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Wstep

Na wspotczesnych, coraz silniej globalizujacych si¢ rynkach migedzynaro-
dowych, zdobywanie i dyskontowanie przewagi konkurencyjnej przez pojedyn-
cze firmy staje si¢ coraz trudniejsze. Oprdcz rywalizacji przesadzajacej o konku-
rencyjnosci rynkow, wazna okazuje si¢ takze wspotpraca réoznych podmiotdw,
majaca wplyw na koncowe efekty dziatalnosci konkurujgcych firm, a w konse-
kwencji wyniki konkurowania krajowych gospodarek. W $wietle tego, poszuku-
jac sposobdéw utrzymania, a zwlaszcza wzrostu, konkurencyjnosci krajowego
sektora rolno-zywnosciowego, warto zwroci¢ uwage na mozliwosci, jakie moze
stworzy¢ w tym zakresie wspieranie w ramach interwencji publicznej rozwoju
klastréw biznesowych zorientowanych na eksport. Przyjmujac zatozenie, ze sil-
ne klastry eksportujace wptywaja korzystnie na konkurencyjnos¢ branz i sekto-
row, nalezy jednoczesnie pamigtac, ze dziatania na rzecz wspierania ich rozwoju
powinny wynikac¢ z obiektywnej, wnikliwej oceny reprezentowanego przez nie
potencjalu ekonomicznego, zwigzanego ze stopniem koncentracji dziatalnosci
gospodarczej. Implementacja tych dziatan powinna odbywac¢ si¢ w ramach reali-
zacji przemyslanych strategii bedacych odzwierciedleniem polityki gospodar-
czej zorientowanej na ksztaltowanie wysokiej migdzynarodowej konkurencyjno-
sci wybranych sektorow gospodarki.

Majac na uwadze bardzo dobre wyniki w eksporcie osiggane w ostatnich
kilkunastu latach przez polski sektor rolno-zywnosciowy, mozna sadzié, ze wio-
dace w tym zakresie branze wchodzace w jego sktad, przy odpowiednim wspar-
ciu, mogg stwarza¢ warunki niezbedne do funkcjonowania silnych, innowacyj-
nych klastrow, liczacych si¢ w skali migdzynarodowe;j. Strategie rozwoju takich
klastrow powinny opiera¢ si¢ na modelowaniu ich struktur ze szczegdlnym
zwroceniem uwagi na kluczowe ogniwa tancucha wartosci. Punktem wyjscia do
ich formutowania jest wlasciwe rozumienie pojgcia klaster, zas podstawa ich
efektywnego wdrazania, np. w ramach polityki klastrowej, jest praktyczna
operacjonalizacja tego pojecia.

Klastry mozna rozpatrywac przynajmniej w trzech réznych ujgciach.
Pierwsze z nich ma ogdlny, koncepcyjny charakter, wynikajacy z najczesciej
obecnie przytaczanej definicji mowigcej, ze klaster to: geograficzne skupisko
wzajemnie powigzanych firm, wyspecjalizowanych dostawcow, jednostek swiad-
czgceych ustugi, firm dzialajgcych w pokrewnych sektorach i zwigzanych z nimi
instytucji (np. uniwersytetow, agencji standaryzujgcych i stowarzyszen branzo-
wych), reprezentujgcych okreslone dziedziny, konkurujgcych ze sobg, ale row-
niez wspoipracujgcych [Porter 1998a, 1998b, 2008]. Ujecie to nie jest jednak
wystarczajace do tego, aby identyfikowac klastry i ich potencjal rozwojowy



w sposob dostatecznie obiektywny. Znacznie wigksze mozliwosci w tym zakre-
sie stwarza drugie ujgcie, majace analityczny charakter, oparte na ocenie stopnia
koncentracji zatrudnienia lub liczby podmiotéw oraz mapowaniu. Jego waznym
elementem jest rowniez analiza relacji konkurencyjnych i kooperacyjnych (m.in.
charakteru inicjatyw klastrowych i ich roli w tym zakresie). W trzecim ujeciu
klaster moze by¢ rozumiany jako konstrukcja modelowa, ktorej odzwierciedle-
niem jest mapa klastra oraz struktura tancucha wartosci. Wtasnie to ujecie daje
mozliwos$¢ praktycznej operacjonalizacji pojecia klaster i budowania na tej pod-
stawie strategii rozwoju konkretnych, zidentyfikowanych analitycznie klastrow.
W konsekwencji pozwala to oprze¢ ewentualng polityke klastrowa na racjonal-
nych przestankach i dzigki temu stworzy¢ szanse jej efektywnej implementacji.

Celem niniejszego opracowania jest zaproponowanie normatywnych mo-
deli klastréw eksportujacych dla wybranych branz polskiego sektora rolno-
-zywnosciowego. Konstruowanie tych modeli zostata poprzedzone krytyczna
analizg gldwnych aspektow typologii klastréw biznesowych oraz probg identy-
fikacji zwigzkéw miedzy wystepowaniem klastrow a innowacyjnoscig branz
i sektorow. W nawigzaniu do tych rozwazan przedstawiono najpierw ogolne
modelowe ujecie procesu rozwoju klastra rolno-zywnosciowego, a nastepnie
aplikacyjne modele rozwoju trzech klastréw: owocow jagodowych, drobiarskie-
go i mleczarskiego. Wyboru tych klastréw dokonano na podstawie wynikéw
analiz dotyczacych ich potencjalu rozwojowego ocenianego przez pryzmat
wzglednej koncentracji zatrudnienia i liczby podmiotéw w poszczegolnych
branzach rolno-zywnosciowych, a takze uzyskiwanych przez te branze wynikow
w eksporcie oraz ich obecnej pozycji na tle Swiatowej konkurencji. Zdaniem
autoréw wspieranie rozwoju trzech wytypowanych eksportujacych klastrow
rolno-zywnosciowych wydaje si¢ najbardziej uzasadnione, poniewaz maja one
najwicksze szanse odgrywania liczacej si¢ w skali $wiatowej roli.



1. Wybrane aspekty typologii klastrow biznesowych
1.1. Analityczne podstawy wyodrebniania i klasyfikacji klastrow

Lokalizacja podmiotow gospodarczych jest determinowana wieloma
czynnikami. Jednym z nich jest geograficzna blisko$¢ innych podmiotow, ktéra
umozliwia uzyskiwanie wymiernych korzysci. Na korzys$¢ badz niekorzys¢ kon-
centracji dziatalnosci gospodarczej dziataja dwa rodzaje sit lokalizacyjnych. Sa
nimi sity proaglomeracyjne (dosrodkowe) oraz sity prodyspersyjne (odsrodko-
we); [Brodzicki i Kuczewska, 2012].

Funkcjonowanie w jakimkolwiek systemie ekonomicznym wymaga wypra-
cowania szeregu powigzan migdzy uczestnikami zycia gospodarczego. Czgsé
z nich ma charakter formalny, cz¢$¢ to z kolei relacje nieformalne. Skupiska pod-
miotéw dziatajacych w geograficznej bliskosci sa niejednokrotnie odzwierciedle-
niem przestrzennej koncentracji okreslonych branz. Wokét takich whasnie skupisk
zakotwiczone sg klastry biznesowe bedace swoistymi strukturami rynkowymi. Po-
za przedsigbiorstwami z danej branzy tworzg je takie podmioty jak: dostawcy,
ustugodawcy, podmioty sfery badawczo-rozwojowej, podmioty sektora publiczne-
go oraz inne, pozostajace z nimi w istotnych z punktu widzenia branzy relacjach.

Analizy korzysci wynikajacych z takiego uktadu podmiotéw sa prowa-
dzone na wielu plaszczyznach badawczych w naukach ekonomicznych. Cele,
jakie towarzysza badaniom nad klastrami odnoszg si¢, lecz nie ograniczaja, do:
uchwycenia istoty powigzan klastrowych, okreslenia granicy klastrow, badan
nad przyczynami i skutkami wystgpowania skupisk przedsigbiorstw w prze-
strzeni. Podkresla si¢ ich rol¢ w funkcjonowaniu gospodarek, a ich wplyw na
procesy rynkowe ma wystepowaé na przyktad w odniesieniu do innowacyjnosci
czy tez konkurencyjnosci (identyfikowanych na poziomie mikroekonomicznym,
mezoekonomicznym i makroekonomicznym).

Powstawaniu dorobku naukowego odnoszacego si¢ do problematyki kla-
stréw biznesowych towarzyszy rozwoj metodyki badan prowadzonych w tym
zakresie. W poczatkowym okresie, si¢gajac do korzeni koncepcji, rozwazania
nad skupiskami przedsigbiorstw prowadzone byty w formie opisu sytuacji ryn-
kowej, swoistego studium przypadku. Przyktady skupisk branz, wystgpowaniem
ktorych thumaczono istnienie pozytywnych efektéw o wymiarze ekonomicznym,
zawarte zostaty chociazby w pracach Marshalla [1925]. Z czasem zaczgto roz-
wija¢ inne, bardziej zaawansowane podejscia. Wsrdd nich na podkreslenie za-
stuguje przede wszystkim mapowanie ukierunkowane na rozpoznanie i wyod-
rgbnienie branzowych typow klastrow biznesowych funkcjonujacych w prze-



strzeni gospodarczej. Bierze si¢ przy tym pod uwage podlegajace procesom
akumulacji powigzania wystepujace migdzy zidentyfikowanymi profilami dzia-
falnosci gospodarcze;j.

Nadrzgdna cecha kazdego klastra, zgodnie z powszechnie przyjeta defini-
cja tego pojecia, jest wystepowanie geograficznego skupiska podmiotow.
Oznacza to, iz warunkiem sine qua non jest przestrzenna koncentracja bytow
ekonomicznych, ktorej trzonem jest pewna grupa przedsigbiorstw o okre§lonym
profilu branzowym. Wokét tego rdzenia dochodzi do wyksztalcenia si¢ powig-
zan determinujacych funkcjonowanie struktury o charakterze klastrowym.
Zwiazki te mogg przyjmowac wieloraki charakter. Po pierwsze, polegaja one na
rywalizacji. Po drugie, moga przybiera¢ form¢ wspdtpracy. Zaréowno jedna, jak
i druga forma powigzan jest kluczowa dla funkcjonowania klastrow.

Wyodrebnianie i klasyfikacja klastréw dokonywane sg na podstawie stop-
nia nasilenia wystgpowania okreslonych rodzajow dziatalnosci gospodarczej.
Wykorzystywane sg w tym celu narzedzia stuzace analizie koncentracji i specja-
lizacji branz i sektoréw. W badaniach z zakresu mapowania klastréw wykorzy-
stuje si¢ dostepne dane statystyczne, ktore publikowane sa w oparciu o stworzo-
ne systemy klasyfikacji dziatalnosci gospodarczej. Takie podejScie wigze si¢
z pewnymi ograniczeniami. Po pierwsze, w celu przeprowadzenia pelnego ma-
powania klastréw wystepujacych na okreslonym obszarze geograficznym nalezy
korzysta¢ z danych na jak najbardziej szczegoétowym poziomie agregacji. Do-
step do takich danych jest ograniczony w dwojaki sposdb — kosztowo i instytu-
cjonalnie. Po drugie, uchwycenie powigzan mig¢dzybranzowych jest bardzo
trudnym zadaniem, co wynika z wystgpowania niekiedy bardzo znaczacych roz-
nic migdzy klastrami na r6znych szerokosciach i dlugosciach geograficznych.

Wiele czynnikéw wplywa na fakt, iz nie istnieje jeden, powszechny sys-
tem mapowania i klasyfikacji klastrow biznesowych, ktory bez zadnych uwag
1 ograniczen moglby by¢ wszgdzie aplikowany. Gtéwng przyczyng takiego stanu
rzeczy jest mnogo$¢ definicji w literaturze przedmiotu, w ktérych prébuje sie
uchwyci¢ istote klastréw. Klastry sg stosunkowo mtoda koncepcja, co skutkuje
rozmywaniem pewnych kategorii pojeciowych. Nadawane sg im liczne atrybuty,
ktore maja shuzy¢ wyodrebnieniu ich w przestrzeni. Wedlug propozycji Ketelsa
[2004] kluczowe cechy klastrow dotycza:

— bliskosci geograficznej, czyli koncentracji podmiotow tworzacych klaster,
dzi¢ki ktorej wystepujg pozytywne efekty przenikania;

— skoncentrowania podmiotéw na wspdlnym celu;

— interakcji, jakie zachodzg miedzy podmiotami klastra;

— odpowiedniej liczebnosci, dzigki ktorej osiggana jest tzw. masa krytyczna.
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Wielotorowo$¢ badan nad klastrami jako systemami gospodarczymi pro-
wadzi do formutowania licznych opinii na ich temat. Van Dijk i Sverisson
[2003], dokonujac przegladu wynikow i wnioskow ptynacych z szeregu badan
nad klastrami, stworzyli liste atrybutéw przypisywanych klastrom. Podzielili je
na trzy grupy: cechy podlegajace bezposredniej obserwacji, cechy fundamental-
ne i uniwersalne oraz cechy skonstruowane w toku rozumowania teoretycznego.
Do pierwszej grupy zaliczyli relatywna bliskos¢ przestrzenna, gestosé dziatalno-
sci gospodarczej, obecnos¢ wielu firm prowadzacych dziatalno$¢ identyczna,
zblizong lub subsydiarng. Do drugiej grupy zaliczyli powigzania w oparciu
o podwykonawstwo i wspotprace w wymiarze pionowym, powigzania w oparciu
0 wspoélprace w wymiarze poziomym oraz pewien stopien specjalizacji. Do trze-
ciej grupy, na ktdra ztozyto si¢ czternascie cech, zaliczyli miedzy innymi kwe-
stie dotyczace wzajemnych i zbiorowych procesdw uczenia si¢, sprzyjajace oto-
czenie instytucjonalne, okolicznosci sprzyjajace generowaniu zaufania oraz
zblizony poziom rozwoju technologicznego.

Kolejny problem zwigzany z mapowaniem klastrow to lokalizacja i jej
wplyw na strukture zakotwiczonej w niej dziatalnosci gospodarczej. Sity lokalizacji
determinujg ksztaltowanie powigzan rynkowych, przez co dwa klastry
o identycznym profilu branzowym, umiejscowione w dwoch réznych regionach,
nie bedg funkcjonowaty w identyczny sposdb. Znaczacym czynnikiem zwigzanym
z lokalizacja bedzie na przyklad stopien rozwoju gospodarczego. Uwarunkowania,
jakie determinuja funkcjonowanie przedsicbiorstw, sg rezultatem zachodzenia wie-
lu procesow begdacych wypadkowa okreslonych zasztosci historycznych.

W wyodrebnianiu i klasyfikacji klastrow kluczowe znaczenie przypisuje
si¢ jakoSci dostepnych danych statystycznych. Wyodrebniajac powigzania kla-
strowe z ogdtu powigzan rynkowych, mozna oprzeé si¢ na schemacie postepo-
wania przedstawionym na rysunku 1.1. Proces mapowania klastrow przebiega
w sposob wieloetapowy, a wyniki uzyskiwane w toku postepowania sg uzalez-
nione od wczesniej wykonanych czynnosci, do ktorych naleza w szczegolnosci:
zdefiniowanie potrzeb w odniesieniu do rodzaju i zakresu danych zrédlowych,
opracowanie danych, ktorymi dysponuje si¢ w procesie mapowania oraz prze-
prowadzenie mapowania.

Brodzicki [2012] definiuje mapowanie klastrow jako uporzgdkowany pro-
ces statystycznej identyfikacji klastrow w gospodarce narodowej na podstawie
przyjetej definicji, zalozen i okreslonej metodologii badawczej. 7 kolei Figiel
i in. [2012a] uznaja, ze mapowanie polega na identyfikacji obiektow i wyodreb-
nianiu ich zbiorow w okreslonej przestrzeni. Obiektami tymi sq rozne, formalnie
identyfikowalne podmioty (przedsiebiorstwa, instytucje, organizacje etc.),
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a przestrzeniq jest geograficznie wyznaczony obszar aktywnosci gospodarczej
(region Swiata, kraj, wojewddztwo, etc.).

Rysunek 1.1. Proces mapowania klastréow

Okreslenie potrzeb
odnos$nie danych
zrodlowych

Uzyskanie i opracowanie
danych zrodtowych

Przeprowadzenie obliczen
1 analiz z uzyciem
dostepnych metod

Publikacja wynikoéw

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Wiodace badania nad typologia klastréw w ujeciu branzowym prowadzo-
ne sa w Stanach Zjednoczonych. Ich inicjatorem oraz jednym z wykonawcéw
jest tworca wspolczesnej koncepcji klastrow Michael E. Porter. Wynikami ma-
powania klastréw z wykorzystaniem stworzonych do tego celu algorytmow po-
stegpowania sg listy klastrow, ktore szczegétowo omdwiono w podrozdziale 2.1.
W najnowszej wersji metodyki Portera scenariusz postgpowania prowadzacy do
wypracowania przejrzystej i spdjnej listy typow klastréw sprowadza si¢ do na-
stepujacych dziatan: analizy powigzan poszczegoélnych branz (prowadzonej
miedzy innymi w oparciu o wielowymiarowa analiz¢ lokalizacyjnej korelacji
zatrudnienia i liczby podmiotow); ustalenia parametrow mapowania; formuto-
wania tzw. funkcji klastrowych (grupowanie branz ze wzglgdu na kryterium
maksymalizacji stopnia ich powigzania); benchmarkingu grupowan (docelowo
powiagzanie miedzy branzami w klastrze powinno by¢ wigksze niz miedzy kla-
strami); oceny i opisu klastrow uzyskanych w procesie mapowania [Delgado
i1in. 2012; Figiel i in. 2012b].

