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Wstep

W dobie rozwoju gospodarki opartej na wiedzy znaczacga role odgrywaja organizacje
zdolne sprosta¢ wyzwaniom globalnej konkurencji dzieki zdobywaniu przewagi
konkurencyjnej. Wiedza, jako kluczowy zasdb konieczny do tworzenia innowac;ji,
sytuuje sie na pograniczu pracy i kapitatu, rozumianych jako klasyczne czynniki
produkcji, w formie: kapitatu ludzkiego - obejmujgcego m.in. kompetencje,
umiejetnosci, postawy, cechy lub uprawnienia oséb tworzacych organizacje, jak
i aktywow trwatych - obejmujgcych materialne i niematerialne know-how, wynalazki,
patenty, wyniki badan, licencje lub inne prawa.

W warunkach globalizacji, swobodnego przeptywu oséb i wiedzy, coraz mniej
zasobow i umiejetnosci koniecznych do zdobywania przewagi konkurencyjnej
znajduje sie pod wytagczng kontrolg pojedynczych oséb, firm czy przedsiewziec
gospodarczych. W efekcie zaobserwowac¢ mozna coraz bardziej intensywne interakcje
pomiedzy tymi podmiotami i sg to zaréwno - konkurowanie o dostep do
ograniczonych zasobdéw wiedzy, jak i - fgczenie wysitkdw w celu rozwoju i zdobycia
nowej wiedzy warunkujgcej ich rozwo;j.

Szczegdlny przyktad interakcji, wpisujgcej sie w przedstawione wyzej wymiary,
stanowi wspodtpraca sieciowa, ktéra zachodzi w przestrzennych skupiskach jednostek
gospodarczych, nazywanych klastrami. Jednak wytacznie przestrzenna koncentracja,
pokrewna branza, tudziez inne podobienistwa firm nie przesgdzajg o wyjatkowym
wzroscie ich konkurencyjnosci w skali globalnej. Do tego konieczne jest
zorganizowane i celowe dziatanie, integrujace uczestnikéw klastra®, mobilnos¢
zasobéw (zwfaszcza ludzi i informacji), pragnienie tworzenia, che¢ wspétpracy
i wspdlnota wartoéci®. Dopiero éwiadome, zamierzone i odpowiednio przebiegajace
interakcje uczestnikéw klastra i pojedynczych oséb, skorelowane z zakorzeniong,
wysoka kulturg zaufania idzielenia sie wiedzg i otwartosci we wzajemnej
komunikacji, zorientowanych na osiagniecie biznesowych korzysci, ksztaftujg ich
przewagi, warunkujac globalng pozycje konkurencyjnaf’.

Przyktady skupisk aktywnosci gospodarczej pokrewnych dzisiejszym klastrow mozna
wskaza¢ na wszystkich niemal kontynentach i we wszystkich epokach historycznych.
Zatem obserwowane w nich dzisiaj mechanizmy gospodarcze, funkcjonowaty i byty
wykorzystywane na dtugo przed ujeciem ich w ramy naukowych teorii.

Pierwsze naukowe podstawy dla klasteringu sformutowat A. Marshall, wymieniajac
korzysci aglomeracji oraz efekty zewnetrzne, jako przyczyny powstawania

1o, Sélvell, G. Lindquvist, C. Ketels, The Cluster Initiative Greenbook, Ivory Tower, Sztokholm, 2003, s. 9.
2)s. Engel [red.], Global Clusters of Innovation. Entrepreneurial Engines of Economic Growth Around
the World, Edward Elgar Publishing, Cheltenham 20186, s. xviii.

3s. Breschi, F. Malerba [red.], Clusters, Networks and Innovation, Oxford Univesity Press, Oksford,
2007, s. 3.



przestrzennych skupisk przedsiebiorstw. Wielu badaczy wskazywato takze na korzysci
skali, czy redukcje kosztédw transakcyjnych, jako przyczyny rozwoju podobnych
skupisk®. Jednak dopiero M.E. Porter skoncentrowat sie na analizie
mikroekonomicznego Srodowiska biznesowego, jako ,silnika” klastra, przyczyniajac
sie jednoczesénie do upowszechnienia terminu , klaster” w literaturze®.

Procesy powstawania i rozwoju klastréw skfadaja sie z wielu aspektéw® i faz’, ktére
opierajg sie na relacjach pomiedzy uczestnikami klastra oraz relacjach uczestnikow
zotoczeniem. Wedtug L. Palmena iM.Barona inicjatywy klastrowe to
,Zorganizowane przedsiewziecia”, z ktérych wiekszo$¢ ,powstaje w formie projektu
i jest przeksztatcana w formalne struktury w ciggu 12 do 36 miesiecy”®. Uwage
zwracajq uzyte explicite terminy przez obydwu autordw: , przedsiewziecie” i ,projekt”
jak i perspektywa czasowa od 1 do 3 lat.

Wskazane powyzej cechy procesu tworzenia i rozwoju klastrow: ztozonos¢ aspektow
i faz, niepowtarzalnos¢ (tymczasowosc), stanowig dla M. Trockiego dwa podstawowe
wymiary stuzgce analizie rodzajow dziatarn podejmowanych w organizacji biznesowe;j.
Z kolei na aspekt pespektywy czasowej zwraca uwage J.D. Frame piszac, ze cecha
projektu jest jego tymczasowosc¢ i ograniczony czas trwania (jasno okreslony poczatek
i koniec)’. Ze wzgledu na wysokga ztozonos¢ realizowanych dziatan oraz ich niewielka
powtarzalnos$¢ zarzadzanie inicjatywami klastrowymi wpisuje sie w sfere zarzgdzania
projektami.

Tak jak w przypadku klastrow, przykfady realizacji projektéw odnajdziemy juz
u zarania cywilizacji we wszystkich zakatkach swiata. Zatem, podobnie jak przypadku
klastréw, zanim zarzadzanie projektami stato sie przedmiotem naukowych rozwazan,
jego zasady z sukcesami stosowano od tysiecy lat.

Zarzadzanie projektami stanowi wiec dobrg ptaszczyzne metodologiczng do analizy
inicjatyw klastrowych. Wielu autorow wskazuje czynniki typowe dla zarzadzania
projektami, ktére mozna zidentyfikowa¢ w srodowisku niemal kazdej inicjatywy
klastrowej. M. Pawlak zwraca uwage na wysoki stopien skomplikowania,
kompleksowos¢ rozwigzan, konkurencyjnosc i nastawienie na klienta'®, J. Sosnowski
wskazuje na nieustanne zapotrzebowanie na nowe idee i sposoby postepowania

M. Gorynia, B. Jankowska, Klastry a miedzynarodowa konkurencyjnos¢ i internacjonalizacja
przedsiebiorstwa, Difin, Warszawa, 2008, s. 30-32.

> M.E. Porter, Porter o konkurencji, PWE Warszawa, 2001 s. 403-404.

0. Sélvell, G. Lindqvist, C. Ketels, The Cluster Initiative Greenbook, Ivory Tower, Sztokholm, 2003,
s. 29-30.

A, Sosnowska, S. tobejko, Efektywny model funkcjonowania klastrow w skali kraju i regionu, Instytut
Technologii Eksploatacji - Panstwowy Instytut Badawczy, Radom, 2007, s. 11.

¥ L. Palmen, M. Baron, Przewodnik dla animatoréw inicjatyw klastrowych w Polsce, Polska Agencja
Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa, 2016, s. 20.

°).D. Frame, Zarzadzanie projektami w organizacjach, WIG-Press, Warszawa, 2001, s. 5.

oM. Pawlak, Zarzadzanie projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2017, s. 17.



poprawiajace efektywnosé¢ réznorodnych organizacji'!, z kolei R. Koztowski podkresla
zmieniajace sie wymagania klienta, postep technologicznylz, a M. Trocki i E. Sonita-
Drgczkowska, akcentujg narastajgcg zmiennosé otoczenia i komplikacje problemow
zarzadzanials.

Aspektem zarzadzania projektami, ktory bedzie najbardziej istotny dla inicjatywy
klastrowej i jej cztonkdw, jest osiggniecie rezultatow satysfakcjonujgcych adresatéw
projektu’® iich zgodno$¢ z zatozonymi celami projektu. W przypadku wszystkich
niemal projektéw prawidtowo sformutowany cel opisany jest poprzez zakres
rzeczowy okresélonej jakosci, czas i koszt realizacji'>. W praktyce niewiele projektéw
perfekcyjnie realizuje ww. trzy aspekty. Dlatego stosuje sie zazwyczaj kryteria
akceptacji (tolerancji) - przedziat wartosci, w jakich winien miesci¢ sie korcowy
budzet, czas zakoniczenia projektu i odstepstwa od zaplanowanego zakresu.

Zasadnos¢ empirycznego rozpoznania znaczenia i roli struktur projektowych
w ogolnych strukturach organizacyjnych i sieciach relacji funkcjonujgcych w obrebie
klastrow stanowi luke badawczg wartg podjecia. Wskazujg na nig rekomendacje
wienczace wiele dotychczas zrealizowanych badan. E. Skawinska i R. Zalewski pisza
0 ,potrzebie rozpoznania istniejacych sit sprawczych tworzenia i rozwoju klastrow”,
zwilaszcza  ,struktur  organizacyjnych, sieci relacji, zachowan jednostek

h”'®. Z kolei M. Gorynia i B. Jankowska dostrzegaja niedojrzatosé

przedsiebiorczyc
teorii klastrow ipostulujg dalsze badania nad jej relacjami z ogdlng koncepcja
konkurencyjnoéci przedsiebiorstw'’. M. Gorynia wskazuje, ze teoria regulacji
systemdéw gospodarczych moze stanowi¢ ptaszczyzne analityczng dla takich
rozwazan. Skoro istniejg klastry, w ktorych realizowane sg projekty, istotne jest
wyjasnienie, dlaczego sg one realizowane i jakie sg ich skutki dla nich samych i dla ich

otoczenia.

Powyisze konkluzje wpisywaty sie w dwie motywacje autora zwigzane z podjeciem
studidw doktoranckich. Pierwsza grupa z motywacji to refleksje nad znang z literatury
wizja ponowoczesnego zycia gospodarczego ispotecznego. Koncepcje opisywane
m.in. przez E. Fromma, piszacego o destrukcyjnosci natury ludzkiej, J.F. Lyotarda,

1y, Sosnowski, Klastry logistyczne na tle procesdw rozwoju regionu, Acta Universitatis Lodziensis: Folia
Oeconomica 251, Wydawnictwo Uniwersytetu tédzkiego, £todz, 2011, s. 3.

2 R. Koztowski, Wykorzystanie zaawansowanych technologii w zarzgdzaniu projektami, Wydawnictwo
Uniwersytetu tédzkiego, £odz, 2010, s. 11.

BMm. Trocki, E. Sonta-Draczkowska [red.], Strategiczne zarzgdzanie projektami, Bizarre, Warszawa,
2009, s. 11.

. Haffer, Skutecznos¢ zarzgdzania projektami w przedsiebiorstwach dziatajgcych w Polsce,
Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa "Dom Organizatora”, Torun, 2009, s. 214.

. Lock, Podstawy zarzgdzania projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2009,

s. 16-19.

16 E. Skawiriska, R. Zalewski, Klastry biznesowe w rozwoju konkurencyjnosci i innowacyjnosci regionéw.
Swiat - Europa - Polska, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2009, s. 16.

7M. Gorynia, B. Jankowska, Klastry a miedzynarodowa konkurencyjnos¢ i internacjonalizacja
przedsiebiorstwa, Difin, Warszawa, 2008, s. 50.



akcentujacego upadek racjonalnego podmiotu oraz rozumnego postepu, D. Bella,
formutujgcego koncepcje spoteczenstwa poprzemystowego, czy A. Tofflera
prezentujgcego wizje trzeciej fali cywilizacyjnej, akcentujg coraz wieksze
skomplikowanie struktur gospodarczych ispotecznych, nieprzewidywalnosc
i chaotycznos$¢ zycia gospodarczego ispotecznego, rosngcy presje na Srodowisko
naturalne i postepujacg globalizacje lokalnych problemdéw. Wszystkie ww. watki
ewidentnie ogniskowaty sie w obserwowanym od 2007 roku swiatowym kryzysie
finansowym. Echa kryzysu w kolejnych latach odczuwali takze polscy przedsiebiorcy,
z ktorymi autor wspdtpracuje w ramach pracy zawodowej. Praktyczne doswiadczenia
zawodowe autora, stanowigce druga grupe motywacji, wigzg sie z dziedzing
zarzadzania projektami badawczo-rozwojowymi. Angazujag one jednocze$nie
przedstawicieli swiata biznesu, nauki i sektora publicznego. Zgodnie z koncepcja
potrdjnej helisy s3 one pokrewne wielu projektom realizowanym w klastrach. Stad
zatem wynika motywacja do zbadania, czy zarzgdzanie projektami w klastrach
odgrywa istotng role? A jesli tak, jaki ma charakter i na ile jest wazne dla rozwoju
klastrow?

Zrealizowane przez autora badanie pilotazowe (a wiec badanie prébne,
eksploracyjne, poprzedzajgce badanie zasadnicze, eksplanacyjne, ktére stanowi
przedmiot niniejszej rozprawy) koncentrowato sie na obserwacji sektora
turystycznego. Dlaczego wybdr padt na ten wiasnie sektor? Otéz na podstawie
ponizszych przestanek autor zaktadat, ze turystyka moze stanowi¢ taky dziedzine
aktywnosci gospodarczej, ktéra wptynie na ztagodzenie lub szybsze przezwyciezenie
negatywnych skutkéw kryzysu w skali poszczegdlnych regionéw badz krajéw:

a) coraz wieksza otwartosc¢ i mobilnos$¢ spoteczenstwa poprzemystowego,

b) zywotne, cho¢ czesto egoistycznie motywowane, nastawienie ludzi na state
podnoszenie jakosci zycia (czego ewidentny przyktad stanowity zakupy nieruchomosci
na kredyt, zwtaszcza przez osoby o niewystarczajgcych mozliwosciach finansowych,
co stanowito jedng z przestanek kryzysu),

c) migracje ekonomiczne, zwigzane z tym zwiekszone transfery ludnosci oraz
pieniedzy, zwtaszcza w obrebie UE, w wyniku coraz wiekszej liberalizacji i otwarcia
rynku pracy, m.in. dla obywateli tzw. ,,nowych krajéw cztonkowskich”*® UE,

d) zwiekszenie dostepnosci atrakcyjnych celdw turystycznych i kurortéw, m.in. dzieki
rosnacej popularnosci ,tanich” linii lotniczych, co z kolei przyniosto obnizenie cen
konwencjonalnych linii, a takze zwiekszenie sieci i intensywnosci pofaczen,

e) rozwoj oferty pakietow turystycznych i atrakcyjnych form ich sprzedazy, m.in.
w opcjach ,first/last minute”, , kredytow” na urlop/wakacje,

¥ Termin ,nowe kraje cztonkowskie” odnosi sie do 13 krajow, ktére przystgpity do UE od 2004 r.
wiacznie do 2017 r.



f) rosngcy poziom zagrozen i niepokojow spotecznych w popularnych, tanich i dotad
atrakcyjnych turystycznie krajach Afryki Pétnocnej i Azji Zachodniej (np. Tunezja,
Egipt, Turcja),

g) przy jednoczesnym, relatywnym wzroscie sity nabywczej spoteczenstw z tzw.
,Potnocnych” i ,nowych krajéw cztonkowskich” UE wzgledem cen pobytow
w atrakcyjnych turystycznie tzw. krajach ,potudnia” UE (czesto okreslanych
w literaturze akronimem PIGS, od pierwszych liter anglojezycznych nazw:
Portugal/Portugalia, Italy/Wtochy, Greece/Grecja, Spain/Hiszpania) oraz wynikajacej
ztego powodu wiekszej sktonnosci do wyboru tych ostatnich destynacji
turystycznych,

h) pogtebiajgcy sie kryzys w innych atrakcyjnych turystycznie krajach spoza strefy
euro (np. Wielka Brytania, Norwegia, Islandia) i korzystniejszy kursu wymiany walut
tych krajéw wzgledem euro,

i) zwiekszenie popularnosci i dostepnosci produktow turystycznych zwigzanych
z krétkimi pobytami (tzw. ,,city-break’ami”, pakietami szkoleniowymi, zdrowotnymi).

Kierujgc sie powyzszymi przestankami w latach 2011-2013 autor podjat,
przeprowadzit i opracowat wyniki badania pilotazowego w sektorze turystycznym.

Najwazniejsze wnioski i rekomendacje z tego badania wniosty nowa wiedze
i usystematyzowaty juz posiadang, ale przede wszystkim znaczaco poszerzyty
perspektywy badawcze. Uzyskane wyniki z badania w sektorze hotelarskim dobrze
opisywaty rzeczywistos¢ projektowg zwigzang z podnoszeniem atrakcyjnosci oferty
turystycznej w hotelach w odpowiedzi na niestabnacy popyt, ale jednoczesnie
stawiaty szereg nowych pytad, znacznie poza ten sektor wykraczajacych.
Opracowanie wnioskéw z badania, a przede wszystkim ich konsultacje w latach 2012-
2013 z ekspertami dotyczyty poszukiwania wyjasnien dla zgromadzonych obserwacji
m.in. w sferze ksztattowania przewagi konkurencyjnej, rozwoju sieci wspotpracy
i powigzan kooperacyjnych, czy tez rozwoju opartego na inteligentnych
specjalizacjach.

Powyzsze kwestie stanowity zatem zasadniczg przyczyne podjecia badania
zasadniczego, ktérego wyniki stanowig podstawe niniejszej rozprawy. Dlatego autor
podjat decyzje owkomponowaniu do rozprawy kilku konkluzji z badania
pilotazowego (w podrozdziale 4.1.3. niniejszej pracy), ktére w opinii autora stanowia
preludium pozwalajgce lepiej uzasadni¢ przyjeta w dalszej czesci perspektywe
badawcza™.

Do zidentyfikowanej w ten sposdb luki badawczej w nastepujgcy sposob odnoszg sie
zatozenia metodologiczne przyjete w niniejszej rozprawie:

1 Wyniki badania eksploracyjnego zawierajg publikacje (prezentowane takze jako oddzielne artykuty
w monografiach) dostepne poprzez strone: http://unilodz.academia.edu/Arturlanusz [dostep:
29/12/2017].



Problem badawczy rozprawy stanowi wykorzystanie podejscia projektowego
w zarzadzaniu rozwojem klastrow.

Przedmiot rozprawy stanowi dziatalnos¢ projektowa uczestnikéw klastrow.

Teza, poddana weryfikacji w niniejszej pracy: Projekty realizowane przez
uczestnikow klastréow, wzmacniajg ich przewage konkurencyjng i jednoczesnie

przewage konkurencyjng tych klastréow.

Hipotezy, ktore w ramach niniejszej pracy zostang poddane weryfikacji, stanowiag:

Hipoteza 1 (H1): Uczestnicy klastrow w podejmowanych projektach zaspokajaja
podobne potrzeby i realizujg podobne cele.

Hipoteza 2 (H2): Dziatalnos¢ projektowa odgrywa najwainiejszg role w obrebie
dziatalnosci operacyjnej uczestnikow klastrow.

Hipoteza 3 (H3): Aby poszczegdlni uczestnicy klastrow mogli zaspokoi¢ wtasne
potrzeby i osiggna¢ cele, konieczna jest koordynacja dziatalnosci projektowej
pomiedzy nimi.

Hipoteza 4 (H4): Warunkiem zaspokojenia potrzeb i osiggniecia celéw w ramach
klastra jest skuteczna koordynacja zarzgdzania projektami i zrealizowanie ich
celow.

Hipoteza 5 (H5): Skuteczna koordynacja dziatalnosci projektowej w klastrach jest
zrodtem przewagi konkurencyjnej tych klastrow i ich uczestnikow.

0godlny cel badawczy rozprawy stanowi wyjasnienie znaczenia, jakie rozwoju dla
klastréw, majg projekty realizowane przez uczestnikow tych klastrow.

Cele szczegotowe rozprawy majg wyjasnié:

Cel szczegotowy 1 (C1): Jakie cele i potrzeby zwigzane z aktywnoscig w klastrze
majq jego uczestnicy?

Cel szczegotowy 2 (C2): W jaki sposdb uczestnicy klastrow osiaggajg cele i realizujg
potrzeby zwigzane z tym uczestnictwem?

Cel szczegétowy 3 (C3): Jaka jest natura interakcji zachodzacych pomiedzy
uczestnikami klastra? Czy sg to zachowania konkurencyjne czy kooperacyjne?
Jakie s3 ich skutki?

Cel szczegotowy 4 (C4): W jaki sposéb uczestnicy klastrow zarzadzajg swojg
projektami z tym uczestnictwem zwigzanymi? Jakie obszary zarzadzania s3
w tym zakresie istotne? Jak rozwigzywane s3 pojawiajace sie problemy?

Cel szczegotowy 5 (C5): W jaki sposob efekty dziatalnosci projektowej,
prowadzonej przez uczestnikow klastrow, przekiadajg sie na ich dalsza
dziatalnos¢ w tych klastrach?




Rozprawa ma charakter teoretyczno-empiryczny, co ukazuje jej struktura oraz dobdr
zrodet, w oparciu o ktére zostata przygotowana.

We wstepie zaprezentowano zatozenia koncepcyjne, przyczyny podjecia tematu oraz
uktad rozprawy.

Pierwszy, drugi i trzeci rozdziat tworzg teoretyczng czes¢ rozprawy, ktdra wyznacza
ramy dla rozdziatu czwartego, majacego charakter empiryczny.

W rozdziale pierwszym, ktdry sktada sie z pieciu podrozdziatéw, przedstawiono
dziedzine zarzadzania projektami w oparciu o przeglad dorobku teorii jak i praktyki
zarzadzania. W podrozdziale pierwszym zaprezentowano geneze tej dziedziny.
Podrozdziat drugi porzagdkuje podstawowe pojecia i definicje zwigzane
z zarzadzeniem projektami, ktére konsekwentnie wykorzystano w zrealizowanym
badaniu. W podrozdziale trzecim omoéwiono struktury projektowe, ktorych ksztatt
wywiera bezposredni wptyw na skuteczne zarzgdzanie projektami. W podrozdziale
czwartym osobno oméwiono role procesu komunikacji w dziatalnosci projektowe;j.
Podrozdziat pigty wskazuje na te elementy sktadajgce sie na dziatalno$¢ projektows,
ktore moga wigzac sie ze koncepcjg klastra i jako takie stanowig punkt wyjscia dla
kolejnych rozdziatdw oraz zrealizowanego badania.

W rozdziale drugim, skfadajagcym sie z siedmiu podrozdziatow, ukazano istote
klastrow na gruncie teorii zarzgdzania oraz w Swietle opublikowanych dotgd wynikow
badan. W podrozdziale pierwszym zaprezentowano najwazniejsze zrodta tej
koncepcji. Podrozdziat drugi porzgdkuje podstawowe pojecia i definicje zwigzane z tg
koncepcja, ktére nastepnie wykorzystano w zrealizowanym badaniu. W podrozdziale
trzecim, czwartym i pigtym scharakteryzowane zostaty zjawiska charakterystyczne dla
otoczenia oraz procesow zarzgdzania i rozwoju klastrow. Podrozdziat szésty zwiera
opis metod najczesciej wykorzystywanych podczas badan klastrow. W podrozdziale
siddmym omoéwiono najwazniejsze zrealizowane badania klastrow i zaprezentowano
ich wyniki, ktére pozwolity okresli¢ aktualny stan wiedzy w tej dziedzinie
i sformutowal ostateczny zakres dla zaplanowanego i nastepnie zrealizowanego
badania.

Trzeci rozdziat, sktadajgcy sie dwoch podrozdziatéw, ma charakter teoretyczno-
koncepcyjny, poniewaz {fgczy teoretyczne ramy rozprawy sformutowane
w rozdziatach pierwszym i drugim. W podrozdziale pierwszym, opierajac sie na
metodzie ,lejka paradygmatu”, okreslono luke badawcza w oparciu o najwazniejsze
whioski z przeprowadzonych do tego momentu studiéw literaturowych w dziedzinie
zarzadzania projektami i koncepcji klastrow. W podrozdziale drugim omowiono
najpierw pojecia konkurencji i przewagi konkurencyjnej, zwtaszcza w dyscyplinie nauk
0 zarzadzaniu, gdyz do nich odnosi sie zidentyfikowana luka badawcza. Nastepnie, na
tej podstawie, przedstawiono dwie koncepcje: klastrowego tancucha wartosci oraz
modelu ksztattowania przewagi konkurencyjnej dla klastrow i organizacji bedacych



uczestnikami klastrow, poprzez pryzmat ktérych prowadzone beda rozwazania
w rozdziale czwartym, tj. nad rozwojem klastrow i nad rolg jakg w tym procesie
odgrywa zarzadzanie projektami.

Rozdziat czwarty sktada sie z siedmiu podrozdziatow i ma charakter empiryczny gdyz
zaprezentowano w nim koncepcje oraz wyniki zrealizowanego badania.
W podrozdziatach pierwszym i drugim zaprezentowano geneze i koncepcje badania
oraz przyjete podstawowe zatozenia badawcze, ktore opieraja sie na
doswiadczeniach autora z przeprowadzonego wczesniej badania pilotazowego
i z przeprowadzonych studiow literaturowych. W podrozdziale trzecim i czwartym
opisano metodologie badania oraz proces jego realizacji. W podrozdziatach pigtym,
széstym i siddmym przedstawiono uzyskane podczas badania wyniki obserwacji
i wywiadow, dokonano ich analizy oraz sformutowano wnioski co do osiagniecia
przyjetych celdw badawczych.

W zakonczeniu podsumowano cato$¢ wykonanej pracy i na podstawie wnioskow
dokonano oceny stopnia wyjasnienia przyjetych hipotez i rozwigzania podjetego
w rozprawie problemu badawczego. Okreslono tam réwniez co stanowi nowga wiedze
i wkfad w rozwdj dotychczasowego dorobku oraz wskazano rekomendacje dotyczgce
kierunkdéw kontynuacji badan.

Pomocniczy charakter majg zamieszczone na koncu pracy spisy, ktére utatwiajg
przeglad i lekture rozprawy. Tamze, w osobnym aneksie, umieszczono zebrane dane.

Dla rozwazan teoretycznych podstawe stanowity Zzrodta wtérne w postaci monografii
i artykutéw, zawierajgcych rozwazania czysto teoretyczne, oparte o przeglad
literatury, jak i empiryczne, poparte wynikami przeprowadzonych badan. W tresci
powotfano sie na najwazniejsze zrédta: monografie polskojezyczne (34 pozycje)
i obcojezyczne (35 pozycji) oraz artykuty naukowe w czasopismach polskojezycznych
(16 pozycji) iobcojezycznych (35 pozycji). Powotano sie takze na szereg zrddet
dostepnych w Internecie (19 pozycji). W bibliografii wykazano te Zrédta, ktére
w sposoéb istotny wykorzystano w trakcie pracy i ktére podano przypisach do tekstu.
Rozwazania zilustrowano 19 tabelami i 40 rysunkami.

Dla rozwazan empirycznych podstawe stanowity zaréwno zrddta pierwotne, w postaci
danych zgromadzonych podczas badan przeprowadzonych przez autora (zatgczone
w Aneksie) jak i zrédta wtérne, dostepne w formie zbiorczej bazy danych (Global
Cluster Observatory) o inicjatywach klastrowych, prowadzonej przez (Centrum
Strategii i Konkurencyjnosci, Sztokholmskiego Uniwersytetu Ekonomicznego) oraz
podstawowych statystyk dostepnych poprzez serwisy Eurostat i OECD.
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Rozdziat 1. Zarzadzanie projektami jako sposdb
zapewnienia efektywnosci dziatan organizacji

w warunkach wysokiej niepewnosci w otoczeniu

1.1. Zrédta dziedziny zarzadzania projektami

Opracowania naukowe podejmujgce zagadnienia zwigzane z zarzgdzaniem
projektami, i z tego wzgledu stanowigce przedmiot podstawowych studidw, mozna
podzieli¢ na trzy grupy.

Pierwszg z nich tworzg prace stanowigce refleksje naukowg nad tg koncepcjg, ktére
prezentujg jej tradycje w dziedzinie nauk o zarzadzaniu i dajg podstawe do
sformutowania definicji podstawowych pojec zwigzanych z tg dziedzina.

Druga grupe stanowig opracowania zwigzane z praktyka zarzadzania projektami
w sferze biznesowej. Cel wiekszosci z nich ma charakter uzytkowy, a poprzez
wykorzystanie znanych i sprawdzonych w praktyce metodyk, ukierunkowany na
osiggniecie zatozonego celu biznesowego, zgodnego z uzasadnieniem projektu.

Trzecia grupa obejmuje publikacje poswiecone kwestii zarzadzania projektami,
w ktorych sfera publiczna wystepuje w roli sponsora. Dofinansowanie przedsiewzie¢
podejmowanych przez sektor biznesu lub sektor nauki, ktére sg spdjne z zatozeniami
polityk na szczeblu regionalnym, krajowym i miedzynarodowym, pozwala realizowaé
pozgdany kierunek wyznaczony w dokumentach strategicznych dla tych polityk.
Jednoczesnie realizacja tego typu przedsiewzie¢ wigze sie z koniecznoscig Scistego
przestrzegania szeregu norm, wytycznych i zalecen, jak i stosowania zwigzanych z tym
narzedzi lub procedur.

Niemal wszystkie prace nalezgce do pierwszej z ww. grup dos¢ jednoznacznie
wskazujg, ze poczatki zarzgdzania projektami siegajg lat 40’ XX i swe korzenie majg
w dziedzinie wojskowosci. Wynika to z faktu, ze wiekszos¢ wojennych wysitkow
obejmowato osiggniecie konkretnych celdw, w bardzo krotkim czasie, przy
wykorzystaniu okreslonych zasobodw, zwtaszcza najlepszych, dostepnych éwczesénie
technologii’®. Mozna wskaza¢ w tym zakresie m.in. program badawczy powszechnie
znany jako projekt ,,Manhattan”, od ktorego prawdopodobnie ta sfera zarzadzania
zaczerpneta swag nazwe, a takze operacje ,Overlord” czy plan ,Barbarossa”, ktore
krétko opisano w Tabeli 1.

2 Wojna Swiatowa, traktowana jako zbidr operacji realizowanych wg koncepcji wojny btyskawicznej,
przypomina portfolio projektowe organizacji, ktéra osigga cele strategiczne poprzez sekwencje
kolejnych, pokrewnych projektéw realizowanych z wykorzystaniem koncepcji zarzadzania projektami.

11



Tabela 1. Projekty z okresu Il Wojny Swiatowej (lata 40’ XX w.).

Ip. projekt cel budzet” czas rezultat
1 2 3 4 5 6
1 Projekt naukowy: praktyczne | 1,89 mid | 5 lat skonstruowano bombe
»Manhattan” wykorzystanie energii | $ (VI 1942 | atomowsg (nie przesadzita
atomowe;j - Vil o zwyciestwie aliantéw) oraz
militarny: 1947) prototypy reaktorow
skonstruowanie jadrowych
bomby atomowej
2 Plan militarny: podbdj ok. 30 5 poczatkowe sukcesy Il
»,Barbarossa” ZSRR przez lll Rzesze mid $ miesiecy | Rzeszy zakonczyta porazka
2 podczas Il wojny (koniec w wyniku mobilizacji ZSRR
Swiatowej VI - i ofensywy na froncie wsch.
poczatek
X111941)
3 Operacja militarny: otwarcie ok. 18 3 otwarto front zachodni,
,Overlord” frontu zachodniego mid S miesigce | wyzwolono Paryz,
podczas Il wojny (VI-vi rozpoczeto ofensywe na
Swiatowej 1944) wschéd w kierunku Berlina

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Geneza nie odnosi sie wyfacznie do nazw, celdw i logik dziatan, z géry zaplanowanych
zasobow i presji czasu, ale przede wszystkim do konsekwentnego stosowania metod,
technik ipraktyk organizatorskich, ktére wnoszac szereg usprawnien i korzysci
przyczynity sie do rozwoju praktyki a w konsekwencji takze i wiedzy o skutecznym
zarzadzaniu projektami.

Niezaleznie od wptywu ww. projektdw na rozstrzygniecie loséw Il Wojny Swiatowe;j,
budzacego do dzi$ kontrowersje, waine jest, ze ww. przedsiewziecia wplynety
zasadniczo na dziatania polityczne, gospodarcze i Swiadomos¢ spoteczng w Il potf. XX
w. W okresie ,zimnej wojny” bloki wschodni izachodni rywalizowaty poprzez
projekty, jak np. plany powojennej odbudowy, wyscig zbrojen, podbdj kosmosu,
projekty humanitarne i pomocy miedzynarodowej, czy prestizowe projekty
inwestycyjne. Mozna jednak zauwazy¢, ze analogiczny charakter juz od zarania
cywilizacji miaty podejmowane na wszystkich kontynentach i na najdalszych
zamieszkatych ladach przedsiewziecia: budowlane (np. piramidy®, systemy umocnien
np. Wielki Mur Chinski, posagi Moai na Wyspie Wielkanocnej), militarne (np.
wyprawy krzyzowe) czy gospodarcze (np. ekspedycje w epoce wielkich odkry¢
geograficznych). Ich dtugofalowe efekty przyczyniaty sie do zabezpieczenia interesow,

osiggniecia prestizu, dominujgcej pozycji ikorzysci gospodarczych. Konkludujac,

2 Przyblizone szacunki odnoszg sie do wartosci dolara w 1945 r. i dokonane zostaty na podstawie
ponizszego zrédfa:

Atomic Bomb Seen As Cheap at Price, Edmonton Journal 7 VIII 1945, Edmonton, 1945, s.1;
https://news.google.com/newspapers?nid=gYAb_yFic61C&dat=19450807&printsec=frontpage
[dostep: 18/12/2017]

2 Oficjalna nazwa w jez. niemieckim to ,Unternehmen Barbarossa”, a samo stowo ,,das Unternehmen”
w tym kontekscie mozna przettumaczy¢ jako , przedsiewziecie”, co wielu badaczy uznaje za termin
tozsamy z ,projektem”. Drugie znaczenie tego stowa w jez. niemieckim to ,przedsiebiorstwo”.

2. Stabryta, Zarzadzanie projektami ekonomicznymi i organizacyjnymi, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa, 2017, s. 20.
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niezaleznie od epoki historycznej, istota projektu i zarzadzania nim jest uniwersalna.
Prowadzi do osiggniecia korzystnej przewagi politycznej, gospodarczej
(konkurencyjnej) lub spotecznej.

By¢ moze jest to powodem, ze w ostatnich osmiu dekadach XX i XXI w. zaobserwowacé
mozna coraz wiekszg popularnos¢ zarzadzania projektami i , kariere” stowa ,,projekt”,
ktorym okresla sie coraz wiecej zjawisk w otaczajgcym nas sSwiecie: wzniesienie
niektérych  budowli, konstruowanie maszyn i pojazdéw, nazwy wypraw
podroézniczych, misji kosmicznych, imprez i wielu organizacji. Naukowcy i artysci
realizujg projekty edukacyjne, badawcze, artystyczne, muzyczne itd. Dlatego
konieczne staje sie jednoznaczne okreslenie i uscislenie zakresu tego pojecia na
gruncie nauk o zarzadzaniu.

1.2. Podstawowe pojecia i definicje

W celu realizacji niniejszej pracy konieczne okazato sie przyjecie i konsekwentne
stosowanie jednolitej terminologii w zakresie definicji projektu oraz termindéw
pokrewnych. Na tej podstawie, na potrzeby realizacji badania wprowadzono takze
praktyczne ujecie tego terminu, oparte na jego atrybutach i w ten sposéb bardziej
zrozumiate dla respondentow, ale zgodne z definicjg, co stanowito warunek
prawidtowej interpretacji wynikdw badania. Najwazniejsze definicje wyrdzniono.

1.2.1. Pojecie projektu

Stowo projekt wywodzi sie z ’raciny24 i tworza je przedrostek ,pro-”, ktéry oznacza:
,dla”, ,przed” (jako okreslenie wczesniejszego momentu), ,za” (w znaczeniu ,byé
zwolennikiem kogo$ lub czego$) oraz etymon ,-iacere”, ktéry oznacza ,rzucac”,
,ktas¢”, ,zaczaé”, ,deklarowad” - jak w stynnym powiedzeniu Juliusza Cezara ,allea
jiacta est" (kosci zostaly rzucone), gdzie oznaczato podjecie decyzji. Zatem
podstawowe znaczenie tego stowa oznacza moment, zjawisko lub przedmiot
poprzedzajacy zasadniczy rezultat wynikajacy z jego wystgpienia i uzycia. W tym
brzmieniu tacinskie stowo przyjeto sie w wiekszosci jezykdw europejskich i z czasem
upowszechnito sie jego dwojakie znaczenie: a) w odniesieniu do rzeczy i bardziej
rozpowszechnione - jako ,plan”, ,szkic” jakiejs rzeczy, np. ,budynku”, lub czegos
niematerialnego np. , przedsiewziecia”, ,ustawy” oraz b) w odniesieniu do czynnosci,
bardziej popularne na gruncie profesjonalnym - np. wg T. Kotarbinskiego jako:

. Harper, Online Etymology Dictionary, Douglas Harper, 2001-2017;
https://www.etymonline.com/word/project [dostep: 04/12/2017].
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,dziatanie ztozone, wielopodmiotowe, prowadzone zgodnie z planem, ktory ze
wzgledu na skomplikowanie bywa sporzadzany przy pomocy specjalnych metod”%.

W wyniku studiow literaturowych zidentyfikowano kilkadziesigt rozmaitych definicji
projektu®®, z ktérych warto wskazaé¢ trzy, ktére trafnie oddaja wiekszoé¢ cech
zidentyfikowanych w literaturze przedmiotu na gruncie nauk o zarzadzaniu:

1), Seria czynnosci lub zadan, ktore:

-prowadzq do okreslonego celu, ukierunkowanego na wykreowanie
biznesowej wartosci, ktory ma zostac osiggniety stosownie do okreslonych dla
niego wymagar,

- majq okreslone daty rozpoczecia i zakoriczenia,

- majg ograniczenia finansowe (o ile sq istotne),

- pochtaniajq zasoby (pienigdze, pracownicy, sprzet),

-odnoszq sie do wielu funkcji organizacji (tj. przebiegajg w poprzek jej

podziatéw funkcjonalnych)”?’.

2) ,,Sekwencja unikalnych, ztozonych i powigzanych dziatan ktore majg jeden
celu lub uzasadnienie, i ktore muszq zostac¢ zakoriczone w okreslonym czasie,

budzecie i zgodnie z okreslonymi wymogami”%.

3),,Tymczasowa organizacja, ktorej powierzono zasoby w celu wykonania

pracy, ktorej efektem bedq korzystne zmiany”zg .

Mozna tez przytoczy¢é prawdopodobnie najkrétszg definicje projektu, ktorg
sformutowat J.M. Juran jako: ,problem, ktéry planujemy rozwiaza¢”®°, i ktéra
wprawdzie nie opisuje cech projektu, ale trafnie okresla zamiar i przyczyne jego

podjecia.
Warto zestawi¢ ww. definicje z kilkoma definicjami projektu zaczerpnietymi z praktyki
biznesowej, tj. z podrecznikéw opisujacych metodyki zarzagdzania projektami:

1), Tymczasowy wysitek podjety w celu stworzenia unikalnego produktu,

ustugi lub rezultatu”’.

>R, Koztowski, Wykorzystanie zaawansowanych technologii w zarzadzaniu projektami, Wydawnictwo
Uniwersytetu tédzkiego, £édz, 2010, s. 12.

*g, Hobbs, F. Chiocchio, E.K. Kelloway, The Importance of Project Teams and the Need for an
Interdisciplinary Perspective, [w:] F. Chiocchio, E.K. Kelloway, B. Hobbs [red.], The Psychology and
Management of Project Teams, Oxford University Press, Oksford, 2015, s. 7.

7" H. Kerzner, H.R. Kerzner, Project Management: A Systems Approach to Planning, Schedulling and
Controlling, John Wiley & Sons, Hoboken, 2017, s. 2.

2 RK. Wysocki, Effective Project Management: Traditional, Agile, Extreme, Wiley Publishing,
Indianapolis, 2009, s. 6.

2R, Turner, The Handbook of Project-Based Management, McGraw-Hill, Nowy Jork, 2009, s. 2.
0)p. Lewis, Fundamentals of Project Management, American Management Association, Nowy Jork,
2007, s. 2.

1 A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide) - Fifth Edition, Project
Management Institute, Newton Square, 2013, s. 3.
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2) ,,Organizacja tymczasowa powotana w celu dostarczenia jednego lub wiecej

produktow biznesowych wedtug uzgodnionego Uzasadnienia Biznesowego”gz.

3) Unikalny proces sktadajgcy sie z wielu koordynowanych i kontrolowanych
czynnosci, posiadajgcy date rozpoczecia i zakoriczenia, podjety dla osiggniecia

celu zgodnego z okreslonymi wymogami, przy uwzglednieniu ograniczonych:

czasu, kosztow i zasobéw”.

Niezaleznie od autora w wiekszosci definicji pojawiajg sie bardzo podobne cechy
projektu, ktére zagregowano w grupy i przedstawiono je w Tabeli 2..

Tabela 2. Wyszczegdlnienie cech projektu obecnych w definicjach zawartych

w literaturze naukowej oraz biznesowe;j.

Ip. cecha Kerzner H. | WysockiR. | TurnerR. | PMBOK® PRINCE2™ | 150 10006

1 2 3 4 5 6 7 8

1 czynnosci,
zadania,
dziatania, X X X X X
praca, wysitek,
proces
2 cel, efekt,
rezultat
3 | wartosc
biznesowa,
uzasadnienie, X X X X X
korzysci,
wymagania
4 | czas (poczatek
i koniec)
5 (ograniczone)
zasoby:
budzet /
pienigdze,
sprzet,
pracownicy
6 | (funkcje):
koordynacja,
kontrola,
organizacja
7 unikalnos¢ X X X
8 | ztozonos¢ X X
Zrédto: Opracowanie wtasne.

Efektem pordwnania jest mozliwos¢ stwierdzenia, ze definicja oparte w teorii
zarzadzania akcentujg wiecej wymiardw, niz wynika z definicji biznesowych
ukierunkowanych na cele i korzysci. Mozna réwniez zauwazyé, ze we wszystkich
definicjach najistotniejsze jest osiagniecie finalnego celu, efektu lub rezultatu, co
mozna utozsami¢ z nalezytym wykonaniem zakresu rzeczowego, wszystkich
zaplanowanych czynnosci i zadan, czyli zapewniajgcym przynajmniej minimalny

32 PRINCE2™ - Skuteczne zarzadzanie projektami, TSO, Norwich, 2010, s. 3.
%3 PN-ISO 10006:2005 - wersja polska, Systemy zarzadzania jakoscig. Wytyczne dotyczace zarzadzania
jakoscig w przedsiewzieciach, Polski Komitet Normalizacyjny, Warszawa, 2005, s. 12-13.
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poziom spetnienia jakosciowych kryteriéw (akceptacji). Bez spetnienia tego wymogu
nie moze by¢ mowy o sukcesie i pomysinym zakonczeniu projektu. Zatem cechy,
ktore wyszczegdlniono w pierwszych trzech wierszach, sg ze sobg powigzane. Poza
tym, we wszystkich definicjach kluczowe znaczenie ma tymczasowy charakter
projektu, ktdry musi posiadaé¢ okreslony poczatek i koniec. O ile w definicjach
opartych w literaturze naukowej akcentowany jest watek zasobdw (zwtaszcza
kosztow i budzetu projektu) otyle w praktyce biznesowej pojawia sie on jedynie
w przypadku definicji wynikajacej z normy ISO 10006:2005. Jak zatem osiggnac cel
biznesowy nie posiadajgc zadnych zasobdw? Na wyjasnienie tej kwestii pozwala
blizszy wglad w strukture popularnych metodyk PMBOK® i PRINCE2™. Z uwagi na
bardzo duzg ztozono$¢ obydwu metodyk widoczna jest tendencja do operowania
mozliwie krotkimi, bardzo konkretnymi pojeciami, odsytajgcymi do kolejnych,
bardziej szczegotowych. Taki zabieg ma minimalizowad ryzyko niejednoznacznego ich
zrozumienia. Totez kwestie takie jak koszty i budzet projektu, a takze dodatkowo
wymieniona jakos¢ (zgodno$¢ z oczekiwaniami) i korzysci stanowig obszary
efektywnosci i podlegajg kontroli w ramach sprawowania funkcji zarzadzania.
W metodykach takze pojawia sie kwestia cech projektu, takich jak ukierunkowanie na
zmiane, unikalnos¢, niepewnos¢, wielofunkcyjnos¢é. Zatem na potrzeby niniejszej
pracy przyjeto najszerszg i najbardziej uniwersalng definicje projektu wg normy ISO
10006:2005:

Projekt - unikalny proces skifadajagcy sie z wielu koordynowanych
i kontrolowanych czynnosci, posiadajgcy date rozpoczecia i zakonczenia, podjety
dla osiggniecia celu zgodnego z okreslonymi wymogami, przy uwzglednieniu

ograniczonych: czasu, kosztow i zasobow.

Natomiast w praktyce badawczej, zwtaszcza na potrzeby okreslenia czy dane zjawisko
jest projektem, czy nim nie jest, wykorzystywane bedg przytoczone powyzej wspdlne
dla wszystkich definicji trzy cechy**:

Trzy cechy projektu:
a) jakos¢ - rozumiana jako osiggniecie celu zgodnego z oczekiwaniami,
b) tymczasowosc - konkretne terminy rozpoczecia projektu i osiggniecia celu,

c) zasoby - w ograniczonej ilosci, ale pozwalajacej osiggnac cel (m.in. koszty).

Na podstawie przegladu literatury mozna tez stwierdzi¢, ze osiaggniecie celu projektu
zawsze posiadaé bedzie pewien zestaw minimalnych kryteridw, poziomu (putapu,
przedziatu) akceptacji, zwany tez tolerancja, czyli dopuszczalnych odchyler w obrebie
ww. atrybutow. W praktyce niezbyt czesto sie zdarza, ze projekt zostat zrealizowany
perfekcyjnie tj. osiggnat doktadnie takie jak zaplanowano parametry jakosciowe,

** R. Koztowski, Wykorzystanie zaawansowanych technologii w zarzgdzaniu projektami, Wydawnictwo
Uniwersytetu tédzkiego, £édz, 2010, s. 13.
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w ramach dokfadnie opracowanego budzetu i w pierwotnie zaplanowanym czasie.
Praktyka wskazuje, ze przede wszystkim z uwagi na czas realizacji, najdfuzsze projekty
trudno jest wykona¢ w ramach zaplanowanego budzetu, dotrzymujac jednoczesnie
parametréw jakosciowych. Zdarzajg sie takze odchylenia, np. niedoszacowany budzet
czy opOinienia bedace skutkiem wystgpienia ryzyka. Dlatego w odniesieniu do
zatozonych parametréw jako$ciowych dla zakresu projektu, czasu, badZ kosztow
realizacji najcze$ciej dopuszcza sie pewien przedziat, np. +5% od pierwotnie
zatozonych wartosci parametréw osiagniecia celu. llustracje graficzng takiego

5

podejécia stanowia dwie ilustracje w przestrzeni dwu->> i tréjwymiarowej>®, ktére

przedstawiono na Rysunku 1.

Rysunek 1. llustracja graficzna osiggniecia celu projektu w ramach przedziatu

akceptacji (tolerancji).
A
Jakosé

J a koslé kryteria

akceptacji

Czas Koszty

Koszty

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Powyisze atrybuty, jak rowniez kryteria akceptacji na nich oparte, nawigzujg do
przypadkéw, ktére najczesciej opisywane sg literaturze, jak i stanowig codzienng
rzeczywistos$¢ projektowa praktykéw. Wszelako mozliwe sg przypadki, gdzie projekt
bedzie realizowat inne, dodatkowe kryteria lub warunki.

Kryteria akceptacji (tolerancja) - akceptowalne przekroczenie lub
niedotrzymanie uzgodnionych wartosci parametrow okreslajacych osiggniecie
celu projektu.

Spetnienie kryteriow akceptacji jest jednak uzaleznione od wtasciwego, konkretnego
okreslenia celu projektu, jego klarownosci i unikania wszelkich niejednoznacznosci na
kazdym etapie jego realizacji. Dgzenie do osiggniecia celu projektu w granicach
dopuszczalnych kryteriéw akceptacji (tolerancji) jest podstawa zarzadzania kazdym

5. Nowosielski, Procesy i projekty logistyczne, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, Wroctaw, 2008, s. 101.

%% J.R. Meredith, S.J. Mantel, Project Management: A Managerial Approach, John Wiley & Sons,
Hoboken, 2012, s.4.
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projektem, dzieki umiejetnemu planowaniu, delegowaniu, monitoringu i kontroli®’.
Zatem, w oparciu o praktyke obecng w biznesowych metodykach zarzadzania
projektami jak i przeglad termindw sformutowanych przez badaczy sfery zarzgdzania
projektami mozna przyja¢ definicje oparta na konkluzji M. Pawlaka®, ze:

Zarzadzanie projektem oznacza wypetnianie klasycznych funkcji zarzadzania
w odniesieniu do projektow.

Z kolei nalezyte wypetnianie tych funkcji jest uzaleznione od zastosowania
wiasciwych: wiedzy, umiejetnosci, technik i narzedzi podczas realizacji kolejnych
dziatan zaplanowanych w projekcie39. Dzieki temu zatozone cechy i przyjete kryteria
bedg jednoznacznie interpretowane i zostang wtasciwie oszacowane, tj. ich wartosci
docelowe bedg mierzalne i realne do osiggniecia. W okresleniu i przestrzeganiu takich
rygorow pomocne sg metodyczne podejscia do zarzgdzania projektami, o ile zostaty
adekwatnie dobrane do specyfiki danego projektu. W zarzadzaniu biznesowymi
przedsiewzieciami infrastrukturalnymi i rozwojowymi lepiej sprawdzg sie najbardziej
popularne metodyki PMBOK® czy PRINCE2™, oparte na doktadnej specyfikacji
produktu koncowego, budzecie, harmonogramie i strukturze podziatu pracy / zadan.
Z kolei tzw. metodyki zwinne lub kaskadowe (np. Scrum, kanban / lean software
development) sprawdzg sie lepiej w projektach, w ktérych trudno z gory przewidzie¢
jaka finalna konfiguracja produktu koncowego (zazwyczaj oprogramowania) zyska
akceptacje interesariuszy projektu. Dochodzi sie do niej w wyniku powtdrzenia
dziatan projektowych w kilku iteracjach, badajgc preferencje klienta co do mozliwych
funkcjonalnosci produktu kornicowego (np. technikg MoSCoW).

1.2.2. Cele, rezultaty, produkty projektu

Jednym z najbardziej rozpowszechnionych metodycznych podejs¢ stuzgcym m.in.
okresleniu celu projektu i kryteriow jego akceptacji jest podejscie oparte na matrycy
logicznej (j. ang.: ,Logframe Matrix Approach”). Wywodzi sie ono z doswiadczen
nabytych w wyniku udzielanej pomocy humanitarnej i gospodarczej przez agendy
rzgdu USA (plan Marshalla, USAID) i koniecznosci zapewnienia projektom
realizowanym w ramach tej pomocy uniwersalnego i profesjonalnego mechanizmu
wspomagajgcego proces planowania, selekcji, wdrazania, a przede wszystkim
ewaluacji skutecznosci dziatan. Wynikiem kilkudziesieciu lat doswiadczen byto
stworzone na przetomie lat 60’ i 70’ XX w. narzedzie nazwane matrycg Iogiczna40.

> PRINCE2™ - Skuteczne zarzgdzanie projektami, TSO, Norwich, 2010, s. 4.

BEM. Pawlak, Zarzadzanie projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2017, s. 28.

% A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide) - Fifth Edition, Project
Management Institute, Newton Square, 2013, s. 554.

40 Matrycy logiczna i zestaw narzedzi wspomagajacych proces zarzgdzania projektami zostat
opracowany i zaproponowany w 1970 r. przez L.J. Rosenberga, D.P. Posnera i E.J. Hanleya w raporcie
oceniajgcym skutecznos$¢ dwczesnej pomocy w ramach USAID (por. s.IV-3 raportu):
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Matryce tworzy tabela (por. Rysunek 2), w ktorej kolejnych 4 wierszach, idgc od géry
do dotu, okresla sie: cele nadrzedny i cel projektu, rezultaty i produkty projektu,
natomiast w kolumnach, idac od lewej do prawej, opisuje sie dla nich logike
(zaleznosci  przyczynowo-skutkowe pomiedzy celami, rezultatami iproduktami),
wyznaczniki (tj. wskazniki, kryteria akceptacji) pozwalajgce na pomiar stopnia ich
osiggniecia, okresla sie wiarygodne, mozliwie niezalezne zrddta weryfikacji tych
wyznacznikéw oraz formutuje sie zatozenia (warunki) wnioskowania.

Rysunek 2. Matryca logiczna jako formuta integracji metod i technik
organizatorskich.

- LOGIKA WYZNACZNIKI ZRODLA ZALOZENIA
|

CELE - T T T 7 |

e I metooy 1|, 7 mecHAnizmy |
_I | TECHNIKI |, N EWALUACII
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REZULTATY —_——— e = ==

. ~
| WBS, CPM, PERT, BUDZETY, ~
| HARMONOGRAM GANTTA P ”

————————/
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b

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Team Technologies, The Logframe Handbook: A Logical
Framework Approach to Project Cycle Management, The World Bank, Waszyngton, 2005, s. 34, 58, 60.

Logika i mechanizm przyczynowo-skutkowy tworzg uktad hierarchiczny, gdzie od
najprostszych, konkretnych i najbardziej elementarnych produktéw, poprzez
rezultaty osiggane s3 kolejne cele. Taka hierarchia odzwierciedla strukture
hierarchiczng wielu organizacji lub ich programy strategiczne, w ktérych wynikiem
prostych operacji i procesdow (adekwatne do produktéw projektu) sg propozycje
produktdw i ustug generujacych okreslone wartosci dla klienta (podobne do
rezultatow projektu), dzieki czemu organizacja zdobywa przewage konkurencyjng
i rozwija sie (poziom celéw projektu)*! w pozadanym kierunku.

Produkt - okreslone dobra: przedmioty (materialny i niematerialny) lub zjawiska
spetniajace przyjete kryteria akceptacji.

Rezultat - wywotana zmiana, ktoéra stanowi bezposredni i zgodny
z oczekiwaniami skutek wytworzenia débr i podjetych w projekcie dziatan.

Cel projektu - pozadany stan, do ktérego majg doprowadzié rezultaty (zmiany).

L.J. Rosenberg, D.P. Posner, E.J. Hanley, Project Evaluation and the Project Appraisal Reporting System,
Fry Consultants Inc., vol. 1., Waszyngton, 1970;

http://pdf.usaid.gov/pdf_docs/PNADWS881.pdf [dostep: 20/12/2017].

" Team Technologies, The Logframe Handbook: A Logical Framework Approach to Project Cycle
Management, The World Bank, Waszyngton, 2005, s. 28.
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Cel nadrzedny - uzasadnienie dla osiggniecia celu projektu (tj. stanu

pozadanego), zgodne ze strategia, wartosciami, misjg danej organizacji42.

Matryca logiczna okazata sie niezwykle uzytecznym narzedziem. Dos$¢ ogodlny
charakter matrycy jako narzedzia (przez co bywa tez czesto krytykowany) zapewnia
jej elastycznos¢, zgodnos¢ z metodykami zarzadzania projektami i powszechnie
stosowanymi metodami, technikami i narzedziami organizatorskimi oraz zapewnia ich
adekwatnos$¢ do zidentyfikowanych probleméw i spdéjnosé wzgledem oczekiwanych
celéw. W opracowaniu kolumny logiki dobrze sprawdzajg sie metody i techniki
heurystyczne (metoda ekspercka / delficka, ,burze mdzgédw”, design thinking), Na
poziomie produktéw powszechnie stosowane sg m.in.*: a) struktury podziatu pracy /
zadan (WBS - j. ang.: Work Breakdown Structure), b) Sciezki krytyczne (CPM - j. ang.:
Critical Path Method oraz PERT - j. ang.: Program Evaluation and Review Technique),
¢) harmonogramy i budzety (np. wykresy Gantta). W kolumnie zatozen zalecanymi
technikami i narzedziami s3 m.in.: analiza SWOT, PEST/PESTEL, macierze
wptywu/prawdopodobienistwa ryzyka i reakcji na nie.

Innym istotng cechg matrycy logicznej jest mozliwosc¢ jej integracji pomiedzy réznymi
interesariuszami projektéw, funkcjonujgcymi na réznych poziomach hierarchii, przy
zachowaniu spojnosci  zwigzkdw  przyczynowo skutkowych od najbardziej
elementarnych czynnosci do najbardziej ogdlnych celdw (np. cele wydziatéw tworzg
rezultaty na poziomie organizacji, rezultaty organizacji sg produktami dla ministerstw,
cele nadrzedne ministerstw sg celami rzadédw i rezultatami organizacji
miedzynarodowych lub ich agend itp. (por. Rysunek 3).

Rysunek 3. Propozycja hierarchia logiki dziatan w projektach na przykiadzie
interesariuszy polityki klastrowej.

uczestnicy inicjatywy polityki _
, ministerstw rz
klastrow klastrowe klastrowe sterstwa el

Cele nadrzedne

Cele nadrzedne | Cele projektéw
Cele nadrzedne | Cele projektow

Cele nadrzedne  Cele projektéw Rezultaty Produkty
Cele nadrzedne  Cele projektow Rezultaty Produkty
Cele projektow Rezultaty Produkty
Rezultaty Produkty

Produkty
Zrédto: Opracowanie wiasne.

4 Definicje opracowano na podstawie leksykonoéw i definicji poje¢: 1) A Guide to the Project
Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide) - Fifth Edition, Project Management Institute,
Newton Square, 2013, s. 537, 548, 552, 559. ; 2) PRINCE2™ - Skuteczne zarzadzanie projektami, TSO,
Norwich, 2010, s. 341, 344, 346-7.

* Team Technologies, The Logframe Handbook: A Logical Framework Approach to Project Cycle
Management, The World Bank, Waszyngton, 2005, s. 34, 58, 60.

20



Dzieki swej uniwersalnosci, matryca logiczna stanowi obowigzujgce podejscie
w dziatalnosci projektowej wielu uznanych organizacji i funduszy rozwojowych
w krajach rozwinietych, m.in. Banku Swiatowego, USAID, Komisji Europejskiej**.

1.3. Struktury projektowe

W poprzednim podrozdziale przedstawiono definicje istotne dla okreslenia dokfadnej
natury podstawowe pojec¢ zwigzanych z projektem i zarzagdzaniem projektami. W celu
okreslenia petnego kontekstu realizacji projektéw konieczne jest okreslone struktur,
ktore na projekt majg wptyw, poprzez ktére moze by¢ zarzadzany i ktére odnoszg
oczekiwane korzysci z jego realizacji. Przyjete okreslenia tych struktur majg istotne
znaczeni istotne znaczenie dla badania, w ktérym m.in. badane beda relacje
pomiedzy nimi. Totez istotne jest przyjecie definicji z jednej strony zakorzenionych
w naukach o zarzadzaniu, a z drugiej pozwalajacych na ich wtasciwe i jednoznacznie
zrozumienie przez respondentow i wskazanie w praktyce.

1.3.1. Otoczenie projektu

W praktyce zarzadzania projektami projekty oraz otoczenie, w ktorym sa
realizowane, tworzg tzw. sSrodowisko projektu. Rdznica polega na tym, ze ta czesc¢
Srodowiska, w ktorej realizowane sg projekty, jest kontrolowana poprzez
sprawowanie funkcji zarzadzania. Te relacje odzwierciedla ttumaczenie na jezyk polski
petnej nazwy metodyki PRINCE2™: , projekty w kontrolowanych $rodowiskach” (j.
ang.: PRojects IN Controlled Environments; PRINCE2™ stanowi akronim od
pierwszych liter). Kontrola nad tym fragmentem srodowiska, w ktérym realizowany
jest projekt, osiggana jest poprzez dostosowanie go (a wiec i sposobu zarzgdzania
nim, przyjetej metodyki®®, technik i narzedzi) do konkretnych warunkéw, np.:
struktury interesariuszy projektu i stosowanych przez nich standarddw, ich kontekstu
kulturowego, sytuacji politycznej, a takze ogoétu czynnikdw geograficznych w miejscu
jego realizacji. Dzieki adaptacji procesu zarzadzaniu osiggana jest kontrola nad
fragmentem srodowiska, w efekcie czego rezultat projektu moze wywotaé korzystng
i oczekiwang zmiane (por. Rysunek 4).

Powyzsza konieczno$¢ wynika z charakteru otoczenia projektu, ktore jest
niejednorodne, w pewnych miejscach jest bardziej ztozone i unikalne, szybko
ewoluujgce w czasie, a w innych zmienia sie powoli, dzieki czemu jest bardziej

“ Elementy podejscia matrycy logicznej sg m.in. adaptowane do procesu wdrazania programow
operacyjnych wspoétfinansowanych z funduszy strukturalnych UE w ramach Umowy Partnerstwa
pomiedzy Komisjg Europejska a Rzgdem RP, przez co stycznosc z tym podejSciem majg wszyscy
beneficjenci polityk spéjnosci, rolnej i rybotdwstwa, np. na poziomie tworzenia dokumentacji
aplikacyjnej, raportowania i rozliczania ptatnosci.

*> PRINCE2™ - Skuteczne zarzgdzanie projektami, TSO, Norwich, 2010, s. 229-231.
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stabilne i jednorodne. Z tego wzgledu organizacje, funkcjonujagc w zmiennym
otoczeniu, muszg by¢é w stanie dostosowac¢ swojg dziatalnos¢ do wskazanych
aspektédw - ztozonosci, unikalnosci oraz zmiennosci w czasie, aby ich dziatalnos¢
prowadzita do zamierzonych wynikéw (por. Rysunek 5).

Rysunek 4. Srodowisko projektu wg metodyki PRINCE2™.

Uzasadnienie
Biznesowe

Organizacja

Procesy PRINCE2

Ryzyko Plany

Temnaty PRINCE2

Pryncypia PRINCE2Z

Zrédto: PRINCE2™ - Skuteczne zarzgdzanie projektami, TSO, Norwich, 2010, s. 5.

Rysunek 5. Zaleznosci miedzy cechami otoczenia a charakterem dziataniami
podejmowanej przez organizacje.
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie m.in.: 1) M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek K., Zarzadzanie
projektami, PWE Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2009, s. 14-15. ; 2) R. Koztowski,

Wykorzystanie zaawansowanych technologii w zarzadzaniu projektami, Wydawnictwo Uniwersytetu
tdédzkiego, £odz, 2010, s. 55.
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Wedtug R. Koztowskiego jest to wynikiem postepu technologicznego i ewoluujgcych
wymagan klienta®®. M. Trocki zwraca uwage ze podziat pomiedzy ,zarzadzaniem
przedsiebiorstwem”, koncentrujgcym sie na dziataniach powtarzalnych i prostych,
a ,zarzadzaniem przedsiewzieciem” (czyli projektem), koncentrujgcym sie na

dziataniach ztozonych i niepowtarzalnych, bedzie sie nadal pogtebiat*’.

1.3.2. Interesariusze

Duza ztozonos$¢ i unikalnos$¢ otoczenia, jako warunkow w ktdrych realizowane sg
projekty, ma takze zwigzek ze znacznym zréznicowaniem funkcjonujgcych w nim
podmiotdw i 0sOb. To sprawia, ze projekty podejmowane w takim otoczeniu, aby by¢
efektywnymi, muszg by¢ rowniez stale adaptowane do zmieniajgcych sie wymagan
tych podmiotdéw i 0sdb, zwanych ogdlnie interesariuszami projektu.

Interesariusze to osoby, grupy lub organizacje, ktéore mogg mie¢ wptyw na
projekt, moga znajdowac sie pod jego wptywem, albo moga uwazac sie za kogos,
na kogo projekt oddziatywuje®.

W gronie faktycznych interesariuszy, na ktdrych projekt ma realny, istotny wptyw,
wyrdznia sie trzy strony interesow:

1) Decydenci (biznes, sponsorzy) - ich potrzeby sg najczesciej powodem i uzasadniaja
podjecie realizacji projektu, natomiast osiggniecie celu projektu ma zapewni¢ im
korzysci poprzez jak najlepsze zaspokojenie tych potrzeb. Korzysciami, jakie uzyskaja,
sg najczesciej potencjalne zyski ze sprzedazy lub udostepnienia Uzytkownikom
produktdw lub rezultatow projektu, a nie pozytki czerpane bezposrednio
z whasciwosci produktéw i rezultatow, ktére w projekcie wytworzono. Szczegdlnym
przypadkiem sponsora moze by¢ sektor publiczny, ktéry poprzez projekty dokonuje
inwestycji lub redystrybucji sSrodkéw budzetowych, nie tyle w celu osiggniecia zysku
lub korzysci, ile w celu realizacji zadan administracji publicznej lub samorzadowe;.

2) Uzytkownicy - ogot oséb, zwanych tez udziatowcami zewnetrznymi, na ktére
produkty i rezultaty projektu beda mieé wptyw, iktére po zakonczeniu projektu
zaczng korzystac z produktow lub rezultatéw, ktére w tym projekcie wytworzono.

3) Planisci (dostawcy) - dzieki ich umiejetnosciom i zasobom wiadomo w jaki sposéb
mozna zaspokoi¢ potrzeby i dostarczy¢ korzysci oczekiwane przez uzytkownikow
i przedstawicieli biznesu™®.

R Koztowski, Wykorzystanie zaawansowanych technologii w zarzadzaniu projektami, Wydawnictwo
Uniwersytetu tédzkiego, £6dz, 2010, s. 11.

M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, Zarzadzanie projektami, PWE Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa, 2009, s. 16.

8 Definicja opracowana na podstawie: 1) A Guide to the Project Management Body of Knowledge
(PMBOK® Guide) - Fifth Edition, Project Management Institute, Newton Square, 2013, s. 563. ;

2) PRINCE2™ - Skuteczne zarzgdzanie projektami, TSO, Norwich, 2010, s. 337.
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Rysunek 6. Przyktadowa analiza wptywu interesariuszy na projekt wraz matryca
strategii zarzadzania relacjami z interesariuszami.
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie m.in.: 1) A Guide to the Project Management Body of
Knowledge (PMBOK® Guide) - Fifth Edition, Project Management Institute, Newton Square, 2013,
s.31.; 2) PRINCE2™ - Skuteczne zarzadzanie projektami, TSO, Norwich, 2010, s. 34. ; 3) M. Trocki,
E. Sonta-Draczkowska [red.], Strategiczne zarzadzanie projektami, Bizarre, Warszawa, 2009, s. 377.

Od umiejetnosci witasciwego zidentyfikowania oraz okreslenia mozliwosci wptywu
poszczegdlnych interesariuszy na projekt zaleze¢ mozliwos¢ osiggniecia jego celu
(por. Rysunek 6). Najczesciej to wskazane powyzej grupy interesariuszy, niezaleznie
od roznych metodyk i modeli analizy, przejawiaja najwieksze zainteresowanie
projektem i posiadajg realny wptyw>’. Mozliwe s3 jednak sytuacje, gdzie niewtasciwa
analiza interesariuszy oraz nieuwzglednienie pewnych czynnikéw ryzyka moze
sprawi¢, ze ujawni sie grupa interesu, ktérej wptyw i zainteresowanie, poczatkowo
postrzegane jako niewielkie, z czasem mogg zacza¢ odgrywac kluczowg role.
Przyktadem tego typu sytuacji sg np. konsultacje spoteczne zwigzane z realizacjg
projektow infrastrukturalnych lub dziatania podejmowane juz w trackie prowadzenia

9 Typologia opracowana na podstawie: 1) A Guide to the Project Management Body of Knowledge
(PMBOK® Guide) - Fifth Edition, Project Management Institute, Newton Square, 2013, s. 31. ;

2) PRINCE2™ - Skuteczne zarzgdzanie projektami, TSO, Norwich, 2010, s. 34.

0, Grucza, Modele analizy interesariuszy projektu, [w:] Trocki M., Buktaha E. [red.], Zarzadzanie
projektami - wyzwania i wyniki badan, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa, 2016, s. 22.
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robét, majace je utrudnié¢ lub uniemozliwié¢ - niezaleznie od stusznosci motywow.
Zdarzajg sie rowniez sytuacje oporu spotecznego, ktére czesto okresla sie akronimem
NIMBY (akronim od pierwszych liter zwrotu w j. ang.: ,Not In My Back Yard) co mozna
przettumaczy¢ jako ,nie na moim podwérku”. Bywa, ze dobrze zorganizowana
i czesto $wiadomie stosujaca niekonwencjonalne (lub wrecz nielegalne®) sposoby
protestu uniemozliwia realizacje pierwotnie zaplanowanego przedsiewziecia.

Dla B. Gruczy i M. Trockiego punktem wyjscia do identyfikacji grup interesariuszy
projektu jest model ,diamentu” M.E. Portera. W praktyce zarzadzania projektami
wraz z analizg interesariuszy dokonywana jest ich segmentacja do czterech kategorii,
ktdre na Rysunku 6 oznaczono kolejnymi numerami od 1 do 4. Dla zarzgdzania kazdg
z tych kategorii zalecana jest inna strategiaSz.

W przypadku kategorii interesariuszy oznaczonej numerem 1, w ktdérej mieszczg sie
»interesariusze potencjalnie aktywni” o mozliwym duzym wptywie na projekt, ale
niewielkim zaangazowaniu, zalecang strategig jest utrzymywanie interesariuszy
w poczuciu zadowolenia, co ma utrzymac ich pozgdane nastawienie wobec projektu.
W tej kategorii mieszcza sie np. przedstawiciele wtadz publicznych, od ktérych zalezg
decyzje administracyjne, bez ktérych realizacja projektu nie bytaby mozliwa (m.in.
decyzje sSrodowiskowe, pozwolenia itp.), a bardzo specyficzng grupg interesariuszy -
w przypadku projektow wspoétfinansowanych z funduszy strukturalnych UE - beda
przedstawiciele instytucji odpowiedzialnych za wdrazanie poszczegdlnych programow
operacyjnych i eksperci / decydenci, od ktérych zalezy ocena, ewaluacja projektu
i zatwierdzenie osiagniecia jego celéw.

