i kraju oraz promo-
wac go na arenie miedzynarodowej. Od 2015 r. klaster posiada prestizowy status Krajowego
Klastra Kluczowego (KKK). Pierwotnie wybdr KKK dokonywany byt w ramach otwarte-
go konkursu, ktérego organizatorem bylo Ministerstwo Rozwoju we wspotpracy z Polska
Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP). W ten sposéb wytaniano klastry, ktére maja
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strategiczne znaczenie dla rozwoju polskiej gospodarki i s innowacyjne, konkurencyjne
nie tylko w kraju, ale takze poza jego granicami (w aspekcie miedzynarodowym). Ponadto
w 2016 r. uzyskat Srebrng Odznake Jakosci Zarzadzania przyznawang przez European Secre-
tariat for Cluster Analysis (ESCA), aw 2010 r. dotaczyt do European Alliance for Innovation
[Krajowy Klaster Kluczowy, b.d.].

Instytucjonalny koordynator Mazowieckiego Klastra ICT tj. Stowarzyszenie Rozwoju
Spoleczno-Gospodarczego ,Wiedza” realizuje zadanie publiczne dotyczace opracowania stra-
tegii zmian transformacji cyfrowej w zakresie podejscia do zarzadzania Agile - w ramach
programu Wojewddztwa Mazowieckiego ukierunkowanego na wspieranie i rozwoj klastréw
i inicjatyw klastrowych oraz wzmocnienie ich pozycji konkurencyjnej na rynku. W klastrze
uznano, Ze iteracyjne podejscie do zarzadzania projektami Agile jest waznym elementem
transformacji cyfrowej, pozwalajacej na szybsze i elastyczne dostosowanie si¢ do wspot-
czesnych zmian i wymagan rynku. W grudniu 2023 r. w klastrze zorganizowano bezptat-
ne warsztaty promocyjne dotyczace tego zadania. W ich trakcie cztonkowie klastra mieli
mozliwos$¢ zapoznania si¢ z nowg ustugg opracowania strategii zmian transformacji cyfro-
wej oraz systemem do analizy wstepnej sytuacji cyfrowej. Koordynator klastra przyjal, ze
usluga oparta na elastycznym podejsciu do planowania i realizacji projektéw ukierunkowa-
na jest na wsparcie wszystkich typéw przedsigbiorstw oraz innych organizacji, ktére zamie-
rzajg zwiekszy¢ swoja zdolno$¢ do szybkiej reakcji na zmiany i zapewni¢ optymalna jakos¢
wyrobdéw i ustug. Realizacja tej innowacyjnej ustugi dla klienta indywidualnego lub insty-
tucjonalnego poprzedzona jest analizg dotychczasowych projektow i oferty handlowej. Tego
typu analiza pozwala nast¢pnie na odpowiednie dopasowanie ustugi cyfrowej transformacji
i wskazanie, ktdre aspekty dziatalnosci gospodarczej nalezy poddac bardziej szczegélowemu
audytowi. Oczywiscie zakres i szczegélowos$¢ wdrozenia tej ustugi sa adekwatne do specy-
tiki i potrzeb konkretnego klienta. Warto zaznaczy¢, ze ustuga realizowana jest na podsta-
wie pisemnej umowy zawartej pomiedzy Mazowieckim Klastrem ICT a klientem. W tresci
umowy wskazuje si¢ m.in. na: zakres prac, termin ich realizacji, dane oséb odpowiedzial-
nych ze strony klastra za prawidlowa realizacje tej ustugi, szczegdtowe zasady wyceny ustugi
transformacji cyfrowej. Koordynator klastra kazdorazowo po realizacji ustugi przeprowadza
krétkie badanie ankietowe z klientem celem oceny jego zadowolenia. Oczywiscie transfor-
macja cyfrowa zmienia sposob pracy, oferuje niestandardowe rozwigzania, dlatego w caltym
procesie warto$cig nadrzedna jest cyberbezpieczenstwo [Krajowy Klaster Kluczowy, b.d.].