Badania w zakresie mapowania klastréw prowadzone sg rowniez w odnie-
sieniu do europejskiej przestrzeni gospodarczej. Dotychczas podejmowano wie-
le prob uchwycenia roznorodnosci ich charakteru branzowego. W wigkszos$ci
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z nich zastosowano odmienne podej$cie metodyczne, co skutkuje brakiem jed-
noznacznosci przy mapowaniu klastrow. Ponadto badania o charakterze ilo-
sciowym skupiajace si¢ na identyfikacji klastrow sa w wielu przypadkach jedy-
nie dopelieniem badan jakosciowych, stad tez pewne zjawiska pozostaja w dal-
szym ciggu nieuchwytne. Majac to na uwadze, w podrozdziale 1.2. skupiono si¢
na rezultatach mapowania klastréw w Stanach Zjednoczonych uzyskanych
dzieki zastosowaniu najbardziej zaawansowanego metodycznie podejscia ba-
dawczego. Wprawdzie przelozenie tych rezultatéw na europejski kontekst go-
spodarczy nie jest w petni mozliwe, jest jednak bardzo przydatne dla lepszego
zrozumienia istoty typologii wspdtczesnych klastréw biznesowych przez przed-
stawicieli sfery badawczej, sektora prywatnego i publicznego.

1.2. Typy Kklastréw w ujeciu przedmiotowym

Jak juz wspominano, nie istnieje jedna, spojna i powszechna typologia
klastrow biznesowych. Kazde skupisko podmiotéw, ktére spelnia wymagania
stawiane klastrom zgodnie z wytycznymi zawartymi w pracach autorow zajmu-
jacych sie tg koncepcja, przybiera swojg oryginalng forme. Nawet jesli rozwaza
si¢ dwa klastry o takim samym profilu dziatalnosci, na przyktad z branzy IT, to
fakt, iz zlokalizowane sg one w dwdch roznych miejscach, bedzie determinowat
pewne ich indywidualne cechy. Jednoczesnie efekty zwigzane z ich funkcjono-
waniem, jakie mozna zaobserwowa¢ w gospodarce, mogg by¢ zgota odmienne.

Jedne z pierwszych tego rodzaju badan, ktérych celem byto opracowanie
listy klastrow, zostaly podjete przez Portera. Ich wyniki przedstawiono w publi-
kacji zatytutowanej The Economic Performance of Regions [2003]. Byla ona
zwienczeniem pewnego etapu badan nad wzorcami kolokacji zatrudnienia mie-
dzy branzami w Stanach Zjednoczonych. Tym pierwszym probom stworzenia
branzowej listy klastrow towarzyszyly pewne niedoskonatosci. Nalezato do nich
miedzy innymi dopuszczenie pewnej ingerencji w uzyskane wyniki, ktéra
przyjmowata forme decyzji na poziomie eksperckim.

W swoich analizach Porter podkresla, iz wystepuje kilka rodzajow branz.
Jednym z kryteriow ich wyodrebnienia jest forma rozmieszczenia podmiotdw
w przestrzeni. W swojej metodyce wskazuje on na istnienie [Porter 2003]:

— branz o charakterze lokalnym (ang. local);

— branz uzaleznionych od wystgpowania zasoboéw naturalnych (ang. natural
endowment dependent, NED);

— branz zorientowanych na wymianie handlowej, a konkretnie eksporcie (ang.
traded).
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W konsekwencji w wyniku badan Portera skoncentrowanych na klastrach
i ich mapowaniu wyr6zniono klastry lokalne, klastry typu NED oraz klastry
typu traded. Wptyw na wyksztatcenie si¢ branz i klastrow lokalnych maja sity
lokalizacyjne, wsrdd ktorych gtowng role odgrywa fakt wystepowania odbior-
cow lokalnych. To do nich skierowana jest oferta branzy czy tez klastra, a roz-
mieszczenie podmiotow w przestrzeni geograficznej jest do pewnego stopnia
proporcjonalne do rozmieszczenia populacji na okreslonym obszarze [Porter
2003]. Z pewnych ekonomicznych wzgledéw ograniczaja one swoja dziatalnosé
na innych rynkach regionalnych i zagranicznych. Wiekszosc¢ z klastrow i powia-
zanych z nimi branz ma charakter ushugowy (tabela 1.1).

Tabela 1.1. Lokalne klastry biznesowe w metodyce Portera

Liczba
Lp. Typ klastra subklastrow
| Lokalne przetworstwo oraz dystrybucja zywnosci i napojow p
(ang. Local Food and Beverage Processing and Distribution)
) Lokalne ushugi osobiste (niezwigzane z ochrong zdrowia) 7
(ang. Local Personal Services (Non-Medical))
3 | Lokalne ustugi ochrony zdrowia (ang. Local Health Services) 9
4 | Lokalna ustugi komunalne (ang. Local Utilities) 6
5 | Lokalne ushugi logistyczne (ang. Local Logistical Services) 4
6 Lokalne dobra i ustugi na rzecz gospodarstw domowych 10
(ang. Local Household Goods and Services)
7 | Lokalne ushugi finansowe (ang. Local Financial Services) 5
% Lokalne produkty i ustugi motoryzacyjne 9
(ang. Local Motor Vehicle Products and Services)
9 Lokalny handel detaliczny odzieza i akcesoriami 5
(ang. Local Retail Clothing and Accessories)
10 | Lokalna rozrywka i media (ang. Local Entertainment and Media) 10
11 | Lokalne obiekty turystyczne (ang. Local Hospitality Establishments) 3
12 | Lokalne ustugi komercyjne (ang. Local Commercial Services) 12
13 | Lokalna edukacja i szkolenia (ang. Local Education and Training) 3
14 Lokalne spotecznosci i organizacje obywatelskie 6
(ang. Local Community and Civic Organizations)
Lokalne ustugi zwigzane z posrednictwem w obrocie nieruchomoscia-
15 | mi, budownictwem i rozwojem (ang. Local Real Estate, Construction, 10
and Development)
16 Lokalne dobra i ustugi przemystowe 4

(ang. Local Industrial Products and Services)

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Porter 2009.

14




Branze, a w konsekwencji takze klastry typu NED, wyksztalcajg si¢
z powodu wystepowania w pewnej lokalizacji rzadkich Iub niewystgpujacych
w innych lokalizacjach zasobow. Migdzy innymi z tego powodu ich oferta jest
kierowana do odbiorcow lokalnych, odbiorcéw z innych regiondéw Iub krajow
[Porter 2003]. Do klastrow typu NED wedtug oryginalnej metodyki Portera za-
liczane sa: Produkcja rolna (ang. Agricultural Products), Wydobycie wegla
(ang. Coal Mining), Ustugi energetyczne (ang. Combination Energy Services),
Nawozy (ang. Fertilizers), Lesnictwo i podstawowe przetworstwo drewna (ang.
Forestry and Primary Wood Processing), Przetworstwo zwierzat gospodarskich
(ang. Livestock Processing), Wydobycie metali (ang. Metal Mining), Wydobycie
niemetali (ang. Nonmetal Mining), Transport wodny (ang. Water Transport)
oraz Hotele z kasynami (ang. Casino Hotels) [Porter 2009].

Ostatnia grupa branz i powigzanych z nimi klastrow okreslana jest mia-
nem traded, co ma stanowi¢ odzwierciedlenie faktu, iz dobra i ustugi bedace
przedmiotem oferty podmiotéw wchodzacych w ich sktad sg sprzedawane poza
granicami lokalizacji skupiska danej branzy, czy tez klastra. Charakteryzuje je
rozktad przestrzenny, ktdry nie jest uzalezniony od czynnikéw zasobowych od-
powiadajacych danej lokalizacji [Porter 2003]. Pierwsza opublikowana lista kla-
strow typu traded wyodrgbnionych na podstawie metodyki Portera sktadata sig¢
z 41 pozycji (tabela 1.2). Na jej czele, bioragc pod uwage wielkos¢ zatrudnienia
w 2000 roku w Stanach Zjednoczonych, znalazty si¢ klastry: Ustug bizneso-
wych (ang. Business Services), Uslug finansowych (ang. Financial Services)
oraz Turystyczny (ang. Hospitality and Tourism). Klastry o rolno-
-zywnosciowym profilu branzowym zajety 9. 1 32. miejsce i byly nimi odpo-
wiednio Przetworstwo zywnosci (ang. Processed Food) oraz Produkcja rolna
(ang. Agricultural Products).

W typologii klastrow Portera zostalo wyodrebnionych 16 subklastrow
w klastrze Przetworstwa zywnosci 1 23 w klastrze Produkcji rolnej. Subklastrami
w przypadku Przetworstwa zywnosci byly: Mleko i mrozone desery (ang. Milk
and Frozen Desserts), Pakowane wyroby piekarskie (ang. Baked Packaged
Foods), Kawa (ang. Coffee), Nabial przetworzony i zwigzane z nim produkty
(ang. Processed Dairy and Related Products), Migso 1 zwigzane z nim produkty
1 ushugi (ang. Meat and Related Products and Services), Maka (ang. Flour),
Zywno$¢ specjalna i sktadniki (ang. Specialty Foods and Ingredients), Przemiat
(ang. Milling), Stodycze i czekolada (ang. Candy and Chocolate), Napoje stodo-
we (ang. Malt Beverages), Opakowania papierowe (ang. Paper Containers and
Boxes), Pojemniki metalowe i szklane (ang. Metal and Glass Containers), Ma-
szyny przemystu spozywczego (ang. Food Products Machinery), Dystrybucja
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1 sprzedaz hurtowa (ang. Distribution and Wholesaling), Materialy opakowalnicze
(ang. Packaging Materials) oraz Opakowania masowe (ang. Bulk Packaging).

Tabela 1.2. Klastry typu fraded w metodyce Portera

Liczba sub-
klastréw
Lp. Typ klastra w roku
2003 | 2009
1 | Silniki dla przemystu lotniczego (ang. Aerospace Engines) 9 2
2 | Pojazdy lotnicze i obronne (ang. Aerospace Vehicles and Defense) 12 3
3 | Produkcja rolna (ang. Agricultural Products) 23 7
4 | Produkcja instrumentow i przyrzadow (ang. Analytical Instruments) 13 5
5 | Odziez (ang. Apparel) 10 5
6 | Motoryzacja (ang. Automotive) 16 8
7 | Biofarmaceutyki (ang. Biopharmaceuticals) 15 3
] Materialy instalacyjne, wyposazenie i ustugi 2% 10
(ang. Building Fixtures, Equipment and Services)
9 | Ustugi biznesowe (ang. Business Services) 15 9
10 | Przemyst chemiczny (ang. Chemical Products) 16 7
11 | Sprzet telekomunikacyjny (ang. Communications Equipment) 19 3
12 | Materiaty konstrukcyjne (ang. Construction Materials) 15 5
13 | Ustugi dystrybucyjne (ang. Distribution Services) 9 6
14 | Edukacja i tworzenie wiedzy (ang. Education and Knowledge Creation) 16 5
15 | Rozrywka (ang. Entertainment) 10 5
16 | Ustugi finansowe (ang. Financial Services) 14 5
17 | Rybactwo i produkty powiazane (ang. Fishing and Fishing Products) 4 3
18 | Obuwie (ang. Footwear) 5 2
19 | Produkty drewnopochodne (ang. Forest Products) 11 5
20 | Meble (ang. Furniture) 14 3
21 | Budownictwo ciezkie (ang. Heavy Construction Services) 14 7
22 | Sprzet cigzki (ang. Heavy Machinery) 12 6
23 | Turystyka (ang. Hospitality and Tourism) 12 7
24 | Technologie informacyjne (ang. Information Technology) 13 6
25 | Bizuteria i metale szlachetne (ang. Jewelry and Precious Metals) 6 4
26 | Wyroby skorzane (ang. Leather and Related Products) 8 4
27 Sprzet oswietleniowy i elektryczny 13 6
(ang. Lighting and Electrical Equipment)
28 | Sprzet medyczny (ang. Medical Devices) 16 6
29 | Metalurgia i przerobka metali (ang. Metal Manufacturing) 28 14
30 | Urzadzenia napedzane silnikowo (ang. Motor Driven Products) 18 8
31 Produkty i ustugi zwigzane z ropa i gazem 14 5
(ang. Oil and Gas Products and Services)
32 | Tworzywa sztuczne (ang. Plastics) 14 4
33 | Wytwarzanie i przesyt energii (ang. Power Generation and Transmission) 8 5
34 | Prefabrykowane materiaty ogrodzeniowe (ang. Prefabricated Enclosures) 13 8
35 | Przetwdrstwo zywnosci (ang. Processed Food) 16 13
36 | Technologia produkcji (ang. Production Technology) 17 7
37 | Dziatalno$¢ wydawnicza i drukarstwo (ang. Publishing and Printing) 18 12
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38 Dobra sportowe, rekreacyjne i dla dzieci 7 3
(ang. Sporting, Recreational and Children's Goods)

39 | Tekstylia (ang. Textiles) 15 11

40 | Tyton (ang. Tobacco) 4 4

41 | Transport i logistyka (ang. Transportation and Logistics) 12 6

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Porter 2003 oraz Porter 2009.

Do subklastrow w przypadku Produkcji rolnej w metodyce opublikowanej
w 2003 roku nalezaty: Zarzadzanie gospodarstwem rolnym i ustugi powigzane
(ang. Farm Management and Related Services), Uslugi przygotowania gleby
(ang. Soil Preparation Services), Systemy nawadniania (ang. [rrigation Sys-
tems), Opakowania (ang. Packaging), Nawozy (ang. Fertilizers), Produkty rolne
(ang. Agricultural Products), Wino i brandy (ang. Wine and Brandy), Cygara
(ang. Cigars), Przemiat i rafinacja (ang. Milling and Refining), Dystrybucja
i sprzedaz hurtowa produktow (ang. Product Distribution and Wholesaling),
Napoje stodowe (ang. Malt Beverages), Powiagzana zywno$¢ przetworzona (ang.
Related Processed Foods), Skladniki powigzane (ang. Related Ingredients),
Produkty lecznicze dla zwierzat (ang. Animal Health Products), Produkty rybne
(ang. Fish Products), Chemikalia rolnicze (ang. Agricultural Chemicals), Dys-
trybucja i sprzedaz hurtowa $rodkow zaopatrzenia (ang. Supplies Distribution
and Wholesaling), Powigzane ustugi finansowe (ang. Related Financial Ser-
vices), Ustugi transportu i logistyki (ang. Tramsportation and Logistics Ser-
vices), Ustugi transportu morskiego (ang. Marine Transportation Services),
Opakowania masowe (ang. Bulk Packaging), Opakowania i maszyny opakowal-
nicze (ang. Packaging and Packaging Machinery) oraz Ustugi powigzane (ang.
Related Services) [Porter 2003].

W 2009 roku Porter opublikowat druga wersje listy klastrow, ze zmienio-
nymi liczbami subklastrow. W klastrze Przetworstwa zywnosci wyodrgbniono
13 subklastrow: Mleko i mrozone desery (ang. Milk and Frozen Desserts), Pa-
kowane wyroby piekarskie (ang. Baked Packaged Foods), Kawa 1 herbata (ang.
Coffee & Tea), Nabial przetworzony i zwigzane z nim produkty (ang. Processed
Dairy and Related Products), Migso i zwigzane z nim produkty i ustugi (ang.
Meat and Related Products and Services), Maka (ang. Flour), Zywno$é specjal-
na i skladniki (ang. Specialty Foods and Ingredients), Mielenie (ang. Milling),
Stodycze i czekolada (ang. Candy and Chocolate), Napoje stodowe (ang. Malt
Beverages), Opakowania papierowe (ang. Paper Containers and Boxes), Opa-
kowania metalowe i szklane (ang. Metal and Glass Containers) oraz Maszyny
w przemysle spozywczym (ang. Food Products Machinery). Natomiast w przy-
padku klastra Produkcja rolna liczba subklastrow wynosita 7: Ushugi zarzadza-
nia gospodarstwem rolnym i ustugi powiazane (ang. Farm Management and Re-
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lated Services), Systemy nawadniania (ang. Irrigation Systems), Opakowania
(ang. Packaging), Nawozy (ang. Fertilizers), Produkty rolne (ang. Agricultural
Products), Wino i brandy (ang. Wine and Brandy) oraz Przemiat i rafinacja
(ang. Milling and Refining) [Porter 2009]. Pordwnanie liczb subklastrow wyod-
rebnionych w 2003 i 2009 roku wskazuje, ze identyfikacja typdw klastrow na pod-
stawie mapowania moze ulega¢ dos¢ szybkim zmianom wraz z uptywem czasu.
Naturalng tego przyczyna jest dynamika rozwoju gospodarczego, aczkolwiek moze
wynikac to takze ze zmian metodyki zwiazanych z jej udoskonalaniem.

Zainteresowanie mapowaniem klastrow nie ogranicza si¢ jedynie do go-
spodarki amerykanskiej. Zastosowania metodyki Portera na gruncie europejskim
1 stworzenia na tej podstawie listy rodzajowej klastréw wzorowanej na tej, ktdra
opracowano dla Stanow Zjednoczonych, podj¢li si¢ naukowcy ze Stockholm
School of Economics (zalozyciele Europejskiego Obserwatorium Klastrow, ang.
European Cluster Observatory, ECO). Majac dostep do szczegdtow metodyki
Portera, stworzyli oni liste klastréw odpowiadajaca realiom obszaru gospodar-
czego Unii Europejskiej. Jednym z kluczowych wyzwan bylo odwzorowanie
specyfiki amerykanskiej klasyfikacji dzialalnosci gospodarczej w klasyfikacji
obowiazujacej w Unii Europejskiej. Pionierska w skali §wiatowej lista klastrow
Portera powstata z wykorzystaniem amerykanskiej klasyfikacji SIC (ang. Stan-
dard Industrial Classification). Klasyfikacja ta, sporzadzona na 4-cyfrowym
(4-digif) poziomie agregacji, sktadata si¢ z 879 branz. W oparciu o trzy miary
(wspotczynnik Giniego dla zatrudnienia, sredni LQ dla pigciu stanéw o najwyz-
szym LQ oraz udziat w krajowym zatrudnieniu stanéw, w ktorych LQ > 1) usta-
lono, ze rozktad 590 branz pozwala na zaliczenie ich do branz typu traded, 241
branz uznano za lokalne a 48 branz za uzaleznione od wystepowania zasobow
naturalnych [Porter 2003]. Lista klastrow stworzona przez ECO sklada si¢ mie-
dzy innymi z 41 klastrow standardowych, z ktérych trzy maja charakter klastrow
rolno-zywnosciowych. Sg to: Uprawy i chow zwierzat, Produkcja rolna i Prze-
tworstwo zywnosci [www.clusterobservatory.eu].

