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Streszczenie:

Artykut przedstawia zagadnienie metody benchmarkingu w odniesieniu do proceséw rozwoju klastrow - w aspekcie prak-
tycznej przydatnosci tej metody. Cele empiryczne koncentrujg sie na przeprowadzeniu analizy benchmarkingu rozwoju
klastrow w odniesieniu do regionu t6dzkiego. Analiza ma charakter poréwnawczy w stosunku do innych regionéw kraju.
Zaprezentowane wyniki sg krotkg syntezg badan empirycznych w omawianym przez autora obszarze badawczym. Wiek-
szo$¢ konkluzji mozna odnie$¢ do wszystkich regionéw kraju. Ich adresatami mogg by¢: koordynatorzy klastréw, podmio-
ty w nich funkcjonujace, jak réwniez wtadze publiczne kreujace polityke klastrowa na poziomie regionalnym, lokalnym
czy krajowym.
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WPROWADZENIE

Przestanka podjecia tematu jest szczegdlna rola metody badania struktur klastrowych, jaka
jest benchmarking. Jest to, jak dotad, metoda bardzo mato popularna w praktyce gospodarczej. Pol-
skie doswiadczenia w zakresie ewaluacji klastréw sg bowiem stosunkowo nowe i mato zbadane. Ist-
niejace, nieliczne raporty badawcze rzucaja na ten temat nieco $wiatta, lecz na ogét nie odnoszg prob-
lemu metodologii badania klastrow do uktadéw regionalnych. Metody te stanowig wazny instrument
doskonalenia funkcjonowania klastrow oraz podnoszenia ich efektywnosci.

Cele artykutu majg dwojaki charakter: poznawczy i empiryczny. Cele poznawcze zaktadaja
przedstawienie benchmarkingu, jako metody badania rozwoju klastréw, w szczegdlnosci jego istoty,
roli i etapéw. Cele empiryczne koncentruja sie na przeprowadzeniu analizy benchmarkingu rozwoju
klastréw w odniesieniu dla regionu tédzkiego, biorgc pod uwage réznorodne czynniki sukcesu kla-
strow. Na tej podstawie autor dokonuje pozycjonowania tego regionu w stosunku do innych regio-
noéw kraju.

Artykut powstat na bazie dogtebnych studiéw literaturowych przeprowadzonych metoda desk
research, jak rowniez empirycznych badan wtasnych, zrealizowanych w latach 2019-2022 na przy-
ktadzie regionu t6dzkiego (potraktowanym tutaj jako studium przypadku).

Dominujacymi metodami pozyskania materiatéw zrodtowych byty (obok wspomnianej metody
desk research): pogtebione wywiady indywidualne, majace posta¢ wywiadu swobodnego skategory-



Jan Kazmierski

zowanego?, przeprowadzone z respondentami, ktérymi byli przedstawiciele samorzadéw terytorial-
nych oraz specjalisci i kadra zarzadzajaca instytucji koordynujacych i planistycznych?.

W opracowaniu zastosowana zostata - w sposoéb autorski - metoda badawcza w postaci bench-
markingu klastréw, nazywanego tez badaniem poréwnawczym lub analizg poréwnawcza. Badania
empiryczne odniesione zostaty do konkretnego obszaru - regionu tédzkiego, co znajduje uzasadnie-
nie w fakcie, ze klastry sg zjawiskiem scisle zwigzanym z okre$lonym terytorium, na ktérym funkcjo-
nuja. Region tédzki zostat w badaniu potraktowany, jako studium przypadku, lecz wnioski i konkluzje
mog3 - z racji podobienstwa rozwojowego - zostac odniesione réwniez do innych regiondéw kraju.

Zaprezentowany materiat i konkluzje koncowe sa, z racji wymogoéw objetosciowych, krétka
synteza obszernych badan ewaluacyjnych, przeprowadzonych przez autora a dotyczacych rozwoju
struktur klastrowych. W niektorych elementach sg one szersze - wychodza poza obszar biezacej ana-
lizy regionu todzkiego. Z zatozenia, adresatami tych wnioskéw i koncepcji, moga by¢ zaréwno koor-
dynatorzy klastrow, podmioty w nich funkcjonujace, jak rowniez wtadze publiczne kreujace polityke
klastrowa na poziomie regionalnym, lokalnym czy krajowym.

1. BENCHMARKING JAKO METODA BADAWCZA KLASTROW

1.1.ISTOTA | POJECIE BENCHMARKINGU

Benchmarking, nazywany inaczej badaniem poréwnawczym lub analizg poréwnawcza, polega
na konfrontacji cech organizacji z konkurentami lub firmami wiodacymi w danej branzy, dzieki czemu
umozliwia identyfikowanie najlepszych praktyk i kopiowanie ich do wtasnej organizacji. Stosowanie
benchmarkingu pozwala wybrac¢ najodpowiedniejsze rozwigzania, doskonali¢ procesy realizowane
w organizacji, zidentyfikowac pozycje konkurencyjna. Pomaga rowniez w wyznaczeniu osiagalnych
celow, przysztych trendéw i kierunkéw rozwoju. W ramach benchmarkingu poszukiwane sg dziatania
o najwiekszej efektywnosci, ktére mogg stanowié przyktad do nasladowania®. Inna definicja okresla
benchmarking jako ,ciggty, systematyczny proces polegajacy na konfrontowaniu wtasnej efektywno-
sci mierzonej produktywnoscia, jakoscia i doswiadczeniem z wynikami tych przedsiebiorstw i organi-
zacji, ktére mozna uznac za wzér doskonatosci”. Wartg przytoczenia jest rowniez definicja J. Bramha-
ma?®, wedtug ktérego ,benchmarking nie jest zwyktym nasladownictwem, nie polega na podpatrzeniu
sposobu pracy innych, aby tak samo postepowac u siebie. To wykrywanie czynnikdéw prowadzacych

1 Zgodnie z technika ,wywiadu swobodnego skategoryzowanego’, rozmowy oparte zostaty o tzw. ,dyspozycje do wywiadu.” Technika tego
wywiadu nie narzuca kolejnosci wypowiedzi rozmowcy na zamieszczone na liscie pytania, co pozwala na poznanie opinii respondentéw, co do rzeczywistych
przyczyn i rozmiardow badanych zjawisk. Respondenci swobodnie wypowiadaja sie na sygnalizowane tematy, natomiast przeprowadzajacy wywiad
przestrzega zasady, aby caty wywiad pozostawat merytorycznie ,w orbicie” zagadnien zawartych na liscie. Po przeprowadzeniu wszystkich wywiadow,
nastepuje selekcja zebranego materiatu i jego opracowanie pod katem wyciagniecia wnioskow.