W obrebie kategorii oznaczonej numerem 2 mieszczg sie ,interesariusze kluczowi”
o duzym wptywie na projekt i jednoczesnie duzym zaangazowaniu. Zalecang strategia
jest zarzadzanie tg grupg w bardzo bliskim kontakcie poniewaz, w zaleznosci od
nastawienia tej grupy, mozliwe jest zaréwno otrzymanie znaczgcego wsparcia z ich
strony, lub przeciwnie, ich negatywne nastawienie moze przekresli¢ szanse na
pomysine zakonczenie projektu. W tej grupie mogg sytuowad sie m.in.
przedstawiciele wtadz, ktdrzy maja konkretny, polityczny interes zwigzany z sukcesem
projektu (np. decydenci odpowiedzialni za realizacje polityki klastrowej), jak
i interesariusze, ktdrzy nie sg z projektem bezposrednio zwigzani, ale np. negatywne
dziatania na szkode projektu mogg dla nich stanowi¢ zrédto odmiennych korzysci,
czego przyktadem moga by¢ grupy pejoratywnie okreslane  mianem
»~ekoterrorystow”.

*! Na ten temat por. m.in.: 1) T. Zylicz, Syndrom NIMBY, Aura, nr 4, 2007, s. 8-9. ; 2) M. Keskrawiec,
Terror ekologiczny, Newsweek.pl - Polska, data publikacji: 14.09.2016 r.
http://www.newsweek.pl/polska/terror-ekologiczny,26392,1,1.html [dostep: 29/12/2017].

M. Trocki, E. Sonta-Draczkowska [red.], Strategiczne zarzgdzanie projektami, Bizarre, Warszawa,
2009, s. 376-377.
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Kategoria oznaczona numerem 3, obejmuje ,interesariuszy marginalnych”, ktérych
zaréowno wplyw jak i zainteresowanie projektem s3 niewielkie. Dlatego zalecang
strategig zarzgdzania tg grupa jest monitorowanie nastrojow.

Do kategorii oznaczonej numerem 4 mozna zaliczy¢ ,interesariuszy afektywnych”,
czyli grupy przejawiajgce duze zainteresowanie projektem, bywa Zze o mocnym
pozytywnym lub negatywnym emocjonalnym zabarwieniu, lecz o niewielkim
faktycznym wptywie na projekt. Zalecang strategia zarzadzania relacjami z tg grupa
jest state informowanie ich o stanie zaawansowania projektu i potencjalnym jego
wptywie na te grupe. W tej grupie miesci sie zdecydowana wiekszos¢ ,,uzytkownikow”
projektu, totez rzetelna wiedza i staty kontakt traktowane sg jako sposoby
utrzymywania tej grupy w poczuciu realnego wptywu na projekt, budowania ich
akceptacji izrozumienia dla celéw. Na granicy tej grupy moga sie miescic¢
interesariusze lub podmioty, na ktére projekt moze miec¢ pewien negatywny wptyw,
co pozwala okresli¢ ich mianem grup NIMBY. Czesto do tej grupy zalicza sie
,Sgsiadow” inwestycji typu, farma wiatrowa lub spalarnia odpadéw.

W centrum miesci sie zazwyczaj zespot projektowy, ktéry powinien gwarantowac
zrownowazenie intereséw wszystkich kategorii interesariuszy, a w obrebie zespotu
projektowego miesci sie zespdt zarzadzania projektem, ktéorego wptyw
i zainteresowanie projektem sg najwieksze w obrebie podgrupy zespdt projektowego.
Taka pozycja ma zapewnic¢ efektywna kontrole nad poszczegdlnymi interesariuszami.

1.3.3. Zespot projektowy

Kluczowym wymogiem w procesie tworzenia struktury zespoftu zarzgdzania
projektem jest uwzglednienie w nim bezposredniej obecnosci lub posredniego
wplywu interesariuszy. Jest to kluczowe dziatanie dla uwzglednienia potrzeb
i oczekiwan interesariuszy wzgledem produktéw i rezultatow projektu.

Z przeprowadzonych studiéw literaturowych wynika, ze w zaleznosci od charakteru
projektu, w tym m.in. jego wielkosci oraz koniecznosci zapewnienia transparentnosci
jego dziatan wobec struktury jego interesariuszy, zaleze¢ bedzie wybdr struktury
organizacyjnej zespotu projektowego. W tych wymiarach M. Pawlak, powotujgc sie na
M. Burghardta, wyrdznia pie¢ podstawowych struktur organizacyjnych, ktore
zaprezentowano na Rysunku 7. Autor wskazuje przy tym, ze wg H. Maylora, przez
wymiar ,wielkosci” mozna takze rozumie¢ ,pilnos¢” i nadawany projektowi
,priorytet”, od matego do wysokiego. W przypadku projektéw bardzo duzych,
ktéorych cykl zycia skfada sie z wielu faz ordéinym stopniu ztozonosci
i transparentnosci, sprawna ich realizacja moze wymagac¢ innej formy organizacyjnej
w kazdej z tych faz*>.

> M. Pawlak, Zarzadzanie projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2017, s. 196.
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Rysunek 7. Koncepcja dopasowania struktury organizacyjnej do charakteru projektu
wg M. Pawlaka.
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Zrédto: M. Pawlak, Zarzadzanie projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2017, s. 196.

Ponadto, przywofana wczes$niej konkluzja M. Trockiego, dotyczgca pogtebiania
podziatu pomiedzy zarzadzaniem ,przedsiebiorstwem” a ,zarzagdzaniem projektem”
ma powazne implikacje dla struktur zarzgdzania. Wynika¢ mogg one po czesci z coraz
bardziej intensywnych interakcji podmiotéw na rynku i np. tgczacych ich relacji
w taicuchach dostaw, sieciach wspétpracy, klastrach. Powoduje to podejmowanie
projektéw przez kilku aktoréw jednoczesnie, m.in. ze wzgledu na nastepujace
atrybuty:

1. Wielkos¢ projektu - przez co mozna rozumiec duzy zakres rzeczowy. Znaczna liczba
czynnosci zmierzajgcych do dostarczenia produktow projektu, moze przekraczac
mozliwosci kadrowe i organizacyjne pojedynczego przedsiebiorstwa.

2. Dostep do zasobdw - moze dotyczy¢ luki kompetencyjnej, gdy dany podmiot nie
posiada kadry i personelu dysponujacych wymaganymi kwalifikacjami, uprawnieniami
i certyfikatami, co przektada sie na brak mozliwosci zapewnienia odpowiedniej jakosci
produktow projektu. Analogicznie, brak dostepu do okreslonej infrastruktury
(budowle, obiekty, urzadzenia, aparatura, narzedzia) lub technologii powoduje
koniecznos¢ zaangazowania kolejnych partnerdw, ktérzy ewentualne luki wypetnia.

3. Finansowanie projektu - gdy koszty projektu przekraczajg zdolnos¢ pojedynczego
przedsiebiorstwa a do jego sfinansowania i potrzebni s3 dodatkowi inwestorzy. Jest
to czesty przypadek w ramach duzych przedsiewzie¢ infrastrukturalnych, gdy
pojedynczy inwestor nie jest w stanie zapewni¢ wymaganego kapitatu i gwarancji
wykonania projektu. Rozwigzanie moze stanowi¢ zaangazowanie gféwnego
wykonawcy lub konsorcjum takich firm, ktéry tgczny potencjat pozwala zapewnié
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kapitat na wykonanie projektu. Podobny charakter mogg przybieraé projekty
realizowane w formule partnerstwa publiczno-prywatnego.

4. Dodatkowe wymogi interesariuszy - gdy interesariusze projektu uzalezniajg jego
realizacje od udziatu w z gory okreslonych korzysciach, wyrazajg che¢ zaangazowania
innych uczestnikdw, okreslonych technologii i metod wykonania zakresu rzeczowego.
W tej grupie miesci sie wiekszos¢ projektéw realizowanych w ramach programéw
operacyjnych finansowanych ze srodkéw UE. System selekcji tego typu projektow
uzaleznia mozliwos¢ ich realizacji od spetnienia szeregu szczegdétowych kryteridw oraz
od oceny spodziewanego wptywu kazdego projektu na mozliwos¢ wywigzania sie ze
zobowigzan podjetych przez rzady panstw - cztonkdw UE wobec Komisji Europejskiej.

5. Ryzyko - do powyzszej typologii mozna takze dodaé czynnik ryzyka zwigzanego
zrealizacjg projektu. Dla pojedynczego przedsiebiorstwa, zardwno pojedyncze
czynniki ryzyka, albo jednoczesna kumulacja wielu czynnikdéw ryzyka zwigzanych
z podjeciem projektu, mogg sytuowaé¢ sie w krytycznym polu analizy.
Prawdopodobienstwo ich wystgpienia lub potencjalny wptyw skutkéow bedzie
stanowic¢ zbyt duze zagrozenie, by projekt rozpoczac. Jesli jednak analogiczna sytuacja
dotyczy innych przedsiebiorstw to moze okaza¢ sie, ze tgczne i jednoczesne
zaangazowanie kilku uczestnikdw sprawi, ze prawdopodobienistwo wystgpienia lub
skutki wptywu ryzyku na poszczegdlne podmioty bedg dla kazdego z nich
akceptowalne i projekt zostanie dzieki temu podjety>*.

Tego typu projekty, charakteryzuje dazenie kilku podmiotow jednoczesnie do
osiggniecia celu, jaki dla danego projektu zostat wyznaczony (pomimo
partykularyzmdw, ktore istniejg poza projektem). Dlatego tego typu projekty mozna
okresli¢ mianem projektow partnerskich lub, co jest rowniez spotykanym
okresleniem, projektéw konsorcyjnych. Kluczowa kwestig dla podjecia projektu
i osiggniecia jego celu wydaje sie zaufanie, ktdore powinno istnie¢ pomiedzy
partnerami. Niezaleznie od tego faktu partneréw faczy zazwyczaj formalna podstawa
regulujaca kluczowe dla realizacji projektu kwestie w postaci umowy partnerskiej lub
konsorcyjnej.

Sposrdd takich kwestii wymieni¢ mozna miejsce uwzglednienia, w wybranej dla
zespotu projektowego strukturze organizacyjnej, przedstawicieli dodatkowych
uczestnikéw, zakresu ich rél, obowigzkéw, odpowiedzialnosci, regut raportowania,
alokacji odpowiednich zasobdw, udzielania informacji, zachowania poufnosci.

Podsumowujac, dobdr wiasciwej struktury organizacyjnej dla zespotu projektowego
powinien uwzgledniac stepujgce kwestie:

a) efektywne powigzanie projektu ze strukturg organizacji macierzystej (lub wielu
organizacji macierzystych jesli projekt jest projektem partnerskim),

> M. Pawlak, Zarzadzanie projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2017, s. 198.
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b) zgodnos¢ ze strategig organizacyjng przedsiebiorstwa i partneréw,
c) uwzglednienie wptywu i roli kluczowych interesariuszy,

d) wykorzystanie metod i technik zarzgdzania, ktére pozwolg zapewnig realizacje jego
celu przy zachowaniu kryteriéw akceptacji.

W oparciu o metodyki zarzgdzania projektami mozliwe jest zaproponowanie formuty
organizacyjnej dla zespotu zarzadzania projektem, ktéra umozliwia uwzglednienie
ww. aspektédw. Przedstawiono jg na Rysunku 8.

Rysunek 8. Propozycja organizacji zespotu zarzadzania projektem partnerskim.
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie m.in.: 1) A Guide to the Project Management Body of
Knowledge (PMBOK® Guide) - Fifth Edition, Project Management Institute, Newton Square, 2013,
s.36.;2) PRINCE2™ - Skuteczne zarzadzanie projektami, TSO, Norwich, 2010, s. 36.

Warto zwréci¢ uwage na istotne rozrdzinienie pomiedzy zespotem projektowym
a zespotem zarzadzania projektem. Zespot projektowy tworzy:

a) grupa oséb z organizacji macierzystej i ewentualnych organizacji partnerskich,
zaangazowanych we wtasciwe wykonanie poszczegdlnych dziatan i dostarczenie
produktéw projektu, w tym:

- zespOt zarzadzania projektem, ktéry sktada sie wytgcznie z osob realnie
zarzadzajacych projektem, co zgodnie z przyjeta definicja zarzadzania projektem
oznacza osoby wypetniajgce klasyczne funkcje zarzgdzania, tj. kierownika projektu
oraz podlegtych mu kierownikow poszczegdlnych zespotow, poprzez ktoérych zarzadza
wiasciwym wykonaniem poszczegdlnych dziatan i dostarczeniem produktéw projektu,
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b) osoby zapewniajgce efektywny nadzér z ramienia poszczegdlnych interesariuszy
(np. przedstawiciele Komitetu Sterujgcego),

c) personel zewnetrzny lub z organizacji partnerskich, gwarantujgcy wsparcie
merytoryczne (eksperckie) oraz organizacyjne i techniczne cztonkdw zespotu
odpowiedzialnych wykonanie poszczegdlnych dziatan i dostarczenie produktéw
projektu.

1.4. Proces komunikacji w projekcie

O kluczowej roli komunikacji w projekcie Swiadczy fakt, ze kierownicy projektow
poswiecajg nawet 90% swojego czasu pracy na komunikowanie tego co nalezy
wykonaé®.

Komunikacja w projekcie stanowi szczegdlny przypadek ogdlnego procesu
komunikowania sie, ktéry polega na wymianie informacji i znaczen pomiedzy
nadawcami i odbiorcami, przy uzyciu srodkéw komunikacji: werbalnej, wizualnej,
pisanej lub elektronicznej, ajej istota s3 korzyéci, ktére jej uczestnicy odnosza®.
Nadawca i odbiorca sg aktywnymi uczestnikami tego procesu interakcji, czyli
regularnych i powtarzajgcych sie: akcji zwigzanych z przekazaniem informacji lub
znaczen oraz reakcji na ich tres¢. Komunikacja obywa sie w konkretnym kontekscie,
ktdry wyznacza czas, przestrzen, kanat komunikacji, ktére moga wptywacé na
znaczenie jakie przypisywane jest informacjom. Takim kontekstem sg m.in. projekty,
ktore sg realizowane przez zespoty sktadajgce sie z wielu oséb, totez od efektywnosci
tych, czesto bardzo intensywnych interakcji, moze w duzym stopniu zaleze¢ rezultat
projektu®’.

Komunikacje w projekcie mozna sklasyfikowa¢ jako wewnetrzng izewnetrzna.
Komunikacja wewnetrzna przebiegaé bedzie w obrebie obranej struktury projektowe;j
i aktoréw w niej uczestniczacych. Jej zadaniem jest zaréwno zapewnienie
prawidtowych relacji w zespole oraz wymiana niezbednych dla zespotu zasobow.
Komunikacja zewnetrza bedzie mie¢ dwojaki charakter. Po pierwsze, bedzie mogta
by¢ skierowana do wtasnej, macierzystej organizacji, w ktorej podjety zostat projekt,
w celu zapewnienia przeptywu potrzebnych zasobow i informacji o projekcie
pomiedzy zespotem projektowym a innymi cztonkami tej organizacji. Po drugie,
komunikacja bedzie skierowana na zewnatrz macierzystej organizacji, przede
wszystkim do interesariuszy projektu, bezposrednio lub poprzez posrednikdw.

>, Rajkumar, Art of Communication in Project Management, Referat zaprezentowany na konferencji
PMI® Research Conference 2010: Defining the Future of Project Management, Waszyngton, 2010;
https://www.pmi.org/learning/library/effective-communication-better-project-management-6480
[dostep: 21/12/2017].

*cL Bovée, J.V. Thill, Excellence in Business Communication, Pearson, Upper Saddle River, 2013, s. 3.
M. Pawlak, Zarzadzanie projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2017, s. 252.
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Zgodnie z przedstawionym wczesniej na Rysunku 6 schematem wptywu interesariuszy
na projekt, skuteczna komunikacja zapewnia utrzymywanie z nimi prawidtowych
relacji i kontrole nad czescig otoczenia projektu, ktére ci interesariusze tworzg. Ten
proces mozna opisa¢ w 3 etapach.

Pierwszy etap stanowi identyfikacja grup interesariuszy oraz analiza ich wptywu na
projekt, stosownie do zainteresowania projektem, jakie przejawiajg, oraz skutkdéw
tego mozliwego wptywu na projekt. Drugim etapem, po wykonaniu analizy
interesariuszy, jest zaplanowanie procesu komunikacji. W tym celu konieczne jest:
zidentyfikowanie pozadanych relacji zinteresariuszami, a w zaleznosci od ich
zainteresowania i wptywu na projekt, ustalenie zakresu kluczowych komunikatow
jakie bedg im przekazywane. W ramach drugiego etapu konieczne jest ustalenie
pozadanych rezultatéw skutecznej komunikacji. Trzeci etap stanowi realizacja
zaplanowanych dziatan komunikacyjnych i jednoczesna weryfikacja, czy przynosza
one pozadane rezultaty. W miare potrzeby (np. w przypadku braku oczekiwanych
rezultatow) konieczne jest wprowadzanie dziatan korygujacych. Ogdélny schemat
takiego procesu komunikacji przestawiono na Rysunku 9.

Rysunek 9. Model komunikacji w projekcie.

PRZEWODNICZACY.
KOMITETU
STERUJACEGO

DZIAL KOMUNIKAC)I
GLOWNY
DOSTAWCA

KIEROWNIK ZESPOL
PROJEKTU PROJEKTOWY

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Metodyki zarzadzania projektami zalecajg opracowanie planu Ilub strategii
komunikacji, zawierajacej opisu Srodkéw oraz czestotliwosci komunikacji pomiedzy
projektem (w ktérym przebiega komunikacja wewnetrzna) a otoczeniem
(komunikacja zewnetrzna). Srodki komunikacji stanowig narzedzia, techniki za
posrednictwem ktorych komunikacja przebiega oraz rejestry przekazywanych za ich
posrednictwem informacji. Czestotliwos¢ odnosi sie do regularnosci, termindw

31



i obowigzkdéw poszczegdlnych rél (cztonkdw zespotu) w obrebie wykonywania dziatan
komunikacyjnych w zaleznosci od grupy interesariuszy.

Wracajgc do sformutowania postawionego na wstepie tego podrozdziatu warto takze
zwroci¢ uwage, ze kluczowa rola komunikacji moze takie przesgdza¢ o poraice
projektow. W dobie ,zalewu” duzg iloscig informacji z rozmaitych zrédet, kluczowa
staje sie umiejetnos¢ priorytetyzacji i selekcji kluczowych informacji, co ogranicza
przecigzenie informacyjne potencjalnie negatywnie wptywajgce na jakos¢ procesu
decyzyjnego i wyniki zespotu projektowegoSB.

1.5. Zarzadzanie projektami - wnioski dla badania.

Wsréd omodwionych pojeé, struktur i proceséw ktére sg charakterystyczne dla
dziedziny zarzadzana projektami warto zwrdci¢ szczegdlng uwage na 3 aspekty.

Po pierwsze, projekt i skuteczne nim zarzadzanie stanowi dla organizacji jeden ze
sposobdw na zapewnienie efektywnych dziatan w warunkach zwiekszonej
niepewnosci, zwtaszcza gdy konieczne do podjecia dziatania nie byly wczesniej
realizowane w ramach organizacji. Metody i techniki zarzgdzania projektami stanowig
srodki dzieki ktorym mozliwe jest uzyskanie kontroli nad bezposrednim otoczeniem
projektu, ktére jest unikalne i ztozone.

Po drugie, kontrola organizacji nad otoczeniem jest w ramach projektu osiggana m.in.
poprzez skuteczne zarzadzanie interesariuszami. Do tej grupy zalicza sie bardzo
szerokie grono osob i podmiotow, ktorych stosunek i zachowania wzgledem projektu
mozna scharakteryzowac zaréwno jako kooperacyjne jak i konkurencyjne. Skuteczne
zarzadzanie procesem komunikacji z interesariuszami pomaga utrzymaé otoczenie
projektu pod kontrolg oraz zapewnic¢ korzystne warunki dla zaplanowanych dziatan.

Po trzecie szczegdlnie wartosciowg formute, w oparciu o ktérg mozna dokonywaé
analizy klastrow i ich otoczenia, stanowi model S$rodowiska zarzadzania
w organizacjach zwigzany z procesami tworzenia wartosci, zaproponowany przez
M. Trockiego, uwzgledniajgcy wymiary: stopien prostoty-ztozonosci i stopien
unikalnosci-powtarzalnosci.

Z obserwacji autora wynika, ze powyisze cechy zarzadzania projektami moga
odgrywaé znaczacg role w ogdlnych procesach zarzadzania, ktore realizujg
organizacje bedace uczestnikami powigzan kooperacyjnych i klastréw. Przytoczone
obserwacje stanowig punkt wyjscia do realizacji dalszych studiow literaturowych nad
tg koncepcja, czego dotyczy rozdziat drugi.

*% K. Kandefer-Winter, O. Nadskakuta, Komunikacja w zarzadzaniu projektami, Wydawnictwo CeDeWu,
Warszawa, 2016, s. 32.
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Rozdziat 2. Klaster jako skupisko gospodarcze

o wysokiej ztozonosci i unikalnosci dziatan.

2.1. Zrédta koncepcji klastra

Opracowania naukowe podejmujgce zagadnienia zwigzane z klastrami i bedgce
przedmiotem zainteresowania autora, mozna podzieli¢ na cztery grupy.

Pierwszg z nich, od ktérej autor rozpoczat studia nad tg koncepcjg, tworzg
opracowania przekrojowe, ktdre prezentujg geneze tej koncepcje oraz dokonuja
prezentacji podstawowych definicji i pojec¢ z tg koncepcjg zwigzanych.

Drugg grupe opracowan, z ktorymi autor sie zetknat, stanowia oryginalne prace
koncepcyjne, przywotywane w opracowaniach przekrojowych, w ktérych
szczegbtowo przedstawiono poszczegdlne perspektywy. Cho¢ sg to z reguty prace
kilkunasto- czy ponad dwudziestoletnie to ich potencjat eksplanacyjny pozostaje
wcigz aktualny i zapoznanie sie z ich podstawowymi zatozeniami jest warunkiem
dogtebnego zrozumienia idei klastra.

Podazajgc tropem obydwu ww. grup opracowan, w niniejszym podrozdziale
zaprezentowano podstawowe pojecia, charakterystyczne dla koncepcji klastra, oraz
wskazano definicje, w oparciu o ktérg zrealizowane zostato badanie empiryczne.

Trzecig grupe opracowan stanowig prace badawcze autoréw, ktérzy na gruncie
dorobku teoretycznego, zaplanowali, zrealizowali i przedstawili wyniki wtasnych,
oryginalnych badan tego zjawiska. Opracowania te stanowig bogate Zzrédfo informacji
o metodach i wynikach badani klastrow oraz obrazujg aktualny stan wiedzy. Na tej
podstawie autor zidentyfikowat luki badawcze i zaplanowat badanie empiryczne,
ktore wyniki majg te luke wypetnic.

Czwartg grupe stanowig opracowania wpisujgce sie w nurt ekonomii normatywnej,
nawigzujgce do procesu tworzenia i realizacji tzw. polityki klastrowej, traktowanej
jako sktadowa polityki ekonomicznej panstw lub regionéw ukierunkowanej na
kreowanie wzrostu gospodarczego poprzez wykorzystanie koncepcji klastréow
w praktyce. Ta perspektywa, w powigzaniu z konkluzjami rozdziatu pierwszego,
stanowi asumpt do opracowania rozdziatu trzeciego, identyfikujgcego zwigzki
i znaczenie zarzadzania projektami w procesach rozwoju klastréow.

Wiekszo$¢ opracowan, wskazujgc na zrédta koncepcji klastra, siega do prac z korica
XIX w. i | potowy XX w. Oczywiscie nie znaczy to, ze klastry zaczety powstawaé na
przetomie XIX i XX w. (czyli nieco ponad 100 lat temu), stanowigc emanacje drugiej
fali rewolucji przemystowej. Faktem jest jednak, ze wtedy zjawisko to przybrato na
sile, a kolejni badacze, reprezentujacy czesto rézne dyscypliny, obserwowali fenomen
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,Sity dosrodkowej” i koncentracji poszczegdlnych gatezi aktywnosci gospodarczej oraz
analizowali go i opisywali wedtug znanych sobie ram naukowych teorii>’.

Podobnie jak w przypadku projektéw, w historii rozwoju cywilizacji mozna wskazaé
wiele podobienstw i analogii do wspotczesnej koncepcji klastréw, czego przyktadem
jest chociazby wenecka wysepka Murano, znana na Swiecie z wyrobu szkta
nieprzerwanie od ponad tysigca lat. Przez ponad 100 ostatnich lat kolejni badacze w
swoich pracach ukazywali kolejne procesy izjawiska, uznawane obecnie za
charakterystyczne dla koncepcji klastra i stanowigce jej bezposrednie zrodta. Ponizej,
w Tabeli 3 ukazano najwazniejsze z nich na osi czasu oraz dokonano ich krotkiej
charakterystyki.

Tabela 3. Przeglad wybranych koncepcji majacych znaczenie dla ksztattowania sie
i ewolucji koncepcji klastra.

Ip. lata badacze charakterystyka koncepcji
1 2 3 4
1 1890 | Marshall A. dystrykt przemystowy - regionalne skupisko przedsiebiorstw tej

samej lub pokrewnej branzy, specjalizujgcych sie w poszczegdlnych
fazach procesu produkcyjnego, czerpigcych korzysci z geograficznej
bliskosci (przeptyw pracownikdw i informacji, efekt skali).

2 1930 | Innis H. produkt podstawowy - 7Zrédtem koncentracji aktywnosci
gospodarczej w okreslonym miejscu jest specjalizacja w produkcji
i eksport, tj. débr charakterystycznych dla danego obszaru, ktérych
wymiana na rynkach zewn. jest najkorzystniejsza (potgczenie teorii
bazy ekonomicznej i dynamicznego rozwiniecia teorii korzysci
komparatywnych D. Ricarda).

3 1950 | Perroux F. biegun wzrostu - branza przemystowa lub grupa branz, ktére
charakteryzuje wysoka dynamika rozwoju, znacznie przewyzszajgca
srednig krajowa i poprzez liczne powigzania zbranzami
pokrewnymi zdolna do kreowania wzrostu.

4 1956 | Myrdal G. kumulatywna przyczynowos¢ - historycznie uwarunkowany

rozktad aktywnosci sprawia, ze obszary o jej duzej koncentracji (tj.
,bogate”) kreujg in situ coraz wiecej nowych impulséw
rozwojowych i zwiekszajg dystans wzgledem innych (tj. ,biednych)

5 1966 | FriedmannJ. rdzen i peryferie - najbardziej konkurencyjng dziatalnosc
gospodarczg charakteryzuje tendencja do przenoszenia sie
i lokowania w najsilniej rozwinietych regionach (rdzen) co zwieksza
ich przewage nad tymi, z ktdrych sie przenosi (peryferia).

6 1984 | Piore M. elastyczna produkcja - zdolnos¢ do szybkiego reagowania na
Sabel C. zmiany w popycie i poszukiwania niszy specjalizacyjnej jest
charakterystyczna dla matych firm, pozwala im na utrzymanie
wysokiej aktywnosci i sprzyja ich koncentracji w przestrzeni.

7 1988 | Dahmén E. strefa wzrostu (blok rozwoju) - grupa scisle powigzanych
i wspotzaleznych czynnikéw rozwoju przemystowego,
wptywajgcych na tworzenie nowe technik i produktow, ktére moga
by¢ wynikiem przedsiebiorczych dziatan firm w kilku pokrewnych
branzach, co wptywa na likwidacje Iluk w przeptywach
miedzygateziowych.

8 1990 | NorthD. zaleznos¢ od Sciezki - efektywne i racjonalne reguty instytucjonalne
(normy, wartosci, prawa, zwyczaje) ograniczajgc oportunizm

> p. Krugman, What’s New About the New Economic Geography?, Oxford Review of Economic Policy,
vol. 14, no. 2, 1998, s. 8.
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,Wytyczajg szlak”, tj. ksztattujg warunki dla rozwoju gospodarczego
i przyczyniajg sie do kumulacji

1990

Porter M.E.

klaster przemystowy - geograficzna koncentracja wzajemnie
powigzanych firm, wyspecjalizowanych dostawcéw, jednostek
Swiadczacych ustugi, firm dziatajgcych w pokrewnych sektorach,
instytucji szkoleniowych i organizacji skupionych wokaét technologii
lub produktu koricowego w danym otoczeniu lokalnym lub
regionie.

10

1991

Camagni R.

srodowisko innowacyjne - obszar koncentracji podmiotéw z branz
wysokich technologii, w ktérym wystepuje synergia czynnikéw
ekonomicznych i instytucjonalnych warunkujgca proces kreowania
i dyfuzji wiedzy oraz uczenia sie.

11

1991

Krugman P.

wspolna lokalizacja (ko-lokacja) - wspdlna lokalizacja firma z danej
branzy rozbudowuje potencjat regionu, czego efektem sg m.in.
przycigganie nowych firm, korzysci skali, nizsze koszty transportu.

12

1991

Johansson B.

przestrzenne koszty wchodzenia w interakcje - silne powigzania
miedzy podmiotami, bedgce efektem: a) regularnych dostaw
standardowych zasobdw do klienta, b) dostaw dostosowanych do
preferencji klienta, c) wspdlnych inwestycji infrastrukturalnych,
prowadzg do redukcji kosztéw transakcyjnych i wptywajg na
sktonnos¢ do lokowania sie w bliskim sgsiedztwie.

13

1994

Castells M.
Hall P.

technopolie - przedsiewziecia zwigzane z uruchomieniem na
pewnym obszarze innowacyjnych przemystéw zaawansowanych
technologii i pokrewnych, bedacych czesto rezultatem wspodtpracy
sektora prywatnego z publicznym. Technopolie to: ,motory
rozwoju gospodarczego” i ,organizatorzy nowej przestrzeni
przemystowe;j”.

14

1995

Florida R.

region uczacy sie - jednostki terytorialne, ktére w oparciu
o potencjat endogenny, poprzez inwestycje w wiedze podnoszg
atrakcyjnos¢ lokalnej bazy przemystowej i zasobow ludzkich,
tworzagc warunki dla lokalizacji, koncentracji i rozwoju
innowacyjnych przedsiebiorstw w warunkach globalizacji.

15

1996

Malmberg A.
Sélvell O.
Zander .

skupisko aktywnosci gospodarczej - wystepowanie na danym
obszarze ponadprzecietnego udziatu produkcji przemystowej
w danej branzy, bedgcego efektem skupiania sie w nim firm
funkcjonujacych w pokrewnych branzach i zachowani ciggtosci
procesu ich kumulacji czasie.

16

1996

Jacobs D.
de Man A.-P.

tancuchy produkcyjne - system interakcji firm pokrewnych
sektorow, sagsiadujgcych w  fancuchu wartosci dodanej
i powigzanych wertykalnymi procesami produkcyjnymi, obejmujgcy
niekiedy jednostki naukowe i ustugi dla biznesu

17

1997

Drejer I.
Kristensen F.
Laursen K.

kompleksy przemystowe - grupa przemystéw stanowigcych rdzen
systemu gospodarczego, w ktdrych dochodzi do znaczacych
przeptywow towaréw i ustug pomiedzy twdrcami nowej
technologii, a jej uzytkownikami.

18

1998

Braczyk H.
Cooke P.

Heidenreich M.

regionalne systemy innowacyjne - ptaszczyzna interakcji pomiedzy
przemystem, sferg naukowo-badawczg, edukacyjng, finanséw i
wtadz publicznych, wptywajgcych na zdolnosci tworzenia, absorpcji
i dyfuzji innowacji.

19

1999

Belussi F.

lokalny system produkcji - wspotwystepowanie na danym obszarze
licznych firm z pokrewnych sektordw, ktérych zbiorowa aktywnosé
i samoorganizacja wptywa na lokowanie sie kolejnych firma,
upowszechnianie sie wiedzy wsrdd pracownikéw, co przektada sie
na dalszg ekspansje systemu.

20

2000

Fridh A.

zrdéznicowanych
innowatoréw

bloki kompetencji - wspdtwystepowanie
kompetencji  (klientow generujgcych  popyt,

35




kreujgcych nowe produkty, przedsiebiorcow dostrzegajgcych
innowacje, funduszy) przyczyniajgcych sie do  rozwoju
i komercjalizacji okreslonych produktow

21 | 2007 | ForayD. inteligentne specjalizacje regionalne - proces identyfikacji
van Ark B. obszaréw nauki i technologii z udziatem przedstawicieli wtadz,
Swiata nauki i biznesu, ktorych celem jest efektywne i synergiczne
wykorzystanie publicznego wsparcia poprzez koncentracje na
najbardziej obiecujgcych obszarach przewagi komparatywnej.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie m.in.: 1) T. Brodzicki, S. Szultka, Koncepcja klastréow
a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw, Organizacja i Kierowanie, nr 4 (110), Warszawa, 2002, s. 46-47. ;
2) T.G. Grosse, Przeglad koncepcji teoretycznych rozwoju regionalnego, Studia Regionalne i Lokalne, nr
1 (8), Warszawa, 2002, s. 25-44.; 3) M. Gorynia, B. Jankowska, Klastry a miedzynarodowa
konkurencyjnosc i internacjonalizacja przedsiebiorstwa, Difin, Warszawa, 2008, s. 30-33.

Konkludujgc, na podstawie przeglagdu licznych opracowan powstaje bardzo
niejednorodny obraz rzeczywistosci. Stanowi ona zbidr obserwacji iwnioskow
formutowanych na przestrzeni ponad 100 ostatnich lat przez bardzo wielu badaczy,
reprezentujacych rdézine tradycje naukowe (teoretycy zarzadzania, ekonomisci,
regionalisci, geografowie) w odniesieniu do kilku tysiecy zidentyfikowanych i znanych
wspoétczesdnie klastrow, ktére stale ewoluuja®™. Pewne jest, ze kazde z powyzszych
uje¢ charakteryzuje od jednego do kilku podobnych, zaobserwowanych elementdw,
ktore - zwtaszcza w opracowaniach przekrojowych - uznaje sie za charakterystyczne
dla wspdtczesnej koncepcji klastra. W efekcie pojawia sie bardzo wiele gtoséw
krytycznych, ze: ,wielorakie i dos¢ chaotyczne uzywanie tego pojecia niesie ze sobg

761

problemy””". Z kolei A. Malmberg i D. Power, napotkawszy analogiczny problem

w poszukiwaniu zasadniczej istoty klastra, ujeli go jako ,ciezki przypadek

782 3 najbardziej dosadnie problem skonkludowali

S. Borrds i D. Tsagadis nazywajac go ,,wojna metodologicznq”Ga.

konceptualnego bdlu glowy

2.2. Podstawowe pojecia i definicje

W obliczu bogactwa koncepcji klastra, ktére ujmuje sie zaréwno w rygorystyczne
ramy matematycznych wzoréw®, jak i zgrabnymi postmodernistycznymi metaforami
(np. ,lepkie” miejsca w ,$liskiej” przestrzeni®®), na uzytek niniejszej pracy oraz
realizowanego badania konieczne okazato sie przyjecie i konsekwentne stosowanie

 Nawet w kolejnych pracach M.E. Portera, ktéremu przypisuje sie uzycie i upowszechnienie
sformutowania , klaster”, widoczna jest ewolucja definicji klastra.

®'s. Borras, D. Tsagdis, Polityki klastrowe w Europie. Przedsiebiorstwa, instytucje i zarzadzanie, Polska
Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa, 2011, s. 19.

2 p. Power, A. Malmberg, True Clusters / A Severe Case of Conceptual Headache, [w:] B. Asheim,

P. Cooke, R. Martin [red.], Clusters in Regional Development, Routledge, Abingdon, 2006, s. 50.

. Borras, D. Tsagdis, Polityki klastrowe w Europie. Przedsiebiorstwa, instytucje i zarzgdzanie, Polska
Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa, 2011, s. 13.

* A.E. Ermakova, Economic and Mathematical Modeling During Organisation and Conduct of Business
Games, [w:] E.G. Popkova, V.E. Sukhova, A.F. Rogachev, Y.G Tyurina., O.A. Boris, V.N. Parakhina [red.],
Integration and Clustering for Sustainable Economic Growth, Springer, Cham, 2017, s. 401-402.

% A. Markusen, Sticky Places in Slippery Space: A Typology of Industrial Districts, Economic Geography
vol. 72, no. 3, 1996, s. 293.
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uznanej, jednolitej i przede wszystkim powszechnie zrozumiatej, terminologii
w zakresie definicji klastra i powigzanych z nim poje¢ oraz sposobu ich praktycznej
operacjonalizacji na potrzeby badania, tj. okreslenia jak przyjete definicje i terminy
winny by¢ stosowane w praktyce, tak aby byly z jednej strony zrozumiate dla
respondentdow, a wyniki zgromadzone w wyniku zrealizowanego badania mogty
podlega¢ powtdrnej generalizacji. Definicje kluczowych poje¢ podano w osobnych
ramkach.

2.2.1. Pojecie klastra

Termin ,klaster”, powszechnie stosowany przez wiekszos¢ autoréw i badaczy
przedmiotu, stanowi spolszczenie angielskiego wyrazu ,cluster”, wystepujgcego jako
rzeczownik i czasownik. Wedtug stownika pojeciowego Merriam-Webster ,cluster”
oznacza: ,,pewng liczbe rzeczy” lub ,niewielka liczbe osdb”, ktére sg postrzegane jako
,Stanowigce catos¢”®®. Historyczna angielska forma tego pojecia to: ,clyster”,
pochodzaca od wyrazu ,clott” i majaca germanski zrodiostow. Wspdiczesnie
wystepuje cata rodzina wyrazéw bliskoznacznych: ,clot” (j. angielski), ,kloot”
(j. niderlandzki), ,Klotz” (j. niemiecki), ,klods” (j. duriski)®’ z ktérych kazdy okreéla
skupienie niepoliczalnej ilosci substancji, elementéw zbioru. W jezyku dunskim
funkcjonuje termin ,Legoklods” (klocki Lego) i warto zauwazy¢, ze zbidr rdznych,
z pozoru niepowigzanych ze sobg klockéw, ktére w odpowiedniej konfiguracji
stanowiag logiczng, sprawnie dziatajacg cato$é, stanowi bardzo trafng metafore

egzemplifikujgcy idee klastra.

Nalezy takze zwrdci¢ uwage, ze pojecie klastra, poza naukami o zarzadzaniu,
wystepuje w wielu dyscyplinach nauki, ale w réznych znaczeniach. W wojskowosci
jest to sposdb aranzacji pola minowego, w biologii odnosi sie do sasiedztwa wielu
podobnych gendw, w chemii do sieci powigzan podobnych grup czasteczek, w fizyce
do zgrupowania czgstek elementarnych, w informatyce do jednostek
przechowywania danych na dyskach oraz wspotpracujgcych  jednostek
komputerowych, w muzyce oznacza jednoczesne wspotbrzmienie bardzo wielu
dzwiekdw. Warto doda¢, ze czes¢ autoréow w ramach rdéznych z ww. dyscyplin
zamiennie stosuje terminy ,grono” lub ,zgestek” uznajac je za rédwnowaine
polskojezyczne ttumaczenie terminu ,klaster”.

Liczne definicje klastra, formutowane w literaturze naukowej, jak rdéwniez
adaptowane do praktycznego wuzytku dla reprezentantéw sfery publicznej
i biznesowej stwarzajg trudnos¢ w okresleniu, niezaleznie od uzytych stéw, czym tak

% Merriam-Webster Thesaurus, Merriam-Webster, Springfield, 2017;
https://www.merriam-webster.com/thesaurus/cluster [dostep: 04/12/2017].

p. Harper, Online Etymology Dictionary, Douglas Harper, 2001-2017;
http://www.etymonline.com/index.php?term=cluster&allowed_in_frame=0 [dostep: 04/12/2017];
http://www.etymonline.com/index.php?term=clot&allowed_in_frame=0 [dostep: 04/12/2017].
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naprawde klaster jest i jakie sg jego atrybuty. Trzy definicje, ktére potrzebe jakie na
podstawie przegladu literatury celowo przytoczono ponizej, potwierdzajg to
wrazenie:

1) ,Klaster to geograficzne skupisko wzajemnie powigzanych firm,
wyspecjalizowanych dostawcow, jednostek Swiadczqgcych ustugi, firm
dziatajgcych w pokrewnych sektorach izwigzanych z nimi instytucji,

konkurujgcych miedzy sobq, ale takze wspdtpracujgcych”.

2) ,Klastry to grupy wyspecjalizowanych przedsiebiorstw, czesto matych
i Srednich, oraz innych pokrewnych, wspierajgcych aktorow, ktorzy blisko

wspétpracujg w okreslonej lokalizacji”®’.

3) ,Klaster to specyficzna forma organizacji produkcji, polegajgca na
koncentracji w bliskiej przestrzeni elastycznych przedsiebiorstw prowadzqcych
komplementarnq dziatalnos¢ gospodarczq. Podmioty te rdwnoczesnie
wspotpracujqg i konkurujg miedzy sobq, posiadajg takze relacje z innymi
instytucjami dziatajgcymi w danej sferze””°.
Pierwsza z nich, autorstwa M.E. Portera, stanowi najbardziej znang definicje, do
ktorej najczesciej odwotuje sie znakomita wiekszos¢ badaczy i sSrodowiska
naukowego, cho¢ wielu z nich wskazuje tez na jej ograniczenia. Druga z nich stanowi
definicje stosowang przez Komisje Europejsky, ktéra jest wyktadnig dla dziatan
podejmowanych przez adresatow unijnej polityki klastrowej, tj. przez wtadze
poszczegdlnych krajow cztonkowskich i regiondw. Trzecia definicja pochodzi ze
stownika innowacji prowadzonego pod auspicjami Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsiebiorczosci (PARP), i stanowi najtatwiej dostepng wyktadnie dla sfery
praktykdw - tj. podmiotdw i osdb reprezentujgcych polskie srodowisko klastrowe,
odpowiedzialnych za rozwdj poszczegdlnych klastrow.

Chociaz dla wszystkich definicji punktem wyjscia jest tozsamy, oryginalny tekst
zrodtowy to efektem ich ttumaczenia i adaptacji do lokalnych warunkéw sg autorskie
ujecia, przystajgce do wymogdw i potrzeb poszczegdlnych Srodowisk zwigzanych
z klastrami. Podstawowe roznice w tych ujeciach zilustrowano w Tabeli 4.

Jednakze wsrod ww. elementdw, co potwierdzajg zardwno opracowania przekrojowe
(prezentujgce przyktady uzycia réznych delicji przez réznych badaczy), jak réwniez
prace koncepcyjne (przywotujgce znane przyktady definicji i na tej podstawie

% M.E. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa, 2001, s. 246.

% EU Cluster Portal, Komisja Europejska, Bruksela, 2017;
https://ec.europa.eu/growth/industry/policy/cluster_en [dostep: 11/12/2017].

7% Stownik Innowacji - Leksykon haset, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci - Portal Innowacji,
Warszawa, 2017;
http://www.pi.gov.pl/PARP/chapter_96055.asp?soid=F7B02F71548C419C99DF4BD6CE9A412A
[dostep: 11/12/2017].
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formutujgce kolejne), mozna jednak wskaza¢ nastepujgce trzy wspodlne atrybuty

klastra:

a) koncentracja przestrzenna (geograficzna) podmiotéw - powigzania horyzontalne,

b) pokrewne,

komplementarne branze (sektory,

podmiotdéw - powigzania wertykalne,

specjalizacje) funkcjonowania

c) wystepowanie interakcji (zachowan kooperacyjnych, konkurencyjnych) pomiedzy

podmiotami.
Tabela 4. Poréwnanie definicji stosowanych w srodowiskach naukowych,
rzgdowych i samorzagdowych oraz biznesowych.

Atrybuty definicji M.E. Porter Komisja Europejska PARP

klastra
1 2 3 4
Czym jest klaster? | geograficzne skupisko okreslona lokalizacja | forma organizacji
produkcji
Kto tworzy | firmy, wyspecjalizowani grupy przedsiebiorstwa
klaster? dostawcy, jednostki wyspecjalizowanych prowadzgce

Swiadczace ustugi,
zwigzane z nimi
instytucje dziatajgce

przedsiebiorstw
(czesto MSP), inni
wspierajgcy aktorzy

komplementarng
dziatalnos¢ gospodarcza

w pokrewnych sektorach
Jakie s relacje w | konkurujg miedzy sobga,
klastrze? ale takze wspétpracujg
Zrédto: Opracowanie wiasne.

rownoczes$nie
wspotpracujg i konkuruja

blisko wspétpracuja

Do powyiszych atrybutow niektérzy badacze dodajg odpowiednio duzg liczbe
przedsiebiorstw (tzw. masa krytyczna, warunkujaca intensywno$¢ interakcji)’!, w tym
z sektora MSP, aby przewazaty nad liczbg duzych przedsigbiorstwn, cho¢
jednoczesnie nie konkretyzujg jak duza ma to by¢ liczba lub od jakich czynnikéw
zaleze¢. Niekiedy wskazuje sie takze na orientacje proeksportowq klastra czy jego
zdolnoéé¢ do dynamicznego rozwoju’>.

Zatem, na potrzeby niniejszej pracy, uzycie terminu klaster bedzie odnosi¢ sie do
definicji zaproponowanej przez M.E. Portera:

Klaster -  geograficzne  skupisko
jednostek

sektorach i

wzajemnie  powigzanych  firm,

wyspecjalizowanych dostawcéw, swiadczacych ustugi, firm

dziatajacych w pokrewnych zwigzanych z nimi instytucji,

konkurujgcych miedzy sobg, ale takze wspétpracujacych.

. R.Martin, P. Sunley, Regional Competitiveness: Clusters or Dynamic Comparative Advantage?

[w:] R. Huggins, H. Izushi [red.] Competition, Competitive Advantage, and Clusters: The Ideas of
Michael Porter, Oxford University Press, Oksford, 2011, s. 234.

725, Borras, D. Tsagdis, Polityki klastrowe w Europie. Przedsiebiorstwa, instytucje i zarzadzanie, Polska
Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa, 2011, s. 21.

7 M.J. Waits, The Added Value of the Industry Cluster Approach to Economic Analysis, Strategy
Development, and Service Delivery, Economic Development Quarterly, vol. 14, no. 1, February, 2000,
s.42.
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Na poziomie praktycznym, w celu zidentyfikowania klastra, wykorzystywane bedg
przytoczone powyzej wspdlne dla wszystkich definicji atrybuty:

Trzy atrybuty klastra - koncentracja przestrzenna, komplementarnos$¢ branz oraz
interakcje pomiedzy uczestnikami.

2.2.2. Struktury klastra

W klastrach wyrézni¢ mozna dwie grupy uczestnikow. Pierwszg z nich, tzw. ,silnik

77 tworzg wchodzace w interakcje firmy, co zgodnie z przyjeta

napedowy klastra
powyzej definicjg klastra stanowi warunek konieczny do jego wyrdznienia. Firmy

i prowadzona przez nie dziatalno$¢ stanowig centrum zasadniczej aktywnosci klastra.

Druga, dodatkowa grupe uczestnikéw klastra, moga tworzy¢ instytucje’®, $wiadomie
lub nieswiadomie utatwiajgce badz utrudniajgce jego funkcjonowanie. Pozostajac
w obranej na wstepie metaforze, niektérzy z autorow poréwnuja te instytucje do
wiasciwie lub niewtfasciwie dobranego oleju silnikowego, ktéry usprawnia prace
,Silnika” klastra lub tez doprowadzi¢ moze do jego ,zatarcia”. W tym duchu
zilustrowano obecnos$¢ i aktywnos¢ uczestnikow reprezentujgcych obydwie grupy na
Rysunku 14 zamieszczonym dalej.

Zgodnie zdefinicja M.E. Portera do tej drugiej grupy naleze¢ bedg m.in.:
wyspecjalizowani dostawcy, jednostki $wiadczgce ustugi i instytucje dziatajgce
w pokrewnych sektorach. Z kolei O. Sélvell, G. Lindqvist i C. Ketels w Zielonej Ksiedze
Inicjatyw Klastrowych do grona instytucji tworzgcych dodatkowa grupe uczestnikow
klastra (tj. poza firmami) zaliczaja cztery grupy formalnych aktoréw: rzad, instytucje
otoczenia biznesu, instytucje finansowe i Srodowisko badawcze’®.

Uczestnicy klastra: firmy, rzad, instytucje otoczenia biznesu, instytucje finansowe
i Srodowisko badawcze.

Ponadto wspomniani badacze, oprdcz formalnych aktoréw, jako kluczows instytucje
wskazuja inicjatywe klastrowa, ktéra tworza przedstawiciele uczestnikdw klastra’’.

s, Borras, D. Tsagdis, Polityki klastrowe w Europie. Przedsiebiorstwa, instytucje i zarzadzanie, Polska
Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa, 2011, s. 21.

7> Pojecie , instytucje” w tym kontekscie moze byé rozumiane zaréwno jako formalna organizacja,
posiadajgca osobowos¢ prawng lub jako faktycznie istniejgcy zespdt norm i 0séb ich przestrzegajacych.
W tym temacie por. m.in.: 1) S. Marek, M. Biatasiewicz, Podstawy nauki o organizacji, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2011, s. 15-16. ; 2) J. Zieleniewski, Organizacja zespotow
ludzkich, Paristwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa, 1976, s. 84).

%03, Solvell, G. Lindqvist, C. Ketels, The Cluster Initiative Greenbook, Ivory Tower, Sztokholm, 2003,

s. 18.

73, Solvell, G. Lindqvist, C. Ketels, The Cluster Initiative Greenbook, Ivory Tower, Sztokholm, 2003,

s. 31.
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Inicjatywa klastrowa - zorganizowane dziatanie majgce na celu intensyfikacje
wzrostu oraz zwiekszenie konkurencyjnosci klastra wregionie, przy
zaangazowaniu firm funkcjonujacych w ramach klastra, rzadu i / lub srodowiska
badawczego.

Jest to bardzo wazna i istotna konkluzja, wedle ktérej kwestie wzrostu (a wiec
rozwoju) klastra i zwiekszania jego konkurencyjnosci (a wiec zdobywania przewagi) sg
uwarunkowane istnieniem i sposobem funkcjonowania inicjatywy klastrowej.

Sformutowane w ten sposdb definicje rodzg jednak szereg zasadniczych pytan
i kwestii, ktore wymagaja rozstrzygniecia:

1) Czy to oznacza, ze bez inicjatywy klaster nie rozwija sie i nie zwieksza swej
konkurencyjnosci?

2) W definicji wskazano, ze inicjatywa klastrowg sg ,...zorganizowane dziatania ...,
przy zaangazowaniu firm..., rzgdu i /lub srodowiska badawczego” - czy oznacza to
zatem, ze instytucje otoczenia biznesu lub finansowe nie s3 zaangazowane
w inicjatywe klastrowg? Czy tez ich dorozumiang role ma okresla¢ przymiotnik
,Zorganizowane”, czyli dziatania prowadzone wifasnie przez te instytucje? Jesli zas
majg to by¢ ,zorganizowane” dziatania, to w jakiej formie?

3) Sama definicja nie okresla przez kogo dziatania sg prowadzone - tj. przez jaka
instytucje, jakie osoby i w oparciu o jakie zasoby? Zwtaszcza, ze rola firm, rzadu
i Srodowiska badawczego zostata sprowadzone do ,udziatu” (j. ang.: ,involvement”)
a nie prowadzenia (j. ang.: ,execution”) takich dziatan. Konkludujac, kto (osoba?
podmiot?) odpowiedzialny jest za faktyczng realizacje te dziatania i ich organizacje
oraz na jakiej (formalnej? nieformalne;j?) podstawie?

Co do pierwszej kwestii, autorzy Zielonej Ksiegi Inicjatyw Klastrowych sami udzielaja
sobie takiej odpowiedzi zauwazajac przy okazji swoisty paradoks. Wskazujg bowiem,
ze w Dolinie Krzemowej, postrzeganej jako jeden z najwazniejszych klastréw na
Swiecie, praktycznie nie wystepujg inicjatywy klastrowe. Zatem fakt istnienia, zakresu
aktywnosci i kompetencji inicjatywy klastrowej, po pierwsze, nie determinuje
funkcjonowania klastra, po drugie, nie implikuje efektywnosci jego rozwoju ani jego
konkurencyjnoéci78.

Odnosnie drugiej kwestii, nalezy zauwazy¢, ze z definicji klastra nie wynika absolutna
koniecznos$¢ wystepowania w nim doktadnie wszystkich wyliczonych instytucji, w tym
otoczenia biznesu i finansowych. Zatem niekoniecznie muszg by¢ one zaangazowane
w inicjatywe klastrowg. Szwedzcy badacze wskazujg, ze rozwdj klastra oznacza, ze
potrzeby wszystkich jego cztonkdw bedga sie zmieniaé w czasie. Inicjatywa klastrowa
pojawia sie dopiero w pewnym punkcie na osi czasu, gdy juz ,istnieje historia klastra”

o} Solvell, G. Lindqvist, C. Ketels, The Cluster Initiative Greenbook, Ivory Tower, Sztokholm, 2003,
s. 16.
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i gdy pojawia sie taka potrzeba uporzadkowania i harmonizacji wielu dotad mato
skoordynowanych aktywnosci. Po wskazaniu poczatku wskazano réwniez na moment
stabilizacji IK, kiedy ,nalezy zmieni¢ strukture projektu na ,bardziej trwatg forme
instytucjonalna”, aby utrzyma¢ tempo rozwoju’®.

Znamienne jest zastosowanie przez autorow w tym fragmencie Zielonej Ksiegi
Inicjatyw Klastrowych terminu ,projekt” (czy scislej rzecz ujmujac pojecia ,struktura
projektowa”). Uzycie takiego sformutowania oznacza, ze we wstepnej fazie rozwoju
klastra, przez sci$le okreslony czas - tj. od wspomnianego punktu na osi czasu do
momentu stabilizacji, inicjatywa klastrowa jest projektem ukierunkowanym na
intensyfikacje wzrostu oraz zwiekszenie konkurencyjnosci klastra. W momencie
stabilizacji, tj. z chwilg osiggniecia przez inicjatywe klastrowg dojrzatosci, istnieje
mozliwos$é¢ jej przetransformowania w bardziej trwatg forme, okreslang jako
»instytucja wspotpracy” (w oryginale w j. ang.: ,institution for collaboration”;
akronim: IFC). Taka instytucje autorzy sytuujg w centrum aktywnosci klastra. Proces
rozwoju, ktory autorzy okreslajg ,,cyklem zycia” inicjatywy klastrowej, zilustrowano
na Rysunku 10.

Rysunek 10. Proces rozwoju (cykl zycia) inicjatywy klastrowe;j.
Inicjatywa klastrowa

A

struktura projektowa

» i

oS uptywu czasu

a M

stan istniejacy instytucja

(,,historia”) klastra

wspotpracy (IFC)

Zrédto: Opracowanie witasne na podstawie: O. Sélvell, G. Lindqvist, C. Ketels, The Cluster Initiative
Greenbook, Ivory Tower, Sztokholm, 2003, s. 17.

Instytucja wspotpracy - trwata i ustabilizowana forma inicjatywy klastrowej
w dojrzatych klastrach.

Podsumowujac, instytucje otoczenia biznesu lub finansowe moga by¢ zaangazowane
w inicjatywe klastrowg, choc¢ ich dziatania nie sg warunkiem koniecznym. Forma
organizacyjng dziatan od chwili postania inicjatywy klastrowej jest struktura
projektowa, ktdora wraz osiggnieciem dojrzatosci moze zosta¢ przeksztatcona

o} Solvell, G. Lindqvist, C. Ketels, The Cluster Initiative Greenbook, Ivory Tower, Sztokholm, 2003,
s. 14.
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w instytucje wspotpracy. W pézniejszej pracy C. Ketels, G. Lindqvist i O. Sélvell
okreslajg inicjatywe klastrowg mianami: ,projektu rozwoju klastra” lub ,,opartego na

klastrze projektu (zwiekszania) konkurencyjnoéci”®.

Powyzsza konkluzja pozwala rowniez rozstrzygnac trzecig kwestie. Relacje pomiedzy
podmiotami w poczgtkowym okresie istnienia klastra (tj. w okresie ,historii” klastra)
majg charakter nieskoordynowany. Dopiero wprowadzenie struktury projektowej
sprawia, ze przybieraja one charakter ,instytucji”, ktérg charakteryzuje
»Zorganizowane dziatanie”, poniewaz w tym momencie pojawiajg sie konkretne
osoby (podmioty) dysponujace zasobami, ktére to umozliwiajg. Osoby te okreslane sg
mianem animatoréw klastra®'.

Animator klastra - osoba lub podmiot dysponujacy zasobami, ktére umozliwiaja
zorganizowane dziatanie inicjatywy klastrowej - w fazie projektu sg to kierownik
projektu lub przewodniczacy komitetu sterujgcego, a nastepnie jest nim
kierownictwo instytucji wspotpracy, w ktorg projekt sie przeksztatca.

Zgodnie z rozwazaniami dotyczacymi struktury projektowych, (przeprowadzonymi
w podrozdziale 1.3), tymi osobami mogg by¢ kierownik projektu lub komitet sterujgcy
(jesli zostat powotany) i jego przewodniczgcy. Osoby te reprezentujg w inicjatywie
klastrowej interesariuszy projektu, czyli przede wszystkim jego uczestnikow
(aktorow).

Skoro forma organizacyjng poczatkowej fazy rozwoju inicjatywy klastrowej jest
struktura projektowa, to charakteryzuja ja trzy typowe dla kazdego projektu cechy
(por. podrozdziat 1.2.1): jakos¢, tymczasowos$¢ i wykorzystanie ograniczonych
zasobow. Zatem rozwdj inicjatywy klastrowej oraz, konsekwentnie klastra, nalezy
rozpatrywac¢ w kontekscie parametréw jakosciowych celu wyznaczonego w ramach
inicjatywy, czasu, w jakim ma on zostac osiggniety oraz zasobdw koniecznych do jego
osiggniecia w tym czasie. Uptyw czasu jest elementem, na ktéry nie mozna miec
wptywu. Dlatego proces rozwoju inicjatywy klastrowej uwarunkowany bedzie
wyznaczong strukturg celéw oraz zasobami jakie zaangazowani aktorzy przeznaczg na
ich osiggniecie. Jest to zgodne ze stwierdzeniem L. Robbinsa, ktéry decyzje
podejmowane na rynku traktowat jako relacje celéw do dostepnych zasobow®?.

Procesy tworzenia struktury i operacjonalizacji celdw dla projektéw omodwione
zostaty wczesniej w podrozdziale 1.2.2. Z kolei kwestia zasobdéw stanowi kluczowy
element przedstawionej ponizej analizy otoczenia w ktérym funkcjonuje klaster.

e, Ketels, G. Lindquist, O. Sélvell, Cluster Initiatives in Developing and Transition Economies, Center
for Strategy and Competitiveness, Sztokholm, 2006, s .9.

83, Solvell, G. Lindqvist, C. Ketels, The Cluster Initiative Greenbook, Ivory Tower, Sztokholm, 2003,
s. 85.

M. Gorynia, B. Jankowska, R. Owczarzak, Zarzgdzanie strategiczne jako préba syntezy teorii
przedsiebiorstwa, Ekonomista, nr 5, 2005, s. 595-596.
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2.3. Klaster jako zjawisko dynamiczne

W poprzednim rozdziale przedstawiono podstawowe definicje i scharakteryzowano
struktury istotne dla precyzyjnego okreslenia istoty klastra na potrzeby
zrealizowanego badania. Dla mozliwie petnego okreslenia natury klastra konieczne
jest jednak uwzglednienie kontekstu otoczenia klastra, jako struktury, ktéra jest
tworzona i funkcjonuje w konkretnych uwarunkowaniach makroekonomicznych,
a jednoczesnie mocno zakorzeniona jest w rzeczywistosci mikroekonomicznej, na
ktorg wptywajg codzienne decyzje uczestnikow klastra dokonywane na rynku oraz
dostepne zasoby.

Dynamika klastra, ktérg w przyjetej dla tego pojecia definicji okresla atrybut
wystepowania ,interakcji miedzy uczestnikami” oznacza, e jego struktura
przestrzenna i branzowa nie moze zosta¢ a priori zdefiniowana i nie bedzie stata
w czasie. W zaleznosci od interakcji oraz otoczenia mikro- i makroekonomicznego,
w tym takze na poziomie globalnym, bedzie podlegaé nieustannym zmianom. Dlatego
konieczne jest dokonanie charakterystyki zjawisk i proceséw warunkujacych te
dynamike.

2.3.1. Interakcje w klastrze jako zrédto wartosci

Interakcje w klastrze, wystepujgce pomiedzy uczestnikami, stanowig jego nieodtgczny
atrybut i mozna je skategoryzowac m.in. ze wzgledu na proces ich rozwoju oraz ich
charakter.

W procesie rozwoju inicjatywy klastrowej wyrdznia sie trzy podstawowe modele
organizowania wspotpracy w ramach inicjatywy klastrowej:

a) brak formalnego animatora (w szczegdlnosci jednego podmiotu prawnego),
przejawiajacy sie nieformalng i dorazng wspodtpracy grupy przedsiebiorstw i innych
uczestnikow,

b) dziatania koordynujgce (tzw. miekkie: sieciowanie, promocja, reprezentacja,
organizacja wspotpracy), podejmowane np. przez animatora klastra,

c) dziatania wykonawcze (np. realizacja przez animatora petnej koordynacji i dziatan /
projektéw na rzecz klastra, np. wspdlnych inwestycji)®.

8. szultka [red.], Klastry w Polsce - raport z cyklu paneli dyskusyjnych, Polska Agencja Rozwoju
Przedsiebiorczosci, Warszawa, 2012, s. 29.

44



2.3.1.1. Koncepcja potrdjnej helisy

Najbardziej pierwotng koncepcje, w oparciu o ktdorg mozna dokonad interpretacji
procesu rozwoju klastréw, rozumianego jako efekt relacji tgczacych jego uczestnikow,
stanowi tzw. koncepcja potréjnej helisy (j. ang.: ,triple helix”).

Zgodnie z podstawowymi zatozeniami tej koncepcji, z definicji klastra wynika splot
relacji wielu réznych organizacji gospodarczych oraz zwigzanych z nimi instytucji w
pewnej przestrzeni. Zgodnie z koncepcjg potrdjnej helisy w gronie organizacji
i instytucji wskazuje sie trzy typy aktoréw: przedsiebiorstwa, instytucje badawczo-
rozwojowe oraz wiadze rzgdowe lub samorzadowe na szczeblu lokalnym lub
regionalnym (por. Rysunek 11 A). Pogodzenie intereséw podmiotéw nalezgcych do
ww. typdéw jest warunkiem efektywnego funkcjonowania i rozwoju klastra.

Rozwdj ww. relacyjnego ujecia procesu powstawania i rozwoju klastrow stat sie
przyczynkiem do wielu badan nad naturg powigzan kooperacyjnych. W efekcie
w literaturze pojawity sie koncepcje, w ktorych rzeczywistos¢ klastrowa
przedstawiano jako bardziej ztozong, gdzie interesy kolejnych grup uczestnikéw
klastra ukazywano w formule poczwérnej, pieciokrotnej lub nawet n-krotnej helisy.

W tym nurcie warto wskaza¢ koncepcje M. Frankowskiej, ktéra opierajac sie na
pierwotnej koncepcji potréjnej helisy i uwzgledniajgc wyniki badan w ramach
inicjatyw TACTICS, PRO INNO Europe, CLUSNET oraz do referatéw przedstawianych
na konferencjach (m.in. CLUSTERS 2011, European Clusters Collaboration 2012), jak
i prac O. Sélvella i G. Lindqvista, przedstawia koncepcje 7 istotnych grup uczestnikéw
klastrow (por. Rysunek 11 B), dla ktérych nastepnie rozwija koncepcje klastrowej sieci
wartosci (por. Rysunek 12). W tym zakresie, opiera sie m.in. na koncepcji taricucha
wartosci M.E. Portera oraz na modelu wspdtpracy biznesowej opartym na tancuchu
dostaw przedstawionym przez Y. Bo i H. Yehua konkludujac, ze klastry itancuchy
dostaw skupiajg sie na wspdlnym celu, jakim jest zwiekszanie konkurencyjnosci danej
grupy przedsiebiorstw84.

Koncepcja ta zaktada, ze podmioty nalezgce do kazdej z 7 grup inwestujg w klastrze
okreslong wartos¢ w postaci zasobdéw lub kompetencji (np. przedsiebiorstwa
inwestujg wysitek, wiedze i doswiadczenie, jednostki naukowo-badawcze know-how
i wiedze, instytucje finansowe kapitat pieniezny itd.) w zamian za prawo udziatu
W wypracowanej w ten zbiorowy sposéb wartosci.

W ten sposdb klaster stanowi sie¢ uczestnikdw powigzanych wzajemnie oferowanymi
wartosciami. Rdéine kombinacje poszczegdlnych wartosci, np. stuzgcych do
wytworzenia okreslonych produktéw badz ustug, stanowig system przenikajacych sie
taiicuchéw wartosci.

¥ M. Frankowska, Tworzenie wartosci w klastrze, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci,
Warszawa, 2012, s. 64.

45



Rysunek 11. Zestawienie klasycznej koncepcji potréjnej helisy (A) oraz propozycji
grup podmiotéw tworzacych klastrowg sie¢ wartosci wg M. Frankowskiej (B).

UMOWNE GRANICE KLASTRA

Zrédto: M. Frankowska, Tworzenie wartosci w klastrze, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci,
Warszawa, 2012, s. 28-29.

Rysunek 12. Koncepcja klastrowej sieci wartosci wg M. Frankowskie;j.
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Zrédto: M. Frankowska, Tworzenie wartoéci w klastrze, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci,
Warszawa, 2012, s. 25.

Autorka postuluje takze zastosowanie réznych metod analizy faricuchow wartosci
(m.in. metoda punktowej, metody pieciu obszaréw, metod stosowanych przez Bank
Swiatowy i UNIDO) do identyfikacji kierunkéw rozwoju klastra iwzmacniania
klastrowej sieci wartosci, w czym upatruje zrédta przewagi konkurencyjnej®.

% M. Frankowska, Tworzenie wartosci w klastrze, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci,
Warszawa, 2012, s. 68.
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2.3.1.2. Koopetycja

Wielu autoréw podejmujgcych zagadnienie interakcji w klastrze odnosi je przede
wszystkim do relacji wspotpracy. Z kolei z doswiadczenia i kontaktow autora wynika,
Ze organizacje postrzegaja rynek przede wszystkim jako arene walki konkurencyjnej.
Na tej arenie, pomiedzy podmiotami funkcjonujgcymi w jednej branzy i podobnym
segmencie rynku, czy tez na tym samym szczeblu tancucha dostaw, nie moze byc¢
mowy o pogodzeniu sprzecznych intereséw jakgkolwiek formutg zachowan
kooperacyjnych. Potwierdzajg to takze stowa Chrisa O’Conella z nowozelandzkiej
firmy The Bridge Ltd. i klastra Creative Capital:

~Kiedy po raz pierwszy zetkngtem sie z ideqg klastrow, bytem co najmniej
sceptyczny - bo niby jak grono konkurentéow ma dla siebie okresli¢c wspdlne
mozliwosci? To byto wbrew regutom biznesu... Ale uwierzytem! Klaster
umozliwia nam wszystkim osiggniecie wielu naprawde uzytecznych rzeczy -
dzieki jednej, mocnej marce, zna nas caty swiat (ale nie tracimy wtasnej
tozsamosci!). Razem mozemy pozwoli¢ sobie na badania iekspansje na
zagranicznych rynkach, co byfoby niemozliwe na wtfasnq reke. 1, co
najwazniejsze, potgczyly nas naprawde silne, dynamiczne relacje, ktore
pomagajg nam spoglgdac duzo dalej niz na krajowy rynek. Jestem pewien, ze
klaster zmieni nasz biznes i naszq branze, a wystarczy do tego komunikacja,
zaangazowanie i jeszcze raz zaangazowanie 88

Szerszy kontekst dla tych pozornie sprzecznych opinii zapewnia usystematyzowanie
relacji, ze wzgledu na ich charakter i kierunek. Poprzez charakter relacji nalezy
rozumie¢ zachowania kooperacyjne lub konkurencyjne a poprzez kierunek relacji
nalezy rozumiec relacje wertykalne, czyli ukierunkowane na popyt zidentyfikowany
w otoczeniu i na potrzeby klienta oraz relacje horyzontalne, czyli ukierunkowane na
srodowisko uczestnikow klastra. W ten sposdb powstaje macierz interakcji, a w niej
wskaza¢ mozna przyktady czterech typow interakcji (por. Rysunek 13).

Interakcje wertykalne bedg zachodzi¢ pomiedzy uczestnikami klastra funkcjonujgcymi
w hierarchii, np. na kolejnych szczeblach klastrowego faricucha wartosci (relacje
dostawca-odbiorca). Ta grupa interakcji czeSciej przybiera charakter kooperacyjny
i jest ukierunkowana na dostarczenie rozwigzan zaspakajajacych zidentyfikowanych
finalny popyt, co jest zgodne z modelem ,diamentu” M.E. Portera. Interakcje
konkurencyjne pojawiajg sie najczesciej po etapie kooperacji. llustracja tej logiki jest
metafora, ze kooperacja w klastrze polega najpierw na upieczeniu jak najwiekszego
tortu dla klienta (j. ang.: ,baking biggest possible pie”), a konkurencja na podziale
tego tortu - kto i ile kawatkéw moze sprzedac (j. ang.: ,slicing the pie”) tj. rywalizacji o
jak najwiekszy udziat w osiggnietych korzysciach.

% Cluster Navigators Ltd., Cluster Building: A Toolkit. A Manual for Starting and Developing Local
Clusters in New Zealand, Cluster Navigators Ltd., Wellington, 2001, s. 4-5.
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Rysunek 13. Typy interakcji w klastrze.
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: 1) The Gallup Organization, Innobarometer on Cluster’s
Role in Facilitating Innovation in Europe, Komisja Europejska, Flash Eurobarometer no. 187, Bruksela,
2006, s. 26-40. ; 2) B. Jankowska, Koopetycja w klastrach kreatywnych. Przyczynek do teorii regulacji
w gospodarce rynkowej, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan, 2012, s. 57-
60.