Wersja beta metodyki Portera (opracowana wspolnie z Delgado i Ster-
nem) zostata opublikowana w 2014 roku. Publikacje¢ poprzedzity kilkuletnie ba-
dania i konsultacje, ktérych celem byto stworzenie jak najbardziej aktualnej
1 odpowiadajacej realiom rynkowym listy klastrow. Zaproponowana lista miata
bra¢ pod uwage i odzwierciedla¢ réznorodnos¢ relacji, jakie zawigzuja si¢ mig-
dzy branzami w zakresie na przyktad wiedzy i umiej¢tnosci. W toku realizacji
badan sformulowano algorytm, na podstawie ktérego wyodrebniono branzowe
typy klastrow.

Najnowsze prace Portera sg kolejng proba zaspokojenia zapotrzebowania
ze strony szeregu grup interesariuszy na opracowanie przejrzystej, spojnej
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1 opartej na wnioskowaniu ilosciowym metodyki stuzacej badaniu klastrow.
Wynika ono migdzy innymi z dotychczasowego charakteru prowadzonych ba-
dan odnoszacych si¢ do tej koncepcji. Ich autorom zarzuca si¢ nadmierne wyko-
rzystywanie narzedzi badawczych o charakterze jakosciowym, postulujac tym
samym skierowanie uwagi na badania iloSciowe.

W przeprowadzonych przez zespdt Portera analizach wykorzystano dane
z gospodarki amerykanskiej w ukladzie NAICS, prezentowane na najbardziej
szczegdtowym 6-cyfrowym (6-digit) poziomie agregacji. Zastosowano szereg
miar, ktorych celem bylo przedstawienie powigzan miedzybranzowych. W tym
celu postuzono si¢ danymi pochodzacymi z badania County Business Patterns,
tabelami przeptywdw miedzygaleziowych oraz statystykami zatrudnienia. Auto-
rom tej metodyki zalezato na odzwierciedleniu w poszczegolnych typach kla-
strow efektdw zewnetrznych (ang. externalities), ktore mozna wyodrebnic dzie-
ki wzorcom kolokacji (ang. co-location) branz migdzy regionami, powigzaniom
w formie przeptywdw miedzygateziowych oraz zwigzkom migdzy zatrudnie-
niem wedlug zawoddw (ang. labor occupation links) [Delgado i in. 2013].

Zgodnie z przyjetymi przez autorow zasadami kazda z rozpatrywanych
branz, ktore ostatecznie weszly w sktad zdefiniowanych klastrow, przynalezy
tylko do jednego z nich. Jest to podejscie waskie, w ktérym zaktada si¢ wytacz-
nos¢ danej dziatalnosci gospodarczej na potrzeby okreslonego klastra. Ostatecz-
na lista powstata poprzez wicloetapowe tworzenie, a nastgpnie testowanie jako-
sci uzyskiwanych typow klastrow (w toku badan wygenerowano 173 listy kla-
strow). Delgado i in. [2013] podkreslaja, iz opracowana przez nich metodyka,
bedac przejrzysta i powstala w oparciu o wezesniej sformutowane zasady, moze
by¢ stosowana w innych krajach.

Jednym z pierwszych etapow tworzenia wzorcowej listy klastrow bylo
wyodrebnienie branz lokalnych, ktorych produkty i ustugi sa w przewazajacej
mierze nabywane przez lokalnych odbiorcéw oraz branz nastawionych na
sprzedaz swojej oferty na rynkach zewnetrznych. Zabieg ten miat na celu odroz-
nienie klastrow lokalnych od klastrow nastawionych na eksport (ang. traded)
[Delgado i in. 2013].

Na najnowszej liscie klastrow znajduje si¢ 16 klastrow lokalnych (tabela
1.3), na ktore sktada si¢ 310 branz NAICS. Jeden z nich jest bezposrednio zwigza-
ny z sektorem rolno-zywno$ciowym. Jest nim Lokalne przetworstwo i dystrybucja
zywnosci 1 napojow (ang. Local Food and Beverage Processing and Distribution).
Tworza go 22 branze NAICS, a w 2009 roku zatrudnienie w nim wyniosto 0,054%
lokalnego zatrudnienia w Stanach Zjednoczonych. Klaster ten tworza firmy, ktore
sprzedajg zywnos$¢ 1 napoje na poziomie hurtowym i detalicznym. Sprzedawane
produkty obejmuja migso, owoce morza, owoce 1 warzywa, ogolne artykuly spo-
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zywcze, wyroby tytoniowe, napoje alkoholowe i zywnos¢ specjalistyczng. W ra-
mach klastra klasyfikowane sa rowniez powigzane dziatania w sferze dystrybucji
1 promocji, takie jak handel i sprzedaz bezposrednia.

Tabela 1.3. Klastry lokalne w metodyce Delgado, Portera i Sterna

Liczba
Lp. Typ klastra branz
NAICS
| Lokalne przetworstwo oraz dystrybucja zywnosci i napojow 2
(ang. Local Food and Beverage Processing and Distribution)
) Lokalne ustugi osobiste (niezwigzane z ochrong zdrowia) 2
(ang. Local Personal Services (Non-Medical))
3 | Lokalne ustugi ochrony zdrowia (ang. Local Health Services) 35
4 | Lokalne ustugi komunalne (ang. Local Utilities) 10
5 | Lokalne ushugi logistyczne (ang. Local Logistical Services) 17
6 Lokalne dobra i ustugi na rzecz gospodarstw domowych 15
(ang. Local Household Goods and Services)
7 | Lokalne ustugi finansowe (ang. Local Financial Services) 6
g Lokalne produkty i ushugi motoryzacyjne 2%
(ang. Local Motor Vehicle Products and Services)
9 Lokalny handel detaliczny odzieza i produktami podstawowymi 15
(ang. Local Retailing of Clothing and General Merchandise)
10 | Lokalna rozrywka i media (ang. Local Entertainment and Media) 15
11 | Lokalne turystyka i rekreacja (ang. Local Hospitality Establishments) 12
12 | Lokalne ustugi komercyjne (ang. Local Commercial Services) 33
13 | Lokalna edukacja i szkolenia (ang. Local Education and Training) 5
14 Lokalne spotecznosci i organizacje obywatelskie 19
(ang. Local Community and Civic Organizations)
Lokalne usthugi zwigzane z posrednictwem w obrocie nieruchomosciami,
15 | budownictwem i rozwojem 52
(ang. Local Real Estate, Construction, and Development)
16 Lokalne dobra i ustugi przemystowe 6
(ang. Local Industrial Products and Services)

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Cluster by Cluster Definitions (Local) 2014.

Analizujac liste branz wchodzacych w sklad jedynego klastra rolno-
-zywnosciowego w grupie klastrow lokalnych, autorzy metodyki wyodrebnili
w nim siedem subklastrow (ang. subcluster). Sa nimi: Hurtowa sprzedaz zywno-
sci (ang. Food Wholesaling), Komercyjne i detaliczne piekarnie (ang. Commer-
cial and Retail Bakeries), Sprzedaz detaliczna zywnosci (ang. Retail Food Sto-
res), Sprzedaz detaliczna wyrobow tytoniowych (ang. Tobacco Retailing),
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Sprzedaz hurtowa piwa i alkoholi wysokoprocentowych (ang. Beer and Liquor
Wholesaling), Sprzedaz detaliczna piwa, wina i alkoholi wysokoprocentowych
(ang. Beer, Wine, and Liquor Retailing) oraz Handel i sprzedaz bezposrednia
(ang. Vending and Direct Selling).

Druga kategoria w nowej metodyce sa klastry typu traded. W odroznie-
niu od klastrow lokalnych, ktére sa niemalze staltym elementem przestrzeni
ekonomicznej kazdego obszaru gospodarczego, klastry tego typu charakteryzu-
je wicksza koncentracja w przestrzeni. Podmioty w nich funkcjonujace kieruja
swoja oferte do odbiorcéw lokalnych, jednakze gros ich sprzedazy trafia do
nabywcow z innych regionéw badz krajow. Na podstawie badan analitycznych
Delgado, Porter i Stern wyodrebnili 51 klastrow tego typu (tabela 1.4). Tworzy
je 778 branz NAICS.

Tabela 1.4. Klastry typu traded w metodyce Delgado, Portera i Sterna

Liczba
Lp. Typ klastra branz
NAICS
1 | Pojazdy lotnicze i obronne (ang. Aerospace Vehicles and Defense) 7
2 | Naktady i ustugi w rolnictwie (ang. Agricultural Inputs and Services) 9
3 | Odziez (ang. Apparel) 21
4 | Motoryzacja (ang. Automotive) 26
5 | Farmaceutyka (ang. Biopharmaceuticals) 4
6 | Ustugi biznesowe (ang. Business Services) 33
7 | Wydobycie wegla (ang. Coal Mining) 4
Sprzet i ustugi telekomunikacyjne
8 | (ang. Communications Equipment and Services) 8
Produkty i ustugi dla budownictwa
9 | (ang. Construction Products and Services) 20
Dystrybucja i handel elektroniczny
10 | (ang. Distribution and Electronic Commerce) 62
11 | Finalne produkty chemiczne (ang. Downstream Chemical Products) 13
12 | Finalne produkty metalowe (ang. Downstream Metal Products) 16
13 | Edukacja i tworzenie wiedzy (ang. Education and Knowledge Creation) 15
Wytwarzanie i przesyt energii elektrycznej
14 | (ang. Electric Power Generation and Transmission) 5
15 | Ushugi na rzecz srodowiska (ang. Environmental Services) 7
16 | Ushugi finansowe (ang. Financial Services) 26
17 | Rybotéwstwo i produkty powigzane (ang. Fishing and Fishing Products) 5
Przetworstwo i produkcja zywnosci
18 | (ang. Food Processing and Manufacturing) 47
19 | Obuwie (ang. Footwear) 6
20 | Lesnictwo (ang. Forestry) 4
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cd. Tabeli 1.4

21 | Meble (ang. Furniture) 12

22 | Rekreacja i turystyka (ang. Hospitality and Tourism) 31
Technologie informacyjne oraz produkcja instrumentow i przyrzadow

23 | (ang. Information Technology and Analytical Instruments) 27

24 | Ushugi ubezpieczeniowe (ang. Insurance Services) 8

25 | Bizuteria i metale szlachetne (ang. Jewelry and Precious Metals) 4

26 | Wyroby skorzane (ang. Leather and Related Products) 6
Sprzet oswietleniowy i elektryczny

27 | (ang. Lighting and Electrical Equipment) 15

28 | Przetworstwo zwierzat gospodarskich (ang. Livestock Processing) 5
Marketing, projektowanie i dzialalno§¢ wydawnicza

29 | (ang. Marketing, Design, and Publishing) 22

30 | Sprz¢t medyczny (ang. Medical Devices) 5

31 | Wydobycie metali (ang. Metal Mining) 8

32 | Technologia obréobki metali (ang. Metalworking Technology) 17

33 | Nagrywanie muzyki i dzwigkoéw (ang. Music and Sound Recording) 5

34 | Wydobycie niemetali (ang. Nonmetal Mining) 13
Produkcja i transport ropy i gazu

35 | (ang. Oil and Gas Production and Transportation) 12

36 | Papier i opakowania (ang. Paper and Packaging) 20

37 | Sztuka sceniczna (ang. Performing Arts) 8

38 | Tworzywa sztuczne (ang. Plastics) 15

39 | Ustugi druku (ang. Printing Services) 13
Technologia produkcji i sprzet ciezki

40 | (ang. Production Technology and Heavy Machinery) 41
Dobra rekreacyjne i mate dobra elektryczne

41 | (ang. Recreational and Small Electric Goods) 15

42 | Widkiennictwo (ang. Textile Manufacturing) 23

43 | Tyton (ang. Tobacco) 3
Przyczepy, samochody kempingowe i sprzet

44 | (ang. Trailers, Motor Homes, and Appliances) 9

45 | Transport i logistyka (ang. Transportation and Logistics) 17

46 | Surowcowe produkty chemiczne (ang. Upstream Chemical Products) 12
Surowcowa wytworczo$¢ wyrobow metalowych

47 | (ang. Upstream Metal Manufacturing) 26
Produkcja i dystrybucja materialow wideo

48 | (ang. Video Production and Distribution) 6
Materiaty wulkanizowane i wypalane

49 | (ang. Vulcanized and Fired Materials) 17

50 | Transport wodny (ang. Water Transportation) 12

51 | Produkty z drewna (ang. Wood Products) 13

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Cluster by Cluster Definitions (Local) 2014.
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Sposrod 51 klastrow typu fraded trzy bezposrednio zwigzane sa z sekto-
rem rolno-zywnosciowym. Sg nimi: Naktady rolnicze i ustugi (ang. Agricultural
Inputs and Services), Przetworstwo i produkcja zywnosci (ang. Food Processing
and Manufacturing) oraz Przetworstwo zwierzat gospodarskich (ang. Livestock
Processing).

Klaster Naktadow i ustug w rolnictwie tworzy 9 branz NAICS obejmuja-
cych rolnictwo (przygotowanie gleby, sadzenie, uprawy, zniwa, wytwarzanie
nawozow 1 czynnosci po zbiorach) i zwigzane z nimi ushugi (podaz pracy,
wsparcie dla produkcji zwierzecej 1 dodatkowe operacje z zakresu zarzadzania).
W metodyce Portera mozna go podzieli¢ na trzy subklastry: Uslugi rolnicze
(ang. Agricultural Services), Ustugi w zakresie zarzadzania gospodarstwem rol-
nym i organizacji pracy (ang. Farm Management and Labor Services) oraz Na-
wozy (ang. Fertilizers).

Na klaster Przetworstwa i produkcji zywnosci sktada si¢ 47 branz NAICS
1 wedlug propozycji autoréw nowej wersji metodyki w jego ramach wyodreb-
niono 15 subklastrow. Sa nimi: Zywnos¢ specjalna i sktadniki (ang. Specialty
Foods and Ingredients), Wyroby piekarskie (ang. Baked Goods), Stodycze
i czekolada (ang. Candy and Chocolate), Kawa i herbata (ang. Coffee and Tea),
Pakowane owoce i warzywa (ang. Packaged Fruit and Vegetables), Nabiat (ang.
Dairy Products), Karma dla zwierzat (ang. Animal Foods), Napoje i 16d (ang.
Soft Drinks and Ice), Napoje stodowe (ang. Malt Beverages), Gorzelnie (ang.
Distilleries), Winiarnie (ang. Wineries), Przemial 1 oczyszczanie zb6z i nasion
oleistych (ang. Milling and Refining of Cereals and Oilseeds), Wytwarzanie
i rafinacja cukru (ang. Milling and Refining of Sugar), Hurtownicy rolni (ang.
Farm Wholesalers) oraz Opakowania szklane (ang. Glass Containers). Podsu-
mowujac, na klaster ten skladajg si¢ dziatalnosci zwigzane z przetwarzaniem
surowcow spozywcezych i produkcja artykutow spozywcezych przeznaczonych
dla uzytkownikow koncowych.

Trzeci sposrod klastréw rolno-zywnosciowych — Przetwdrstwo zwierzat
gospodarskich — sktada si¢ z 5 branz NAICS, ktére zajmujg si¢ przetworstwem
migsa ze zwierzat gospodarskich i hurtowa sprzedaza zwierzat gospodarskich.
W jego strukturze mozna wyrdzni¢ dwa subklastry: Przetwdrstwo migsa (ang.
Meat Processing) oraz Hurtowi sprzedawcy zwierzat gospodarskich (ang.
Livestock Merchant Wholesalers).

Zaprezentowane typologie klastrow o charakterze przedmiotowym nalezg
do najczegsciej cytowanych i opisywanych w $wiatowej literaturze z zakresu
problematyki klasteringu. Ich analiza porownawcza pozwala dostrzec, iz naste-
puje w tym zakresie swoista ewolucja. Tworzeniu kolejnych list rodzajow kla-
strow towarzyszy takze rozwdj przyjetej metodyki. Ponadto badania bedace
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podstawa tych klasyfikacji przybieraja w coraz wigkszym stopniu wymiar ilo-
sciowy, co w duzej mierze wynika z oczekiwan wielu przedstawicieli $wiata nau-
ki, niejednokrotnie zarzucajacych autorom i propagatorom koncepcji klastrow
mato rygorystyczne podejscie do kwestii ich realnej identyfikacji opartej przede
wszystkim na wykorzystaniu narzgdzi badawczych o charakterze jakosciowym.

1.3. Typy Klastréw w ujeciu strukturalnym

Dziatalnos¢ ekonomiczna ma tendencje do skupiania si¢ w przestrzeni
geograficznej. Istnieje wiele powodow sprawiajacych, ze ma to miejsce. Przed-
stawiciele §wiata nauki poprzez swoje badania nad przyczynami i skutkami
aglomeracji staraja si¢ odpowiedzie¢ na pytanie o naturg takiego stanu rzeczy.