Przyktadowe pytania badawcze zadawane respondentom: - jak uktada sie wspdtpraca uczestnikow klastréw z jednostkami administracji publicznej i jak
oceniaja poziom tej wspodtpracy, - czy istnieja odpowiednie instrumenty finansowania rozwoju klastréw w regionie i jaka jest ich skutecznosc.

2 Byty to nastepujace instytucje: Biuro Planowania Przestrzennego Wojewddztwa tddzkiego, tddzka Izba Przemystowo-Handlowa, Urzad
Miasta todzi, Departament Strategii i Rozwoju, Urzad Marszatkowski w todzi, Centrum Transferu Technologii (CTT) Uniwersytetu tddzkiego, Regionalna
Izba Gospodarcza w todzi, Fundacja Media Klaster w todzi, Skierniewicka Izba Gospodarcza w Skierniewicach, Agencja Rozwoju Regionalnego ARREKS
w Kleszczowie. Czes$¢ z wyzej wymienionych instytucji petni de facto jednoczesnie role koordynatorow klastrow, co sprawito, ze wiarygodnos¢ i aktualnos¢
uzyskanych informacji byta wyzsza.

3 Benchmarking klastrow w Polsce - 2020. Raport z badania, PARP, Warszawa 2021.

4 B Karléf., S.Ostblom: Benchmarking. Réwnaj do najlepszych, Zarzadzanie i Finanse, 2005, ss. 43-44, J Woznicki (red.), Benchmarking w systemie
szkolnictwa wyzszego, Fundacja Rektorow Polskich, Warszawa 2008, Centrum Benchmarkingu Polska (http:/www.benchmarking.com.pl/); K. B. Matusiak
(red.), Innowacje i transfer technologii. Stownik poje¢, PARP, Warszawa 2008, ss. 64-66.

5 J.Bramham, Benchmarking w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2004; STRATEGOR, Zarzadzanie firma.
Strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢, PWE, Warszawa 1996, ss. 71-74.
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do efektywnego wykonywania analizowanego procesu, a nastepnie wskazanie podobnych mozliwo-
$ci we wtasnym przedsiebiorstwie. To uczenie sie i twércze adaptowanie najlepszych praktyk (the
best practices). Benchmarking stosuje sie takze w sferze polityki publicznej” oraz definicja wedtug
ktorej ,benchmarking konkurencyjny to praktyka studiowania przez przedsiebiorstwo ,najlepszych”
proceséw produkcyjnych, technik zarzadzania i dziatann marketingowych, ktére stosowane s3 przez
bezposrednich konkurentéw i przedsiebiorstwa o pokrewnej dziatalnosci”.

W literaturze znajdujemy réwniez wiele innych definicji benchmarkingu. Wiekszos¢ z nich jest
bardzo zblizona i zasadniczo nie rézni sie pod wzgledem merytorycznego przekazu.

Prezentowane definicje wskazujg na mozliwos¢ zastosowania procedury benchmarkingu nie
tylko w przypadku podmiotow gospodarczych, dla ktérych podstawowym regulatorem jest rynek, ale
réwniez w organizacjach publicznych’.

1.2. ROLA BENCHMARKINGU KLASTROW

Dla stosunkowo mtodych, bo liczacych kilkanascie lat organizacji, jakimi sg klastry w Polsce,
poszukuje sie optymalnych rozwigzan, zapewniajacych im stabilny rozwaj i konkurencyjnosc. Dzieki
wspotpracy i wymianie doswiadczen przedsiebiorstwa w klastrze podnosza standardy oferowanych
produktéw i ustug. Najlepsze rozwigzania organizacyjne wprowadzone z powodzeniem w jednym
klastrze mozna adaptowac¢ w innym. Dlatego uzasadnione jest zastosowanie benchmarkingu. Meto-
da ta stata sie waznym instrumentem doskonalenia funkcjonowania klastréw oraz podnoszenia ich
efektywnosci. Z drugiej strony, ztozonos¢ struktur klastrowych i ich specyfika utrudnia prowadzenie
benchmarkingu klastréw i inicjatyw klastrowych. Jest zadaniem, w ktérym stosowane sg skompliko-
wane, nieszablonowe, czesto bardzo oryginalne podejscia badawcze.

Patrzac od strony zmieniajgcego sie otoczenia przedsiebiorstw widzimy, ze powoduje ono cig-
gta zmiane pozycji przedsiebiorstwa (uczestnika klastra). W tej sytuacji konieczna jest permanentna
weryfikacja strategii przedsiebiorstwa, wymagane sg state korekty i dostosowania. W zmiennym $ro-
dowisku poszukiwac nalezy takich rozwigzanh metodycznych, wedtug ktérych bedzie mozna antycy-
powac przyszte warunki i z wyprzedzeniem wprowadza¢ wymagane zmiany. Najlepszym narzedziem
w takim przypadku jest technika benchmarkingu, czyli proces uczenia sie od innych nie tylko na ich
btedach, ale na ich sukcesach. Ta wtasnie cecha benchmarkingu pozwala utrzymywac nieustanny
kontakt z rynkiem i prowadzi¢ do sukcesu. Narzedzie to spetnia rowniez warunek poszukiwania przez
przedsiebiorstwa elastycznosci w dostosowywaniu sie do zmieniajacych sie warunkéw konkurowa-
nia. Proces benchmarkingu nie jest kaprysem czy nowag moda, ale koniecznoscia i ciggtym testowa-
niem - czy w pewnych obszarach nie odbiegamy od konkurencji. Mozna powiedzie¢ kolokwialnie, ze
benchmarking to ,ciggte trzymanie reki na pulsie” rynkowych zmian. Jezeli przedsiebiorstwo (klaster)
chce osiggnac¢ rynkowy sukces, musi dostarcza¢ klientom wieksza wartos¢ niz konkurencja lub za-
pewniac im uzyskiwanie wartosci porownywalnej, ale przy nizszym koszcie. Sukces zapewnia rowniez
zachowanie tych dwdch zasad jednoczesnied. Daje to szeroka przestrzern do podejmowania dziatan