Z kolei interakcje horyzontalne zachodzg pomiedzy uczestnikami klastra
funkcjonujgcymi na podobnym szczeblu, ale w ramach wielu réznych farncuchow
wartosci mozliwych do zidentyfikowania w klastrze. W tym obszarze czesciej
obserwowane s3 zachowania konkurencyjne, ktére przede wszystkim wynikaja
z rywalizacji o dostep do zasobdéw i mozliwosci znajdujgcych sie w ograniczonej przez
klaster przestrzeni. Dziatania kooperacyjne majg zapewni¢ koordynacje
i instytucjonalizowacd reguty dostepu do niektérych zasobdw, a przektadajg to na jezyk
teorii®’ - ogranicza¢ oportunizm i redukowaé ewentualne, zbyt wysokie, koszty
transakcyjne, nawet w sposéb bardziej skuteczny nawet od mechanizmu rynkowego.

Zatem w nature klastra (co odzwierciedla m.in. jego definicja) wpisuje sie wzajemne
przenikanie sie relacji konkurencyjnych i kooperacyjnych®. W obcojezycznej
i polskojezycznej literaturze funkcjonujg rézne pojecia okreslajgce to zjawisko. Sg to:
koopetycja i kooperencja, ktére stanowig spolszczone akronimy odpowiednich

anglojezycznych terminéw: , coopetition” i, cooperence”®.

. Rudolf, Konkurencyjnosé przedsiebiorstw w Swietle teorii kosztéw transakcyjnych, [w:] S. Rudolf
[red.], Nowa ekonomia instytucjonalna. Aspekty teoretyczne i praktyczne, Wydawnictwo Wyzszej
Szkoty Ekonomii i Administracji im. prof. Edwarda Lipiriskiego w Kielcach, Kielce, 2005, s. 49.

8 E. Skawinska, R. Zalewski, Klastry biznesowe w rozwoju konkurencyjnosci i innowacyjnosci regionéw.
Swiat - Europa - Polska, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2009, s. 16.

¥ B. Jankowska, Koopetycja w klastrach kreatywnych. Przyczynek do teorii regulacji w gospodarce
rynkowej, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan, 2012, s. 54-55.
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2.3.2. Otoczenie klastra

Zagadnienie otoczenia biznesowego, w tym otoczenia klastra, mozna rozpatrywaé
w kontekscie kilku koncepcji teoretycznych. Do analizy otoczenia klastra jako
szczegblnie uzyteczne wydajg sie elementy m.in.: teorii regulacji systeméw
gospodarczych, teorii strategii konkurencyjnej czy teorii kosztéw transakcyjnych.

Wedtug podstawowych zatozen teorii regulacji systeméw gospodarczych,
w zaleznosci od podmiotu podlegajgcego regulacji i uktadu, w jakim éw podmiot
funkcjonuje (w omawianym przypadku jest nim klaster ijego otoczenie) mozna
wyrézni¢ 3 adekwatne poziomy regulacji: makro- (krajowe srodowisko gospodarcze),

mezo- (sektor gospodarki, branza) i mikro- (przedsiebiorstwo)®.

Rysunek 14. Otoczenie klastra w kontekscie pozioméw regulacji systeméw

gospodarczych.
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Zrédto: Opracowanie witasne na podstawie: O. Sélvell, G. Lindqvist, C. Ketels, The Cluster Initiative
Greenbook, lvory Tower, Sztokholm, 2003, s. 17.

O\, Gorynia ([w:], Teoria i polityka regulacji mezosystemdw gospodarczych a transformacja
postsocjalistycznej gospodarki polskiej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan,
1995, 5.39-40) wyrdznia jeszcze poziom ,,mikro-mikro”, ktory dotyczy jednostki (konsumenta). Ta
ptaszczyzna analityczna nie jest jednak bardzo istotna z perspektywy przyjetego tutaj podmiotu analizy
(tj. klastra).

49



Zatem dla klastra poziomem makro- bedzie stan s$Srodowiska biznesowego na
poziomie kraju, w ktédrym dany klaster funkcjonuje, poziomem mezo- bedzie stan
Srodowiska  biznesowego wramach  pokrewnych  sektorow  gospodarki
i charakterystycznych dla klastra, natomiast poziomem mikro- bedzie srodowisko
w ktorym funkcjonujg uczestnicy klastra.

Zgodnie z tg logika poszczegdlne poziomy nizszego rzedu (poczawszy od poziomu
mikro-) stanowig podsystemy poziomoéw wyzszego rzedu. Holistyczne ujecie pozwala
zatem postrzegac otoczenie klastréw jako hierarchiczne ukfady, ktére na najwyzszym,
globalnym poziomie analizy, bedg mogty oddziatywa¢ na pozycje konkurencyjna
poszczegdlnych klastrow (por. Rysunek 14).

2.3.2.1. Poziom makro-: krajowe srodowisko gospodarcze

Na ogodlne krajowe sSrodowisko gospodarcze na poziomie makro-, stanowigce
nadrzedna ptaszczyzne analizy otoczenia klastra, sktadaja sie cztery filary®:

1) Ogdlna sytuacja gospodarcza kraju, okreslona zestawem wybranych wskaznikow
i prognoz makroekonomicznych (np. dynamika PKB, poziom wzrostu cen, stopa
bezrobocia, bilans handlowy).

2) Ramy prawne i stabilno$¢ instytucjonalna, ktore charakteryzuje trwatosc,
sprawnos¢, transparentnosc i bezpieczne funkcjonowanie podstawowych sktadowych
systemu instytucjonalnego nadzorowanych publicznie, takich jak np. system
prawodawstwa iwymiaru sprawiedliwosci, system administracyjny, finansowy
i bankowy, walki z przestepczoscia.

3) Potozenie geograficzne, ktére obejmuje m.in.: lokalizacje na osi centrum /
peryferia i dostepnosc¢ terytorialng, bliskos¢ metropolii, dostep do zasobdw, klimat,
jako przyktadowe czynniki, ktdre mogg wptywac na stosunki gospodarcze, wymiane
miedzynarodowa, mobilnos¢ kapitatu.

4) Krajowe dziedzictwo i kultura, ktére obejmuje zaréwno wytwory kultury
materialnej (np. infrastruktura, narzedzia, technologie) jak i niematerialnej (np. jezyk,
wzorce komunikacji, instytucje, normy i obyczaje), mogace wptywaé na otoczenie
zaréwno pozytywnie jak i negatywnie (np. korupcja).

2.3.2.2. Poziom mezo-: sektor gospodarki

Do rozpatrywania stanu sektora biznesowego dogodng formute stanowi
(zaprezentowany na Rysunku 15) tzw. model ,diamentu” (niekiedy zwany tez
,rombem"), zaproponowany przez M.E. Portera. W podstawowym modelu M.E.

14, Solvell, G. Lindqvist, C. Ketels, The Cluster Initiative Greenbook, Ivory Tower, Sztokholm, 2003,
s. 21.
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Porter umiescit cztery wspodtzalezne czynniki stanowigce potencjalne zrodta przewagi
konkurencyjnej wystepujgce w danym sektorze.

W polu ,sektory pokrewne i wspomagajgce” znajduje sie przestrzen, ktdrg wypetniajg
m.in. klastry funkcjonujgce w rozpatrywanym sektorze. Modelu tego nie nalezy
rozpatrywac wytgcznie poprzez status quo w obrebie 4 mozliwych zrodet przewagi
konkurencyjnej, na ktére moga mie¢ wptyw firmy z danego sektora. Kazde ze zrédet
podlega bowiem wptywowi otoczenia, np. dziataniom administracyjnym rzadow czy
wypadkom losowym.

Ten wptyw moze mieé¢ zaréwno pozytywne skutki (np. obnizenie podatkéw, czy
odkrycie wynalazku) jak i negatywne (np. embargo na import kluczowych surowcoéw,
zatamanie dotychczasowego popytu bedgce skutkiem przetomu technologicznego).

Rysunek 15. Model ,, diamentu” (rombu) wg M.E. Portera.
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Porter M.E., The Competitive Advantage of Nations, Free
Press, Nowy Jork, 1990, s. 127.

2.3.2.3. Poziom mikro-: klaster i jego uczestnicy

Stan srodowiska w ktérym funkcjonujg uczestnicy klastra charakteryzuje przywotana
wczesniej metafora ,silnika” i ,,oleju silnikowego”. Dogodny kontekst dla interpretacji
tej metafory, jak wskazano wczesniej w czesci 2.3.1.2, stanowi¢ moze teoria kosztow
transakcyjnych. Praktyczne jej implikacje dotycza m.in. redukcji kosztow
transakcyjnych w wyniku interakcji zwigzanych z regularng wymiang okreslonych
débr lub z koniecznoscig Scistej koordynacji procesu ich dostosowania do
specyficznych preferencji klienta. Jako przyktady wskazaé mozna réwniez wspdlnie
rozwijang wiedze, czy reguty komunikowania sie cztonkéw klastra, co poprawia
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wzajemne zaufanie i wzmacnia wiezi. Innym przyktadem moze by¢ ich bliska
lokalizacja w przestrzeni, co redukuje koszty transportu i przyspiesza dostawy, obniza
koszty zwigzane z niezbednymi kontaktami, jak réwniez pozwala szybciej reagowac
na popyt i dostarcza¢ dobra®. Z kolei A. Jgsang i S.L. Presti wskazuja budowe zaufania
jako podstawowego narzedzia do podejmowania decyzji w zmiennym otoczeniu,
w warunkach niepewnosci i ryzyka w relacjach pomiedzy uczestnikami klastra®.

2.3.3. Kontekst globalny

O ile zgodnie ze swa definicjg klastry i ich uczestnicy funkcjonujag w konkretnym,
lokalnym otoczeniu, o tyle w dobie ponowoczesnej gospodarki coraz czestsze s3
relacje, ktdre znaczaco poza to otoczenie wykraczajg i przybierajg charakter
ogolnoswiatowy. Dynamika tych relacji ma trojaki charakter:

1) Po pierwsze istotne jest na ile efektywnie funkcjonuje i rozwija sie klaster w swoim
bezposrednim  otoczeniu, tj. w uktadzie systemédw makro-, mezo-
i mikroekonomicznych. Wzrost efektywnosci klastra w jego otoczeniu jest warunkiem
koniecznym do wzrostu konkurencyjnosci, a wzrost konkurencyjnosci przektada sie na
pozostate dwa wymiary tej dynamiki.

2) Wzrost konkurencyjnosci klastra moze stopniowo poprawiaé jego pozycje
i atrakcyjnosc na arenie krajowej, makroregionalnej i globalnej, a to przekfada sie na
wzrost zainteresowania kluczowych aktoréw $wiatowej gospodarki. Globalne
korporacje decentralizujac cze$¢ swojej dziatalnosci, moga ulokowac ja w miejscach
korzystnych z punktu optymalizacji procesdow biznesowych, logistyki, czy dostepu do
nowych zasobow lub rynkéw (przyktadem jest polski klaster Dolina Lotnicza,
wykonujgcy operacje dla Boeing Company czy Lockheed Martin Corp.).

3) W wyniku wzrostu konkurencyjnosci sita przetargowa klastra moze stac sie na tyle
duza, ze poszczegdlni jego uczestnicy zaczng odgrywac coraz bardziej istotna, a nawet
dominujgca role na arenie globalnej (czego przyktadem jest Dolina Krzemowa).

Praktyczne implikacje tej dynamiki mozna skonkludowac¢ stwierdzeniem, ze bardzo
efektywna wspotpraca w ramach klastra moze by¢ zarowno magnesem dla
przyciggniecia inwestycji, jak i przyczyng do wyjscia z takimi inwestycjami poza
bezposrednie otoczenie klastra®.

2T Arvemo, U. Grasjo, Productivity and Cross-border Accessibility to Human Capital: A Study
Comparing Norwegian and Swedish Border Regions, [w:] C. Karlsson, B. Johansson, L. Bjerke [red.],
Geographies of Growth: Innovations, Networks and Collaborations, Edward Elgar Publishing,
Cheltenham, 2017, s. 53.

B A, Jgsang i S.L. Presti, Analysing the Relationship Between Risk and Trust, [w:] C. Jensen, S. Poslad, T.
Dimitrakos [red.], Trust Management. iTrust 2004. Lecture Notes in Computer Science, vol. 2995,
Springer, Berlin / Heidelberg,2004, s. 144-145.

o} Solvell, G. Lindqvist, C. Ketels, The Cluster Initiative Greenbook, Ivory Tower, Sztokholm, 2003,

s. 24.
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2.4. Zarzadzanie klastrem

Wyniki miedzynarodowego benchmarkingu ponad europejskich 140 inicjatyw
klastrowych z 9 krajow, przeprowadzonego przez zespét badawczy T.Lammer-
Gampa, G. Maier zu Kockera i T.A. Christensena  wskazujg, ze srodowisko
mikroekonomiczne zwigzane z klastrem (tj. inicjatywa klastrowa oraz uczestnicy
klastra) moze odgrywac znacznie bardziej istotng role w stosunku do srodowiska
mezoekonomicznego, zwigzanego ze specjalizacja branzowag danego obszaru, co
stanowi fundament koncepcji klastra sformutowanej przez M.E. Portera, a ktorej
egzemplifikacjg jest model ,,diamentu”. W sSwietle powyzszych badan w srodowisku
mikroekonomicznym kluczowym czynnikiem determinujgcym wptyw klastra na

otoczenie okazata sie doskonatoé¢ w zarzadzaniu klastrem.

Powyzszg konkluzje wyttumaczy¢ mozna akcentowang wczes$niej w podrozdziale 2.3
dynamika klastrow oraz prébg badawcza na ktérej opierat sie benchmarking.
W okresie 20 lat, ktore dzielg oryginalng prace M.E. Portera oraz badania T. Limmer-
Gampa, G. Maier zu Kockera i T.A. Christensena koncepcja klastréow zyskata ogromna
popularnos¢. Na fali tej popularnosci, szczegdlnie w Europie na poziomie krajow
i regiondw, wdrazane s3 tzw. polityki klastrowe, ktdre wzmacniajg istniejgce
powigzania i stymulujg powstawanie nowych klastrow. Wptyw tych polityk
odzwierciedlajg ,dziatania rzadu” w modelu ,diamentu” (por. Rysunek 15) oraz
polityka mikroekonomiczna w modelu nawigzujgcym do oryginalnego opracowania
0. Sélvella, G. Lindqvista i C. Ketelsa (por. Rysunek 14). W strukturze préby istotny byt
udziat inicjatyw klastrowych z krajoéw posiadajgcych znaczgce doswiadczenia i sukcesy
w prowadzeniu polityki klastrowej (m.in. Dania, Finlandia, Niemcy, Islandia,
Norwegia, Szwecja i Austria)®®, z ktorych wiele okreslanych jest , klastrami swiatowej
klasy”. Zatem, w Swietle wynikow benchmarkingu, sfere zarzgdzania w klastrach
(a posrednio polityke klastrowg, jak i sprawnos$¢ zarzgdzania w inicjatywach
klastrowych) nalezy traktowa¢ na réwni z rolg otoczenia, zwtaszcza w kontekscie
realiéw europejskich.

Wedtug badaczy97 »doskonatos¢ w zarzadzaniu klastrem” wynika z grupy 4 dziatan
i atrybutéw inicjatywy klastrowej, obejmujacej:

a) wdrozong i realizowang strategie rozwoju klastra,

b) oferte profesjonalnych ustug odpowiadajgcg na potrzeby uczestnikow klastra,

S Lammer-Gamp, G. Meier zu Koécker, T.A. Christensen, Clusters Are Individuals. Creating Economic
Growth through Cluster Policies for Cluster Management Excellence, Danish Ministry of Science,
Technology and Innovation / Competence Networks Germany, Kopenhaga / Berlin, 2011, s. 10.

% w benchmarkingu uwzgledniono takze inicjatywy i programy klastrowe z Polski, Grecji i Francji.
7T, Lammer-Gamp, G. Meier zu Kocker, T.A. Christensen, Clusters Are Individuals. Creating Economic
Growth through Cluster Policies for Cluster Management Excellence, Danish Ministry of Science,
Technology and Innovation / Competence Networks Germany, Kopenhaga / Berlin, 2011, s.13.
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c) profesjonalne kadry i trwate zrddto finansowania inicjatywy klastrowe;j,

d) dodatkowos¢ (rozumiana m.in. jako zdolno$¢ do pozyskiwania poza klastrem
zasobow na realizacje strategii, w tym poprzez projekty).

W ten sposéb okreslone atrybuty ,doskonatosci w zarzgdzaniu klastrem” okreslono
w 5 wymiarach i zoperacjonalizowano na 34 wskazniki i wykorzystano w pierwszej
edycji badania benchmarkingowego. Wyniki tego badania umozliwity opracowanie
finalnego zestawienia wskaznikéw , doskonatosci”, ktére zaprezentowano ponizej
w Tabeli 5.

Tabela 5. Wskazniki charakteryzujgce doskonatos¢ w zarzadzaniu klastrem.
Ip. wymiar wskaznik
1 2 3
1 Struktura klastra 1.1. Poziom zaangazowanie uczestnikow klastra
1.2. Struktura uczestnikdw klastra
1.3. Catkowita liczba zaangazowanych uczestnikow klastra
1.4. Koncentracja geograficzna uczestnikow klastra

2 Typologia, 2.1. Dojrzatos¢ animatorow klastra
zarzadzanie, 2.2. Pracownicy w dyspozycji animatoréw klastra
wspotpraca 2.3. Kwalifikacje animatoréw klastra

2.4. Kwestie ksztatcenia sie przez cate zycie animatoréw klastra

2.5. Stabilnos$¢ i ciggtosé zatrudnienia pracownikéw w dyspozycji
animatoréw klastra

2.6. Stabilno$é uczestnictwa w klastrze

2.7. Jasny podziat rél - zaangazowanie interesariuszy w proces decyzyjny
2.8. Bezposrednie kontakty osobiste animatoréw klastra z jego
uczestnikami

2.9. Poziom wspotpracy w klastrze

2.10. Integracja inicjatywy klastrowej z systemem innowacji

3 Finansowanie 3.1. Perspektywy dla zasobdw finansowych inicjatywy klastrowej

3.2. Udziat srodkéw prywatnych w zasobach finansowych

4 Strategia, cele | 4.1. Proces formutowania strategii

ustugi 4.2. Udokumentowanie strategii

4.3. Plan wdrazania strategii

4.4. System controllingu finansowego

4.5. Okresowy przeglad i planu wdrazania

4.6. Monitoring realizacji strategii prowadzony przez animatoréw klastra
4.7. Obszary kluczowe w strategii

4.8. Dziatania i ustugi $wiadczone przez animatoréw klastra

4.9. Efektywnos¢ animatorow klastra

4.10. Grupy robocze

4.11. Komunikacja inicjatywy klastrowe;j

4.12. Obecnos¢ inicjatywy klastrowej w Internecie

5 Osiggniecia, 5.1. Rozpoznawalnos¢ w publikacjach, prasie, mediach
rozpoznawalno$¢ | 5.2. Przyktady sukcesow

5.3. Ocena satysfakc;ji klientow i uczestnikdw klastra

Zrédto: T. Limmer-Gamp, G. Meier zu Kocker, T.A. Christensen, Clusters Are Individuals. Creating
Economic Growth through Cluster Policies for Cluster Management Excellence, Danish Ministry of
Science, Technology and Innovation / Competence Networks Germany, Kopenhaga / Berlin, 2011,
s.14-15.

Powyisze zestawienie wskaznikow zostato sformutowane przez T. Limmer-Gampa,
G. Maier zu Kockera i T.A. Christensena w ramach ,Inicjatywy na rzecz Doskonatosci
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Klastréw Europejskich” (j. ang.: European Cluster Excellence Initiative, akronim ECEI).
Zadaniem byto wypracowanie wytycznych dla obecnie obowigzujacego
ogdInoeuropejskiego systemu oceny jakoéci zarzadzania klastrem®.

Te wskazniki stanowig efekt wypracowany w porozumieniu z dziataniami Unii
Europejskiej w zakresie polityki klastrowej. Dlatego stanowig one jedno ze zrédet dla
formutowania krajowych systemdéw oceny zarzadzania w klastrach w ramach polityk
klastrowych w poszczegdlnych krajach europejskich, w takze i w Polsce.

Prace nad opracowaniem standardéw dla polskiej polityki klastrowej prowadzone
byty w ramach 12-osobowego zespotu roboczego powotanego i pracujgcego pod
auspicjami Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci® i objety szersze spektrum
zrédet niz ww. propozycja niemiecko-dunskiego zespotu badaczy. Prace te zakonczyto
opublikowanie dobrych praktyk, propozycji iwskaznikdw spetnienia standardéw
zarzadzania klastrem. Nastepnie standardy zredagowano i opublikowano, a w 2016 .
poddano je dodatkowej aktualizacji.

W zbiorze standardéw uwzgledniono m.in. 6 odrebnych standardéw odnoszacych sie

100
h

do sfery zarzadzania projektami w klastrach™, czego expressis verbis nie

uwzgledniato zestawienie T. Limmer-Gampa, G. Maier zu Kéckera i T.A. Christensena.

Z kolei wkomponowanie sfery zarzadzania projektami w dziatalnos¢ inicjatywy
klastrowej dotyczy tej fazy jej dziatalnosci, w ktérej przeksztatciwszy sie juz ze
struktury projektowej w instytucje wspodtpracy, zaczyna angazowac sie w zarzadzanie
projektami lub portfelem projektéw.

Na podstawie modelu organizacyjnego struktur zaproponowanych dla organizacji
sieciowe] (w tym i inicjatywy klastrowej) przez G. Meier zu Kockera i C. M. Buhl
okreslono, w jaki sposdb w strukturze organizacyjnej inicjatywy klastrowej moga
zosta¢ umiejscowione struktury organizacyjne odpowiedzialne za zarzadzanie
projektami (por. Rysunek 16). Sg to grupy projektowe sytuujgce sie w hierarchii
organizacyjnej na poziomie zarzgdzania operacyjnego. Podobnie postrzegaja te role
L. Knop J. Stachowicz, M. Krannich i S. Olko™®*
hierarchiczne w strukturze klastra: | poziom dla zarzadu klastra, Il poziom dla

, ktérzy wyodrebniajg 3 poziomy

koordynatora (biura) klastra oraz Ill poziom dla grup projektowych.

%8 European Secretariat for Cluster Analysis, VDI/VDE Innovation + Technik GmbH, Berlin, 2017;
https://www.cluster-analysis.org/ [dostep: 14/12/2017].

% M. Piotrowski [red.], Analiza wybranych zrédet informacji oraz opracowanie dobrych praktyk,
propozycji standardéw zarzadzania klastrem i wskaznikéw spetnienia standardéw oraz instrukcji
stosowania standardéw. Cze$¢ diagnostyczna. Projekt, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci,
Warszawa, 2014;

http://www.pi.gov.pl/PARPFiles/file/news/20141110_1 PARP_Standardy_zarzadzania_klastrami_czes
c_diagnostyczna.pdf [dostep: 12/12/2017].

199\, Piotrowski [red.], Standardy Zarzadzania Klastrem, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci,
Warszawa, 2016, s. 14, 22-23, 27-28.

101 Knop, J. Stachowicz, M. Krannich, S. Olko, Modele zarzgdania klastrami. Wybrane przyktady,
Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice, 2013, s. 52.
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Rysunek 16. Miejsce zarzadzania projektami w modelu struktury organizacyjnej
organizacji sieciowej (np. inicjatywy klastrowej).

Wymagania rynku - oczekiwania klientow - nowe wyzwania technologiczne

Y Y Y

procesy scistej koordynacji

V T ¥

tematyczne grupy ‘zgromadzenie inna I
grupy projektowe ‘ogdlne wspdipraca
robocze ShOm e toencne) {enmeen iy
warsztaty)

zaangazowanie wszystkich uczestnikow klastra

wspdlna infrastruktura np. -Iabomi:ﬂrii!, przestrzeri robocza i biurowa,
wyposazenie techniczne, biurowe i telekomunikacyjne

* Public relations, ustalone struktury komunikacji

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: G. Meier zu Kécker, C.M. Buhl, Kompetenznetze initiieren
und  weiterentwickeln. Netzwerke als  Instrument der Innovationsforderung, des
Wirtschaftswachstums und Standortmarketings, Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie,
Berlin, 2008, s. 53.

2.5. Proces rozwoju klastra

Tak jak inicjatywa klastrowa posiada swaéj, opisany wczesniej cykl zycia (por. Rysunek
10), tak samo klastry posiadajg swoj proces rozwoju, ktérego dynamika ekspansji
i ewolucji struktur zmieniajg sie w czasie. Powyzsze stwierdzenie implikuje, ze proces
rozwoju klastra nalezy rozpatrywaé¢ w 3 wymiarach: czasu, ekspansji i struktur. O ile
uptyw czasu jest wymiarem niezmiennym i jednolitym, o tyle na osi odmierzajgcej
jego uptyw mozliwe jest oznaczanie punktéw lub przedziatéw obrazujgcych zmiany
wystepujgce w pozostatych 2 wymiarach tj. skali ekspansji i strukturze.

0. Solvell wskazuje cztery takie punkty twierdzac, ze klaster, tak jak kazdy inny
system spoteczny: rodzi sie, osigga dojrzatos¢ i zaczyna sie starze¢, by albo w koncu
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umrze¢'®?, albo przeksztafci¢c sie w nowag formutfe funkcjonowania. Pozwala to
wyrozni¢ 4 zasadnicze fazy w takim procesie rozwoju: powstawania, wzrostu,
dojrzatosci i schytku, ktére odzwierciedlono na Rysunku 17, jak réwniez ukazano na
nim punkty zwrotne, usytuowane na granicy poszczegdlnych faz.

Rysunek 17. Schemat procesu rozwoju klastra zaleznosci od czasu i dynamiki.

EKSPANSJA

iy

: CZAS

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: L. Knop, S. Olko, Model procesu tworzenia klastra, [w:]
E. Bojar, J. Stachowicz [red.], Sieci proinnowacyjne w zarzadzaniu regionem wiedzy, Politechnika
Lubelska, Lublin, 2008, s. 51-61.

Inni badacze wyrdzniajg 5 faz: a) identyfikacja potrzeby, b) inicjatywa klastrowa, c)
wzrost klastra, d) dojrzatoé¢ klastra, e) transformacja'®, co wynika jest z wyréznienia
2 odrebnych faz (a i b) w relacji do ww. jednej fazy powstawania klastra.

2.5.1. Faza powstawania

Te faze niektorzy badacze nazywajg zamiennie fazg wylegania lub inkubacji (w j. ang.:

194 'Nie ma uniwersalnej

,incubation phase”), rozruchu (w j. ang.: ,start-up phase)
recepty na powstanie czy tez stworzenie klastra, jakkolwiek uzycie ww. dwéch
czasownikow wskazuje na dwa typy charakterystycznych przypadkdéw, ktére mozna

oznaczy¢ na osi czasu i ktérych bezposrednim skutkiem jest funkcjonujgcy klaster.

1026, Sélvell, Clusters - Balancing Evolutionary and Constructive Forces, Ivory Tower Publishers,

Sztokholm, 2008, s. 54.

103 Knop, S. Olko, Model procesu tworzenia klastra, [w:] E. Bojar, J. Stachowicz [red. ], Sieci
proinnowacyjne w zarzgdzaniu regionem wiedzy, Politechnika Lubelska, Lublin, 2008, s. 59.

104 Opinia Komitetu Regiondw - Klastry i polityka dotyczaca klastréw, Powiadomienie nr 2008/C
25/127, Dz. Urz. UE C 257 2 09.10.2008, t. 51, s. 80-81;
http://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/PDF/?uri=CELEX:52008 AR0070&rid=6 [dostep:
09/12/20171].
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1. Pierwszg grupe incydentalnych przypadkdw mozna, zgodnie z modelem
,diamentu” M.E. Portera, odnies¢ do korzystnych uwarunkowan dla czynnikow
produkcji w okresSlonym sektorze lub pojawiajacych sie szans w okreslonych
warunkach makro- i mikroekonomicznych. Mogg sie one odnosi¢ do uwarunkowan
stricte geograficznych (np. korzystne potozenie) bgdZ dostepu do zasobow (baza
surowcowa, kapitat spoteczny), ktére razem tworzg genius loci - korzystny splot wielu
okolicznosci, z ktorych w okreslonym czasie i w okreslonej przestrzeni, po osiggnieciu
masy krytycznej, wytania sie klaster.

W tej grupie przypadkéw bardziej prawdopodobna bedzie sytuacja, ze inicjatywy
klastrowe i charakterystyczna dla nich struktury projektowe bedg mie¢ charakter
ewolucyjny, oddolny (j. ang.: ,bottom-up”), czyli pojawia sie na okreslonym etapie
rozwoju wypadkow, gdy klastry bedg miec juz za sobg pewng historie. Animatorem
takich inicjatyw moga zostac lokalni liderzy, ktory dostrzegajgc potrzebe lepszego
skoordynowania i zorganizowania dziatan sie ,naturalng kolejg rzeczy wezmg sprawy
w swoje rece”. Ich dziatanie bedzie nosi¢ cechy przywdédztwa.

2. Drugg grupe przypadkow, rowniez zgodnie z modelem ,,diamentu” M.E. Portera,
nalezy juz okresli¢ jako efekt swiadomych i zamierzonych dziatan, stanowigcych
reakcje osob, firm i innych podmiotéw na pojawiajagcy sie, wzrastajacy
i niezaspokojony popyt, zwtaszcza w okreslonej w tym modelu konfiguracji strategii
i rywalizacji firm lub w rezultacie dziatan wtadz.

W tej grupie przypadkéw jest z kolei bardziej realne, Zze inicjatywa klastrowa
przybierze charakter dziatania sterowanego w sposéb odgérny (j. ang.: ,,top-down”),
tj. bedzie tworzona w sposdb swiadomy, celowy i w z gory zaplanowanej formie
(niekoniecznie projektowej), bedacej np. emanacjg polityki klastrowej w danym
regionie czy kraju. Animatorem takiej inicjatywy moze zosta¢ osoba z wczesniejszym
doswiadczeniem zwigzanym z zarzgdzaniem inicjatywa klastrowg. Wowczas takie
Swiadome i celowe dziatanie stanowi czesto element realizacji polityki klastrowej
i zgodnie z zaleceniami Komitetu Regiondw UE obejmowac moze m.in.:

- tworzenie warunkoéw srodowiskowych niezbednych dla rozwoju klastréw,

- Swiadczenie pomocy finansowej w celu utatwienia wzajemnego powigzania matych
i duzych przedsiebiorstw na danym terenie i wykorzystania potencjalnych synergii,

- zaangazowanie przedsiebiorstw bedacych ,lokomotywami rozwoju”,
- kontakty z osrodkami badawczymi w sektorze,
- rozwaj stosunkdéw opartych na zaufaniu,

- tworzenie wzajemnych powigzan przedsiebiorstw z roznych klastrow w celu
utworzenia transgranicznych meta-klastrow,

- stworzenie wtfasnej struktury organizacyjnej i wizerunku marki,
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- przygotowanie strategicznego kalendarza wspé’fpracyms.

Przedstawiona powyzej typologia okresla pewne najczesciej obserwowane tendencje,
ale nie ma charakteru klasyfikacji zupetnej. Mozliwe sg sytuacje, w ktorych faza
narodzin klastra bedzie mie¢ charakter mieszany, tj. w zaleznosci od analizowanego
aspektu wykazywaé bedzie podobienstwa do obydwu typdéw, obserwowane z réznym
natezeniem.

Wynikiem tej fazy rozwoju klastra bedzie jego wyrazna, zorganizowana i sprawnie
dziatajaca struktura (projektowa lub organizacyjna: tzw. ,instytucja wspétpracy”).

2.5.2. Faza wzrostu

Faza wzrostu, wzglednie rozwoju (w j. ang.: ,growth phase”) w przypadku kazdego
niemal klastra ma charakter zindywidualizowany na tyle, ze trudno wskaza¢ pewne
najczestsze Sciezki rozwoju. Bardziej adekwatng formutg, ktdra pozwoli ukazac istote
wzrostu klastra jest sporzadzenie listy charakterystycznych, mozliwych do
zaobserwowania w tej fazie zjawisk, ktére w roznych konfiguracjach i z réznym
natezeniem zaobserwowano w konkretnych przypadkach.

1. Tworzenie sie kapitatu spotecznego stanowi jedno z najczesciej wskazywanych
zjawisk w tej fazie. W ujeciu O. Sélvella nawigzuje ono do socjologicznej koncepcji
kapitatu spotecznego P. Bourdieu'®, ktéra w uproszczeniu obejmuje zasoby uzyskane
dzieki sieci mniej lub bardziej sformalizowanych zwigzkdow wynikajagcym ze
znajomosci i uznania posiadanych w danej grupie spotecznej. W praktyce przejawem
takiego kapitatu w klastrze moga byc¢ relacje (mniej lub bardziej sformalizowane)
pomiedzy konkretnymi osobami, ktére pracujgc dla firm lub innych uczestnikow
klastra (grupy spotfeczne) kontaktujg sie ze sobg droga oficjalng lub nieoficjalng
i dzieki temu zdobywajg znajomosci, przyjaciot, zaufanie, autorytet, a w oparciu o nie
w dalszej perspektywie moga od innych oséb i grup uzyskac rézne cenne zasoby, jak
np. informacje, umiejetnosci, pomoc i przystugi, czy wiekszg przychylnos$é¢ przy
podejmowaniu okre$lonych dziatan, planowanej wspotpracy.

2. Kolejnym przejawem wzrostu jest uksztattowanie sie relacji klastra z otoczeniem.
Zgodnie z modelem ,,diamentu” M.E. Portera relacje te mogg odnosic sie do m.in.:

a) dostepnych i mozliwych do wuzyskania przez uczestnikdw klastra zasobdéw
i czynnikow produkgji,

105 Opinia Komitetu Regiondw - Klastry i polityka dotyczaca klastréw, Powiadomienie nr 2008/C

25/127, Dz. Urz. UE C 257 2 09.10.2008, t. 51, s. 80-81;
http://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/PDF/?uri=CELEX:52008 AR0070&rid=6 [dostep:
09/12/2017].

106p Bourdieu, Okonomisches Kapital, kulturelles Kapital, soziales Kapital, [w:] R. Kreckel [red.],
Soziale Ungleichheiten, Otto Schartz & Co., Soziale Welt Sonderband 2, Getynga, 1983, s. 191.
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b) ujawnienia sie relacji tgczacych uczestnikéow (faricuchy dostaw, sieci wspodtpracy)
zinnymi uczestnikami (np. jednostkami badawczymi, funduszami kapitatowymi)
i powigzanymi sektorami - zaréwno tych konkurencyjnych, jak ikooperacyjnych,
zwigzanych z  wykorzystaniem kapitatu spotecznego do  partykularnych
(antagonistycznych) lub zbiorowych celdw; namacalnym, widocznym desygnatem
tych relacji moga by¢ przeptywy doébr, kapitatu, pracownikéw, wiedzy i know-how,
itp.,

c) stanowigcych sposéb rozpoznania istniejgcego popytu i zbiér reakcji na ten popyt.
Mozliwym skutkiem moze by¢ rowniez wkomponowanie dziatalnosci wykonywanej
w ramach klastra w struktury, programy i dziatania wtadz wynikajgce z realizacji
oficjalnej polityki klastrowej, innowacyjnej, naukowo-gospodarczej, zaréwno na
szczeblu regionalnym, jak i krajowym.

3. Materialnym przejawem wzrostu klastra w tej fazie moze by¢ rozwdj trwatej
infrastruktury stuzgcej do obstugi klastra. Mogg jg stanowi¢ obiekty, biura, maszyny
i urzadzenia przeznaczone do wspodlnego uzytku, jak rowniez kanaty komunikacji
i wymiany informacji pomiedzy uczestnikami, oprogramowanie lub bazy danych do
tego celu stuzgce. Taka infrastruktura musi byé odpowiednio zarzadzana
i utrzymywana, co wymaga powotania w tym celu trwatych struktur, jak
i zabezpieczenia form efektywnego jej finansowania przez uczestnikéw klastra,
adekwatnie do stopnia jej wykorzystywania. W praktyce moze to stanowic¢ przejaw
uksztattowania sie stabilnej struktury organizacyjnej dla inicjatywy klastrowej, co
moze nastgpi¢ m.in. w wyniku przeksztatcenia sie jej w ,instytucje wspofpracy”.

4. Dla tej fazy, wg niektorych badaczy1°7, charakterystyczne bedzie otwarcie sie
i rosngca aktywnosc¢ klastra na rynkach miedzynarodowych, czego przejawami mogg
by¢ dziatania promocyjne, rozpoczecie eksportu produktéw i ustug, uczestnictwo
w globalnych taricuchach produkcji i sieciach wspdtpracy, inwestycje zagraniczne.

5. Zaréwno tworzenie infrastruktury i dziatania zwigzane z internacjonalizacjg, jak
rowniez formuty interakcji pomiedzy uczestnikami klastra w tafAcuchach dostaw
i sieciach wspdtpracy, moze przybra¢ formute kolejnych realizowanych po sobie
projektow.

Ww. klasyfikacje odzwierciedlajg zalecenia Komitetu Regionéw UE, gdzie m.in. jest
mowa o:

- tworzeniu i rozwoju wtasnych projektow,
- wiaczeniu klastréw do europejskich platform technologicznych,

- sojuszach pomiedzy klastrami i platformach wspotpracy miedzyregionalnej,

1073, Sélvell, Clusters - Balancing Evolutionary and Constructive Forces, Ivory Tower Publishers,

Sztokholm, 2008, s. 54.
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- upowszechnianie wynikow projektéw wspotpracy pomiedzy klastrami i zapewnieniu
dotarcia w ten sposdb wynikow projektéw do innych regionow,

- nowych produktach jako wyniku wspdlnych inicjatyw'®.

Powyisze zalecenia sg niezwykle wazkie z punktu widzenia problemu podjetego
W rozprawie.

Przejawem osiggniecia apogeum wzrostu klastra w tej fazie bedzie uksztattowanie sie
relacji okreslonych w porterowskim modelu ,diamentu” w petnej, dojrzatej formie
i osiggniecie najwyzszej dynamiki rozwoju.

2.5.3. Faza dojrzatosci

Faza dojrzatosci (w j. ang.: ,maturity phase”), podobnie jak faza wzrostu przebiega
réoznymi sciezkami, unikalnymi dla kazdego klastra. Wystepuja w niej zjawiska
tozsame ze wskazanymi dla fazy wzrostu. Cho¢ ich dynamika zmniejsza sie to dalszej
poprawie ulega¢ moze efektywnos¢, co moze by¢ efektem dwoch
charakterystycznych zjawisk, ktére nie wystepowaty w fazie wzrostu.

1. Zazwyczaj jest to zastuga zasadniczego przejawu dojrzatosci, ktorym jest
konsolidacja struktur. Klaster, w swojej pierwotnej formie ztozony jest wielu
uczestnikow, reprezentujgcych rdzne, cho¢ pokrewne sektory, tworzace konkretne
schematy miedzygateziowych przeptywdéw surowcow, towardw i finalnych débr.
Konsolidacja moze zarowno przybraé¢ charakter poziomy (przejecie konkurentow
wytwarzajacych podobne produkty) jak i pionowy (fuzje podmiotéw funkcjonujacych
na sgsiednich szczeblach faincucha dostaw). Zgodnie z innym modelem
zaproponowanym przez M.E. Portera (tzw. model ,,pieciu sit”) konsolidacja ogranicza
takze szanse wejscia na rynek poprzez klaster dla nowych firm.

2. Drugim ze zjawisk moze by¢ pojawienie sie w strukturach klastra tzw. firm
»kotwic”. Metafora pochodzi od znaczenia przypisywanego takim firmom, ktére
w zatozeniu majg stabilizowac i utrzymywaé tempo rozwoju klastra, co pozwala
109

. Sa
nimi zazwyczaj duze przedsiebiorstwa, czesto miedzynarodowe korporacje, co wynika

wptywaé w ten sposéb na otoczenie i ksztattowac przewage konkurencyjna

ze zjawiska internacjonalizacji klastra, charakterystycznej dla fazy wzrostu. Te
przedsiebiorstwa pojawi¢ sie mogg w strukturze klastra najczesciej w wyniku kilku
okolicznosci:

a) dynamiczny rozwdj niektérych firm - uczestnikdw klastra, ktére same stajg sie
szybko bardzo duzymi przedsiebiorstwami ,kotwicami” m.in. w wyniku ekspansji na

108 Opinia Komitetu Regiondw - Klastry i polityka dotyczaca klastréw, Powiadomienie nr 2008/C

25/127, Dz. Urz. UE C 257 2 09.10.2008, t. 51, s. 81;
http://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/PDF/?uri=CELEX:52008 AR0070&rid=6 [dostep:
09/12/2017].

109y, Czakon, Paradygmat sieciowy w naukach o zarzgdzaniu, Przeglad Organizacji, nr 11, 2011, s. 5.
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nowych, miedzynarodowych rynkach, wysokiego tempa wzrostu i osiggniecia
wyraznej przewagi na innymi uczestnikami w strukturze klastra, zatem od ich roli
w duzej mierze zalezy funkcjonowanie klastra,

b) zlokalizowanie w klastrze przez firme , kotwice” czesci dziatalnosci wyodrebnionej
z wiasnej dotychczasowej struktury (tj. dziatu lub spoétki-corki), jako miejscu
korzystniejszym ze wzgledu na dostep do zasobdéw (np. kapitatu spotecznego) lub
rynkow,

c) inwestycje duzych firm ,kotwic” i funduszy inwestycyjnych w pojawiajgce sie
w klastrze innowacyjne przedsiewziecia polegajgce na kreowaniu nowych,
zaawansowanych technologicznie produktéw i ustug, w zamian za objecie w nich
udziatéw,

d) odsprzedaz udziatéw w przedsiewzieciu po pomysinym wdrozeniu ww.
innowacyjnych produktéw i ustug (tj. po osiggnieciu zatozonej na etapie wejscia
kapitatowego stopy zwrotu):

- albo na rynku kapitatowym (np. gietdzie), gdzie po przeksztatceniu udziatéw w akcje
kupuja je kolejni inwestorzy w celu dywersyfikacji swego portfela inwestycyjnego,

-albo innym firmom ,kotwicom” zainteresowanym ich dalszym rozwojem,
wykorzystaniemllo, dywersyfikacjg swej dziatalnosci, lokatg kapitatu itp.,

- albo w ramach struktury uczestnikow klastra, np. poprzez wykup udziatéw w takich
przedsiewzieciach zwtaszcza przez dotychczasowg kadre zaangazowang w tworzenie
i rozwoj tych inicjatyw (tzw. wykup menedzerski).

Jesli klaster znajduje sie w fazie dojrzatosci i mozna zaobserwowaé zahamowanie lub
spadek jego ogdlnej ekspansiji to jest to sygnatem nadchodzacej fazy schytku.

Pokrewne tendencje ujeto w zaleceniach Komitetu Regiondw UE, w ktérych jako
charakterystyczne wskazano:

- wiasne patenty i innowacje,
- pojawienie sie komercyjnych sub-klastrow,
- partnerstwa strategiczne na rzecz rozwoju gospodarczego,

- przyciagniecie nowych inwestycji do regionu™** (por. ww. firmy , kotwice”).

1o Mozliwy jest takze wykup w celu zaniechania dalszego rozwoju i zakonczenia przedsiewziecia oraz
utajnienia jego wynikéw, jesli podmiot wykupujacy, postrzega to przedsiewziecie za zagrozenie dla
wtasnej dotychczasowej strategii rozwoju i przysztej dziatalnosci. Oznaczac to moze kres rozwoju
klastra.

m Opinia Komitetu Regiondw - Klastry i polityka dotyczaca klastréw, Powiadomienie nr 2008/C
25/127, Dz. Urz. UE C 257 2 09.10.2008, t. 51, s. 81;
http://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/PDF/?uri=CELEX:52008 AR0070&rid=6 [dostep:
09/12/20171].
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2.5.4. Faza schytku

Tak jak nie ma uniwersalnej recepty na powstanie czy tez stworzenie klastra, tak
samo nie da sie przewidzie¢ jego losow. Jezeli z obserwacji sposobu funkcjonowania
klastra (i z odniesienia wnioskéw z takich obserwacji do modelu ,diamentu”
M.E. Portera) wynika, ze dziatalnos$¢ dotychczasowej formule jest niemozliwa, bo:

a) struktura klastra nie jest juz adekwatna, bo funkcjonuje w nim zbyt wielu
uczestnikdw o zréznicowanych strategiach, dynamice rozwoju, strukturze itp.,

b) wyczerpujg sie zasoby lub o kurczy sie popyt na rynku, ktory stanowit site
napedowa klastra,

c) w wyniku postepu technologicznego pojawiajg sie nowe i bardziej konkurencyjne
alternatywne produkty i ustugi,

d) w niektore obszary pokrewnej dziatalnosci zaczynajg ingerowaé wiadze,
podejmujac coraz czestsze interwencje, np. w celu ratowania miejsc pracy,

e) w wyniku sity wyzszej (kleski zywiotowe, wojny) zniszczeniu znaczna cze$é wtasnej
infrastruktury klastra lub powigzanego z klastrem sektora,

mozna to interpretowacé jako sygnaty, ze dotychczasowej formuta dziatalnosci klastra
wyczerpuje sie. Jak wspomniano wczesniej, wyrazne sg dwa typy sciezek, jakimi faza
schytku moze przebiegac.

1. Pierwsza grupa Sciezek stopniowo prowadzi do niemal zupetnego wygaszania
aktywnosci poszczegdlnych podmiotéw az - jak obrazowo ujat to O. Sélvell - po
klastrze ,jedyna pamiatkg pozostanie muzeum”. Popart to przyktadem z czaséw
Swietnosci przemystu motoryzacyjnego Standw Zjednoczonych, gdy miescie Akron
w stanie Ohio goscity wszystkie globalne koncerny oponiarskie, a obecnie gosé¢mi sg
turyéci zwiedzajacy replike zaktadu Charlesa Goodyear'’a''?’. Ten sam badacz
wskazuje, ze niektore aktywnosci pozostang w uspieniu lub bedg funkcjonowaé w
niszach specjalizacyjnych, by w przysztosci (jesli nastgpi kolejna rekonfiguracja
kombinacji czynnikéw w modelu ,diamentu” M.E. Portera) mdéc odrodzi¢ sie, co

okresla mianem renesansu klastra.

2. Druga grupa Sciezek dotyczy restrukturyzacji dziatalnosci klastra, w wyniku ktorej
niektére dziedziny jego dziatalnosci faktycznie ulegna zakonczeniu, niektore
pozostang w uspieniu by ponownie za jaki$ czas sie odrodzi¢, a jeszcze inne, te
najbardziej dynamiczne bedg ewoluowac by przybrac réznorakie, alternatywne formy
warunkujgce dalszy dynamiczny rozwdj. Dla tej drugiej grupy Sciezek interesujgca
konceptualizacjg, w oparciu o ktérg mozna formutowac wnioski co do dalszych losow
klastra lub poszczegdlnych sektoréw z nim zwigzanych, jest typologia skupisk

o} Sélvell, Clusters - Balancing Evolutionary and Constructive Forces, Ivory Tower Publishers,

Sztokholm, 2008, s. 62.
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gospodarczych zaproponowana przez A. Malmberga, O. Sélvella i |. Zandera, ktéra
ukazano na Rysunku 18.

W ujeciu tych badaczy funkcjonujg dwa bieguny rozwazan pomiedzy:

a) waska specjalizacjg a zdywersyfikowanym i mozliwie wszechstronnym charakterem
dziatalnosci w danym skupisku gospodarczym,

b) dziatalnoscig innowacyjng w nowych sektorach gospodarki a maksymalizacjg
korzysci wynikajacych z silnej pozycji w konkretnym sektorze.

W przypadku koncentracji aktywnosci uczestnikdow klastra na ciggtym poszukiwaniu
nowych mozliwosci rozwoju i zwiekszaniu zdolnosci do generowania rozwigzan
w coraz wiekszej liczbie pokrewnych dziedzin gospodarki, moze on ewoluowad
w kierunku regionu kreatywnego (zbieznego z koncepcja regionu ,uczgcego sie”
R. Floridy), ktérego specjalizacjg stanie sie dostarczanie informacji, wiedzy i know-
how. Z kolei w przypadku, gdy uczestnicy klastra ukierunkujg dziatania na ekspansje
i maksymalizacje zyskow z posiadanych zasobdw, moze on przeksztatci¢ sie
w dynamiczny osrodek gospodarczy w ramach danej dziedziny przemystu. Korzystna
kombinacja aktywnosci i zasobdw moze takze sprawié, ze klaster stanie sie zalgzkiem
metropolii, ktérg charakteryzuje wysoki poziom aktywnosci innowacyjnej jak
i poziomu produkcji przemystowe;.

Prawdopodobna jest takze sytuacja, ze poszczegdlni uczestnicy klastra obiorg wtasne
odrebne Sciezki. Firmy, ktore skupig sie na globalnej ekspansji, bedg mogty
przeksztatci¢ sie w korporacje lub potaczyc sie z nimi, czego skutkiem bedzie relokacja
znacznej czesci dziatalnosci. Jednostki badawcze, w oparciu o wtasne zasoby jak
i subsydia wtadz przeznaczone na badania oraz fundusze inwestycyjne
zainteresowane komercjalizacjg wynikow tych badan, mogg natomiast stanowic
zalgzek nowego rodzaju klastra w pokrewnej dziedzinie.

Rysunek 18. Rdine typy skupisk gospodarczych.

Ogolna aktywnos¢ Gatezie gospodarki
gospodarcza powigzane technologicznie
ARSI A e Al Metropolie Okregi przemystowe

i elastycznos¢

Regiony kreatywne

Klast
(uczace sie) astry

Innowacje i ulepszanie

Zrédto: A. Malmberg, O. Sélvell, I. Zander, Spatial Clustering, Local Accumulation of Knowledge and
Firm Competitiveness, Geografiska Annaler, Series B: Human Geography, vol. 78, no. 2, 1996, s. 89.

Zaprezentowana powyzej na Rysunku 18 typologia skupisk gospodarczych oraz
potencjalnych sciezek ich rozwoju stanowi interesujgcy punkt wyjscia dla
sformutowania zatozen dla dalszych studiow nad koncepcjg klastréw. Oryginalne
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wymiary przyjete przez A. Malmberga, O. Sélvella i I. Zandera do analizy skupisk
mozna rozwazy¢ wykorzystujgc w tym celu uktad 2 cech (ztozonos¢, unikalnosc)
charakteryzujacych srodowisko zarzgdzania w organizacjach zwigzane z procesami
tworzenia wartosci, ktére zaproponowali M. Trocki, B. Grucza i K. Ogonek, i ktére
zostato wczesniej przedstawione na Rysunku 5 w podrozdziale 1.3.1 niniejszej pracy.
Takie zastawienie prowadzi to do nastepujacych konkluzji:

1. ,Metropolie”, jako skupiska wszechstronnej, , 0gdlnej aktywnosci gospodarczej”,
skupiajg bardzo szerokie i ,ztozone” spektrum dziatalnosci. Wiekszos¢ swiatowych
metropolii w tym aspekcie jest do siebie dos¢ podobnych, dzieki czemu jako ,, mniej
unikalne”, koncentrowac ipetni¢ moga wszechstronne i kluczowe ,funkcje”
w Swiatowej gospodarce.

2. ,0kregi przemystowe” koncentrujg konkretne, powigzane funkcjonalne gatezie
przemystu. Niezaleznie od specyfiki wiodgcego sektora czy branzy, rolg ,okregu
przemystowego jest przeksztatcenie konkretnych zasobdw w finalne produkty i ustugi.
Pod tym wzgledem okregi sg do siebie dos¢ podobne, ,mniej unikalne”, ,mniej
ztozone”, a sam proces przeksztatcenia do$é standardowy, ,,rutynowy”, powtarzalny.

Rysunek 19. Propozycja powigzania koncepcji skupisk gospodarczych z koncepcja
srodowiska zarzadzania w organizacjach.

Metropolie Klastry Funkcje Projekty

Okregi Regiony Czynnosci
przemystowe uczace sie rutynowe

Improwizacja

Zrédto: Opracowanie wtasne.

3. ,Regiony uczace sie” charakteryzowaé¢ bedzie nowos¢ i ,wysoka unikalnos¢”
zaawansowanej dziatalnosci badawczo-rozwojowej. Dlatego aktywnos¢ gospodarcza
tych regiondw wymaga kreatywnosci i pewnej dozy ,improwizacji” i w rezultacie
koncentruje sie raczej na dostarczaniu swiatowej gospodarce nowej wiedzy, niz na
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bardziej ztozonym, konsekwentnym i uporzadkowanym dziataniu zmierzajagcym do
przeksztatcenia ogdlnej idei w konkretny produkt czy ustuge.

4. ,Klastry” wykazujg , wysoka ztozono$¢” dziatalnosci, poniewaz integrujg w swej
strukturze szerokie spektrum podmiotéw od jednostek naukowo-badawczych
generujgcych nowe i rozwigzania, poprzez fundusze umozliwiajgce finansowanie
procesu ich komercjalizacji, firmy dokonujace ich wdrozen na rynek, po organizacje
otoczenia biznesu wspierajgce catg ,,unikalng” sekwencje dziatan. Pozwala to dojsé¢ do
konkluzji, ze wtasciwg formute organizacyjng dla ztozonych i jednoczesnie unikalnych
aktywnosci zachodzgcych w klastrach stanowi¢ bedg projekty.

Zestawienie koncepcji skupisk gospodarczych A. Malmberga, O. Sélvella i I. Zandera
z koncepcjg srodowiska zarzadzania w organizacjach M. Trockiego, B. Gruczy
i K. Ogonka przedstawiono na Rysunku 19. Powyzsza propozycja stanowi jedna
z zasadniczych przestanek do sformutowania koncepcji rozprawy zwigzanej z rolg
zarzadzania projektami w procesach rozwoju klastrow.

2.6. Metody badania klastrow

Przejscie z poziomu studidw literaturowych do dziatan zwigzanych z badaniem
klastréw wymaga zastosowania okreslonych metod badawczych, ktére umozliwiajg
zgromadzenie wartosciowych danych i informacji o tych klastrach, niezbednych do
przeprowadzenia dalszych analiz i sformufowania wnioskéw. Konieczne jest przy tym,
aby dane i informacje oraz metody ich pozyskiwania byly adekwatne do specyfiki
badanych klastrow i wyjasniania zaobserwowanych w nich zjawisk i proceséw, tj. by
opisywaty je zgodnie z zatozeniami koncepcyjnymi (tj. problemem i celami badania),
przyjetymi w wyniku zrealizowanych studidw literaturowych oraz by wyjasniaty je
w nalezytym stopniu, pozwalajgcym na mozliwe wszechstronne i petne wyjasnienie
istoty badanego zjawiska.

W przypadku klastrow mozliwe jest zastosowanie wielu metod badawczych, jednak
te, ktére najczesciej sg wybierane przez badaczy i opisywane w opracowaniach
i raportach z badan, mozna odnie$¢ do wskazanych wczesniej atrybutéw klastra (por.
Tabela 6). Stanowig je metody: analizy przestrzennej, analizy przeptywow
miedzygateziowych i studium przypadku.

Pierwsze dwie metody, tj. analiza przestrzenna i analiza przeptywow
miedzygateziowych majg charakter ilosciowy. Ich wykorzystanie zalezy przede
wszystkim od dostepnosci wtérnych danych statystycznych dla obszaréw, ktére maja
zosta¢ objete badaniem oraz od kompatybilnosci tych danych, co jest warunkiem
koniecznym do dokonywania ich agregacji i sporzgdzania poréwnan. Mogg réwniez
by¢ stosowane w celu uzyskania danych pierwotnych, ktére aby byly miarodajng
i wartosciowg podstawg do formutowania wnioskéw, powinny zosta¢ zgromadzone
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w wyniku doboru do badania préby reprezentatywnej lub zupetnej, (jesli zbiér
elementéw lub wielkos¢ populacji bedgcych przedmiotem badan sg niewielkie).
Niektorzy autorzy postulujg takze zastosowanie koncepcji sieci neuronowych do
wariantowania i wartosciowania scenariuszy rozwoju skupisk przestrzennych, w tym
klastrow, wszechstronne niz tradycyjne metody

jako bardziej miarodajne i

statystycznells.

Tabela 6. Najcze$ciej stosowane metody badania klastrow w odniesieniu do ich

atrybutow i mozliwych do zaobserwowania zjawisk.

Ip. metoda atrybut klastra Zjawiska
1 2 3 4

1 analiza koncentracja - identyfikacja koncentracji podmiotéw
przestrzenna przestrzenna gospodarczych w przestrzeni,

(geograficzna) - identyfikacja koncentracji okreslonych dziatalnosci

podmiotéw - | w przestrzeni,

powigzania - okreslenie przestrzennego rozktadu

horyzontalne ponadprzecietnej aktywnosci w okreslonych
sektorach,
- mozliwos¢ identyfikacji zmian aktywnosci w
przestrzeni w czasie.

2 analiza pokrewne, - identyfikacja wiodacych sektoréw i branz, w
przeptywow komplementarne ktorych aktywnos¢ jest ponadprzecietna,
miedzygateziowych | branze,  sektory, | - identyfikacja wartosci dodanej, wielkosci transakcji
(input/output) specjalizacje oraz przeptywow pomiedzy poszczegdlnymi

podmiotdéw sektorami gospodarki, jako efektu pomiaru
poniesionych naktadéw do uzyskanych wynikow (j.
ang.: input/output),
- mozliwos$¢ identyfikacji zmian (rozwoju)
aktywnosci pomiedzy sektorami w czasie.

3 | studium wystepowanie - identyfikacja interakcji, ich przebiegu i ich
przypadku, interakcji intensywnosci (dynamiki w czasie),
metoda ekspercka, | (zachowan - okreslenie charakteru interakcji (kooperacyjne,
metoda kooperacyjnych, konkurencyjne),
benchmarkingowa | konkurencyjnych) - wskazanie stosowanych wzorcow, metod, technik,

pomiedzy sposobdéw zarzadzania i podejmowania decyzji w
podmiotami strukturach klastra i w jego uczestnikéw,
- identyfikacja powigzan pomiedzy uczestnikami i
tancuchéw generowania wartosci,
- okreslenie zrodet i rodzaju przewagi
konkurencyjnej klastra i poszczegdlnych jego
uczestnikow.

4 metody mieszane efektywnosc - okreslanie determinant opartych na kombinacjach
(m.in. GEM, KLI zasobow, obecnosci przedsiebiorstw, dostepnosci
MSQA) rynkéw i mozliwosciach ekspansji, wykorzystaniu

wiedzy, innowacyjnosci, kluczowych kompetencji,
szans i czynnikéw ryzyka.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: 1)J. Kazmierski, Rozwdj i zarzadzanie strukturami
klastrowymi w regionie, Wydawnictwo Uniwersytetu tédzkiego, todz, 2012, s. 195-215. ; 2) M.A.
Weresa, A.M. Kowalski, E.B. Sienko-Kutakowska, Rozwdj klastrow i metody ewaluacji, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa, 2017, s. 71-102.

3K J. Czarnocki, Applications of Artificial Neural Networks Modeling in Management, [w:] Bojar E.

[red.], Clusters: Politics, Management. Good Clustering Practices in the World, Towarzystwo Naukowe
Organizacji i Kierownictwa "Dom Organizatora”, Torun, 2009, s. 114.
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Trzecia metoda ma charakter jakosciowy. Jej wykorzystanie zalezy przede wszystkim
od doboru reprezentatywnej proby podmiotéw lub respondentéw do badania,
doktadnosci w procesie gromadzenia materiatdow idokumentéw Zrédtowych,
kompleksowosci prowadzonych obserwacji, obiektywizmu pozwalajgcego na
odrdznienie faktéw od sadow wartosciujgcych w wypowiedziach respondentéw,
zarébwno na etapie gromadzenia informacji, jak ipodczas analiz i formutowania
whnioskow.

2.6.1. Analiza przestrzenna

Najczesciej stosowang technike badawczg w metodach analizy przestrzennej klastréow
stanowi wyznaczenie wskaznika lokalizacji LQ (j. ang.: location quotient), ktory
wyraza sie wzorem:

(S

Xy
d
LQ = =X , gdzie:

xZ

dz

&

dyy - ilustruje wartos¢ liczbowq (statystyke) dla danego, istotnego z perspektywy
badacza zjawiska d (np. zatrudnienie, liczba podmiotow gospodarczych, wartosé
sprzedana produkcji), wystepujaca w branzy x, w skali jednostki terytorialnej y.

dy - ilustruje wartos$¢ liczbowq (statystyke) dla danego, istotnego z perspektywy
badacza zjawiska d (np. zatrudnienie, liczba podmiotéw gospodarczych, wartosé
sprzedana produkg;ji), w skali jednostki terytorialnej y(czyli dla wszystkich branz).

dyz - ilustruje wartos¢ liczcbowa (statystyke) dla danego, istotnego z perspektywy
badacza zjawiska d (np. zatrudnienie, liczba podmiotéw gospodarczych, wartosé
sprzedana produkcji), wystepujacg w branzy x, ale w szerszej skali odniesienia, dla
nadrzednej jednostki terytorialnej Z (tj. takiej, ktorej y jest czescig i na tle ktdrej
zobrazowane zostanie zjawisko d),

dz - ilustruje wartos¢ liczbowg (statystyke) dla danego, istotnego z perspektywy
badacza zjawiska d (np. zatrudnienie, liczba podmiotéow gospodarczych, wartosé
sprzedana produkcji), w szerszej skali dla nadrzednej jednostki terytorialnej Z (tj.
takiej, ktorej yjest czescia i na tle ktérej zobrazowane zostanie zjawisko d).

W efekcie przeprowadzonej analizy otrzymywany jest zbior wskaznikow
lokalizacyjnych LQ dla wszystkich jednostek terytorialnych zawierajgcych sie
w nadrzednej jednostce terytorialnej Z (w tym takze dla jednostki y). Wskazniki te
moga przyjmowac wartosci:

a) 0 - zjawisko dnie wystepuje w jednostce y,
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b) (0 ; 1) - zjawisko d wystepuje w jednostce y, ale jego natezenie jest nizsze niz
w nadrzednej jednostce Z, bedacej jednostkg odniesienia,

c) 1 - zjawisko d wystepuje w jednostce y, z doktadnie takim samym natezeniem jak
w w nadrzednej jednostce Z, bedacej jednostkg odniesienia,

d) > 1 - zjawisko dwystepuje w jednostce y, z wiekszym natezeniem jak w nadrzednej
jednostce Z, bedacej jednostka odniesienia.

Dla badacza poszukujgcego rozktadu i wyraznej koncentracji zjawiska d w przestrzeni
istotne beda wartosci L@ > 1. Istotne zatem bedzie dla niego zidentyfikowanie
takiego progu wartosci > 1, ktoéra z duzym prawdopodobienstwem pozwoli
whnioskowac o ponadprzecietnej skali zjawiska d. W przypadku progu LQ > 1,251
natezenie zjawiska d w skali jednostki terytorialnej y jest o 25% wieksze niz
w nadrzednej jednostce terytorialnej Z. Natomiast interpretacja takich wynikow
zawsze wymaga dogtebnego zrozumienia natury danego zjawiska przed
sformutowaniem wnioskéw, weryfikacji rozktadu wartosci LQ we wszystkich
jednostkach terytorialnych zawierajgcych sie w jednostce Z, uchwycenia pewnych
tendencji, wyrdznienia przedziatdow o podobnych wartosciach itp. W tym zakresie
pomocne moze by¢ wykorzystanie metod grupowania charakterystycznych dla
analizy skupien oraz wizualizacja graficzna np. w formie kartogramu, obrazujaca
rozktad przestrzenny wartosci LQ w poszczegdlnych jednostkach terytorialnych
zawierajgcych sie w jednostce Z.

Poza obliczeniem wskaznikow lokalizacji, w celu okreslenia podobienstw w sektorach
lub jednostkach pod wzgledem zbioru okreslonych zjawisk (zmiennych) i koncentracji
tych podobienistw w przestrzeni, mozna takze zastosowa¢ metody taksonomiczne,
m.in. metode taksonomii wroctawskiej.

2.6.2. Analiza przeptywow miedzygateziowych
Ten rodzaj analizy wymaga spojrzenia na gospodarke danego obszaru (regionu, kraju)
przez pryzmat kilku zatozen:

a) gospodarka ztozonej jest z n gatezi, gdzie wszystkie kolejne gatezie od 7 do n
obrazujg catg gospodarke,

b) w ramach kazdej z gatezi od 7 do n wytwarzana jest pewna catkowita wartos$¢
produktu od X7 do Xp,

114 . s . . . . . . . e e .
Praktyczne zastosowanie wskaznika lokalizacji prezentuje narzedzie do mapowania specjalizacji i

potencjalnych klastrow dostepne w serwisie Komisji Europejskiej EU Cluster Portal. Region, w ktérym
dla danego sektora wartos¢ LQ=>2,00, jest traktowany jest jako potencjalny region, w ktdrym
funkcjonowac moze klaster - wowczas otrzymuje tzw. gwiazdke za specjalizacje.

EU Cluster Portal, Komisja Europejska, Bruksela, 2017;
https://ec.europa.eu/growth/smes/cluster/observatory/cluster-mapping-services/mapping-tool
[dostep: 11/12/2017].
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c) na wartos¢ catkowitg dowolnego produktu od X7 do X, w ramach wytwarzajacej
go gatezi od 7 do n, sktadaja sie:

- wartosci czgstkowe produktu od x77 do Xms, ktore muszg zosta¢ zuzyte w ramach
kazdej z kolejnych gatezi od 7 do n, aby w ramach kazdej z nich mozliwe byto
wytworzenie wtasciwej dla niej catkowitej wartosci produktu od X7 do Xp,

- wartosci korncowe produktu od ¥7 do ¥ ktdére nie s3 zuzywane w zadnej z gatezi
(konsumpcja indywidualna, eksport, akumulacja),

- sume wszystkich wartosci kornicowych produktu od ¥7 do ¥, mozna takze wyrazi¢
jako sume wartosci dodanej od V7 do Vi jaka generuje kazda z gatezi, jednak
poszczegblne wartosci koncowe produktu od ¥z do ¥, niekoniecznie bedg rowne
odpowiadajgcym im wartosciom dodanym od V7 do Vi, jakie generuje kazda z gatezi.

Na podstawie powyzszych zatozen mozliwe jest skonstruowanie macierzy
o wymiarach mxn stanowigcej sektorowy model gospodarki (por. Rysunek 20),
w kolejnych wierszach oznaczajac poszczegdlne gatezie od 1 do n, wielkosci
czgstkowe od xz7 do xmn dodajgc do tej macierzy wartosci koncowe produktu od Y7
do ¥, oraz catkowite wartos$¢ produktu od X7 do Xa.

Rysunek 20. Model sektorowy gospodarki mozliwy do zastosowania w analizie
przeptywow miedzygateziowych.

gatezie wielkosci czastkowe wartosci wartosci
1 2 n koncowe catkowite
1 X11 X12 Xy.. X1n Y; Xi
2 X21 X22 Xz.. Xzn Y, Xz
X.1 X.2 X. X..n Y. X.

n Xn1 Xn2 X... Xun Yn IYn
wartosdl Vi v V. A IYiasEVin | EXin
dodane
wartoscl X X X, X, I X1

catkowite

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: M. Chrzanowski, Wykorzystanie analizy przeptywéw
miedzygateziowych do badania obszaréw kooperacji w gospodarce regionu na przyktadzie
wojewddztwa lubelskiego, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 348,
Wroctaw, 2014, s. 35-36.

Na podstawie wielkosci czastkowych mozliwe jest zobrazowanie jak duze i istotne
znaczenie ma wyprodukowanie débr w jednej z gatezi na mozliwos¢ zrealizowania
produkcji w kolejnej z nich. Ten wudziat wyrazajg wspotczynniki naktaddéw
bezposrednich od azz do ann, ktore oblicza sie dzielgc, w ramach kazdej kolejnej gatezi
od 7 do n, warto$¢ kazdej wielkosSci czastkowej od x77 do xin (tj. poczawszy od
pierwszej gatezi) przez odpowiadajgcg dla tej gatezi wartos¢ catkowitg produktu Xz
i powtarzajgc te operacje az do obliczenia wspdétczynnikow dla ostatniej gatezi n.

W rezultacie powstaje kolejna macierz (por. Rysunek 21) zawierajaca obliczone
wielkosci wszystkich wspotczynnikow naktadow bezposrednich. Innymi  stowy,
wspotczynniki naktadow bezposrednich od azz do ann, przyjmujgc wartosci od 0 do 1
(co pozwala je wyraza¢ w wielkosciach %), ukazujg jak duzy jest odsetek wartosci
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surowcow i potproduktéw pochodzacej z innej gatezi w wartosci finalnej gatezi, ktéra
jest przedmiotem zainteresowania.

Rysunek 21. llustracja wielkosci wspodtczynnikéw nakitadéw bezposrednich do
zastosowania w analizie przeptywdéw miedzygateziowych.

. wielkosci czgstkowe wspodtczynnikow naktaddéw bezposrednich
gatezie
1 2 n
1 ai =x11 /X1 a2 =x12/Xz ai.=x1../X. ain =X /Xa
2 az =Xxz21 /X1 az =Xz22/Xz a. =x2./X. azn.. =Xz /Xa
a.1=X.1/X1 a.2=X.2/Xz a.=x./X. an =Xun/Xa
n dn1 =X111/1Y1 dnz =Xn2/1Y2 an.. = Xu... /X dnn = Xon /IYn

Zrédto: Opracowanie witasne na podstawie: M. Chrzanowski, Wykorzystanie analizy przeptywoéw
miedzygateziowych do badania obszaréw kooperacji w gospodarce regionu na przyktadzie
wojewddztwa lubelskiego, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 348,
Wroctaw, 2014, s. 35-36.

Interpretacje matematyczng modelu ukazanego na Rysunku 20 stanowi réwnanie:
X = AX +Y, gdzie:
X- obrazuje kolejne wartosci catkowite dowolnego produktu od X7 do X,

A - obrazuje kolejne wielkosci czastkowe wspotczynnika naktadow bezposrednich od
ar1 dO ann,

Y - obrazuje kolejne wartosci koncowe produktu od ¥z do ¥, ktére nie sg zuzywane
w zadnej z gatezi.

Po przeksztatceniu powyzszego réwnania mozna otrzymujemy zapis w formie:

X = (I — A7y, gdzie:

| - stanowi n-elementowg macierz jednostkowg I,, = O 1 . O .