Poszukiwanie i definiowanie wzorcéw aglomeracji w naukach ekono-
micznych jest procesem, w wyniku ktérego tworzone sg réznorodne klasyfika-
cje. Elementy je tworzace sa pewnym przyblizeniem rzeczywistosci, tak jak
kazdy model jest pewnym sposobem na opisanie danego aspektu rzeczywistosci.
Klastry rowniez stanowig przyklad aglomeracji, ktéra jest opisywana, analizo-
wana i klasyfikowana.

W zwigzku z wysoce zréznicowanymi formami klastréw, z jakimi mozna
mie¢ do czynienia w rzeczywistosci gospodarczej, istnieje wiele kryteriow ich roz-
roznienia i typologizacji. Poszczegdlne struktury klastrowe réznig si¢ migdzy sobg
na przyktad wielkoscig. Roznice te sg najczesciej ilustrowane za pomocg takich
zmiennych jak liczba podmiotéw wchodzacych w ich sktad lub zatrudnienie.

Innym wymiarem réznicujagcym klastry jest takze ich profil branzowy.
Istniejace zwigzki o charakterze konkurencyjnym i kooperacyjnym mogg doty-
czy¢ waskiej lub szerokiej grupy powigzanych ze sobg branz. W pewnych sytu-
acjach liczba branz, ktére bezposrednio uczestniczag w zyciu klastra, moze byc¢
bardzo ograniczona. Taki klaster charakteryzuje relatywnie waska specjalizacja.
W innych przypadkach funkcjonujace klastry skupiaja wigksze grono branz, po-
szerzajac tym samym zakres specjalizacji.

Kolejnym kryterium odzwierciedlajagcym rozne formy, jakie moze przyj-
mowac¢ klaster biznesowy, jest jego zasigg geograficzny. Najmniejszy zasigg
geograficzny wystepuje w przypadku klastrow lokalnych. Nastepny typ obejmu-
je klastry regionalne, ktore z racji ulokowania na granicy dwoch lub wigcej re-
giondw moga rowniez przeistoczy¢ si¢ w klastry ponadregionalne. W typologii
opartej na kryterium zasiggu terytorialnego wyrdznia si¢ tez klastry krajowe (na-
rodowe), jednak z zaznaczeniem, iz rdwniez w ich przypadku musi wystepowaé
przestrzenna koncentracja. Mozna takze méwi¢ o klastrach ponadnarodowych,
ktore wystepuja najczesciej w sytuacji bedacej odzwierciedleniem przypadku
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klastréw ponadregionalnych ulokowanych na pograniczu dwoch lub wigkszej
liczby panstw.

Innym wymiarem klasyfikacji typow klastrow moze by¢ takze zasieg ich
oddziatywania (lokalny, regionalny, krajowy i $wiatowy wraz ze wszystkimi
stadiami posrednimi) lub na przyktad poziom zaawansowania technologicznego
(podobnie jak w przypadku branz i sektoréw wyrdzni¢ mozna klastry wysokich,
srednich i niskich technologii wraz ze wszystkimi stadiami posrednimi).

Jednym z najczgsciej cytowanych zestawien typdéw struktur klastrowych,
a wilasciwie tzw. nowych typoéw dystryktow przemystowych (ang. new indu-
strial district types) jest klasyfikacja zaproponowana przez Markusen [1996].
Obejmuje ona pig¢ struktur, z ktdrych dwie maja wymiar klasyczny. Sa to mars-
hallowskie dystrykty przemystowe oraz wloskie dystrykty przemystowe. Powig-
zania wystgpujace w pozostatych trzech przybierajg natomiast odmienny charak-
ter. Zalicza si¢ do nich dystrykty koncentryczne (ang. hub-and-spoke district),
dystrykty (platformy) satelitarne (ang. satellite industrial platform) i dystrykty
zakotwiczone wokot instytucji (ang. state-anchored industrial district).

Markusen [1996] opisata szereg hipotetycznych atrybutdw cechujacych
kazdy z nich. Do cech wyrdzniajgcych klasyczne dystrykty marshallowskie zali-
czyla miedzy innymi:

— fakt zdominowania tych struktur przez mate przedsicbiorstwa, ktorych wta-
Scicielami sg lokalni przedsigbiorcy;

— relatywnie niskie efekty skali,

— wystgpowanie znacznej wymiany handlowej wewnatrz dystryktu, jaka za-
chodzi miedzy dostawcami a nabywcami;

— kluczowe decyzje inwestycyjne zapadaja lokalnie;

— dhlugoterminowe porozumienia migdzy lokalnymi nabywcami a dostawcami;

— niewielka wspolpraca lub powigzania z przedsigbiorstwami poza dystryktem,;
wysoce elastyczny, wewnetrzny rynek pracy;

— pracownicy zwiazani z dystryktem (bardziej niz z przedsigbiorstwami);

— wyzsze wskazniki naplywu niz odptywu sity robocze;j;

— rozw0j lokalnej tozsamosci;

— specjalizacje zrddet finansowania, wiedzy eksperckiej i1 ustug finansowych;

— wystegpowanie w dystrykcie ,,cierpliwego” kapitatu;

— swoisty zamgt, lecz dobre, dlugoterminowe perspektywy odnosnie wzrostu
1 zatrudnienia.

Cechy wyro6zniajace marshallowskie dystrykty przemystowe odnosza si¢
rowniez do wloskich dystryktoéw przemystowych. Inne ich cechy dotycza mig-
dzy innymi [Markusen 1996]:
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— wysokiego zakresu wymiany sity roboczej miedzy nabywcami a dostawcami;
wysokiego stopnia wspolpracy migdzy konkurentami (celem jest partycypa-
cja w ryzyku, stabilizacja rynku i dzielenie si¢ rozwigzaniami o charakterze
innowacyjnym);

— nieproporcjonalnych udzialéw w zatrudnieniu osob zajmujacych si¢ projek-
towaniem 1 innowacjami;

— obecnosci stowarzyszen o charakterze branzowym (ich rola jest organizacja
infrastruktury stuzacej zaangazowaniu mechanizméw niwelacji i podzialu
ryzyka, a takze stabilizacji);

— aktywnej roli wladz lokalnych, ktére zajmujg si¢ miedzy innymi regulacja
i promocjg kluczowych branz.

Kolejna grupa dystryktow przyjmuje forme aglomeracji koncentrycznych

(ang. hub-and-spoke). Do ich atrybutéw zaliczy¢ mozna to, iz tego rodzaju

struktury sa zdominowane przez jedno Iub kilka duzych, pionowo zintegrowa-

nych przedsiebiorstw, wokot ktorych gromadza si¢ dostawcy. Ponadto firmy
bedace trzonem takiego dystryktu posiadajg rozbudowane powigzania z podmio-
tami potozonymi poza dystryktem. Z racji rozmiarow prowadzonej dziatalnosci
mozliwe jest wypracowanie korzystnej sytuacji w odniesieniu do efektow skali,
ktére ksztattuja si¢ na relatywnie wysokim poziomie. W dystryktach koncen-
trycznych wystepuje znaczna wymiana handlowa miedzy kluczowymi przedsie-
biorstwami 1 ich dostawcami. Markusen [1996] uwaza takze, ze najwazniejsze
decyzje inwestycyjne sa podejmowane lokalnie, po czym dochodzi do ich roz-
przestrzenienia si¢. Cechy, ktore upodabniajg ten typ dystryktow do wczesniej
omowionych, dotycza takze faktu wystepowania dtugoterminowych porozumien
miedzy lokalnymi nabywcami i dostawcami. Wskazniki naptywu sity roboczej
sg w nich wyzsze niz wskazniki odptywu sity roboczej. Rozwija si¢ w nich lo-
kalna tozsamo$¢, a whadze lokalne odgrywaja znaczacg role przy regulacji i pro-
mocji kluczowych branz. W dystryktach koncentrycznych wystgpuje znaczna
wspotpraca i powiazania z przedsigbiorstwami spoza dystryktu. Cechy, ktére od-
rozniaja ten typ dystryktu od wyzej oméwionych dotycza migdzy innymi: umiar-
kowanego zakresu wymiany sity roboczej migdzy nabywcami i dostawcami;
rzadszej wspolpracy miedzy duzymi konkurentami; nizszej elastycznosci we-
wnetrznego rynku pracy; nieproporcjonalnego udziatu pracownikéw fizycznych;
pracownicy zwigzani s3 przede wszystkim z duzymi przedsigbiorstwami,

a stabiej z dystryktem czy z matymi przedsicbiorstwami; brak jest tez stowarzy-

szen o charakterze branzowym [Markusen 1996].

W odniesieniu do dystryktow satelitarnych nalezy podkresli¢, iz ich wy-
rozniajgcg cechg jest fakt dominacji duzych przedsigbiorstw zlokalizowanych
poza dystryktem. W ich granicach wystepuje relatywnie niewielka wymiana
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handlowa miedzy grupa nabywcéw a grupa dostawcow. Wpltywa to na brak

wspoltpracy o charakterze dlugoterminowym z lokalnymi dostawcami. Poza tym

kluczowe decyzje o charakterze inwestycyjnym sa podejmowane poza granica-

mi takiego dystryktu. Osiggana ekonomia skali jest umiarkowana badz wysoka.

W odréznieniu od wyzej wymienionych typow dystryktow wystepuje tu
znaczna wspotpraca z podmiotami zlokalizowanymi poza dystryktem, za$
wspotpraca lokalnych konkurentow jest rzadkoscig. Osoby zatrudnione w dys-
trykcie satelitarnym sa zwigzane przede wszystkim z przedsigbiorstwami. Co
wiecej, wystepuja w nich wysokie wskazniki naptywu i odptywu sily roboczej,
szczegdlnie w odniesieniu do stanowisk menedzerskich czy tez technicznych.
Ponadto nie nastepuje w nich wyksztatcenie lokalnej tozsamosci i brak jest sto-
warzyszen o charakterze branzowym [Markusen 1996].

Ostatni sposrod dystryktow opisanych przez Markusen [1996] to dystrykt
zakotwiczony wokot instytucji. W takiej formie dystryktu wystepuja jedna lub
kilka dominujgcych instytucji, ktorymi mogg by¢ na przyktad odpowiednio duze
uczelnie panstwowe lub bazy wojskowe. Wokot tych instytucji zlokalizowane sa
podmioty tworzace sie¢ dostawcow i klientow. W przypadku podmiotow sektora
publicznego osiggane sg relatywnie wysokie efekty skali. Najwickszy wolumen
handlu generowany jest w relacjach miedzy dominujacymi instytucjami a ich
dostawcami. Efektem specyfiki takiego uktadu jest fakt, iz kluczowe decyzje
inwestycyjne zapadaja na poziomie wtadz lokalnych, regionalnych lub central-
nych. Ponadto wystepuje w nich nieproporcjonalny udziat pracownikéw zajmu-
jacych stanowiska urzedowe i specjalistyczne [Markusen 1996].

W innych klasyfikacjach klastrow bierze si¢ pod uwage szerokie spektrum
kryteriéw, takich jak na przyktad zaproponowane przez Enrighta [2000, 2003]. Sa to:
— zasieg geograficzny, ktéry moze by¢ niewielki i klastry przyjmuja wtedy

forme klastrow skoncentrowanych, lub znaczacy, w przypadku ktérego mo-
wa jest o klastrach rozproszonych (analizujagc wymiar geograficzny mozna
takze rozrozni¢ te z klastréw, ktdre charakteryzuje zasigg lokalny, regional-
ny, krajowy lub ponadnarodowy);

— zdolnosci innowacyjne, w oparciu o ktore wyréznia si¢ klastry o niskich badz
wysokich zdolnosciach innowacyjnych;

— stopien zaawansowania technologicznego, w przypadku ktorego klastry dzie-
li si¢ na te, ktorych branze zwigzane sa z grupa wysokich, sredniowysokich,
srednich i niskich technologii;

— glebokos¢ klastra (rozumiana jako liczba ogniw tancucha produkcyjnego zi-
dentyfikowanych wewnatrz klastra), wedtug ktérej klastry moga przyjac
forme glebokich lub plytkich;

— stadium rozwoju klastra zwigzane z cyklem zycia klastrow;
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— szerokos$¢ klastra bedaca odzwierciedleniem stopnia, w jakim zachodzi powia-
zanie sektorow w ujeciu horyzontalnym (klastry szerokie i klastry waskie);

— pozycja konkurencyjna, wedlug ktérej klastry mozna podzieli¢ na konkuren-
cyjne 1 niekonkurencyjne, a ponadto na te o rosnacym, stabilnym i maleja-
cym potencjale wzrostu;

— organizacja wewnatrz klastra, ktéra moze przyja¢ forme struktury typu core-
ring z firma koordynujaca, struktury typu core-ring z firma bedaca liderem oraz
struktury bez koordynatora i lidera (all ring-no core oraz all core-no ring).

Alternatywnym sposobem klasyfikacji klastrow jako struktur rynkowych
jest propozycja autorstwa Bottazziego, Dosiego 1 Fagioli [2002]. Autorzy ci wy-
rézniaja:

— klastry zdywersyfikowane horyzontalnie (ang. horizontally diversified),

— Kklastry zdezintegrowane wertykalnie (ang. vertically disintegrated),

— Klastry zhierarchizowane (ang. hierarchical (oligopolistic)),

— Kklastry oparte na wiedzy (ang. research driven (science based)),

— klastry uzaleznione od $ciezki (ang. path dependent).

Klastrami zdywersyfikowanymi horyzontalnie sa wloskie dystrykty prze-
mystowe, w ktorych dominujg mate przedsigbiorstwa. Ich profil produkcyjny
obejmuje dobra wysokiej jakosci, ktdrych znaczna czes¢ jest przeznaczana na
eksport. Z kolei klastry zdezintegrowane wertykalnie to typ dystryktow, w kto-
rych zachodzi tradycyjny podzial pracy. Lancuch warto$ci ma w nich wymiar
lokalny i stad duze znaczenie w ich funkcjonowaniu odgrywaja relacje o zasiegu
lokalnym. Klastrami zhierarchizowanymi sg natomiast struktury, w ktérych ma
miejsce dominacja duzych podmiotow. Wokot nich wyksztatcajg si¢ powigzania
z dostawcami. Klastry oparte na wiedzy sg typem powigzanym ze szczegdlnym
rodzajem dziatalnosci. Wystepujg one w branzach, w ktorych wiedza odgrywa
kluczowa role w ich funkcjonowaniu. Ostatni sposréd wyrdznionych typdéw to
tzw. klastry uzaleznione od $ciezki. Tym mianem okresla si¢ skupiska, w kto-
rych brak jest korzysci aglomeracji. Za przyktad takiego klastra podawane jest
Detroit w Stanach Zjednoczonych [Bottazzi i in. 2002].

W klasyfikacjach klastrow podstawowym kryterium ich wyodrebnienia
moze by¢ tez stopien rozwoju w odniesieniu do cyklu zycia klastrow. Klastry,
tak jak inne systemy ekonomiczne, podlegajg ewolucji. Przeksztatcenia, bedace
wynikiem dziatania wielu czynnikow, prowadza do rozwoju lub zanikania
aglomeracji dziatalno$ci gospodarczej, w tym takze klastrow. Zmiany te mogag
zachodzi¢ dynamicznie lub sg efektem wieloletniego procesu. Poczatkowe sta-
dia rozwoju klastrow sa zatem nastepujgce: narodziny klastra (faza embrional-
na), wzrost 1 dojrzatos¢. Ten ostatni etap jest kluczowy z punktu widzenia dal-
szego rozwoju klastra, gdyz jego nastgpstwem moga by¢ dwa scenariusze.
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Wedhig pierwszego nastepstwem dojrzatosci jest schylek, ktory prowadzi do

przejscia klastra w faz¢ muzeum, a ta z kolei moze doprowadzi¢ do zaniku kla-

stra. Wedhug drugiego scenariusza moze dojs¢ do odrodzenia si¢ klastra (rene-
sansu), czyli nastgpi jego dalszy, bardziej lub mniej dynamiczny, rozwdj

[Solvell 2009, Skawinska i Zalewski 2009]. Opisany cykl ma jedynie charakter

modelowy. Oznacza to, ze w rzeczywistosci moga wystapi¢ od niego znaczne

odstepstwa. Ponownie uwarunkowania lokalne bgda odgrywaty w tym wzgle-
dzie kluczows rolg.

Wystepowanie klastrow w przestrzeni ekonomicznej, bioragc pod uwage
stopien ich rozwoju, jest rowniez klasyfikowane w oparciu o kolejng propozycje
Enrighta [2000]. W podejsciu tego autora rozwaza si¢ stopien wyodrgbnienia
powigzan o charakterze klastrowym, zgodnie z ktérym klastry dzieli si¢ na:

— potencjalne, ktore docelowo mogg przybrac¢ forme rzeczywistego klastra, pod
warunkiem, Ze zostanie osiggni¢ta pewna masa krytyczna liczby podmiotow
tworzacych klaster, pomiedzy ktéorymi beda zachodzi¢ kluczowe dla klastra
interakcje;

— utajone, w ktérych nie jest jeszcze w pelni wykorzystywany potencjat wyni-
kajacy z faktu bycia czgscig klastra (przedsigbiorstwa oraz inne podmioty
w takiej sytuacji czesto nie sg Swiadome swojego funkcjonowania w struktu-
rze klastrowej);

— funkcjonujace, w ktorych podmioty swiadome swojego uczestnictwa w klastrze
wykorzystuja potencjat wynikajacy z udzialu w powigzaniach klastrowych.