6 W.Grudzewski, A.Rudzinska, M.Sawicki, Benchmarking w strategii rozwojowej firmy, czyli orientacja na najlepszych, Ekonomika i Organizacja
Przedsiebiorstwa, 1998, nr 2, s. 15.

7 R.Brol, Benchmarking w gospodarce lokalnej, [w:] Gospodarka lokalna i regionalna w teorii i praktyce, Prace Naukowe AE we Wroctawiu, 2005,
nr 1083, s. 225.

8 M. E.Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001, ss. 58-60.
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optymalizujgcych. Wytonienie zas tych czynnikéw, ktére przyczynia sie do poprawy pozycji konku-
rencyjnej i jednoczes$nie beda obarczone niskim ryzykiem popetnienia btedu, wymagaja od przed-
siebiorstwa przede wszystkim zbadania, co i w jaki sposodb robig liderzy rynkéw. W tym celu stosuja
najczesciej metode benchmarkingu.

Jak wskazano wczesniej, znajomos¢ metody benchmarkingu to wiedza przydatna nie tylko dla ba-
daczy tej problematyki; ma ona znaczenie praktyczne réwniez dla wszystkich ,aktorow” klastra czy
tez rozwijajace;j sie inicjatywy klastrowej, a wiec zarowno koordynatoréw (animatoréw), uczestnikow,
jak i witadz publicznych réznego szczebla. Praktyczny wymiar tej wiedzy przektada sie bezposrednio
na sposoby biezacego i perspektywicznego zarzadzania klastrami, jak rowniez na takie kwestie jak:
okreslenie pozycji konkurencyjnej danego klastra w stosunku do innych klastrow czy pozycji konku-
rencyjnej klastrow w regionie i w uktadach miedzyregionalnych. W tym kontekscie, rozwazania nad
metodologig benchmarkingu klastréw nalezy poprzedzi¢ sprecyzowaniem jego etapow’.

1.3. ETAPY PROCESU BENCHMARKINGU

Podstawowa zasada badan naukowych moéwi o zaleznosci uzyskiwanych wynikéow od przy-
jetej metody badawczej. Usystematyzowane podejscie do analizy, podyktowane wzgledami natury
metodycznej, przesadza o wynikach i poprawnosci merytorycznej rezultatéw badan i o ich wartosci
aplikacyjnej. W celu zapewnienia wynikom analizy benchmarkingowej wysokiej wartosci poznaw-
czej i duzej uzytecznosci, nalezy przestrzegac kolejnosci dziatan badawczych; wymaga sprecyzowania
jego modelowego przebiegu. W tym celu autor przeprowadzit kwerende literatury na temat przebie-
gu procesu badan benchmarkingowych.

| tak, typowe fazy procesu benchmarkingu, wedtug J. Brilmana'® obejmuja:

1) wybieranie procesu, ktéry zostanie poddany benchmarkingowi,

2) poznanie i szczegbtowe opisanie dotychczasowego procesu,

3)
)

4) wybranie partnera, z ktérym bedzie dokonywane poréwnywanie.

powotanie zespotu pracownikéw, ktérych wtaczymy w realizacje danego procesu,

Z kolei Strategor!! wskazuje, ze benchmarking sktada sie z pieciu nastepujacych etapow:

1) zidentyfikowanie poréwnywanych zmiennych; sg nimi dobrze i szczegétowo okreslone
umiejetnosci, ktére wchodza w sktad wezesniej omawianych Zrédet przewagi konkurencyj-
nej,

2) zidentyfikowanie firm wzorcowych,

3) zebranie informacji; faza ta wymaga dogtebnych badan oraz sprawnosci intelektualnej;
4) okreslenie luki efektywnosci i pozagdanego poziomu osiggnied,

5) okreslenie celéw i planu dziatalnosci oraz techniki pomiaru postepéw.

Zdaniem R. Campa??, jednego z najbardziej znanych teoretykéw benchmarkingu i zarazem praktyka

9 J.Kazmierski , Rozwdj i zarzadzanie strukturami klastrowymi w regionie, Wydawnictwo Uniwersytetu todzkiego, +6dz 2012, ss. 210-211.
10 J. Brilman, Nowoczesne metody i koncepcje zarzadzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012, s. 85.

11 Strategor. Zarzadzanie firma. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢, PWE, Warszawa 2016, ss. 77-80.

12 R.C. Camp, Business Process Benchmarking: Finding and Implementing Best Practices, ASQC Quality Press, Milwaukee, 20005, s. 40.
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w procesie legendarnego juz benchmarkingu firmy Xerox, czteroetapowy model przebiegu proce-
su obejmuje:

1) planowanie,

2) analize,

3)
)

4) wdrozenie.

integracje,

Przytoczone Zrddta z roznym stopniem szczegétowosci precyzujg etapowanie badan bench-
markingowych. R6zny moze by¢ takze charakter dziatan podejmowanych w poszczegélnych etapach.
Za najbardziej pracochtonny etap uznawana jest z reguty faza analizy (szacuje sie, ze co najmniej 60
proc. czasu realizacji projektu nalezy przeznaczyc¢ na analize danych, wnioskowanie i komunikowanie
wynikow). Etap wdrozenia wigze sie na ogot z koniecznoscig monitorowania wynikéw benchmarkin-
gu, co pozwala, w razie potrzeby, na podjecie odpowiednio dobranych dziatan korygujacych. Niestety,
nie ma sposobu, aby zagwarantowac sukces projektowi benchmarkingu. Warto jest jednak podejmo-
wac dziatania, ktére zwieksza prawdopodobienstwo jego skutecznosci.