Od 2022 do 2024 r. cztonkowie klastra zaangazowani byli w realizacj¢ miedzynarodo-
wego projektu EXCITE (Exchange of Clusters using Digital Transformation for Excellence)
z programu ClusterXchange finansowanego ze srodkéw Unii Europejskiej, dotyczacego trans-
formacji cyfrowej. Celem projektu byto wzmocnienie zarzadzania klastrami oraz ulatwienie
wymiany i partnerstwa strategicznego pomiedzy pracownikami klastra a cztonkami klastra
poprzez wykorzystanie systemu ClusterXchange, ktéry promuje i aczy ekosystemy przemy-
stowe w Europie wokoét wspolnych wartosci i przedsiewzigé. Projekt skupiat sie na umiejet-
nosciach, procesach i ustugach zwiazanych z transformacja cyfrowa - zaréwno w aspekcie



Transformacja cyfrowa jako wspétczesne wyzwanie strategiczne w zarzadzaniu klastrem... 109

samej organizacji klastrowej, jak i jej czlonkéw, aby méc ich wspiera¢ w skutecznym dostepie
do rynkéw globalnych. Realizacja tego projektu mozliwa byta dzigki powstatemu konsorcjum,
ktdérego cztonkami byly europejskie klastry i organizacje typu scale-up zwigzane z sektorem
ICT z Europy Srodkowo-Wschodniej i Zachodniej. Oprécz Mazowieckiego Klastra ICT w kon-
sorcjum uczestniczyli: Silicon Saxony jako koordynator projektu (Niemcy), Gaia — Associa-
tion of Knowledge and Applied Technologies Industries in the Basque Country (Hiszpania),
Pole SCS - Secured Communicating Solutions Cluster (Francja), Cluster for Digital Transfor-
mation and Innovations (Bulgaria), Business Hive Vilnius Cluster (Litwa). Oprdcz wspiera-
nia czlonkéw klastra w dostepie do nowych rynkoéw, partnerzy projektu wspolnie pracowali
nad portfelem ustug, dzielgc si¢ najlepszymi praktykami i rozmawiajac o mocnych i stabych
stronach swoich klastrow. Korzystajac z roznych metod, narzedzi i doswiadczen edukacyj-
nych wszyscy partnerzy mieli mozliwo$¢ doskonali¢ cyfryzacje klastréw, majac na uwadze
wymagania inteligentnej spotecznosci klastrowej [Gaia, b.d.].

W ramach projektu z zakresu cyfryzacji ,Innowacyjna platforma wspétpracy online dla
podmiotéw Mazowieckiego Klastra ICT”, zainicjowanego przez koordynatora klastra, opra-
cowano i wdrozono nowe ustugi online, gtéwnie dla przedsigbiorstw klastrowych. Projekt
o wartosci 1 350 854 z wspdttfinansowany byl przez Uni¢ Europejska z Europejskiego Fundu-
szu Rozwoju Regionalnego w ramach Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewoddztwa
Mazowieckiego 2007-2013. Usluga zarzadzania projektami online umozliwita planowanie
i kontrole projektow, w tym tych IT, gdzie wspolna przestrzen dyskowa sprzyjala wymia-
nie informacji i opinii uzytkownikéw. Ustuga kojarzenia inwestoréw umozliwiata wymia-
ne¢ informacji i pozyskiwanie inwestoréw dla realizowanych projektéw klastrowych oraz
projektow indywidualnych czlonkéw klastra. Kolejna ustuga e-learningu dotyczyla szkolen
z zakresu przygotowywania, prowadzenia projektéw i pozyskiwania na nie finansowania.
Z kolei ustuga tworzenia zespoléw roboczych umozliwiata organizacj¢ wspolnej pracy czlon-
kéw klastra, w tym tworzenie zespotéw wspdlnie realizujacych projekt online. Wymienione
platformy zostaly zintegrowane w ramach portalu klastra, ktéry ma charakter informacyj-
no-promocyjny. W projekcie uwzgledniono takze rézne prace badawcze, ktére pozwolity
na okreslenie rzeczywistych potrzeb w zakresie planowanych ustug wsérdéd przedsiebiorcéw
sektora ICT zakorzenionych terytorialnie w ramach wojewddztwa mazowieckiego, a takze
sprzyjaly wyznaczeniu gltéwnych kierunkéw rozwoju klastra i opracowaniu jego strategii
dzialania w warunkach transformacji cyfrowej [Wiedza, b.d.].