Kolejnym, alternatywnym sposobem klasyfikowania klastréw jest propo-
zycja OECD [1997]. Kryterium wyodrebnienia poszczegdlnych typow klastrow
jest w tym przypadku zwigzane z wymiarem innowacyjnos$ci. Na jego podstawie
wyroznia si¢ klastry:

— oparte na wiedzy (ang. science-based);

— oparte na ekonomii skali (ang. scale-intensive);

— zdominowane przez dostawcow (ang. supplier-dominated);

— wyspecjalizowanych dostawcow (ang. specialised suppliers).

Struktura kazdego klastra jest uksztattowana pod wptywem uwarunkowan
lokalnych. Sg to unikatowe zbiory czynnikéw determinujgcych funkcjonowanie
uczestnikéw zycia gospodarczego. Odmienne realia doprowadzity do wyksztat-
cenia si¢ specyficznych form klastréw w wielu miejscach na $wiecie, ktore
z powodu duzego zainteresowania problematykg klastrowg opisuje si¢ w litera-
turze przedmiotu. Nalezg do nich wspomniane wcze$niej klastry wloskie, ktore
z powodu lokalnie nadanego im nazewnictwa okreslane sg mianem dystryktow
przemystowych. Cechuje je brak sformalizowanej struktury organizacyjnej oraz
brak podmiotow petniacych role koordynatorow zachodzacych w nich proce-
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sow. Ponadto w prowadzonej dzialalnos$ci duze znaczenie odgrywa tradycja
1 wypracowana tozsamos$¢. Innym krajem, w ktorym wystepuje specyficzna
struktura klastrow, jest Holandia. Jej wyjatkowy charakter zwigzany jest z ak-
tywna w nich rola osrodkéw naukowo-badawczych. Za posrednictwem broke-
row sieciowych dochodzi do nawiazania relacji z przedsigbiorstwami w klastrze.
Brokerzy sieciowi odgrywaja rowniez istotng role w przypadku klastrow w Da-
nii. Instytucje te odpowiadajg za nawigzywanie, podtrzymywanie i rozwijanie
relacji z przedsigbiorstwami funkcjonujacymi w granicach klastra [Gorynia
i Jankowska 2008].

Istnieje wiele typologii klastréw. Pewna cze$¢ z nich jest bardzo zblizona
pod wzgledem koncepcyjnym, co szczegdlnie ma miejsce, gdy kryterium ich
wyréznienia jest identyczne lub pokrewne. W konsekwencji listy typow kla-
strow stworzone przez roznych autoréw mogg by¢ bardzo zbiezne. Jednak z ra-
cji czesto bardzo duzego przestrzennego zroznicowania rodzajow dziatalnosci
gospodarczej przedstawione typologie dotyczace wymiaru strukturalnego kla-
strow nalezy traktowac z pewna dozg ostroznosci. Rowniez przedstawione kla-
syfikacje o charakterze przedmiotowym wymagaja krytycznej oceny pod katem
ich adekwatnosci w okreslonych warunkach lokalnych, zanim zostang zastoso-
wane w praktyce analityczne;j.
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2. Klastry w ksztaltowaniu innowacyjnosci sektora
rolno-zywnosciowego

2.1. Innowacje i innowacyjno$é w klastrach rolno-zywnosciowych

Innowacje sg uznawane za czynnik determinujgcy wystepowanie rozwoju
gospodarczego. Rozwdj ten jest rezultatem wzrostu produktywnosci i wydajno-
sci, do ktorych prowadzi opracowywanie i wdrazanie innowacji. Z punktu wi-
dzenia uczestnikow zycia gospodarczego istnieje wiele watkow, w ramach kto-
rych mozna rozpatrywac korzysci z wprowadzania innowacji. Podobnie rzecz
ma si¢ z barierami towarzyszacymi dziatalno$ci innowacyjnej. Innowacje sta-
nowig bardzo istotny czynnik funkcjonowania gospodarek opartych na wiedzy,
w ktorych ktadzie si¢ nacisk na interakcje zachodzace migdzy poszczegdlnymi
podmiotami uczestniczacymi w procesach gospodarczych. Zainteresowanie pro-
blematyka innowacji jest szczegdlnie dostrzegalne w przypadku sektoréw
i branz zaawansowanych technologicznie.

Na dzisiejsze postrzeganie problematyki innowacji i innowacyjnosci bar-
dzo istotny wplyw wywarty poglady Schumpetera, ktory uwazat, iz w ekonomii
klasycznej pomija si¢ rol¢ intelektu i umiejetnosci jako elementéw majacych
wplyw na specyfike i uwarunkowania procesow gospodarowania na rzecz kapi-
talu fizycznego. Schumpeter stwierdzit, ze elementem intensyfikujagcym rozwoj
gospodarki jest tzw. tworcza destrukcja (ang. creative destruction), w ramach
ktorej dochodzi do zastgpowania starych technologii nowymi. Autor ten wyod-
rebnit pie¢ typdw innowacji, do ktorych zaliczyt [Schumpeter 1960]:
wprowadzanie nowych wyrobow, ktore nie byly jeszcze uzytkowane przez
konsumentow;

— wprowadzanie nowych metod produkcji;

— otwieranie nowych rynkow;

— stosowanie nowych surowcow czy tez potfabrykatow, w tym nawigzanie no-
wej wspotpracy w zakresie zaopatrzenia;

— tworzenie nowych struktur w odniesieniu do organizacji przemyshu.

Nadawanie przedsigbiorstwom miana innowacyjnych, zdaniem Schumpe-

tera [1960], odnosito si¢ do sytuacji, w ktorych:

— prowadzone s3 w nich prace B+R badz nabywane sa nowe produkty lub
technologie;

— dziatalnosci tej towarzysza relatywnie wysokie naktady finansowe;

— wdrazane s3, w sposob systematyczny, nowe rozwigzania naukowe i techniczne;

— wystepuje znaczny potencjal nowosci;

— innowacje wprowadzane sg na rynek.
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Zgodnie z definicja zawarta w Podrgczniku Oslo [2008] innowacja to:
wdrozenie nowego lub znaczqco udoskonalonego produktu (wyrobu lub ustugi)
lub procesu, nowej metody marketingowej lub nowej metody organizacyjnej
w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca pracy lub stosunkach z otocze-
niem. Z kolei za dzialalno$¢ innowacyjng (ang. innovation activity) uznaje si¢
wszystkie dziatania naukowe, techniczne, organizacyjne, finansowe i komercyj-
ne, ktore rzeczywiscie prowadza lub majg w zamierzeniu prowadzi¢ do wdraza-
nia innowacji. Ponadto niektdre z tych dzialan same z siebie majg charakter in-
nowacyjny, natomiast inne nie sg nowoscia, ale uznac je nalezy za konieczne do
wdrazania innowacji. Do dziatalnosci innowacyjnej zalicza si¢ takze dziatalnos¢
badawczo-rozwojowa niezwiazang bezposrednio z tworzeniem okreslonej inno-
wacji. Tak szerokie spojrzenie na problematyke innowacji mozna réwniez odna-
lez¢ w pracach Druckera [1992]. Zdaniem tego autora innowacje moga dotyczy¢
kazdej sfery dzialania przedsigbiorstwa, nie ograniczajac si¢ tylko na przyktad
do kwestii ksztattowania oferty produktowe;.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele definicji innowacji.
W efekcie dochodzi do zacierania granic pojeciowych. Analizujac jednak istotg
tego pojecia, mozna wyodrebni¢ pewne wspdlne cechy [Baruk 2002]:

— innowacja to zmiana korzystna o charakterze celowym, ktora musi by¢ prak-
tycznie zastosowana;

— zmiany moga dotyczy¢ wyrobow, procesdw, organizacji, metod zarzadzania,
rynku, ktérych efektem powinny by¢ pewne korzysci (o wymiarze ekono-
micznym, spotecznym, technicznym);

— innowacje stuza jako srodek do realizacji celéw rozwojowych i sa no$nikiem
postepu technicznego;

— zaistnienie innowacji wymaga okreslonego zasobu wiedzy (technicznej, ryn-
kowej, ekonomicznej, socjopsychologicznej).

Dziatalno$¢ innowacyjna przedsigbiorstwa moze przybiera¢ rézny charak-
ter. Po pierwsze, moze by¢ zwigzana z pomyslnym wdrozeniem innowacji. Po
drugie, dziatalnos¢ innowacyjna moze znajdowac si¢ w trakcie realizacji. Odno-
si si¢ to do sytuacji, w ktorych nie doszto jeszcze do wdrozenia innowacji. Po
trzecie, przedsigbiorstwa moga zawiesi¢ dziatanie realizowane pod okreslonym
katem, nie doprowadzajgc w ten sposdb do wdrozenia innowacji [OECD 2008].

Wedlug Webbera [1990] wystepuja trzy fazy innowacji. W poczatkowym
etapie zachodzi twércze myslenie. Jego rezultatem, a zarazem warunkiem, aby
proces innowacyjny postepowat dalej, musi by¢ sformutowanie problemu oraz
pomystu, dzigki ktéremu problem ten mozna by rozwigzac¢. W dalszej kolejnosci
dochodzi do testowania mozliwosci rozwigzania wczesniej sformutowanego
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problemu. Koncowy etap procesu innowacyjnego sprowadza si¢ do finalnego
wdrozenia innowacji bedacej sposobem na rozwigzanie problemu.

Kazdy proces innowacyjny cechujg pewne wlasciwosci, do ktorych moz-
na zaliczy¢ [Janasz 2001]:

— interakcyjno$¢ i multidyscyplinarno$é;

— uzaleznienie innowacji od poziomu wiedzy i doswiadczenia menedzerow;

— posiadanie charakteru zlokalizowanego;

— wystepowanie potrzeby istnienia procesu integracyjnego w odniesieniu do
celow, zadan i funkcji;

— wystepowanie interakcji;

— trudno$¢ antycypacji dtugosci i stopnia skomplikowania cyklu rozwojowego
innowacji;

- wysokie ryzyko i towarzyszace mu wysokie koszty.

W przebiegu procesu innowacyjnego wyrozni¢ mozna zasadniczo dwa
stadia. Pierwsze z nich odnosi si¢ do powstania innowacji, drugie do jej upo-
wszechnienia. Byrski [1986] zilustrowal przebieg tzw. liniowego procesu inno-
wacyjnego, na ktory sktadajg si¢ dwa powyzsze stadia, przy czym w kazdym
z nich wyszczegdlnit fazy dla nich wlasciwe (rysunek 2.1). Na stadium powsta-
wania innowacji sktadaja si¢ kolejno: prowadzone badania podstawowe, badania
stosowane i badania rozwojowe. Stadium upowszechnienia innowacji to z kolei
dzialania zwigzane z pierwszym ich wdrozeniem i nastgpujacg pdzniej dyfuzja
innowacji.

Rysunek 2.1. Liniowy model procesu innowacyjnego

Badania podstawowe

Badania stosowane

Badania rozwojowe

Pierwsze zastosowanie (wdrozenie)

Rynek (dyfuzja)

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Byrski 1986.
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Liniowy model procesu innowacyjnego nie ilustruje przebiegu wszystkich
przypadkow innowacji, jakie zachodza na rynku. Zdaniem Rothwella wystgpuje
kilka generacji modeli innowacji. Dwie pierwsze z nich odnoszg si¢ do prostych
modeli liniowych (podazowego i popytowego) [Pomykalski 2001]. Modele te
noszg miano modeli tradycyjnych. Model podazowy jest ilustracja sytuacji,
w ktorych innowacje sa niejako pchane przez naukg (ang. technology push); (ry-
sunek 2.2). W modelu popytowym wystepuje natomiast ciggnienie przez rynek
(ang. technology pull), a wigc najpierw pojawia si¢ impuls ze strony rynku, kto-
ry prowadzi do wypracowania i wdrozenia innowacji (rysunek 2.3).

Rysunek 2.2. Model procesu innowacyjnego pchany przez nauke¢ wedlug Rothwella

Badania Projekt Produkcja Marketing Sprzedaz
podstawowe (prototyp)

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Grzybowska 2012.

Rysunek 2.3. Model procesu innowacyjnego ciggniony przez rynek wedlug Rothwella

> Potrzeby rynku>> Rozwdj >> Produkcja >> Sprzedaz >

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Grzybowska 2012.

Na podstawie tych dwdch modeli innowacje mozna dzieli¢ na popytowe
i podazowe [Baran i in. 2012]. Sitg sprawczg innowacji podazowych jest dzia-
falno$¢ badawczo-rozwojowa. To w niej tkwig zrodta i inspiracje do tego, aby
innowacja ujrzata $§wiatlo dzienne. Odmiennie sytuacja ksztattuje sic w przy-
padku innowacji o charakterze popytowym. Wiaze si¢ z nimi proces ciggnienia
zapoczatkowany przez przedstawicieli strony popytowej na rynku. Dopiero na
przyktad za sprawa impulséw wysylanych przez klientéw w ramach przedsie-
biorstwa rozpoczyna si¢ dziatanie na rzecz wyjscia naprzeciw ich oczekiwaniom
poprzez wdrozenie innowacji rozwiazujacej powstaty problem.

Trzecig generacja, wedlug Rothwella, jest model powigzany (dynamiczny
model interaktywny), w ramach ktorego bierze si¢ pod uwage szereg interakcji
zachodzacych migdzy rdéznymi elementami (na przyktad nauka, technologia,
itp.) 1 sprzgzenia zwrotne. Generacja czwarta to model rownolegly, w ktérym
zaktada si¢ wystepowanie integracji wewnatrz firmy i wspotpracg z dostawcami
i odbiorcami oraz podkresla si¢ znaczenie relacji migdzy aktorami systemu in-
nowacyjnego. Do piatej generacji zaliczany jest model zintegrowany. System,
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ktory si¢ z nim wigze, jest uwarunkowany wystepowaniem powigzan o charak-
terze sieciowym [Pomykalski 2001].

Janasz i1 Koziot [2007] wyrdzniaja szes$¢ etapow wprowadzania innowacji
w przedsigbiorstwie. Pierwszym z nich jest rozpoznanie istniejacego problemu.
W kolejnym etapie nastepuje generowanie pomyshu, ktory miatby by¢ sposobem
na rozwigzanie problemu. Pomyst ten ma charakter idei innowacyjnej. W etapie
trzecim przeprowadzana jest wstgpna weryfikacja sformutowanej innowacji pod
katem mozliwosci jej wykonania. Bierze si¢ tu pod uwage zaréwno uwarunko-
wania wewnetrzne, jak i zewnetrzne, ktore maja wptyw na operacjonalizacje
powstatej idei. Etap czwarty to projektowanie i testowanie. Sg to odpowiednio
stworzenie szczegdtowej koncepcji innowacji 1 sprawdzenie jej pod katem moz-
liwosci wykonania. W etapie pigtym nastgpuje wdrozenie. Jest nim produkcja
nowego wyrobu (lub $wiadczenie nowej ushugi). Etap koncowy to sprzedaz,
a zatem oferowanie wyrobu na rynku.

Klasyfikowanie innowacji jest kwestig problematyczng ze wzgledu na
rézny charakter kryteriow, ktdre mozna przyjaé w tym zakresie. W rezultacie
w roznych opracowaniach teoretycznych mozna znalez¢ wiele autorskich, bar-
dziej lub mniej zbieznych, klasyfikacji innowacji. Gdy kryterium wyroznienia
innowacji jest ich dziedzina, innowacje dzieli si¢ na antropocentryczne (dotycza-
ce jednostek ludzkich), spoteczne (dotyczace organizacji relacji miedzyludzkich)
1 biotyczne (dotyczace przyrody) [Rudzewicz i Strychalska-Rudzewicz 2013].

Zgodnie z aktualnym podejsciem przedstawionym w trzecim wydaniu
Podrecznika Oslo [2008], biorgc pod uwage kryterium przedmiotowe, mozna
wyrozni¢ cztery typy innowacji. Zalicza si¢ do nich: innowacje w obrebie pro-
duktéw, innowacje w obrebie procesOw, innowacje organizacyjne i innowacje
marketingowe. Innowacje, jakie maja miejsce w obrebie produktéw, dotycza
przypadkéow, w ktorych wyroby badz ustugi poddane zostaly znaczacym zmia-
nom. Ma to miejsce albo w sytuacji stworzenia nowych wyrobow lub ustug, al-
bo w sytuacji wprowadzenia wyraznego udoskonalenia wyrobdéw lub ustug juz
istniejgcych na rynku. Kolejny typ innowacji odnosi si¢ do proceséw zachodza-
cych w przedsicbiorstwie. Wystepuje on w przypadku, gdy zachodzi znaczaca
zmiana odnoszaca si¢ do produkcji lub systemu dostarczania produktow. Inno-
wacje organizacyjne to z kolei nowe metody organizacji. Moga one dotyczy¢
dziatania, czy tez relacji firm z otoczeniem, lecz niekoniecznie ograniczaja si¢
wylacznie do tych obszarow. Ostatni rodzaj innowacji odnosi si¢ do funkcji, ja-
ka jest marketing. W tym zakresie innowacje moga dotyczy¢ kazdego elementu
mieszanki marketingowej, czyli produktu, ceny, promoc;ji i dystrybucji.

W innej klasyfikacji, stworzonej w oparciu o kryterium skali wywolywa-
nych zmian, mozna wyrdzni¢: usprawnienie, innowacje znaczace i innowacje
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przetomowe [Tidd i in. 2005]. Najwigksza skala zmian towarzyszy innowacjom

przetomowym, w przypadku ktorych dochodzi po raz pierwszy do wprowadze-

nia produktu (ushugi) lub zastosowania nowych technologii do tej pory nieofe-
rowanych w skali Swiatowe;.