Nalezy tu podkresli¢, ze omawiana metoda benchmarkingu klastréw wpisuje sie w réznorod-
ne metody ewaluacji struktur klastrowych. Jest to wiedza, ktérej wymiar praktyczny przektada sie
bezposrednio na sposoby biezacego i perspektywicznego zarzadzania klastrami, jak réwniez na takie
kwestie jak: okreslenie pozycji konkurencyjnej danego klastra w stosunku do innych klastrow czy po-
zycji konkurencyjnej klastrow w regionie i w uktadach miedzyregionalnych.

2. BENCHMARKING ROZWOJU KLASTROW W REGIONIE £tODZKIM

2.1. CZYNNIKI SUKCESU KLASTROW W REGIONIE

W kontekscie poprzednich rozwazan autor podjat probe zdefiniowania kluczowych czynnikow
sukcesu klastrow. W tym celu nalezato w istocie odpowiedzie¢ na pytanie: co decyduje o tym, ze na
danym terenie klastry mogg sie skutecznie rozwijaé¢, a na innym terenie nie. Na bazie przeprowadzo-
nej analizy, sformutowano kluczowe czynniki sukcesu klastrow w regionie t6dzkim i dokonano préby
ich benchmarkingu (pozycjonowania) w stosunku do innych polskich regionéw. Zestawiajgc wyniki
badan z wiedzg literaturowa, wyodrebniono siedem wiodacych czynnikéw, ktére w kazdym regionie
beda decydowac o powodzeniu w rozwoju struktur klastrowych. Wyodrebniono nastepujgce czynni-
ki:

Potencjat i tradycje gospodarcze regionu,
Struktura branzowa i przestrzenna gospodarki regionu,
Otwartos¢ srodowiska przedsiebiorcow na wspotprace,
System finansowania rozwoju klastrow,
Aktywnos¢ koordynatoréw klastrow i animatoréw przedsiebiorczosci,
Poziom wspoétpracy z administracja publiczng,
Wspodtpraca z sektorem naukowo-badawczym w otoczeniu klastra.
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WSsréd wymienionych czynnikéw dominujg uwarunkowania regionalne. Duze znaczenie przy-
pisa¢ nalezy takze polityce wtadz publicznych na rzecz rozwoju klastréw, przywdédztwu w klastrze
oraz otoczeniu instytucjonalnemu. Znaczenie powyzszych czynnikédw z punktu widzenia rozwoju
w danym regionie struktur klastrowych zastuguje na ich bardziej szczegétowe omdwienie.

® POTENCJAL | TRADYCJE GOSPODARCZE REGIONU

Istnieje wyrazna zalezno$¢ pomiedzy potencjatem wzrostu klastra a tradycjami histo-
rycznymi i gospodarczymi miejsca jego potozenia. Dla rozwoju klastrow szczegdlnie wazne s3 do-
Swiadczenia kooperacyjne, ktore sprzyjajg wzajemnemu zaufaniu w tych regionach, gdzie ta koopera-
cja trwa od dziesiecioleci. Wsréd decydujacych czynnikdw wymienia sie takze ugruntowana kulture
przemystowa, uksztattowanie terenu, zaplecze surowcowe i zaplecze badawczo-rozwojowe.

Na podstawie analizy proceséw powstawania klastrow na terenie catego kraju mozna wnio-
skowac, ze tradycje gospodarcze poszczegdlnych regiondw miaty bezposredni wptyw na utworzenie
ponad 60 proc. klastrow w Polsce. Cze$¢ podmiotéw wykorzystata wieloletnig historie wspétpracy,
ktora zostata zapoczatkowana zanim zdecydowano sie na utworzenie klastra. Niektére podmioty wy-
korzystujg tradycje zwigzane z walorami danego regionu (np. promocja potraw regionalnych, atrak-
cyjnosc¢ turystyczna) lub jego historig. Korzystanie z w/w potencjatu poszczegdlnych regionéw jest
czesto wymieniane, jako czynnik sukcesu klastra. W niektérych klastrach zwraca sie takze uwage na
znaczenie wczesniejszych powiagzan obecnych cztonkdéw klastra, jako waznego czynnika budowy za-
ufania i wzmacniania biezgcej wspotpracy?®®.

® STRUKTURA BRANZOWA | PRZESTRZENNA GOSPODARKI REGIONU

Praktyka dowodzi, ze klastry moga powstawaé w sposdb naturalny, jezeli na danym terenie
okres$lone branze s3 odpowiednio reprezentowane, co wynika z samej definicji klastra, ktéry stano-
wi skupienie firm z jednej branzy lub branz pokrewnych. Oczywiscie nie musi to by¢ zawsze branza
najsilniejsza w danym regionie, lecz rozwdj inicjatyw klastrowych powinien odpowiadac¢ profilowi
specjalizacyjnemu tego regionu. Istotne jest réwniez zdeterminowanie przestrzenne, bowiem jezeli
firmy skupione w klastrze funkcjonujg na ograniczonym obszarze - tatwiejsza jest koordynacja ich
dziatan. | odwrotnie, duze odlegtosci miedzy siedzibami cztonkdéw klastra - utrudniajg koordynacje.
Zatem zardwno wystepowanie w regionie wiodacych branz, jak i koncentracja przestrzenna firm re-
prezentujacych te branze stanowig z zatozenia kluczowy czynnik sukcesu klastréw.