Odwrotnosci  kolejnych rdznic elementéw macierzy jednostkowej i wielkosci
czgstkowych wspotczynnika naktadow bezposrednich od azr do ann, stanowig kolejne
wspoétczynniki petnych naktadéw od azr do ams. Warto$¢ kazdego takiego
wspotczynnika pozwala okreslic w jakim stopniu zwiekszenie produkcji w jednej
z gatezi wywota konieczno$é zwiekszenia produkcji w gatezi poprzedzajacej. Wartosci
wspotczynnikow petnych naktadéw w ramach tej samej gatezi s wartosciami > 1,
wspotczynnikéw petnych naktaddw mieszczg sie w przedziale od 0 do 1.

Wspdtczynniki naktadow bezposrednich od azs do ann pozwalaty okreslic znaczenie
produkcji w jednej gatezi dla produkcji w kolejnej gatezi. Wspodtczynniki petnych
naktadow od azz7 do amn pozwalajg wskazac¢ te gatezie, w ktorych istnieje najwyzszy
poziom takich zaleznosci. Im wyzsza jest wartos¢ wspotczynnika naktadow
bezposrednich aw obrebie danej gatezi (tj. w ilustracji graficznej macierzy bedg to
najwyzsze wartosci na przekatnej od jej lewego gdérnego rogu do prawego dolnego)
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tym wieksze skutki zmiana wielkosci produkcji w tej gatezi wywota w innych,
zwtaszcza tych z ktérymi t3cza jg powigzania wyrazone pozostatymi wartosciami
wspodtczynnika naktadéw bezposrednich a.

Zatem interpretacja wspoétczynnikow naktadow bezposrednich a pozwala wskazaé
wysoki poziom kooperacji pomiedzy gateziami. Jednak przy interpretacji modelu
warto zwrdci¢ uwage na roznic pomiedzy poszczegdlnymi wspotczynnikami a, gdyz
one wskazywac beda na ile istotne s3 te specjalizacje.

2.6.3. Analiza studium przypadku.

Analize studium przypadku opiera sie na wykorzystaniu danych jako$ciowych. O ile
metody iloSciowe stosowane w badaniach klastrow umozliwiajg zaobserwowanie
zjawisk w przestrzeni oraz ich pomiar w czasie, o tyle - wytgcznie w oparciu o dane
liczbowe - nie sg w stanie wnikng¢ w ich istote i ukazac¢ ich dynamiki, zwigzkow
przyczynowo-skutkowych, ktére moga okazaé sie istotne dla wyjasnienia natury
obserwowanego zjawiska. Studium przypadku pozwala je empirycznie
zaobserwowad, o ile badacz przyblizy sie do badanego obiektu czy zjawiska, w jego
rzeczywistym kontekscie (zwtaszcza gdy samo zjawisko i jego kontekst trudno
precyzyjnie rozgraniczy¢) i wykorzystac rézne sposoby i zrédta do ich obserwacji'®.

Wedtug m.in. D.H. Taylora*® 1

a takze M. Holwega i F.K. Pila~"" studium przypadku
stanowi odpowiedni i oryginalny sposdb dla obserwacji dowolnego naturalnego
zjawiska istniejgcego w pewnym konkretnym otoczeniu. Z kolei C. Voss, N. Tsikriktsis
i M. Frohlich*® akcentuja potrzebe bardzo szczegétowego opisu proceséw w obrebie
danego studium przypadku w celu dokonywania pordwnan i uogdlnien na tej

podstawie.

Pewnym paradoksem, podkreslanym w literaturze przedmiotu, jest nader czeste
opieranie sie w badaniach rozwoju i dziatalnosci klastréw, wyfacznie na statycznych
zrodtach informacji i na analizach ukazujacych jego chwilowy stan''® zamiast,
stosownie do ich natury, traktowac¢ je jako sekwencyjne procesy odbywajgce sie
w réznych, ale zawsze konkretnych realiach™®’. Zastosowanie strategii badawczej

1R, Yin, Case Studies Research: Design and Methods, Sage, Thousand Oaks, 2009, s. 23.

D.H. Taylor, Value chain analysis: an approach to supply chain improvement in agri-food chains,
International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, vol. 35, iss. 10, 2005, s. 745.
M. Holweg, F.K.Pil, Theoretical perspectives on the coordination of supply chains, Journal of
Operations Management, vol. 26, iss. 3, 2008, s. 390-391.

il Voss, N.Tsikriktsis, M. Frohlich, Case research in operations management, International Journal
of Operations & Production Management, vol. 22, iss. 2, s. 197.

W, Akifumi, M. Tetsuo, An Application of the Levels of Organisation in Biology to Process Formation
in an Industrial Cluster: The Economies of Sequence, [w:] K. Akifumi, M. Tetsuo, G. Toshitaka [red.], A
Multi-industrial Linkages Approach to Cluster Building in East Asia: Targeting the Agriculture, Food and
Tourism Industry, Palgrave Macmillan, Basingstoke, 2017, s. 164.

120y, Motoyama, What Was New About the Cluster Theory? What Could It Answer and What Could It
Not Answer?, Economic Development Quarterly, vol. 22, iss. 4, 2008, s. 359.
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opierajacej sie na wstepnym rozpoznaniu zjawiska, nastepnie na jego gruntownym
opisie i odniesieniu wnioskéw do innych, potencjalnie podobnych zjawisk
zakorzenionych w ich otoczeniu, moze umozliwi¢ przezwyciezenie istniejgcych
ograniczen.

Metoda studium przypadku daje takg mozliwos¢, gdyz pozwala prowadzi¢ analizy
o charakterze eksploracyjnym, opisowym i eksplanacyjnym przy wykorzystaniu
zréznicowanych danych i informaciji, jakie w klastrach sg dostepne i mozliwe np.:

a) dokumenty Zrdédtowe dotyczace jego funkcjonowania (statuty, publikacje
i ogtoszenia, schematy i rysunki, umowy, korespondencja oficjalna, certyfikaty,
Swiadectwa),

b) obserwacje (anonimowe, poprzez obecnos¢ na terenie klastra, wizyty u jego
cztonkow, uczestnictwo w wydarzeniach),

c) wywiady (réznego typu) z jego przedstawicielami,

co pozwala uchwyci¢ wiele wymiaréw zjawiska w jego rzeczywistym kontekscie
i sformutowac na tej podstawie wnioski, ktére nalezy zestawi¢ wnioskami z innych
studiéw lub formutowanymi na podstawie badan opartych na innych metodach.

2.6.4. Analizy mieszane

W odniesieniu do realizowanych badan mozliwe jest zarowno stosowanie jednej
z powyzej wymienionych metod, jak i tgczenie ze sobg. Mozna takze zaobserwowac
wprowadzanie elementdw (technik, narzedzi badawczych) charakterystycznych dla
innych metod, nieujetych powyzej, co ma umozliwié przezwyciezenie ich ograniczen.

Praktycznym i interesujgcym przyktad stanowi narzedzie do wielosektorowej analizy

jakosciowej (j. ang.: Multi-sectoral qualitative analysis, akronim: MSQA)**

. Nawigzuje
ono do analizy strukturalnej i opiera sie na wykorzystaniu, jako danych wsadowych,
zestandaryzowanych wynikdéw przeprowadzonej uprzednio analizy przeptywéw
miedzygateziowych i zidentyfikowanych wiodgcych branz. Dane te s3 zestawiane
w macierzy z czynnikami wskazanymi jako potencjalnie istotne dla rozwoju branzy™**.
Nastepnie, dla kazdej kombinacji poszczegdlnej branzy z poszczegdlnymi czynnikami
rozwojowymi, w oparciu o metody heurystyczne i techniki panelowe, nadawane s3
wagi. W efekcie na podstawie sumy wag powstaje sumaryczny wskaznik, okreslajacy

potencjat danego sektora.

121 . . . 4, . s . . .
Podstawowe zatozenia narzedzia szczegétowo przedstawiono w czesci metodologicznej pracy:

B. Roberts, R. Stimson, Multi-sectoral Qualitative Analysis: A Tool for Assessing the Competitiveness of
Regions and Formulating Strategies for Economic Development, The Annals of Regional Science, nr 32,
1998, s. 472-476.

122\ opisywanym przypadku B. Roberts i R. Stimson wykorzystali koncepcje kluczowych kompetencji
zaczerpnieteg od G. Hamela i C.K. Prahalada, ktérg opisano dalej, w podrozdziale 3.2.2.2.
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2.7. Zarzadzanie projektami w klastrach jako luka badawcza

Podjete studia literaturowe w obszarze, w ktérym koncepcja klastrow wigze sie
z podjetym problemem badawczym, miaty za zadanie wyznaczy¢ granice istniejacej
i dostepnej autorowi wiedzy, tj. okresli¢ jaki jest istniejgcy stan wiedzy na temat
koncepcji klastréw, adekwatnej i uzytecznej z punktu widzenia rozwigzania problemu
badawczego.

W tym celu, w ramach kazdej z czterech wskazanych na wstepie grup opracowan
badawczych, poswieconych koncepcji klastrow, autor starat sie zidentyfikowaé
odniesienia do sfery zarzadzania klastrem, a zwtaszcza wykorzystania podejscia
projektowego. W efekcie, dysponujgc wiedzg o odniesieniach literaturowych
i badaniach poruszajgcych obszar na ,styku” koncepcji klastréw izarzadzania
projektami, powstato zestawienie najwazniejszych empirycznych prac badawczych
z ostatnich lat, ktére posrednio lub bezposrednio dotyczg wykorzystania podejscia
projektowego w zarzgdzaniu rozwojem klastréw. Zaprezentowano je w Tabeli 7.

Whioski z przeprowadzonych projektow badawczych, ktére zaprezentowano ponizej
w obejmujg bardzo szerokie i wielorakie postrzeganie koncepcji projektu
i zarzadzania projektami. Sam ,,projekt”, jako pojecie zwigzane ze sferg zarzadzania,
postrzegany jest zgodnie z definicjg przyjetg w podrozdziale 1.2.1., tj. jako: unikalny
proces skfadajgcy sie z wielu koordynowanych ikontrolowanych czynnosci,
posiadajgcy date rozpoczecia i zakonczenia, podjety dla osiggniecia celu zgodnego
z okreslonymi wymogami, przy uwzglednieniu ograniczonych: czasu, kosztéw
i zasobow. Z kolei cele projektéw formutowane sg kilku poziomach klastra. Cele na
poziomie poszczegdlnych uczestnikéw i odnoszg sie do ich partykularnych intereséw
oraz do ich interakcji biznesowych w ramach klastra. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze
zgodnie z zatozeniami przedstawionymi na Rysunku 3, rezultaty i cele osiggniete przez
uczestnikow klastra mogg przektada¢ sie na produkty i rezultaty projektow
podejmowanych na poziomie inicjatywy klastrowej.

Warto przypomnieé, ze ta inicjatywa pierwotnie sama stanowita projekt majacy
wartos¢ autoteliczng dla uczestnikow klastra (tj. ich cel nadrzedny), a po
uksztattowaniu trwatych struktur organizacyjnych, juz jako ,instytucja wspotpracy”
moze inicjowac kolejne projekty dla uczestnikdw klastra, w oparciu o istniejgce
aktualne potrzeby. Do tego stuzg grupy projektowe (omodwione pod koniec
podrozdziatu 2.4, por. Rysunek 16), angazujace zarowno przedstawicieli inicjatywy
klastrowej, jak i zainteresowanych uczestnikéw klastra

Ze wskazanych ponizej w kolumnie 5 odniesien do sfery zarzadzania projektami
w klastrach rysuje sie jednak bardzo spdjny obszar luk badawczych, ktore
zaprezentowano w podrozdziale 3.1, jako wprowadzenie do rozdziatu.
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Tabela 7. Zestawienie istotnych prac badawczych odnoszacych sie do sfery zarzadzania w klastrach.

Ip. rok badacz tytut odniesienia do zarzadzania projektami metody
1 2 3 4 5 6
1 2003 | O. Sélvell Global 1) Jednym ze zidentyfikowanych celéw badanych inicjatyw klastrowych jest realizacja projektow | ilosciowe
G. Lindqvist Cluster infrastrukturalnych (,,wtasnych”, tj. na rzecz cztonkéw klastra).
C. Ketels Initiative 2) Jednym z ograniczen inicjatyw klastrowych jest brak wystarczajgcych $rodkéw na ,znaczgce” projekty
Survey i koniecznos¢ ich pozyskiwania.
3) Inicjatywy klastrowe posiadajgce $rodki pozwalajagce im na realizowanie "znaczgcych” projektow tatwiej
przyciagajg firmy, jako nowych uczestnikéw klastra, tworzg lepsze warunki do ich powstawania oraz wzmacniajg
przewage konkurencyjna.
4) Jako ,.znaczgce” projekty, tj. wymagajace , wiekszych” budzetéw, wskazano: ekspansje klastra, promocje firm
spin-off, ekspansje istniejgcych firm, poprawe konkurencyjnosci, szkolenia techniczne, dyfuzje technologii,
promocje nowych technologii.
2 2008 | O. Sélvell Clusters. 1) Inicjatywy klastrowe z biegiem czasu przeksztatcajg sie z projektdw w wysoce zorganizowane przedsiewziecia | jakosciowe
Balancing obejmujgc wiele obszaréw dziatalnosci. (ewaluacyjne
Evolutionary | 2) Powigzania [uczestnikdw klastra] wykraczajgce poza granice organizacji mogg obejmowac na przyktad wspdlne | studium
and projekty badawczo-rozwojowe, wspélne opracowywanie produktéw. przypadkow)
Constructive | 3) W ciggu ostatnich dziesieciu lat nowi aktorzy wkroczyli na scene klastrowg, w tym (..) kilka projektéow
Forces zwigzanych z budowa i przebudowa klastrow.
4) Pojecie "budowy" to czes¢ procesu rozwoju klastra, w ktéorym konkretni aktorzy $wiadomie dazg do
"zbudowania" lub "przebudowy" klastra.
5) Potowa europejskich programéw klastrowych zawiera element aktywnosci transgranicznej. Wiekszosé
obejmuje projekty eksportowe
6) Zasoby takie jak np. budzet lub biuro, ktére pozwalajg inicjatywom klastrowym realizowa¢ znaczace projekty,
silnie wptywajg na przycigganie nowych firm. Inicjatywy klastrowe, ktdre nie spetniajg oczekiwan, czesto nie majg
ani biura ani wystarczajgcego budzetu na znaczace projekty.
7) Ewaluacja inicjatywy klastrowej powinna obejmowac pomiar postepu w jej kluczowych dziataniach, poniewaz
mierzalne cele projektowe sg kluczowg czescig oceny postepow i sukceséw w kazdym projekcie.
3 2008 | Hotub-lwan J. Rozwdj 1) Wiekszo$¢ inicjatyw zostata zawigzana dzieki srodkom publicznym, takim jak projekty unijne, w ktorych | ilosciowe
Matachowska | klastréw wymogiem formalnym jest rzeczywisty dokument potwierdzajgcy nawigzanie wspdétpracy. Warto zwrdci¢ uwage,
M. w Polsce ze podejmowanie wspodtpracy w ramach klastréw to rodzaj niepisanej umowy pomiedzy partnerami.
perspektywa | 2) Wspdtpraca w ramach inicjatywy klastrowej to krétkotrwata relacja pomiedzy partnerami projektu, ktéra zanika
2004-07 w momencie zakonczenia go. Powstate w wyniku projektéw unijnych inicjatywy klastrowe to krotkotrwate wiezi
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gospodarcze, ktére nie prowadzg do budowania wifasciwej dla klastra wspotpracy opartej na dtugotrwatej
partnerskiej relacji jej uczestnikow.

3) Srednia arytmetyczna wdrozonych projektéw innowacyjnych na klaster wynosi 0,67. Oznacza to, ze obecnie na
jeden klaster nie przypada nawet jeden projekt innowacyjny. Najlepszy klaster ma wdrozone trzy projekty
innowacyjne. Maksymalna liczba projektéw innowacyjnych wdrozonych z instytucjami B+R wynosi dwa. To
oznacza, ze niektdre projekty w klastrach wdrazane sg poza instytucjami B+R.

4) Instytucje niekorzystajgce z funduszy unijnych sg bardziej innowacyjne. Inicjatywy klastrowe niekorzystajgce
z funduszy unijnych wdrazajg swoje innowacje same. To zjawisko wymaga odrebnych pogtebionych badan.

5) Liczba wdrozonych projektow innowacyjnych w klastrach w Polsce jest niewielka, ale trzeba pamietaé, ze
niektore dopiero rozpoczety dziatalnosc.

zarzadzania
w
wybranych
klastrach
edycja 2015

2) Wg standardu 4.1.1. zarzadzania klastrem ,Pozyskiwanie zewnetrznych zrédet finansowania”, koordynator
informuje o mozliwosciach i angazuje sie proces przygotowania, pozyskania srodkow i realizacji projektéow z tych
zrodet finansowanych.

3) Wg standardu 5.1.1 zarzadzania klastrem ,Koordynator w sposdb trwaty wspdtpracuje z jednostkami
samorzadu terytorialnego”, 5.2.1. ,Koordynator w sposdb trwaty wspoétpracuje z jednostkami naukowymi i/lub
instytucjami otoczenia biznesu”, 5.3.1. ,Koordynator w sposéb trwaty wspodtpracuje z koordynatorami innych
klastrow”, koordynator m.in. jest partnerem wtadz samorzadowych, realizuje wspdlne przedsiewziecia z udziatem
jednostek naukowych i/lub instytucji otoczenia biznesu, ktérych beneficjentem sg cztonkowie klastra, uczestniczy
w realizacji wspdlnych projektow z koordynatorem innego klastra.

4) Rekomendacje z badania dotyczg aktywnosci w obszarach:

- monitoringu mozliwosci dofinansowania projektow z obszaru etyki biznesu (w tym relacji w klastrze, jakosci
ustug animatora,

- organizacji grup tematycznych i projektowych,

- monitoringu wskaznikéw realizacji biezgcych projektow i publikowania w tym zakresie informacji zwrotnych dla
interesariuszy tych projektow.

2010 | Aragdn C. Ewaluacja 1) Istnieje potrzeba identyfikacji priorytetowych obszaréw, korzysci i rol w projektach realizowanych w klastrach. ilosSciowe
Aranguren M. | polityk 2) Jednym z najwiekszych wyzwan dla inicjatyw klastrowych jest zaangazowanie firm - uczestnikow klastréow
Iturrioz C. klastrowych | w projekty, poprzez ktére zwiekszg swg konkurencyjnos¢, a ktdre czesto pozostajg na uboczu dziatalnosci biezgcej.
Kraju 3) Paradoks: niska jest Swiadomos¢ uczestnikow, ze projekty przyczyniajg sie do poprawy konkurencyjnosci, ale
Baskéw jako motywy przystgpienia do klastra firmy akcentujg wsparcie w rozwijaniu projektéw oraz wspdlne ich
prowadzenie.
2016 | Fraczek D. Weryfikacja | 1) Wg standardu 3.3.1. zarzadzania klastrem ,,Prowadzenie monitoringu i ewaluacji dziatan w zakresie realizacji | iloSciowe
Kryjom P. standardéw | strategii”, ktéry w szczegdlnosci dotyczy ,,monitorowania wskaznikéw osiggniecia celéw i realizacji projektow”.

Zrédto: Opracowanie wlasne.




Rozdziat 3. Przewaga konkurencyjna jako wyznacznik

rozwoju klastra

3.1. Zarzadzanie projektami w klastrach jako luka badawcza

Koncepcja zarzgdzania projektami i koncepcja klastréw, zaprezentowane
w 2 pierwszych rozdziatach stanowity punkt wyjscia i okreslaty zakres horyzontu
badawczego w procesie definiowania luki badawczej.

Sama luke badawczg, zgodnie z metoda tzw. ,lejka paradygmatu” (por. Rysunek 22),
mozna okresdlic jako przestrzen pozostajgca poza znanymi i dobrze
scharakteryzowanymi obszarami wiedzy, ktore w obrebie swojego paradygmatu
posiadajg: a) podstawy empiryczne oparte na badaniach i obserwacjach
rzeczywistosci, b) opracowane metody analityczne dotyczace pozyskiwania, analizy
i interpretacji danych, c) poprawng, uporzadkowang logicznie i pojeciowo i spdjng
strukture  koncepcji teoretycznych oraz d) sfere krytyki ontologicznej,
epistemologicznej, metodologiczne i aksjologicznej'?.

Rysunek 22. Proces wypetnienia luki badawczej wg metody ,,lejka paradygmatu”.

a) obserwacje

b) metody
analizy

c) teorie

d) krytyka

A) istniejacy stan wiedzy B) poszerzony stan wiedzy

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: A. Nairn, P. Berthon, A. Money, Through the Paradigm
Funnel: A Conceptual Tool for Literature Analysis, Marketing Education Review, vol. 13, no. 2, s. 57.

W obrebie , lejka paradygmatu” mieszczg sie zjawiska obserwowalne, dla ktérych po
zastosowaniu metod analitycznych, mozna formutowac wnioski poprawne w Swietle
koncepcji teoretycznych i odporne na krytyke. Luke badawczg stanowi¢ bedg zatem
te zjawiska, dla ktérych nie jest to mozliwe w ramach obecnego stanu wiedzy
(obrazowo méwigc: ,sytuujg sie poza krawedzig lejka paradygmatu” - por. Rysunek
22 A). Dla wyjasnienia ich natury konieczne jest przeprowadzenie badan i ocena czy

2 A. Nairn, P. Berthon, A. Money, Through the Paradigm Funnel: A Conceptual Tool for Literature

Analysis, Marketing Education Review, vol. 13, no. 2, 2003, s. 57.
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uzyskane wyniki sg spojne z uporzgdkowang strukturg takich koncepcji teoretycznych
i czy sg odporne na krytyke, albo zaproponowanie nowej formuty teoretycznej, ktéra
umozliwi wigczenie tych obserwacji w obreb istniejgcej struktury poprzez poszerzenia
zakresu wiedzy (a obrazowo modwigc: ,przesuniecie krawedzi i poszerzenie Srednicy
lejka”, co ukazuje proces na Rysunku 22 B).

Na podstawie studiow literaturowych stwierdzono, ze na granicy istniejgcej wiedzy
miesci sie sfera zarzadzania projektami w klastrach. W Tabeli 7 wykazano, ze
w obrebie prowadzonych prac badawczych odnoszacych sie do sfery zarzadzania
w klastrach wielokrotnie pojawiajg sie odniesienia do koncepcji zarzgdzania
projektami m.in.:

1) Inicjatywy klastrowe posiadajace srodki pozwalajagce im na realizowanie
"znaczacych” projektéw fatwiej przyciggaja firmy, jako nowych uczestnikéw klastra,
tworzg lepsze warunki do ich powstawania oraz wzmacniaja przewage
konkurencyjna®?.

2) Nowi aktorzy wkroczyli na scene klastrowg, podejmujgc projekty zwigzane
z budowa i przebudowa klastrow, co stanowi cze$¢ procesu rozwoju klastra'®.

3) Uczestnicy klastrow nie zdajg sobie sprawy z tego, ze, projekty przyczyniaja sie do
polepszenia konkurencyjnosci, ale motywy przystgpienia firm do klastra dotyczg
wsparcia w rozwijaniu wiasnych projektéw oraz wspélnego ich prowadzenia®®.

Dokonany przeglad prac badawczych i literatury Swiadczy m.in. o tym, ze odniesienia
do sfery zarzadzania projektami pojawiajg sie zwtaszcza w sferze zwigzanej
z kreowaniem przewagi konkurencyjnej.

W zadnej z ww. prac nie wyjasniono jednak natury tego zjawiska, tj. w jaki sposdb
projekt przyczynia sie do zwiekszenia przewagi konkurencyjnej jego uczestnikdéw oraz
rozwoju klastra? Nie znaleziono takze odrebnych opracowan dotyczgcych tego
zakresu. Mozna zatem stwierdzi¢, ze jest to podstawowa luka badawcza, ktorej
wypetnienie jest zadaniem podjetym w niniejszej pracy.

W poprzednich rozdziatach szczegétowo omdwiono sfere zarzadzania projektami oraz
koncepcje rozwoju klastrow, co pozwolito zidentyfikowac luke badawcza. Jednak dla
jej wyjasnienia konieczne jest takze przeprowadzenie analogicznego badania
aktualnego stanu wiedzy w obrebie koncepcji przewagi konkurencyjnej, co stanowi
warunek konieczny do sformutowania zatozen i zaplanowania procesu badawczego,
ktory ma te luke wypetnic.

1240, Sélvell, G. Lindqvist, C. Ketels, The Cluster Initiative Greenbook, Ivory Tower, Sztokholm, 2003,

s. 58.
1254, Sélvell, Clusters - Balancing Evolutionary and Constructive Forces, lvory Tower Publishers,
Sztokholm, 2008, s. 78.

B¢, Aragon, M.J. Aranguren, C. lturrioz, Ewaluacja polityk klastrowych Kraju Baskow, Polska Agencja

Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa, 2011, s. 60.
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3.2. Konkurencja i przewaga konkurencyjna jako przedmiot

badan

Konkurencja jest zjawiskiem o kilkusetletniej tradycji badawczej w naukach
ekonomicznych. W XX w., wskutek rozwazan nad niedoskonatosciami konkurencji, na
gruncie teorii przedsiebiorstwa i dyscypliny nauk o zarzadzaniu wytonito sie szereg
koncepcji ,,przewagi konkurencyjnej”. Bogaty dorobek i wielorakie ujecia ,przewagi”,
stanowig wartosciowg podstawe dla zrozumienia i wyjasnienia natury interakgcji
pomiedzy organizacjami - uczestnikami klastrow w coraz bardziej ztozonej
i globalizujace;j sie rzeczywistosci.

Ponizej, w kolejnych podrozdziatach, zaprezentowano najwazniejsze ujecia koncepcji
konkurencji i przewagi konkurencyjnej oraz uporzagdkowano je chronologicznie
i zestawiono zbiorczo wedtug osi czasu w Tabeli 8Tabela 8.

3.2.1. Od konkurencji do przewagi konkurencyjnej

Wymiana ddébr i zwigzana z nig ocena kosztdw i korzysci to procesy, ktére
ksztattowaty sie w praktyce przez setki lat i najpierw pozostawaty w sferze
zainteresowan filozoféw. Okres wielkich odkry¢ geograficznych sprzyjat rozwojowi
praktycznych mechanizmdéw rynku i wymiany ddébr, a na podstawie tej praktyki
merkantylisci ksztattowali nowozytna mysl ekonomiczng dochodzac do konkluzji, ze
monopol prowadzi do wysokich cen, a konkurencja powoduje ich obnizke.

Adam Smith traktowat konkurencje jako podstawowa site'?’ prowadzaca do
optymalnej réwnowagi na rynku i stymulujgcg wzrost gospodarczy, dochodzac do
wnioskéw, ze'?®:

a) konkurenci winni dziata¢ niezaleznie, a nie kolegialnie,

b) istnieje odpowiednia liczba rzeczywistych, jak i potencjalnych konkurentow, co
gwarantuje wyeliminowanie nadzwyczajnych zyskéw,

c) konkurenci posiadajg wystarczajgcg wiedze o mozliwosciach rynkowych,

d) konkurenci, pozbawieni ograniczen spotecznych, majg swobode dziatania na
podstawie posiadanej wiedzy,

e) musi uptyng¢ odpowiedni czas zanim zasoby zostang alokowane na rynku
w kierunkach i ilo$ciach pozgdanych przez ich wiascicieli.

7 Niekiedy poréwnywang z sitg grawitacji w fizyce.

G. J. Stigler, Perfect Competition Historically Contemplated, The Journal of Political Economy,
vol. LXV, no. 1, 1957, s. 2.
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O ile ujecie konkurencji A. Smitha jest pragmatyczne, oparte na bezposredniej
obserwacji o tyle dalsze rozwazania klasykow koncentrowaty sie na dychotomii:
monopol absolutny - konkurencja doskonata i probie opisania obydwu biegundw
poprzez akcentowanie znaczenia produkcji (J.B. Say), wymiany ddébr (D. Ricardo),
doskonatej wiedzy (W.S. Jevons) i modelowania matematycznego (F.Y. Edgeworth).
Jednostki gospodarcze pojawiaty sie na marginesie tych przemyslen jako ,czarne
skrzynki” stanowigce funkcje maksymalizacji zysku z zainwestowanych na rynku
czynnikow produkcji. Warunki opisujgce konkurencje doskonatg w petni podat
F.K. Knigth'® jako:

a) uczestnicy rynku sg reprezentatywna probe wspodtczesnego spoteczenstwa, sg
catkowicie racjonalni i kierujg sie swojg indywidualng oceng finalnych korzysci, jakie
odniosa,

b) istnieje doskonata mobilnos¢ débr, a ich wymiana jest natychmiastowa i nie
generuje dodatkowych kosztow,

c) funkcjonuje idealna, bezkosztowa komunikacja oraz nieograniczony dostep do
doskonale podzielnych débr na rynku,

d) wymiana débr jest zindywidualizowana, wolna od jakichkolwiek uprzedzen
i zmowy, wykluczone sg jakiekolwiek formy nieuczciwych zachowan podczas wymiany
débr,

e) dywersyfikacja dobr i podziat pracy warunkuje wytwarzanie okreslonej ilosci
pojedynczego dobra w okreslonej jednostce czasu,

f) wszystkie czynniki i warunki pozostajg niezmienne w czasie.

Koncentracje na abstrakcyjnym modelu krytykowali instytucjonalisci (T. Veblen)
zarzucajgc nadmierne upraszczanie rzeczywistoSci oraz przedstawiciele szkoty
austriackiej (F.A. von Hayek) wykazujgc paradoks, ze w stanie doskonatej konkurencji
brak juz miejsca dla jakiejkolwiek aktywnosci o charakterze konkurencyjnym®®,
bowiem ilustruje on jedynie potencjalne skutki tej aktywnosci (stan statyczny), lecz

nie wyjasnia jej istoty (tj. dynamiki).

Podsumowanie tego okresu w rozwoju pojecia konkurencji stanowi uwzglednienie
przez J.A. Schumpetera przedsiebiorczosci, jako czynnika produkcji. Spowodowato to
wyksztatcenie sie iokreslenie zakresu pojeciowego przewagi konkurencyjnej jako
zdolnosci przedsiebiorstw do nasladowania, tworzenia nowych kombinacji czynnikow
wytworczych i innowacji. Zdolnosci te wytracajg gospodarke z rdwnowagi (twdrcza
destrukcji), mogg wywotywaé cykle koniunkturalne i stanowié¢ Zzrédio wzrostu
gospodarczego.

129 Fw. Knight, Risk, Uncertainty and Profit, Dover Publications, Mineola, 2012, s. 76-79.

F. A. von Hayek, Individualism and Economic Order, The University of Chicago Press, Chicago, 1992,
s.92.
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3.2.2. Konkurencja niedoskonata i konkurencja efektywna

Po | wojnie Swiatowej, a zwtaszcza po okresie ,wielkiego kryzysu” 1929-1933
akcentowano wage ryzyka i niepewnosci oraz dziatania indywidualni przedsiebiorcow
na rynku w tych warunkach. F.W. Knight, J. Robinson i E.H. Chamberlin, wskazywali,
ze warunki doskonatej konkurencji sg nierealne do osiggniecia w rzeczywistosci, gdzie
decyzje jednostek oparte na zatozeniach, sg ex post weryfikowane przez rynek,
w konfrontacji z decyzjami podjetymi przez pozostatych graczy. Obszarem analizy,
w miejsce abstrakcyjnej diady: konkurencja doskonata - monopol absolutny, staty sie
zagadnienia niedoskonatej i monopolistycznej konkurencji***, bedace skutkiem
niehomogenicznosci dobr, niejednorodnej podazy, roznych cen substytutéw, struktur
oligopolistycznych.

Ww. obiektywne cechy débr rynku pozwolity wykaza¢ J.M. Clarkowi, ze
najskuteczniejszymi formami konkurencji sg realnie obserwowane procesy
konkurowania przedsiebiorstw, obarczone catg ich niedoskonatoscig. Wedtug Clarka
konkurencja, jako cigglty proces niedoskonatych akcji i niedoskonatych reakcji graczy
rynkowych, jest procesem bardziej efektywnym od stanu potencjalnej doskonatosci.
W niedoskonatosciach upatrywat zrodta ,postepu technicznego”, gdyz aktorzy rynku
dostrzegajac je, w naturalny sposéb dgzg uzyskania bardziej korzystnej pozycji.

R.H. Coase, podobnie jak J.M. Clark, upatrywat przyczyn niedoskonatosci konkurencji
w nie zawsze efektywnej alokacji czynnikdéw produkcji i zréznicowaniu zasobdw oraz
kosztach zwigzanych. Wskazywat jednak, ze jest to skutkiem braku adekwatnej
wiedzy. Koszty tej wiedzy, dzieki ktorym jedni przedsiebiorcy dokonajg korzystniejszej
transakcji i odniosg z niej wieksze korzysci, staty sie podstawg koncepcji kosztow
transakcyjnych i nowej ekonomii instytucjonalne;j.

Ostatni dwaj ekonomisci wykazali w praktyce, ze nieefektywna konkurencja sktania
przedsiebiorcow do statego poszukiwania najlepszego sposobu na efektywne
zaspokojenie popytu.

3.2.3. Przewaga konkurencyjna w teorii zarzadzania

Na gruncie nauk o zarzgdzaniu wskazuje sie na W. Aldersona jako prekursora pojecia
,Przewaga konkurencyjna”. Opierajac sie na dorobku teorii ekonomii zdefiniowat jg
poprzez paralele zaczerpnietg z nauk biologicznych: tak jak organizmy zywe
przystosowujg sie do danego srodowiska, tak samo przedsiebiorstwo przystosowuje
sie do rynku. W istocie za$ uzywat pojecia ,konkurencyjnej adaptacji” (j. ang.:
,competitive adaptation”) aby opisa¢ zdolno$¢ dostawcy do sprostania zmianom
w popycie, ktére wynikajg ze zréznicowanych oczekiwan nabywcy wzgledem cech

BLEw. Knight, Risk, Uncertainty and Profit, Dover Publications, Mineola, 2012, s. 197-198.
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produktu, jego ceny i dystrybucjim. Dla Aldersona warunkiem pomysinej adaptacji

i przetrwania na rynku byto zdobycie , przewagi zréznicowania” (j. ang.: ,differential
advantage”), ktéra wyrdznia przedsiebiorstwo od konkurencji i umozliwia zawarcie
korzystniejszej transakcji**>. Z kolei B.D. Henderson okreélit ja mianem ,unikatowej
przewagi” (j. ang.: ,unigue advantage”) opisujac relacje pomiedzy konkurujgcymi

firmamit3*,

3.2.3.1. Szkota pozycyjna (harwardzka)

Szkota pozycyjna wytonita sie jako jeden z nurtdw w teorii strategii, obok szkoty
planistycznej i ewolucyjnej, a jej kluczowym zatozeniem byto, ze ,istotg strategii jest
osigganie przewagi konkurencyjnej”135. Mimo, ze w ramach tej szkoty postugiwano sie
pojeciem ,przewagi konkurencyjnej” nie okreslono czym ona jest w swej istocie,

wskazujgc raczej na zrédfa przewagi konkurencyjnej:
a) optymalizacje decyzji produkcyjnych,

b) ekonomie skali,

c) ekonomie zakresu dziatania.

Dla M.E. Portera, czotowego przedstawiciela tej szkoty, przestrzen analizy stanowi
sektor (industry) rozumiany jako grupa podmiotéw dostarczajgcych na rynek
produkty bedace substytutami. Przewagi posiadane przez te podmioty okreslajg ich
pozycje na rynku (stagd nazwa szkoty). W tak okreslonym sektorze miarg efektywnosci
wybranego przedsiebiorstwa jest osiagniecie trwatej przewagi konkurencyjnej nad
innymi firmami, co poprawia jego pozycje w sektorze. Ocena efektywnosci jest
dokonywana poprzez umiejetnos¢ sprostania pieciu czynnikom, ktére M.E. Porter
okresla jako sity (forces). Sg to:

a) ryzyko (grozba) pojawienia sie nowych konkurentdw,

b) ryzyko (grozba) pojawienia sie nowych wyrobdéw lub ustug substytucyjnych do
oferowanych przez firme,

c) sita przetargowa (wywieranie wptywu) klientéw na firme,
d) sita przetargowa (wywieranie wptywu) dostawcow na firme,

e) intensywnos¢ rywalizacji o pozycje wsrdéd obecnych konkurentéw w danym

sektorze®®®.

B2w. Alderson, A Marketing View of Competition, The Journal of Marketing, vol. 1, no. 3, 1937, s. 190.

M. Krzyzanowska, Wczesne koncepcje przewagi konkurencyjnej, [w:] Marketing i Rynek, nr 8, 2007,
s. 3.

B34BD. Henderson, The Anatomy of Competition, Journal of Marketing, vol. 47, no. 2, 1983, s. 11.

K. Obtdj, Strategia organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 1999, s. 67.

M.E. Porter, How Competitive Forces Shape Strategy, Harvard Business Review, vol. 59, no. 2, 1979,
s. 141.
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Osiggniecie przez przedsiebiorstwo przewagi jest mozliwe poprzez stosowanie
strategii konkurencyjnej. M.E. Porter wyrdznia trzy ogdlne rodzaje takich strategii
konkurenciji:

a) najnizszych kosztéw wytwarzania produktu,
b) wyrdznienia unikalnych cech produktu,
c) koncentracji/specjalizacji w dostarczaniu produktéw niszowych.

Dalej M.E. Porter wskazuje, ze narzedzie, ktére moze zapewni¢ realizacje wybranej
strategii, stanowi tancuch wartosci. W nim wskazane sg dziaty przedsiebiorstwa, ktore
kolejno nadajg finalny ksztatt wytwarzanemu produktowi, przez co nadajg mu
okreslone cechy i zwiekszajg jego finalng wartos¢ dla nabywcy. Dziaty, ktére stanowig
najsilniejszg strone przedsiebiorstwa mogg determinowac wybdr okreslonej strategii
konkurowania, co z kolei przyczynia sie do osiggniecia przez firme przewagi
konkurencyjne;j.

Poza wskazaniem sposobu osiggania lepszej pozycji konkurencyjnej do dorobku tej
szkoty nalezy okreslenie warunkow koniecznych do jej utrzymania. K.P. Coyne
wskazat, ze muszg istnie¢ luki w zdolnos$ciach konkurentéw, ktére uniemozliwig lub
znaczgco obnizg prawdopodobienstwo imitacji lidera. Wyrdznit 4 typy luk:

a) luka funkcjonalna, np. w sposobie tworzenia wartosci w podstawowych ogniwach
tarncucha wartosci,

b) luka decyzyjna, np. podejmowanie przez lidera dziatan uprzedzajgcych
konkurentow,

c) luka regulacyjna, np. ochrona wiasnosci intelektualnej,

d) luka =zarzadcza, np. szybsza adaptacja do zmieniajgcych sie warunkéw
w otoczeniu™?’.

Syntezy dorobku szkoty pozycyjnej dokonali G.S. Day i R. Wensley. Wskazali, ze istote
przewagi konkurencyjnej wyraza triada, ktdrg tworzg nastepujgce elementy:

a) zrodta przewagi:

- wyjatkowe umiejetnosci zespotu,
- dostep do wyjatkowych zasobow,
b) usytuowanie w sektorze:

- wynikajgca z unikalnej wartosci zaoferowanej klientowi poprzez poszczegdlne
ogniwa taicucha wartosci,

- wynikajgce z nizszych kosztéw w relacji do konkurentow,

7M. Krzyzanowska, Wczesne koncepcje przewagi konkurencyjnej, [w:] Marketing i Rynek, nr 8, 2007,

s. 6-7.
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c) wskazniki efektywnosci wynikow:
- satysfakcja klientéw

- lojalnos¢ klientow

- udziat w rynku

- rentownos¢'®,

Model zaproponowany przez Day’a i Wensley’a ma charakter dynamiczny, poniewaz
w oparciu o zrodta przewagi firma zajmuje okreslong pozycje w sektorze, a ta
generuje wyniki okreslone wskaznikami. W ten model wkomponowane zostajg tez
dokonania K.P. Coyne’a. Zyski, ktore wyrazajg osiggniete wyniki, winny by¢ m.in.
reinwestowane w dziatania, ktére zwiekszg przewagi nad konkurentami (pogtebig
luki) poprzez wzmocnienie Zrédet, np. zwiekszenie umiejetnosci zespotu Ilub
wyjatkowosci zasobow.

3.2.3.2. Szkota zasobowa (chicagowska)

Szkota zaczerpneta nazwe od wewnetrznych zasobow firmy. Rozwdj tej szkoty wigze
sie z proba poszukiwania zrodta trwatosci przewagi konkurencyjnej w wewnetrznych
zasobach przedsiebiorstw.

Dla I. Diericx’a i K. Cool’a Zzrédtem zapewnienia jej trwatosci byta akumulacja zasobow
materialnych i niematerialnych. Zasoby materialne sg relatywnie tatwe do zastgpienia
lub pozyskania przez konkurentéw, zatem zZrdodet trwatosci przewagi konkurencyjnej
nalezy upatrywac¢ w zasobach niematerialnych. Obydwa autorzy wskazujg na stuzgca
temu akumulacje strumieni obejmujgcych decyzje i dziatania podmiotu wptywajgce
na reputacje, lojalnosé, potencjat badawczy. Sg to obszary bardzo trudnie do
imitowania przez konkurentéw, zwtaszcza w krotkim czasie. Dlatego im wiekszy
nacisk i nakfady sg ponoszone na zasoby, ktdrym autorzy przypisujg trojakie atrybuty:
niepozbywalne, nieulegajace imitacji i niemajace substytutéw, tym trwalsza bedzie

przewaga konkurencyjnam.

Na inng kategorie zasobdw zwracajg uwage C. Prahalad i G. Hamel. Obydwaj autorzy
wskazujg, ze trwatos¢ przewagi konkurencyjnej jest pochodng kluczowych
kompetencji (j. ang.: ,,core competences”), ktdre powinny firmie umozliwiac:

a) dostep do réznych rynkéw produktowych,
b) odniesienie istotnych korzysci z finalnych produktéw,

c) skuteczng ochrone tych zasobdw (tj. by¢ trudne w imitacji).

G, Day, R. Wensley, Assesing Advantage: A Framework for Diagnosing Competitive Superiority,

Journal of Marketing, vol. 52. no. 2, 1988, s. 2-5.
139 Dierickx, K. Cool, Asset Stock Accumulation and Sustainability of Competitive Advantage,
Management Science, vol. 35, no. 12, 1989, s. 1510.
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Kluczowe kompetencje powstaja jako efekt kombinacji unikalnych zasobdéw
i umiejetnosci, jakimi dysponuje dane przedsiebiorstwo. Pochodng tych unikalnych
kombinacji i kluczowych kompetencji sg tzw. kluczowe produkty (j. ang.: ,core
products”), ktére stanowig baze dla szerokiej gamy finalnych produktow, ktére

ostatecznie dostarczane sg na rynek .

Interesujacg synteze dorobku szkoty zasobowej z elementami szkoty pozycyjnej
zaproponowat J. Barney. Wyrdzniajac 3 rodzaje zasobow:

a) fizyczne: zaplecze produkcyjne, lokalizacja, surowce,
b) ludzkie: wiedza, umiejetnosci, doswiadczenie

c) organizacyjne: struktura firmy, procesy planowania, koordynacji i kontroli, relacje
z otoczeniem,

J. Barney wskazat, ze ich kombinacja implikuje przewage konkurencyjng - czyli taka
strategie tworzenia wartosci, ktéra nie jest w tym samym czasie wdrazana przez
jakiekolwiek aktualnego lub potencjalnego konkurenta. Wyrdznia jednak szczegdlny
przypadek przewagi, mianowicie trwatg przewage konkurencyjng - czyli takg strategie
tworzenia wartosci, ktéra nie jest w tym samym czasie wdrazana przez jakiekolwiek
aktualnego lub potencjalnego konkurenta, ani ci aktualni i potencjalni konkurenci nie
beda w stanie w inny sposob odnies¢ korzysci analogicznych do tych, ktére wynikajg
z tej strategii141.

Dodatkowy wymiar do wewnetrznych zasobdw warunkujgcych trwatos¢ przewagi
konkurencyjnej dodata C. Oliver. Podstawowym jej zrédtem pozostaje kapitat
zasobow, okreslany przez autorke jako kapitat i kompetencje, ktére mogg pozytywnie
wptywaé na zwiekszanie wartosci. Jednak sam dostep do zasobdéw nie pozwala
automatycznie zdyskontowac ich potencjatu. Dlatego autorka wprowadza pojecie
kapitatu instytucjonalnego, ktéry definiuje jako zdolnos$¢ firmy do zbudowania
przewagi konkurencyjnej w oparciu o posiadane zasoby. Jej przejawem jest m.in.
kultura organizacyjna ztozona m.in. z wydajnego systemu decyzyjnego odnoszgcego
sie do wykorzystywania poszczegdlnych zasobow™*?.

Szkota pozycyjna koncentruje sie gtdwnie na aspektach zewnetrznych wptywajacych
na funkcjonowanie przedsiebiorstwa, podczas gdy szkota zasobowa ktadzie nacisk
przede wszystkim na wewnetrzne predyspozycje przedsiebiorstwa. Wspdolnym
mianownikiem obydwu szkét jest jednak odwofanie sie do kluczowych zasobdw
wewnetrznych, ktéore u M.E. Portera sg istotg koncepcji farcucha wartosci
i determinuja strategie.

M0k, Prahalad, G. Hamel, The Core Competence of the Corporation, Harvard Business Review, May-

June 1990, s. 85.

18 Barney J., Firm Resources nad Sustained Competitive Advantage, Journal of Management, vol. 17,
no. 1, 1991, s. 102.

12 . Oliver, Sustainable Competitive Advantage: Combining Institutional and Resource-Based Views,
Strategic Management Journal, vol. 18, iss. 9, 1997, s. 709.
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Tabela 8. Zrédta pojecia konkurencji i ewolucja pojecia przewagi konkurencyjne;j.

Ip. | okres przedstawiciele koncepcja konkurencji / przewagi konkurencyjnej

1 2 3 4

1 XVII- merkantylisci konkurencja sprzyja obnizeniu cen i eliminuje zyski nadzwyczajne

XVIlw. | A.Smith
2 | XIXw. przedstawiciele | istote konkurencji wyraza konkurencja doskonata, ktérg moga
nurtu ekonomii | ksztattowaé procesy produkcji, wymiany ddbr, doskonata wiedza
klasycznej aktoréw rynku
3 | pot. T. Veblen krytycy konkurencji doskonatej, jako zjawiska statycznego
XX w. F.A. von Hayek i oderwanego od dynamicznej rzeczywistosci
4 | pot. J.LA. Schumpeter | przedsiebiorca, poprzez nasladowanie, tworzenie nowych
XX w. kombinacji czynnikéw wytwérczych i innowacje, osigga przewage
konkurencyjng
5 | pot. F.W. Knight ryzyko, niepewnos¢, niehomogenicznos¢ dobr i rdine ceny
XX w. J. Robinson substytutéw, niejednorodna  podazy, s3  przyczynami
E.H. Chamberlin | niedoskonatej i monopolistycznej konkurencji
6 | pot. J. M. Clark przewaga konkurencyjna osiggana jest poprzez przedsiebiorcéw,
XX w. R.H. Coase ktérzy stale poszukujg najlepszego sposobu efektywnego
neoinstytucjona- | zaspokojenia popytu, co stanowi zrédto ,postepu technicznego”,
lisci ale wymaga zaangazowania zasobdéw (kosztéw transakcyjnych)

7 | pot. W. Alderson przewaga (adaptacja) konkurencyjna to zdolno$¢ dostawcy do

XX w. sprostania zmianom w popycie, ktére wynikajag ze
zréznicowanych oczekiwan nabywcy wzgledem cech produktu,
jego ceny i dystrybucji

8 1979 M.E. Porter przewage konkurencyjng przedsiebiorstwo osigga w ramach
sektora (branzy) poprzez obranie strategii konkurencji
(najnizszych  kosztéw wytwarzania produktu, wyrdznienia
unikalnych cech produktu, specjalizacji w dostarczaniu
produktow niszowych) by sprosta¢ istniejgcej rywalizacji
w sektorze, wptywowi nabywcéw i dostawcéw na firme oraz
ryzyku pojawienia sie nowych konkurentéw i produktéow
substytucyjnych,

9 1988 G.S. Day przewage konkurencyjng ksztattujg: unikalno$¢ (umiejetnosci,

R. Wensley zasobdéw), usytuowanie w sektorze (wartosci zaoferowane
klientowi, koszty nizsze do konkurentdow), efektywnosci wynikow
(satysfakcja i lojalno$¢ klientdw, udziat w rynku, rentownosc)
10 | 1989 I. Diericx przewaga konkurencyjna wynika z akumulacji zasobdw
K. Cool niepozbywalnych, nieulegajgcych imitacji i nieposiadajgcych
substytutéw zwtaszcza niematerialnych, dotyczacych reputacji,
lojalnosci, potencjatu badawczego.

11 | 1990 C. Prahalad trwatos¢ przewagi konkurencyjnej zalezy od kluczowych

G. Hamel kompetencji, tj. zasobow umozliwiajgcych dostep do réinych
rynkéw produktowych, odniesienie istotnych korzysci z finalnych
kluczowych produktéw i skutecznej ochrony (trudnosci
w imitacji) tych zasobdw.

12 | 1991 J. Barney przewaga konkurencyjna to unikalna strategia tworzenia
wartosci, niestosowana przez jakiekolwiek obecnego Iub
przysztego konkurenta, w oparciu o zaplecze produkcyjne,
lokalizacje, surowce, wiedze, umiejetnosci, doswiadczenia,
struktury, procesy i relacje firmy z otoczeniem.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie m.in.: 1) M. Krzyzanowska, Wczesne koncepcje przewagi
konkurencyjnej, Marketing i Rynek, nr 8, 2007, s. 3-8. ; 2) M. Krzyzanowska, Nowoczesne koncepcje
przewagi konkurencyjnej, Marketing i Rynek, nr 9, 2007, s. 2-8. 3) J. Borowski, Teoria przedsiebiorstwa
w Swietle teorii ekonomii i zarzadzania, Optimum. Studia ekonomiczne, nr 3, 2013, s. 87-89.
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W podsumowaniu rozwazan nad istotg przewagi konkurencyjnej w odniesieniu do
klastrow i podmiotéw - uczestnikdw klastréw warto wskazaé, ze M. Gorynia
i B. Jankowska traktujg to pojecie jako ,dalekie od jednoznacznosci” i jako pochodng
pojec ,konkurencyjnos¢” i ,,zdolno$¢ konkurencyjna” przedsiebiorstw, piszgc:

(...) konkurencyjnos¢ mozna traktowac jako synonim zdolnosci konkurencyjnej
przedsiebiorstwa. Proby pomiaru konkurencyjnosci przedsiebiorstwa powinny
wiec iS¢ w kierunku identyfikacji zmiennych okreslajgcych zdolnos¢ osiggania
przez przedsiebiorstwo przewagi konkurencyjnej”143.

Z kolei J. Borowski, porownujgc dorobek teorii ekonomii i zarzgdzania w obszarze
relacji pomiedzy , konkurencyjnoscig” a , przewaga konkurencyjng” zauwaza, ze:

»,0 ile celem teorii ekonomii jest wyjasnianie sit poruszajgcych dziataniami
ludzi iprzedsiebiorstw (..) to celem teorii zarzqdzania jest dgzenie do
wyjasnienia przyczyn sukcesu lub niepowodzenia przedsiebiorstwa...” .

W tym duchu ujeto rozumowanie w niniejszej rozprawie. Konkurencyjnos¢ stanowi
motyw dziatan uczestnikdw klastra, aby dostarczy¢ klientowi najbardziej uzyteczng
forme produktu ustugi, wykazujacg najlepszg mozliwg do osiggniecia kombinacje
wartosci i uzyskaC jak najwiekszg korzys¢ z tego tytutu. Z kolei przewaga
konkurencyjna odnosi sie do dziatan projektowych, ktdre - w oparciu o wewn. zasoby
i mozliwosci istniejgce w zewn. otoczeniu - stanowig przyczyne sukcesu lub porazki
klastra i jego uczestnikow. Zatem przewage konkurencyjng mozina ujgé jako
kombinacje obydwu ww. elementéw'*, poniewaz pomiedzy nimi wystepuja wiezi,
charakterystyczne takze dla relacji o charakterze nieantagonistycznym m.in.
w sieciach wspé’rpracy146, co zostato omoéwione w kolejnym podrozdziale 3.2.4.

Z uwagi na wielo$¢ préob ujecia w ramy naukowych teorii, czym jest przewaga
konkurencyjna, badz tez jej dogmatyczne traktowanie, jako pojecia pierwotnego,

147

ktore nie potrzebuje definicji~™’, przyjeto w niniejszej pracy poniisze okreslenie

oparte na przegladzie dorobku i krytyce badawczej.

Przewaga (pozycja) konkurencyjna - kombinacja strategii konkurencyjnej obranej
przez organizacje oraz jej potencjatu opartego na zasobach uwzglednionych
w modelu jej fancucha wartosci, ksztattujgca poziom jej konkurencyjnosci.

M. Gorynia, B. Jankowska, Klastry a miedzynarodowa konkurencyjnos¢ i internacjonalizacja

przedsiebiorstwa, Difin, Warszawa, 2008, s. 56.

144 ). Borowski J., Teoria przedsiebiorstwa w Swietle teorii ekonomii i zarzgdzania, Optimum. Studia
ekonomiczne, nr 3, 2013, s. 83-84.

sl V) Stankiewicz, Konkurencyjnosé przedsiebiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa "Dom
Organizatora”, Torun, 2005, s. 189.

18 \W. Czakon, Ku systemowej teorii przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, Przeglad Organizacji,
nr5, 2005, s. 5.

. Krzyzanowska, Wczesne koncepcje przewagi konkurencyjnej, Marketing i Rynek, nr 8, 2007, s. 2.
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3.2.4. Interakcje rynkowe o charakterze nieantagonistycznym

Patrzagc z perspektywy teorii zarzadzania mozna postawi¢ pytanie czy poza
konkurencjg istnieje inna formuta osiggania przewagi na rynku? Czy konkurencja,
ktora stanowi podstawowy mechanizm regulacji procesu ewolucji gatunkéw
organizméw zywych, jest jedynym podstawowym wyznacznikiem pozycji
przedsiebiorstw na rynku? W biologii poza oddziatywaniami antagonistycznymi
gatunkéw wyrdznia sie oddziatywania nieantagonistyczne, symbiotyczne. Czy wobec
tego typu interakcje wystepujg na wspodtczesnych , konkurujgcych na skale globalng,
rynkach? Takze w zachowaniach jednostek i organizacji rozpatrywanych w wymiarze
krotko- i dtugofalowej maksymalizacji korzysci ekonomicznych, z perspektywy teorii
gier, opracowano wiele scenariuszy i wnioskdw dotyczgcych szerokiego wachlarza
zachowan oraz ich kombinacji, co potwierdza stosowanie podstaw tej teorii do
analizy zjawiska koopetycji148.

W ekonomii, mechanizm rynkowy na poziomie mikro- oraz dziatalno$¢ rzagdéw na
poziomie makro-, traktuje sie jako typowe elementy regulujgce tad gospodarczy.
W sferze pomiedzy poziomem mikro- i makro- mogg wystepowac dodatkowe formy
ksztattowania tadu gospodarczego, za ktére uwaza sie m.in. samorzad gospodarczy,
korporacjonizm, porozumienia monopolistyczne, alianse strategiczne, a takze klastry,
ktore traktuje sie jako niekonfrontacyjne, nierywalizacyjne i nieselektywne formy

regulacji zachowan gospodarczych149.

Istotne jest rowniez uwzglednienie dynamiki w procesie regulacji rynkowej. Na rynku
nie wystepuja bowiem jedynie pojedyncze transakcje, zachodzgcej jednorazowo
pomiedzy sprzedawcg a nabywcg dobra finalnego, lecz coraz czesciej dochodzi do
serii transakgji. Intensywnos¢ i wielokrotno$¢ wymiany wptywa na nature powigzan
pomiedzy podmiotami jej dokonujgcymi. Konieczne jest zatem uwzglednienie
skutkéw, jakie majg ich dwustronne relacje dla nich i dla innych powigzan w ich
rozbudowanej sieci, w ktérej funkcjonuje kazdy z nich. Taka perspektywe badawczg
okreslono podejsciem sieciowym (j. ang.: ,network approach”).

Zwolennicy takiej perspektywy badawczej utworzyli w 1976 r. osrodek stuzgcy
wymiany mysli i prowadzeniu wspdlnych badan (Industrial Marketing and Purchasing
Group). Do jej gtownych przedstawicieli zaliczajg sie D. Ford, H. Hakansson,
J. Johanson, L.G. Mattsson, I. Snehota.

W ramach podejscia sieciowego funkcjonujg dwie koncepcje teoretyczne: podejscie
interakcyjne (interaction approach) i marketing relacji (relationship marketing),
zwany takze przez niektérych badaczy marketingiem partnerskim. Dla obydwu

198 M. Okura, D. Carfi, Coopetition and Game Theory, Journal of Applied Economic Sciences, vol. IX, iss.

3(29), 2014, s. 459.
Ve Gorynia, B. Jankowska, Klastry a miedzynarodowa konkurencyjnos¢ i internacjonalizacja
przedsiebiorstwa, Difin, Warszawa, 2008, s. 101.
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koncepcji celem badan jest wyjasnienie zjawiska trwatych powigzan istniejgcych
pomiedzy organizacjami, a przedmiot badan stanowig sieci wspotpracy, wystepujace
w ramach sieci interakcje i bezposrednie relacje zachodzgace pomiedzy
poszczegSlnymi podmiotami w sieci™°.

3.2.4.1. Podejscie interakcyjne

Wedtug przedstawicieli tej koncepcji kluczowe jest wyjscie poza schemat
jednorazowej, dwustronnej transakcji pomiedzy kupujgcym a sprzedajgcym,
wyizolowanej, niczym bezludna wyspa, z catego istniejgcego pomiedzy nimi kontekstu
(m.in. wiedzy, zdolnoéci, reputacji itp.), ktéry niekoniecznie jest od razu widoczny™*.
Pojedyncza transakcja jest traktowana jako proces alokacji débr na rynku, jednak
efektywnos$¢ tej wymiany nie jest jedynym wymiarem podlegajacym analizie. Ta
wymiana jest zauwazalng konsekwencjg relacji tgczacych kupujacego i sprzedajacego,
ale nie stanowi istoty ich interakcji. Dla zrozumienia natury tej transakcji nie
wystarczy odwofanie sie jedynie do jednorazowego osiggniecia optimum Pareto.
Konieczne jest uwzglednienie szerszego kontekstu innych relacji i powigzan, ktore
wigzg kazda z jej stron. Ten kontekst czesto nie jest wprost widoczny i tak oczywisty
jak sama transakcja. Kontekst ten tworzg ztozone i dtugotrwate relacje kazdej ze
stron, sfinalizowane poprzez transakcje uprzednio juz zrealizowane. Dlatego dla
wyjasnienia natury poszczegdlnych dwustronnych relacji znaczenie ma zrozumienie
sieci powigzan, w ktérej funkcjonuje kazdy z podmiotow.

3.2.4.2. Marketing partnerski

Zwolennicy tej koncepcji postrzegaja wymiane dobr na rynku jako proces, ktory
prowadzi do rozwoju i poprawy dwustronnych relacji kupujgcego i sprzedajacego
w dtugoterminowej perspektywie.

N.A. Peiia i J.C.F. de Arroyabe wskazujg, ze relacje te z czasem mogg przybraé
rozmaite formy, np.: dorainych porozumien kooperacyjnych, wspdlnych
przedsiewzie¢ (np. spotki joint ventures, spin-off), outsourcingu, porozumien
licencyjnych, franczyzowych, tymczasowych konsorcjow, sieci, stowarzyszen

(klastréw) wspétpracy™2.

Osiggniecie jednej z ww. form relacji wymaga dtugofalowego dziatania. Warunkiem
koniecznym jest aby pierwsza, jednostkowa transakcja byta dla obydwu korzystna
w sensie optimum Pareto, natomiast ostatecznym kryterium oceny jej wartosci jest

O\, Ratajczak-Mrozek, Istota podejscia sieciowego, Przeglad Organizacji, nr 4, 2009, s. 18.

H. Hakansson, |. Snehota, No Business Is an Island: The Network Concept of Business Strategy,
Scandinavian Journal of Management, vol. 22, 2006, s.262.

B2NLA. Pefia, J.C.F. de Arroyabe, Business Cooperation. From Theory to Practice, Palgrave Macmillan,
Basingstoke, 2002, s. 49-54.
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dazenie do zawarcia kolejnych transakcji i zaciesniania relacji. Strony beda bowiem
bardziej sktonne do zawarcia drugiej transakcji i kolejnych, jesli kazdorazowo
odnoszone korzysci bedg istotne nie tylko dla poprawy ich dwustronnych relacji, lecz
przede wszystkim dla poprawy stosunkéw z otoczeniem, w ktérym funkcjonuje kazda

z nich™3,

3.2.4.3. Koncepcja wspottworzenia wartosci

Dla koncepcji wspoéttworzenia wartosci charakterystyczny jest uniwersalizm, ktory
wyraza poglad S.F. Vargo i R.F. Luscha, iz strony transakcji tworzg jej wartos¢ nie tylko
przez optymalng alokacje zasobow, ale takie przez nature ich wzajemnych
interakcji”*. Te nature R.J. Foster traktuje jako wymiane niematerialnych wartosci
pomiedzy stronami, ilustrujac przyktadami firm wspotpracujacych z doswiadczonymi
i zadeklarowanymi nabywcami produktow ich marek. Firma, projektujgc produkt lub
ustuge czerpie z ktéorego bogatego kapitatu dotychczasowych innowacyjnych
doswiadczen nabywcy, natomiast dla nabywcy sama mozliwos¢ uczestnictwa
w tworzeniu produktéw badz ustug, z ktérych marka s3 emocjonalnie zwigzani, oraz
poczucie wptywu na ich ksztatt, stanowia specyficzng forme gratyfikacji*.
C. Gronroos podkresla, ze wspottworzenie wartosci ma charakter wspdtpracy, z ktorej
korzysci odnoszg wszystkie strony (wspottworzenie wartosci sensu stricte) lub
przynajmniej jeden z nabywcéw (kreowanie wartosci dla nabywcy)™®. W badaniach
nad koncepcjg wspottworzenia wartosci w klastrach wykazano, ze geograficzna
bliskos¢ firm sprzyja obustronnie korzystnej wymianie ddébr i ustug, zwtaszcza
opartych na przeptywie wiedzy i informacji, a przez to finalna kombinacja wartosci

oferowanej przez te firmy daje im przewage wobec klienta™’.

O ile tradycja rozwazan koncentrujgcych sie na zagadnieniach konkurencji i przewagi
konkurencyjnej ma dtuzsza historie, o tyle od przetomu lat 70’/80" XX w., z zawtaszcza
w minionej dekadzie®™® szczegdlnego znaczenia nabieraja prace koncentrujace sie
nieantagonistycznych formach interakcji aktoréw rynku, jako zrédta przewagi
konkurencyjnej. Catos¢ powyiszych rozwazan nad kwestiami interakcji
konkurencyjnych oraz kooperacyjnych wypetnia formute analityczng pojecia

3\, Ratajczak-Mrozek, Istota podejécia sieciowego, Przeglad Organizacji, nr 4, 2009, s. 18.

S.F. Vargo, R.F. Lusch, It's All B2B...And Beyond: Toward a Systems Perspective of the Market,
Industrial Marketing Management 40, 2011, s. 184.

1SR Foster, The Work of the New Economy: Consumers, Brands, and Value Creation, Cultural
Anthropology, no. 22(4), 2007, s. .727.

e, Gronroos, Conceptualising Value Co-creation: A Journey to the 1970s and Back to the Future,
Journal of Marketing Management, vol. 28, iss. 13-14: Service Integration and Coordination in a
Complex World, 2012, s. 1525.

57T, Hammervoll, L. Lillebrygfjeld, P. Engelseth, The Role of Clusters in Global Maritime Value
Networks, International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, vol. 44, no. 1-2,
2014, s. 109.

BEM. Awdziej, M. Krzyzanowska, J. Tkaczyk, Przeglad koncepcji wspottworzenia wartosci, Handel
Wewnetrzny, nr 3(362), 2016, s. 19.
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koopetycji, charakterystycznego dla wspdtpracy klastrowej, w oparciu o ktérg
prowadzono proces badawczy.

3.2.5. Ksztattowanie przewagi konkurencyjnej w klastrach

Rozpatrujgc relacje pomiedzy funkcjonowaniem samych klastréw a funkcjonowaniem
w nich poszczegdlnych organizacji - uczestnikéw klastréw, M. Gorynia i B. Jankowska
odwotujg sie zardwno do teorii pozycyjnej jak i zasobowej. Wskazujg, ze uczestnictwo
w klastrze ma zardwno znaczenie dla ksztattowania potencjatu konkurencyjnego
firmy opartego na jego zasobach, jak i dla wyboru potencjalnie najlepszej strategii
konkurencyjnej, co jest zgodne z tzw. modelem ,pieciu sit” M.E. Portera, a caty uktad
tych relacji traktuja jako wyznacznik konkurencyjnosci firmy'*°, akcentujac zwtaszcza
znaczenie dwoch mechanizmoéw wystepujgcych w tym uktadzie: efektdow przenikania
wiedzy (j. ang.. ,spillover effect”) oraz efektow ich wzajemnych interakcji
rywalizacyjnych i kooperacyjnych (koopetyciji).

Jest to rowniez koncepcja pokrewna do ujecia przedstawionego przez
M. Frankowska, ktéra zrédet przewagi konkurencyjnej upatruje w koncepcji
klastrowej sieci wartosci (por. Rysunek 12), opierajgcej sie m.in. na innym modelu
zaproponowanym przez M.E. Portera, a mianowicie na modelu tancucha wartosci.
Ujecie to zaprezentowano wczesniej w podrozdziale 2.3.1. Natomiast w podrozdziale
4.5.1 wykorzystano je do zobrazowania schematéw dziatalnosci projektowe;j
przedsiebiorstw tworzacych klastrowe tancuchy wartosci w klastrze Vestbase.

Dodatkowo, wspomniani wczesniej M. Gorynia i B. Jankowska akcentujg takze role
relacji pomiedzy funkcjonowaniem klastra a poziomem internacjonalizacji, przez co
rozumiejg podwyzszanie konkurencyjnosci klastra i jego uczestnikdbw w skali
globalnej. Wskazuja przy tym raczej na wspodizaleznos¢ obydwu relacji, tj.
konkurencyjnosci i poziomu internacjonalizacji, niz na mozliwosci jednoznacznego
stwierdzenia, czy to wysoka konkurencyjnos¢ jest warunkiem koniecznym ekspansji
i internacjonalizacji, czy tez internacjonalizacja (np. wskutek ,wejscia” do klastra
globalnej korporacji) wzmacnia konkurencyjno$¢*®®. Opisany model ksztattowania

przewagi konkurencyjnej w klastrze ukazano na Rysunku 23.

Zaprezentowany model w kompleksowy sposdb obrazuje i wyjasnia znaczenie, jakie
ma funkcjonowanie klastrow i organizacji uczestniczagcych w klastrach dla ich
konkurencyjnosci i internacjonalizacji. Oznacza to zatem, ze analogiczny model
mozna przyja¢ dla roli, jakag w rozwoju klastrow odgrywa sfera zarzgdzania
projektami, poniewaz sfera projektowa stanowi integralng czes¢ rzeczywistosci

M. Gorynia, B. Jankowska, Klastry a miedzynarodowa konkurencyjnos¢ i internacjonalizacja

przedsiebiorstwa, Difin, Warszawa, 2008, s. 106.
190\, Gorynia, B. Jankowska, Klastry a miedzynarodowa konkurencyjnos¢ i internacjonalizacja
przedsiebiorstwa, Difin, Warszawa, 2008, s. 103.
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gospodarczej w klastrach i jako taka podlega¢ bedzie tej samej logice. Dlatego
W niniejszej pracy i w zrealizowanym badaniu przedstawiony model, wraz z ujetym
wnim procesem  ksztattowania przewagi konkurencyjnej, konsekwentnie
wykorzystano do zobrazowania, interpretacji i wyjasnienia znaczenia tej roli.

Rysunek 23. Model ksztattowania przewagi konkurencyjnej w klastrze.

INTERNACIONALIZACIA v\

KLASTER

/ KONKURENCYINOSC \

Ty

POTEMNCIAL STRATEGIA
\‘ KOMKURENCYINY KONKURENCYINA )

POZYCIA
KONKURENCYINA

e 2

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: M. Gorynia M., B. Jankowska, Klastry a miedzynarodowa
konkurencyjnosc i internacjonalizacja przedsiebiorstwa, Difin, Warszawa, 2008, s. 104, 106.
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Rozdziat 4. Znaczenie zarzgdzania projektami dla
rozwoju klastra na przyktadzie uczestnikow klastra

Vestbase

4.1. Koncepcja badania pilotazowego

Badanie pilotazowe o charakterze eksploracyjnym przygotowano izrealizowano
w 2011 roku. Opierato sie ono na wykorzystaniu giéwnie metod ilosciowych i techniki
ankiety do wyjasnienia podjetego problemu badawczego zwigzanego
z wykorzystaniem podejscia projektowego w rozwoju przedsiebiorstw hotelarskich.
Celem badania pilotazowego byto opracowanie rekomendacji dla doboru obszaréw
zarzadzania projektami  warunkujgcych  skuteczny rozwdj przedsiebiorstw
hotelarskich. Badanie pilotazowe (technikg ankiety) przeprowadzono w obiektach
hotelarskich wojewddztwa tddzkiego, Ksiestwa Liechtenstein i Islandii, aby uzyskaé
miarodajny materiat do pordwnan i wnioskowania - tj. na ile praktyka zarzgdzania
projektami w obiektach hotelarskich w réznych czesciach Europy, jest podobna lub
rozni sie od siebie. Warto doda¢, ze sektor turystyczny w Liechtensteinie i Islandii
postrzegano jako znacznie bardziej rozwiniety i odgrywajacy o wiele istotniejszg role
W rozwoju gospodarczym niz w przypadku Polski i regionu tédzkiego.