Swoistg odpowiedzig na wspdlczesne ztozone problemy, wyzwania i potrzeby spoteczno-
$ci klastrowej jest takze ustuga dotyczaca cyberbezpieczenstwa, ktora oferowana jest czton-
kom klastra przez jego koordynatora. Tego typu nowa ustuga zostalta stworzona w ramach
projektu ,,innLOGY - wsparcie przedsigbiorstw o duzym potencjale technologicznym?”, ktéry
byl wspétfinansowany ze srodkéw Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego, Regio-
nalnego Programu Operacyjnego Wojewodztwa Mazowieckiego na lata 2014-2020. Ustuga
pozwala dokona¢ oceny stanu cyberbezpieczenstwa srodowiska teleinformatycznego cztonka
klastra oraz identyfikacji i analizy luk zgodno$ci z wymaganiami i standardami. W ten sposéb
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z jednej strony pozwala na analize aktualnego stanu zabezpieczen i stosowanych procedur,
a z drugiej dostarcza informacji przydatnych do przygotowania planu wdrozenia niezbed-
nych dzialan naprawczych. Testowanie ustug doradczych w zakresie cyberbezpieczenstwa
byto nieodplatne dla czlonkéw klastra [Krajowy Klaster Kluczowy, b.d.].

Analizujac rézne wymiary transformacji cyfrowej klastra nie sposob nie odnies¢ si¢ takze
do jego ambitnej inicjatywy Space Bridge Fund, tj. funduszu bedacego publiczno-prywatnym
instrumentem finansowania technologii na wczesnym etapie rozwoju. Tego typu fundusz
wspiera gldwnie dobrze rokujace start-upy o duzym potencjale wzrostu, projekty badawczo-
-rozwojowe dotyczace przestrzeni kosmicznej, sensoryki, sztucznej inteligencji, automatyzacji
i Internetu rzeczy. Dlatego stale identyfikowane sg warto$ciowe innowacje, ktére moga roz-
wigza¢ wybrany problem zdefiniowanej grupy docelowej w klastrze, a takze tworcze zespoty
ludzi, ktérych kompetencje techniczne i biznesowe sprzyjaja tworzeniu innowacji. Jednym
z globalnych partneréw funduszu klastra jest francuski klaster Aerospace Valley, czyli wio-
dacy europejski klaster sektora lotniczego [Krajowy Klaster Kluczowy, b.d.].

Rozpatrujac liczne sukcesy Mazowieckiego Klastra ICT nie sposéb nie wskazac, ze
w 2021 r. z jego inicjatywy oraz we wspdlpracy z firmami Energotechnika sp. z 0.0. i Arctic
Paper SA powstala spdtka celowa ECN SA. Jej aktywnos¢, spdjna ze strategia 3D: Dekarbo-
nizacja — Decentralizacja — Digitalizacja, ukierunkowana jest na tworzenie, finansowanie
i zarzgdzanie lokalnymi klastrami energii i spétdzielniami energetycznymi. Firma, wyko-
rzystujac technologie teleinformatyczne, elektroniczne i energetyczne, zapewnia réznym
kluczowym interesariuszom bezpieczenstwo cyfrowe i efektywnos¢ energetyczng. Ponadto
jest liderem powstatego konsorcjum realizujacego projekt ,,Bezpieczna i czysta Energia dla
Sokotowa”, bedacego elementem lokalnego systemu energetycznego, finansowanego przez
Narodowe Centrum Badan i Rozwoju, w ramach ktérego powstanie pionierska architektura
Lokalnego Klastra Energii wykorzystujaca biometan [ECN - Energy Clusters Network, b.d.].

Koordynator klastra uzyskat dotacj¢ z UE na realizacj¢ projektu ,,Rozwoj oferty ustugowej
klastra w zakresie transformacji cyfrowej oraz internacjonalizacja oferty produktowej klastra
na rynkach zagranicznych”. W ramach projektu powstanie ustuga Smart Developer — Sys-
tem do przygotowywania makiet serwiséw i aplikacji, ktéra pozwala tworzy¢ zaréwno proste,
jak i zaawansowane rozwigzania informatyczne wspierane m.in. przez sztuczna inteligencje.
Ponadto projekt pozwoli na promocje marek produktowych czlonkéw klastra, ktére maja
szanse sta¢ si¢ rozpoznawalne na rynkach zagranicznych. Przyjeto, ze efektem zakonczenia
projektu o wartosci blisko 13 mln zt bedzie globalny rozwdj potencjatu koordynatora kla-
stra, w tym rozwoj infrastruktury badawczej, wdrozenie do oferty klastra nowej i innowa-
cyjnej ustugi oraz internacjonalizacja klastra. W ramach projektu zaplanowano organizacje
wyjazdéw na sze$¢ misji gospodarczych oraz 17 targéw w roli wystawcy dla 14 przedsiebior-
cow z klastra. Miejsca docelowe to: RPA, USA, Japonia, Argentyna, Filipiny, Kanada, Indie,
Peru, Ekwador, Niemcy i Brazylia [Krajowy Klaster Kluczowy, b.d.].
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6. Podsumowanie