® OTWARTOSC SRODOWISKA PRZEDSIEBIORCOW NA WSPOEPRACE

Jest to cecha, ktérg nalezy zaliczy¢ do bardzo waznych czynnikéw sukcesu klastra. Klastry
podejmuja bowiem inicjatywy, zmierzajace do budowy wzajemnego zaufania cztonkéw klastra. Obej-
mujg one wykorzystywanie narzedzi majacych na celu integracje cztonkéw klastra, m.in.: wprowa-
dzenie systemu wspdtpracy polegajgcego na rownym traktowaniu wszystkich cztonkéw, organizacji
imprez integracyjnych czy tworzenia kodeksoéw etycznych wspotpracy w klastrach. Stosowanie takich
rozwigzan znaczaco wptywa na wzrost zaufania.

13 Zob. Benchmarking klastrow w Polsce - 2020. Raport z badania, PARP, Warszawa 2020, s. 124.
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Praktyka dowodzi, ze czesto uczestnicy klastréw prowadzg wzgledem siebie dziatalnosé¢ kon-
kurencyjna, co nie powinno dziwi¢. Rdwniez z przeprowadzonych przez autora wywiadéw wynika, ze
ma miejsce duza nieufnos$¢ i dystans do wspdlnie podejmowanych inicjatyw. Utrudnia to partnerskg
wspotprace i spowalnia rozwdj klastrow. W komentarzach, w ramach wywiadéw bezposrednich, ko-
ordynatorzy podkreslali na przyktad, jak trudne jest przyciggniecie nowych podmiotéw do klastra.
Wspominali takze o czasochtonnym i dtugofalowym procesie budowania wzajemnego zaufania po-
miedzy uczestnikami klastra.

W klastrach, w ktérych przed powstaniem struktur klastrowych istniata wzajemna kooperacja,
poziom wzajemnego zaufania jest wyzszy. Z punktu widzenia sukcesu klastra, bardzo istotne jest
zatem zwiekszenie zaufania cztonkow klastra wobec siebie, zwiekszenie checi wspotpracy i Swiado-
mosci korzysci wynikajacych ze wspoélnych dziatan, wymiany wiedzy i doswiadczen.

® SYSTEM FINANSOWANIA ROZWOJU KLASTROW

Zaréwno doswiadczenia zagraniczne w zakresie skutecznego klasteringu, jak i prze-
prowadzone badania dowodza jednoznacznie, ze dostepnos$¢ zrédet finansowania rozwoju klastrow
jest szczegodlnie waznym czynnikiem decydujacym o ich przysztym sukcesie. Dotyczy to zwtaszcza
wstepnych faz rozwoju inicjatywy klastrowej, w ktérych niezbedne okazato sie wsparcie ze Srodkéw
publicznych. Miato to miejsce w panstwach bedacych liderami europejskimi w zakresie tworzenia
struktur klastrowych, takich jak: Francja, Szwecja czy Austria.

Nalezy mie¢ jednak na uwadze, ze zbyt wysoki poziom wsparcia zewnetrznego moze spo-
wodowad, ze podmioty gospodarcze wtacza sie w strukture klastrowa tylko ze wzgledu na korzysci
finansowe, bez rzeczywistego zaangazowania i identyfikacji z danym rozwigzaniem. Jednakze zbyt
niski poziom wsparcia finansowego lub tez brak konsekwencji w udzielaniu wsparcia, moze spowo-
dowac zniechecenie podmiotéw do podejmowania dziatan. Szczegélng mozliwosé wsparcia finanso-
wego w naszych warunkach stanowig, jak wiadomo, srodki europejskie, co moze by¢ istotnym czyn-
nikiem dynamizujgcym rozwdj klastrow, pod warunkiem jednak, ze ich zdobycie nie staje sie celem
samym w sobie.

® AKTYWNOSC KOORDYNATOROW KLASTROW | ANIMATOROW PRZEDSIEBIORCZOSCI

Koordynator jest istotnym czynnikiem sukcesu w klastrach, poniewaz to jego zaangazowanie
i charyzma pozwala nawigza¢ wspotprace pomiedzy konkurentami rynkowymi. Sita i pozycja koor-
dynatora w klastrze oraz jego umiejetnosci w zakresie animowania wspotpracy to - zdaniem wiek-
szosci rozmoéwcow - cechy szczegdlnie wazne. Nalezy miec jednak na uwadze, ze rozwdj inicjatywy
klastrowej zalezy nie tylko od koordynatora. Jest on efektem dziatan konkretnych ludzi i organizacji,
bedacych animatorami inicjatyw. To od nich czesto wychodzi inicjatywa. W wielu przypadkach s3
to instytucje otoczenia biznesu (tzw. instytucje zaplecza biznesowego) i to od ich sprawnosci zalezy
w znacznym stopniu sukces rozwoju struktur klastrowych w regionie.

e PozIOM WSPOLPRACY Z ADMINISTRACJA PUBLICZNA

Wspbtpraca z wtadzami publicznymi, zwtaszcza z samorzadem lokalnym to czynnik, ktory

w badaniach zostat bardzo wysoko doceniony przez respondentéw. Jako wazne dziatania wymienia
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sie przychylnos$¢, otwartos¢ wtadz, lobbing na rzecz klastréw, czy udziat samorzadéw w realizowa-
nych wspdlnie projektach. Respondenci zwracaja jednak takze uwage na negatywne doswiadczenia
klastrow zwigzane ze wspotpraca z wtadzami samorzadowymi.

W przypadku wspétpracy z wtadzami rzadowymi - jest ona niewielka lub prawie nie istnieje.
Istniejace klastry probuja niekiedy podejmowacd dziatania, gtownie tylko na rzecz swojej branzy, na
szczeblu rzadowym. Niestety, w wielu przypadkach dziatania te nie odnoszg skutkow, gdyz klastry nie
sg traktowane, jako rownorzedni partnerzy.