Ksiestwo Liechtenstein czesto postrzegane jest jako najbogatszy kraj sSwiata, jesli
jedynym rozwazanym wskaznikiem bedzie poziom PKB per capita. Przede wszystkim
wynika to jednak z fakty, ze ze wzgledu na liberalne rozwigzania podatkowe rezyduja

h'®!. Bliskos¢ geograficzna oraz

tam przedstawiciele europejskich elit finansowyc
Sciste relacje gospodarcze sprawiajg, ze sektor hotelarski opiera sie na wielu
rozwigzaniach wypracowanych w Szwajcarii, kraju uznawanym czesto za miejsce
narodzin nowoczesnego hotelarstwa. Wiekszos¢ przedsiebiorstw hotelarskich
Liechtensteinu to firmy rodzinne, prowadzgce obiekty od wielu pokolen, co przekfada
sie na znaczacy bagaz doswiadczen, nierzadko kilkusetletnie tradycje, zakorzenienie
w lokalnym otoczeniu. Nastawienie na elity finansowe oraz wymagajgcych klientow
gtownie z Niemiec i ze Szwajcarii, wptywa na duzg atrakcyjnos¢ oferty i wysoki

poziom ustug oraz ugruntowuje ich pozycje rynkowa™®%.

Turystyka w Islandii dynamiczny rozwdj przezywata w 2 ostatnich dekadach
i w okresie realizacji badania pilotazowego generowata 5,9% PKB tego kraju, dajac
prace 5,2% ogodtu zatrudnionych. Liczba turystow odwiedzajacych Islandie 3,5 razy

81 c.m. Merki, Wirtschaftswuder Liechtenstein, Chronos Verlag, Zurych, 2007, s. 9-10.

162 c.m. Merki, Wirtschaftswuder Liechtenstein, Chronos Verlag, Zurych, 2007, s. 132.
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przekroczyta liczbe mieszkaricow pahstw3163

. W Islandii potencjat turystyczny opiera
sie gtdbwnie na bogatych walorach przyrodniczych. Silny akcent jest ktadziony
jednoczesnie na respektowanie zasad zréwnowazonego rozwoju, w szczegoélnosci
poprzez osigganie korzysci ekonomicznych i spotecznych, przy mozliwie minimalne;j
presji na srodowisko. Islandzkie firmy turystyczne posiadajg wiele doswiadczen
w wykorzystywaniu potencjatu  przyrodniczego ikulturowego do tworzenia
urozmaiconej oferty turystycznej. Powyzsze uwarunkowania pozwalaty oczekiwac, ze
standardy obowigzujace w branzy hotelarskiej w Liechtensteinie i Islandii, beda
jednymi z najwyzszych na sSwiecie, takze w sferze zarzgdzania projektami i z tego

wzgledu warto tam poszukiwac najlepszych praktyk.

4.1.1. Realizacja badania pilotazowego

Realizowane badanie pilotazowe miato charakter zupetny, poniewaz objeto nim
wszystkie przedsiebiorstwa hotelarskie figurujagce w oficjalnych ewidencjach
prowadzonych przez wyspecjalizowane podmioty realizujgce zadania administracyjne
lub
kierownikom 82 hoteli w woj. tddzkim i 27 w Liechtensteinie. W Islandii, z uwagi na

w zakresie turystyki. Kwestionariusz przekazano osobiscie witascicielom
trudne warunki atmosferyczne (Il pot. pazdziernika 2011 r.) nie byto to juz mozliwe,
dlatego po odwiedzeniu kilkudziesieciu obiektdw rozestano kwestionariusz drogg
elektroniczng do pozostatych hoteli. Finalnie przekazano go do 139 obiektéw.

Charakterystyke badania pilotazowego przedstawiono w Tabeli 9.

Tabela 9. Charakterystyka przeprowadzonego badania pilotazowego technika

ankiety.

region liczba liczba hoteli, wskaznik liczba wskaznik wskaznik
hoteli w ktorym dystrybucji | wypetnio- | uczestnic- | zwrotnosci

ewidencji przekazano kwestio- nych twa w badania

ankiete nariusza ankiet badaniu
1 2 3 4 5 6 7

woj. todzkie 90 82 91% 46 51% 56%
Liechtenstein 28 27 96% 11 39% 41%
Islandia 143 139 97% 12 8% 9%
Ogodtem 261 248 95% 69 26% 28%

Zrédto: Opracowanie wtasne.
Badanie pilotazowe zrealizowano dzieki srodkom zewnetrznym pozyskanym na

realizacje 3 projektow:

1) ,, Turyzm dla Regionu - Zintegrowany Program Rozwoju Doktorantéw”, nr umowy
uczestnictwa 12/TdR-ZPRD/11, Program Operacyjny Kapitat Ludzki, poddziatanie 8.2.1

183 UNWTO Annual Report. A Year of Recovery, UN World Tourism Organisation, Madryt, 2010, s.12.

http://cf.cdn.unwto.org/sites/all/files/pdf/final_annual_report_pdf 3.pdf [dostep: 05/12/2017].
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2) ,Doskonalenie standardéw zarzadzania projektami w branzy hotelarskiej -
najlepsze praktyki w Islandii”, nr umowy FSS/2011//V/D3/W/0148/WS/U/0092, EEA /
Norway Grants, dziatanie IlI.

3) ,,Doskonalenie standardéw zarzadzania projektami w branzy hotelarskiej -
najlepsze praktyki w Liechtensteinie”, nr umowy
FSS/2011//V/D3/W/0141/WS/U/0094, EEA / Norway Grants, dziatanie IIl.

4.1.2. Wyniki badania pilotazowego

Zbiorcze zestawienie wynikéw uzyskanych w wyniku zrealizowanego badania
pilotazowego oraz typologie projektow zaprezentowano na Rysunku 24.

Rysunek 24. Projekty zrealizowane w badanych hotelach w latach 2006-2010,
wedtug wyrdznionych typow projektow, ogétem (1) i w poszczegdlnych regionach
(2), (3), (4).

1) Projekty zrealizowane ogétem: 2) Projekty zrealizowane w wojewddztwie tédzkim:
Ewprowadzenie nowych ustug [45]

W wdrozenie nowych technologii [82]
przebudowa / rozhudowa [31]

M ekspansja rynkowa [41]

M kooperacja z innymi podmiotami [27]

12%

M rozwdj zasohow ludzkich [35]

3) Projekty zrealizowane w Liechtensteinie:
W wprowadzenie nowych ustug [3]

14%

B wdrozenie nowych technologii [12]

B wprowadzenie nowych ustug [56]
. . przebudowa / rozbudowa [5]
B wdrozenie nowych technologii [118]

przebudowa / rozbudowa [54] H ekspansja rynkowa [1]

M ekspansja rynkowa [55] B kooperacja z innymi podmiotami [9]

17%

M kooperacja z innymi podmiotami [53]
M rozwdj zasobhdw ludzkich [42]

W rozwdj zasobdw ludzkich [0]

4) Projekty zrealizowane w Islandii:
Ewprowadzenie nowych ustug [8]

B wdrozenie nowych technologii [24]
przebudowa / rozbudowa [18]

M ekspansja rynkowa [13]

M kooperacja z innymi podmiotami [17]

H rozwoj zasobow iudziich [7]

Zrédto: Opracowanie wtasne.

W wyniku analizy uzyskanych danych stwierdzono, ze w grupie 69 hoteli, ktére
wypetnity ankiete, zrealizowano w latach 2006-2010 378 projektow. W 46 hotelach
z woj. tdédzkiego zrealizowano 261 projektow, w 11 hotelach z Liechtensteinu
zrealizowano 30 projektéw iw 12 hotelach z Islandii zrealizowano 87 projektow.
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W badanej grupie jeden hotel zrealizowat przecietnie ok. 5,5 projektéw w ciggu 5 lat
(czyli nieco ponad 1 projekt rocznie).

Kazdego respondenta (wtasciciela / managera) proszono w ankiecie o dokonanie
oceny, na pieciostopniowej skali, poziomu swojej satysfakcji z osiggnietego rezultatu
projektu. Jako zakoriczone sukcesem traktowano projekty, z ktorych respondenci byli
zadowoleni” zadowoleni”. Zbiorczg charakterystyke ocen

,bardzo i ,raczej

zaprezentowano w Tabeli 10.

Tabela 10. Ocena sukcesu projektow zrealizowanych w badanych hotelach w latach
2006-2010, ogétem i w poszczegdlnych regionach.

region bardzo raczej ani zadowoleni / raczej bardzo
zadowoleni | zadowoleni | ani niezadowoleni | niezadowoleni | niezadowoleni
1 2 3 4 5 7
woj. tédzkie 33% 58% 8% 0% 1%
Liechtenstein 27% 50% 23% 0% 0%
Islandia 27% 67% 4% 2% 0%
Ogotem 31% 60% 8% 0,5% 0,5%

Zrédto: Opracowanie wiasne.

W oparciu o gruntowng analize metodyk zarzgdzania projektami w ankiecie wskazano
istotne obszary zarzadzania projektem irespondentéw poproszono o wskazanie
wszystkich, ktére stosowali podczas realizacji zakonczonych sukcesem projektow
poszczegdlnych typow. Dla kazdego typu projektu, jako najistotniejsze potraktowano
te obszary, ktére wskazano wco najmniej 75% wszystkich przypadkéw (por.
Tabela 11).

Tabela 11. Stopien wykorzystania standardéw zarzadzania projektami do
zarzadzania zakonczonymi sukcesem projektami poszczegdéinych typow.

ojeI:t\:ﬁF:/?// wdrozenie wdrozenie | przebudowa | kooperacja rozwaj SSHh
obszary nowych nowych ) / z inr.1ymi . zasob_éw rynkowa
EEETE ustug technologii rozbudowa | podmiotami | ludzkich

1 2 3 4 6 7 5
i::crzeoswy 82% 50% 69% 71% 71% 88%
czas 55% 30% 75% 57% 57% 75%
ryzyko 18% 15% 31% 43% 0% 25%
ludzie 36% 45% 63% 86% 57% 75%
koszty 64% 90% 75% 71% 57% 75%
jakos¢ 27% 50% 63% 29% 43% 63%
srodowisko 18% 35% 38% 14% 0% 50%
inny obszar 0% 10% 0% 14% 0% 0%

Zrédto: Opracowanie wtasne.

4.1.3. Wnioski z badania pilotazowego

W raporcie i publikacjach, ktére przygotowano po zrealizowaniu badania

pilotazowego, szczegdtowo zaprezentowano i omoéwiono uzyskane wyniki.
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Uzyskane wyniki dotyczace standardéw

respondentow podczas zarzadzania zakorczonymi

stopnia wykorzystania zarzadzania

projektami przez sukcesem
projektami poszczegdlnych wyrdznionych typdéw zaprezentowano w Tabeli 11.
Zestawienie najwazniejszych wnioskéw irekomendacji sformutowanych na tej

podstawie dla sfery nauki oraz sfery biznesu zawarto w Tabeli 12.

Tabela 12. Prezentacja wnioskdw oraz rekomendacji z badania pilotazowego, wraz

ze wskazaniem ich adresatow.

Ip. Whnioski Rekomendacje dla biznesu Rekomendacje dla nauki
1 2 3 4

1 Zaobserwowano Rozwdj profesjonalnych W wyniku doktadniejszego
wspotwystepowanie 2 zjawisk | umiejetnosci i kompetencji zbadania zjawiska mozna
- projekty zarzadzane w zwigzanych z zarzadzaniem ustali¢ na ile kazdy obszar
wiekszej liczbie obszaréow projektami w wielu obszarach | zarzadzania jest istotny dla
czesciej cechowato moze zwiekszy¢ skutecznos¢i | uzyskania efektow, w
osiggniecie zatozonych celéw. | poprawic efekty pracy odniesieniu do wyrdznionych

projektodawcow. rodzajow projektow.

2 Bardziej dojrzaty sposéb Powierzenie zarzadzania W wyniku doktadniejszego
zarzgdzania projektem (np. projektami profesjonalistom zbadania kierujgcych
przez doswiadczonego pozwala redukowac projektami mozna uzyskac
kierownika) czesciej przynosit | i eliminowac ryzyko porazki. wiedze naile rola
jego oczekiwane efekty. profesjonalisty, a naile inne

czynniki przyczyniajq sie do
sukcesu projektu.

3 Obszerna wiedza o branzy Projektodawcom winni wzigé Kontynuacja badan nad rolg,
hotelarskiej i jej powigzaniach | pod uwage kontekst jaka odgrywa otoczenie
z lokalnym otoczeniem otoczenia lokalnego i sieci lokalne i sieci wspotpracy w
(zwtaszcza w woj. tédzkim, wspotpracy podczas prob zarzadzaniu projektami, by
Islandii i Liechtensteinie). wykorzystania uzyskanej whnioski miaty charakter

wiedzy w innych regionach. bardziej uniwersalny.

4 Badanie opierato sie na Wskazanie mozliwosci Ustalenie roli poszczegdlnych
obszarach zarzadzania wykorzystania zarzgdzania obszaréw (wykorzystywanych
projektami w odniesieniu do projektami w wybranych metodyk) w konkretnych
specyfiki jednej, konkretnej obszarach (i zwigzanych z branzach.
branzy. nimi metodyk) w réznych

branzach.

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Widoczny jest akcent, jaki respondenci stawiali na role zarzgdzania zakresem
rzeczowym, czasem i kosztami, co jest spdjne z zaprezentowanymi w podrozdziale
1.2.1 cechami projektu. Istotna byta takze rola zarzadzania ludzmi i jakoscia.

W kolejnych latach (2012-13) wyniki i wnioski omawiano réwniez z ekspertami:

pracownikami Regionalnej Organizacji Turystycznej Wojewoddztwa todzkiego,

wyktadowcami Uniwersytetu todzkiego i Wyzszej Szkoty Turystyki i Hotelarstwa

w todzi, zespotem Centrum Badan ilnnowacji Pro-Akademia oraz licznymi

przedsiebiorcami: zaréwno tymi, z ktoérymi autor utrzymywat kontakt po
przeprowadzeniu badania pilotazowego, jak i przedstawicielami innych branz.
Efektem tych konsultacji byty zarowno krytyczne uwagi, jak i wnioski uogdlniajace
wyniki badania pilotazowego oraz sformutowane na ich podstawie rekomendacje

dotyczgce ich kontynuacji. Najistotniejsze uwagi wypunktowano ponize;j:
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1. Najwazniejszymi obszarami zarzadzania projektami okazaty sie: zarzadzanie
kosztami oraz zarzadzanie zakresem rzeczowym, czasem i zespotem projektowym.
Wskazano, ze trzy pierwsze obszary okreslane sg jako tzw. ,ztoty tréjkat” zarzadzania
projektami i uznano, ze stanowig integralny element zarzadzania kazdym projektem
(tj. nie tylko w tym sektorze).

2. Eksploracyjny i ilosciowy charakter badania pilotazowego, a zwfaszcza przyjeta 5-
stopniowa, porzadkowa skala satysfakcji, prezentuja pewien obraz rzeczywistosci,
lecz nie pozwalajg wnikngé w przyczyny takiego stanu rzeczy.

3. Trudno na tej podstawie o miarodajne poréwnania i wnioski np.: ,na ile petny
sukces projektu, ktorym zarzgdzano w 3 obszarach jest tozsamy z petnym sukcesem
projektu, ktéorym zarzadzano w 6 obszarach?” lub ,czy kompetencje kierownika
projektu i obszary, ktérymi zarzadzat maja znaczenie dla sukcesu projektu
okreslonego typu?” albo ,na ile poréwnywalne s3 miedzy sobg jednakowe oceny na
skali satysfakcji formutowane przez "niezestandaryzowanych" respondentéw, tj.
o innym doswiadczeniu i kwalifikacjach, funkcjonujgcych w réznym kontekscie?”.

4. Zasadne jest by gtebszej analizie poddaé¢ takze inne obszary zarzadzania,
a zwfaszcza te, ktdére wskazywano relatywnie czesto (>50% przypadkow), gdyz
np. kompetencje personelu, jako$¢, czy srodowisko, jako dopetniajgce obszary
zarzadzania projektem, mogg miec istotne znaczenie dla jego sukcesu.

5. Wskazane w tym celu bytoby przeprowadzenie badania jakosciowego
i eksplanacyjnego - tj. ocharakterze doktadnie wyjasniajgcym, w jaki sposdb,
w oparciu o jakie przestanki, z jakimi oczekiwaniami co do konkretnej (tj. mierzalnej)
jakosci efektéw, zarzadza sie projektami w innych sektorach gospodarki,
w konkretnym otoczeniu i uktadzie interakcji kooperacyjnym (np. w strukturach
stowarzyszenia branzowego, sieci wspotpracy czy klastra) i w oparciu o konkretne
kompetencje osob, wspotpracownikow, podwykonawcow.

Dlatego, na podstawie ww. uwag i rozmdw, oraz wczes$niej sformutowanych
whnioskdw ukazano, ze w procesie zarzadzania projektem istotng role odgrywa
kontekst otoczenia oraz istniejacych relacji. Te wnioski, wzbogacone o opinie
ekspertow w istotny sposéb zainicjowaty dalszg $ciezke badawczg poprzez
formutowanie wyjsciowych zatozenn dla kolejnego badania (eksplanacyjnego),
stanowigcego zasadniczy trzon i przedmiot niniejszej rozprawy. W tym celu podjeto
dalsze studia literaturowe, w ktdérych uwzgledniono aktualne nurty rozwojowe, m.in.:
inteligentne specjalizacje krajowe i regionalne, polityki klastrowe (UE i krajowe),
programy i dziatania na rzecz zwiekszania innowacyjnosci i przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstw. Zatem ww. uwagi krytyczne i uogdlnione wnioski z badania
pilotazowego, jak i wiedza z przeprowadzonych studidw literaturowych oraz kolejne
nawigzane kontakty akademickie, pozwolity ostatecznie okresli¢ zatozenia dla
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badania eksplanacyjnego nad rolg, jakg odgrywa zarzadzanie projektami w rozwoju
klastrow.

4.2. Podstawowe zatozenia badania zasadniczego

W podrozdziale 4.2 oméwiono podstawowe zatozenia badawcze, ktérymi kierowano
sie planujgc realizacje badania. Punkt wyjscia stanowity przestanki wynikajgce
z przeprowadzonych studidw literaturowych i wnioski z badania pilotazowego. Na ich
podstawie opracowano zestaw pojeé¢ i definicji, ktore konsekwentnie stosowano
podczas realizacji badania, by zapewni¢ jego spdjnos¢ iadekwatnos¢ wynikdow
wzgledem ugruntowanych koncepcji teoretycznych. Dalej, na podstawie
sformutowanego problemu badawczego oraz postawionych celéw badania i hipotez,
ktdre miaty zosta¢ poddane weryfikacji, zaprezentowano model badania, wskazujgc
zastosowane metody, techniki i narzedzia badawcze, ktére wykorzystywano podczas
realizacji badania w terenie.

4.2.1. Przestanki podjecia tematyki badawczej

Przestanki podjecia tematyki badawczej wynikajg z trzech zasadniczych obszaréw,
w ktorych przeprowadzono studia literaturowe: zarzgdzania projektami, koncepcji
klastrow biznesowych oraz zagadnienia budowania przewagi konkurencyjnej,
bedgcego dla nich obszarem syntezy. Ponizej streszczono najwazniejsze konkluzje
odnoszace sie do tych dziedzin, uzasadniajgce sformutowanie problemu, wybodr
przedmiotu i celu badan oraz dobdr metod technik i narzedzi badawczych.

4.2.1.1. Dziatalno$¢ projektowa

Dziatalnos$¢ organizacji mozna rozpatrywac wedtug wielorakich kryteriow. Dziatalnos¢
projektowa rozpatruje sie zazwyczaj w ukfadzie cech: powtarzalnos$¢-unikalnosé oraz
prostota-ztozonos¢, jak réwniez akcentuje sie jego tymczasowo$é, ograniczong
momentami jego rozpoczecia i zakonczenia. Jesli do ww. grupy kryteriéw dodane
zostang elementy takie jak kompleksowos¢ rozwigzan, konkurencyjnosc i nastawienie
na klienta, czy tez zmiennos$¢ otoczenia, to zauwazalne bedg pewne podobienstwa
procesu zarzadzania projektami z logikg funkcjonowania powigzan kooperacyjnych,
w tym klastrow. Daje to przestanke do postrzegania zarzadzania projektami jako
podejscia adekwatnego do zarzgdzania rozwojem w obrebie ww. struktur.
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4.2.1.2. Interakcje: koncentracja, koordynacja, koopetycja.

W ksztattujacej sie aktualnie gospodarce ponowoczesnej znaczgcg role odgrywac
bedg podmioty zdolne sprosta¢ wyzwaniom globalnej konkurencji dzieki kreowaniu
innowacji. Pojedyncze firmy, czy przedsiewziecia gospodarcze bedg coraz mniej
konkurencyjne, poniewaz w warunkach globalizacji coraz mniej zasobdw
i umiejetnosci koniecznych do tworzenia innowacji znajduje sie pod ich wyfaczng
kontrolg lub w zasiegu mozliwosci. Dlatego, w realiach ponowoczesnosci, drogi
prowadzgce organizacje gospodarcze do sukcesu zazwyczaj wiodg przez ich
dwustronne lub wielostronne kontakty, koordynacje dziatan, wspotprace
z otoczeniem™®. Szczegodlny przyktad interakcji wpisujacych sie w przedstawione
wyzej wymiary zachodzi w przestrzennych skupiskach jednostek gospodarczych,
nazywanych klastrami. Zatem warunki kreowania przewagi konkurencyjnej
na ponowoczesnych, czesto globalnych rynkach, beda dla organizacji gospodarczych
wynikac z:

a) lokalizacji w przestrzeni, w ktdrej funkcjonuja podmioty z pokrewnych sektoréw
gospodarczych i umiejetnos¢ wykorzystania efektéw zewnetrznych z tym zwigzanych,
m.in. ksztattowania przewag w relacjach bezposredniego konkurowania

b) zdolnosci do wzajemnej koordynacji dziatarn pomiedzy podmiotami, umiejetnosci
podejmowania wspotpracy, w celu maksymalizacji korzysci dla otoczenia podmiotow
oraz konkurowania o jak najwiekszy udziat w tych korzysciach.

Z powyzszego zestawienia wytania sie konkluzja, ze koopetycja ma charakter unikalny
(reakcja podmiotéw na konkretne sygnaty pojawiajgce sie w otoczeniu), czesto
ztozony (duza liczba izmienno$¢ dziatan podmiotow, ktora wymaga koordynaciji)
i dorazny charakter interakcji. Wszystko sg aspekty charakterystyczne dla dziatalnosci
projektowej.

4.2.1.3. Inteligentna specjalizacja jako Zrédto przewagi konkurencyjnej

W 2006 r. w Unii Europejskiej rozpoczeta konsultacje grupa ekspercka ,,Knowledge for
growth” (wiedza dla wzrostu) nad nowgq strategig wzrostu dla Unii Europejskiej do
2020 r. Akcentowano stabngcg konkurencyjno$é UE na globalnej arenie, potrzebe
reorganizacji polityki UE w zakresie innowacyjnosci i poszukiwanie specjalizacji
w dziedzinie nauki i technologii*®>. W komunikacie z 2007 r. po raz pierwszy pojawia

sie pojecie inteligentnych specjalizacji regionalnych, ktérych synergia w skali catej UE

ey, Doz, G. Hamel, Alianse strategiczne. Sztuka zdobywania korzys$ci poprzez wspétprace, Helion,

Gliwice, 2006, s. 22.

1, Foray [red.], Globalization of R&D: Linking Better the European Economy to "Foreign" Sources of
Knowledge and Making EU a More Attractive Place for R&D Investment, Grupa Ekspertow "Wiedza dla
Wazrostu", Lozanna, 2006, s. 9.
https://infoscience.epfl.ch/record/87453/files/globalization_r_d_expert_group_foray.pdf [dostep:
20/12/2017].
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mogtaby stanowié¢ remedium na odwrdcenie niekorzystnych tendencji. W dalszych
pracach eksperci zrezygnowali z poszukiwania uniwersalnej definicji takiej
specjalizacji na rzecz opracowania przewodnika zawierajgcego wskazowki
metodologiczne dla jej implementacji w regionach i krajach cztonkowskich UE.
Podstawe miaty stanowi¢ narodowe i regionalne ,strategie badan i innowacji na rzecz
inteligentnej specjalizacji” opracowane na podstawie:

a) identyfikacji obszaréw najwiekszych naktadéw na dziatalnos¢ badawczo-rozwojowg
metodami iloSciowymi (wskazniki lokalizacji) i jakosciowymi (techniki heurystyczne),

b) formutowania zatozen ww. strategii poprzez dialog wtadz regionalnych
z interesariuszami strategii,

c) definiowania priorytetéw i celéw rozwojowych w ww. zidentyfikowanych
obszarach (ktére de facto sg inteligentnymi specjalizacjami) regionu,

d) konceptualizacji zatozen i celéw na plany, wskazniki i konkretne dziatania
wskazujgce, postulowane rodzaje projektow, grupy docelowe, ramy czasowe oraz
zrodta finansowania, uwzgledniajgce agende cyfrowa, rozwdj zrownowazony,
innowacje spoteczne, podejscie klastrowe oraz opracowanie zasad ich monitoringu
ewaluacji*®.

Trzeba zauwazyé, ze podejscie ekspertdw stanowi przyktad podejscia projektowego,
stanowigcego niewatpliwg egzemplifikacje matrycy logicznej (por. Rysunek 2), gdzie
w oparciu o dane i wiedze eksperckg nastepuje analiza sytuacji problemowej, po
ktorej formutowana jest struktura celéw i ich operacjonalizacja na wskazniki i zZrédta
danych.

Ponadto w podpunkcie d) eksperci wyraznie rekomenduja ,,podejscie klastrowe”.

Z przeprowadzonych studidw literaturowych wytania sie szereg podobienstw
pomiedzy inteligentnymi  specjalizacjami a zjawiskiem klasteringu oraz
wykorzystaniem w  tych uktadach terytorialno-funkcjonalnych  podejscia
projektowego w zarzadzaniu, w celu zdobywania przewagi konkurencyjnej przez
organizacje w ich ramach funkcjonujace.

4.2.2. Stosowana terminologia

Kwestia zwigzana z opracowaniem i stosowaniem wfasciwej terminologii w trakcie
badania ma istotne znaczenie. Wynika z potrzeby zapewnienia réwnowagi pomiedzy
ich metodologiczng poprawnoscia i zgodnoscig z aktualnym stanem wiedzy z jednej
strony, a krétkim i zrozumiatym dla respondenta brzmieniem pojec pojawiajgcych sie

186 p, Foray, J. Goddard, X. Goenaga, B.M. Landabaso, P. McCann, K. Morgan, C. Nauwelaers,
R. Ortega-Argilés, Guide to Research and Innovation Strategies for Smart Specialisations (RIS 3), Urzad
Publikacji Unii Europejskiej, Luksemburg, 2012, s. 27-64.
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podczas badan, z drugiej strony. Charakter badania, ktorego realizacja opierata sie na
bezposrednim, wielokrotnym kontakcie z respondentami (wizyty, obserwacje,
rozmowy Ww przedsiebiorstwach prowadzone na przestrzeni kilku tygodni oraz
korespondencji zwigzanej z badaniem, w wystarczajgcym stopniu pozwolita te
kwestie pomysinie rozwigzaé, poprzez zastosowanie egzemplifikacji opierajgcych sie
na rzeczywistosci znanej respondentom z autopsji, co prezentujg informacje zawarte

w Tabeli 13 ponizej.

Tabela 13. Wykaz podstawowych poje¢ i ich definicji stosowanych w badaniu.

Ip. pojecie definicja oparta na literaturze przedmiotu definicja oparta na
doswiadczeniu
respondentéw

1 2 3 4

1 projekt unikalny proces sktadajgcy sie z wielu | dziatania ztozonei

koordynowanych i kontrolowanych czynnosci,
posiadajacy date rozpoczecia i zakonczenia,
podjety dla osiggniecia celu zgodnego
z okreslonymi wymogami, przy uwzglednieniu
ograniczonych: czasu, kosztéw i zasobow.

nietypowe, wykraczajace
poza zakres zwyktych
czynnosci podejmowanych
przez firme

2 zarzadzanie

wypetnianie klasycznych funkcji zarzadzania w

planowanie, organizacja,

projektem odniesieniu do projektéw koordynowanie,
motywowanie i kontrola
dziatan wykonywanych w
ramach projektéw
3 klaster geograficzne skupisko wzajemnie powigzanych | Vestbase wraz ze
firm, wyspecjalizowanych dostawcow, | wszystkimi kooperujgcymi
jednostek Swiadczacych ustugi, firm | i konkurujgcymi firmami
dziatajagcych w pokrewnych sektorach i | orazinnymi
zwigzanych z nimi instytucji, konkurujacych | zaangazowanymi
miedzy sobg, ale takze wspdtpracujgcych podmiotami
4 interakcje zachowania kooperacyjne i konkurencyjne | wszelkie formy

pomiedzy uczestnikami klastra funkcjonujgcymi
w klastrowym tancuchu wartosci (np. relacje
wertykalne:  dostawca-odbiorca) lub na
podobnym szczeblu, w rdéznych klastrowych
tancuchach wartosci (np. relacje horyzontalne:
bezposredni konkurenci wzgledem odbiorcy)

koordynacji (wspotpracy) i
konkurencji w obrebie
klastra

5 uczestnicy

firmy, rzad, instytucje otoczenia biznesu,

wszystkie organizacje

klastra instytucje finansowe i Srodowisko badawcze. funkcjonujgce w Vestbase
6 przewaga kombinacja najlepszej strategii konkurencyjnej | wskazane przez
konkurencyjna | obranej przez organizacje oraz jej potencjatu | respondenta zasoby

opartego na zasobach uwzglednionych w
model jej faricucha wartosci, ksztattujaca jej
poziom jej konkurencyjnosci.

organizacji oraz priorytet
dla wyznacznika strategii
(np. jakosci, ceny, czasu).

Zrédto: Opracowanie wiasne.

4.2.3. Model badawczy i logika procesu badawczego

Model badawczy stanowi narzedzie pozwalajgce efektywnie zarzgdza¢ procesem
badawczym. Punktem wyjscia sg przestanki badawcze, wynikajace ze wstepnych
studidw i analiz. Na tej podstawie mozliwa jest konceptualizacja zatozen badania, tj.
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sformutowanie problemu i celu badania oraz postawienie hipotez, ktére stanowig

istote modelu. Operacjonalizacja problemu, celu i hipotez na poszczegdlne czynnosci

badawcze, pozwala opracowac¢ plan badan zasadniczych, ktérego wykonanie -

zgodnie z przyjetymi metodami i technikami - podlega kontroli, aby otrzymane wyniki

pozwolity zweryfikowac prawdziwosé/fatszywosc hipotez, ewentualnie osiggnac cel

i rozwigza¢ podjety problem. Egzemplifikacje graficzng modelu opracowanego dla

niniejszego badania przedstawiono na Rysunku 25.

Rysunek 25. Model badawczy ukazujacy przyjeta logike procesu badawczego.

Ve

WSTEPNE STUDIA
| ANALIZY

1) Przeglad literatury
z dziedziny
zarzadzania
projektami

2) Przeglad metodyk
zarzadzania
projektami

3) Zaprojektowanie i
realizacja badania
pilotazowego oraz
opracowanie
wynikow

4) Konsultacje
eksperckie i ocena
wynikow

5) Aktualizacja
literatury z dziedziny
zarzadzania
projektami,

6) Przeglad literatury
z zakresu koncepcji
klastra

7) Sformutowanie luki
badawczej w
dziedzinach
zarzadzania

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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hipotez

5) Sformutowanie
ogolnego celu
badawczego

6) Okreslenie
szczegotowych celéw

@dawczych )

1) Studia literaturowe
nad koncepcja
konkurencji i
tworzenia przewagi
konkurencyjnej

2) Konceptualizacja
zagadnienia przewagi
konkurencyjnej jako
formuty
wypetniajacej luke
badawczg w oparciu
o modele:
ksztattowania
przewagi
konkurencyjnej w
klastrze wg M. Goryni
i B. Jankowskiej oraz
faricucha wartosci wg
M.E. Portera

3) Organizacja i
realizacja procesu
badawczego

4) Opracowanie
uzyskanych wynikdw,
prezentacja
whnioskow

5) Okreslenie stopnia
zrealizowania
przyjetych zatozen

badawczych )
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Tabela 14. Opracowany schemat operacjonalizacji badania.

Ip.

metody, techniki,

dziafalnosci
projektowej w
klastrach jest zrédtem
przewagi
konkurencyjnej tych
klastréow i ich
uczestnikow (H5)

dziatalnosci
projektowe;j
prowadzonej przez
uczestnikéw klastrow
przektadaja sie na ich
dalszg dziatalnos¢ w
tych klastrach? (C5)

projektowe] sg zgodne
z zaplanowanymi? Jaki
majg wptyw na jakos¢
oferty, ceny ustug,
relacje z klientem

i otoczeniem? (P5)

hipotezy cele pytania badawcze e
1 2 3 4 5

1 Uczestnicy klastrow w | Jakie cele i potrzeby Jakie sg cele i potrzeby | Metody:
podejmowanych Zwigzane z Waszej organizacji 1) badania jakosciowe.
projektach zaspokajajg | aktywnoscig w Zwigzane z Techniki:
podobne potrzeby i klastrze majg jego uczestnictwem w 1) wywiad swobodny.
realizujg podobne cele | uczestnicy? (C1) klastrze? (P1) Narzedzia:

(H1) 1) lista dyspozycji
dotyczacych pytan
badawczych.

2 Dziatalnos¢ projektowa | W jaki sposéb Jak zarzadzacie Metody:
odgrywa najwazniejszg | uczestnicy klastréow dziatalnoscig Waszej 1) badania jakosciowe.
role w obrebie osiggajg celei organizacji, ktora jest Techniki:
dziatalnosci realizujg potrzeby prowadzona w 1) wywiad swobodny,
operacyjnej zwigzane z tym klastrze, aby osiggnaé 2) obserwacja jawna,
uczestnikow klastrow uczestnictwem? (C2) | zatozone celei nieuczestniczaca.
(H2) potrzeby? (P2) Narzedzia:

1) lista dyspozycji
dotyczacych pytan
badawczych,

2) arkusz wnioskow
z obserwacji.

3 Aby poszczegdlni Jaka jest natura Czy konkurujecie czy Metody:
uczestnicy klastréw interakgji wspotpracujecie z 1) badania jakosciowe.
mogli zaspokoi¢ wiasne | zachodzacych innymi organizacjami Techniki:
potrzeby i osiggnac pomiedzy w ramach klastra? 1) wywiad swobodny,
cele, konieczna jest uczestnikami klastra? | Z jakimi organizacjami? | 2) obserwacja jawna,
koordynacja Czy sg to zachowania | Jesli wspotpracujecie, nieuczestniczaca.
dziatalnosci konkurencyjne czy na czym polega i jak Narzedzia:
projektowej pomiedzy | kooperacyjne? Jakie koordynowana jest ta 1) lista dyspozycji
nimi (H3) sg ich skutki? (C3) wspotpraca? (P3) dotyczacych pytan

badawczych,
2) arkusz wnioskow
z obserwacji.

4 | Warunkiem W jaki sposéb Jak planujecie i Metody:
zaspokojenia potrzeb i | uczestnicy klastréw kontrolujecie Wasza 1) badania jakosciowe.
osiagniecia celéw w zarzadzajg dziatalno$¢ w klastrze? | Techniki:
ramach klastra jest projektami z tym Jakie obszary 1) wywiad swobodny,
skuteczna koordynacja | uczestnictwem zarzgdzania s w tym 2) obserwacja jawna,
zarzgdzania projektami | zwigzanymi? zakresie istotne (np. nieuczestniczaca.

i zrealizowanie ich Jakie obszary jakosé¢, czas, koszt)? Jak | Narzedzia:

celdow (H4) zarzadzania sg w tym | rozwigzywane sg 1) lista dyspozycji

zakresie istotne? pojawiajgce sie dotyczacych pytan
Jak rozwigzywane sg | problemy? (P4) badawczych,
pojawiajgce sie 2) arkusz wnioskow
problemy? (C4) z obserwacji.

5 Skuteczna koordynacja | W jaki sposdb efekty | Czy efekty dziatalnosci Metody:

1) badania jakosciowe.
Techniki:

1) wywiad swobodny.
Narzedzia:

1) lista dyspozycji
dotyczacych pytan
badawczych.

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Proces konceptualizacji zostat opisany w rozdziale 3 (por. zwitaszcza podrozdziat
3.2.5). Z kolei Zamieszczony powyzej schemat (Tabela 14) przedstawia proces
operacjonalizacji sformutowanych iprzyjetych metodologicznych zatozen na
stosowane w trakcie realizacji badania pytania badawcze oraz wykorzystywane
metody, techniki i narzedzia badawcze.

4.3. Metodologia badania

Podrozdziat dotyczacy przyjetej metodologii odnosi sie do trzech istotnych dla
badania kwestii: wykorzystanych Zrdodet danych, stosowanych metod i technik
badawczych oraz narzedzi badawczych, a takze do sposobu wyboru obiekty obiektu
do badan. Zaprezentowane zZrédfa danych majg kluczowe znaczenie, poniewaz od
wiasciwego ich doboru zalezy prawidtowe sformutowanie pojeé, problemu i celu
badawczego, jak rowniez aparatu badawczego (arkuszy obserwacji, dyspozycji dla
wywiadow). Istotny jest takze walor ich aktualnosci aby w metodologii planowanego
badania nie dublowano, ani nie pominieto znanych i dostepnych danych oraz
informacji, ktére mogg wywierac¢ istotny wptyw na przedmiot, sposéb prowadzenia
badan, a w konsekwencji na jakos$¢ uzyskanych wynikéw.

W podrozdziale wskazano réwniez procedure selekcji oraz przestanki i powody na
podstawie ktérych jako obiekt badan wybrano organizacje - uczestnikdw klastra
Vestbase.

4.3.1. Zrédta danych

Zrédta danych, ktére zostaty wykorzystane w prowadzonym badaniu eksplanacyjnym
mozna podzieli¢ na dwie grupy: zrodfa wtorne (tj. materiaty zastane, uzyskane
w trakcie innych badan realizowanych przez innych badaczy) oraz zrodta pierwotne
(tj. materiaty wywotane, zebrane w trakcie prowadzonego badania).

Do zrdédet wtérnych nalezy zaliczy¢:

a) publikacje poswiecone problematyce zarzadzania w klastrach, w tym zwtaszcza
publikacje dotyczgce klastra Vestbase, oparte na danych i Zzrodtach uzyskanych przez
autoréw tychze publikaciji,

b) dane, zestawienia i informacje udostepnione przez podmioty funkcjonujgce
w klastrze Vestbase.

Do zrddet pierwotnych nalezy zaliczy¢:

a) zarejestrowany materiat badawczy (nagrania i transkrypcje przeprowadzonych
wywiadow - por. Aneks),

b) zarejestrowane obserwacje (notatki, fotografie, sporzgdzone kopie dokumentéw).
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4.3.2. Zastosowane metody i techniki badawcze oraz charakterystyka

opracowanych narzedzi

Zgodnie z podejsciem jakosciowym rekomendowanym m.in. przez K.M.

Eisenhardta®®’

, zaplanowano wykorzystanie w badaniu metody studium przypadku,
w ramach ktérego miaty zostaé przeprowadzone holistyczne obserwacje i dogtebne
badanie dziaftalnosci projektowej uczestnikéw klastra Vestbase na tyle ogdlnej
dynamiki ich dziatan w obrebie klastra. Analiza takich przypadkdéw z kilku perspektyw
(obserwacji, opinii respondenta o wtasnej dziatalnosci i jego opinii o dziatalnosci
innych podmiotéw) pozwala zinterpretowa¢ wyprowadzone wnioski zgodnie
z przyjetymi ramami teoretycznymi, ktére - zgodnie z podrozdziatem 3.2.5, odnosity

sie do wykazania roli zarzadzania projektami w procesie rozwoju klastrow.

Zaplanowano realizacje badania eksplanacyjnego, w wyniku ktérego uzyskane beda
zmienne jakosSciowe, tj. informacje o cechach i witasciwosciach przedmiotu badan,
ktorym jest dziatalnos¢ projektowa organizacji funkcjonujgcych w ramach klastrow
biznesowych. Na podstawie informacji przekazywanych przez respondentéw podczas
prowadzonych wywiadéw mozliwe byto dokonanie dokfadnego opisu dziatalnosci
projektowej (tj. przedmiotu badan). Opis stanowit z kolei podstawe do prowadzenia
procesu wnioskowania, w celu udzielenia odpowiedzi na postawione pytania
badawcze. W rezultacie analiza uzyskanych odpowiedzi stanowita przestanke do
weryfikacji postawionych hipotez i tezy pracy oraz oceny stopnia osiggniecia
wyznaczonego celu badawczego i rozwigzania problemu badawczego postawionego
na wstepie.

Opisana powyzej i przyjeta w czasie pracy badawczej perspektywa zaktadata
wykorzystanie metod badan jakosciowych, ktére znacznie lepiej niz metody ilosciowe
pozwalajg zrozumiel istote obserwowanych zjawisk i wyjasni¢ ich przyczyny oraz
wywotane skutki.

W obrebie jakosciowych metod analizy zastosowano dwie techniki badawcze:
wywiad swobodny (czesciowo ustrukturyzowany listg dyspozycji opierajgcych sie na
pytaniach badawczych) i obserwacje jawng. Informacje i dane uzyskane podczas
wywiadow zawierajg obszerne informacje o zjawisku z perspektywy respondenta.
Wedtug Y.S. Lincoln i E.G. Guby168 tego typu wywiady wzmacniajg wiarygodnos¢
badania i pozwalajg otrzymaé mozliwe adekwatne dane, poszukiwane przez badacza.
Umozliwiajg takze dokonanie bogatego i dogtebnego opisu rzeczywistosci (dostowne
ttumaczenie z j. ang.: ,rich and thick”, tj. bogatego i ,,grubego”, ,gestego”), poniewaz
mozliwos¢ ich przeprowadzenia, jest uzalezniona od wejscia w giebszg relacje

167 .M. Eisenhardt, Building theories from case study research, Academy of Management Review, vol.

14, no. 4, s. 534.
%8y, Lincoln, E.G. Guba, Naturalistic Enquiry, Sage, Newbury Park, 1985, s. 112.
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i osiggniecia ptaszczyzny wzajemnego porozumienia pomiedzy interlokutorami®®.
Codo zasady, informacje uzyskane w trakcie wywiadow s3 pewnym stopniu
subiektywne, mogg zawiera¢ sgdy i opinie badanego. Dlatego podczas kilku wizyt,
ktore odbyly sie u respondentéw oraz na podstawie dostepnych informaciji
i materiatéw przeprowadzono takze obserwacje ianalize danych zastanych dla
udostepnionych materiatéw i dokumentéw, ktére pozwolity w praktyce zweryfikowaé
czy informacje przekazane przez respondenta sg zgodne ze stanem faktycznym,
a zatem czy stanowig wiarygodny materiat badawczy na podstawie ktérego miato
zostac przeprowadzone wnioskowanie. Do tego samego celu postuzyty Zzrodta wtdrne,
a konkretnie dane zastane w postaci wczesniejszych publikacji. Na ich podstawie
mozliwa byta takze ocena przedmiotu badan w perspektywie dynamicznej, tj. na ile
przekazane informacje zmienity sie w czasie, na ile zmienit sie kontekst
prowadzonego badania.

Narzedzia, ktérymi sie postugiwano w obrebie przyjetej metody i technik
badawczych, stanowity lista dyspozycji dotyczacych pytan badawczych oraz arkusz,
w ktédrym umieszczano wnioski z obserwaciji.

Warto nadmienié, ze studium przypadku posiada ugruntowang tradycje badawcza
zaréowno w sferze badania poszczegdlnych aspektdéw zarzadzania projektami jak
i funkcjonowania klastréw.

4.3.3. Dobor i charakterystyka obiektu badan

Dobér przypadkéw badania opierat sie na podstawie wnioskéw z przegladu publikacji
metodologicznych poswieconych analizie przypadkow (Etap 1), a nastepnie zasad
dobrej praktyki, uwzgledniajgcej przeprowadzone wczesniej badania oraz
opublikowane wyniki (Etap 2).

Na podstawie studiow literaturowych stwierdzono, ze kazdy klaster ma posiada swdj
unikalny, specyficzny kontekst, ktéry jest m.in. pochodng waloréw otoczenia,
koncentracji okreslonych podmiotéw w tym obszarze, powigzan, ktére pomiedzy tymi
wystepujg oraz ich charakteru (np. zachowania kooperacyjne i/lub konkurencyjne).
Ponadto funkcjonowanie klastréw opiera sie na wykorzystaniu zalet ww. w procesie
formutowania celow rozwojowych organizacji bedacych uczestnikami klastra,
wykorzystania podejscia projektowego do ich osiggniecia i, dzieki temu, poprawy
wiasnej przewagi konkurencyjne;j.

Kolejng kluczowg kwestig byto okreslenie przestrzeni obserwacji, zarowno w ujeciu

terenu (miejsca, gdzie zrealizowane zostang badania) jak i wyznaczenia
reprezentatywnych obiektdw badan, na podstawie ktérego przeprowadzone bedzie

189p, Eriksson, A. Kovalainen, Qualitative Methods in Business Research, Sage Publications, Londyn,

2016, s. 331.
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badanie. Wyjsciowym operatem, z ktorego wybrane miaty zostac klastry spetniajace

0 stanowigca aktualnie

powyzsze warunki, byta baza Global Cluster Observatory'’
najwiekszg baze grupujacy inicjatywy klastrowe. W tej bazie klastry, jako pojedyncze
jednostki analizy, wyrdzniane sg na podstawie wskaznikdw lokalizacji i analizy

input/output, (tj. metod scharakteryzowanych w podrozdziale 2.6.).

Dla decyzji dotyczacej wyboru terenu, w ktéorym miato zostaé przeprowadzone
badanie oznaczafo to, ze liczba klastréw, ktére mogtyby zosta¢ poddane badaniu jest
de facto réwna liczbie kontekstéw, ktére nalezatoby poddaé charakterystyce. Na tej
podstawie, oraz uwzgledniajgc takze wnioski ze zrealizowanego badania prébnego
o charakterze ilosciowym, sformutowano kilka warunkéw dla wyznaczenia terenu
i obiektow badania (Etap 3):

1) Klastry funkcjonujace zgodnie z ideg inteligentnej specjalizacji regionalnej (tj.
w branzy tradycyjnej, charakterystycznej i zakorzenionej w kontekscie i otoczeniu
lokalnym).

2) Klastry funkcjonujgce samodzielnie, niezalezne od publicznego wsparcia i polityk
majacych znamiona pomocy rozwojowej na stworzenie i utrzymanie wspotpracy
w ramach klastra (np. programéw finansowanych z funduszy strukturalnych i innych
podobnych podobnych inicjatyw).

3) Klastry dojrzate, o wysokim potencjale wzrostu, zdolne do sprostania pres;i
globalnej konkurencji.

4) Klastry tatwo identyfikowalne pod wzgledem definicji, majgce czytelne, tatwo
dajgce sie wytyczyé granice, jasno okreslong liczbe cztonkdéw, dla ktérych wyodrebnic
dziatania, jakie realizujg w ramach klastra, a jakie poza jego granicami.

D3azac do wyeliminowania wptywu inicjatyw i polityk publicznych, na klaster i jego
poszczegdlnych aktoréw (co warunkuje jednoczesnie stabilnos¢ klastra, dojrzatosé¢
jego struktur i mozliwos$¢ sprostania konkurencji) pod uwage wzieto kraje spoza Unii
Europejskiej. W wyniku dalszego przegladu bazy Global Cluster Observatory literatury
oraz dzieki wczesdniejszym kontaktom i wizytom badawczym udato sie wskaza¢ cztery
inicjatywy klastrowe spetniajace ww. warunki’* (Etap 4).

W toku analizy kazdego z ww. klastréw, m.in. w oparciu opinie ekspertéw

172 zadecydowano, ze ze wzgledu na: a)

(wynikajgce z wczesniejszych kontaktow)
zakres zaplanowanego do przeprowadzenia badania, b) strukture taricuchéw wartosci

oraz c) precyzyjng liczbe podmiotéw w ramach klastra, ktére miaty zosta¢ podane

170 Global Cluster Observatory ©, Center for Strategy and Competitiveness, Stockholm School of

Economics, Sztokholm, 2012-2014;

http://www.clusterobservatory.org/index.html [dostep: 03/12/2017].

7 Byty to klastry: Aquatech i Vestbase (Norwegia), Bioalps (Szwajcaria), Iceland Geothermal (Islandia).
Byli to przedstawiciele: Molde University College (Norwegia), University of Iceland i University of
Akureyri (Islandia), HES-SO Valais-Wallis (Szwajcaria).

172
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badaniom, ostateczny zakres badan jakosciowych obejmie uczestnikéw klastra
Vestbase w Norwegii oraz tworzonych przez nie faicuchéw wartosci. Dodatkowym
atutem tego wyboru jest mozliwos¢ bardzo precyzyjnego wyodrebnienia
przestrzennych granic oraz liczby uczestnikéw i wskazanie konkretnych, czytelnych
tancuchéw wartosci, ktére tych uczestnikow tgczag w ramach tego klastra.

Rysunek 26. Procedura selekcji przypadkéw do analizy.

Etap 1

* Przeglad literatury i analiza metod badan jakosciowych - studium przypadku:

e lacono J., Brown A., Holtham C., Research Methods - a Case Example of Participant
Observation, The Electronic Journal of Business Research Methods, vol. 7, iss. 1, 2009.

e Hurrell S., Hussain-Khalig S., Tennyson R., The Case Study Toolbook. Partnership Case Studies
as Tools for Change, International Business Leaders Forum, Londyn, 2006.

¢ Seawright J., Gerring J., Case Selection Techniques in Case Study Research. A Menu of
Qualitative and Quantitative Options, Political Research Quarterly, vol. 61, no. 2, 2008.

e Tellis W.M., Introduction to Case Study, The Qualitative Report, vol.3, no. 2, 1997.

¢ Tellis W.M., Application of a Case Study Methodology, The Qualitative Report, vol. 3, no. 3,
1997.

*Yin R., Case studies research: Design and methods, Sage, Thousand Oaks, 2009.

Etap 2

¢ Analiza przeprowadzonych projektow badawczych opartych na metodzie studium przypadku,
zrealizowanych w klastrach:
* Holenderski Klaster Kwiatowy [w:] Frankowska M., Tworzenie wartosci w klastrze, Polska
Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa, 2012.
* Klaster odziezowy Val Vibrata [w:] Borras S., Tsagdis D., Polityki klastrowe w Europie.
Przedsiebiorstwa, instytucje i zarzadzanie, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci,
Warszawa, 2011.

e Klaster Telekomunikacji Kraju Baskéw [w:] Aragdn C., Aranguren M.J., Iturrioz C., Ewaluacja
polityk klastrowych Kraju Baskéw, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa, 2011.

Etap 3

* Kryteria wyznaczenia wyznaczenia terenu i obiektow badania:

* Uwzglednienie idei inteligentnej specjalizacji regionalnej.

¢ Aspekt samodzielnosci (brak publicznego wsparcia).

* Dojrzatos¢ w kontekscie konkurencyjnosci i internacjonalizacji.
* Mozliwo$¢ wskazania taricuchéw generowania wartosci.

Etap 4

*Wskazanie potencjalnych obiektéow (klastréow), w ktérych mozliwe bytoby przeprowadzenie
badan w opraciu o wyznaczone w Etapie 3 kryteria:

e Aquatech - klaster zwigzany z akwakulturg (Norwegia).
* Bioalps - klaster biotechnologiczny (Szwajcaria).
¢ |celand Geothermal - klaster zwigzany z wykorzystaniem energii geotermalnej (Islandia).

e VVestbase - klaster logistyczny zwigzany z wydobyciem ropy naftowej i gazy ziemnego z szelfu
Morza Norweskiego (Norwegia).

Zrédto: Opracowanie wtasne.
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Poszczegdlne etapy procesu selekcji przypadkdw zaprezentowano na Rysunku 26.
Podobne podejscie w zakresie doboru terenu i obiektéw badania, tj. koncentracja na
konkretnych klastrowych uktadach regionalnych, klastrach Iub organizacjach
cztonkowskich oraz sieciach wartosci, stwierdzono dla innych prowadzonych badan
klastrowych, czego przyktadem sg m.in. opisy przypadkéw klastrow zawarte
w publikacjach wyszczegdlnionych w opisie Etapu 2 (por. Rysunek 26).

Vestbase, jako klaster wytoniony do przeprowadzenia badania jakosciowego (studium
indywidualnego przypadku), cechuja:

1) powigzanie z ideg inteligentnej specjalizacji regionalnej - branza wydobycia ropy
naftowej i gazu ziemnego z dna morskiego jest z jednej strony branzg / przemystem
tradycyjnym, silnie zakorzenionym w gospodarce zachodniej Norwegii i catego kraju,
i z tego wzgledu typowa inteligentng specjalizacja,

2) niezaleznos¢ od publicznego wsparcia i polityk rozwojowych dla klastrow -
jakkolwiek norweski skarb panstwa posiada udziaty w niektérych przedsiebiorstwach
funkcjonujgcych w obrebie klastra, to reguty ich funkcjonowania podlegajg zasadom
wolnego rynku, pozbawionego celowych i cyklicznych interwencji na duza skale,
pomimo obserwowanego w czasie prowadzenia badania spowolnienia
gospodarczego w branzy naftowej, spowodowanego wzrostem podazy spadkiem cen
ropy naftowej na Swiatowych rynkach, i zwigzanego z tym spadku aktywnosci
zwigzanej z wydobyciem surowca,

3) dojrzatosc¢ struktur poszczegdlnych aktoréw i rél jakie odgrywajg w obrebie klastra,
reprezentujgcych zarowno miedzynarodowe koncerny i korporacje, jak i lokalne mate
Srednie przedsiebiorstwa, funkcjonujgce na rynku lokalnym i poza Norwegia,
w warunkach globalnej konkurencji,

4) mozliwosci precyzyjnego wskazania koordynatora powigzania kooperacyjnego oraz
wszystkich uczestniczacych podmiotéw, granic terytorialnych klastra oraz obszarow
wykonywanej aktywnosci przez cztonkéw klastra.

Dokonujgc wyboru obiektu badani kierowano sie uwarunkowaniami, ktére w miare
mozliwosci miaty zapewnic¢ reprezentatywnos¢ badania, tj. m.in.:

a) uwzglednienie zbioru przypadkdow, w ktérych wystepujg wszystkie ich
charakterystyczne atrybuty, wiasciwosci i wartosci (reprezentatywnos¢ typologiczna)
- w tym celu obserwacjami objeto wszystkich uczestnikow klastra,

b) zapewnienie reprezentatywnego rozktadu ww. charakterystycznych atrybutdw,
wiasciwosci i wartosci zmiennych (reprezentatywnosé ilosciowa) - w tym celu
wywiady przeprowadzono w ramach wszystkich wyrdznionych taricuchéw wartosci,

110



c) wskazanie wszystkich zaleznosci wystepujagcych w obrebie przypadkéw

odpowiadajg analogicznym w zbiorowosci generalnejm.

W celu spetnienia powyzszych zatozen objeto obserwacjami wszystkie wyrdznione
tancuchy wartosci w klastrze i podmioty je tworzace. Z kolei w celu przeprowadzenia
wywiadow wytypowano do nich tych uczestnikbw w ramach poszczegdlnych
tancuchéw wartosci, ktorzy posiadali o nich potencjalnie najwiekszg wiedze
i zapewniali maksymalng mozliwos¢ zachowania obiektywizmu i wiarygodnosci
przekazywanych danych i informacji. Dlatego nie uwzgledniano w badaniu
perspektywy inicjatywy klastrowej (koordynatora klastra) i tzw. przedsiebiorstw -
kotwic, ktére (co potwierdzono w wyniku przeprowadzonych obserwacji) nie
gwarantowaty takiego warunku.

Nalezy w tym miejscu zaznaczyé, ze powyzsze zabiegi miaty na celu zapewnienie
maksymalnej mozliwej reprezentatywnosci badania, jaka byta mozliwa i jednoczesnie
realna do osiggniecia w opisanym powyzej kontekscie. Zatem wszelkie wyniki
uzyskane z analizy danych i sformutowane w oparciu o nie wnioski mozna uzna¢ za
rzetelne i miarodajne w odniesieniu do zjawisk i procesdw na ogdlnym poziomie.
Mozliwos¢ ich ponownej operacjonalizacji, zwtaszcza wzgledem innych klastréw, oraz
formutowania na tej podstawie konkretnych wskazéwek i zalecen powinna przede
wszystkim uwzglednia¢ ich odmienny, indywidualny dla kazdego przypadku, kontekst
(por. Rysunek 27).

Oznacza to, ze zaprezentowanych wynikdéw nie nalezy odnosi¢ bezposrednio
i dostownie do realidow funkcjonowania innych klastrow, gdyz w takim przypadku nie
bedg one reprezentatywne.

Rysunek 27. Ogdélny schemat generalizacji i mozliwosci wykorzystania uzyskanych
wynikéw badania.

FILTR

KONTEKST VESTBASE 1""' hY KONTEKST INNEGO KLASTRA

-
L |

- N |
-~
| /\;

Zrédto: Opracowanie witasne na podstawie: A.G. Woodside, Case Study Research. Theory, Method,
Practice, Emerald Group Publishing, Bingley, 2010, s. 4.

7 Opracowano na podstawie: M. Gorynia, B. Jankowska, Klastry a miedzynarodowa konkurencyjnosc

i internacjonalizacja przedsiebiorstwa, Difin, Warszawa, 2008, s. 118.
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Rysunek 28. Potozenie i usytuowanie Kristiansund i Vestbase.
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie m.in.: 1) http://www.google.pl/maps ;
2) https://en.wikipedia.org/wiki/File:Rutekart_KSU_innenriks_revidert.png ;

3) https://www.vestbase.com/media-center/photo-gallery ; 4) https://www.vestbase.com/cluster-
vestbase/mapping [dostep: 09/12/2017].
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4.3.4. Klaster Vestbase

Klaster Vestbase pofozony jest (por. Rysunek 28) w regionie Zachodniej Norwegii
(j. nor.: ,Vestlandet”), w zachodniej czesci okregu ,Mgre og Romsdal”. Klaster
w catosci miesci sie w granicach miasta Kristiansund, w jego potudniowej czesci,
bezposrednio przy dogodnie usytuowanym nabrzezu morskim. Miasto Kristiansund
jest siedzibg gminy o tej nazwie i trzecim co do wielkosci (po Alesund i Molde)
osrodkiem miejskim okregu ,M@re og Romsdal”, liczgcym ok. 25 tys. mieszk.

Miasto Kristiansund zajmuje obszar 4 wysp. Na potudniowym wybrzezu najwiekszej
wyspy (Nordlandet) znajduje sie specjalnie wydzielony teren, ktéry zajmuje klaster
Vestbase. Miasto, poprzez mosty, tunele ipotaczenia promowe oraz :za
posrednictwem lotniska i systemu portéw, skomunikowane jest z gtdwnymi drogami
i osrodkami miejskimi Norwegii. Vestbase i lgdowisko helikopterow zapewniajg tez
tacznos¢ morska i powietrzng z obstugiwanymi stad 14 instalacjami i platformami
naftowymi zlokalizowanymi na Morzu Norweskim, a s3 to: Heidrun, Draugen,
Asgard A, Asgard B, West Alpha, Scarabeo 5, Deep Sea Bergen, Njord, Stril Poseidon,
Mikkel, Ormen Lange, Tyrihans, Yttergryta i Morvin.

Region jest dos$¢ dobrze uprzemystowiony, dominujgce branze dziatalnosci
gospodarczej zwigzana sg z wydobyciem i przetwdrstwem ropy naftowej i gazu
ziemnego, przemystem maszynowym i stoczniowym, przetwdrstwa spozywczego
i rybackim (akwakulturg).

W ostatnich 30 latach rozwija sie klaster zwigzany z logistykg i zaopatrywaniem
instalacji wydobywczych na Morzu Norweskim we wszystkie towary i ustugi.
Dziatalnos¢ klastra jest efektem rozwoju branzy naftowej w Norwegii od lat ‘70 XX w.
Poczatkowo wydobycie koncentrowato sie na polach naftowych Morza Pétnocnego,
ale aktywnos¢ stopniowo rozwijana jest na akwenach pofozonych coraz dalej na
potnoc, tj. na Morzu Norweskim oraz, od niedawna, na Morzu Barentsa.

Wiele koncerndw naftowych prowadzi dziatalnos¢ wydobywczg na podstawie
konces;ji udzielanych przez rzad norweski, a najwieksze i najwazniejsze to no Statoil,
Petoro, Shell, Eni, BP, Chevron, Conoco/Phillips, Exxon/Mobil, Total a takze Lotos
i PGNIG. Jedng z kluczowych rél w rozwoju tego przemystu odgrywa grupa kapitatowa
Norsea Group AS, kontrolowana czesSciowo przez skarb norweski. Grupa jest
operatorem kilkunastu baz logistycznych dla przemystu naftowego w rézinych
punktach norweskiego wybrzeza. Najwazniejsze to: kilka baz w okolicach Stavanger
(Tanangerbase, Dusavikbase, Stord - obstuguja Morze Pétnocne), Kristiansund
(Vestbase - obstugujgca Morze Norweskie) i Hammefest (Polarbase - obstuguje Morze
Barentsa). Zwtaszcza w przypadku Vestbase bardzo wyrazna i charakterystyczna jest
duza koncentracja - kilkudziesieciu podmiotdw na niewielkiej powierzchni, co
doskonale pozwala uchwyci¢ specyfike dziatalnosci takiego klastra, prowadzic¢
obserwacje i formutowac¢ wnioski. W najwiekszym uproszczeniu - jak mawiajg
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pracownicy klastra: ,wszystko co trafia na platformy i z nich wraca musi przej$é przez
nasze rece, nie ma innej drogi” (por. Rysunek 29).

Rysunek 29. Schemat obiegu dobr w klastrze Vestbase.
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: P. Engelseth, Developing the Service Value: A Case Study
of Waste Management in Offshore Petroleum Logistics, WIT Transactions on Ecology and The
Environment, vol. 202, 2016, s. 139.

Czynnikami warunkujgcymi (posrednimi), ktére przesadzity o zlokalizowaniu i rozwoju
klastra w Kristiansund byfo bliskie potozenie wzgledem giéwnych rejondéw
poszukiwan (i przysztego wydobycia) surowcéw na Morzu Norweskim, korzystna
topografia wybrzeza (wyspy i zatoki dajgce ostone), dostep do infrastruktury
(lotnisko, porty), rynku ustug i pracy.

Czynnikami sprawczymi (bezposrednimi), ktére zainicjowaty jego rozwéj byty decyzje
rzgdu norweskiego i samorzadu lokalnego zatwierdzajgce lokalizacje bazy (1975 r.),
podpisanie porozumienia z koncernem Statoil, jako gtéwnym operatorem przysztych
instalacji i prowadzgacym wydobycie, rozpoczecie projektéw inwestycyjnych. Od 1993
r. datuje sie wydobycie i rozwéj aktywnosci operacyjnej Vestbase. Obecnie, po kilku
rozbudowach efektywna powierzchnia dziatalno$ci wynosi ponad 0,6 km?, (w tym
ponad 70 tys. m? zajmuja budynki), zapewnia dostep do 12 nabrzezy, dla statkdw
o zanurzeniu od 6 do ponad 20 m i dZzwigdw o nosnosci od 30 do 210 ton. Poza tym
infrastruktura obejmuje fadowarki, wézki i reachstackery, a takze specjalne
wyposazenie do przenoszenia tadunkéw dtugich, zwtaszcza rur, kolumn.

Dziatalno$¢ klastra i jego uczestnikdw obejmuje kilkaset réznych asortymentéw
produktow i ustug, zapewniajgcych wszystkie funkcje niezbedne do zapewnienia w
jednym miejscu kompleksowej obstugi wszelkich aktywnosci prowadzonych na
otwartym morzu i na jego dnie (por. Rysunek 30).
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Rysunek 30. Grafika prezentujaca integracje specjalistycznych ustug i funkgcji
w obrebie klastra Vestbase.

Zrédto: https://www.vestbase.com/vacancies/92-english/info-pages/about-vestbase [dostep:
09/12/2017].

4.4. Realizacja badania

Jak wskazano w opisie koncepcji badania (podrozdziaty 4.1 i 4.2), petny zrealizowany
proces badawczy sktadat sie z 2 etapow: badania pilotazowego (prébnego,
wstepnego, rozpoznawczego, eksploracyjnego) i badania zasadniczego (wtasciwego,
pogtebionego, wyjasniajgcego - eksplanacyjnego).

Badanie pilotazowe przeprowadzono w okresie 36 miesiecy przypadajgcych na okres
2011 - XIl 2013, natomiast badanie zasadnicze przeprowadzono w okresie kolejnych
36 miesiecy przypadajacych na okres | 2014 - Xl 2016. tacznie proces badawczy
obejmowat 6 lat (72 miesigce). Natomiast w kolejnych 12 miesigcach, przypadajacych
na okres | - Xl 2017 dokonano szczegétowego opracowania zebranych wynikéw
i wnioskéw oraz ujeto je w niniejszej rozprawie.

4.4.1. Organizacja badania

Zamieszczony ponizej harmonogram badania (Tabela 15) przedstawia zrealizowane
dziatania badawcze przyporzadkowane do poszczegdlnych faz badania oraz
umiejscawia je w czasie.
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Tabela 15. Harmonogram realizacji badania eksplanacyjnego
czas miejsce

Ip. N A
realizacji realizacji
1 2 3 4

1 12014 - Faza przygotowawcza:

V12015 Lédz 1.1) Przeprowadzenie studiéw literaturowych i analiza danych
zastanych dotyczacych przedmiotu badan.

1.2) Opracowanie  zatozen dla planowanego  badania
eksplanacyjnego.

1.3) Skonstruowanie narzedzi badawczych.

1.4) Uzyskanie zasobdw do realizacji badania.

Kristiansund | 1.5) Weryfikacja i zatwierdzenie narzedzi badawczych od strony
(Norwegia) merytorycznej i technicznej.

2 V12015 - Faza realizacyjna:

IX 2015; Kristiansund | 2.1) Przeprowadzenie  obserwacji w  wylonionej probie
X 2016 (Norwegia) podmiotéw - cztonkéw klastra w celu uzyskania odpowiedzi na
pytania badawcze.

2.2) Przeprowadzenie wywiaddw z respondentami.

2.3 ) Dodatkowe obserwacje, w celu uzupetnienia zebranych
informacji.

4 X 2015 - Faza analityczna:

Xl 2017 Lédz 3.1) Opracowanie materiatéw i wynikow badania.

3.2) Analiza i interpretacja danych w kontekscie studiow i danych
zastanych.

3.3) Sformutowanie wnioskdw i rekomendacji z badania.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie m.in.: 1) K.M. Eisenhardt, Building Theory from Case Study
Research, Academy of Management Review, vol. 14, no. 4, 1989, s. 533. ; 2) W. Czakon, tabedzie
Poppera - case studies w badaniach nauk o zarzadzaniu, Przeglad Organizacji, nr 9, 2006, s. 10.

realizowane czynnosci

4.4.2. Opis przebiegu badania

Badanie zasadnicze (por. Rysunek 25) podzielono na trzy zasadnicze fazy realizacji
harmonogramu (por. Tabela 15):

a) przygotowawczg, ktéra obejmowata:

- studia literaturowe nad koncepcjg konkurencji i tworzenia przewagi konkurencyjne;j,
- konceptualizacje zagadnienia przewagi konkurencyjnej jako formuty wypetniajgcej
luke badawczg w oparciu o modele: ksztattowania przewagi konkurencyjnej
w klastrze wg M. Goryni i B. Jankowskiej oraz tancucha wartosci wg M.E. Portera,

- organizacje procesu badawczego,

b) realizacyjng, ktéra obejmowata:

- realizacje procesu badawczego,
- robocze pracowanie uzyskanych wynikow,

c) analityczna, ktdra obejmowata:

- petne pracowanie uzyskanych wynikéw,
- analize i prezentacje wnioskéw,
- okreslenie stopnia zrealizowania przyjetych zatozen badawczych.
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4.4.2.1. Faza przygotowawcza

Faza przygotowawcza obejmowata przeglad literatury i dostepnych danych
prowadzgcych do wskazania klastra Vestbase jako obiektu, w ktérym zrealizowane
zostanie badanie. Korzystano w tym celu z dostepnych artykutdw iopracowan
i wykorzystanych w nich danych. Na tej podstawie mozliwe byto wstepne zapoznanie
sie ze strukturg i ogdlnym funkcjonowaniem klastréw (w tym takze klastra Vestbase)
oraz opracowanie finalnych zatozen metodologicznych, sformutowanie modelu
badania i przygotowanie dyspozycji dotyczgcych pytan badawczych dla planowanych
wywiadow. Nastepnie, dzieki wspdtpracy Uniwersytetu tddzkiego z Molde University
College, przygotowano plan pracy badawczej obejmujacy okres trzymiesiecznego
okresu stazu (22.06-21.09.2015) realizowanego w Kristiansund w Norwegii
(funkcjonuje tam zamiejscowy kampus tej uczelni, zwigzany z przemystem
wydobywczym). Dzieki kontaktom z pracownikami uczelni norweskiej, ktérzy petnili
role ogniwa kontaktowego, mozliwe byto nawigzanie bezposrednich relacji
z cztonkami klastra Vestbase i ich pracownikami. Faze przygotowawczg zakonczono
serig wizyt w kilku przedsiebiorstwach i organizacjach norweskich zwigzanych z innym
klastrem (Aquatech)'’* funkcjonujacym w regionie, podczas ktérych dokonano testéw
weryfikacji planowanych do wykorzystania technik i narzedzi badawczych.

4.4.2.2. Faza realizacyjna

Faza realizacyjna i jednoczesnie zasadnicza czes$¢ badania, przypadta na okres
wakacyjny w Norwegii, tj. 10 kolejnych tygodni od 29.06 do 06.09. Jest to tradycyjnie
okres zmniejszonej aktywnosci zawodowej, dlatego  wtym czasie
w przedsiebiorstwach istniejg wieksze i dogodne mozliwosci nawigzania kontaktow
i przeprowadzenia obserwacji.