Dynamicznie zachodzaca transformacja cyfrowa zmienia warunki funkcjonowania kla-
stréw i organizacji klastrowych. Jako fundamentalna zmiana w sposobie ksztaltowania inno-
wacyjnosci i konkurencyjnosci pociaga za sobg konieczno$¢ nowego spojrzenia na klaster
jako celowo zorientowana organizacj¢, w tym na strategie jego rozwoju. W zwigzku z tym
zachodzi konieczno$¢ cigglego podejmowania przez decydentéw w klastrach przedsigbior-
czych dziatan przejawiajacych si¢ chociazby we wdrazaniu nowych i sprawdzonych techno-
logii cyfrowych, czy tez ksztalttowaniu §wiadomosci spotecznosci klastrowej w zakresie zalet
i barier cyfryzacji klastréw oraz potrzeby doskonalenia kompetencji cyfrowych.

Transformacja cyfrowa jest przyktadem wyzwania strategicznego w klastrze, gdyz
wymaga nie tylko zaplanowania spdjnych i ambitnych dziatan, ktére pozwolg wygenerowa¢
okreslong warto$¢ dla réznych interesariuszy, ale takze wsparcia instytucjonalnego. Dlatego
tak wazne sg krajowe i europejskie inicjatywy réznych instytucji, ktére promuja i wspiera-
ja cyfryzacje klastrow. Dla przykladu transformacja cyfrowa stanowi jeden z kluczowych
elementéw unijnego, zréwnowazonego rozwoju gospodarczego, gdzie wybrane programy,
m.in. ,,Droga ku cyfrowej dekadzie”, ,,Cyfrowa Europa”, pozwalaja zaréwno na sprawne
wdrazanie technologii cyfrowych, jak i tworzenie bezpiecznej przestrzeni cyfrowej, aby
w ten sposdb moc dostosowac sie do nowych wymagan ery cyfrowej. Idac za dobrym przy-
kladem unijnej strategii cyfryzacji, takze w Polsce podejmuje si¢ rozne dzialania na rzecz
stymulowania cyfryzacji, chociazby poprzez ,,Program Rozwoju Kompetencji Cyfrowych”
czy Polska Sie¢ Hubow Innowacji Cyfrowych, koordynowang przez Fundacje¢ Platformy
Przemystu Przysztosci.

Transformacja cyfrowa klastrow jest stosunkowo nowym i wcigz aktualnym obszarem
badawczym, szczegdlnie w warunkach polskich. Dlatego tez prezentowane rozwazania nie
wyczerpujg podjetej problematyki badawczej, z uwagi na jej interdyscyplinarno$¢, ztozo-
nos$¢ i wielowatkowo$¢. Omawiana koncepcja transformacji cyfrowej moze stanowi¢ solid-
ne zrédlo inspiracji w prowadzeniu kolejnych, bardziej szczegélowych badan i analiz, ktdre
pozwola na rozwoj wiedzy w zakresie rozwoju klastréw, ich podejscia do cyfryzacji i dosko-
nalenia kompetencji cyfrowych w ramach dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jako$ci. W obli-
czu cyfrowej gospodarki opartej na wiedzy wzrasta zapotrzebowanie na rzetelne poznawanie
naukowe dotyczace transformacji cyfrowe;j.
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Digital transformation as a contemporary strategic
challenge in cluster management

Abstract

The article focuses on the characteristics of digital transformation as a contemporary strategic chal-
lenge in cluster management. It consists of four parts, logically related to each other, which refer to the
methodology of own research, the essence of digital transformation, the strategic dimension of digi-
tal maturity of clusters in Poland and experiences and good practices in the field of digitalization of
a technologically advanced cluster with the status of a National Key Cluster. In own research, there
was used the potential of analyzing the literature and existing data (desk research) and the case study
method. Scientific considerations emphasize that efficient digital transformation of clusters may con-
tribute to obtaining various benefits, including those in the field of entrepreneurship development,
innovation, and competitiveness. However, it requires strategic thinking and action, organizational
commitment and continuous improvement of digital competences in various scopes and dimensions.
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