® WSsPOLPRACA Z SEKTOREM NAUKOWO-BADAWCZYM W OTOCZENIU KLASTRA

Nalezy mie¢ na uwadze, ze klaster ma z zatozenia stanowi¢ narzedzie wspierania innowacyj-
nosci firm i zarazem platforme do wspdtpracy ze Swiatem nauki. Z doswiadczen europejskich wynika,
ze systemy wspierania klastrow tworzone s3 czesto w celu skutecznego podnoszenia innowacyjnosci
mniejszych podmiotéw gospodarczych, ktére samodzielnie nie bytyby w stanie wdraza¢ osiggniec
naukowych. Dlatego tez, poza czynnikami oméwionymi wczesniej, niezbedna jest wspotpraca z sek-
torem naukowo-badawczym w okreslonej dziedzinie. Nie chodzi przy tym o ogdlny poziom nauki
w danym regionie, a o te dziedzine, ktéra odpowiada profilom branzowym klastréw, jakie w regionie
powinny sie rozwijaé. Gotowos¢ i otwartos$¢ instytucji naukowo-badawczych do wspotpracy nalezy
traktowad, jako jeden z kluczowych czynnikéw rozwoju klastréw.

2.2. ANALIZA POROWNAWCZA REGIONU tODZKIEGO

Odnoszac sytuacje w regionie tédzkim do przyjetych wyzej siedmiu kluczowych czynnikéw
sukcesu rozwoju klastrow, przeprowadzono analize poréwnawcza!*. Umozliwito to autorowi dokona-
nie benchmarkingu rozwoju klastréow, czyli pozycjonowania regionu tédzkiego w stosunku do innych
regiondw kraju - biorgc pod uwage powyzsze kluczowe czynniki. W ujeciu graficznym zaprezento-
wano ja na wykresie 1. Dla oceny sytuacji w odniesieniu do poszczegdlnych czynnikéw zastosowano
podziat (stopniowanie) na pie¢ kategorii:

- wynik poréwnywalny

- wynik lepszy

- wynik zdecydowanie lepszy
- wynik gorszy

- wynik zdecydowanie gorszy.

Przedstawiona analiza ma charakter wzgledny i do$¢ uproszczony. Daje jednak ciekawy obraz porow-
nawczy (patrz rys. nr 1).

14 Dokonujac benchmarkingu, autor zestawit wyniki uzyskane w trakcie badan z danymi zawartymi w literaturze. Jako Zrodta informacji
literaturowych, wykorzystano gtownie tresci zawarte w najnowszych raportach PARP wykonanych dla poszczegdlinych wojewddztw kraju, w szczegdlnosci
zas w przytaczanych dokumentach: Benchmarking klastréow w Polsce — 2020. Raport z badania, PARP, Warszawa 2021 oraz Benchmarking klastréow
w Polsce - 2022. Raport z badania, PARP, Warszawa 2023.
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Rysunek 1. Benchmarking rozwoju klastrow w regionie tédzkim

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ponizej zaprezentowano uzasadnienie otrzymanych wynikéw benchmarkingu.

POTENCJAL | TRADYCJE GOSPODARCZE REGIONU

Czynnik ten w regionie téddzkim nalezy uznac za zdecydowanie lepszy anizeli sredni w kra-
ju. Stanowi on pochodng m.in. struktury i dynamiki gospodarki regionu tédzkiego. W duzej mierze
przyczyniaja sie do tego uwarunkowania historyczne (np. tradycje zwigzane z przemystem wtokienni-
czym), obecnos$¢ bogactw naturalnych (np. zaplecza surowcow potrzebnych do produkcji ptytek cera-
micznych) oraz zasoby wykwalifikowanego kapitatu ludzkiego. Czynnikiem niewatpliwie sprzyjajacym
jest réwniez funkcjonowanie w regionie £oédzkiej Specjalnej Strefy Ekonomicznej. Na tle kraju region
toédzki wyrdznia sie silng pozycja sektora przemystowego oraz stabszg od przecietnej pozycja sektora
ustug. Relatywnie staba pozycja sektora ustug rynkowych w wojewdédztwie tédzkim, moze by¢ uzna-
na za czynnik ograniczajacy mozliwosci rozwojowe regionu.

STRUKTURA BRANZOWA | PRZESTRZENNA GOSPODARKI REGIONU

Réwniez ten czynnik uzyskuje w analizie benchmarkingowej pozycje lepsza niz przecietna
w kraju. Region tédzki posiada kilka branz, z ktérymi jest utozsamiany. Takie obszary gospodarki,
jak widkiennictwo, kinematografia, sadownictwo i warzywnictwo to branze jednoznacznie kojarzo-
ne z tym regionem, co stanowi niewatpliwie dogodny punkt wyjscia do budowy systemu klastro-
wego. Poszczegdlne branze dominujgce w regionie téddzkim majg do$¢ wyraznie okreslone obszary
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koncentracji. Dla przemystu tekstylnego i kinematograficznego jest to miasto £6dz. Dla przemystu
energetycznego - potudniowo-zachodnia cze$¢ wojewddztwa, dla przemystu owocowo-warzywnego
wschodnia czes$é regionu. Tak definiowane obszary stanowig pewne uproszczenie, mozliwe jest jed-
nak ich wyodrebnienie. Zaréwno struktura gospodarki jak i ilo$¢ inwestycji zagranicznych $wiadczg
rowniez o rosngcej innowacyjnosci gospodarki stolicy wojewddztwa tédzkiego, co ma niewatpliwie
istotne znaczenie dla budowy struktur klastrowych.

OTWARTOSC SRODOWISKA PRZEDSIEBIORCOW NA WSPOLPRACE

Pozycje regionu tédzkiego pod katem tego czynnika okresli¢ mozna, jako gorsze niz w niekto-
rych innych regionach kraju. W znacznym stopniu wynika to z istnienia bariery typu mentalnoscio-
wego wsrdd przedsiebiorcéw. Badania pokazuja, ze zdecydowana wiekszo$¢ respondentow (w grupie
uczestnikdéw klastrow) nie widzi realnych efektéw dotychczasowego uczestnictwa, co nalezy inter-
pretowad, jako przejaw braku zrozumienia mechanizméw rzadzacych klastrami.