Kontakty z pracownikami firm w czerwcu, lipcu i sierpniu 2015 polegaty na
korespondencji, wizytach w przedsiebiorstwach, obserwacjach i rozmowach na temat
ogolnej dziatalnosci isposobdéw funkcjonowania przedsiebiorstw, a takze ich
aktywnosci w ramach klastra i zwigzanych z nimi relacji z innymi podmiotami.
Efektem obserwacji byta wiedza o sposobie i zasadach funkcjonowaniu klastra
i interakcjach przedsiebiorstw tam zlokalizowanych, ustrukturyzowana wedtug
arkusza obserwacji, ktérego strukture odtworzono w Tabeli 17 ponize;.

Proces obserwacji miat na celu zweryfikowac na ile istotna jest sfera zarzgdzania
projektami w dziatalnosci operacyjnej cztonkéw klastra i jakie role petnig w klastrze
organizacje realizujgce projekty. Na podstawie obserwacji wybrane podmioty miaty
zosta¢ wytypowane do przeprowadzenia wywiadéw swobodnych. W Tabeli 16

74 Byty to m.in. przedsiebiorstwa: AKVA Group ASA, Algea AS, Aqualine AS, Hitramat AS, Nutrimar AS,

Promek AS, SalMar ASA, Smgla Klekkeri og Settefisk AS.
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przedstawiono podstawowe informacje o tych wywiadach. Informacje i dane zebrane
podczas wywiadéw oraz wnioski zaprezentowano i szczegétowo omodwiono
w kolejnych podrozdziatach. Proces obserwacji byt procesem bardzo czasochtonnym,
dajgcym ogodlng, ale mozliwie kompletng wiedze o sposobie funkcjonowania klastra
oraz branzy, co byto konieczne by w trakcie planowanych wywiadow zrozumie¢ nie
tylko tres¢ przekazywanych informacji, ale takze ich kontekst.

Tabela 16. Podstawowe informacje dotyczace wywiadéw przeprowadzonych
z podmiotami funkcjonujacych w klastrze Vestbase.

Ip. nazwa podmiotu respondent data wywiadu | czas wywiadu
1 2 3 4 5
1 Aibel AS kierownik projektow 01/09/2015 0Oh 45m 16s

kierownik operacyjny
kierownik warsztatu
kierownik oddziatu

2 Erling Haug AS [Certex Group] 31/08/2015 Oh 59m 34s

3 Halliburton AS . s 31/08/2015 Oh 54m 51s
pracownik logistyki

4 Norsk Gjenvinning Industri AS kierownik oddziatu 01/09/2015 1h 05m 55s

5 Oss-nor AS kierownik logistyki 02/09/2015 1h 26m 33s

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Wywiady zaplanowano na koncu pobytu i norweskiego okresu wakacyjnego.
Uméwiono je w trzech kolejnych dniach, bezposrednio zwytypowanymi
respondentami, na podstawie wczesniejszych kontaktéw. Poza respondentami
w kazdym wywiadzie uczestniczyto 5 oséb: autor niniejszej pracy, przedstawiciel
Molde University College oraz 3 studentéow Uniwersytetu tédzkiego uczestniczacych
w praktykach. Na przeprowadzenie kazdego wywiadu zaplanowano 1 godzine
zegarowg (2 razy czas ten przekroczono). Wywiady odbywaty sie w dni robocze,
w typowych godzinach pracy (08:00-16:00) i w siedzibie danej firmy (oprécz Aibel AS -
ten wywiad odbyt sie w kampusie Molde University College w Kristiansund).

Kazdy wywiad rozpoczynat sie od powitania, przedstawienia uczestnikéw oraz
krotkiej prezentacji badania. W dalszej czesci respondenci rozpoczynali swe
wypowiedzi zazwyczaj od krotkiej prezentacji firmy, a nastepnie realizowana byta
zasadnicza czes$¢ badania, opierajgca sie na serii kolejno zadawanych przez pytan,
udzielaniu odpowiedzi przez respondentow i dyskusji. Wszystkim respondentom
przekazano podczas wczesniejszej korespondencji i kontaktow liste dyspozycji
odnoszacg sie do postawionych pytan badawczych, totez dysponowali oni ogdlng
orientacjg co do przedmiotu wywiadu i mieli mozliwo$¢ przygotowania sie do niego.
Kazdy wywiad zarejestrowano w formie pliku cyfrowego audio za pomocg dyktafonu.
Zapis dzwiekowy kazdego wywiadu i jego transkrypcja zostaty dotgczone do mniejszej
pracy na dodatkowym dysku CD (por. Aneks).

W dniach 16-26 pazdziernika 2016 r. zrealizowano jeszcze jedng wizyte studyjna
w Kristiansund majgcg na celu dokonanie dodatkowych obserwacji (tj. juz po
wykonaniu czesci pracy analitycznej), zweryfikowanie i autoryzacje transkrypcji,
uzupetnienie niektérych wynikéw i informacji poprzez kontakt z pracownikiem
i dostep do oryginalnej dokumentaciji.
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4.4.2.3. Faza analityczna

Na okres X 2015 - XIl 2016 r. przypada faza analityczna badania. W pierwszych
miesigcach realizowano prace polegajgce na ustrukturyzowaniu wszystkich informacji
zebranych podczas obserwacji i wywiadow. Najwiekszym wyzwaniem na tym etapie
byto dokonanie transkrypcji przeprowadzonych wywiadow. Ogdétem zarejestrowany
materiat dZzwiekowy liczy 5 godzin i 12 minut rozmdéw prowadzonych w jezyku
angielskim. Dla wszystkich wywiaddw opracowano najpierw szablon transkrypciji.

W pierwszych wierszach (metryka) podano podstawowe informacje nt. wywiadu,
w tym dane osobowe rozmoéwcéw. Zasadnicza cze$¢ kazdej transkrypcji sktada sie
z dwdch kolumn umieszczonych ponizej tej metryki. W pierwszej (tj. lewej) kolumnie
umieszczono oryginalne wypowiedzi w jez. angielskim poszczegdlnych rozmdwcéw,
opatrzone ich inicjatami. W sgsiedniej (prawej) kolumnie wpisano ttumaczenia
wypowiedzi na jezyk polski. Wypowiedzi posiadajg takze o$ czasowgq, ktéra utatwia
nawigacje i dostep do petnego kontekstu poszczegdlnych wypowiedzi respondentéw
oraz cytatéw, ktérymi postuzono sie w pracy.

Proces transkrypcji byt najbardziej czasochtonny i byt realizowany stopniowo niemal
przez caty okres 2016 roku, réwnolegle do prowadzonych analiz i wnioskowania na
podstawie tresci. Cze$¢ zarejestrowanych wypowiedzi zawierata drobne btedy
i omytki gramatyczne, ktére w zapisie skorygowano, a cze$s¢ miata charakter zdan
urwanych lub wtrgconych, zawierajgcych przerwy, powtdrzenia, embolofrazje, nie
wnoszgce nowych tresci i znaczen, i jako takie réwniez skorygowano je do
zasadniczego meritum wypowiedzi. W obydwu przypadkach zawsze zachowano
jednak witasciwy sens i znaczenie kazdej z wypowiedzi. Po zakonczeniu transkrypcji
catos¢ tekstu poddano ostatecznej weryfikacji pod wzgledem technicznym
i jezykowym z oryginalnym materiatem dzwiekowym.

Realizacja badania w takim zakresie byta mozliwa dzieki wspdtpracy Uniwersytetu
tédzkiego z Uniwersytetem w Molde w obszarze praktyk, stazy i wizyt studyjnych
w ramach Programu Fundusz Stypendialny i Szkoleniowy, Mobilnos¢ Studentéow
i Pracownikow Uczelni finansowanego ze s$rodkéw EEA / Norway Grants (nr
projektow: FSS/2014/MOB/W/0013, FSS/2015/MOB/W/0013).

4.5. Uzyskane wyniki obserwacji

W niniejszym podrozdziale zawarto gruntowng charakterystyke uzyskanych wynikow
badania na podstawie obserwacji i wywiaddéw przeprowadzonych w okresie 22.06-
21.09.2016  w przedsiebiorstwach  bedacych  cztonkami  klastra  Vestbase
w Kristiansund.
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4.5.1. Wyniki przeprowadzonych obserwacji

Obserwacja jako technika badawcza, ktdéra zostata wykorzystana w pierwszej
kolejnosci, miata na celu uzyskanie podstawowej wiedzy o badanym klastrze
i podmiotach w nim uczestniczacych, w oparciu o arkusz o obserwacji, sktadajacy sie
z 4 nastepujgcych punktow:

1) zapoznanie sie z podstawowym przedmiotem dziatalnosci uczestnikow klastra,
2) okreslenie na ile dziatalnos$¢ uczestnikow klastra ma charakter projektowy,

3) ustalenie jaka jest rola uczestnikéw klastra w jego strukturze i zidentyfikowanie

wystepujgcych
i horyzontalnych oraz zachowan konkurencyjnych i

interakcji (powigzan i relacji hierarchicznych: wertykalnych
kooperacyjnych, zwtaszcza

w obszarze dziatalnosci projektowej),

4) zidentyfikowanie w strukturze klastra kierunkow przeptywu zasobow,
wykorzystywanych w dziatalnosci projektowe] przez poszczegélnych uczestnikéw (tj.

rél i pozycji w sieci wspotpracy i tancuchach wartosci klastra).

W oparciu o punkty zawarte w arkuszu przeprowadzono obserwacje i dokonano
analizy informacji zebranych podczas wstepnych kontaktow. Wyniki obserwacji
opracowano zgodnie ze strukturg arkusza i przedstawiono w Tabeli 17 ponize;j.

Tabela 17. Wyniki przeprowadzonych obserwacji w klastrze Vestbase

podstawowy projektowy .
Ip. podmiot przedmiot dziatalnosci charakter rola uczestnika
. . L . w klastrze
uczestnika klastra dziatalnosci
1 2 3 5 4
1 | Aak IRV AS b) nie podwykonawca
2 | Adecco Norge AS f) zarzadzanie czesciowo dostawca dalszego
personelem rzedu
3 | Aibel AS a) tak gtéwny kontraktor
4 | Aker Solutions MMO AS a) tak gtoéwny kontraktor
5 Baker Hughes Norge AS c) czesciowo gtowny kontraktor
6 Benor AS d) nie gtowny kontraktor
7 Brenntag Nordic A/S c) nie podwykonawca
8 Bring Logistics AS f) transport, logistyka, nie dostawca dalszego
spedycja rzedu
9 | Cabot Specialty Fluids Ltd. c) nie podwykonawca
10 | Carl Stahl AS b) czesciowo podwykonawca
11 | Certex Offshore AS b) czesciowo podwykonawca
12 | Dacon AS b)id) tak podwykonawca
13 | Deep Sea Mooring AS b) czesciowo podwykonawca
14 | Diamond Offshore Drilling Inc. | b) czesciowo gtéwny kontraktor
15 | Dolphin Drilling Ltd. b) czesciowo gtéwny kontraktor
16 | EMAS Offshore Ltd. [Ezra f) transport nie dostawca dalszego
Holdings Group] rzedu
17 | Erling Haug AS b) czesciowo podwykonawca
18 | Ferguson Norge AS b) nie podwykonawca
19 | FMC Technologies Inc. d) nie gtowny kontraktor
20 | Franzefoss Gjenvinning AS e) nie podwykonawca

120




21 | Gasnor AS f) dostawy gazu LNG nie dostawca dalszego
rzedu
22 | Grip Maling Overflatebe- d) nie podwykonawca
handling Korrosjonsent-
reprengr AS
23 | Grytnes Entreprengr AS a) nie podwykonawca
24 | Halaas og Mohn A/S a) nie podwykonawca
25 | Halliburton AS c) czesSciowo gtéwny kontraktor
26 | Heggset Engineering AS a) tak podwykonawca
27 | IKM Mooring Services AS b) czesciowo podwykonawca
28 | IKM Testing A/S c)ie) tak podwykonawca
29 | In2offshore AS d) nie podwykonawca
30 | 10S Intermoor AS b) czesciowo podwykonawca
31 | Kreemer Maritime Mgre AS f) dostawy zywnosci i nie dostawca dalszego
art. przemystowych rzedu
32 | Kuehne + Nagel AS f) transport, logistyka, nie dostawca dalszego
spedycja rzedu
33 | Maritime Waste Management | e) czesciowo gtéwny kontraktor
AS
34 | Mitsui & Co. Norway AS d) czesciowo gtéwny kontraktor
35 | Modex AS a)ic) tak podwykonawca
36 | Multiconsult AS a) tak podwykonawca
37 | NDT Services AS b) nie podwykonawca
38 | NOFO AS a)ib) tak podwykonawca
39 | Norcem AS f) dostawy cementu nie dostawca dalszego
rzedu
40 | Norsk Gjenvinning Industri AS | e) czesciowo gtowny kontraktor
41 | Norske Shell A/S operator instalacji czesciowo wiasciciel kontraktu
42 | North Atlantic Drilling Ltd. b) czesciowo gtoéwny kontraktor
43 | Oceaneering International Inc. | b) czesciowo podwykonawca
44 | Omega AS f) zarzadzanie czesciowo dostawca dalszego
personelem rzedu
45 | Petrochem Carless Ltd. c) nie podwykonawca
46 | PSW Group AS d) czesciowo gtéwny kontraktor
47 | Reinertsen AS a) czesSciowo podwykonawca
48 | SAR AS e) czesciowo gtéwny kontraktor
49 | Schlumberger Norge AS / M-I c) czesSciowo gtéwny kontraktor
SWACO
50 | Semar AS a) czesciowo podwykonawca
51 | Stamina AS f) ustugi bhp nie dostawca dalszego
rzedu
52 | Statoil A/S operator instalacji czesciowo wiasciciel kontraktu
53 | Statoil Fuel & Retail A/S f) dostawy paliw nie dostawca dalszego
okretowych rzedu
54 | Stena Recycling AS e) czesSciowo podwykonawca
55 | Storvik AS a) tak podwykonawca
56 | Subsea 7 Norway AS a) czesciowo podwykonawca
57 | Swire Oilfield Services AS c) czesciowo podwykonawca
58 | Transocean Norway b) czesciowo gtéwny kontraktor
Operations AS
59 | Tuboscope Norge AS d) czesciowo gtéwny kontraktor
60 | Uno-X Energi AS f) dostawy paliw nie dostawca dalszego
okretowych rzedu
61 | Vest Supply AS f) dostawy zywnosci i nie dostawca dalszego

art. przemystowych

rzedu
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62 | Vestbase AS zarzgdzanie klastrem i czesciowo koordynator klastra
portem / logistyka

63 | Vikan Betong A/S f) dostawca nie dostawca dalszego
materiatéw rzedu
betonowych

64 | Viking Seatech Norge AS b) czesciowo podwykonawca

65 | WeOffshore AS d) czesciowo gtéwny kontraktor

66 | West Elektro AS f) ustugi i artykuty nie dostawca dalszego
elektryczne rzedu

67 | WeSubsea AS d) czesciowo podwykonawca

68 | Xpro AS a) tak podwykonawca

69 | Yara Praxair AS f) dostawca gazow nie dostawca dalszego
przemystowych rzedu

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Opierajac sie na wnioskach z obserwacji, ktore uszczegétowiono podczas kontaktow,
dokonano klasyfikacji podstawowego przedmiotu dziatalnosci uczestnikdw klastra,
wyrozniajac piec nastepujacych, podstawowych grup dziatalnosci:

a) projektowanie, modyfikacje i konserwacje platform wiertniczych,

b) produkcja, przeglady i zabezpieczenia na platformach wiertniczych,

c) rozwigzania technologiczne dla produkcji ropy naftowej i gazu,

d) prace podwodne i pokrewne produkty i ustugi,

e) recykling i utylizacja odpadow,

f) inne ustugi i produkty, nie bedgce charakterystyczne dla zadnej z ww. pieciu grup.

Na podstawie przeprowadzonych obserwacji i analizy ww. danych opracowano dwa
modele klastra Vestbase. Pierwszy ilustruje koordynacje w poszczegdlnych
tancuchach dostaw (por. Rysunek 31), a drugi sie¢ interakcji uczestnikéw klastra (por.
Rysunek 32). Na modelach oznaczono role poszczegdlnych organizacji oraz ukazano
0goblna logike zidentyfikowanych powigzan i charakter relacji.

Na podstawie obserwacji i opracowanych modeli, w obrebie kazdej z 5 wyrdznionych
grup dziatalnosci, wytoniono uczestnika klastra z ktéorym zaplanowano
przeprowadzenie wywiadu swobodnego.

Dokonujgc selekcji  uczestnikow kierowano sie nastepujacymi  zasadami
i ograniczeniami:

1) zachowanie reprezentatywnosci préby,

2) uwzglednienie podmiotu w ramach kazdej z wyrdznionych grup podstawowych
dziatalnosci,

3) wybdér podmiotéw prowadzacych dziatalno$¢ stricte projektowa, jak i nie
prowadzacych takiej dziatalnosci oraz integrujgcych obydwa rodzaje dziatalnosci,

4) dobor podmiotéw petnigcych rdéine istotne role w klastrze, tj. gtownych
kontraktoréw i podwykonawcéw,
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Rysunek 31. Klaster Vestbase jako przestrzen koordynacji i integracji tancuchow
dostaw, ktore tworza uczestnicy klastra.

dostawcy gtéwni koordynator wtasciciele
podwykonawcy
dalszego rzedu kontraktorzy klastra kontraktu
Adecco Norge AS Grytnes Entreprener AS | m - |Aibel AS | |Vesthase AS| [Norske Shell A/S |
Bring Logistics AS “ Halaas og Mohn A/S Aker Solutions MMO AS ” ﬂ Statoil A/S
EMAS Offshore Ltd. Heggset Engineering AS
Gasnor AS Multiconsult AS
Kreemer Maritime Mere AS Reinertsen AS
Kuehne+Magel AS Semar AS
MNorcem AS Subsea 7 Norway AS
Omega AS Storvik AS
Stamina AS WeSubsea AS
Statoil Fuel & Retail A/S XPRO AS
Uno-X Energi AS
Vest Supply AS NOFD
Vikan Betong A/S
West Elekiro AS Modex AS
‘ara Praxair AS

Adecco Morge AS Aak IRV AS ‘ Diamond Offshore Drilling Inc. Vestbase AS Morske Shell AIS
Bring Logistics AS ‘ Ferguson Morge AS Dolphin Drilling Ltd. ‘ l l “ lStatoiI AIS l
EMAS Offshore Ltd. Carl Stahl AS North Atlantic Drilling Lid.

Gasnor AS Certex Offshore AS Transocean Morway Operations AS

Kraamer Maritime Mare AS Deep Sea Mooring AS

Kuehne+hagel AS Erling Haug AS

MNorcemAS KM Mooring Services AS

Omega AS 085 Intermoor AS

Stamina AS NDT Services AS

Statoil Fuel & Retail AIS Oceaneering AS

Unco-X Energi AS Viking Seatech AS

Vest Supply AS

Vikan Betong A/S |Dacon A5 |

WWest Elektro AS

Yara Praxair AS [NOFO |

Adecco Norge AS {, |Brenntag Mordic A/S , [Baker Hughes Morge AS - Vestbase AS | gg * Morske Shell AIS
Bring Logistics AS I | Cabot Specialty Fluids Lid, = Halliburton AS :|
EMAS Offshore Lid. PetrochemCarless Ltd. Schlumberger Morge AS [ M-l SWACT J

Gasnor AS Swire Diffield Services AS

Kraemer Maritime Meare AS

Kuehne+HJagel AS Modex AS

Morcem AS

Omega AS IKM Testing A/S

Stamina AS

Statoil Fuel & Retail A/S
Uno-x Energi AS

Vest Supply AS

Wikan Betong A/S

West Elekiro AS

Yara Praxair AS

Adecco Norge AS [GripMaling .. AS | Benor AS Norske Shell AIS
Bring Logistics AS = [In20offshore | ‘ F WC Technologies Inc. - I- Statoil 'S
EMAS Offshore Lid. Mitsui & Co. Norway AS

Gasnor AS [Dacon A5 | FSW Group AS

Kramer Maritime Mare AS Tuboscope Morge AS

Kuehne+Magel AS u“feOﬁshore AS

Morcem AS

Omega AS

Stamina AS

Statoil Fuel & Retail AIS
Unc-X Energi AS
Vest Supply AS
Wikan Betong A/S

West Elekiro AS
Y ara Praxair AS

|:'-'\:|E033 Norge AS r— ' Franzefoss Gjenvinning AS _ Maritime Waste Management AS - |VEstbssE ASl ‘ |Nnrs<E Shell A'5 |
ping Logistics AS IKM Testing AS Morsk Gjenvinning Indus i AS Statoil A'S
EMAS Cffshore Lid. Stena Recycling AS SAR AS

Gasnor AS

Kremer Maritime Mare AS
Kueshne+hagel AS
Norcem AS

Omegs AS

Stamina AS

Statoil Fuel & Retail A'S
Uno-X Energi AS

Vest Supply AS

ik an Betong AIS

West Elektro AS

‘fara Proxoir AS

Zrédto: Opracowanie wtasne.
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Rysunek 32. Klaster Vestbase jako sie¢ interakcji grup uczestnikow klastra.

dostawcy A koordynator wtasciciele
podwykonawcy gtéwni kontraktorzy
dalszego rzedu klastra kontraktu
Grip Maling BenorAS
Overflatebehandling FMC Technologies Inc.
= | Korrosionsentreprenar AS Mitsui & Co. Norway AS <
In2offshore PSW Group AS
< > Tuboscope Norge AS
== [Dacon AS WeOiffshore AS
Aak RV AS
Ferguson Norge AS
Carl Stahl AS
Certex Offshore AS
> Deep Sea Mooring AS
Erling Haug AS =
IKM Maooring Services AS
108 Intermoor AS '
NDT Services AS
Adecco Norge AS Oceaneering AS
Bring Logistics AS Viking Seatech AS
EMAS Offshore Ltd.
Norske Shell A/S
GasnorAS *—t W Vesibase AS R mmm g e
Kraemer Maritime Mere AS
Kuehne+Nagel AS Grytnes Entreprenar AS
Norcem AS Halaas og Mohn A/S
Omega AS Heggset Engineering AS
Stamina AS Multiconsult AS L
Statoil Fuel & Retail /S = Reinertsen AS <=
Uno-X Energi AS Semar AS =
Vest Supply AS Subsea 7 Norway AS
Vikan Betong A/S Storvik AS
West Elekiro AS WeSubsea AS
Yara Praxair AS XPRO AS
=P [Modex AS

A,

Brenntag Nordic A/'S Baker Hughes Norge AS
> Cabot Specialty Fluids Ltd. Halliburton AS _ =
Petrochem Carless Lid. Schiumberger Norge AS /
Swire Oilfield Services AS M SWACO
| Franzefoss Gjenvinning AS I
> IKM Testing A/S ¢ > <
Stena Recycling AS

Zrédto: Opracowanie wtasne.

5) nie angazowano dostawcow dalszego rzedu, ze wzgledu na ich stosunkowg waska
specjalizacje,

6) nie angazowano wiascicieli kontraktow (koncernéw naftowych) ani koordynatora
klastra (Vestbase AS), ze wzgledu na ich dominujgcych charakter, ich niewielka liczbe
i brak mozliwosci obiektywnego zweryfikowania formutowanych opinii i sadow;
ich
i podwykonawcow (jakkolwiek przeprowadzono rozmowy w Vestbase AS i Norske
Shell A/S),

w celu okreslenia i analizy roli zestawiono perspektywe kontraktorow

7) uwzglednienie perspektywy podmiotu spoza klastra,

8) zaangazowanie podmiotéw bedacych zaréwno oddziatami globalnych korporacji
jak i lokalnymi firmami dla zachowania réznej perspektywy otoczenia,

9) zaangazowanie zaréwno firm duzych, jak i z sektora MSP,
10) uwzglednienie obecnosci podmiotéw odczuwajgcych skutki zaobserwowanej

koopetycji.
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Dla zaplanowanego zakresu badania istotne bylo wprowadzenie pewnego
ograniczenia co do liczby podmiotéw i wywiaddéw. Wzieto pod uwage spodziewany
czasu prowadzenia wywiadu (1h), jak i ilos¢ materiatu stanowigcego rezultat takiego
wywiadu (ok. 20 stron zapisu), koniecznos¢ jego dalszej transkrypcji, ttumaczenia oraz
obrobki w celu dokonania poréwnan, rzetelnej analizy i sformutowania wnioskéw. Na
tej podstawie zadecydowano o przeprowadzeniu badania na probie 5 podmiotéw,
spetniajgcych wszystkie ww. zatozenia.

Ostatecznie w tej grupie uczestnikdw znalazty sie nastepujace podmioty: Aibel AS,
Erling Haug AS, Halliburton AS, Norsk Gjenvinning Industri AS, Benor AS / Oss-nor AS.
Charakterystyke ww. przedsiebiorstw i ich dziatalnosci sporzgdzono na podstawie
obserwacji, analizy dokumentdéw i wywiaddw oraz zaprezentowano ponize;.

4.5.1.1. Aibel AS

,- Dostarczamy projekty jak i materiaty na potrzeby projektow, takze ustugi.

-A mowigc projekty ma Pani na mysli...

- Projekt modyfikacji albo projekty konserwacyjne... Moze to oznaczac
wymiane pompy lub to, czym ostatnio sie zajmowalismy: wymianq zaworow
i budowg nowego rurociggu.”

Dziatalno$¢ prowadzona przez Aibel AS opiera sie na umowach zawieranych
z najwiekszymi koncernami naftowymi. Na obszarze wydobycia ropy naftowej i gazu
ziemnego na szelfie Morza Norweskiego, dla ktérego baze logistyczng stanowi
Vestbase, sg to przede wszystkim umowy z koncernami Statoil i Norske Shell (czes¢
Royal Dutch Shell).

Umowy pomiedzy Aibel AS a danym koncernem zawierane sg na okres 3-5 lat.
W kazdym takim okresie, w zaleznosci od planowanych, biezgcych lub nagtych
potrzeb koncernu, na danej platformie realizowanych jest szereg inwestycji.
Inwestycje te wymagajg wykonania przez Aibel AS zréznicowanych ustug i te ustugi
stanowig przedmiot ww. umow. Ustugi te sg zbiorczo kategoryzowane w ramach
2 grup: jako ustugi konserwacji (wzglednie utrzymania) i jako ustugi modyfikacji
modutéw (j. ang.: ,maintenance & modification operations”, okreslane tez jako M&M
lub MMO), z ktérych zbudowana jest kazda platforma wiertnicza, co zilustrowano na
Rysunku 33 ponize;j.

W ramach kazdej z obydwu kategorii ustug Aibel AS odpowiada za dostarczenie
pakietu ztozonego z5ustug, ktére tworzg tancuch wartosci firmy okreslany
akronimem EPCIC (od pierwszych liter nazw w j. ang.: ,engineering, procurement,
construction, installation and commissioning”) i obejmuje ustugi: a) inzynieryjne,
b) kompletacji zamdwien, c) budowlane, d) instalacyjne, e) odbiory techniczne. Logike
realizacji ustug w ramach EPCIC zilustrowano na Rysunku 34 ponizej.
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Rysunek 33. Schemat ilustrujacy przyktadowe moduty, z ktérych zbudowana jest
platforma wiertnicza, a ktérych dotycza ustugi oferowane przez Aibel AS.
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: http://www.offshore-
technology.com/projects/britannia/attachment/britannia3/ [dostep: 09/12/2017].

Rysunek 34. Schemat realizacji kolejnych ustug w ramach taincucha wartosci EPCIC
obowiazujgcego w Aibel AS.

\
e ustugi inzynieryjne, np.: opracowanie schematdow, wizualizacji, specyfikacji, modeli,
projektowanie modutu w celu jego zatwierdzenia przez zamawiajgcego

J

¢ ustugi kompletacji zamdwien, np.: przetargi, zamdwienia, zarzadzanie faricuchem dostaw

potrzebnych  materiatéw i ustug do wykonania modutu, magazynowanie
i transport )
e ustugi budowlane, np.: prefabrykacja poszczegdlnych, kolejnych elementéw)
z dostarczonych materiatow i ich montaz w celu wykonania danego modutu, zgodnie
z projektem )

\

¢ ustugi instalacyjne, np. wkomponowanie modutu w strukture innych modutéw, ktdére juz

funkcjonuja na danej platformie lub montaz kolejnych przy budowie nowej platformy
J

\
¢ ustugi zwigzane z odbiorem technicznym, np. weryfikacja czy wszystkie elementy modutu
prawidtowo dziatajg i prawidtowo wspédtpracujg z innymi modutami na platformie

J

) (- Cod-C md

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: http://aibel.com/en/our-business/projects-on-track.

Kazde jednostkowe zlecenie na wykonanie okreslonych w umowie z koncernem
naftowym ustug (a bardzo precyzyjnie rzecz ujmujgc - na dostarczenie wartosci
w ramach tancucha EPCIC), dla konkretnych modutéw na konkretnej platformie
objetej umowa, jest traktowane przez Aibel AS jako odrebny projekt. Takim witasnie

126



terminem ,,projekt” postugiwat sie respondent podczas prowadzonego wywiadu, co
ilustruje ponizszy cytat z zarejestrowanego wywiadu:

,Tak, Aibel posiada [...] umowy na ustugi konserwacji i modyfikacji ze Statoil
iz Shell, na potrzeby instalacji Draugen [dla Shell], Njord A, Njord B i Kristin
[dla Statoil]. Projekty modyfikacji albo projekty konserwacyjne [...] mogg
oznaczac¢ wymiane pompy lub to, czym ostatnio sie zajmowaliSmy: wymiane
zawordow | budowe nowego rurociggu” [Tanja Irene Hanssen, Aibel AS,
01/09/2015, czas: 01:35-02:38].

Oznacza to, ze klient Aibel AS, ktorym jest koncern naftowy, zlecajgc rzeczong
wymiane pompy lub budowe rurociggu, w praktyce zleca realizacje szeregu
przedsiewzie¢ w formule ,,zaprojektuj > wybuduj > przekaz”, ktére okresla ramowa
umowa. Z tego wzgledu umowa ramowa ma charakter ogdlny, a szczegéty techniczne
okreslane sg w kontraktach szczegétowych dla kolejnych projektéw, realizowanych
cyklicznie w miare uptywu czasu obowigzywania umowy ramowe;j.

Potwierdza to okreslone wczesniej w podrozdziale 1.2.1. cechy charakterystyczne
projektu - jego unikalnos¢ i ztozono$¢ oraz ograniczenia kosztowe, czasowe czy tez
inne (np. natury technicznej, srodowiskowej). W ten sposéb dziatalnos¢ projektowa,
realizowana przez Aibel AS ad hoc tj. doraznie i na kazdorazowe zlecenie klienta,
wypetnia konkretng trescig przestrzen pomiedzy ogdlnie zarysowanym w umowie
ramowej jej przedmiotem a precyzyjnie okreslonymi ustugami w ramach tancucha
wartosci EPCIC, ktory wyznacza zakres oferty Aibel AS. Logike tej dziatalnosci
zilustrowano na Rysunku 35 ponize;.

Rysunek 35. Schemat dziatalnosci projektowej Aibel AS w ramach klastra Vestbase.
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Zrédto: Opracowanie wtasne.
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4.5.1.2. Erling Haug AS [Certex Group]

,To czym grupa Certex sie gtownie zajmuje to produkty i ustugi w zakresie
podnoszenia ciezkich tadunkow. Zaczelismy od logistyki, weszlismy w gtebsze
relacje z klientami. Dzisiaj dziat techniczny zapewnia ustugi w certyfikacji NDT
urzqdzen dzwigowych i oferujemy takze inne certyfikaty.”

Erling Haug AS jest norweska firmg funkcjonujgca grupie kapitatowej Certex.
Specjalizuje sie w dostarczaniu produktéw i ustug zwigzanych z zabezpieczaniem
i podnoszeniem duzych tadunkdow oraz konserwacjg, certyfikacjg, badaniami urzadzen
i procesow dzwigania, zwtaszcza dla klientdw prowadzacych dziatalnos¢ na morzu
i nabrzezu oraz w branzy akwakultury. Sg to np.: zurawie, haki, bloki, liny, taicuchy,
kotwice, zamocowania, takze flary, itp. Przedsiebiorstwo posiada szereg lokalizacji
w zachodniej i péthocnej Norwegii, a w ramach grupy kapitatowej dostep do rynkow
w 14 europejskich krajach w basenie pn.-wsch. Atlantyku, Morza Pdétnocnego
i Battyku. Na obszarze wydobycia ropy naftowej i gazu ziemnego na szelfie Morza
Norweskiego, dla ktérego baze logistyczng stanowi Vestbase, sg to przede wszystkim
umowy z firmami prowadzacymi wiercenia na platformach dla koncernéw naftowych,
jak np.: North Atlantic Drilling, Ocean Rig, Odfjell, Seadrill, Transocean oraz ich
partnerami.

Wspdtpraca realizowana jest w dziedzinach: ustug zwigzanych z biezgcg logistyka
oferowanych produktéw oraz ustug zwigzanych z projektowaniem kompleksowych
rozwigzan dla procesu transportu duzych i ciezkich tadunkéw. Konsekwentnie, na
terenie Vestbase, Erling Haug AS posiada dwa dziaty: logistyczny i techniczny. Dziat
logistyczny zaopatruje platformy wiertnicze, statki, nabrzeza portowe, gtéwnie
w sprzet dzwigowy, zapewnia jego biezgce magazynowanie, utrzymanie, przeglady
i konserwacje. Dziat techniczny opracowuje, dostarcza, bada i certyfikuje rozwigzania
dzwigowe dla transportu tadunkéw pod katem spetnienia urzedowych norm
i przepisow bezpieczenstwa, przede wszystkim z nabrzeza na statek, ze statku na
platforme ivice versa, jak i w obrebie danego nabrzeza, statku czy platformy. Mogg
to by¢ rozwigzania dotyczgce przenoszenia i zabezpieczania relatywnie niewielkich
tadunkdéw, wazacych od okoto kilkudziesieciu do kilkuset kg, na krétkich dystansach
i na relatywnie niewielkich wysokosciach, w obrebie nabrzeza (por. Rysunek 36 A), jak
i ogromnych modutéw, wazacych od kilku do nawet ponad 100 ton, z ktérych na
petnym morzu statki-dzwigi instalujg i konstruujg platforme wiertniczg (por. Rysunek
36 B).

W ramach realizacji uméw z firmami wiertniczymi Erling Haug AS dostarcza albo
poszczegblne produkty poprzez dziat logistyczny, albo ustugi oferowane przez dziat
techniczny jako projekty, albo pakiet ztozony z produktéw i ustug poprzez obydwa
dziaty.
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Rysunek 36. Rozwigzania w zakresie podnoszenia i przenoszenia tadunkow
stosowane na obszarze wydobycia obstugiwanym z Vestbase

Zrodfo A) https://www. vestbése com/serwces/technlcal/prOJect logistics-heavy-lifting ; ;
B) http://www.offshoreenergytoday.com/draugen-platform-gets-new-Igs-and-lifeboat-frame/
[dostep: 09/12/2017].

Personel firmy posiada wiedze i dobrg orientacje w postepach biezgcych wiercen
prowadzonych przez klientow na okolicznych polach naftowych. Wiedza ta ma
charakter zaréwno formalny ipochodzi przede wszystkim od oséb stanowigcych
ogniwo kontaktowe w danej firmie i na danej platformie, jak rowniez nieformalny
i wynika z obserwacji: aktywnosci poszczegdlnych organizacji i firm funkcjonujgcych
w ramach klastra, czy ruchu statkow i tadunkéw na nabrzezu. Na tej podstawie firma
moze prognozowaé jakiego rodzaju zlecenia otrzyma bezposrednio od firm
wiertniczych, jak i posrednio, jako podwykonawca dla innej firmy zaangazowanej
w bezposrednig wspotprace z firmg wiertniczg. Przyktadem bezposredniego zlecenia
moze by¢ dostarczenie okreslonych produktow i ustug do wykonania danej czynnosci
na platformie, np. instalacji lub konserwac;ji flary, zabezpieczenia mocowan zurawia
do przetadunkow ze statku na platforme i vice versa lub ich przegladu pod katem
wykrycia uszkodzen, korozji, zmniejszenia przekroju poprzecznego liny itp. Informacje
i ustalenia na ten temat zapadaja wtoku dwustronnych kontaktéow. Z kolei
obserwacja aktywnosci na terenie Vestbase pozwala stwierdzi¢, ze dana firma
wiertnicza bardziej aktywnie wspotpracuje z danym koncernem i innymi firmami,
ktore np. wtasnie dostarczajg urzadzenia lub moduty platformy wiertniczej. Jest
zatem wielce prawdopodobne, ze ktdras z firm powierzy ustugi ich podnoszenia,
mocowania i certyfikacji firmie Erling Haug AS. Moze to by¢ np. przypadek, w ktorym
Erling Haug AS jest podwykonawcg dla Aibel AS w dwdch ostatnich ogniwach
opisanego powyzej tancucha wartosci EPCIC. Niektore opisane powyzej zlecenia od
firm wiertniczych lub ich podwykonawcoéw sg przez Eling Haug AS traktowane jako
odrebne projekty. Rozgraniczenie przebiega wedtug kryteridw:

a) jesli zlecenie dotyczy standardowych, rutynowych dostaw produktéw o okreslonej
specyfikacji lub ich magazynowania i przeglagdu - wowczas za jego bezposrednia
realizacje dla klienta odpowiada dziat logistyczny i dane zlecenie nie bedzie
traktowane jako projekt (cho¢ czes¢ prac, jak np. przeglady techniczne dla dziatu
logistycznego wykona dziat techniczny),
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b) jesli konieczne bedzie wstepne opracowanie nowych, konkretnych warunkéw
technicznych dla rozwigzania problemu przeniesienia czy zabezpieczenia tadunku -
wowczas za jego bezposrednig realizacje dla klienta odpowiada dziat techniczny
i dane zlecenie bedzie juz traktowane jako projekt (mimo ze dostawy produktow
zrealizuje dziat logistyczny).

Powyzsze rozgraniczenie ustalono podczas wywiadu, co ilustrujg 2 cytaty:

»- [PA] Dziat logistyczny zapewnia magazynowanie i dostarczanie produktow
na platformy wiertnicze i dla statkow [...] Zaczelismy od logistyki i weszlismy
w gfebsze relacje z klientami i otrzymalismy certyfikat na ustugi dZwigowe,
a takze inne certyfikaty potrzebne do uzyskania uprawnien na konserwacje
sprzetu [...]

- [AJ] Czy moze Pan opisac, jak to doktadnie wyglgda [...] Jak doktadnie
wspdtpracujecie? Jakie sq etapy? Czy moze Pan to opisac krok po kroku?

- [PA] Pracuje w dziale logistycznym, a to realizuje dziat techniczny” [Per
@yvind Aspen, Erling Haug AS, 31/08/2015, czas:01:02-09:40].

- [GS] Dostajemy kontakt z logistyki, Zze np. kolumny rynnowe sq w drodze.
Wtedy mozemy is¢ do klienta i powiedziec, ze dostarczymy dany zakres prac
i on decyduje [...]: >>Mozecie sie skontaktowac [w tej sprawie] z kierownikiem
platformy?<< Wysytam kontrole na morze, przejmujemy kontrole nad
sprzetem, jaki sie tam znajduje. >>Pomozecie nam zrobi¢ test obcigzenia
wciggarki?<< albo >>Musimy podnies¢ cos duzego, mozecie przestac jedng,
dwie osoby, zeby sie upewnic, ze wszystko w porzqdku?<< Wtedy sprawdzamy
dokumentacje, certyfikaty i czy wszystko jest w porzqdku [...]. Jestesmy lojalni
wobec, jak to sie mowi, ramienia rzqdu.” [Gagran Skarshaug, Erling Haug AS,
31/08/2015, czas: 02:21-06:07].

Wymowna jest rowniez nazwa stanowisk obydwu respondentéw. Per @yvind Aspen
zajmowat stanowisko o nazwie w jez. norweskim: ‘Leder Driftsforsyning’, co poprzez
angielskie ttumaczenie: ‘Supply Operations Manager’ mozna przetozy¢ jako:
‘Kierownik Operacyjny ds. Dostaw”. Ggran Skarshaug zajmowat stanowisko o nazwie
w jez. norweskim: ‘Verkstedleder - teknisk service’, co poprzez angielskie
ttumaczenie: ,Workshop Manager - Technical Services” mozina przetozy¢ jako:
»Kierownik Warsztatu - Ustugi Techniczne”. Z obserwacji i przeprowadzonych rozmow
wynika, ze wiedzg odnosnie obszaru zarzadzania projektami dysponuje przede
wszystkim drugi z respondentow, kierujgcy dziatem technicznym. Z zaprezentowanej
wypowiedzi wynika, ze klient oczekuje od Erling Haug AS rozwigzania konkretnych,
nie dajacych sie wczesniej przewidzie¢ problemoéw, zlecajgc je w ramach ogodlnej
umowy o wspofpracy. Szczegétowy zakres prac jest w kazdym przypadku
prezentowany klientowi, celem akceptacji i wydania na tej podstawie bardziej
szczegotowych dyspozycji. Takie ujecie dziatalnosci akcentuje unikalnos$¢ i doraznosc
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podejmowanych czynnosci, ktérych celem jest rozwigzanie problemu. W dziatalnosci
dziatu technicznego widoczne s3 elementy typowe dla projektu izarzadzania
projektem, gdzie Erling Haug AS wystepuje w roli kierownika danego projektu,
zaleznego jednak od komitetu sterujgcego w sktad ktdrego wchodzi klient ijego
ewentualni kontrahenci. Dziatalnos$¢ projektowa, realizowana przez dziat techniczny
Erling Haug AS, ktéra ma charakter dorazny, przenika sie dziatalnoscig operacyjng
realizowang w sposdb ciggly w ramach dziatu logistycznego. W praktyce nie jest
mozliwe efektywne wykonanie kontraktu na rzecz firmy wiertniczej bez wspétpracy
obydwu dziatéw. Nature tych wspodtzaleznosci zilustrowano na Rysunku 37 ponize;.

Rysunek 37. Schemat dziatalnosci projektowej Erling Haug AS w ramach klastra
Vestbase.
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Zrédto: Opracowanie wtasne.

4.5.1.3. Halliburton AS

,Stanowimy firme ustugowq zaopatrujgcq platformy wiertnicze w chemikalia:
kwasy, solanke, stonqg wode, mieszamy ptuczki wiertnicze na bazie oleju
i wody. Wszystko co zwiqzane jest z pfynami przechodzi przez nasza baze,
zanim trafi na platforme, i tutaj wraca.”

Dziatalnos$¢ prowadzong przez Halliburton AS na terenie Vestbase regulujg kilkuletnie
umowy zawierane z koncernami naftowymi tam obecnymi, przede wszystkim Statoil
i Norske Shell. Za racji, ze sama firma Halliburton jest jedng z najwiekszych
miedzynarodowych korporacji swiadczacych ustugi dla koncernéw w zakresie
eksploatacji zt6z nafty i gazu, umowy z koncernami zawierane sg na wysokim szczeblu
w hierarchii organizacyjnej, tj. w centralnych oddziatach nadzorujgcych dziatalnosé
poszczegdlnych koncerndw w danym regionie Swiata (np. kontrakt z Vestbase
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negocjowany byt z centrali w Houston). Dla Norwegii, jak i catego regionu pétnocnej
Europy, koncerny Norske Shell, Statoil oraz Halliburton posiadajg takie oddziaty
w Stavanger i tam zapadajg kluczowe decyzje co do loséw poszczegdlnych
kontraktéw.

Dla poszczegdlnych obszaréow wydobycia, tj. dla szelfu modrz: Pétnocnego,
Norweskiego i Barentsa, ww. koncerny i Halliburton posiadajg lokalizacje podlegte
centrali. W przypadku eksploatacji pdl naftowych na szelfie Morza Norweskiego,
zaréwno Norske Shell i Statoil posiadajg oddziaty w Kristiansund, w tym na terenie
Vestbase, totez w $lad za nimi ulokowany zostat tamze oddziat korporacji Halliburton,
obstugujgcej obydwie firmy. Jak zaznacza, rozmdwca, tak samo uczynit gtowny
konkurent Halliburton (korporacja Schlumberger) i kilka innych korporacji. Oddziat
Halliburton usytuowany na terenie Vestbase Halliburton posiada kilka dziatéw,
i respondent w nastepujgcy sposdb wyjasnia istote ich funkcjonowania:

,Halliburton jest podzielony na rdzne dziaty. My pracujemy w dziale ptyndw,
mamy jeszcze dziat cementu i dziat notyfikowania produkcji, na rzecz bardziej
wydajnej produkcji w szybach naftowych. | ostatni dziat, nazywamy go dziatem
PE. Zwykle pracujg na statku [...], wiec nie mamy nad nimi Zadnej kontroli.
Mogq byc¢ nieobecni przez kilka tygodni i nagle pojawi¢ sie na nabrzezu.
Domagajq sie abysmy im przygotowali tadunek, a my o niczym nie wiemy [...]
Te umowy sq zawierane w Stavanger, jak sqdze, a wiec tutaj, w Kristiansund,
nie mamy nad nimi zadnej kontroli. Zatem jest nam trudno obstuzyc ich tak jak
tego oczekujq... Nawet Statoil, ktdry jest gtdwnym operatorem, ma problemy
z obstuzeniem tych statkow [...] Oczywiscie, jest to czesciq umowy, ale [...Joni,
na tych statkach, funkcjonujg w zupetnie innym swiecie [...] Stosujq kwasy aby
uzyskac wiekszq wydajnosc¢ z szybu [...], mogg to byc solanki, ktore wttaczajg
do szybow. Jest to planowane, majq swoj harmonogram, czy cos w tym
rodzaju... Ale dla nas to dziwne, bo dziatajq o wiele inaczej niz my.” [Rolf
Flatset, Halliburton AS, 31/08/2015, czas: 07:21-11:15].

Dziatalno$¢ prowadzong przez Halliburton AS na terenie Vestbase reguluja kilkuletnie
umowy i kazdy dziat posiada autonomie w ramach swojej specjalizacji. W ramach
dziatu ptyndw w Halliburton wyznaczona osoba koordynuje umowe z wyznaczonym
ogniwem kontaktowym po stronie klienta, np. inzynierem tego kontraktu
w koncernie naftowym, pracujgcym na danej platformie wiertniczej. Klient (czyli
koncern naftowy) poprzez swoje ogniwo kontaktowe (inzynier kontraktu pracujgcy na
danej platformie wiertniczej) zamawia konkretny ptyn, np. ptuczke wiertnicza
i przekazuje dla niej specyfikacje warunkéw technicznych, w jakich zostanie ona
uzyta. Koordynator tego kontraktu wyznaczony po stronie Halliburton AS odpowiada
za przekazanie tego zamodwienia do realizacji i odpowiada za jej odpowiednig jakosé,
np. odpowiednie proporcje oleju i wody, ciezar wiasciwy oraz lepkos¢ ptynu, ktore
zapewnig unos zwiercin, ustabilizujg ciSnienie w formacji skalnej na dnie morza gdzie
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przebiega wiercenie oraz cisnienie we wnetrzu szybu na dtugosci kilkuset metréw.
Jakkolwiek Halliburton AS odpowiada za dostarczenie wifasciwego koncowego
produktu, to posiada zaangazowanych specjalistow technicznych stacjonujgcych
w zewnetrznych firmach, ktérzy dostarczajg odpowiednig wiedze i przekazuja
recepture wykonania odpowiedniej ptuczki (np. Stena Recycling AS i SAR AS),
dostarczajg chemikalia, tj. poszczegolne skfadniki ptuczki wiertniczej, np. solanke,
sole, oleje (np. Swire Qilfield Services). Czasami, z uwagi na napiety harmonogram,
zachodzi koniecznos$¢ skorzystania w tym zakresie z oferty firmy M-I SWACO, ktdéra
nalezy do konkurencyjnej korporacji Schlumberger.

Bardzo rzadko sie zdarza, aby wykonano dwa takie same ptyny w ramach rdéznych
zlecen, bo rézne bedga chociazby wtasciwosci formacji skalnej, ktéra znajduje na dnie
morza i parametrow sprzetu wiertniczego. Cho¢ dla kazdej ptuczki istnieje bazowa
mieszanka, to osiggniecie wtasciwych proporcji oleju i wody, by zapewnié¢ odpowiedni
ciezar wtasciwy i lepkos¢ ptuczki wymaga czasu i wielu préb, co respondent opisuje
W nastepujgcy sposob:

»Jesli chodzi ci o ptuczke na bazie oleju, mamy podstawy, na ktdrych sie
opieramy [...] ale zmieniamy cieZzar wtasciwy [...] wszystko zalezy od formacji.
I, tak, potem dajg nam znac¢ i mowig, ze: >>Nic z tego<< i wracamy robi¢ nowy
ptyn” [Rolf Flatset, Halliburton AS, 31/08/2015, czas: 34:03-34:42].

Z powyiszego opisu wytania sie kilka konkluzji. Po pierwsze, realizacja danego
zlecenia na ptyn roboczy posiada cechy projektu realizowanego pod duzg presjg czasu
i z wymogiem osiaggniecia wtasciwych parametréw produktu koncowego. Z racji, ze
kazdy ptyn (rezultat projektu) jest wysoce unikalny, to czesto niemozliwe jest
natychmiastowe spetnienie wszystkich zatozen, zatem taki ptyn jest czesto efektem
kilku iteracji. Jest to bardzo charakterystyczne rozwigzanie stosowane w zarzgdzaniu
projektami, w ktérych klient projektu nie jest w stanie dostatecznie precyzyjnie
okresli¢c wszystkich cech produktu na poczatkowym etapie izatwierdza efekty
kolejnych iteracji, dopdki nie zostanie osiggniete satysfakcjonujace rozwigzanie.

Po drugie, presja czasu i konieczno$¢ sprawnego dostarczenia zamowionego ptynu,
wptywa na relacje Halliburton z konkurentami obecnymi w klastrze Vestbase. O ile
poza klastrem, w innych lokalizacjach np. w Stavanger (gdzie nie funkcjonuje
analogiczny klaster) panuje atmosfera silnej konkurencji pomiedzy korporacjami (tj.
pomiedzy Halliburton AS a Schlumberger) o tyle w klastrze Vestbase wspotpraca od
czasu do czasu jest odrobine bardziej konieczna. Respondenci w nastepujacy sposdb
opisuja te sytuacje:

,- [RF] Tak, to troche dziwne [..] Im blizej jestes oryginalnych umow, na
przyktad w Stavanger, to - i jest to tylko moja opinia - sg mury miedzy firmami.
Z tq firmq sie nie rozmawia. Ale w przypadku Kristiansund, wspdfpraca jest
odrobine bardziej konieczna niz w Stavanger [...] Zeby nam wszystkim pomdc.
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To znaczy, jesli potrzebuje dla przyktadu zbiornika, bo wraca ptyn z platformy
wiertniczej i nie mam na niego miejsca w magazynie, a potrzebuje go
zatadowad na ciezarowke, poniewaz tego oczekuje klient, to zaczynam
telefonowac: >>Dzieri dobry Panie X, czy ma Pan dla mnie zbiornik?<< On
odpowiada: >>0 nieee..., jestes z Halliburton... No dobrze, znajdzie sie jakis<<
[...] | moim zdaniem, koniec koricow, klient na tym korzysta...” [Rolf Flatset,
Halliburton AS, 31/08/2015, czas: 37:19-39:04].

»- [KL] Mamy dostarczy¢ to co klient zamowit i jesli tego nie dostarczymy, my
za to ptacimy.” [Kari Lindstat, Halliburton AS, 31/08/2015, czas: 43:13-43:24].

Jest to zachowanie organizacyjne charakterystyczne w przypadku takich miejsc jak
park przemystowy czy klaster. Jak wskazano we podrozdziale 2.3.1.2., zjawisko to
w literaturze okreslane jest koopetycjg lub kooperencjg, gdy podmioty posiadajg
zdolnos¢ by jednoczeénie rywalizowa¢ ze sobg, lub wspétpracowaé ze sobg,
w zaleznosci od tego, ktére zachowanie bedzie korzystniejsze dla dostarczenia
klientowi umoéwionych korzysci wynikajgcych z rezultatu projektu, oraz z perspektywy
unikniecia ryzyka poniesienia ewentualnych kar finansowych. Co zostato w wywiadzie
bardzo wyraznie wyartykutowane, w ramach klastra Vestbase koopetycja wystepuje,
a poza klastrem (w Stavanger, gdzie mieszczg sie centrale korporacji) mamy do
czynienia z ostrg konkurencja.

Po trzecie w strukturach lokalnych Halliburton AS (tj. na terenie Vestbase), poza
stricte technicznymi oddziatami ds. cementu i ptyndw, funkcjonuje dziat
powiadamiania o produkcji (jez. angielski: ,production announcement”). Jest on
zwigzany z poziomem integracji, ulokowanym na state w strukturze tej korporacji.
Poziom integracji ma charakter przekrojowy wobec kolejnych piondéw funkcjonalnych,
poniewaz jego zadaniem jest ocena i analiza wydajnosci poszczegdlnych piondw

h'”®>, na podstawie ktérego formutowane sa zalecenia pod katem

operacyjnyc
optymalnej alokacji zasobdéw, np. dla danego pojedynczego ztoza, dla wielu zt6z na
danym obszarze, czy dla ztéz uzytkowanych przez konkretnego operatora w wielu
lokalizacjach. Poziom integracji oferuje w tym celu ustugi konsultantéw: doradcze
i kierownicze w zakresie realizacji projektéw. Zatem podczas realizacji kazdego
projektu w Halliburton AS funkcjonuje organizacja projektowa o charakterze
macierzowym, ktorej zadaniem jest znalezienie takiego rozwigzania dla uruchomienia

i eksploatacji z16z, ktore zapewni optymalne wykorzystanie jego mozliwosci.

Sposdb zarzadzania projektami przez Halliburton AS w ramach realizacji umoéw
z koncernami naftowymi przez dziat ptynéw funkcjonujgcy w Vestbase zostat ukazany
na Rysunku 38 ponizej.

17 Delivering Value from Insight to Execution, Halliburton, 2015, s. 9-10.

http://www.halliburton.com/public/consulting/contents/Brochures/web/delivering-value-from-
insight-to-execution.pdf [dostep: 03/12/2017].
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Rysunek 38. Schemat dziatalnosci projektowej Halliburton AS w ramach klastra
Vestbase.
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Zrédto: Opracowanie wtasne.

4.5.1.4. Norsk Gjenvinning Industri AS

»Nasza praca to przede wszystkim kompleksowe zagospodarowanie odpaddéw
od Shell czy Statoil, mamy rowniez innych klientéw [...], ale istote naszej
dziatalnosci stanowiq kompleksowe umowy, zwiqgzane z wszelakiego rodzaju
odpadami, czyszczeniem przemystowym, czyszczeniem zbiornikow, utylizacjg
odpadow radioaktywnych, ztomu [...] wiec Shell jest numerem jeden.”

Dziatalno$¢ Norsk Gjenvinning Industri AS jest prowadzona w ramach duzej grupy
kapitatowej Norsk Gjenvinning Norge AS posiadajgcej udziaty w kilkudziesieciu
spotkach wyspecjalizowanych w $wiadczeniu ustug w poszczegdlnych segmentach
rynku odpadéw. Grupa posiada 4 wydziaty regionalne w Norwegii, a w Kristiansund
funkcjonuje oddziat ds. odpaddw komunalnych i przemystowych. Ten ostatni posiada
2 lokalizacje, z ktorych pierwsza jest zlokalizowana na terenie Vestbase
i wyspecjalizowana wytgcznie w obstudze podmiotéw tam obecnych i zwigzanych
z sektorem wydobycia nafty i gazu z szelfu Morza Norweskiego, a druga potozona
nieopodal, obstuguje pozostatych klientéw przemystowych.

Oferta kazdej spotki i oddziatu w grupie kapitatowej Norsk Gjenvinning zorientowana
jest na dwa obszary rynku okreslane jako upstream i downstream. Ten pierwszy
obszar obejmuje ustugi zwigzane z kontraktowym odbiorem okreslonych grup
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odpaddéw przez wyspecjalizowang spoétke iskierowanie ich do odzysku lub
unieszkodliwienia. Ten drugi dotyczy sprzedazy surowcéw z odzysku jako materiatu
wsadowego dla réznych gatezi przemystu. Zatem logika funkcjonowania firmy na
terenie Vestbase opiera sie przede wszystkim na sprzedazy ustug w obszarze
upstream: tj. zwigzanych z odbiorem odpadéw pochodzacych z platform wiertniczych
od ich wytworcy, ktérym jest operator platformy wiertniczej, czyli koncern naftowy.
Nastepnie te odpady s3 przekazywane poza Vestbase celem odzysku Ilub
unieszkodliwienia.

Aby powyzsza dziatalnos¢ byta mozliwa konieczne jest podpisanie odpowiednich
umow z koncernami naftowymi, w ramach ktérych swiadczone bedg ustugi, zwykle na
okres 3-5 lat z opcjg ich przedtuzenia an 1-2 lata. W czasie realizacji wywiadu Norsk
Gjenvinning Industri AS posiadata ramowy kontrakt z Norske Shell, dotyczacy odbioru
odpadow przemystowych tego koncernu, zplatform wiertniczych, z zaktadu
przetworstwa gazu ziemnego Ormen Lange w Nyhamna i z centrali w Stavanger. Byt
to w tym czasie najwiekszy taki kontrakt tej firmy. Analogiczng umowe ramowg
z koncernem Statoil w tym czasie posiadata konkurencyjna firma (SAR AS),
wyspecjalizowana w odpadach niebezpiecznych i pochodzacych z wiercen. Co do
zasady, uktad takiej umowy jest dos$¢ standardowy, niezaleznie od firmy, ktéra
z danym koncernem bedzie wspotpracowac w zakresie odbioru odpaddéw, natomiast
istotne réznice zawierajg formuty dotyczace zakresu prac do wykonania i cen.

Proces odbioru odpaddw rozpoczyna ich wtasciciel, tj. koncern naftowy, w chwili ich
powstania np. na platformie wiertniczej, poprzez sporzadzenie deklaracji zawierajace;j
ich charakterystyke. Z chwilg ich przekazania kolejnym odbiorcom, przekazywana jest
rowniez odpowiedzialnos¢ za skierowanie ich do odzysku lub unieszkodliwienia,
aczkolwiek odpowiedzialnos¢ za niewtasciwg deklaracje ich charakterystyki zawsze
spoczywac bedzie na wytwoércy odpadow, czyli w tym przypadku na koncernie
naftowym. Z tego wzgledu w zakresie umowy znajduje sie klauzula, ktéra obliguje
Norsk Gjenvinning AS do wsparcia koncernu w tej dziedzinie:

»T0 okresla zakres obowigzkdw takich jak doradztwo, szkolenie, udostepnienie
im najnowszych procedur itp. Nie odpowiadamy za to, poniewaz to producent
odpadow odpowiada za to, by wiedzie¢, z czym ma do czynienia. Ale
zapewniamy im szkolenia i fachowq wiedze, poniewaz, finalnie, to producent
odpaddw odpowiada za zdobycie wiedzy, poniewaz od niego zaczyna sie cata
podrdz odpaddw. Jesli start jest zty, cata reszta bedzie jeszcze gorsza. Oni za to
odpowiadajg, ale mogq nas poprosi¢ o pomoc, jakich kodow odpadow uzyc
itp. Jestesmy w to zaangazowani, ale to wciqz ich odpowiedzialnos¢.” [Frode
Sandgy, Norsk Gjenvinning Industri AS, 01/09/2015, czas: 15:37-16:36].

Wsparcie klienta przez Norsk Gjenvinning Industri AS przynosi konkretne korzysci
ekonomiczne. Im bardziej doktadna bedzie kategoryzacja i rozdziat odpadéw u ich
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zrédta tym korzystniejsze stawki za ich odbidr otrzyma klient (czyli w tym przypadku
koncern naftowy) w obszarze upstream, mniej kosztowny bedzie proces odzysku
prowadzony w grupie Norsk Gjenvinning oraz wyzsza bedzie finalna cena za jaka
surowce z odzysku zostang sprzedane w obszarze downstream. Ogdlny charakter
kompleksowych umow, dotyczacy zagospodarowania czesto bardzo zréznicowanych
odpadow, ktore dodatkowo mogg wystepowaé w réinych (nawet nieznanych
wczesniej) konfiguracjach, wskazuje, ze zasadnicza ilos¢ pracy moze mie¢ charakter
unikalny i ztozony (co bytoby typowe dla projektéw). Jednak w rzeczywistosci efekt
ten jest zwykle osiggany przez zlecenie ich wstepnego badania, a nastepnie
integracje, czy tez pakietyzacje poszczegdlnych operacji obrdbczych dla pojedynczych
grup odpaddw. Schemat dziatalnosci projektowej przedstawiono ponizej na Rysunku
39.

Rysunek 39. Schemat dziatalnosci Norsk Gjenvinning Industri AS w ramach klastra
Vestbase.
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Dos$¢ unikalne rozwigzanie, ktére m.in. w tym celu jest praktykowane, stanowi
zatrudnienie przez klienta (czyli koncern naftowy) pracownika Norsk Gjenvinning
Industri AS, ktory posiada odpowiednie kwalifikacje, w celu usprawnienia procesu
realizacji umowy:

- [Al] Jak rozplanowane jest wdrazanie umowy?

[FS] Mamy tam kontrahenta |[..], ktory tak naprawde jest naszym
pracownikiem. Shell wynajgt go od nas [..] To czes¢ umowy, jesli chcq
zatrudni¢ kogos od podwykonawcy na krétki okres czasu albo na potrzeby
projektu, zwracajq sie do nas inaszych ludzi, ktorzy majg wymagang przez
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nich wiedze, biorq ich na szes¢ miesiecy, czy na rok. | kiedy juz po wszystkim, to
go odsyfajqg z powrotem [...] Majq ludzi, ktorzy juz sq w systemie, w petli, jak
Ronny. Byt u nas kierownikiem do spraw kluczowych przy tej umowie, potem
przeniost sie do Shell, zeby pracowal jako koordynator pomiedzy nami
i obstugiwac pare platform, i Gabon, i kilka projektow, wiec... jesli go tam juz
nie potrzebujg, bo majg mniej obowigzkéw, wraca do nas.” [Frode Sandgy,
Norsk Gjenvinning Industri AS, 01/09/2015, czas: 31:25-33:25].

Dodatkowg korzyscia z obecnosci Norsk Gjenvinning Industri AS w Vestbase,
wskazang przez respondenta jest mozliwos¢ zawarcia kontraktow z innymi, obecnymi
tam firmami i osiggniecia korzysci poprzez wystgpienie opisywanego w literaturze
efektu dyfuzji w klastrze.

W stosunku do innych badanych firm aktywnos$¢ firmy Norsk Gjenvinning Industri AS,
jak i logika jej funkcjonowania w ramach klastra, ma charakter dos¢ rutynowy.
Chociaz kontrakt nie opisuje jakiego rodzaju odpady, w jakich terminach, w jakich
ilosciach bedg generowane (co jest niedoprecyzowane, podobnie jak w przypadku
ptuczek, ktére ma dostarcza¢ Halliburton) to dla Norsk Gjenvinning Industri AS nie
stanowi problemu ani sama kwestia odbidr tych odpadéw - w mniejszej lub wiekszej
ilosci - ani kwestia ich skierowania do odzysku i przeprowadzenia tego procesu.
Niezwykle rzadko zdarza sie sytuacja nietypowa, gdy dostarczany jest odpad
o nieznanej charakterystyce lub Zle udokumentowany. Wodwczas niezwtocznie
podejmowane sg stosowne dziatania zaradcze.

4.5.1.5. Oss-nor AS

Jestesmy zatem firmq ustugowq, swiadczqgcqg ustugi pod wodg, obstuge
wiercen isprzetu produkcyjnego, gtownie rur. , kiedy rury przybedq
z platformy, przybedziecie do nas razem z nimi. Skontrolujemy je, oczyscimy,
zajmiemy sie nimi, przygotujemy do ponownej wysytki lub wstawimy do
magazynu dopdki ponownie nie bedq potrzebne.”

Firma Oss-nor AS obstuguje koncerny naftowe w zakresie wykonawstwa, konserwacji
i napraw oraz przegladow instalacji, urzadzen i sprzetu stuzgcych do prowadzenia
wydobycia i transportu ropy naftowej i gazu ziemnego, jak np. systemy rur i kolumn
wiertniczych, za posrednictwem ktdrych odbywa sie eksploatacja podmorskiego ztoza
z platformy oraz zawory do regulacji przeptywu w szybach naftowych i ich
zabezpieczania.

Relacje z klientami opierajg sie na cyklicznych, 5-letnich kontraktach z koncernami
naftowymi, gtdwnie z Norske Shell (wspétpraca od 25 lat) i Statoil (wspotpraca od 20
lat), ktére sg operatorami platform wiertniczych oraz z firmami, ktére sg whascicielem
sprzetu, z ktorego korzystajag koncerny. W ramach dotychczasowej wspétpracy
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obstuguje m.in. instalacje Shell zlokalizowane na platformie wiertniczej Draugen i na
polu gazowym Ormen Lange, a oddziat Oss-Nor AS w Hammerfest obstuguje rowniez
pierwszg na Morzu Barentsa, jedng z najwiekszych na Swiecie i najdalej wysunietg na
potnoc platforme wiertniczg Goliat, ktorej operatorem jest koncern Nie Norge.

Oss-nor AS nie jest jednak ulokowana na terenie Vestbase. Wynika to z faktu, ze jest
firma lokalng, ktdra rozwijata sie w Kristiansund w oparciu o ww. wspotprace
z koncernami naftowymi, ale w czasie gdy pozyskiwano rope naftowg i gaz gtéwnie
z pdl zlokalizowanych na Morzu Pétnocnym. Gdy aktywnosé koncerndw przeniosta sie
rowniez na Morze Norweskie i gdy zaczat rozwijac sie klaster Vestbase, firma Oss-nor
AS funkcjonowata juz 3 lokalizacjach na terenie Kristiansund, do tego w bardzo
bliskim sasiedztwie Vestbase. W strukturze firmy Oss-nor AS wydzielono jednak
spotke-corke Benor AS, ktéra zostata zlokalizowana na terenie Vestbase. Zakres ustug
Benor AS obejmuje inspekcje, badania (w tym badania niezniszczeniowe NDT)
i przeglady techniczne sprzetu i urzgdzen wydobywczych. Koncernom naftowym
zalezy na sprawnym przegladzie i mozliwie szybkim powrocie sprzetu na platformy,
totez zaraz po wptynieciu statku ze sprzetem z platformy do portu w Vestbase i jego
roztadowaniu personel Benor AS przystepuje do pracy. Prawidtowo dziatajgce
urzadzenia i sprzet wracajg natychmiast na platforme, a te elementy, ktore jednak
wymagajg modyfikacji, napraw lub konserwacji pozostajg na nabrzezu. Z tego
wzgledu obecnos¢ Benor AS na terenie Vestbase jest konieczna, bowiem wymoédg
zapewnienia takiej sprawnosci operacyjnej jest stawiany przez koncerny naftowe na
etapie kontraktowania ustug.

Dalsza logika dziaftalnosci Oss-nor AS w ramach Vestbase dotyczy sprzetu i urzadzen,
ktory pozostat na nabrzezu. Wielu podwykonawcéw dla Oss-nor AS funkcjonuje
w ramach Vestbase. Zatem zdarza sie tak, ze sprzet, ktory po roztadowaniu pozostaje
w dyspozycji Oss-nor AS i nie wymaga specjalistycznych i skomplikowanych operacji,
kierowany jest w ramach Vestbase najpierw do oczyszczenia (np. przez Norsk
Gjenvinning Industri AS lub SAR AS), do odrdzewiania, malowania, galwanizowania
lub nakfadania innej powtoki ochronnej (np. przez Grip Maling), a w krétkim czasie
jaki pozostaje do momentu ich ponownego przekazania koncernowi i zatadunku na
statek, pozostaje na miejscowych polach odktadczych lub w magazynach (np.
nalezagcych do Vestbase AS lub ktérymi dysponuje Erling Haug AS). Przy bardziej
wymagajacych zleceniach Oss-nor AS transportuje tadunek do wifasnych obiektéw,
w ktérych wykonywane s3 specjalistyczne prace, wymagajgce umiejetnosci i duzej
wiedzy fachowej. Oss-nor AS posiada takie kompetencje w wielu dziedzinach np.
w zakresie prostowania, fgczenia i gwintowania rur iprzewoddw wiertniczych.
Korzysta w tym zakresie takze z licencji innych firm (np. na specjalne, opatentowane
rodzaje potgczen), aczkolwiek to wiasny, przeszkolony i bardzo doswiadczony
personel jest gwarancja nalezytego wykonania ustugi. Do czasu ponownego
przekazania urzadzen i sprzetu pozostaje on na terenie Oss-Nor AS po czym,
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bezposrednio przez zatadunkiem na statek, transportowany jest do Vestbase.
Sekwencje dziatan, omdéwione powyzej pozwalajg okresli¢ jak wyglada dziatalnos¢
firmy, ktdra, cho¢ formalnie pozostaje poza klastrem, jest w duzej mierze powigzana
z funkcjonujgcymi tam firmami, a poprzez nie z regutami obowigzujgcymi w Vestbase.

Wskazane powyzej dziedziny obejmujg na tyle specyficzne ustugi, wiedze
i umiejetnosci, ze stanowig one podstawe do powierzenia Oss-nor AS przez koncerny
naftowe konkretnych projektow do wykonania poza Vestbase i Norwegia, w innych
regionach Swiata (Ukraina, RPA, Nigeria), gdzie aktualnie prowadzone jest wydobycie
ropy naftowe] igazu przez te koncerny. Sg to dodatkowe projekty, nie zwigzane
bezposrednio z dziatalnoscig klastra, ale stanowig one wartos¢ dodang tych relacji,
wynikajgcq z faktu pozostawania w Vestbase ibezposredniego sasiedztwa tego
klastra.

Jedli chodzi o dziatalnos¢ projektowg Oss-nor AS, respondentka wskazata na dwa
kryteria ich klasyfikacji - wielkosc¢ i czas realizacji:

- [SM] Zalezy od tego, jak duzy jest projekt albo jak dtugo trwa... Poniewaz
mamy projekty, ktore zwykle trwajq trzy godziny i sq gotowe, a mamy tez
projekty, ktdre ciggnq sie przez trzy lata [...]

- [IU, AJ] Mogtaby Pani podac przyktad takich projektow? Matych i duzych?