Zdaniem Penca [2001] mozna wyrdzni¢ pie¢ grup innowacji wprowadza-
nych w przedsi¢biorstwach zgodnie z kryterium charakteru wprowadzanych
zmian. Sg nimi:

— innowacje funkcjonalne, ktérych celem jest zaspokojenie nowych potrzeb;

— innowacje przedmiotowe, sprowadzajace si¢ do wprowadzenia nowych
przedmiotow i zastapienia nimi tych dotychczas uzytkowanych;

— innowacje technologiczne, ktore polegaja na wprowadzeniu nowych metod
wytwarzania;

— innowacje organizacyjne, ktore umozliwiaja poprawe organizacji pracy
i produkcji, a takze wptywaja na poprawe bezpieczenstwa i higieny pracy
oraz usprawniajg mozliwos¢ wykonania obowigzkow;

— innowacje ekologiczne, ktore prowadza do zmniejszenia badz eliminacji ne-
gatywnych skutkow oddziatywania na srodowisko naturalne.

Innowacje sg zjawiskiem, ktdre moze rozprzestrzenia¢ si¢ poza granice
podmiotu, w ktérym zostato opracowane i wdrozone. Za sprawa dyfuzji moze
dojs$¢ do przejs$cia innowacji z jednego podmiotu do drugiego. W Podreczniku
Oslo [2008] za dyfuzj¢ uznaje si¢ sposob rozpowszechnienia innowacji. Moze
mie¢ ona miejsce za sprawa wykorzystania kanatow o charakterze rynkowym
1 nierynkowym. Innowacje wprowadzone przez okreslony podmiot moga by¢
efektem samodzielnego wysitku wlozonego w ich opracowanie i wdrozenie.
Moga rowniez wynikaé z kooperacji z innymi podmiotami badz, za sprawa dy-
fuzji, moga by¢ adaptowane przez inne podmioty.

Domanski [1989], w kontekscie dziatan sktadajacych si¢ na dyfuzje in-
nowacji, wyrdznia trzy etapy procesu jej towarzyszacego:

— rozprzestrzenienie innowacji mi¢dzy wiodacymi osrodkami i przyswojenie
jej przez niewielka liczbe podmiotow;

— przyspieszenie przyswajania innowacji (liczba podmiotow korzystajacych
z innowacji wzrasta);

— spadek liczby nowych jednostek przyswajajacych innowacj¢ (przy postepu-
jacym wzroscie biorac pod uwage kumulacje jednostek od rozpoczecia dyfu-
Zji innowacji) i towarzyszace mu zaggszczenie przestrzenne.

Innowacja jest pojeciem nieodtacznie powigzanym z nowoscig jako walo-
rem. Nowos$¢ moze by¢ rozpatrywana jako nowos¢ dla firmy, nowos¢ dla rynku,
nowos¢ w skali §wiatowej 1 innowacja przetomowa (ang. disruptive innovation),
[OECD 2008]. Pewien rodzaj nowosci jest minimalnym wymogiem stawianym

36



na przykltad rozpatrywanym procesom, aby mozna bylo mowi¢ o wystapieniu
innowacji (zamiast nowosci dopuszcza si¢ rOwniez znaczace udoskonalenie).

Proces powstania innowacji w ramach danego podmiotu nie pozostaje bez
zwigzku z jego otoczeniem. Wielorakos¢ relacji zachodzacych miedzy uczestni-
kami zycia gospodarczego rzutuje na sposob funkcjonowania przedsigbiorstw.
Potencjalnie kazdy ze zwiazkéw moze mie¢ wplyw na dziatalno$¢ innowacyjna.
Zwiazki te mogg taczy¢ ze soba podmioty o roznych funkcjach i rolach z punktu
widzenia systemu rynkowego. Podobnie rzecz ma si¢ z funkcjonowaniem kla-
strow. Te struktury rynkowe charakteryzuje fakt, iz w ich granicach zachodzi
kumulacja zwigzkéw o charakterze konkurencyjnym i kooperacyjnym. Dzigki
bliskosci w sensie fizycznym, lokalizacyjnym, nastepuje przeptyw wielu zjawisk
miedzy podmiotami tworzacymi klaster. Naleza do nich na przyktad przeptywy
wiedzy, umieje¢tnosci, doswiadczenia, technologii, kultury organizacyjnej, itp.
Stad formutowane i testowane sg hipotezy mowigce o tym, ze w ramach struktur
klastrowych, dzigki przestrzennej koncentracji tworzacych je podmiotéw, dzia-
falnos¢ innowacyjna moze by¢ znaczaco wspierana i intensyfikowana.

Relacje siegajace poza granice danego podmiotu moga przyjmowac jedna
z trzech form. Sg nimi: otwarte zrédta informacji, nabywanie wiedzy i technolo-
gii oraz wspotpraca w sferze innowacji [OECD 2008]. Kryteria ich rozrdznienia
odnosza si¢ do wysokosci barier dostgpu do innowacji (najnizsze w przypadku
otwartych zrodel innowacji), w tym na przyktad do wysokosci generowanych
przez nie kosztow. Odnoszac sie¢ do kwestii wspolpracy w sferze innowacji, na-
lezy podkresli¢ istnienie czytelnej analogii z funkcjonowaniem struktur klastro-
wych. W ich granicach, poza zwigzkami na zasadzie rywalizacji, zachodzi row-
niez wspolpraca. Wspodlpraca w sferze innowacji ma miejsce wtedy, gdy kazdy
z jej uczestnikow aktywnie uczestniczy w projektach innowacyjnych [OECD
2008]. Moze ona zachodzi¢ migdzy podmiotami na identycznym lub na réznych
poziomach tancucha dostaw.

W ramach nurtu odnoszacego si¢ do organizacji przemystu (ang. indu-
strial organization) innowacje moga by¢ rozpatrywane w dwoch wymiarach:
aktywnym i reaktywnym. W pierwszym z nich sg postrzegane jako sposob na
utrzymanie lub wzmocnienie pozycji konkurencyjnej, a takze wypracowanie
nowej przewagi konkurencyjnej. W drugim sa sposobem na skuteczng obrong
w sytuacji nasilonych proceséw konkurowania ze strony innowacyjnych rywali
[OECD 2008].

Wprowadzeniu innowacji, jako procesowi, towarzysza nastepujace cechy
[OECD 2008]:

— niepewnos$¢ rezultatu;
— koniecznos¢ poniesienia okreslonych wydatkéw (inwestycji);
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— wystepowanie transferow;

— wykorzystywanie nowej wiedzy lub nowe zastosowanie lub potgczenie wie-
dzy juz istniejacej;

— celem innowacji jest poprawa efektywnosci (uzyskiwana za sprawa wypra-
cowania przewagi konkurencyjnej).

Nie wszystkie zmiany, ktore s3 wprowadzane, nosza znamiona innowacji.
Innowacjami nie sg w szczegolnosci: zaprzestanie wykonywania pewnych dzia-
tan, proste zastgpienie lub rozszerzenie, zmiany podyktowane zmianami cen
czynnikdw produkcji, kastomizacja produkcji, zmiany podyktowane sezonowo-
$cig lub wahaniami cyklicznymi, a takze obrot nowymi lub znaczgco udoskona-
lonymi produktami [OECD 2008].

Wystgpowanie innowacji jest zwigzane z istnieniem powigzan miedzy
uczestnikami systemu innowacji, ich zréznicowania i struktury [OECD 2008].
Powiazania moga dotyczy¢ szeregu podmiotow spetniajacych rézne funkcje
w powstawaniu i wdrazaniu innowacji. Rola, jakg odgrywaja zwigzki miedzy
podmiotami tworzgcymi system innowacji dla zaistnienia innowacji jest zatem
zroznicowana. Realia gospodarcze, w jakich przychodzi konkurowac przedsie-
biorstwom, sg powodem, dla ktérego istnieje wyrazna potrzeba stosowania roz-
wigzan innowacyjnych. Indukowanie zmian w ich funkcjonowaniu jest koniecz-
noscig, ktorej powodem moze by¢ ksztaltowanie pozycji konkurencyjnej i prze-
wagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Zmiany, do jakich dochodzi, moga mie¢
charakter zmian powierzchownych lub gleboko modyfikujacych [Rudzewicz
i Strychalska-Rudzewicz 2013]. W zaleznosci od stopnia ich skomplikowania
beda one generowaty roznej wysokosci koszty wprowadzenia, beda obarczone
réoznym poziomem ryzyka, beda wymagaly réznej w stopniu swojego zaawan-
sowania kontroli, a jednoczes$nie beda generowaty rézne korzysci.

Pojeciu innowacji towarzyszy czgsto pojecie innowacyjnosci, ktore row-
niez moze by¢ definiowane na wiele sposobow. Zdaniem Mync [1998] innowa-
cyjnos¢ odnosi si¢ do zdolnosci tworzenia nowych rzeczy lub idei, a takze
zdolnosci do ich absorpcji w procesie ich upowszechniania w praktyce. Podob-
nie Bogdanienko [2004] uznaje innowacyjno$¢ za zdolnos$¢ tworzenia i wdraza-
nia zmian w réznych sferach zycia spoteczno-gospodarczego.

Martin i Sunley [2003] wsrod podstawowych korzysci z funkcjonowania
w klastrze oprocz wyzszego tempa wzrostu, wyzszej produktywnosci, zyskow-
nosci i konkurencyjnosci, wzrostu liczby nowych firm i liczby miejsc pracy,
wymieniaja takze wyzszg innowacyjnos¢. Z kolei Porter [2001] wskazat na trzy
grupy synergicznych korzysci z funkcjonowania podmiotéw w ramach klastrow.
Po pierwsze, jest to zwickszenie wydajnosci wystepujacych w klastrze firm
1 sektorow dzieki oferowanemu w obrebie klastréw dostepowi do wyspecjalizo-
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wanych naktadow i pracownikéw, informacji rynkowych i technicznych. Firmy

mogg si¢ efektywniej dzieli¢ funkcjami, oferowane przez nie produkty sg bar-

dziej komplementarne, moga prowadzi¢ wspdlne dziatania marketingowe, maja
lepszy dostep do instytucji i débr publicznych. Z kolei rywalizacja firm

w klastrze umozliwia ustawiczne poréwnania i wzrost efektywnosci dziatania.

Ciagle kontakty i wspotpraca obnizaja ryzyko i ograniczaja zachowania oportu-

nistyczne. Zamiast tego firmy orientujg si¢ na dtugotrwala wspotprace, mocniej

dbajac o swoja reputacje.

Po drugie, korzysciag podmiotow z funkcjonowania w obrgbie klastra jest
zwigkszenie zdolnosci do innowacji. Firmy obserwuja swoje zachowania, za-
rowno w zakresie technik produkcji, jak i marketingu, podpatrujac nowe, efek-
tywniejsze rozwigzania, a nastgpnie udoskonalajac w oparciu o te obserwacje
dziatania wtasne. W efekcie nowe idee, pomysly i innowacje rozprzestrzeniaja
si¢ szybciej, natomiast eksperymentowanie 1 procesy wspdlnego tworzenia no-
wych rozwiazan stajg si¢ mniej kosztowne i ryzykowne. Podmioty wzajemnie
si¢ uzupetniajg, a dyfuzja innowacji jest szybsza i bardziej efektywna. Innowa-
cyjne rozwigzania wprowadzane sa w ramach walki konkurencyjnej prowadzo-
nej w celu zdobycia przewagi wzgledem innych podmiotow. Po trzecie, srodo-
wisko klastrowe sprzyja tworzeniu nowych firm. Dzigki biezagcemu dostgpowi
do informacji i wzajemnym powigzaniom wejscie na rynek jest znacznie la-
twiejsze. Do klastra przytaczaja si¢ w szczegdlnosci nowe podmioty z sektoréw
pokrewnych i wspomagajacych.

Struktury klastrowe moga przyczynia¢ si¢ do powstawania i wdrazania
innowacji takze w sektorze rolno-zywnosciowym. Jézwiak i in. [2013] wsrod
wspotczesnych innowacji w gospodarce zywnosciowej wymieniaja:

— rozpoczgcie wytwarzania produktéw spozywczych o specyficznych cechach,
pochodzacych na przyktad z produkcji ekologicznej lub zintegrowanej;

— rozpoczgcie wytwarzania nowych produktow o specyficznych i zarazem po-
zadanych cechach uzytkowych (np. produktow roslinnych wytwarzanych
z nasion zmodyfikowanych z uzyciem inzynierii genetycznej, czyli tzw. ro-
slin GMO), bedacych surowcami dla przemystow: paszowego, farmaceu-
tycznego, kosmetycznego, zajmujacego sic wytwarzaniem ekopaliw itd.;

— wprowadzenie technik (sposobow) realizacji produkcji, ktore pozwalaja ra-
cjonalniej wykorzystywa¢ ograniczone zasoby pracy, uzytkow rolnych, wo-
dy, no$nikéw energii (paliw, energii elektrycznej) itd.;

— wymiana odmian uprawianych roslin i ras utrzymywanych zwierzat na takie,
ktorych cechy uzytkowe przynosza podmiotowi gospodarujacemu wigksze
korzysci,

39



zastosowanie sposobow prowadzenia produkcji ograniczajacych jednostkowe
zuzycie agrochemikaliow (nawozy mineralne, chemiczne srodki ochrony ro-
$lin, lekarstwa dla zwierzat itd.) i paliw, co ogranicza koszty produkcji i za-
razem negatywny wpltyw produkcji na srodowisko;
zastosowanie rozwigzan ograniczajacych straty produktéw gotowych pod-
czas ich konserwacji, magazynowania i przetwarzania;
wprowadzenie rozwigzan ograniczajacych skazenie srodowiska spowodowa-
ne przechowywaniem nawozow organicznych, ktére jednak odpowiednio
uzyte magazynuja znaczace ilosci dwutlenku wegla, zmniejszajac tym sa-
mym negatywny wptyw rolniczej produkcji roslinnej na klimat;
budowe lub modernizacj¢ pomieszczen dla zwierzat tak, by spetialy warun-
ki tzw. dobrostanu zwierzat;
wprowadzanie rozwigzan konserwujacych bioréznorodnos¢ i krajobraz;
reorganizacje produkcji w gospodarstwie rolnym spowodowana ogranicze-
niem zasobow pracy wlasnej, spowodowanej na przyktad podjeciem dodat-
kowej pracy zarobkowej przez posiadacza gospodarstwa, czy tez kupnem ze-
stawu maszyn o duzej wydajnosci;
zbiorowe zakupy srodkéw produkeji i zbiorowe wykorzystywanie drogich
maszyn oraz urzadzen, a takze grupowa sprzedaz produktow gotowych, co
jest wazne szczegolnie w warunkach rozdrobnionego rolnictwa.

Zdaniem Boehlje i in. [2009] chcac zrozumie¢ naturg innowacji w obsza-

rze sektora rolnego, nalezy zwroci¢ uwage na waznos¢ wzajemnych relacji mig-
dzy partnerami w tancuchach zywnosciowych, w efekcie czego innowacje te
moga uwzgledniac:

nowe produkty zywnosciowe;

nowe wykorzystania surowcow rolniczych w produkcji energii, przemysle
przetwoérczym, farmaceutycznym, jak réwniez zywieniowym,;

nowe naktady rolnicze, w tym biotechnologie i technologie informacyjne, jak
rowniez udoskonalone nawozy, nasiona, srodki chemiczne i maszyny;

nowe ustugi, w tym systemy zarzadzania jakoscig i systemy identyfikacji;
systemy zarzadzania ryzykiem i ustugi w zakresie przewidywania zmian
w technologii.

Autorzy ci podkreslaja ponadto, iz poniewaz sektor rolny jest wrazliwy na struk-
tury zarzadzania, innowacje moga by¢ wynikiem nowych kontraktéw produk-
cyjnych, aliansow strategicznych, porozumien licencyjnych czy joint ventures.
Takze regulacje odgrywaja wazna role w sektorze rolno-zywnosciowym.
W efekcie, ze wzgledu na konieczno$¢ przeprowadzenia wielu szczegdtowych
analiz ryzyka, wprowadzenie na rynek nowych produktéw moze by¢ procesem
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dlugim i ztozonym. Na znaczeniu nabiera takze kwestia identyfikacji pochodze-
nia zywnosci, zwlaszcza w kontekscie takich zagrozen dla bezpieczenstwa zyw-
nosci jak np. choroby ASF czy BSE, czyli gtéwnie w odniesieniu do produkcji
zwierzecej. Sektor publiczny moze ponadto ogranicza¢ adaptacje nowych tech-
nologii w sektorze rolno-zywnosciowym, np. zielona biotechnologia w Europie,
jak réwniez moze naktada¢ na niego rézne wymogi w zakresie produkcji, jak np.
slad weglowy wprowadzony w celu redukcji emisji gazow cieplarnianych.
Absolutne nowosci produktowe w przemysle spozywczym wystepuja

rzadko, wigkszo$¢ innowacji to modyfikacje istniejacych rozwigzan, a 75%

z nich konczy si¢ porazka. W efekcie przedsigbiorstwa w swoich strategiach

powinny odnie$¢ si¢ do innowacji i innowacyjnosci, w sposob elastyczny, jed-

noznaczny, konkretny i uporzadkowany [Grzybowska 2012].

Na powstawanie innowacji w obszarze zywnosci wptyw majg nastgpujgce

tendencje [Downey 2005]:

— wzrost $wiadomosci konsumentdéw, pojawienie si¢ nowych wzoréw kon-
sumpcji Zywnosci;

— wzrost znaczenia bezpieczenstwa konsumpcji zywnosci, intensyfikacja badan
nad zdrowotnoscia zywnosci;

— wzrost roli przypisywanej zywnosci w kontekscie zmian stylow zycia, po-
trzeb, dochodéw, ale takze coraz czgstszych chordb zwigzanych z nieprawi-
dlowym odzywianiem,;

— wzrost troski o zdrowie wsrdd starzejacego si¢ spoleczenstwa i zwigzany
z tym wzrost zapotrzebowania na produkty innowacyjne, o wysokiej zawar-
tosci sktadnikow odzywcezych, ktore maja poprawic jakosé i dlugosé zycia.