SYSTEM FINANSOWANIA ROZWOJU KLASTROW

Czynnik ten uznac nalezy za zdecydowanie gorszy niz w innych regionach kraju i zarazem nie-
wystarczajacy. Obecny system wsparcia rozumiany w kategoriach instrumentéw finansowych w re-
gionie todzkim de facto nie istnieje. Klastry nie byty tu dotad wspierane finansowo w sposdb syste-
mowy, podczas gdy w szeregu innych wojewddztwach kraju (np. w wojewddztwie pomorskim) takie
systemy wdrozono do praktyki gospodarcze;.

AKTYWNOSC KOORDYNATOROW KLASTROW
I ANIMATOROW PRZEDSIEBIORCZOSCI

Uznaé ja mozna za poréwnywalng z innymi regionami. Pod wzgledem aktywnosci instytucji
animujacych przedsiebiorczosé, wojewddztwo tédzkie plasuje sie na pozycji poréwnywalnej z innymi
regionami w Polsce. Dotyczy to rowniez rozbudowy sieci organizacji wspierania biznesu i instytucji
zaplecza biznesowego. W dziedzinie rozwoju klasteringu wojewddztwo tédzkie zaliczane jest nato-
miast do grupy bardziej biernych. Predyspozycje, jakie posiada region tédzki odnosnie mozliwosci
rozwoju klastrow nie sg roztozone réwnomiernie na catym obszarze wojewdédztwa. Ma miejsce spore
zréznicowanie podmiotéw réznych branz.

POZIOM WSPOLPRACY Z ADMINISTRACJA PUBLICZNA

Sytuacje na tym polu uzna¢ nalezy, jako gorszg anizeli w innych regionach kraju. Zdecydowa-
nie nisko w regionie tédzkim wypada ocena wspétpracy klastréw z wtadzami publicznymi, zaréwno
samorzadowymi, jak i rzadowymi. Tylko wybrane klastry podejmuja takie dziatania w celu zwrdcenia
uwagi wtadz na problemy dotyczace funkcjonowania klastréw. W znacznej mierze wynika to z prze-
Swiadczenia o niskiej skutecznosci takich dziatan. Wskazywane sg przy tym negatywne doswiadczenia
wspotpracy oraz poczucie (ze strony uczestnikow), ze klaster nie stanowi réwnorzednego partnera dla
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instytucji publicznej. Wsrod przedstawicieli samorzaddw lokalnych funkcjonuje niestety przekonanie
o niskiej przydatnosci klastréw na szczeblu lokalnym, a ich znaczenie dostrzega sie jedynie z punktu
widzenia kraju czy regionu.

WSPOLPRACA Z SEKTOREM NAUKOWO-BADAWCZYM
W OTOCZENIU KLASTRA

Poziom tego czynnika w regionie tédzkim uznac nalezy za duzo lepszy niz w innych wojewodz-
twach. Region posiada liczace sie osrodki naukowe i naukowo-badawcze z dziedziny wtékiennictwa,
hodowli warzyw i owocéw, centra ksiegowo-finansowe zachodnioeuropejskich i azjatyckich koncer-
néw Swiadczace ustugi uczestnikom niektdrych klastrow czy Centrum Innowacji. Silng pozycje maja
takze Politechnika tédzka na wydziatach powigzanych z istniejgcymi i planowanymi klastrami. Poza
Warszawa, Krakowem i po czeéci Aglomeracja Slaska, region tédzki stanowi jeden z klasycznych prze-
jawow koncentracji nauki w wybranych dziedzinach.

WNIOSKI | KONKLUZJE

Reasumujac, powyzsza uproszczona analiza benchmarkingu wskazuje jednoznacznie, ze wa-
runki wyjsciowe do budowy struktur klastrowych w regionie té6dzkim sg dobre lub bardzo dobre.
Negatywnie ocenione czynniki sukcesu klastrow to gtéwnie: system finansowania ich rozwoju oraz
poziom wspbtpracy z administracjg publiczng. Drugi z wymienionych czynnikéw jest zalezny od ak-
tywnych dziatarn samorzadu regionalnego oraz samorzadow lokalnych. Moze zatem zostaé w rela-
tywnie krétkim czasie zdecydowanie poprawiony. Co istotne, czynniki obiektywne (takie jak profil
specjalizacyjny czy koncentracja przestrzenna) wyraznie sprzyjaja procesom rozwoju klastrow w re-
gionie toédzkim.

Caty sektor tédzkich klastréw i inicjatyw klastrowych znajduje sie nadal we wczesnych fazach
rozwojowych lub tez przybiera wymiar inicjalny i koncepcyjny. Warto jednak zaznaczy¢, ze sytuacja
tego rodzaju pozostaje w znacznej mierze charakterystyczna dla wiekszosci pojawiajgcych sie i istnie-
jacych w Polsce inicjatyw klastrowych. Sytuacja wystepujgca w regionie tddzkim nie jest zatem szcze-
golna.