- [SM] Tak, maty moze byc¢ taki, ze klient ma maty tqcznik, ktory nalezy
skontrolowad, wyczysci¢, sprawdzic¢, a potem naprawi¢ i odestac klientowi,
poniewaz mozliwe, Zze czeka na niego helikopter, Zzeby go zabrac¢ z powrotem
na platforme, wiec to bardzo pilne, ale tez bardzo szybko robione.

- [AJ] Czy jestescie powiadamiani zawczasu, Zzeby sie przygotowac [...]?

- [SM] Moze to byc¢ tylko telefon: >>mieliSmy wypadek na platformie,
potrzebna nam szybka naprawa.<< [...] Zatem to bardzo krotki i szybki projekt.
Ale oczywiscie w tego typu projektach musisz by¢ pewny, Ze stosujesz sie
w petni do zasad i przepisow bezpieczeristwa, bo kiedy sie spieszysz, to wtedy
najtatwiej o pomytki. | mamy [duzy projekt] na przyktad konserwacje kolumny.
Moze sie zdarzyé, Ze byta skontrolowana, stwierdzono duze uszkodzenia,
a czas oczekiwania na materiaty i stal zajmie od szesciu do osmiu miesiecy [...]
Podczas tych szesciu miesiecy mozna zajgc¢ sie naprawami innych czesci
kolumn i materiaty dotrq, wykonac¢ prace, certyfikacje wedfug standardéw
DNV. Zatem takie projekty mogq trwac¢ ponad dwa lata nim zostang
ukonczone. A jesli jest dziesiec¢ albo pietnascie kolumn w jednej partii, moze to
zajgc¢ jeszcze dtuzej.” [Sylvia Mundal, Oss-nor AS, 02/09/2015, czas: 28:22-
31:51].

Oprocz okreslonego czasu, w ktorym dany projekt zostaje wykonany, to witasnie
wielkos$¢ jest w tym przypadku o tyle istotnym kryterium, ze pozwala odnies¢ to, co
respondentka okresla mianem projektu, do jego przyjetej na potrzeby badania
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definicji, a poprzez te definicje odnies¢ z kolei do dokfadnej charakterystyki pojecia,
dokonanej w podrozdziale 1.2.1. W opinii respondentki firma Oss-nor AS kazde
zlecenie od klienta firma traktuje jako projekt:

- [SM] ...traktujemy kazdq prace jako projekt [...] mysle, ze w przyblizeniu jest
od czterystu do pieciuset projektow rocznie. | jeszcze nasza spotka-corka |[...]
okofto sto piecdziesigt...

- [AJ] Ale czemu podchodzicie do wszystkich jak do projektow, a nie zlecen?

- [SM] Podchodzimy do nich jak do projektow, poniewaz kazde zlecenie jest
bardzo indywidualne [...] Aby upewnic sie, Ze mozemy przesledzi¢ wszystkie
koszty, mozemy sprawdzi¢, czy projekt jest prawidfowo wyceniony, gdy
nastepnym razem bedziemy sktadac oferte [...], ze mamy pracownikow i czas
by obstuzyc ten projekt [...] tatwiej jest utrzymac przeglqd zapisow, kosztow.”
[Sylvia Mundal, Oss-nor AS, 02/09/2015, czas: 54:28-59:56].

Wedtug opinii respondentki projektowa organizacja pracy w przedsiebiorstwie
umozliwia sprawniejsze, bardziej elastyczne podejscie do oczekiwan klienta. Ponadto
dokumentacja, ktorg Oss-nor AS prowadzi dla kazdego projektu umozliwia nie tylko
czuwanie nad biezgcymi wydatkami na projekt, ale umozliwia petng ich weryfikacje
wstecz. Kazdy projekt prowadzony przez Oss-nor AS posiada swoj wyrdznik (numer
projektu), na podstawie ktorego mozliwe jest petne odtworzenie przebiegu prac,
poszczegdlnych czynnosci, przeptywu materiatéw. Jest to takze cenne dla klientow,
ktorzy takze mogg uzyska¢ wiedze o dawnym projekcie, co wedtug wypowiedzi
respondentki bywa przydatne.

W toku wywiadu ustalono jednak, ze kryterium wielkosci, zdefiniowane na poczatku
przez respondentke ma istotne znaczenie dla sposoby zarzadzania projektem, przede
wszystkim w fazie inicjowania projektu. Wyrdznita bowiem projekty, ktére ze wzgledu
na: ,specjalne rzeczy”, ,nowe rzeczy, ktérymi forma do tej pory sie nie zajmowata”,
lub ze wzgledu na - jak to zostato ogdlnie ujete: , wielki projekt”, wymagaja ,,zebrania
grupy projektowej” w celu ustalenia, jak nim zarzadza¢. W grupg i projektem w tym
przypadki kieruje kierownik danego wydziatu. Zatem nalezy stwierdzi¢, ze w tym
obszarze mieszczg sie projekty sensu stricte, przede wszystkim ze wzgledu na stopien
ztozonosci i unikalnosci, ktéry implikuje charakterystyczne dziatanie projektowe
w fazie inicjowania. W pozostatych przypadkach (tj. w ,,matych projektach”) mamy do
czynienia z czynnosciami rutynowymi, mato skomplikowanymi, jakkolwiek ,wszystkie
te mate sprawy moga sie nieco rozni¢”, czyli stanowié¢ unikalng kombinacje tych
czynnosci lub tez muszg zosta¢ wykonane pod duzg presjg czasu. W toku dalszej
czesci wywiadu (por. podrozdziat 4.4.1.2.3.) ustalono, ze projekty sensu stricte sg
znacznie czesciej realizowane przez dziat podwodny, ze wzgledu na jego strukture
organizacyjng, ktéra podporzagdkowana jest funkcjonalnie konkretnym instalacjom
i platformom wiertniczym. Schemat dziatalnosci projektowej Oss-nor AS i spotki corki
Benor AS zilustrowano na Rysunku 40 ponize;j.
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Rysunek 40. Schemat dziatalnosci Oss-nor AS w relacji do klastra Vestbase.
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Zrédto: Opracowanie wtasne.

W przypadku Oss-nor, sposéb wywigzania sie z kontraktow AS wynika z przyjetej
polityki jakosci. W strukturze celéw istotne sg kwestie zagwarantowania
bezpieczenstwa:

,Naszym celem jest oczywiscie zero narazen, zero urazow, nie chcemy zadnych
uszkodzern czegokolwiek” [Sylvia Mundal, Oss-nor AS, 02/09/2015, czas: 42:28-
42:50].

Przeprowadzone w tym celu obserwacje, poza deklaracjami podczas wywiadow,
pozwalajg wyjasnic i potwierdzi¢ te kwestie.

Jest to o tyle istotne, Zze nawet podczas wizyty w biurach oddziatu Norske Shell AS
w Kristiansund pracownik korporacji informowat wszystkich gosci o koniecznosci
bezwzglednego podporzgdkowania sie obowigzujgcym na miejscu przepisom
bezpieczenstwa, wtym m.in. dokonat szczegdétowego instruktazu: czytelnego
wpisania imienia i nazwiska w ksiedze gosci (na wypadek ewakuacji budynku),
poruszania sie wytacznie lewg strong ciggow komunikacyjnych, obowigzkowego
trzymania sie poreczy na schodach. We wszystkich wizytowanych przedsiebiorstwach
przepisy przeciwpozarowe wymagaty od kazdej wchodzacej osoby dokonania wpisu
imienia i nazwiska do ksiegi oséb wchodzacych, podania godziny wejscia i godzin
wyjscia. Przy wejsciu do budynkdéw technicznych, hal produkcyjnych, magazyndw,
konieczne byto zatozenie odziezy ochronnej (kaski, okulary, kamizelki odblaskowe,
obuwie wzmocnione blachg). W przypadku obiektow laboratoryjnych
i doswiadczalnych (Smgla Klekkeri og Settefisk) stosowane byty sluzy, w ktérych
nalezato pozostawi¢ obuwie i zatozy¢ odziez laboratoryjng (fartuch, okulary, obuwie).
Podobnie wyglgdaty zabezpieczenia w budynkach produkcyjnych firm spozywczych
(Hitramat AS i SalMar ASA), gdzie dodatkowo istotne byto zapewnienie minimalnej
ingerencji w higiene w strefach produkcji. W tym celu nad halami technologicznymi
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ulokowane zostaty pomieszczenie biurowe potgczone przeszklonymi korytarzami,
z ktérych mozna byto obserwowac i kontrolowaé biezgcag prace, bez koniecznosci
fizycznej obecnosci w strefie ochronnej.

4.6. Odpowiedzi udzielone na pytania badawcze

Wywiady swobodne (czesSciowo ustrukturyzowane listg dyspozycji opierajgcych sie na
pytaniach badawczych), jako technika badawcza, ktorg zastosowano w drugiej
kolejnosci, miaty na celu zgromadzenie zasadniczej wiedzy o badanym klastrze
i podmiotach w nim uczestniczgcych oraz dostarczenie materiatu, w oparciu o ktéry
mozliwe bedzie udzielenie wyczerpujgcych odpowiedzi na postawione pytania
badawcze. Jak wskazano w podrozdziale 4.4.2.3 petna tres¢ udzielonych odpowiedzi
zostata zawarta w transkrypcjach zatgczonych do niniejszej pracy (por. Aneks).
Natomiast ponizej zaprezentowano informacje i wyniki badania stanowigce rezultat
analizy i wnioskowania przeprowadzonego na podstawie transkrypcji.

Kazdemu z pieciu pytan badawczych poswiecono odrebny podrozdziat, ktérego
strukture tworzg kolejne podpunkty prezentujgce odpowiedzi uzyskane na dane
pytanie w kazdym z grupy 5 przedsiebiorstw, reprezentujacych zidentyfikowane
tancuchy wartosci, w ktorych przeprowadzono wywiady.

4.6.1. Cele i potrzeby zwigzane z aktywnoscig w klastrze Vestbase

4.6.1.1. Cele i potrzeby Aibel AS

W dziatalnosci Aibel AS, ktdra przede wszystkim obejmuje wykonywanie na rzecz
klientéw projektéw w zakresie modyfikacji i konserwacji instalacji i platform
wiertniczych, cele podporzadkowane sg perspektywie klienta. To klient, zlecajac
projekt, okresla co ma zosta¢ wykonane i rolg Aibel AS jest dostosowanie wfasnej
dziatalnosci do wymogéw klienta w taki sposéb, aby mégt on zamierzony cel
osiggngc¢. Stuzy temu, przede wszystkim, doktadne opisanie zakresu prac do
wykonania i upewnienie sie, ze obydwie strony rozumiejg ten zakres tak samo.

4.6.1.2. Cele i potrzeby Erling Haug AS

Dla Erling Haug AS, w opinii respondenta, funkcjonowanie w klastrze jest istotne ze
wzgledu na bliskos¢ relacji z klientami. Jest to podstawowa potrzeba, ktorg klaster
zapewnia. Bliskos¢ relacji rozumiana jest jako mozliwos¢ prowadzenia biezgcego
dialogu dotyczacego mozliwosci podjecia sie i wykonania okreslonego zlecenia.
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Klienci, ktérzy sami sg cztonkami klastra, preferujg wybdr ustugodawcy z jego
obszaru. W wypowiedzi respondent przedstawia to w nastepujacy sposob:

- [PA] Moim zdaniem przemyst naftowy jest tak naprawde maty, wiec wszyscy
wszystkich znajg, poniewaz jest tylko kilka firm, wiec [...] chodzi o relacje
pomiedzy naszq firmqg a naszym klientem... Wiedzq, ze jesli nas zapytajg, to
podejmiemy sie wspdtpracy by dobrze wykonaé zadanie {..] Znamy sie
wzajemnie. Mysle, ze innym ciezko byfoby wejs¢ i zaoferowac swoje ustugi
tutaj, jesli bytyby to firmy z zewnqtrz...

- [AJ] Ma pan na mysli ich relacje, doswiadczenia, portfolio?

- [PA] Tak [..] Wiedzqg, ze wykonamy zadanie [...] bez zbednych pytan
i wykonamy je dobrze. Ufajgq nam...” [Per @yvind Aspen, Erling Haug AS,
31/08/2015, czas: 10:40-13:28].

Zatem w kwestia bliskosci i bezposredniego charakteru relacji, budujgcych zaufanie,
jest w opinii respondenta zaréwno podstawowg potrzebg zaréwno po stronie Erling
Haug AS iklientow firmy, jak i korzyscig wynikajgcga z obecnosci w klastrze,
niedostepng dla firm spoza Vestbase. Ponadto koordynacja pomiedzy dziatem
logistycznym i technicznym Erling Haug AS pozytywnie wptywa na relacje z klientami,
zapewniajac lepszg, bardziej kompleksowg obstuge. W dziatalnosci projektowej, ktérg
realizuje dziat techniczny Erling Haug AS, kwestia zaufania jest niezwykle istotna przy
kontraktowaniu oséb do zespotéw projektowych, zardwno ze strony klientéw, jak
i poddostawcow Erling Haug AS. Dla dziatalnosci wykonywanej w dziale technicznym
celem wiekszosci projektdw jest sprawienie aby firma wiertnicza mogta z powrotem
wiercic.

4.6.1.3. Cele i potrzeby Halliburton AS

W przypadku Halliburton AS mozna wskazaé na dwie kluczowe potrzeby, ktére
przemawiajg za lokalizacjg firmy na terenie Vestbase - jedng o charakterze
technicznym i drugg o charakterze organizacyjnym. Pierwsza wynika ze specyfiki
dostarczanych klientom ustug, ktére wymagajg dostepu do konkretnej infrastruktury
na nabrzezu, pozwalajgcej na zatadunek/roztadunek duzych ilosci substancji ptynnych
(zbiorniki, weze pompy). Druga dotyczy ztozonosci ustug dla klientéw, gdzie w proces
przygotowania zamodwionego ptynu technicznego zaangazowanych jest kilku
podwykonawcéw, z ktérych znaczna wiekszos¢ zlokalizowana jest w bezposrednim
sgsiedztwie, co utatwia przeptyw informacji i wzajemna koordynacje dziatan.

4.6.1.4. Cele i potrzeby Norsk Gjenvinning Industri AS

W przypadku Norsk Gjenvinning Industri AS, firma jest generalnym wykonawca
kontraktu dotyczgcego zarzgdzania wysoce zrdznicowanymi grupami odpaddéw. Totez
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jej zasadniczym celem jest dostarczenie takiego pakietu ustug wtasnych lub od
wybranych poddostawcow, ktéry dang partie odpaddéw zutylizuje w sposéb
optymalny z perspektywy klienta, nawet jesli wymaga to zaangazowania zasobodw,
ktorych w samym kontrakcie nie mozna byto przewidzied.

Istotng potrzebg dla Norsk Gjenvinning Industri AS jest elastycznos¢, tj. mozliwosé
wynajecia obiektu, ustug, biur na terenie Vestbase, bez ktérych podpisanie kontraktu
z koncernem naftowym mogftoby by¢ trudne, zamiast ponoszenia wtasnych inwestycji
zwigzanych z przygotowaniem witasnego miejsca lub obiektu w celu obstugi takiego
kontraktu. Nawet jesli wtasna lokalizacja okazataby sie tarisza w perspektywie kilku
kontraktéw obejmujgcych okres optacalnej ekonomicznie, kilkunastoletniej
eksploatacji ztoza przez koncern, to wyzsza cena wynajmu rownowazy koszty ryzyka
zwigzanego z tym, ze kontrakt nie zostatby udzielony lub odnowiony i koszty dalszej
ewentualnej eksploatacji niewykorzystanych obiektéow lub zwigzane z ich wynajmem
lub znalezieniem jakiej kol wiek innej mozliwosci ich wykorzystania.

4.6.1.5. Cele i potrzeby Oss-nor AS

W przypadku firmy Oss-nor AS, a $cisle rzecz ujmujac w odniesieniu do spotki-corki
Benor AS ulokowanej w na terenie Vestbase, w strukturze celow istotne sg kwestie
srodowiskowe:

,...obiekty kontrolne Benor [...] - moim zdaniem jest to najlepiej zbudowana
hala kontrolna [...] jak to sie mowi ,,w petni zielona firma”. [...] kiedy myjq rury,
korzystajqg z wody pod bardzo wysokim cisnieniem: 2,8 tys. barow [...], nie
korzystajq z Zzadnych chemikaliow podczas czyszczenia. Razem z koncernami
naftowymi ustalono zasady odnosnie [...] smaréw do gwintow, aby stosowac
takg ilos¢ smaru, zeby mie¢ pewnosé, ze jest wystarczajgca, ale nie
nadmierna.” [Sylvia Mundal, Oss-nor, AS, 02/09/2015, czas: 42:53-45:00].

Wida¢ wspodlne formutowanie takiego celu, zasad - z koncernami i podmiotami w
otoczeniu. Na pytania: dlaczego celem jest posiadanie polityki sSrodowiskowej, lub czy
taka polityka srodowiskowa wynika z wptywu otoczenia, czy kto$ poza firma tego
wymaga (czyli czy takie cele sg efektem wptywu czynnikédw zewnetrznych,
niezaleznych od badanego przedsiebiorstwa) odpowiedZ uzyskana jako pierwsza byta
jednoznaczna. Wskazuje ewidentnie na wiasne wymagania, wewnetrzne motywacje:
firma jest odpowiedzialna przed otoczeniem, w tym koncernami naftowymi innymi
otoczeniu (w tym i w klastrze) za catos$¢ swoich dziatan, takze na rzecz srodowiska.
Konkretne korzysci to oszczednosci z tytutu nizszych kosztow operacyjnych, nizszych
kosztéw utylizacji odpaddéw. Z kolei na kolejne pytania, o to w jaki sposéb takie
dziatania wptywajg na percepcje przez kontrahentéw, istotny okazuje sie proces
oceny ofert podczas starania sie o nowe kontrakty lub ich odnowienie. Koncerny
naftowe stawiajg konkretne kryteria i pytania w procesie badania ofert:
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,>>Jak sobie radzicie z odpadami?<<, >>Jak radzicie sobie z srodowiskiem?<<
[...], mamy bardzo surowe kryteria rzgdowe.” [Sylvia Mundal, Oss-nor, AS,
02/09/2015, czas: 48:46-49:47].

Okazuje sie, ze w otoczeniu funkcjonuje takze gtebsza sfera prawno-instytucjonalna,
ktora w tym konkretnym przypadku, tj. branzy wydobycia ropy naftowej i gazu,
stanowi raczej mechanizm kontrolny izabezpieczajacy, niz regulacyjny, tj.
wymuszajacy przestrzeganie pewnych minimalnych standarddw.

Innym istotnym wymiarem w kontekscie formutowania celéw jest (w Oss-nor AS)
transparentnosc:

,Przeszlismy od ,kowbojowania” do scistej administracji, poniewaz w dawnych
latach byfto tak: >>OK, robimy to szybko i [idziemy] dalej<<. Teraz musimy miec
dokumenty na wszystko [...] jak cos zostato zrobione, jakie sq kompetencje
osoby ktora to zrobita, jaki Srodek smarny byt uzyty, jaki jest numer
producenta dla tej partii Srodka smarnego [...], trzeba potwierdzi¢ naprawy, to
co wyprodukowates i wykonates, musimy potwierdzi¢ kwalifikacje operatorow,
potwierdzi¢ rodzaj lakieru, ile czasu zuzyto, ze gwinty zostaty skalibrowane
i mieszczq sie w tolerowanym przedziale...” [Sylvia Mundal, Oss-nor, AS,
02/09/2015, czas: 50:10-51:49].

4.6.2. Zarzadzanie dziatalnoscig uczestnikow klastra Vestbase w

kontekscie osiggania potrzeb i celow

Jak zaznaczono w czesci teoretycznej i na wstepie kazdego kwestionariusza,
przedmiot prowadzonych badan stanowit "klaster Vestbase - ze wszystkimi
kooperujgcymi i konkurujgcymi firmami i innymi zaangazowanymi podmiotami”.
Vestbase, w najprostszym ujeciu, stanowi baze zaopatrzeniowg dla 11 platform
wiertniczych i instalacji zajmujgcych sie produkcjg i przesytem ropy naftowej i gazu
ziemnego na szelfie Morza Norweskiego. Stanowi zatem miejsce, poprzez ktore
koncerny naftowe, bedace operatorami platform i instalacji, zapewniajg sobie dostep
do wszystkich produktéw i ustug niezbednych do prowadzenia ciggtego procesu
wydobycia. W takim ujeciu klaster Vestbase jako przedmiot badan mozna postrzegac
jako sie¢ firm wspdlnie zarzadzajacych i zorientowanych na stata ,cyrkulacjy”
dostaw'’®. Stosujac wspodtczesne ujecie zaproponowane przez M. Christophera |,
nalezy zaakcentowal istotng role zarzadzania relacjami (nie tylko rzeczami
i informacjg) w sieci potgczonych i wspdtzaleznych organizacji wzajemnie ze soba
wspotpracujgcych  w zakresie kontroli, zarzadzania i doskonalenia przeptywu

7 Blaik P., Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzgdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,

Warszawa, 2017, s. 245.
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materiatdw i informacji od dostawcéw do korcowych uiytkownikéwm. Zatem
niezaleznie od 15 lat, ktére dzielg obydwa ujecia dla wyjasnienia postawionego w tym
punkcie pytania badawczego istotne bedg zaobserwowane u respondentow
podejscia do zarzadzania charakterystyczne dla logistyki.

4.6.2.1. Zarzadzanie dziatalnoscig Aibel AS w kontekscie potrzeb i celow

Aibel AS jest organizacja, ktdrej dziatalno$¢ opiera sie na realizacji projektow
zlecanych przez klientow. Wszystkie te projekty dotyczg modyfikacji i konserwacji
w modutach, z ktéorych zbudowana jest np. platforma wiertnicza i jak wskazuje
respondentka:

,Zaden projekt nie jest taki sam, s bardzo podobne, ale obawiam sie, ze
jeden projekt nie wyglada doktadnie tak jak nastepny.” [Tanja Irene Hanssen,
Aibel AS, 01/09/2015, czas: 02:50-03:00].

Najwieksze projekty mogg trwaé rok, moze dwa, ale wiekszo$¢ trwa raczej kilka
miesiecy.

Jak rowniez respondentka wskazata w dalszej czesci wywiadu, Aibel AS skupia sie na
wywigzaniu ze zobowigzan kontraktowych wobec klienta oraz na kwestiach
technicznych w obszarze tych projektéw, natomiast logistyka i operacje zwigzane
z bezposrednimi dostawami elementéw projektu do instalacji i na platformy, jest
zlecana na rzecz Vestbase AS.

4.6.2.2. Zarzadzanie dziatalnoscig w Erling Haug AS kontekscie potrzeb i celow

W firmie Erling Haug AS istnieje scista specjalizacja, ktorg odzwierciedla podziat na
dwa dziaty funkcjonalne: logistyczny i techniczny. Dziat logistyczny realizuje
podstawowe funkcje: zaopatrywania platform wiertniczych w materiaty zwigzane
z procesem podnoszenia fadunkéw i pokrewne oraz funkcje magazynowe dla firm
wiertniczych. W tym obszarze stwierdzona praktyka jest charakterystyczna dla
zarzadzania przeptywem materiatéw i informacji, w ktérym pojawia sie koordynacja
pomiedzy Erling Haug AS a firmami wiertniczymi (np. North Atlantic Drilling, Ocean
Rig), warunkujgca z kolei koordynacje na kolejnym szczeblu: firm wiertnicze -
koncerny naftowe. Respondent widzi to w nastepujgcy sposdb:

»- [PA] ..nasi klienci zawierajg swoje wfasne umowy [..] a my tylko
zapewniamy ustugi na podstawie ich umowy. Nie mamy wptywu na takie
dziatania.

- [AJ] Wiec jestescie kim$ w rodzaju podwykonawcy?

7M. Christopher, Logistics & Supply Chain Management, Harlow, 2016, s. 3.
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- [PA] Tak. Dostarczamy ustugi na podstawie ich umowy.” [Per @yvind Aspen,
Erling Haug AS, 31/08/2015, czas: 15:15-16:08].

Z kolei dziat techniczny jest dziatam zarzgdzanym przede wszystkim projektowo.
Codzienna rzeczywistos¢ dzieli czas na czynnosci rutynowe (np. kontrole dla
urzadzen) oraz projektowe, Jesli projektow jest duzo wodwczas konieczne jest
angazowanie dodatkowych kierownikéw projektow i oséb do zespotdw technicznych.
W strukturze projektow wyrdzniane sg takze , wielkie projekty”, a dla ich wyrdznienia
kryterium stanowi duza ilosci czasu i pracy do wykonania, co przekfada sie na koszty.
W skali roku dziat techniczny podejmuje sie realizacji okoto 1 tysigca projektéw.
W zdecydowane] wiekszosci sg to mate projekty, ale w ciggu miesigca podejmowane
sg trzy lub cztery nowe wielkie projekty, ktérych w biezgcej realizacji jest ponad sto.

4.6.2.3. Zarzadzanie dziatalnoscig Halliburton w AS kontekscie potrzeb i celéw

Dziatalno$¢ prowadzona przez Halliburton AS w klastrze, podobnie jak w przypadku
Erling Haug AS, koncentruje sie na dwdch obszarach. Z jednej strony, jak wskazuje
respondent, absolutnym priorytetem jest zaopatrzenie klienta w ptyny, ktérych
doktadnie potrzebuje oraz obstuga zwigzanych z tym zlecen (mieszanie,
przygotowanie do zatadunku, roztadunku), ktére ze wzgledu na dobro kontraktu
moze wymagac¢ zaangazowania konkurentow. A zatem mowa jest tu o wykonaniu
konkretnego dodatkowo zakontraktowanego projektu w ramach ramowej umowy
z koncernem naftowym wykonanie (co jest takze istotne dla Erling Haug AS). Z drugiej
strony lokalizacja w Vestbase wymaga posiadania przez Halliburton AS zaplecza
w postaci magazynu, stanowigcego ,bufor” dla chemikaliéw, a to z kolei implikuje
koordynacje procesu logistycznego z projektowym. O ile jednak w przypadku Erling
Haug AS dziatalno$¢ logistyczna, a zwtaszcza magazynowa, jest przedmiotem walki
konkurencyjnej z Vestbase AS (tj. koordynatorem powigzania kooperacyjnego), o tyle
w przypadku Halliburton AS nie wystepuje takie zjawisko. Réznica wynika z wysokiej
specyfiki proceséw logistycznych w zakresie chemikaliow (np. certyfikacje, kontrole
zewn. i staty nadzor nad przestrzeganiem procedur REACH, ADR, bezpieczenstwa
przeciwwybuchowego czy przeciwpozarowego), ktére wymagajg naktadow na
utrzymanie jakosci, zabezpieczen, kompetenc;ji personelu oraz know-how w z zakresie
wiasciwego postepowania z nimi. Jedynie transport chemikaliow odbywa sie
srodkami Vestbase, pod nadzorem Halliburton AS. Proces sktadowania dos¢
standardowych urzadzen typu kolumny rynnowe, orurowanie, sprzet dzwigowy i
zabezpieczajgcy (liny, tancuchy, haki itp.), cho¢ sg one zdecydowanie bardziej
kosztowne niz chemikalia (kolumny mogg kosztowa¢ od kilkuset tys. do kilku min
dolaréw), nie wymaga stosowania tak szczegélnych izasobochtonnych procedur.
Jakkolwiek odpowiednich zasobdéw: wiedzy i personelu wymaga juz ich montaz,
podnoszenie, inspekcje, przeglady, konserwacje.
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Podsumowujagc w przypadku firmy Halliburton AS zaobserwowana praktyka
zarzadzania zorientowanego projektowo akcentuje przede wszystkim aspekty
zarzadzania relacjami pomiedzy cztonkami klastra ikoniecznosci zapewnienia
wiasciwej ich koordynacji. Réwnolegle tym czynnosciom towarzyszg typowe procesy
logistyczne w zakresie wifasciwego przeptywu dobr (chemikalia) oraz informaciji
(receptury), ktorym towarzyszy ich odnotowanie w kilku systemach informatycznych
stosowanych w samej firmie, jak i innych firmach zlokalizowanych w Vestbase.

4.6.2.4. Zarzadzanie dziatalnoscig Norsk Gjenvinning Industri AS w kontekscie

potrzeb i celow

Model zarzgdzania ustugami kontraktowymi, ktdre Norsk Gjenvinning Industri AS
Swiadczy dla koncernu naftowego A/S Norske Shell opiera sie na logice podobnej do
opisanej w przypadku Halliburton AS, mianowicie na zarzgdzaniu relacjami w sieci
wspotpracy, z tg subtelng rdéznicy, ze Norsk Gjenvinning Industri AS koordynuje
przeptyw materiatéw zaréwno w uktadzie upstream (wyzszego rzedu, tj. przeptyw
odpaddw od ich producenta) jak i downstream (nizszego rzedu, tj. przeptyw odpadéw
w celu ich finalnego zagospodarowania).

Aspekt zapewnienia koordynacji relacji oséb (poza przeptywem materiatow
i informacji), wyraza funkcjonowanie koordynatoréw danego kontraktu po obydwu
stronach. Jednak charakterystyczng wyfacznie dla A/S Norske Shell praktykg jest
,wynajecie” w tym celu osoby, ktéra wczesniej stanowita kadre partnera.
W opisywanym tu przypadku jest to kierownik ds. obstugi kluczowych klientéw.
Mozna wiec stwierdzi¢, ze w ramach kontraktu mamy do czynienia nie tylko
z przeptywem osoby, w celu zapewnienia sprawnego procesu realizacji ustugi, ale
moze nawet przede wszystkim, z przeptywem wiedzy fachowej i praktycznej
znajomosci zagadnien, ktére obydwu stronom zapewnia ptynna realizacje umowy.

4.6.2.5. Zarzadzanie dziatalnoscig Oss-nor AS w kontekscie potrzeb i celéw

W przypadku firmy Oss-nor AS, jak wskazano juz wczesniej, kazde zlecenie od klienta
firma traktuje jako projekt i zarzadza nim jak projektem. Jest to spowodowane
faktem, ze kazde zlecenie jest bardzo indywidualne, a system informatyczny, ktérym
dysponujg, pozwala w ten sposdb zapewnié¢ kontrole kosztéw, gdyz kazdemu
projektowi nadawany jest wyrdznik (numer projektu). Analiza podobnych zlecen
wstecz (nawet do ,,dnia nr 1” 15 lat wstecz) pozwala szybko i doktadnie sporzadzié
wycene dla kolejnych, pojawiajgcych sie projektow, okresli¢ biezgcg dostepnosé
zasobdéw oraz zarchiwizowaé dane wszystkich dotgd zrealizowanych projektow.
Utatwia to dziatanie gdy konieczne jest zrekonstruowanie jak przebiegaty prace.
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4.6.3. Interakcje pomiedzy uczestnikami klastra Vestbase - zachowania

kooperacyjne i konkurencyjne i ich skutki

4.6.3.1. Interakcje i zachowania kooperacyjne i konkurencyjne w Aibel AS

W dziatalnosci projektowej realizowanej przez Aibel AS powotywany jest zespot, ktory
koordynuje prace projektowe po stronie tej firmy jako wykonawcy, jak i po stronie
klienta, ktory zleca wykonanie projektu. Koordynacja pomiedzy cztonkami tego
zespotu przebiega poprzez spotkania, wideokonferencje i biezgce rozmowy
telefoniczne

Potrzeba dodatkowych dziatan i ustalen pomiedzy Aibel AS i klientem moze pojawic
sie w sytuacji nieprzewidzianej, problemowej, np. gdy podczas realizacji projektu
modyfikacji lub konserwacji pojawiajg sie dodatkowe, nie dajgce sie wczesniej
przewidzie¢ kwestie techniczne. Wdéwczas w toku spotkan i negocjacji okreslane sg
dziatania zaradcze, prowadzace do znalezienia rozwigzania.

W przypadku niektérych projektéw, klienci posiadajg zawarte umowy z witasnymi
podwykonawcami, ktérych Aibel AS winien angazowac do niektérych prac. Totez
takie sytuacje takze wymagajg ustalenia rél z ewentualnymi podwykonawcami,
zwtaszcza jesli sg spoza Norwegii lub nie wspoétpracowano z nimi wczesniej.

Jeszcze jednym wymiarem dziaftalnosci projektowej zwigzanym z zapewnieniem
wykonania umowy dla klienta jest koordynacja dostaw za posrednictwem Vestbase.
Dla kontraktéw wykonywanych na Morzu Norweskim jest to port najblizszy, zatem
korzystanie z innego portu bytoby nieoptacalne. Podobnie nieoptacalng alternatywa
mogtoby stac sie zbudowanie wtasnego budynku lub zakup magazynu, poniewaz ilos¢
dostarczanych materiatow nie jest stata w czasie. Zatem korzystniej wypada w tym
zakresie rozliczenie z Vestbase za faktycznie wykorzystane miejsce i godziny robocze

4.6.3.2. Interakcje i zachowania kooperacyjne i konkurencyjne w Erling Haug AS

W przypadku firmy Erling Haug AS proces koordynacji pomiedzy firmg a klientem ma
charakter bezposredni i odbywa sie podczas spotkan (dwie do pieciu oséb z kazdej
strony), na ktérych wymieniajg sie opiniami i ustalajg zakres prac do wykonania
w ramach kontraktu. Taka koordynacja moze miec charakter dorazny, gdy np. klient
potrzebuje wykona¢ prace, ktérej kontrakt wczesniej nie przewidywat, jak
wspomniane powyzej dodatkowe testy urzadzen czy weryfikacje ich dokumentacji
i certyfikatow. Ponadto dla zapewnienia kompleksowej obstugi klienta istotne jest
zapewnienie efektywnej koordynacji pomiedzy dziatami logistycznym i technicznym.
Zatem, w przypadku Erling Haug AS duze znaczenie ma zaréwno koordynacja
,pionowa” z klientami i podwykonawcami oraz ,,pozioma” w ramach firmy.
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W rozmowie poruszono takze kwestie nieformalnego procesu dyfuzji wiedzy
pomiedzy cztonkami klastra. Respondent zauwaza, ze istniejg sposoby nieformalnych
kontaktéw pracownikéw réznych firm. Wynikajace one z bliskosci, ale sg raczej
pochodng i czescig formalnych relacji. Gdy wygasa np. umowa lub zakonczony zostaje
projekt, tak samo wygasa nieformalna wiez.

4.6.3.3. Interakcje i zachowania kooperacyjne i konkurencyjne w Halliburton AS

Pierwszy z respondentéw w firmie Halliburton AS zwraca uwage na koniecznos¢
zapewnienia lepszej koordynacji pomiedzy uczestnikami klastra, aby kazdy
z podmiotéw funkcjonujgcych w Vestbase mdgt osiggng¢ zamierzone cele. Pierwszym
aspektem w tym kontekscie, na ktéry zwraca uwage jest komunikacja, zwtaszcza
pomiedzy koordynatorem zaméwienia w ramach danego kontraktu po stronie
Halliburton AS, a koordynatorem koncernu naftowego na statku transportowym, za
posrednictwem ktdrego zwyczajowo odbywajg sie dostawy. W tym celu koordynator
koncernu naftowego na statku notyfikuje godzine, o ktorej statek zawinie do portu
i poleca przygotowac fadunek. Drugim aspektem jest narzedzie do tego celu stuzace.
Proces planowania dostaw w ramach Vestbase ma utatwia¢ system klasy ERP, ktéry
w tym celu wdrozony i kazdy uczestnik powigzania kooperacyjnego zobowigzany jest
z niego korzysta¢'’®. System ten w zamierzeniu ma utatwi¢ koordynacje pomiedzy
dostawami realizowanymi przez poszczegdlne firmy na rzecz instalacji i platform
wiertniczych. Jednak skuteczno$é systemu uzalezniona jest od punktualnosci statku.
Respondent wskazuje jednak, ze w praktyce statek czesto miewa opdznienie, i ze gdy
w ramach jego opdznionego kursu powrotnego zaplanowano szereg dostaw, to
pierwotne rozplanowanie procesu dostaw w systemie nie jest juz wigzgce. Statek
przybija do innego miejsca na nabrzezu (bo miejsce pierwotnie planowane albo juz
jest, albo niedtugo zostanie zajete przez kolejny, punktualny statek) i wszyscy
dostawcy po prostu oczekujg na nabrzezu w pierwotnie ustalonych miejscach.

Dodatkowej pracy zwigzanej z koordynacja wymaga powigzanie danych
pochodzacych z sytemu RMC z danymi z systemu SAP, wykorzystywanego
w Halliburton (i w innych firmach funkcjonujgcych w Vestbase). Brakuje integracji
pomiedzy tymi systemami i w rezultacie operator obydwu systemow wykonuje te
samg prace w kazdym z nich. Nie ma takze zadnej integracji takich systemow
w ramach kontraktu pomiedzy Halliburton AS a koncernem naftowym. Natomiast
taka integracja istnieje pomiedzy systemami Halliburton AS i podwykonawcy - Swire
Oilfield Services i stuzy do zamawiania zbiornikdw i konteneréw. W ograniczonym

178 System ten nazywa sie RMC, co stanowi akronim od nazwy w jez. angielskim: Resource

Management Coordination. Zapewnia dostep do zasobdéw oferowanych przez Vestbase (np.
rezerwacje na pola odkfadcze, miejsce w magazynach, punkty zatadowcze, dzwigi, wozki widtowe,
srodki transportu) w czasie rzeczywistym i tylko dla zarejestrowanych uzytkownikéw (np pracownikéw
wskazanych przez firmy, dla ktérych zatozone zostato konto ) poprzez aplikacje webowg dostepna po
zalogowaniu w panelu: https://rmconline.no/Account/Login?ReturnUrl=%2f [dostep: 03/12/2017].
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zakresie Halliburton AS posiada réowniez dostep do systemu Norske Shell, w celu
wprowadzania danych dotyczacych biezgcych zamowien.

4.6.3.4. Interakcje i zachowania kooperacyjne i konkurencyjne w Norsk Gjenvinning

Industri AS

W przypadku Norsk Gjenvinning Industri AS skuteczna koordynacja dziatalnosci
w ramach klastra jest najistotniejszym aspektem dziatalnosci, wynikajgcym ze
specyfiki kontraktu i roli firmy jako jego generalnego wykonawcy. Jak wskazano
wczesniej, kluczowe jest optymalne zutylizowanie poszczegdlnych grup odpaddw,
z punktu widzenia klienta. W tym zakresie pewne rozwigzania przewiduje sam
kontrakt, ale znaczna liczba przypadkdéw nie moze zosta¢ wczesniej okreslona.
Kontrakt moze np. przewidywaé, ze utylizacje okreslonych (np. stosownym kodem)
grup odpadow Norsk Gjenvinning Industri AS zobowigzany jest zleci¢ konkretnemu
podwykonawcy, wskazanemu expressis verbis w kontrakcie przez koncern naftowy.
Wodwczas moze wydarzy¢ sie sytuacja, w ktérej firma - chcac nie chcac - koordynuje
ten element kontraktu z przedstawicielami konkurencyjnej firmy (np. SAR, takze
zlokalizowanej w Vestbase), zwtaszcza jesSli w tym zakresie koncern posiada
rownolegtg umowe. Koncern naftowy moze zastrzec sobie prawo wptywu na to, kto
jest podwykonawca:

-~ [Al]] ..w ramach kompleksowych uméw 2z koncernami naftowymi
potrzebujecie korzysta¢ z pomocy poddostawcow... Czy sq to poddostawcy
ustaleni w umowie czy to wy wybieracie, z kim wspdtpracujecie...

- [FS] Jedno i drugie [...]

- [AJ] Moze byc tak, ze Shell ma swojq wtasnq umowe z kims...?

- [FS] Mamy umowe z naszym dostawcg, ale jesli mamy umowe z Shell, to on
nie ingeruje [...] w dostawcow. Muszq ich zatwierdzi¢, ale nie ingerujq |[...
A jesli] nasza firma matka zawrze umowe downstream, mowiqgc ze musimy
[konkretnej firmie] dostarczy¢ dziesie¢ tysiecy ton [odpadow...] pozostaje
zrealizowac to... Shell nie bedzie ingerowac. Jesli nasz dostawca nie byt
zatwierdzony lub zrobi cos, czego nie powinien, przyjdq i powiedzq: >>Chcemy,
zebyscie...[go] zmienili<<<, jesli dostawca nie jest dobry, mogg to zrobic. Ale
nie ingerujqg, jesli wszystko idzie zgodnie z planem.” ...” [Frode Sand@y, Norsk
Gjenvinning Industri AS, 01/09/2015, czas:10:31-13:28].

Oznacza to, ze znaczna czes$¢ wysitku zwigzanego z takim kontraktem wigze sie nie
tyle zrozwigzaniem konkretnego problemu, co koordynacjg dziatan réznych firm
i organizacji w sieci wspotpracy, po to by zrealizowaé kontrakt. Rola generalnego
wykonawcy umowy w obszarze zarzadzania nig i koordynowania wynikajgcych z niej
dziatan, wypetnia luke pomiedzy producentem a finalnym przetwércg odpaddw.
Z drugiej strony koordynacja w istotny sposdb wkracza w sfere zarzgdzania, zaréwno
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w koncernie naftowym, jak i w firmach podwykonawczych, cho¢ sam tekst kontraktu
takich prerogatyw nie gwarantuje. Z obserwacji wynika, ze opisana powyzej sfera
,zarzadzania firmg inng niz wiasna” jest charakterystyczna dla sieci wspotpracy -
w tym przypadku dla klastra Vestbase i moze nawet dotyczy¢ firmy bedgcej
bezposrednim konkurentem. Jest to interesujgcy przypadek koopetycji, ktérego
doswiadczajg tego réwniez pracownicy Halliburton AS, czy Erling Haug AS. Zatem,
w przypadku Norsk Gjenvinning Industri AS, unikalny i ztozony charakter dziatan
wynikajgcych z kontraktu z koncernem naftowym nie wigze sie i nie wynika
bezposrednio z przedmiotu umowy, a konkretne rzecz ujmujac np. ze skfadu
chemicznego lub nieznanej formy mieszaniny odpaddw. Ztozonos¢ jest raczej sui
generis pochodng wytonionej dla danego zlecenia podgrupy podmiotéw w obrebie
sieci wspotpracy, ktérg Norsk Gjenvinning Industri AS ma za zadanie koordynowac.
Tym zadaniem (na rzecz kontraktu z koncernem lub innego kontraktu) zajmuje sie
koordynator z ramienia Norsk Gjenvinning Industri AS ulokowana w oddziale firmy na
terenie Vestbase. Jego zadaniem jest prowadzeni ustalen z koordynatorami innych
firm tam zlokalizowanych (np. koordynatorem dla magazynéw i pdl odktadczych,
koordynatorem dla statku kursujgcego z dostawami na i z platformy wiertniczej)
i dokumentowanie faktu przekazania / odbioru tadunku. Tozsamg role i zakres
obowigzkéw wypetnia koordynator firmy konkurencyjnej (SAR) pracujgcy w ramach
umowy dla Statoil. Zatem zagwarantowanie takiej osoby z zadaniami przypisanymi do
petnionej roli jest kluczowg i integralng zasadg wymagang w kontraktach
z koncernami.

Stad moze by¢ nieco bardziej zrozumiata zaobserwowana praktyka, ze do koncernu
naftowego na czas realizacji umowy formalnie oddelegowany zostaje dotychczasowy
pracownik firmy odpadowej, ktdremu bezposrednie kierownictwo w koncernie moze
delegowacé prerogatywy, i dzieki ktorym dla firmg odpadowej, tatwiejsze bedzie
koordynowanie sieci i wykonanie poszczegdlnych zlecen w ramach kontraktu.
Koordynacji stuzg tez comiesieczne spotkania oraz instruktaze przed i odprawy po
wykonaniu okreslonego zakresu umowy.

Powstaje zatem kwestia, dlaczego i z jakich powoddéw dla koncernu naftowego
optacalne jest zlecenie ww. koordynacji, a jednoczesnie wprowadzenie dodatkowej
pozycji kosztowej w ramach kontraktu, poprzez zatrudnienie pracownika? Czy nie
bytoby bardziej zasadne wydzielenie dla takiego obszaru dodatkowego pionu
funkcjonalnego w strukturze koncernu? Skoro, formalnie rzecz biorgc, to na
wytwoércy odpaddw przede wszystkim cigzy odpowiedzialno$¢ za prawidtowg ich
klasyfikacje i skierowanie na wtasciwg Sciezke utylizacji? | jak mozna sie spodziewad,
odpady z rdéznych platform wiertniczych bedg wprawdzie rézne, ale jednorodne
w ramach pewnej grupy (zwierciny, zuzyte ptyny technologiczne, ztom i tekstylia
zabrudzone weglowodorami)? Z obserwacji i tresci wywiadu wynika, ze wyjasnieniem
dla tej kwestii moze by¢ brak kluczowej kompetencji, jakg jest wiedza o odpadach
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i sposobach postepowania z nimi. Jest to wiedza obszerna, ztozona,
interdyscyplinarna, ktéra nie ogranicza sie do jednej branzy. Nawet Norsk
Gjenvinning Industri AS, pomimo iz jest jednym z najwiekszych operatoréw w branzy
odpadéw w Norwegii, nie dysponuje takg catosciowg wiedzg. Jednakze posiada
praktyczng wiedze o sposobie funkcjonowania tego rynku, z ktérej wynika sprawnos¢
organizacyjna, szczegdlnie wymagana przy specyfice dostaw: platforma wiertnicza -
baza zaopatrzeniowa - platforma wiertnicza, ktére zapewnia i koordynuje Vestbase.
Aktywnos¢ koncernu naftowego ma charakter globalny, a przy tym obecnos¢
i aktywnos¢ na danym polu naftowym ogranicza czas przecietnie kilkunastoletniej,
ekonomicznie optacalnej eksploatacji zasobdéw. Na dodatek w wielu krajach przepisy
réznig sie izmieniajg sie w czasie. Determinuje to istotne rdznice w ukfadzie
upstream odpadéw (tj. z platformy na nabrzeze do pierwszego odbiorcy), jak
i downstream (tj. z nabrzeza do finalnego przetwdrcy). Zatem ewentualny pion
funkcjonalny nie bytby strukturg jednolitg, ktérg w poszczegdlnych oddziatach
koncern mogtby fatwo zarzgdza¢, tj. wedtug powszechnie (globalnie) obowigzujgcych
standardow.

Wiedza podwykonawcy moze tez stanowi¢ wartos¢ dodang kontraktu, co
w nastepujgcy sposob opisaf respondent:

- [FS] ...to producent odpaddw odpowiada za to, by wiedzie¢, z czym ma do
czynienia. Ale mozemy mu zapewni¢ szkolenie i wiedze, poniewaz [...]
producent odpadow odpowiada za zdobycie wiedzy [...] od tego zaczyna sie
cata podroz odpadow. Jesli start jest zty, cata reszta bedzie jeszcze gorsza.
Wiec za to odpowiadajq, ale mogq nas poprosi¢ o pomoc. Tak wiec, jesli
producent bardzo dobrze posortuje odpady i jesli go podszkolisz, mozesz
zarobic¢ na takiej umowie [...] Musisz mu wiecej zaptaci¢ takze kiedy dobrze
posortuje. Ale mozemy na tym zaoszczedzi¢[...] bo nie bedziemy musieli
skorzystac z sity roboczej i maszyn, zeby zrobi¢ drugie i trzecie sortowanie. Jesli
[producent] sam dobrze zrobi pierwsze sortowanie, mozemy od razu wysytac
odpady. Jesli sq Zle posortowane, musimy je zabra¢ na kontrole, kolejne
rozdzielenie, a to wszystko kosztuje.” [Frode Sandgy, Norsk Gjenvinning
Industri AS, 01/09/2015, czas: 15:49-20:12].

Zatem dodatkowe koszty dla koncernu, zwigzane z ewentualnych zaangazowaniem
dodatkowego personelu mogg sie zwrdcié, poniewaz jego obecnos¢, wiedza fachowa,
instruktaz mogg zapewni¢ witasciwe zaklasyfikowanie odpaddw, ktére determinuje
poprawng segregacje, rozdzielenie ich strumieni u zrédfa i w konsekwencji unikniecie
zmieszania kliku grup odpaddéw. Zatem zamiast doptaca¢ do wywozu i utylizacji
odpadow koncern moze na nich zarobié, jesli zostang odpowiednio przygotowane,
jako potencjalnie wartosciowy surowiec wtoérny, za ktory finalny przetwoérca
zaproponuje korzystng cene.
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Ponadto w przypadku, gdy koncern podejmuje dziatanie, ktore wykracza poza
zakresem zwyczajowych koncernu, pracownik firmy odpadowej zapewnia ocene
potencjalnego wptywu tego dziatania na podzniejszy problem zwigzany z odpadami,
a takze powierzane s3 mu inne, dodatkowe i nie zwigzane z kontraktem zadania, jak
np. ocena ryzyka zwigzanego z pracg lub kontaktem personelu z odpadami. Norwegia
w tym zakresie jest stawiana jako punkt odniesienia, a koncern naftowy poczuwa sie
do odpowiedzialnosci za szerzenie najwyzszych standardow jakosci. Zatem
dodatkowy pracownik ma tym zadaniu dopomdc w obszarze swoich kompetencji,
ktorymi koncern nie dysponuje. Respondent wskazuje, ze taka praktyka moze
dotyczyc takze innych kooperantéw np. firmy Oss-nor AS.

4.6.3.5. Interakcje i zachowania kooperacyjne i konkurencyjne w Oss-nor AS

W firmie Oss-nor AS wskazano z kolei, ze ,wielki projekt”, wymaga ,zebrania grupy
projektowej” w celu ustalenia, jak nim zarzgdza¢. Zatem dalszy proces koordynacji
dziatann wynika z obowigzujgcej reguty, ze taka grupg i projektem w tym przypadku
kieruje kierownik danego wydziatu (warsztatu maszynowego lub podmorskiego) i od
niego zalezy sposdb wykonania kolejnych faz projektu, gdyz deleguje zadania
i uprawnienia podwtadnym. Struktura organizacyjna dziatu podmorskiego jest
podporzgdkowana kontraktom z koncernami naftowymi, zawartymi dla konkretnych
instalacji i platform wiertniczych. Kazda platforma ma swojego koordynatora oraz
zespot ludzi, podporzagdkowanych kierownikowi dziatu podmorskiego. Wéwczas,
dalsza realizacja projektu delegowana jest temu koordynatorowi i wybranemu przez
niego zespotowi. W dziale warsztatu maszynowego z kolei, za delegowanie pracy
projektowej na konkretne stanowiska maszynowe, odpowiedzialni sg brygadzisci,
w zaleznosci od tego na jakich maszynach dana praca ma zosta¢ wykonana. Zatem
mozna stwierdzi¢, ze koordynacja w dziale podwodnym polega na wskazaniu
konkretnych ludzi do realizacji projektu, w obrebie wielu zespotéw wyposazonych
w dos¢ podobne kompetencje dla obstugi kolejnych instalacji lub platform
wiertniczych. Z kolei w dziale warsztatu maszynowego to raczej dostepnos¢ maszyn,
a nie kompetencje kadry majg znaczenie dla bezposredniej koordynacji pracy
w ramach zlecenia (“matego projektu”).

Zatem nalezy stwierdzi¢, ze w obszarze ,wielkich projektow” mieszczg sie projekty
sensu stricte, przede wszystkim ze wzgledu na stopien ztozonosci i unikalnosci, ktéry
implikuje charakterystyczne dziatanie projektowe w fazie jego rozpoczecia.
W pozostatych przypadkach (tj. w ,matych projektach”) mamy do czynienia
z czynnosciami rutynowymi, mato skomplikowanymi, jakkolwiek , wszystkie te mate
sprawy moga sie nieco rozni¢”, czyli stanowic unikalng kombinacje tych czynnosci lub
tez musza zosta¢ wykonane pod duzg presjg czasu.

155



4.6.4. Zarzadzanie projektami zwigzanymi z uczestnictwem w klastrze

Vestbase

4.6.4.1. Zarzadzanie projektami zwigzanymi z uczestnictwem Aibel AS w klastrze

Vestbase

W firmie Aibel AS realizowane projekty modyfikacji i konserwacji dokonywanych
w platformach wiertniczych wymagaja kilku etapdéw zmierzajgcych do ich pomysinego
zakonczenia.

W przypadku wymiany pompy, opisanym przez respondentke, etap inicjowania
projektu obejmowat, sporzadzenie opisu, ktory fragment modutu ma zostac
wymieniony i jaki ma by¢ rezultat kornicowy projektu. Kolejnym etapem jest wycena
tego przedsiewziecia przez Aibel AS i sporzgdzenie koncepcji technicznej, co angazuje
zespoly projektowe po obydwu stronach umowy.

Na tym etapie prowadzona jest rowniez analiza ryzyka, ktéra opiera sie na
zidentyfikowaniu potencjalnych czynnikdéw ryzyka oraz oceny skutkéw, ktdore moga
sie wydarzy¢ i prawdopodobienstwa ich wystgpienia. Analiza ta jest przedstawiana
klientowi i na etapie realizacji projektu stanowi narzedzie na podstawie ktérego
ryzyko jest monitorowane i bywaja przypadki, ze uzupetnia sie te analize o czynniki
ryzyka, ktoérych nie udato sie wczesniej przewidziec.

W wyniku ustalen, w ramach umowy ramowe] podpisywana jest umowa szczegotowa
dotyczgca konkretnego, uzgodnionego co do zakresu, przedsiewziecia.

Wspdlne zrozumienie tego zakresu jest najwazniejszym, w opinii respondentki,
elementem majgcym wptyw na pomysing realizacje projektu i zostato podsumowane
stwierdzeniem, ze skupi¢ sie na dostarczeniu zakresu i niczego wiecej poza tym
zakresem.

Ewentualne wyzwania i problemy, jesli sie pojawiajg, dotyczg sytuacji, w ktorych
projekt i jego zakres nie zostaty dostatecznie dobrze i szczegdétowo zdefiniowane, gdy
np. specyfikacje techniczne s3 niewystarczajagco dokfadne. Innym powodem
nieprzewidzianych sytuacji moze by¢ wiek instalacji, totez na etapie ich konserwacji
i modyfikacji moze pojawic sie co$, czego ani Aibel AS, ani klient sie nie spodziewat.
Wdwczas zapadajg dodatkowe ustalenia co do dodatkowe;j sity roboczej, zwiekszenia
czasu, aby przestudiowac problem, pozyska¢ wtasciwy sprzet lub brakujgce zasoby.

W fazie realizacji projektu istotng funkcjg realizowang przez Aibel AS jest
raportowanie dla klienta, bedgce mechanizmem kontroli. Klient jest informowany czy
poszczegdlne prace przebiegajg zgodnie z planem, czy sg opdznienia, lub czy pewne
prace wykonano szybciej niz pierwotnie przewidywano. Sporzgdzane sg w tym celu
miesieczne raporty, a przy istotniejszych projektach sg one przygotowywane czescie;j.
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Inng forma s3g spotkania z planami projektu i zastawieniami pokazujacymi, jak bardzo
projekt jest zaawansowany, jakie etapy projektu osiggnieto. Za zalegfosci
w wykonywaniu projektu umowa przewiduje kary.

4.6.4.2. Zarzadzanie projektami zwigzanymi z uczestnictwem Erling Haug AS

w klastrze Vestbase

Dla firmy Erling Haug AS najbardziej istotne znaczenie w wywigzywaniu sie ze
zobowigzan umownych ma jakos¢ Swiadczonej ustugi, ktéra wyraza sie poprzez
wykwalifikowany zespdt i posiadane przez jego cztonkdw kompetencje i umiejetnosci.
W przypadku dziatu technicznego szczegdlnie wazny jest réwniez aspekt czasu.
Terminowe wykonanie projektu w ramach napietego harmonogramu jest bardzo
istotne dla klientow (firm wiertniczych) poniewaz warunkuje szybkie podjecie
zatrzymanego procesu - jest to istotg dziatalnosci projektowej, co respondent ujat, ze
w projekcie chodzi o wspomaganie firmy (wiertniczej), zeby mogta z powrotem
wiercic.

Jako kluczowy obszar problemowy wskazano utrate niektérych umoéw z klientami na
rzecz Vestbase AS - tj. podmiotu koordynujgcego klaster. Respondent wskazuje, ze
z perspektywy dziatu logistycznego, zakres oferty Erling Haug AS jest do pewnego
stopnia tozsamy z zakresem AS (magazynowanie) natomiast istotne sg inne obszary
gdzie mozliwa jest wspodtpraca:

- [PA] Tak, stracilismy kilku klientow na rzecz Vestbase.

- [IU] Czyli w Norwegii byliscie wewnetrznym konkurentem dla Vestbase?

- [PA] Tak, konkurentem .. rowniez wspodtoracownikiem [..] To wolna
konkurencja [...] Tak, poszerzajq swojq dziatalnos¢, ale zajmujq sie logistykg
kompleksowo. Mysle, ze zawsze bylismy konkurentami w tej branzy. Ale
Vestbase ma rdowniez inne poboczne dziatalnosci, wiec nie jestesmy jedyng
firmgq, ktéra ma ten problem” [Per @yvind Aspen, Erling Haug AS, 31/08/2015,
czas: 21:10-22:59].

4.6.4.3. Zarzadzanie projektami zwigzanymi z uczestnictwem Halliburton AS

w klastrze Vestbase

Jak wskazat wczesniej respondent z Halliburton AS, najwieksze i bardzo
skomplikowane problemy powstajg gdy opdiniony statek dostawczy zawinie do
portu. Wowczas odbywa sie odprawa ds. bezpieczenstwa i dopiero wéwczas, po
takim spotkaniu, w czasie rzeczywistym, bezposrednio na nabrzezu, ustalana jest
kolejnos¢ i miejsca przeprowadzenia zatadunku przygotowanych towaréw izanim
zostang one zatadowane uptywa ponownie sporo czasu. Zatem, w skrajnym
przypadku caty proces koordynacji dostawy, od przygotowania tadunku na nabrzezu
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do jego przekazania na statek, moze potrwac¢ wiele godzin, podczas gdy sama
czynno$¢ zatadunku zabiera kilkanascie, kilkadziesigt minut, a odprawa okoto
piecdziesieciu. Takie przypadki, ktére respondent zilustrowat ponizszym przyktadem,
nie nalezg do rzadkosci:

4[RF] ..jak mowitem wczesniej, statek musi zmieni¢ nabrzeze na inne,
a poniewaz my nie mozemy dostarczy¢ ptyndw kazdym nabrzezu, przy ktorym
cumuje statek, to przemieszczenie sie statku z jednego nabrzeza na drugie
trwa godzinami. Mowig nam: >>Bedziemy na miejscu za godzine<<. Siedem
godzin mija, a oni wcigz sq na pierwszym wybrzezu. Dlaczego? Nie wiem [...]
Sqg tak samo sfrustrowani jak my, to takze zwykli ludzie.” [Rolf Flatset,
Halliburton AS, 31/08/2015, czas: 18:02-18:59].

Jedna z mozliwych przyczyn jest fakt, ze koordynator z ramienia koncernu naftowego,
jest takze zalezny od personelu statku, ktoérego poleceniom musi sie
podporzadkowad, i ktére nie zawsze przez zatoge statku sg wyraznie i z odpowiednim
wyprzedzeniem komunikowane. Podobna sytuacja zostata zaobserwowana m.in.
w bazie w Stavanger.

Taka sytuacja generuje dalsze problemy z narzedziem, poniewaz to co zaplanowano
w systemie RMC jest podstawg do rozliczen pomiedzy Vestbase a dang firma.
W praktyce, gdy zamowiona w systemie ustuga nie zostata wykonana lub nastgpita
zmiana, konieczna jest dalsza koordynacja angazujgca pracownikdw obydwu stron,
aby takg sytuacje wyjasni¢. Podobnie przebiega to uinnych dostawcéw, zatem
srodkiem zaradczym na pojawiajgce sie problemy jest S$cislejsza koordynacja
pomiedzy stronami.

Dlatego w przypadku Halliburton, biorgc pod uwage wymogi klienta, czas realizacji
ustug jest mniej istotny (inaczej jest w firmie Norsk Gjenvinning Industri AS, o czym
mowa ponizej), najwaziniejsza jest cena, ktorg respondent stawia na miejscu
pierwszym, z racji spadku cen ropy naftowej na rynku sSwiatowym w okresie gdy
prowadzone byto badanie. Jednak satysfakcje klienta zapewnia odpowiednia
kombinacja ceny i czasu oraz jakosci ustug. Jakos¢ w tym przypadku jest jednak
pojeciem wzglednym, odnoszgcym sie do specyfiki ustugi, ktéra w danym momencie
jest w ramach kontraktu swiadczona klientowi, np. dobrania wiasciwych parametrow
ptynu roboczego, co juz podkreslono wczesniej.

4.6.4.4. Zarzadzanie projektami zwigzanymi z uczestnictwem Norsk Gjenvinning

Industri AS w klastrze Vestbase

W przypadku Norsk Gjenvinning Industri AS, jak i innych uczestnikow powigzania
kooperacyjnego, dla ktdrych istota dziatalnosci projektowej opiera sie na umowie
z koncernem naftowym, przygotowanie do realizacji umowy i do wykonania
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wynikajgcych z niej zobowigzan co do $wiadczenia pakietéw ustug rozpoczyna sie
w zasadzie znacznie wczesniej, a mianowicie w momencie ogtoszenia takiego
zamowienia przez koncern naftowy. Dzieje sie tak ze wzgledu na fakt, ze zawartosc
oferty w znacznym stopniu determinuje zakres umowy i, konsekwentnie, sposdb
wykonania wynikajacych z niej zobowigzan w kolejnych latach. Przypadek Norsk
Gjenvinning Industri AS jest o tyle interesujacy, ze podstawg zarzadzania kontraktem
sg koszty poszczegdélnych $wiadczen. W zaleznosci od rodzaju odpaddw, firma
odpadowa moze przyja¢ za dodatkowg optata odpady (upstream), ktérych dalszg
utylizacje zapewnia (downstream) lub pfaci koncernowi za odpady (upstream), ktére
sg dobrym surowcem wtérnym, i za ktére po przetworzeniu moze uzyskac jeszcze
wyzszg cene u finalnego ich odbiorcy (downstream). W kazdym przypadku podstawg
do rozliczenia i wykonania kontraktu jest przede wszystkim cena za 1 tone odpadow.
W toku wywiadu okazato sie jednak, ze na etapie skfadania ofert to niekoniecznie
cena ma decydujgcy wptyw na wybor oferty:

,[FS] ...nie wydaje mi sie, zebysmy mieli najlepszg cene, ale jestem pewien, Ze
mamy najlepszq jakosc [...] Wiem, Ze Shell nie patrzy na cene, interesuje ich
przede wszystkim jakosc. Nie datbym rady sprzedac takiego samego zakresu
mniejszej firmie, poniewaz bardziej im zalezy na cenie. tatwiej sprzedac¢ dobrq
jakosciowo prace Shell niz lokalnej stacji benzynowej. Shell i Statoil i ci wszyscy
duzi klienci, to na nich musimy sie skupic. Nie bedziemy walczy¢ na cafym
rynku, poniewaz bedzie tam konkurencja, ktora powali nas ceng, nie majq tych
narzuconych dodatkowych kosztow na administracje i system jakosci [...]
Mysle, ze idziemy w kierunku firm naftowych i duzych firm, czyli skupienie sie
przede wszystkim na jakosci niz na cenie.” [Frode Sanday, Norsk Gjenvinning
Industri AS, 01/09/2015, czas: 24:35-27:13].

Respondent dodaje, ze w takim postepowaniu o udzielenia zamowienia cena moze
posiada¢ wage na poziomie okoto 30%, a jakos¢ 40%. Przez wyznaczniki jakosci
respondent wskazuje na program zgodnosci, ktéry m.in. obejmuje zintegrowane
zarzadzanie ryzykiem w ramach grupy, zwalczanie korupcji, zmdéw i nieuczciwych
praktyk handlowych, zwigzane z tym audyty (zwtaszcza w procesie utylizacji odpadow
downstream) i anonimowe kontrole przestrzegania zasad programu przez partnerow,
zapewnienie sposobu identyfikacji odpaddw w catym procesie downstream, zanim
zostang finalnie zagospodarowane, sporzadzanie dla klientéw regularnych raportéw
z przebiegu tego procesu.

Jako jeszcze jedng istotng sktadowg szeroko pojetej jakosci ustug respondent
wskazuje czas wykonania ustugi, oraz fakt, ze dla mniejszych firm powigzanie
sprawnego dziatania w czasie z wysoka jakoscig nie jest najwazniejsze:
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,Jakos¢ w powigzaniu z obstugg, np.: >>To jest proste, masz dwie godziny Zzeby
to zatatwié<< - prywatni klienci tego tak nie postrzegajq...” [Frode Sandgy,
Norsk Gjenvinning Industri AS, 01/09/2015, czas: 27:13-27:22].

4.6.4.5. Zarzadzanie projektami zwigzanymi z uczestnictwem Oss-nor AS w klastrze

Vestbase

Respondentka w firmie Oss-nor AS wskazata podczas wywiadu, ze dla otoczenia
istotne jest potwierdzenie certyfikacji zgodnosci systemu zarzadzania jakoscig
w wymaganiami normy NS-EN ISO 9001:2008). Analiza dokumentéw na miejscu
pozwolita ustali¢, ze w istocie certyfikacja dotyczy wytwarzania i dostarczania
produktow i ustug w zakresie: sktadowania, logistyki, zarzgdzania materiatami,
marketingu, projektowania, wykonywania, obrdbki, zbijania, gwintowania,
wytwarzania i konserwacji zawordow i sprzetu do prowadzenia wiercen, zwtfaszcza na

dnie morskim (tzw. wyrobéw OCTG i DST*"®).

Kolejnym elementem sktadowym jakosci jest s$cista kontrola wyrobu i urzadzen,
czemu m.in. stuzy laboratorium. W praktyce sprowadza sie ona do procedury, ze
kazde np. co pigte lub co dziesigte gwintowanie, ktére wykonat pracownik, jest
sprawdzane przez jego kolege zsgsiedniego stanowiska, natomiast urzgdzenia
(obrabiarki CNC) sg kalibrowane co 3 miesigce na miejscu i raz w roku ich préba lub
nawet wszystkie sg kalibrowane przez ich producenta.

W przypadku firmy Oss-nor AS jednym z elementow systemu jakosci jest rejestr
sytuacji, w ktérych wykonana ustuga nie satysfakcjonuje i nie spetnia wymogow
klienta oraz ktéry ma zapewnié, ze zostang wyciggniete odpowiednie wnioski, ktére
sprawia, ze wiecej sie ona nie powtorzy. W przypadku, jak respondentka to ujefa:
»specjalnych projektéw”, sg spotkania dotyczgce bezpieczenstwa, w jaki sposdb
planowane w tym projekcie dziatania wptywaja na jego realizacje, np. poprzez
zapewnienie dodatkowych pracownikdéw. Zrédtem dla takiego dziatania jest
obowigzujgcy regulamin bezpieczenstwa, okreslany skrotem SJA (akronim od
wyrazenia w j. ang.: ,Safe Job Analysis”).

2 0ocTG (akronim od pierwszych liter terminu w j. ang.: Oil Country Tubular Goods) - oznacza ogét

wyrobdw sktadajacych sie na obudowe szybu wiertniczego i pozwalajgcych na prowadzenia w nim
wiercenia i wydobycia surowca; DST (akronim od pierwszych liter terminu w j. ang.: Drill Stem Test) -
dotyczy analizy uktadu warstw skalnych w rdzeniu wydobytym ze wstepnie nawierconej warstwy,
pozwalajacej okreslic cisnienie, przepuszczalnosé i wydajnosé poszukiwanego w tej formacji
geologicznej surowca i w konsekwencji optacalnos¢ procesu jego eksploataciji.
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4.6.5. Efekty dziatalnosci projektowej prowadzonej w klastrze Vestbase

4.6.5.1. Efekty dziatalnosci projektowej prowadzonej przez Aibel AS

W opinii respondentki udzielajgcej informacji o firmie Aibel AS rezultat zakornczonego
projektu  musi utozsamia¢ zakres, ktory zostat okreslony w fazie
inicjowania/przygotowania  projektu, z ewentualnymi korektami, ktérych
dokonywano na biezgco dla sytuacji, ktérych nie dato sie wczesniej przewidziec. Stuzy
temu podejécie EPCIC obowigzujgce w firmie dla procesu dostarczania ustug.
Zwienczeniem tego podejscia jest dokonanie odbioru technicznego, ktory - jesli
wypadnie pozytywnie i zostanie zatwierdzony przez klienta, warunkuje sukces
projektu.

Przetozeniem skutecznego doprowadzenia do korica projektow, ktdre byty objete
umowg ramowg pomiedzy Aibel AS a koncernem naftowym jest zwiekszanie
przewagi konkurencyjnej firmy. W kolejnym okresie kontraktowania firma moze
dzieki temu mie¢ wieksze szanse na uzyskanie kontraktu, na dtuzszy okres lub na
korzystniejszych warunkach. Konkludujac, najistotniejszym (koniecznym) efektem dla
dziatalnosci Aibel AS w ramach Vestbase jest wywigzanie sie z zakresu (tresci)
poszczegdlnych kontraktdow wobec klienta. Pozostate efekty (szybszy termin realizacji,
zysk / oszczednosci w stosunku do planowanych kosztow, nowe relacje i kontrakty)
traktowane sg jako wartos¢ dodana.

4.6.5.2. Efekty dziatalnosci projektowej prowadzonej przez Erling Haug AS

W przypadku firmy Erling Haug AS respondenci wskazali na wystepowanie zjawiska
koopetycji, co dotyczy zwtaszcza dziatalnosci prowadzonej w ramach dziatu
logistycznego. W odniesieniu do konkurencji wskazali takie negatywne strony tego
zjawiska jak: wkraczanie Vestbase AS (podmiotu koordynujgcego powigzanie
kooperacyjne) na obszar ustug Swiadczonych dotychczas w ramach tego dziatu
i przejmowanie klientow (m.in. Odfjell), na ktérych zdobycie poswiecono wiele lat
i inwestycji w jakos$¢ ustug.

Wczesniej, jeden z respondentéw wspomniat rowniez o bardzo istotnej roli ,,bliskosci
i bezposredniego charakteru relacji, budujgcych zaufanie”, ktora jest korzysciag
wynikajgca z obecnosci w klastrze, niedostepng dla firm spoza Vestbase. Okazuje sie
zatem, ze blisko$¢ moze mieé¢ w tym przypadku dwa oblicza i jej efekty mogg by¢
dwojakie, pozytywne i negatywne, budujace i niszczace zaufanie.