Potrzebe w zakresie innowacyjnych rozwigzan dostrzeglta takze Komisja

Europejska, podejmujac inicjatywe zaktadania wspdlnot innowacji na rzecz

zdrowego stylu zycia, aktywnego starzenia si¢ i zrbwnowazonego tancucha do-

staw zywnosci ,,od pola do stotu”. Z kolei eksperci XTC World Innovation

[2011] stworzyli drzewo trendéw panujacych obecnie wsrod konsumentow

zywnosci. Jako gldwne osie odpowiadajace grupom wymagan konsumentdéw

odnosnie innowacyjnych produktéw zywnosciowych wybrano:

— przyjemnos$¢, z ktora zwigzanych jest 50% produktow pojawiajacych si¢ na
rynku;

— zdrowie, w tym produkty organiczne, z ktorym zwigzanych jest 25% produk-
tow;

— fizyczno$¢, czyli zachowanie dobrej kondycji 1 wygladu, z ktérg zwiazanych
jest 9% produktow;

— wygoda, w tym mozliwos¢ przygotowania positkow w krétkim czasie, z kto-
ra zwigzanych jest 16% nowych produktow;
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— aspekty estetyczne, w tym zachowania wobec srodowiska naturalnego, z kto-
rymi zwigzanych jest 2% nowych produktow.

Wigkszo$¢ innowacji w sektorze rolno-zywnosciowym dotyczy innowacji
produktowych, a dopiero na kolejnych miejscach znajdujg si¢ innowacje marke-
tingowe, organizacyjne i procesowe. Konsumenci nie oczekuja radykalnych no-
wosci produktowych, lecz preferujag modyfikacje obecnej oferty rynkowej, po-
szukujac coraz nowszych korzysci. Prosinska [2007] wyrdznita kilka kierunkow
takich modyfikacji:

— zywnosc¢ swieza (przedtuzenie okresu swiezos$ci);

— chemia spozywcza (dodatki do Zywnosci i komponenty zywnosci), co jedno-
czesnie wygenerowato popyt na produkty tradycyjne o niskim stopniu prze-
tworzenia, zywnos¢ ekologiczng i zywnos¢ funkcjonalng;

— zywnos¢ wysoko przetworzona (szybkie i proste przygotowanie positkow).

Innowacje procesowe w produkcji zywnosci obejmuja modernizacje
1 wymian¢ wyposazenia produkcyjnego. W Polsce innowacje tego rodzaju to
gléwnie skutek dostosowania si¢ do norm i wymogow UE, dzigki czemu nalezy
ono obecnie do najnowoczesniejszych w Europie. Wskazuje si¢ ponadto, iz
w procesie tym przoduja najwicksze firmy, podczas gdy mniejsze siegaja po
prostsze wdrozenia. Wsrdd najpopularniejszych technologii wpisujacych si¢
w trendy na rynku zywnosci wyrdzni¢ mozna:

— wysokie cisnienie hydrostatyczne, pulsujace pole elektryczne, promieniowa-
nie jonizujace, ktore zastepuja tradycyjne metody utrwalania zywnosci, jak
pasteryzacja, wysoka temperatura, sterylizacja, konserwacja chemiczna;

— nanokapsulacja i nanoemulgacja, ktére umozliwiajg precyzyjne dostarczenie
sktadnikow do organizmu;

— nanobiosensory i nanofiltry, ktéore monitoruja przebieg procesow produkcji
i oceniajg ich wptyw na ludzki organizm;

— modyfikowana atmosfera, proznia, aseptyczne technologie i wysoka czystosc¢
mikrobiologiczna, ktore umozliwiajg utrzymanie odpowiednich warunkow
produkcji.

Osiagniecia w takich dziedzinach jak nanotechnologia, biotechnologia,
inzynieria genetyczna, wptywaja na dzialy tradycyjne, jakim jest wlasnie pro-
dukcja zywnoS$ci. Zmiany na poziomie molekularnym dokonywane sa w celu
uzyskania konkretnych smakoéw, koloréw czy wartosci odzywczych a tzw. inte-
ligentne opakowania pozwalaja zachowaé $wiezo$¢ produktéow spozywczych
przez dtuzszy okres. Zyskujacym na znaczeniu, a z pewnos$cig niedocenionym
w kontekscie przemystu spozywczego rodzajem innowacji jest innowacja two-
rzona przez uzytkownika, ktérym sg firmy i konsumenci indywidualni, oczeku-
jacy korzysci z uzywania produktu czy ustugi [von Hippel 2005]. Gault [2012]
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dodaje, ze taki nowy lub udoskonalony produkt Iub ushuga, oproécz implementa-
cji w danej firmie lub przez danego konsumenta, musi zostaé takze udostgpnio-
ny innym uzytkownikom'.

Jednak nie wszyscy autorzy wypowiadaja si¢ tak entuzjastycznie na temat
innowacji w przemysle spozywczym. Definiujac ja za Earlem [1997] jako inno-
wacje rownoczesnie w obszarze technologii, spoleczenstwa i kultury, wielu au-
torow twierdzi, ze do innowacji dochodzi tu niezwykle rzadko [Christensen i in.
1996, Lagnevik i in. 2003]. Garcia i Calantone [2002] podzielili innowacje na
radykalne, zachodzace w obszarze marketingu i technologii réwnoczesnie na
poziomie makro i mikro, przyrostowe (incremental), ktore pojawiaja si¢ na po-
ziomie mikro, w obszarze marketingu lub technologii oraz nowe, bedace kombi-
nacja dwoch poprzednich.

Beckeman i Skjoldebrand [2007] stwierdzaja, ze nowe lub radykalne in-
nowacje nie sg czeste na rynku zywnosciowym, mimo iz na rynku pojawia si¢
1 jest rozwijanych wiele nowych technologii. Koivisto i in. [2002], Miles i in.
[2005] oraz Frewer i in. [2003] jako przyczyng takiego stanu rzeczy wskazali
fakt, iz konsumenci niech¢tnie akceptuja nowe produkty oparte na nowych tech-
nologiach, jak GMO lub zywno$¢ funkcjonalna. Galizzi i Venturini [1996] ttu-
maczyli t¢ niechg¢ duza awersja do ryzyka konsumentéw zywnosci. W swoim
badaniu Beckeman i Skjoldebrand [2007] doszli przyktadowo do wniosku, ze po
roku 1945 gldéwna innowacja w przemysle spozywczym byly mrozonki, po
czym nie pojawila si¢ zadna nowa innowacja. Wprawdzie jako wyjatek wskaza-
no schtodzone produkty zywnosciowe, ktore pojawity si¢ w latach 80., jednak
nie wszedzie okazaty si¢ one produktem trafionym (w Szwecji nie odniosty one
takiego sukcesu, jak np. w Wielkiej Brytanii). Cox i in. [2002, 2003] opisali
przy tym proces wypierania mrozonek przez zywnos$¢ schlodzong, co stalo si¢
mozliwe tylko dzigki nowym technologiom komunikacyjnym i informacyjnym.
Podkreslili oni, Zze o ile mrozonki stanowily rewolucje w markowej, pakowanej
zywnosci, ktora opierata si¢ na wprowadzeniu konkretnych technologii w obsza-
rach przetworstwa i nowych opakowan, to pojawienie si¢ schtodzonych dan go-
towych do spozycia bylo rezultatem zmian w technologiach zarzadzania infor-
macja, nie za$§ w technologiach konserwowania zywnosci. Ich zdaniem innowa-
cja ta jest odzwierciedleniem zmian w uktadzie sit w zywnosciowym tancuchu
dostaw miedzy producentami a detalistami (krotki czas przebywania schtodzo-
nych produktow na poétce i dostawa na Zzadanie to kwestie, ktére moga bowiem
by¢ kontrolowane tylko przez detalistow). Zmiana ta oznacza takze odchodzenie

' Z kolei wedtug Oslo Manual [2005] do innowacji takiej dochodzi, gdy uzytkownik zmienia
produkt lub ustuge w celu zwigkszenia swoich korzysci, przy czym aby zmiana ta byla inno-
wacja, musi by¢é wprowadzona na rynek.
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od masowej produkcji z powrotem do produkcji, ktérej wielkos¢ w wigkszym
stopniu definiowana jest przez popyt, a decydujaca role graja w tym dwie sieci —
kontrolna i innowacyjna — opierajace si¢ na wiedzy, jaka zdobywa detalista
w kontakcie z konsumentem.

Réwnoczesnie w wyniku rozwoju globalnych tancuchéw wartosci obser-
wowane jest zjawisko zmiany roli producenta rolnego z taniego dostarczyciela
czynnikéw produkcji i ustug na dostawce produktow, z duzym wachlarzem
mozliwosci poprawy swojej pozycji [lizuka i Thutupalli 2014]. Z pasywnych
uzytkownikow wiedzy producenci rolni stajg aktywnym partnerem w procesach
jej tworzenia. Ma to miejsce gtownie w krajach rozwijajacych si¢. Rolnicy po-
strzegani sa jako posiadajacy wiedze ukryta, operacyjng, organizacyjng, ktora
trudno odtworzy¢.

lizuka i Thutupalli [2014] rozrézniajg pochodzenie innowacji w rolnic-
twie na publiczne i prywatne. Sektor publiczny odgrywa gldwna rolg, jesli cho-
dzi o inwestycje B+R w rolnictwie, przy czym wielkos¢ tych inwestycji wyka-
zuje tendencj¢ rosngca. Za powod uznaje si¢ to, ze wydajne odmiany sg dobrem
publicznym, a sfera B+R jest podatna na niedoskonatosci rynku ze wzgledu na
monopol dobr trwalych. Produkcja rolnicza jest geograficznie rozproszona,
prowadzona w heterogenicznych warunkach, ktore w dodatku zmieniajg si¢
W czasie, co moze czyni¢ inwestycje w tym obszarze malo atrakcyjnymi dla sek-
tora prywatnego ze wzgledu na wysoki poziom ryzyka i ograniczonos¢ efektow
skali. Sektor prywatny nabiera znaczenia gldwnie ze wzgledu na rozwdj bio-
technologii i zmieniajacy si¢ rezim w sferze praw wlasnosci. Przyktadem tego sa
wykorzystywane w rolnictwie osiagnigcia badawczo-rozwojowe duzych firm
prywatnych, jak Monsanto, DuPont czy Syngenta.

Proces tworzenia innowacji w klastrze ma charakter zbiorowy. Okreslajac
role poszczegolnych partneréw klastra w procesie tworzenia innowacji, warto
odwotac¢ si¢ do modelu systemu innowacji zaproponowanego przez Trias de Bes
i Kotlera [2013]. Ich zdaniem proces innowacji nie jest liniowy, lecz jest efek-
tem interakcji miedzy zaangazowanymi w niego podmiotami. Kazda innowacja
wymaga wlasnego, tworzonego ad hoc procesu i sekwencji, ktore zaleza od ce-
16w 1 natury projektu. Zamiast procesu mamy zatem grup¢ podmiotow, ktore
w wyniku spontanicznych interakcji i potrzeb planuja okreslony proces. Krea-
tywno$¢ wymaga rownolegtego, a nie linearnego podejscia, podobnie jak inno-
wacyjnosc, ktora jest niczym innym jak kreatywnosciag odniesiong do okreslone;j
dyscypliny. Innowacyjnos¢ oznacza wiele dziatan iteracyjnych, powracania do
tego samego pomystu, odrzucania go, ponownego przyjmowania, rewidowania,
poszukiwania dodatkowych informacji, projektowania, a takze dochodzenia do
wniosku, ze otrzymany proces nie jest optymalny i wymaga ponownej weryfi-
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kacji. Zaproponowany przez tych autorow model innowacji nie jest procesem
innowacji, lecz lista kluczowych rél. Aby tworzone klastry rolno-zywnosciowe
byty prawdziwie innowacyjne, kazdy z partneréw musi otrzymac¢ konkretne ro-
le, a nastepnie, ustaliwszy cele, zasoby i termin zakonczenia konkretnego pro-
jektu, trzeba pozwoli¢ i umozliwi¢ im nawigzanie swobodnych interakcji w celu
opracowania wlasnego procesu. Role do podzialu w ramach procesu innowacji
przedstawiono w tabeli 2.1.

Tabela 2.1. Role podmiotéow klastra rolno-zywnosciowego w procesach innowacji

Rola

Zadania

Odpowiednie
jedno z szesciu /

Aktywatorzy

— inicjujg proces innowacji, lecz nie zajmujg si¢ potem
jego etapami lub fazami;

— moga (cho¢ nie muszg) wspoétdecydowac, kto w danym
procesie innowacji ma objaé poszczegodlne role;

— inicjujg proces innowacji

Inicjacja

Badacze

— eksperci w dziedzinie wyszukiwania informacji;

— nie tworzg niczego nowego, lecz dostarczajg informacje
pozostatym cztonkom grupy;

— prowadzg badania w trakcie catego procesu w celu znaj-
dowania wiadomosci przydatnych we wstepnej fazie
i w pdzniejszym wdrazaniu powstatych pomystow

Informacja

Kreatorzy

— tworza na potrzeby pozostatych cztonkéw klastra idee
dotyczace nowych koncepcji i mozliwosci biznesowych;
—poszukuja nowych rozwiazan na kazdym etapie procesu

Ideacja
(tworzenie)

Deweloperzy

— wyspecjalizowani w przektadaniu procesé6w na produkty
i ushugi;

— uciele$niaja pomysty, nadajg ksztatt koncepcjom, two-
rza og6lny plan marketingowy (kreatorzy wpadaja na
pomysty, deweloperzy je opracowuja);

— w tworczej inwencji przektadaja otrzymane pomysty na
gotowe rozwigzania

Inwencja

Egzekutorzy

— zajmuja si¢ wszystkim, co ma zwigzek z wdrazaniem
pomystéw i ich realizacja;

— implementuja, czyli wprowadzajg opracowang innowa-
cje w klastrze i na rynek

Implementacja

Facylitatorzy

— aprobuja wydatki na inwestycje niezbedne, by proces
innowacji mogt posuwac si¢ do przodu;

— zarzadzaja procesem, by zapobiegaé utknigciu w mar-
twym punkcie;

— zajmujg si¢ instrumentacjg procesu innowacji

Instrumentacja

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Trias de Bes i Kotler 2013.
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Role podmiotow klastrow rolno-zywnosciowych w procesach innowacji
nie powinny by¢ im przypisane na stale. Wszystko zalezy bowiem od natury in-
nowacji. Lista podmiotow odpowiedzialnych za poszczegolne role musi by¢ ela-
styczna i dostosowana do potrzeb. Bardzo wazna jest tu przy tym funkcja koor-
dynatoréw klastrow jako administratorow i animatordw procesu innowacyjnego.
Techniki, jakie moga zosta¢ wykorzystane w pelnieniu kazdej z rél przedsta-
wiono w tabeli 2.2. Do zadan koordynatora naleze¢ powinno zapoznanie uczest-
nikow klastra z tymi technikami i ich wspolne, aktywne stosowanie w praktyce.

Tabela 2.2. Techniki mozliwe do wykorzystania w pelnieniu poszczegolnych rél

Rodzaj roli Techniki

Aktywatorzy | Zakres innowacyjnosci*; Poziomy innowacji; Obszar innowacji; Wytyczne
innowacyjnosci; Lista kontrolna procesu innowacji

Badacze Przeglad innowacji; Analiza kategorii pokrewnych; Konsultacje wewnetrz-
ne; Trendy i klasy spoleczne; Trendy rynkowe; Proces zakupowy; Sciezki
innowacyjnosci; Rozwigzania technologiczne; Trendy wzornicze; Udane
strategie i taktyki, uczenie si¢ na btgdach; Monitoring sieci; Badania etno-
graficzne; Geolokalizacja

Deweloperzy | Pomoc w definiowaniu koncepcji; Testowanie koncepcji w celu ulepszenia
projektu; Wizualizacja; Analiza conjoint w celu okreslenia cech i funkcji
produktu; Rysunki, Model; Prototyp; Testy produktu; Testy u klienta; Pa-
tenty

Egzekutorzy | Plan marketingowy i plan wdrazania; Morfing; Ewolucja kluczowych
wskaznikdw efektywnos$ci; Kolejna ewolucja marginalna; Testy regionalne;
Testy rynkowe; Testy produktéw; Intensywne wykorzystanie lejkow zaku-
powych; Eksperymenty

Facylitatorzy | Ocena subiektywna; Intencja zakupu wedtug pozioméw testowych; Metoda
delficka; Techniki grup nominalnych; Ranking ogéIlnofirmowy Philips 66;
Six sigma; Analiza kosztéw i korzysci; Szacowanie popytu; Rachunek zy-
skow i strat; Analiza zwrotéw z inwestycji; Analiza scenariuszowa; Test
rynkowy

*Szczegotowy opis kazdej z technik znalez¢é mozna w pracy Trias de Bes i Kotlera [2013].
Zrédlo: Trias de Bes i Kotler 2013.

Technika, ktéra moze by¢ wykorzystana do modelowania klastrow rolno-
-zywnos$ciowych jest tzw. projektowanie interaktywne polaczone z projektowa-
niem uczestniczagcym. Van Eijk i in. [2010] wykazali, ze dopuszczenie do proce-
su projektowania wszystkich interesariuszy (projektowanie uczestniczace) przy-
czynia si¢ do glebszego zrozumienia potrzebnych zmian strukturalnych, nato-
miast wizualizacje przygotowane przez zespot interdyscyplinarny sa mniej teo-
retyczne 1 bardziej zrozumiate. Wlaczenie wszystkich zainteresowanych stron
nie ogranicza poziomu innowacyjnosci powstajacych wizualizacji. Wazng stra-
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tegig uczenia si¢ okazujg si¢ ponadto iteracje, ktore umozliwiajg znalezienie

o wiele wiekszej liczby rozwigzan na rosnaca liczbe pytan. Kompleksowosé¢

procesu projektowania, gdy bierze w nim udzial wiele heterogenicznych grup,

nie zmniejsza jednak checi stworzenia projektow, ktore moglyby zostaé fak-
tycznie zrealizowane. Wregcz przeciwnie, rézne perspektywy spojrzenia na pro-
blem skutkuja tworzeniem innowacji w szerszym sensie i w wielu wymiarach.