Jedna z kluczowych kwestii, na ktora nalezy zwroci¢ uwage, jest rola wtadz publicznych w za-
kresie wspierania rozwoju klastrow. Badania wskazuja na jednoznacznos$¢ pogladéw kadry menedzer-
skiej i specjalistow w tym zakresie. Wtadze samorzadowe powinny dokonywac identyfikacji klastrow
w regionie (zaréwno tych istniejagcych, wymagajacych biezacej uwagi, jak i klastrow potencjalnych,
z ktérych mogg powstaé powigzane struktury klastrowe), oraz na biezaco weryfikowacé ich rozwoj
w czasie. Jest to konieczne, ze wzgledu na uwzglednienie lokalnej specyfiki w celu dostosowania
dziatan do realiéw gospodarczych. Nie powinno sie bowiem bezkrytycznie wdrazac rozwigzan, ktore
sg uznane za efektywne w innych regionach czy krajach; nalezy pamietac, ze kazdy klaster jest inny,
a wptywa na to przede wszystkim lokalna lub regionalna specyfika.
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Istotng kwestig podjeta w przeprowadzonych wywiadach bezposrednich byta ocena poziomu
wspotpracy klastréow z administracjg publiczng. Wskazywano na negatywne doswiadczenia wspot-
pracy oraz poczucie, ze klaster nie stanowi rownorzednego partnera dla instytucji publicznej. Przed-
stawiciele organizacji klastrowych nisko oceniajg polityke wtadz publicznych w tym zakresie. Wspar-
cie wiadz publicznych niejednokrotnie ogranicza sie wytgcznie do promocji idei klasteringu, a rzadko
kiedy pomoc instytucji publicznych wiagze sie z realnym wsparciem rzeczowym.

Niezwykle istotnym, wywotujgcym liczne komentarze i krytyczne uwagi ze strony respon-
dentow byty kwestie zwigzane z finansowaniem dziatalnosci klastrow. Chodzi tu przede wszystkim
o brak srodkéw finansowych na rozwdj inicjatyw klastrowych (dotyczy to zaréwno finansowania bie-
z3acej dziatalnosci koordynatora jak i projektéw realizowanych przez cztonkéw inicjatywy klastrowej).
Dziatania podejmowane w obszarze finansowania skupiajg sie przede wszystkim na poszukiwaniu
zewnetrznych zrédet finansowania wspdlnych projektéw. Oczekiwania w stosunku do wtadz nie do-
tycza jednak wytacznie finansowania, ale m.in. doradztwa, poparcia w réznych przedsiewzieciach,
promocji, kreowania wizerunku i atrakcyjnosci danego sektora oraz otwartosci na podejmowanie roz-
mowy.

Wyniki badan potwierdzajg bardzo istotng teze, ze rozwdj klastrow w regionie tédzkim to
czynnik podnoszacy w efekcie konkurencyjnosé tego regionu w stosunku do innych regionéw kraju.
Rozwijajace sie struktury klastrowe generujg szereg efektéw rozwojowych dla regionu.

Metoda benchmarkingu klastrow wpisuje sie w roznorodne metody ewaluacji struktur klastro-
wych. Jest wiedza, ktorej wymiar praktyczny przektada sie bezposrednio na sposoby biezacego i per-
spektywicznego zarzadzania klastrami, jak rowniez na takie kwestie jak: okreslenie pozycji konkuren-
cyjnej danego klastra w stosunku do innych klastréw czy pozycji konkurencyjnej klastrow w regionie
i w uktadach miedzyregionalnych.

Z drugiej strony nalezy zauwazy¢, ze wiedza ta ma walor Scisle utylitarny. Bowiem kazde
przeprowadzone badanie ewaluacyjne przyczynia sie do lepszego rozumienia pewnych procesow
i zjawisk, a w konsekwencji do lepszego planowania interwencji publicznych. Dostepna literatura
poswiecona zagadnieniu klastréw praktycznie przemilcza role jaka spetnia, a raczej mogtaby spet-
nia¢ ewaluacja. Oficjalne wspdélnotowe dokumenty ograniczajg sie w swych zapisach do wskazania
obowiazku ewaluowania polityk klastrowych, nie precyzujac jednak sposobu, w jaki ma to by¢ doko-
nywane. Nieliczne publikacje, ktére w jakikolwiek sposéb poruszaja omawiang problematyke, sg bar-
dzo symptomatycznym miernikiem tego, na jakim poziomie rozwoju znajduje sie ewaluacja klastréw.
Unijny obowigzek ewaluacji programéw finansowanych ze wspdélnotowych pieniedzy nie powinien
by¢ interpretowany zawezajgco. Nie wystarczy bowiem samo przeprowadzenie ewaluacji. Konieczne
jest korzystanie z jej wynikow, patrzenie na ewaluacje jak na istotny gtos w dyskusji. W przeciwnym
wypadku podwazony zostanie catkowicie sens i istota badan ewaluacyjnych, ktére sg uzyteczne tylko
wowczas, gdy wykorzystaja je konkretne podmioty.

Znajomos¢ metod badania klastrow to wiedza przydatna nie tylko dla badaczy tej problema-
tyki. Ma ona znaczenie praktyczne rowniez dla wszystkich aktoréw klastra, czy tez rozwijajacej sie
inicjatywy klastrowej, a wiec zaréwno koordynatoréw (animatoréw), uczestnikéw (sfera biznesu), jak
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i wtadz publicznych réznego szczebla. Bez umiejetnosci wtasciwego pozycjonowania klastra, niemoz-
liwe staje sie chociazby budowanie dobrych strategii rozwoju. Celowosé¢ stosowania metody bench-
markingu w praktyce wynika z faktu, ze stata sie ona waznym instrumentem doskonalenia funkcjono-
wania klastrow oraz podnoszenia ich efektywnosci.
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BENCHMARKING, AS A METHOD OF STUDYING CLUSTER
DEVELOPMENT - THE EXAMPLE OF THE LODZ REGION

Summary:

The article presents the issue of the benchmarking method in relation to cluster development processes - in terms of
the practical usefulness of this method. The empirical objectives focus on conducting a benchmarking analysis of cluster
development in relation to the Lodz region. The analysis is comparative in relation to other regions of the country. The
presented results are a brief synthesis of empirical research in the research area discussed by the author. Most of the
conclusions can be applied to all regions of the country. Their addressees can be: cluster coordinators, entities operating
in them, as well as public authorities creating cluster policy at the regional, local or national level.

Keywords:

benchmarking, clusters, cluster benchmarking, cluster success factors, comparative analysis

Zeszyty Naukowe ZPSB FIRMA i RYNEK 2024/02 (66) 87