Z drugiej strony ww. negatywne doswiadczenie motywuje firme do przeniesienia
akcentu z pierwotnie Swiadczonych ustug logistycznych (od 1997 r., tj. poczatkdw
obecnosci Erling Haug AS w klastrze) na rzecz wyspecjalizowanych ustug
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technicznych. Firma stopniowo odchodzi od dziatalno$ci logistycznej, typowo
operacyjnej, zorientowanej procesowo, w kierunku dziatalnosci projektowej, a wiec
unikalnej, o wysokim stopniu ztozonosci, wymagajgcej kompetencji, doswiadczenia
i jakosci potwierdzonej certyfikatami. Jest to dziatalnosci trudniejsza do skopiowania
i imitacji. Takie przesuniecie, w opinii respondentow, wywotane jest przez negatywne
czynniki w otoczeniu (tj. w klastrze), ktére mozna traktowac jako zmaterializowany
element ryzyka lub zagrozenie (wg analizy SWOT). Nie zauwazajg jednak w pierwszym
odruchu, ze takie dziatanie Vestbase wywotuje korzystng reakcje, gdyz dalszemu
wzmocnieniu ulega przewaga konkurencyjna w obszarze, w ktérym firma sie
specjalizuje i ktdry ma szanse intensywnie sie rozwija¢ wewnatrz Vestbase. W chwili
prowadzenia wywiadu firma posiadata juz doswiadczenia ze wspotpracy z innym
cztonkiem klastra (Oss-nor AS). Sprzyjaé¢ tej tendencji mogg zalety wynikajace
z blisko$ci nabrzeza i prostszego procesu transportu (nawet mimo do$¢ wysokich
kosztéw wynajmu obiektow). Podsumowujgc, najistotniejszym efektem, jaki firma
Erling Haug AS odczuwata, byly negatywne skutki koopetycji, ktéra w warunkach
spowolnienia w branzy naftowej, wymuszata poszukiwanie nowych mozliwosci
i wykorzystania szans przez firme - tak w ramach klastra jak i w jego otoczeniu.

4.6.5.3. Efekty dziatalnosci projektowej prowadzonej przez Halliburton AS

W dziatalnosci Halliburton AS, w opinii respondentow widoczna jest pewna
ambiwalencja ocen. Z jednej strony, jako niewatpliwie korzystny efekt wynikajacy
z obecnosci w klastrze, traktowana jest blisko$¢ relacji, dostep do zasobdéw Vestbase
AS iinnych kooperantéw (np. Swire Qilfield Services, Stena Recycling) i dzieki temu
szybkos¢ operacji zwigzanych z opracowaniem sktadu i przygotowaniem
odpowiednich mieszanek chemikalidw zamowionych przez koncern naftowy.
Z drugiej strony jednak, czesto bardzo trudny i czasochtonny proces koordynacji
zatadunku lub roztadunku, wymagajacy czasem wielogodzinnego, bezproduktywnego
oczekiwania, przy jednoczesnym braku informacji, jest postrzegany jednoznacznie
negatywnie. Z opinii wynika, ze finalnie trudno jest dokona¢ miarodajnej oceny na ile
widoczne sg korzystne efekty tej obecnosci.

Tak samo nie ma jednoznacznej opinii na temat zjawiska koopetycji. W Vestbase
Halliburton AS funkcjonuje obok swego gtdwnego konkurenta - Schlumberger.
Zdarzaja sie sytuacje, gdy firmy walczac o kontrakt konkuruja ze sobg, ale i zdarza sie
ze dobro i dbatos¢ interes klienta dyktuje wybdr zachowania kooperacyjnego w danej
sytuacji. Zauwazalna jest przy tym jednak rdzinica, bowiem takie zachowanie
kooperacyjne nie jest powszechng poza Vestbase praktyka, co respondent zilustrowat
przyktadem, ze w Stavanger (skad obstugiwane sg instalacje i platformy wiertnicze na
Morzu Pétnocnym) nie bytoby to mozliwe - tam pomiedzy firmami sg ,mury”.
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4.6.5.4. Efekty dziatalnosci projektowej prowadzonej przez Norsk Gjenvinning

Industri AS

Respondent z firmy Norsk Gjenvinning Industri AS, podobnie jak osoby z firmy Erling
Haug AS, wskazujg na zaufanie jako podstawowg wartos$¢ wynikajgca z bliskich relacji.
Aczkolwiek, w Swietle wypowiedzi respondenta, ta obecnos¢ w dziedzinie ustug
zwigzanych z zagospodarowaniem odpaddéw nie jest warunkiem koniecznym
wspotpracy z koncernami. Klaster jest przestrzenig, gdzie zaufanie przejawia sie
w materialnej formie. Na terenie Vestbase, w trakcie postepowania z odpadami w
praktyce widoczne staje sie specjalistyczne know-how dotyczacego rozmaitych form
i sposobéw zagospodarowania zrdéznicowanych rodzajow odpadow, jakie moga
powstac na platformach wiertniczych, wyboru najbardziej korzystnej metody finalnej
utylizacji odebranych odpadéw i konkretnych podwykonawcéw (w ukfadzie
downstream) do tego celu, np. doswiadczonego przewoznika z terenu Vestbase,
ktoremu réwniez z tego wzgledu sie ufa, zaréwno w obrebie bazy jak i poza baze.
W drugg strone zaufanie gwarantuje, ze koncern naftowy jako ,,wytwdrca odpaddéw”,
w ramach swojej odpowiedzialnosci bedzie przestrzega¢ wytycznych odnosnie ich
wiasciwego zaklasyfikowania i bedzie wtym zakresie polega¢ na wybranej firmie.
Mozna zatem stwierdzi¢, ze transakcja wzajemnego zaufania, rozumianego jako
wartos$¢ w relacjach obydwu podmiotow, jest na réwni sktadowa takiego ramowego
kontraktu jak i konkretne ustugi odbywajgce sie w realnej przestrzeni, Swiadczone
przez konkretne osoby. Namacalnym przyktadem takiej transakcji zaufania jest
program zgodnosci, ktéry realizuje cata grupa Norsk Gjenvinning. Jak wspomniano
wczesniej, monitorowanie scistego przestrzegania pewnych okreslonych regut
etycznego biznesu wymaga zaangazowania srodkoéw, ale sg to inwestycje w zaufanie
w relacjach z partnerem. Ostatecznie potwierdza to fakt, ze koncern naftowy Norske
Shell jest sktonny zaptaci¢ wyziszg stawke za bazowg ustuge, pod warunkiem, ze
obejmuje ona réwniez transfer zaufania. Kolejny przyktad to wieksza sktonnos¢ do
korzystania z know-how oséb, ktérym sie ufa i ktore daty sie jako takie poznaé, co
przejawia sie w transferze zaufania, ktére fizycznie ucielesnia takze zmiana miejsca
pracy pracownika odpowiedzialnego za kontrakt i powierzanie mu takze
dodatkowych obowigzkéw, niekoniecznie z tym kontraktem zwigzanych.

Transfer zaufania mozna rozumiec takze w ten sposdb, ze w sytuacji kryzysowej, gdy
np. zmaterializuje sie powazne ryzyko partner nie pozostawia klienta bez wsparcia,
lecz pomaga przezwyciezyc¢ lub zniwelowac skutki tego ryzyka.

4.6.5.5. Efekty dziatalnosci projektowej prowadzonej przez Oss-nor AS

Przypadek firmy Oss-nor AS jest o tyle szczegdlny, ze ta firma realizuje swojg
dziatalno$¢ na terenie Vestbase poprzez kontrolowang spétke corke, ktdra jest firm
Benor AS. Jest to firma inspekcyjna, wydzielona ze struktur Oss-nor AS w takim
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zakresie w jakim byto to konieczne do zapewnienia szybkiej i sprawnej obstugi
klientéw na terenie Vestbase. Jest bowiem bardziej zasadne przeprowadzenie na
miejscu  badania  technicznego, zwtaszcza  wielkogabarytowych  urzgdzen
wykorzystywanych do prowadzenia procesu wiercenia i produkcji ropy naftowej
i gazu ziemnego, zaraz po ich roztadunku ze statku i rozlokowaniu na polach
sktadowych (a przy braku przeciwwskazan natychmiastowym ich ponownym
zatadunku), niz transportowanie ich w tym celu poza Vestbase. Zatem, w przypadku
Oss-nor AS, zakres dziatalnosci Benor AS wyznacza $ci$le zakres dziatalnosci
wykonywanej w ramach klastra. Jak stwierdzita respondentka, obecnos¢ Benor to
,prosba klienta” by by¢ przy nim w kluczowym momencie. Przy okazji realizacji
niektérych zlecen istotna jest bliskos¢ innych firm - potencjalnych kooperantéw.
Przyktadem jest firma Grip Maling, naktadajgca powtoki ochronne na urzadzenia,
ktérymi zajmuje sie Benor / Oss-nor AS. Ta firma zlecenia realizuje te na miejscu,
wewnatrz Vestbase. Sg tez tam ulokowani inni poddostawcy, z ktdrych Oss-nor AS lub
Benor ma korzystac, jesli zazyczy sobie tego klient.

W opinii respondentki sytuacja taka ma swoje zalety i wady. Dla Benor
najwazniejszym efektem wynikajagcym z pozostawania bezposrednio na terenie
klastra jest niemal natychmiastowy czas reakcji na zlecenie klienta. Natomiast jako
zalety z pozostawania Oss-nor AS poza klastrem wskazana zostata autonomia
i niezaleznos¢, przektadajgca sie na lepszg sprawnos$¢ operacyjng (np. poprzez
wykorzystanie wtasnego transportu, niz wynajecie go do Vestbase) oraz nizsze koszty.
Warto bowiem zaznaczy¢, ze wszyscy respondenci wskazali, ze koszty wynajmu
obiektu lub przestrzeni na terenie Vestbase sg wyzisze od cen rynkowych poza
klastrem. Jednak wszyscy z nich traktujg te sytuacje jako naturalng kolej rzeczy, jako
inwestycje z ktorej wynika zadowolenie klienta.

Odnosnie kwestii lokalizacji i efektow zwigzanych z otoczeniem klastra, respondentka
z Oss-nor wskazata, ze kluczowg przewagg z lokalizacji w Kristiansund (w stosunku np.
do Stavanger, czy innych i mniejszych baz: Bergen, Florg, Sandnessjgen, Hammerfest)
jest stabilnos¢ relacji opartych na wieloletnich kontaktach. Miasto nie jest duze,
a Vestbase jest miejscem pracy dla wielu mieszkancéw, dlatego kontakty
poszczegdlnych osdb, tak w pracy, jak i poza pracy sg czestsze. To przektada sie na
lepszg jakos¢ relacji pracodawca-pracownik i pomiedzy poszczegdlnymi
pracownikami, zarowno wramach tej samej firmy, jak i pomiedzy firmami
wspotpracujagcymi.  Mniejsza  jest anonimowos¢, a to wymaga postaw
odpowiedzialnych, nastawionych nie tylko na szybkie rozwigzanie problemu, ale na
trwatos¢ i jakos¢ rozwigzania. Nizsza jest rotacja pracownikéw, dtuzszy jest czas
zatrudnienia danej osoby u konkretnego pracodawcy. Jesli nastepujg transfery oséb
pomiedzy firmami to relacje pozostaja poprawne, nadal wiadomo z kim, gdzie,
w jakiej sprawie i w jaki sposdb sie kontaktowac. Stad, w opinii respondentki,
w wiekszych firmach, niezaleznie od faktu czy jest to lokalne przedsiebiorstwo czy
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oddziat miedzynarodowej korporacji, pojawiajg sie standardy i polityki promujgce
spoteczng odpowiedzialnos¢ biznesu, dbatos¢ o bezpieczenstwo, czy o Srodowisko.

Namacalng konsekwencjg takich strategicznych decyzji jest jakos¢, wynikajgca
zaréwno z ogdlnej oceny zasad i standardéw pracy pomiedzy kontrahentami, jak
i konkretnych, praktycznych dziatan, np. wdrozenia podejscia lean w zarzadzaniu
w Benor, budowa niskoemisyjnych obiektow i inwestycje w oszczedne technologie.
Na etapie kontraktowania tego typu kwestie majg bardzo istotny wptyw na decyzje
o podpisaniu ramowego kontraktu, gdzie w postepowaniu ofertowym kryteriami nie
sg jedynie cena i czas realizacji, ale kwestie otwarte, wymagajgce refleksji i opisu np.
sposobow gospodarowania odpadami, standardéw s$rodowiskowych, czy zasad
bezpieczenstwa. Potwierdza to opinia respondenta z Norsk Gjenvinning Industri AS,
Ze najnizsza cena nie zagwarantuje wygrania kontraktu.

Konkludujgc te czes¢, istotne okazujg sie sprzezenia zwrotne wynikajagce ze
wzajemnego oddziatywania klastra na bezposrednie otoczenie, w ktérym
funkcjonuje, jak i tego otoczenia na sam klaster. Nie bez znaczenia jest takze fakt, ze
efekt ten w znacznej mierze wynika z regulacji prawnych naktadanych przez wtadze,
ale i z zaangazowania we wspoétprace w ramach klastra wielkich koncernéow
naftowych (w tym przypadku Statoil i Norske Shell), dla ktérych dziatalno$¢
prowadzona Norwegii stanowi globalng wizytéwke.

4.7. Wnioski z badania

W niniejszym podrozdziale przedstawione zostang wnioski z badania opracowane na
podstawie gruntownej analizy uzyskanych wynikow. Na wstepie podrozdziatu warto
podac kilka wnioskdéw stanowigcych generalne refleksje z catego procesu badania, co
z kolei przektada sie na jakos¢ wynikéw prezentowanych dale;j.

1. Na etapie poczgtkowych kontaktéw z firmami i ich przedstawicielami istotne byto
pierwsze wrazenie, okazanie zainteresowania dziatalnoscig firmy, wykazanie
zainteresowania branzg, tematyky i wskazanie powoddow takiego zainteresowania,
np. poprzez pytania formutowane na etapie obserwacji.

2. Kluczowym dziataniem byto nawigzanie partnerstwa z lokalng uczelnig norweska
(Molde University College) oraz autorytet tamtejszych pracownikéw naukowych,
ktorych wczesdniejsze zaangazowanie w rozne dziatania klastra, polecenia,
rekomendacje lub fakt pochodzenia z lokalnej spotecznosci, budowaty wiarygodnosg¢,
redukowaty dystans i anonimowos¢ oraz zwiekszaty prawdopodobienstwo znalezienia
informatora w kolejnych firmach i uzyskania od niego poszukiwanych informacji.

3. Duzym utatwieniem byto postugiwanie sie przez respondentow (jak i przez
wiekszos$¢ pracownikow badanych firm) jez. angielskim na bardzo dobrym poziomie,
co utatwiato bezposrednie kontakty, zardwno na etapie prowadzonych obserwacji,
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jak i podczas wywiaddéw, pozwalato uzyska¢ doktadne wyjasnienia poje¢, procesow
i lepiej zrozumie¢ obserwowane i omawiane zjawiska w catosci oraz usprawniato
0golny proces gromadzenia informac;ji.

4. Wazna kwestig okazat stopniowy proces budowania zaufania poprzez nawigzang
korespondencje e-mail, podtrzymywanie cyklicznych kontaktéw, jak iniezalezny

przeptyw informacji o badaniu w otoczeniu®.

Zadawane pytania zwigzane
z obserwacjami, formutowane na biezgco wnioski, dialog i wymiana pogladow,

korzystnie wptywaty na odbidr zespotu badawczego.

5. Istotne byto wczesniejsze, 1-tygodniowe przygotowanie do przeprowadzenia
badania zasadniczego. Obejmowato ono wizyty testowe w 8 firmach funkcjonujgcych
w innym klastrze (Aquatech), co z jednej strony pozwolito udoskonali¢ technike
prowadzenia obserwacji, jak i zweryfikowac¢ narzedzia badawcze, zwtaszcza proces
formutowania pytan w trakcie wywiadéw na podstawie dyspozycji.

6. W czasie przygotowan udato sie zapoznac z otoczeniem klastra: okregiem ,Mgre
og Romsdal”, funkcjonowaniem miejscowego ekosystemu gospodarczego ibranzy
naftowo-gazowniczej. Dzieki temu odwotania 0soéb, z ktérymi utrzymywano kontakt,
jak i respondentéw, do otoczenia (np. do nazw geograficznych, lokalnych instytucji,
poszczegdlnych firm, instalacji iplatform wiertniczych, czy urzadzen, narzedzi
i terminologii typowych dla branzy) oraz do specyfiki i kultury pracy w Norwegii.

7. Sprzyjajacym czynnikiem byt pozytywny stosunek Norwegdédw do Polski, dobra
opinia o Polakach i polskich pracownikach, wynikajgca z dotychczasowych
doswiadczen oraz jakosci, wydajnosci i zaangazowania polskich pracownikéw, jak
réwniez polskich firm, bedacych podwykonawcami firm norweskich.

8.Istotne dla budowania zaufania bylo takze informowanie decydentow,
pracownikéw firm i potencjalnych respondentdw, ze badania sg realizowane przy
wsparciu srodkéw EEA/Norway Grants, tj. funduszy stanowigcych w znacznej czesci
zobowigzanie rzgdu norweskiego do rozwoju wspotpracy i kontaktdw z krajami UE.

9. Duze znaczenie miata réwniez odpowiedzialnos¢, stownos$¢ i zaangazowanie
respondentow. Umodwione obserwacje, wizyty i wywiady nie byly odwotywane,
w sytuacjach nagtych wskazywano zastepcéw. Poswiecony czas w catosci dotyczyt
spotkan i wywiadow, nie byt przerywany ani dzielony na inne aktywnosci. Doceni¢
nalezy ten fakt i powigzac go z elementem transparentnosci i odpowiedzialnosci firmy

wobec otoczenia®®.

1% Badanie byto prowadzone bez jego wczesniejszego oficjalnego notyfikowania jednolitym kanatem

wszystkim podmiotom. Kolejne, indywidualne kontakty nawigzywano sukcesywnie, w miare uptywu
czasu. Rownolegty przeptyw informacji o badaniu pomiedzy firmami to przyktad nieformalnej dysfuzji
informacji, typowej dla klastra.

18 Transparentnosc i odpowiedzialno$é stanowi fundament sieci biznesowych, ktérych kluczowymi
uczestnikami sg norweskie organizacje. Por. P. Engelseth, Food Products Traceability in Value
Networks, Nova Science Publishers, Nowy Jork, 2013, s. 31.
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W trakcie prowadzonego badania, ze wzgledu na przyjete technik obserwacji
i wywiadu swobodnego, konieczne okazaty sie takze umiejetnosci i zdolnosci do:

a) szybkiego,  wtasciwego  pojmowania, postrzegania i  kategoryzowania
obserwowanych i opisywanych zjawisk procesow,

b) wyjasnienia istoty i znaczenia pytania badawczego i dyspozycji, rozszerzenia ich
zakresu, odniesienia ich do kontekstu typowego dla konkretnej firmy, zejscie na
poziom konkretéw, przyktadéw znanych pracownikowi lub respondentowi,

c) formutowania pytan otwartych, ktére angazowaty obserwowane osoby
i respondentéw w dodatkowe, gtebsze wyjasnienie zagadnienia, ukazanie kilku
perspektyw dla danego, interesujgcego zjawiska,

d) konkludowania rozmowy wnioskami pozbawionymi sgdéw wartosciujgcych, dzieki
czemu mozliwe byto odnotowanie faktéw, a nie emocjonalnego stosunku pracownika
lub respondenta do zjawiska,

e) podtrzymywania aktywnosci i kontaktu z respondentem podczas wywiadu, poprzez
formutowanie pytan dodatkowych i pomocniczych, ktdre na podstawie dyspozycji
pozwalaty lepiej sformutowac kolejne watki i kwestie do poruszenia,

f) dobrej wspotpracy cztonkdédw zespotu badawczego, nastawionej na osiggniecie
efektéw badania, w zwtaszcza z pracownikami partnera z Molde University College.

4.7.1 Osiggniete cele badania

Ogélnym celem badania byto ,wyjasnienie znaczenia, jakie rozwoju dla klastrow,
majg projekty realizowane przez uczestnikdw tych klastréw”. Stopien realizacji tego
celu nalezy rozpatrywac poprzez pryzmat osiggniecia pieciu celow szczegétowych, na
ktore ten ogdlny cel zoperacjonalizowano i dla ktdrych sformutowano konkretne
pytania badawcze.

Stopien osiggniecia poszczegdlnych celdw szczegétowych przedstawiono ponizej
w Tabeli 18, gdzie w poszczegdlnych wierszach wskazano syntetyczne ujecie
najwazniejszych wnioskéw adekwatnych do kazdego z celédw iwynikajacych
z obszernych odpowiedzi uzyskanych na kolejne pytania badawcze, szczegdtowo
przedstawionych w poprzednim podrozdziale.

Ponizej tabeli dokonano takze dyskusji, tj. analizy, interpretacji i omodwienia
uzyskanych danych w kontekscie sformutowanych wczesniej i przedstawionych
w tresci rozprawy konkluzji ze studidow i przeprowadzonej analizy danych zastanych.
Dyskusja ma na celu wskazanie na ile osiggniete cele szczegétowe badania
przyczyniajg sie do wypetnienia sformutowanej luki badawczej. Pozwala tez ocenic
skutecznos¢ przyjetej catosciowej koncepcji badania.
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Tabela 18. Zestawienie

celow szczegotowych badania, pytan badawczych

i odpowiedzi sformutowanych na podstawie uzyskanych wynikow.

Ip.

cel szczegétowy

udzielone odpowiedzi

1

2

3

1

Jakie cele i potrzeby
zwigzane

z aktywnoscig

w klastrze majg jego
uczestnicy?

Aibel AS:

Klaster pozwala firmie na lepsze dostosowanie wtasnej dziatalnosci do
wymogow klienta w taki sposéb, aby klient mdgt osiggngé swoj
wtasny, zamierzony przez siebie cel.

Erling Haug AS:
Stata bliskos¢ klienta, stata poprawa jakosci relacji i wzrost kapitatu
zaufania sg podstawowymi potrzebami, ktére klaster zapewnia.

Halliburton AS:
Dostep do specjalistycznej
bezposrednie sgsiedztwo i

infrastruktury na nabrzezu oraz
bliskos¢ podwykonawcdéw, utatwiajg
przeptyw informacji oraz wzajemng koordynacje dziatan, co
w rezultacie umozliwia zrealizowanie adekwatnej jakosci ustug
wymaganych przez klienta.

Norsk Gjenvinning Industri AS:

Celem jest dostarczenie takiego pakietu ustug wtasnych lub od
wybranych poddostawcow, ktéry dang partie odpadéw zutylizuje
w sposéb optymalny z perspektywy klienta.

Oss-nor AS (Benor AS):
Dla Benor AS kluczowa jest obecnos$¢ ,blisko potrzeb klienta
w kluczowym dla niego momencie”, a grupie Oss-nor AS obecnos¢
w klastrze zapewnia transparentnos¢ dziatan istotng dla kooperantéw
i spotecznosci lokalnej.

W jaki sposéb
uczestnicy klastrow
osiagajg cele

i realizujg potrzeby
zwigzane z tym
uczestnictwem?

Aibel AS:

Dziatalnos$¢ opiera sie wytgcznie na realizacji projektéw zlecanych
przez klientéw i klientem uzgadnianych, w ramach wieloletnich umoéw
ramowych.

Erling Haug AS:

Zachodzi zmiana w dziale logistycznym, ktéry w wyniku koopetycji
w klastrze, w coraz wiekszym stopniu koncentruje sie na wsparciu
dziatu technicznego, realizacji rutynowych inspekcji oraz coraz
liczniejszych, wysoce specyficznych projektéw technicznych dla
klientéw.

Halliburton AS:

Realizacja, w ramach ramowej umowy z koncernem naftowym,
kolejnych projektow polegajacych na dostawach specjalistycznych
mieszanin chemikalidw, ktore wspiera dziatalnos¢ logistyczna firmy.

Norsk Gjenvinning Industri AS:

Realizacja, w ramach umowy ramowej z koncernem naftowym,
kolejnych projektédw polegajacych na petnej utylizacji specyficznych
odpaddéw i ich mieszanin, poprzez koordynacje ich przeptywu od
wytwércy (upstream) do miejsca finalnego zagospodarowania
(downstream).

Oss-nor AS:

Kazde zlecenie od klienta traktowane i zarzadzane jest jak projekt,
gdzie pewng czes$¢ stanowig rutynowe operacje wykonywane przez
dziat maszynowy, jednak wiekszos¢ polega na dostawach wysoce
specyficznych pakietdw ustug technicznych poprzez dziat robdt
podmorskich.

Jaka jest natura
interakgji
zachodzacych
pomiedzy

Aibel AS:

W celu realizacji projektow powotywany jest zespét ztozony
z przedstawicieli Aibel AS i klienta. Koordynacja ma charakter
kooperacyjny, poprzez spotkania, wideokonferencje i biezgce
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uczestnikami klastra?
Czy s3 to zachowania
konkurencyjne czy
kooperacyjne? Jakie
sg ich skutki?

rozmowy telefoniczne. Taki charakter ma réwniez koordynacja dostaw
w ramach ww. projektéw poprzez Vestbase.

Erling Haug AS:

Czynnosci rutynowe i projekty pomiedzy Erling Haug AS a klientem sa
koordynowane hierarchicznie (,pionowo”) poprzez formalne
spotkania (2-5 osdéb z kazdej strony) jaj i relacje nieformalne. Duze
znaczenie ma takie koordynacja ,pozioma” w obrebie firmy,
pomiedzy dziatem logistycznym itechnicznym. Koordynacja dostaw
poprzez Vestbase jest poprawna, cho¢ na te relacje negatywnie
rzutuje konkurencja o zlecenia dla klientéw.

Halliburton AS:

Istotg interakcji jest zapewnienie sprawnej koordynacji pomiedzy
uczestnikami klastra, takze pomiedzy konkurentami, aby kazdy z nich
mogt  osiggng¢ zamierzone cele. Koordynacja ma charakter
bezposredni pomiedzy osobami (koordynatorami) odpowiedzialnymi
za wykonanie kontraktu po stronie Halliburton AS i klienta oraz
posredni, poprzez systemy IT (system RMC z Vestbase lub inne w
zaleznosci od kooperanta).

Norsk Gjenvinning Industri AS:

Najistotniejsza wartos¢ oferowana klientowi to skuteczna koordynacja
kontraktu i poszczegdlnych projektow wypetniajgca luke pomiedzy
klientem (upstream) a finalnym przetwdrcg odpaddéw (downstream).
Koordynacja moze obejmowac¢ nieformalng ingerencje w sfere
zarzadzania w innych firmach, tak u klienta jak i podwykonawcy, a
czasem u konkurenta (koopetycja), cho¢ kontrakt takich formalnych
uprawnien nie gwarantuje.

Oss-nor AS:

Koordynacja projektéw ma charakter kooperacyjny, wynika z ich
specyfiki technicznej, co determinuje dziat odpowiedzialny za ich
realizacje. Duze i wysoce unikalne projekty, zwykle z dziatu ustug
podmorskich, kierownik tego dziatu deleguje koordynatorom prac dla
danej instalacji, ktérzy dobierajg zesp6t wykonawczy. Mniejsze
projekty i czynnosci rutynowe realizuje zwykle Benor AS lub dziat
maszynowy. Ich kierownicy deleguja je na konkretne stanowiska, a za
dalszg koordynacje odpowiadajg brygadzisci.

W jaki sposéb
uczestnicy klastréow
zarzadzajg
projektami z tym
uczestnictwem
zZwigzanymi?

Jakie obszary
zarzgdzania s w tym
zakresie istotne?
Jak rozwigzywane sg
pojawiajgce sie
problemy?

Aibel AS:

W dziatalnosci projektowej najistotniejszy obszar zarzadzania to
zakres. Jemu podporzadkowane sg kolejne etapy zwigzane z nimi
zarzadzanie kosztami i ryzkiem. Problemy wynikajg z niedostatecznie
zdefiniowanego zakresu lub braku wiedzy technicznej o instalacji
przed podjeciem projektu.

Erling Haug AS:

Najbardziej istotne znaczenie ma zarzadzanie jakoscig $wiadczonej
ustugi, ktérg wyrazajg kompetencje i umiejetnosci zespotu oraz czasu
wykonania projektu. Problemy wynikajg z koopetycji, ktéra ogranicza
sprawnos¢ organizacyjng, ktéra bytaby potencjalnie mozliwa przy
wtasnej logistyce, aw konsekwencji negatywnie wptywa na czas
realizacji projektu.

Halliburton AS:

Najwazniejszym obszarem jest zarzadzanie kosztami w projekcie.
Satysfakcje klienta zapewnia jej kombinacja z jakoscig ustugi,
odnoszacy sie do witasciwosci fizyko-chemicznych produktu. Czas
realizacji ustug jest mniej istotny ze wzgledu na problemy z terminowa
koordynacjg dostaw.
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Norsk Gjenvinning Industri AS:

Kluczowe jest zarzadzanie jakoscig ustugi i czasem. Jako$¢ w ramach
grupy Norsk Gjenvinning okresla zakres programu zgodnosci,
obejmujacego m.in.:  zintegrowane  zarzgdzanie ryzykiem,
transparentnos¢ procesu utylizacji odpadéw, walke z nieetycznymi
praktykami handlowymi. Zarzgdzanie czasem jest istotne w kontekscie
szybkiej reakcji na sygnat od klienta. W klasyfikacji nie pojawia sie
zarzadzanie kosztami, cho¢ to cena za tone zagospodarowanych
odpaddw jest podstawag rozliczen w ramach kontraktu.

Oss-nor AS:

Najbardziej istotne jest zarzadzanie w obszarze jakosci, ktérg
wyrazajqa: certyfikacja ustug, liczne kontrole, rekalibrowanie urzadzen,
rejestr ryzyka, audyty bezpieczenstwa SJA (Safe Job Analysis).

5 W jaki sposdb efekty
dziatalnosci
projektowe;j
prowadzonej przez
uczestnikow
klastrow przektadaja
sie na ich dalszg
dziatalnos¢ w tych
klastrach?

Aibel AS:

Efekt zakonczonego projektu musi utozsamia¢ zakres, ktory
uzgodniony z klientem, co stanowi sukces projektu. Sukces przektada
sie na zdolnos¢ podjecia sie i wykonania kolejnych projektéw i wiekszg
szanse na uzyskania kolejnego kontraktu, na dtuzszy okres lub na
korzystniejszych warunkach. Referencje, portfolio, "success stories"
tworza zindywidualizowang, jakosciowa przewage konkurencyjna.

Erling Haug AS:

W warunkach koopetycji negatywnym efektem konkurencji w
obszarze standardowej logistyki kontraktowe] jest utrata klientéw
przez Erling Haug AS na rzecz Vestbase AS. Pozytywny efekt dotyczy
specyficznej dziatalnosci projektowe;j i korzystnie wptywa na przewage
jakosciowg, rozumiang jako lepsza identyfikacja i sposdb zaspokojenia
potrzeb klienta, wynikajgca z bliskosci i statego pogtebiania relacji z
klientami i kooperantami.

Halliburton AS:

Korzystnym efektem podejscia projektowego jest poprawa relacji w
klastrze ilepszy dostep do zasobow Vestbase AS i kooperantow
(czasem takze konkurentéw) oraz poprawa ceny i jakosci ustug,
wynikajagca ze sprawnosci dostarczania produktéw projektéw. Ta
przewaga bywa jednak niewidoczna dla klienta i nie wykorzystana w
petni, z przyczyn od Halliburton AS niezaleznych (np. nieefektywna
koordynacja dostaw wywotana opdznieniem statku), co jest
negatywnym efektem obecnosci w klastrze.

Norsk Gjenvinning Industri AS:

Efektem dziatalnosci projektowej jest wzrost kapitatu zaufania
bedacego podstawowg wartoscig, na ktore opierajg sie relacje w
klastrze: z klientami oraz podwykonawcami (a takze konkurentami).
Komunikowanie transparentnosci, przejrzystosci, sprawnosci realizacji
projektu tworzy jakosciowa przewage Norsk Gjenvinning Industri AS.
W priorytetowym obszarze dziatalnosci projektowej (tj. na rzecz
koncerndw naftowych) prowadzonej w klastrze budowanie przewagi
cenowej nie ma znaczenia.

Oss-nor AS:

Efekty dziatalnosci projektowej w ramach klastra Vestbase dotycza
przede wszystkim spétki-cérki Benor AS i efektywnej realizacji przez
nig projektow (m.in. podejscia lean) w momencie kluczowym dla
klienta (czas isprawnos¢). Budujg przewage jakosciowg obu spétek.
W kontekscie szerszego otoczenia iprzewagi jakosciowej Vestbase
wzgledem innych baz, Oss-nor AS wskazuje na korzystne sprzezenie
zwrotne relacji pomiedzy podmiotami funkcjonujgcymi klastrze
i spotecznoscia lokalng oraz ich trwatosci, transparentnosci i
wzajemnej odpowiedzialnosci.

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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W odniesieniu do celu szczegétowego 1 (C1), ktéry sformutowano jako: ,Jakie cele
i potrzeby zwigzane z aktywnoscig w klastrze majg jego uczestnicy?”, uzyskano szereg
odpowiedzi, z ktorych wynika, ze w obszarze potrzeb i celdw w ramach
poszczegdlnych klastrowych taricuchdéw wartosci silnie akcentowana jest perspektywa
klienta zlecajgcego projekt (zwtaszcza koncerndw naftowych), jak np. dostosowanie
wtasnej dziatalnosci do jego wymogow lub bliskos¢ relacji z klientem oraz tymi
cztonkami klastra, ktorzy pozwalajg $wiadczyé na jego rzecz ustugi zaspokajajgce
w sposéb optymalny jego potrzeby. Na tej podstawie mozina oceni¢, ze cel
szczegdtowy 1 osiggnieto poprzez wyjasnienie, ze dla organizacji funkcjonujacych
w klastrach kluczowym celem jest efektywne uczestnictwo w tworzeniu
klastrowego systemu (sieci) tancuchow wartosci, zorientowanych na potrzeby
klientow, niezaleznie od specyfiki dziatalnosci badanych przedsiebiorstw.
Stwierdzono réwniez, ze w ramach realizowanych projektéw cele uczestnikdow nie
zawsze sg zgodne z celami inicjatywy klastrowej. Tam gdzie brakuje tej zgodnosci,
zaobserwowa¢ mozna przejawy koopetycji. Zatem nie wszystkie projekty pozwalajg
na petng integracje rezultatow i celdw uczestnikow klastréow z produktami,
rezultatami i celami catej inicjatywy, zgodnie z przedstawiong koncepcjg matrycy
logicznej. Nadrzedne znaczenie majg raczej cele inicjatywy klastrowej, czyli sieé
wartosci ukierunkowana na finalnego klienta.

Cel szczegétowy 2 (C2) dotyczyt okreslenia: ,sposobu w jaki uczestnicy klastrow
osiggajg cele irealizujg potrzeby zwigzane z tym uczestnictwem” i nawigzuje
posrednio do celu szczegétowego 1. W wyniku badania ustalono, ze: a) czes¢
tancuchéw wartosci obejmuje zarédwno czynnosci rutynowe jak idziatalnos¢
projektowg (realizowane m.in. przez Erling Haug AS, Halliburton AS, Norsk
Gjenvinning Industri AS), istniejg taricuchy wartosci w ktdorych aktywnos¢ ich
uczestnikdw koncentruje sie na dziatalnosci wytgcznie projektowej (m.in. Aibel AS)
lub ktérych uczestnicy w sposéb projektowy zarzadzajg caty swa dziatalnoscia,
niezaleznie od stopnia jej unikalnosci czy ztozonosci (Oss-nor AS). Wszyscy
respondenci wskazywali jednak, ze dla efektywnego zaspokojenie oczekiwan klienta
najwieksze znaczenie ma satysfakcjonujaca realizacja nie pojedynczych, ale sekwencji
kolejnych projektow, ktore sg zlecane w ramach ogdlnej umowy ramowej zawierane;j
na kilka lat. Ta konkluzja stanowi klarownga ilustracje dla podejscia interakcyjnego
(por. podrozdziat 3.2.4.1), dla ktérego przedstawicieli na rzeczywistg efektywnos¢
wymiany wptywa kontekst ich dtugofalowych powigzan w czasie (w tym przypadku
w czasie obowigzywania kontraktu). Koresponduje to rowniez z koncepcja
postrzegania klastra w kontekscie sieci firm zorientowanych na statg ,cyrkulacje”
dostaw zorientowanych na finalnego uzytkownika. Zatem cel szczegétowy 2
osiggnieto i wyjasniono wskazujac, ze organizacje funkcjonujace w klastrowych
fancuchach wartosci osiggaja swe cele irealizujg potrzeby zwigzane ztym
uczestnictwem poprzez dziatalnos¢ projektowag ukierunkowang na zapewnienie
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optymalnej kombinacji wartosci dla klienta w kontekscie catego, wieloletniego
kontraktu i perspektywy odnowienia go, niz tylko w ramach biezgcego projektu.

W zakresie celu szczegdotowego 3 (C3) sformutowano zakres odnoszgcy sie do
wyjasnienia ,natury interakcji zachodzgcych pomiedzy uczestnikami klastra,
konkurencyjnego lub kooperacyjnego charakteru zachowan i ich skutkéw”. W toku
przeprowadzonych i poddanych analizie wypowiedzi respondentéw ustalono, ze
spektrum interakcji jest bardzo szerokie. Interakcje mogg przybiera¢ charakter
zaréwno zachowan konkurencyjnych, jak i kooperacyjnych, co jest typowe dla
inicjatyw klastrowych. Z kolei blizsza analiza zachowan kooperacyjnych wskazata na
najistotniejszg role koordynacji dziatarn pomiedzy podmiotami zwtaszcza w ukfadzie
wertykalnym (hierarchicznym) poszczegdlnych tancuchédw wartosci, pomiedzy
bezposrednim dostawcg i klientem, ale przy uwzglednieniu orientacji na potrzeby
koncowego uzytkownika. Relacje w uktadzie horyzontalnym, np. pomiedzy
poszczegdlnymi kooperantami, jak i dziatami wtasnego przedsiebiorstwa, polegajg na
wyborze i niezbednej koordynac;ji tylko tych podmiotéw i zasobdw, ktére zapewnié
optymalng kombinacje wartosci dla koncowego uzytkownika w ukfadzie
wertykalnym. W tym ujeciu sprawdza sie przywofana wcze$niej metafora (por.
podrozdziat 2.3.1.2), ze interakcje w uktadzie wertykalnym maksymalizujg wartosé dla
koncowego uzytkownika (tj. ,upieczenie jak najwiekszego tortu dla klienta”).
Interakcje w ukfadzie horyzontalnym odnoszg sie do podziatu obowigzkow
i potencjalnych korzysci tym procesie (tj. ustalenie kto i ile kawatkéw tortu moze
sprzedac). Stanowi to bardzo czytelne odniesienie do koncepcji przewagi
konkurencyjnej charakterystycznej dla szkoty pozycyjnej, gdzie finalne korzysci
uczestnika stanowia wartos¢ wypadkowg aktualnej konfiguracji poszczegdlnych
czynnikéw zawartych w modelu ,diamentu” M.E. Porter. W rezultacie cel
szczegétowy 3 osiggnieto i wyjasniono wskazujgc, ze z uwagi na intensywnos¢
i wieloraki charakter interakcji cztonkéw klastra, Srodowisko klastra, rozumiane jest
jako przestrzen koordynacji pomiedzy konkretnymi ludimi reprezentujacymi
uczestnikow klastra, aby zapewni¢ najbardziej optymalng dostepng kombinacje
wartosci dla koricowego uzytkownika, gwarantujacg nalezyte (jakos¢), efektywne
(koszt) i sprawne (czas) zaspokojenie jego potrzeb. Jednoczesnie srodowisko klastra
jest przestrzenig konkurowania uczestnikow o jak najwiekszy udziat w realizacji
poszczegdlnych dziatan tworzacych finalng wartos¢.

Cel szczegétowy 4 (C4) dotyczyt wyjasnienia kwestii ,w jaki sposéb uczestnicy
klastrow zarzadzajg projektami z tym uczestnictwem zwigzanymi, jakie obszary
zarzadzania sg dla nich w tym zakresie istotne i jak rozwigzujg pojawiajgce sie
problemy”. Analiza wypowiedzi udzielonych w trakcie wywiadéw pozwolita ustali¢, ze
dziatalno$¢ projektowa jest bardzo mocno powigzana z charakterem swiadczonych
ustug. Zaobserwowano tendencje, ze im bardziej ogdlny, ztozony i duzy jest
charakter projektu to wieksze znaczenie ma koncentracja na obszarach typowych
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dla zarzadzania projektem, jak jego zakres, koszt i czas realizacji. Im glebiej
kooperanci wnikaja w jego specyfike, definiujgc dokitadne oczekiwania, tym
wiekszego znaczenia nabiera obszar zarzadzania jakoscig i sposobow pomiaru tej
jakosci, poprzez scisle okreslone parametry techniczne, certyfikaty i kompetencje
zespotu. Dotyczy to takze monitorowania konkretnych czynnikdéw ryzyka czy reakcji
w sytuacjach problemowych w konkretnych obszarach, np. poprzez uscislenie
zakresu, zwiekszenie roboczogodzin, wydtuzenie czasu reakcji, wzmocnienie
koordynacji. Dzieki temu mozna rozwing¢ wczesdniejszg konkluzje sformutowang dla
celu szczegdtowego 3. Dla duzych i ztozonych projektow, lecz o dos¢ ogdlnie
zarysowanych zakresach, dla ksztattowania przewagi konkurencyjnej wieksze
znaczenie beda mie¢ elementy zwigzane z modelem ,diamentu”. Natomiast
w przypadkach dobrze sprecyzowanych oczekiwan klientéw i wysoce specyficznych
projektéw wiekszg role w ksztattowaniu przewagi konkurencyjnej odgrywaé moga
poszczegblne unikalne czynniki, kompetencje, umiejetnosci i inne atrybuty
akcentowane w réznych ujeciach charakterystycznych dla szkoty zasobowej. Mozna
wiec stwierdzi¢, ze cel szczegdtowy 4 osiggnieto w ogdlnym zakresie, dokonujac
przegladu i opisu konkretnych projektow angazujacych uczestnikow klastra
i inicjatywe klastrowa. Trudne jest jednak wskazanie konkretnych, najwazniejszych
obszaréw zarzgdzania tymi projektami bez dalszych pogtebionych studiow nad ich
strukturg rodzajowgq projektéw. Jest to zbiezne z doswiadczeniami z wczesniejszego
badania pilotazowego w branzy hotelarskiej, gdzie takze wskazywano na potrzebe
uwzglednienia np. obiektywnego poziomu kompetencji kierownika projektu
i obszarow, ktérymi na tej podstawie zarzadzat. Innymi stowy trudno o dokonanie
jednoznacznych generalizacji co do wskazania zrédet przewagi konkurencyjnej, gdy
kazdy z uczestnikdw Vestbase oraz wszystkich pozostatych klastrow w okreslonych
projektach wykorzystuje inng kombinacjg kluczowych zasobow.

Co do celu szczegétowego 5 (C5), badania miaty ustalic ,w jaki sposéb efekty
dziatalnosci projektowej prowadzonej przez uczestnikow klastréw przektadajg sie na
ich dalszg dziatalno$¢ w tych klastrach”, a w konsekwencji na kreowanie przewagi
konkurencyjnej, zarowno wtasnej jak i catego powigzania kooperacyjnego. Ustalono,
ze niezaleznie od specyfiki dziatalnosci projektowej, tj. wielkosci projektu i czasu
jego trwania, jak rowniez ztozonosci i unikalnego charakteru tego projektu, efekty
zwigzane z jego pomysinym zakonczeniem odnosza sie przede wszystkim do
kreowania przewagi jakosciowej, stanowigcej kombinacje unikanych zasobow
poszczegdlnych uczestnikéw klastra oraz koncentracje na strategii zréZznicowania.
Przewaga jakosSciowa ma w przypadku tego konkretnego klastra relatywnie wieksze
znaczenie niz przewaga cenowa. Mozna rdéwniez zaobserwowac, ze niektdrzy
uczestnicy klastra potrafia w sposéb elastyczny dostosowaé swojg strategie
budowania przewagi konkurencyjnej do specyfiki projektu. Dotyczy to zwtaszcza
strategii koncentracji w poszczegdlnych segmentach tworzgcych klastrowe fancuchy
wartosci, gdzie w przypadku dos¢ ogdlnego charakteru projektu widoczna jest
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tendencja do koncentracji na kosztach lub czasie realizacji, a z kolei im wieksza jest
znajomosc¢ doktadnej specyfiki projektu tym wieksze s mozliwosci wyboru strategii
akcentujacej zréoznicowanie, opartej takze na unikalnych zasobach uczestnika klastra.

Jakkolwiek spdéjna jest generalna konkluzja co do jakosciowego rodzaju zasobowej
przewagi konkurencyjnej oraz strategii wykorzystywanych do jej kreowania, tak
proba okreslenia w miare jednolitej grupy zasobdw stanowigcych potencjat
konkurencyjny niezbedny do osiggniecia takiej przewagi nie jest juz prosta.
Zidentyfikowanymi zrédtami takiego potencjatu byly bowiem: koncentracja na
zrozumieniu potrzeb klienta, jakosci jego obstugi, utrzymywaniu bliskich relacji,
budowaniu zaufania, sprawnosci rozumianej jako szybkosSci reakcji na potrzeby
klienta, transparentnosci i odpowiedzialnos¢ podejmowanych dziatan. Mozna wiec
stwierdzié, ze cel szczegdétowy 5 osiggnieto w znaczacym, cho¢ czesciowo ogdlnym
zakresie, poprzez sporzadzenie szerokiego katalogu rodzajowego zrdodet potencjatu
konkurencyjnego, ktdry wraz z obrang strategig konkurencyjng tworzy przewage
konkurencyjna. Z kolei dokonanie ich scistych kategoryzacji czy hierarchii tych zrédet,
bez dalszych pogtebionych badan odnoszacych je do struktury rodzajowej projektow,
nie jest mozliwe. Wniosek ten otwiera jednoczesnie interesujaca perspektywe
badawczg zwigzang z poszukiwaniem zrodet potencjatu konkurencyjnego, motywdw
wyboru strategii konkurencyjnej oraz sposobdw pomiaru efektywnosci w osigganiu
i utrzymywaniu przewagi konkurencyjnej w procesie kreowania unikalnej kombinacji
wartosci w ramach rozwoju powigzan kooperacyjnych.

W podsumowaniu nalezy stwierdzi¢, ze w wyniku realizacji badania eksplanacyjnego
w stopniu zadowalajgcym osiaggnieto ogdlny cel badawczy rozprawy, ktérym byto
wyjasnienie znaczenia, jakie dla rozwoju klastrow, majg projekty realizowane przez
uczestnikow tych klastrow. Osiggniecie celu ogdlnego stanowi wartos¢ wypadkowg
poziomu osiggniecia wszystkich z 5 zaplanowanych celow szczegdétowych.
W przypadku pierwszych trzech celow uzyskano obszerne izadowalajgce wnioski,
pozwalajgce zaréwno opisac strukture potrzeb i podejmowanych w projektach celéw,
jak i wyjasni¢ nature interakcji cztonkdéw klastra podczas zarzadzania projektami. Na
tej podstawie realne jest formutowanie uogdlnienn, moggcych mie¢ zastosowanie
w przypadku innych klastrow. Z kolei w odniesieniu do dwodch ostatnich celow
uzyskano konkretne, ale zréznicowane odpowiedzi co do katalogu stosowanych
sposobdw zarzadzania projektami i ksztattowania przewagi konkurencyjnej wskutek
ich realizacji. Dlatego do petnego zrealizowania tych dwéch celéw wskazane jest
jednak rozpoznanie Zrédet potencjatu konkurencyjnego wynikajacych ze struktury
rodzajowej realizowanych w klastrze projektéw.
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4.7.2 Ocena stopnia wyjasnienia hipotez

Dla wykazania prawdziwosci zatozonej tezy, ze ,projekty realizowane przez

uczestnikdw klastréw wzmacniajg ich przewage konkurencyjng i jednoczesnie
przewage konkurencyjna sformutowano na piec

tych  klastrow” wstepie

szczegbtowych hipotez poddanych weryfikacji w toku badania.

Petne wyniki i obszerne odpowiedzi, ktore uzyskano w toku badania, zaprezentowano
w podrozdziale 4.5 powyzej. Synteze najistotniejszych fragmentéw tych odpowiedzi
oraz wynikajace z nich konkluzje, co do potwierdzenia poszczegdlnych hipotez,
zaprezentowano ponizej w Tabeli 19.

Tabela 19. Zestawienie przyjetych hipotez i wynikdw uzyskanych podczas ich
weryfikacji w zrealizowanym badaniu.

Ip. hipotezy udzielone odpowiedzi
1 2 3

1 Uczestnicy W grupie badanych firm struktura potrzeb i celdw, ktére zapewnia
klastrow w obecnos¢ w klastrze obejmuje:
podejmowanyc | - lepsze dostosowanie wtasnej dziatalnosci do wymogdw klienta (Aibel AS),
h projektach - blisko$¢ relacji z klientami, budujacych zaufanie (Erling Haug AS),
zaspokajajg - dostep do specjalistycznej infrastruktury i blisko$¢ podwykonawcéw, co
podobne pozwala $wiadczy¢ klientom adekwatnej jakosci ustugi (Halliburton AS),
potrzeby i - dostarczenie pakietu ustug, ktéry zaspokoi potrzebe klienta w sposdb
realizujg optymalny z jego perspektywy (Norsk Gjenvinning Industri AS),
podobne cele - blisko$¢ potrzeb klienta w kluczowym dla niego momencie,

transparentnos$é dziatan (Benor AS / Oss-nor AS ).

Konkluzja: wszyscy badani cztonkowie klastra Vestbase wyrainie
koncentruja sie na potrzebach i celach klienta, zatem zaspokajajg
podobne potrzeby i realizujg podobne cele.

Hipoteza potwierdzona.

2 Dziatalnos¢ Zakres dziatalnosci projektowej w grupie badanych firm obejmuje:
projektowa - wytgcznie realizacje projektdw zlecanych przez klientéw (Aibel AS),
odgrywa - staty rozwéj, obok dziatalnosci rutynowej, wysoce specyficznej dziatalnosci
najwazniejszg projektowej, bedgcy skutkiem koopetycji (Erling Haug AS),
role w obrebie - realizacje kolejnych unikalnych projektéw, wspieranych przez dziatalnosc¢
dziatalnosci logistyczng (Halliburton AS),
operacyjnej -realizacie kolejnych projektéw i ewentualna koordynacja ich
uczestnikow podwykonawcéw (Norsk Gjenvinning Industri AS),
klastrow - traktowanie kazdej aktywnosci jako projektu (Benor AS / Oss-nor AS).

Konkluzja: wszyscy badani cztonkowie klastra Vestbase wyrainie
akcentuja dominujacg lub istotng role dziatalnosci projektowej
(w stosunku do innych podejs¢), w celu zaspokojenia potrzeb klienta.
Hipoteza potwierdzona.

3 Aby Realizacja potrzeb i celéw w ramach klastra obejmuje szereg interakcji:
poszczegodlni - koordynacja kooperacyjna, zaréwno projektéw i ich celéw przez komitet
uczestnicy sterujacych, jak i wynikajgcych z nich dostaw poprzez Vestbase (Aibel AS),
klastrow mogli - koordynacja hierarchiczna (,pionowa”) w relacjach z klientami, jak
zaspokoié i wynikajgce z niej: a) koordynacja (,pozioma”) pomiedzy dziatami
wtasne logistycznym i technicznym firmy oraz b) koordynacja dostaw poprzez
potrzeby i Vestbase w__warunkach koopetycji - poprawna, cho¢ negatywnie
osiggnac cele, nacechowana walkg o zlecenia dla klientéw (Erling Haug AS),
konieczna jest - koordynacia pomiedzy uczestnikami  klastra (takze  pomiedzy
koordynacja konkurentami) aby kazdy mdgt osiggngé zamierzone cele wobec klienta,
dziatalnosci bezposrednio poprzez interakcje oséb (koordynatoréw) po stronie firmy

175




projektowe;j
pomiedzy nimi

i klienta i posrednio, poprzez systemy IT (Halliburton AS),

- koordynacja pomiedzy klientem a podwykonawcami (czasem takze
konkurentami), formalna, oparta na tresci umow, jak i nieformalna (tj. bez
zapisOw expressis verbis), ukierunkowana na optymalne, finalne
przetworzenie odpadow (Norsk Gjenvinning Industri AS),

- koordynacja kooperacyjna, obejmujaca delegowanie na uprawnien na
zespot projektowy w duzych i unikalnych projektach lub na stanowiska przy
projektach mniejszych lub dziataniach rutynowych (Benor AS / Oss-nor AS).

Konkluzja: niezaleznie od jakosci relacji i charakteru zachowan
(kooperacyjnych lub konkurencyjnych) dla wszystkich badanych
podmiotéw przestrzen klastra jest areng stuiaca do koordynacji
wzajemnych dziatan w celu zaspokojenia potrzeb klienta.

Hipoteza potwierdzona.

Warunkiem
zaspokojenia
potrzeb i
osiggniecia
celow w
ramach klastra
jest skuteczna

Zaspokojenia potrzeb i osiggniecie celéw w projektach realizowanych
w ramach klastra moze obejmowa¢ zarzadzanie:

- zakresem projektu i zwigzane z nim zarzadzanie kosztami i ryzkiem (Aibel
AS),

- jakosciag $wiadczonych w projekcie ustug, ktéra wyraza sie poprzez
zarzadzanie wiedzg i umiejetnosciami zespotu oraz czasem (Erling Haug AS),
- kosztami, w odpowiedniej kombinacji z jakoscig ustug, ktdrg wyrazajg

koordynacja wtasciwosci produktu projektu (Halliburton AS),

zarzadzania - jakoscig, ktéra wyraza zarzadzanie ryzykiem, transparentnosé, etyczne

projektami i praktyki, w powigzaniu z zarzgdzaniem czasem, ktéry wyraza szybka reakcja

zrealizowanie na potrzeby klienta (Norsk Gjenvinning Industri AS),

ich celow - jakoscig, ktdrg wyrazajg: certyfikacja ustug, kontrole wynikéw pracy ludzi
i urzadzen, zarzadzanie ryzkiem i bezpieczeristwem (Benor AS / Oss-nor AS).
Konkluzja: specyfika poszczegdlnych grup projektow determinuje dla nich
rozne kombinacje istotnych obszaréw zarzadzania i nie zawsze s3 to
podstawowe obszary: zakresu, kosztow i czasu, jakkolwiek jakos¢
rezultatow projektu, najczesciej wskazywana przez respondentéw, jest
pochodng efektywnego zarzadzania takie innymi obszarami.
Hipoteza potwierdzona, ale wymagajgca doktadniejszych studiow.

Skuteczna Przewaga konkurencyjna klastra wigze sie przewagami konkurencyjnymi

koordynacja jego poszczegdlnych cztonkdw i dotyczy:

dziatalnosci - przewagi jakosciowej, wynikajacej z realizacji projektow stosownie do

projektowej w
klastrach jest
zrédtem
przewagi
konkurencyjnej
tych klastréw i
ich uczestnikéw

zaplanowanego zakresu (Aibel AS),

- przewagi jakosciowej, bedacej efektem
i pogtebiania relacji w klastrze (Erling Haug AS),
- przewagi cenowej i jakosciowej, ktéore sg wynikiem bliskosci relacji
w klastrze i zwigzanej tym sprawno$ci dostarczenia klientowi produktéw
w projektach przez niego zleconych (Halliburton AS),

- przewagi jakosciowej, stanowigcej efekt zaufania, ktorym darza sie
cztonkowie klastra oraz komunikowania transparentnosci, przejrzystosci
i sprawnosci realizacji projektéw klientowi (Norsk Gjenvinning Industri AS),
- przewagi jakosciowej, ktérg tworzg efektywna i sprawna realizacja
projektédw dla klienta oraz trwatosé, transparentnos¢ i odpowiedzialnosé
miedzy cztonkami klastra a spotecznoscig lokalng (Benor AS / Oss-nor AS).
Konkluzja: najwieksze znaczenie w osigganiu przewagi konkurencyjnej
w klastrach maja czynniki jako$ciowe, wynikajgce z wtasciwej koordynacji
zarzadzania projektami w obszarach istotnych dla klientéw, zlecajacych
realizacje tych projektow, zwtaszcza w zakresie ich sprawnej realizacji
i ksztattowania bliskich relacji pomiedzy uczestnikami klastra. Kluczowa
jest wiasciwa identyfikacja obszaréw wptywajacych na percepcje jakosci
przez klienta. Nie zawsze jest to koordynacja w podstawowych obszarach:
zakresu, kosztow i czasu.

Hipoteza potwierdzona, ale wymagajaca doktadniejszych studiow.

sposobu  obstugi klienta

Zrédto: Opracowanie wtasne.
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Zakonczenie

We wstepie do niniejszej rozprawy wskazano, ze globalizujgca sie gospodarka
zapewnia coraz swobodniejszy przeptyw osob i wiedzy. Efektem jest coraz wieksza
tatwos¢ wykorzystywania tych czynnikéw wytwadrczych w celu imitowania i tworzenia
réznorodnych nowych kombinacji (nawigzujagc do sformutowania J.A. Schumpetera).
To z kolei sprawia, ze kluczowe i czesto skrupulatnie dotad chronione zasoby
i umiejetnosci poszczegdlnych, pojedynczych oséb lub firm, przestajg im wystarczac
do utrzymania dotychczasowe]j przewagi. Z drugiej strony tatwiejszy, globalny dostep
do zasobdéw, umozliwia tatwiejsze sieganie po nie. Niekoniecznie musi to oznaczac
zdobycie wyfacznego prawa do nich w duchu klasycznego konkurowania o prawo
pierwszenstwa w dostepie do zasobdéw. Coraz czesciej zaobserwowaé mozna
sprawnie funkcjonujace mechanizmy koordynacji i wspoétdzielenia zasobow pomiedzy
podmiotami, co zapewnia im nie tylko nie gorsze korzysci, ale jednoczesnie pozwala
zachowac duzg elastyczno$¢ w coraz bardziej zmiennej rzeczywistosci.

Z opisanym powyzej zjawiskiem wigzg sie takze koncepcje utozenia relacji pomiedzy
aktorami rynku, w sposéb ktéry wykracza poza schemat klasycznej wymiany dobr
w wyniku pojedynczej transakcji. Koncepcje formutowane przez przedstawicieli
podejscia interakcyjnego, marketingu partnerskiego podkreslajg znaczenie realnej
wartosci, jakg majg dtugofalowe, ztozone, intensywne kontakty uczestnikdow rynku
Swiadomie wchodzgcych w interakcje w obrebie coraz wiekszych sieci powigzan.
Podobne znaczenie ma koncepcja wspoéftworzenia wartosci gdzie interakcje moga
przybieraé wielorakie formy, korzystne dla obydwu lub dla jednej ze stron.

Interakcje o charakterze zblizonym do powyzszego moga zachodzi¢ w klastrach, gdzie
interakcje uczestnikow czesto pozostajg niewidoczne, ale wyraznie zauwazalne sg ich
skutki w postaci korzysci skali, czy redukcji kosztéw transakcyjnych, docelowo
wptywajgce na poprawe pozycji konkurencyjnej.

Do wspomnianych wczesniej procesow wspotdzielenia zasobow pomiedzy
podmiotami wymagane sg mechanizmy interakcji o wiekszym stopniu ztozonosci niz
np. funkcje realizowane w ramach pojedynczej organizacji. Czesto sg to rozwigzania
unikalne. Dlatego dla takich uwarunkowan adekwatng formg organizacyjng bedg
struktury projektowe, ukierunkowane na osiggniecie okreslonego celu w dajacej sie
przewidzie¢ perspektywie czasowe;.

Na podstawie powyzszych przestanek sformutowano problem badawczy, ktéry
planowano rozwigza¢ w ramach niniejszej rozprawy podejmujac studia literaturowe
oraz realizujgc badania jakosciowe w gronie uczestnikéw klastra.

W wyniku studiéw i badan, obejmujgcych obserwacje i wywiady, zgromadzono
i opracowano pierwotny, zrédtowy i bardzo obszerny materiat badawczy. W petnej
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wersji stanowig go transkrypcje przeprowadzonych wywiaddéw, liczace 118
znormalizowanych stron formatu A4 (por. Aneks).

Materiat ten zawiera szczegétowe odpowiedzi respondentéw na sformutowane
pytania badawcze, ktdorych syntetyczny opis zilustrowany oryginalnymi cytatami,
przedstawiono w podrozdziale 4.6. Na podstawie opisu dokonano agregacji istotnych
informacji, po czym na ich podstawie sformutowano ogdlne wnioski i konkluzje
wspolne dla wszystkich badanych podmiotéow. Stanowig one syntetyczne, ale trafne
odpowiedzi na postawione pytania badawcze (por. Tabela 18).

Odpowiedzi udzielone na kazde z zadanych pytan badawczych pozwolity pozytywnie
zweryfikowaé wszystkich 5 postawionych hipotez:

Hipoteza 1 (H1): Uczestnicy klastrow w podejmowanych projektach zaspokajajg

podobne potrzeby i realizujg podobne cele.

Stwierdzono, ze wszyscy badani uczestnicy klastra Vestbase, w ramach klastrowych
tancuchow wartosci, w ktérych funkcjonuja, koncentrujg sie przede wszystkim na
potrzebach klienta. Oznacza to, ze realizujg podobne cele oparte na oczekiwaniach
formutowanych przez uzytkownika koricowego (klienta), niezaleznie od stosowanych
indywidualnych srodkow przez kazdego uczestnika. Hipoteza 1 zostata potwierdzona.

Hipoteza 2 (H2): Dziatalnos¢ projektowa odgrywa najwainiejszg role w obrebie

dziatalnosci operacyjnej uczestnikdw klastréow.

Stwierdzono, ze wszyscy badani uczestnicy klastra Vestbase, w ramach klastrowych
tanncuchéw wartosci, w ktérych funkcjonujg, w celu zaspokojenia potrzeb klienta
akcentuja dominujacg lub istotng role dziatalnosci projektowej (w stosunku do innych
sposobow zarzgdzania), a dziatalnos¢ kilku opiera sie wytacznie na realizacji kolejnych
projektow. Hipoteza 2 zostata potwierdzona.

Hipoteza 3 (H3): Aby poszczegdlni uczestnicy klastrow mogli zaspokoi¢ wtasne
potrzeby i osiggna¢ cele, konieczna jest koordynacja dziatalnos$ci projektowej
pomiedzy nimi.

Stwierdzono, ze wszystkich badanych uczestnikow klastra Vestbase, w ramach
klastrowych faricuchow wartosci, w ktorych funkcjonujg tgczg zaréowno interakcje
kooperacyjne jak i konkurencyjne. Niezaleznie od charakteru tych interakcji
nadrzedne znaczenie ma dla wszystkich badanych podmiotéw dobro klienta,
rozumiane jako zaspokojenie jego potrzeb. Przestrzen klastra jest zatem areng gdzie
jego uczestnicy, czesto przetamujgc partykularyzmy i istniejgce podziaty, dokonuja
koordynacji oferowanych przez siebie ustug, tworzac w ten sposob klastrowe
tancuchy wartosci ukierunkowane na klienta. Hipoteza 3 zostata potwierdzona.
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Hipoteza 4 (H4): Warunkiem zaspokojenia potrzeb i osiggniecia celow w ramach
klastra jest skuteczna koordynacja zarzgdzania projektami i zrealizowanie ich
celow.

Stwierdzono, ze dziaftalno$¢ projektowag badanych uczestnikdw klastra Vestbase,
w ramach klastrowych tancuchéw wartosci, w ktérych funkcjonujg, charakteryzuje
duze zréznicowanie podejmowanych projektow. Podczas zarzgdzania tymi projektami
jedng z konsekwencji jest koncentracja na réznych obszarach zarzgdzania, dla ktdrych
wyznaczono kryteria akceptacji. W przypadku projektéw duzych, ztozonych i o dosé
ogbélnym charakterze, czesdciej istotne znaczenie majg kryteria zarzadzania jego
zakresem, kosztami i czasem realizacji. W przypadku projektow wysoce
specyficznych, o jasno i $cisle sprecyzowanych oczekiwaniach, kluczowe jest
znaczenie kryterium zarzadzania jakoscig, ktorg wyrazajg miarodajne parametry
techniczne i kompetencje wykonawcéw. Hipoteza 4 zostata potwierdzona. Istotne
jest uzyskanie bardziej doktadnych informacji o przyczynach wyboru kryteridow
zarzadzania, ktére wynikaja z potencjatu  konkurencyjnego poszczegdlnych
podmiotéw i sg dostosowywane do poszczegdlnych typow projektdw.

Hipoteza 5 (H5): Skuteczna koordynacja dziatalnosci projektowej w klastrach jest

Zrédtem przewagi konkurencyjnej tych klastrow i ich uczestnikéw.

Stwierdzono, ze w dziatalnosci projektowej badanych uczestnikdw klastra Vestbase,
realizowanej wramach klastrowych farncuchéw wartosci, w ktdorych funkcjonujg,
w wiekszosci poruszonych przypadkéw najwieksze znaczenie w ksztattowaniu
i osigganiu przewagi konkurencyjnej majg jakosciowe czynniki zarzadzania. Oznacza
to, ze relatywnie czesciej obierang strategia konkurencyjng jest oparta na
podkreslaniu jakosci strategia zréznicowania. W ramach poszczegdlnych tancuchow
wartosci, pomiedzy uczestnikami klastra, istotna jest zatem koordynacja zarzgdzania
projektami w obszarach istotnych dla zapewnienia jak najlepszej jakosci i finalnej
wartosci klientom, na rzecz ktorych projekty sg realizowane. Niektdrzy uczestnicy
klastra wykorzystujg réwniez elementy strategii koncentracji, w zaleznosci od
specyfiki projektu. Hipoteza 5 zostata potwierdzona. Istotne jest uzyskanie bardziej
doktadnych informacji o przestankach wyboru strategii konkurencyjne;j.

Na podstawie oceny stopnia potwierdzenia hipotez mozna konsekwentnie odnies¢ sie
do stopnia weryfikacji sformutowanej dla badania tezy:

Teza: Projekty realizowane przez uczestnikdw klastrow, wzmacniajq ich
przewage konkurencyjng i jednoczesnie przewage konkurencyjng tych klastrow.

Stwierdzono, ze dziafalno$¢ projektowa badanych uczestnikdw klastra Vestbase,
realizowana wramach klastrowych fancuchow wartosci, w ktorych funkcjonuja,
w opiniach respondentdw odnosi sie bezposrednio do wzmacniania przewagi
konkurencyjnej tych uczestnikdw. Zatem poszczegdlne ,czgstkowe” przewagi
uczestnikow klastra stanowig elementy sktadowe procesu wzmacniania przewagi

179



konkurencyjnej catego klastra, co potwierdzaé takze moze jego rozwéj pod wzgledem
powierzchni i liczby uczestnikow. Na tej podstawie mozna stwierdzi¢, ze teza
sformutowana dla badania zostata potwierdzona. Istotne jest jednak uzyskanie
doktadnych informacji o znaczeniu przewag konkurencyjnych kreowanych przez
poszczegdlnych uczestnikéw na zagregowana przewage konkurencyjna®’ catego
klastra.

Na podstawie powyzszych konkluzji mozliwe jest okre$lenie stopnia rozwigzania
problemu badawczego, ktory brzmi:

Problem badawczy: wykorzystanie podejscia projektowego w zarzadzaniu

rozwojem klastrow

Problem ten miat zosta¢ rozwigzany w stopniu odzwierciedlajgcym stopien
wyjasnienia zatozonej tezy, jak i mozliwos¢ weryfikacji pieciu sformutowanych
hipotez. Efektem badania jest potwierdzenie pieciu hipotez i tezy, cho¢ w przypadku
dwéch hipotez oraz tezy ich petne wyjasnienie wymagatoby uzyskania dodatkowych
danych i informacji.

Na tej podstawie mozina stwierdzi¢, ze problem badawczy zostat rozwigzany
W znacznym stopniu, wystarczajgcym do sformutowania generalnej konkluzji, ze
zarzadzanie projektami odgrywa bardzo istotng role w procesie rozwoju klastrow,
Projekty te s3 realizowane wramach klastrowych fafcuchéw wartosci
ukierunkowanych na zaspokojenie potrzeb finalnego uzytkownika, co jest podstawg
dla kreowania przewagi konkurencyjnej poszczegdlnych uczestnikéw klastra.

Zgodnie z okreslong lukg badawczg wyniki badania prezentujg nowg wiedze, ktéra
okresla znaczenie, jakie dla tworzenia i utrzymywania przewagi konkurencyjnej
uczestnikdw klastrow oraz dla samych klastréw ma sfera zarzadzania projektami
w tych klastrach realizowanymi. Zaprezentowana nowa wiedza wypetnia przede
wszystkim luke w sferze teoretyczno-praktycznej, dotyczacej zarzadzania w klastrach,
a zwtaszcza roli projektow. Z tego wzgledu nowa wiedza moze by¢ uzyteczna dla
inicjatyw klastrowych i animatorow klastrow oraz uczestnikdow powigzan
kooperacyjnych, zwtaszcza w kontekscie wprowadzanych sukcesywnie w Polsce
i w Unii Europejskiej systemow benchmarkingu klastrow i standaryzacji zarzadzania
w klastrach. Niektore implikacje z niniejszej pracy, zwfaszcza odnoszgce sie do roli
interakcji w zarzadzaniu projektami, mogg okazac sie réwniez trafne w przypadku
szerszego kontekstu wspotpracy sieciowej i w uktadach tancuchow tworzenia
wartosci.

182 7. Pierécionek, Zarzadzanie strategiczne w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN, 2011,

s. 188.
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Aneks

Na zatgczonym dysku znajdujg sie dwa foldery.

W folderze ,Wywiady” znajdujg sie pliki audio z zapisem dzwiekowym kazdego
wywiadu.

W folderze , Transkrypcje” znajduja sie pliki tekstowe zawierajace oryginalng tresc
kazdego wywiadu w jezyku angielskim oraz ttumaczenie tresci na jezyk polski.
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