Kompletny system innowacyjnosci klastra rolno-zywnosciowego powi-
nien funkcjonowaé zgodnie z pewnymi sekwencyjnie przestrzeganymi zasada-
mi. Na poczatku powinno mie¢ miejsce planowanie strategiczne na rzecz inno-
wacyjnosci. Nalezy okresli¢ cele innowacji, strategi¢ realizacji procesu innowa-
cji, sposéb wdrazania i alokacj¢ zasobow. Ustalone powinny zosta¢ takze ramy
1 wytyczne, jak rowniez lista kontrolna procesu innowacji. Kluczowa rolg
W procesie innowacji, ktory polega na interakcji wszystkich partnerow w kla-
strze z wykorzystaniem technik wymienionych w tabeli 2.2, odgrywa koordyna-
tor. Z jego udzialem sposréd réznych propozycji projektow wybierane sg te, kto-
re pozostajg w zgodzie z planem strategicznym. Ocenia on réwniez proces in-
nowacji za pomoca wczesniej wybranych wskaznikow innowacyjnosci. Do za-
dan koordynatorow nalezy takze pielggnowanie kultury kreatywnej, ogranicza-
nie czynnikéw hamujacych, motywowanie, informowanie oraz dbanie o otocze-
nie sprzyjajace powstawaniu innowacji. Koncowym rezultatem procesu innowa-
cji jest wdrozona innowacja [Trias de Bes 1 Kotler 2013].

Zasadnicze znaczenie w realizacji procesu innowacji ma trafny wybor
wiasciwych projektow. Pomocne w tym zakresie moze by¢ wykorzystanie na-
stepujacych kryteriow selekcji projektow innowacyjnych [Mohanty 2005]:

— wiasciwosci projektu (koszty i racjonalnos¢ naktadow, czas wejscia na rynek,
ryzyko — prawdopodobienstwo porazki i sukcesu);

— wlasciwosci organizacyjne (odpowiednio$¢é w kontekscie misji i celow stra-
tegicznych, przewaga konkurencyjna, jakos¢, konkurencja wewnetrzna);

— wlasciwosci rynkowe (popyt na produkt, istnienie produktow komplementar-
nych lub naktadéw, udziat w rynku, liczba potencjalnych konkurentéw i spo-
dziewane ich zachowania);

— wilasciwosci srodowiskowe (mozliwosci zdobycia patentow i ochrony zdoby-
tej wiedzy).

2.2. Klastry innowacji
Podmioty sektora rolno-zywnosciowego funkcjonujace w obrebie kla-

strow branzowych moga réwniez aktywnie uczestniczy¢ w dziataniach klastrow
innowacji, majacych niejako charakter horyzontalny. Chociaz przyjeta praktyka
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jest to, ze klastry innowacji majg charakter ponadsektorowy, a ich celem jest
innowacja jako taka, to nie mozna wykluczy¢é mozliwosci istnienia klastra in-
nowacji skoncentrowanego na potrzebach sektora rolno-zywnosciowego. Kla-
ster taki angazowalby zatem przedstawicieli wszystkich branz sektora rolno-
-zywnosciowego, a jego celem bytoby wiasnie kreowanie innowacji.

Pojecie klastra innowacji ma wiele terminologicznych odpowiednikow.
W bardzo podobnym znaczeniu méwi si¢ bowiem, migdzy innymi, takze o kla-
strze badawczym, czy tez klastrze opartym na wiedzy [Nowakowska 2011]. Por-
ter [1990] klaster innowacji zdefiniowat jako czgsto obserwowana koncentracje
powiazanych organizacji, w tym dostawcow, ustlugodawcow, uniwersytetow,
organizacji handlowych itd., w ktérej wspolne korzysci osiggane sg dzigki bli-
skosci na skutek agregacji wiedzy eksperckiej i wysoko wyspecjalizowanych
zasobow. Struktury i mechanizmy dzialania klastra innowacji sa podobne do
wystepujacych w klastrze tradycyjnym. Wsrod jego uczestnikéw znajdujag si¢
takie podmioty jak: jednostki naukowo-badawcze, uczelnie wyzsze, przedsie-
biorstwa zdolne do tworzenia innowacji i absorpcji nowych technologii, instytu-
cje wspierajace (parki naukowo-techniczne, inkubatory innowacji, centra trans-
feru technologii, przedsigbiorstwa przemystowe i ustugowe, ktorych dziatalnosc¢
wymaga badan i rozwoju), ale takze izby gospodarcze, izby przemystowo-
-handlowe, instytucje finansowe, firmy konsultingowe, zwlaszcza z obszaru na-
uki 1 techniki. Zasadniczym celem tego rodzaju klastra jest tworzenie relacji
wspotpracy w celu kreacji nowych rozwigzan innowacyjnych wpisujacych sie
w potrzeby gospodarki ze szczegdlng rolg instytucji formalnych, takich jak or-
ganizacje finansujace (banki, spotki typu venture capital, anioty biznesu), firmy
prawnicze, zwlaszcza specjalizujace si¢ w obszarze praw wiasnosci intelektual-
nej, instytucje kontrolne i komitety standaryzacyjne. Jako cechy wyrdzniajace
zidentyfikowano: uczestnictwo branzy wysokich technologii (cho¢ nie jest to
warunek konieczny), kluczowa role sektora B+R oraz instytucji otoczenia bizne-
su, a takze orientacj¢ na tworzenie innowacji i transfer technologii.

Zdaniem Engela i del-Pacio [2009] w klastrach innowacji przewazajg inne
korzysci aglomeracji, definiowane nie przez specjalizacje sektorowe, lecz przez
etap rozwoju i innowacje, a ich kluczowa cecha jest mobilnos¢ zasobow (kapita-
hu, ludzi, informacji a w niej know-how i1 wlasnosci intelektualnej), co utatwia
gwaltowne innowacje w oparciu o nowe przedsigwzi¢cia, eksperymenty, wzrost
skali, a nawet popelniane bledy. Stwierdzaja oni, ze aglomeracja firm w obrgbie
gafezi nie wyjasniala bowiem natury i osobliwosci niektérych klastrow,
w szczegolnosci nie wyjasniata zdolnosci niektérych regiondw do wspierania
procesu nieprzerwanego pojawiania si¢ nowych firm o duzych mozliwosciach
wzrostu, niezaleznych od innych firm o podobnym ukierunkowaniu branzowym.
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Podstawowa cechg klastrow innowacji jest przy tym przedsi¢biorczos$¢, co
sprawia, ze w procesie powstawania nowych firm innowacja jest niejako potg-
gowana 1 przyspieszana. Przedsi¢biorczos¢ jest takze konieczna w obliczu kon-
kurencji i warunkach ograniczono$ci zasobow.

Kluczowe znaczenie w rozwoju klastrow innowacji ma czynnik instytu-
cjonalny, w efekcie czego tzw. korzysci jurysdykcyjne w niektérych krajach
i regionach decyduja o atrakcyjnosci lokalizacji dla firm innowacyjnych, co
prowadzi do utrzymania wysokiej dynamiki rozwoju branz innowacyjnych.
Zdaniem Nooteboom [2004] o skutecznosci dziatalnosci innowacyjnej decyduja
nastepujace, terytorialnie zakorzenione czynniki:

— instytucjonalne (regulacje i normy postepowania, podatki, dotacje, system
prawny, system infrastrukturalny, system edukacji, badan, rynku pracy);

— strukturalne (gestosc i trwatos¢ interakcji miedzy podmiotami w sieciach);

— relacyjne (sieci spoteczne, sita wiezi lokalnych).

Forma dziatalnosci klastrow innowacji zalezy od obszaréw specjalizacji.
Moga by¢ to np. centra doskonatosci czy konsorcja, a ich terytorium dziatalno-
$ci jest najczesciej okreslony obszar geograficzny, przy czym z czasem klastry
te tacza sic w sieci innowacyjne. Klastry te, tworzone wokol zrédet wiedzy,
oparte sa rowniez na zaawansowanej infrastrukturze, czego efektem jest duza
intensywnos$¢ polaczen miedzy przedsigbiorcami a naukowcami. Biorgc pod
uwage to, co stanowi ich dominujaca ceche, wyrdznia si¢ nastepujace rodzaje
klastréw innowacyjnych [OECD 2001]:

— oparte na wiedzy (dostgp do badan podstawowych, publicznych instytucji
badawczych i uczelni wyzszych);

— oparte na korzysciach skali (powigzanie z instytucjami technicznymi i uni-
wersytetami, wlasne badania firm na malg skalg);

— wyspecjalizowanych dostawcéw (duza intensywnos¢ prac B+R, innowacje
produktowe, niewielka odleglos¢ od siebie, od klientow i uzytkownikow);

— uzaleznione od dostawcow (import technologii w formie dobr kapitalowych
i potproduktow, wspdtdziatanie z dostawcami i ustugami posprzedaznymi).

Wsrod dwaéch kluczowych procesow zachodzacych w tych klastrach wy-
odrgbnia si¢ eksploatacje i eksploracje. Pierwszy polega na efektywnym wyko-
rzystaniu aktywow i zdolnosci, a jego warunkiem jest utrzymanie stabilnej
struktury organizacyjnej, jasne i jednoznaczne normy dzialania. Drugi to rozwoj
nowych zdolnosci, ktorej przeciwstawnym warunkiem jest rozluznienie struktu-
ry, co ma decydujace znaczenie dla powstawania innowacji. Efektami funkcjo-
nowania w ramach klastrow innowacji sa:

— wzrost zdolno$ci podmiotéw do absorpcji, produkcji i dyfuzji innowacji;
— latwiejsze tworzenie i wymiana nowych idei, pomystow, informacji;
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— ustawiczne uczenie si¢ i szybkie rozprzestrzenianie si¢ wiedzy;
— biezacy monitoring sektora (branzy) i benchmarking wzgledem konkurencji.

Kluczowe znaczenie ma wymiana informacji rynkowej i wiedzy milczg-
cej, a nie relacje handlowe, a takze tworzenie nowych firm tzw. odpryskowych
bazujacych na innowacjach wykreowanych w klastrze. Klastry innowacji wpty-
wajg ponadto pozytywnie na przycigganie inwestycji zagranicznych, generowa-
nie nowej wiedzy w obszarze technologii, rozwoj funduszy venture capital,
miedzynarodowa wymiang kadr, wzrost efektywnosci sektora B+R, wzrost in-
nowacyjnosci gospodarek, zwtlaszcza tych slabiej rozwinigtych. Dodatkowo
otwartos¢ struktur klastrowych i ich uczestnictwo w innych sieciach rozszerza
mozliwosci szukania nowej wiedzy, zwlaszcza tej milczgcej, do ktorej wymiany
rzadko dochodzi na drodze elektronicznej, a do ktorej potrzebny jest kontakt
bezposredni i wynikajace z niego zaufanie [Nowakowska 2011].

W nawigzaniu do znanego, aczkolwiek w praktyce ciaggle stabo upo-
wszechnionego paradygmatu trdjkata wiedzy taczacego biznes ze sferg badaw-
czo-rozwojowa, na rysunku 2.4 przedstawiono koncepcyjny model klastra in-
nowacji zorientowanego tematycznie na sektor rolno-zywno$ciowy.

Rysunek 2.4. Model klastra innowacji na potrzeby sektora rolno-zywnosciowego
B+R, w tym JBR,

ODR, CDR,
uczelnie wyzsze
iin.

Edukacja,

oo INNOWACIA
szkoty

rolnicze WIEDZIONA

i uczelnie PRZEDSIEBIORCZOSCI

Przedsiebiorstwa,
w tym rolnicy
i przemyst spozywczy

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Golebiowska-Tataj 2012.

Dzieki uwzglednieniu elementu edukacji mozliwe staje si¢ stworzenie
pomostu migdzy ideami a rzeczywistoscia gospodarcza. Trojkat wiedzy stanowi
konceptualizacje nowego podejscia do polityki innowacji. Definiuje on elemen-
ty, synergiczne relacje i dynamiczne procesy tworzenia innowacji, opierajac si¢
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wlasnie na trzech filarach: nauce, edukacji i biznesie. W jego sktad wchodzg za-
tem instytuty, laboratoria, uniwersytety, szkoty ponadgimnazjalne i r6znej wiel-
kosci przedsigbiorstwa. Wspolpracujac ze soba, podmioty te wspdlnie realizuja
programy, ktdre integruja dziatania badawcze, rozwojowe i wdrozeniowe z pro-
gramami edukacyjnymi i komercjalizacja. Chodzi o takie zaciesnienie wspol-
pracy miedzy tymi trzema aktorami, aby wytworzyly si¢ migdzy nimi r6znego
rodzaju sieci. Sieci te moga dotyczy¢ rédznych zagadnien, bedacych przedmio-
tem zainteresowania przynajmniej dwoch uczestnikow. W efekcie réozna moze
by¢ tez ich struktura, a mianowicie horyzontalna, wertykalna lub transwersalna.

Obejmowaé moga one takze rozne obszary geograficznie, moga dziata¢ lokal-

nie, regionalnie lub globalnie i charakteryzowac si¢ roznym stopniem }acznosci

1 powigzania. W efekcie w klastrach zachodzi proces naktadania si¢ sieci (ang.

multilayering) oraz proces przeptywu wiedzy, talentu i kapitatu miedzy sieciami

(ang. switching) [Gole¢biowska-Tataj 2013]. W wyniku bezposredniej interakcji

1 wspotpracy naukowcow, przedsiebiorcow, w tym przedsigbiorcow rolnych

i innych dziatajacych w ramach zywnosciowych tancuchow dostaw, a takze

ucznidéw i nauczycieli ze szkot i uczelni rolniczych, mogg powstawac nowe firmy,

technologie i projekty dla sektora rolno-zywnosciowego oraz moze wyrasta¢ po-
kolenie przedsigbiorczych uczestnikow zywnosciowych tancuchdéw dostaw.
Polski sektor rolno-zywnosciowy potrzebuje zmiany obecnego sposobu
myslenia biznesowego na myslenie ukierunkowane na wspieranie bardziej in-
nowacyjnej i przedsigbiorczej kultury. W swietle tego klastry innowacji powsta-

e na drodze integracji trzech ogniw trojkata wiedzy, czyli edukacji, sfery B+R

1 przedsigbiorcow (w tym podmiotoéw dziatajacych w ramach tancuchéw zywno-

sciowych), mogg si¢ istotnie przyczyni¢ do rozwoju i skutecznego wdrazania

innowacji w polskim sektorze rolno-zywnosciowym. Zasady funkcjonowania
klastra innowacji mozna sprowadzi¢ do pigciu gtownych kwestii:

wysoki stopien integracji (klaster powinien by¢ zorganizowany wokoét koor-

dynatora, ktory zgromadzi wokot siebie partnerow ze wszystkich obszardw,

ktorych moze dotyczy¢ innowacja);

— perspektywa dlugookresowa (cele przyjete przez klaster innowacji powinny
by¢ okreslone na okres minimum 5 lat, co jest niezbedne do budowania sta-
bilnych partnerstw i wspdlnoty migdzy uczestnikami klastra);

— efektywne zarzadzanie (klaster powinien by¢ kierowany przez koordynatora,
ktérego dziatania powinni wspiera¢ pozostali uczestnicy klastra, funkcjonu-
jac w ramach okreslonej formy prawnej);

— model kolokacji (potaczenie z innymi klastrami w sie¢ zwicksza mozliwosci
tworzenia innowacji dzigki wykorzystaniu pomystow oraz kompetencji
i umiejetnosci rozwinigtych w réznych obszarach specjalizacji);
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— kultura klastra innowacji (budowanie tej kultury powinno nastgpowac na
drodze integracji edukacji i przedsicbiorczo$ci z badaniami i innowacja,
zgodnie z logika biznesowa i wedtug podejscia zorientowanego na wyniki).

2.3. Innowacyjne sieci klastrow

Innowacyjne sieci klastrow to sieci innowacyjne, ktorych cztonkami sg kla-
stry. Przed blizszym oméwieniem istoty tych struktur warto pokrétce naswietlic
koncepcje samej sieci, w tym jej szczegolnego przypadku, a mianowicie sieci in-
nowacyjnej. W ogolnym znaczeniu sie¢ okreslana jest jako grupa wspoétpracuja-
cych podmiotéw rynkowych [Manley 2003]. Zaden podmiot, niezaleznie od je-
go wielkosci, nie jest w stanie by¢ dostatecznie innowacyjny i przetrwac na ryn-
ku bez funkcjonowania w ramach szerokiego spektrum powigzan miedzyorgani-
zacyjnych o zréznicowanym charakterze. Zlozono$¢ procesu innowacyjnego
wymaga bowiem cigglych interakcji z innymi podmiotami rynkowymi.

Sieci moga przybieraé¢ rézne formy, biorgc pod uwage charakter powiazan
miedzy uczestnikami sieci. Na jednym biegunie sg to powigzania catkowicie
sformalizowane i opierajace si¢ na umowach doktadnie regulujacych wszelkie
aspekty wspolpracy, na drugim za§ wprost przeciwnie, powigzania moga by¢
nieformalne i posiada¢ trudny do okreslenia charakter, czy tez horyzont czasowy
[Fisher 2001, Freeman 1991]. Celami przyswiecajacymi ich tworzeniu moga
by¢: wspolne pozyskiwanie surowcow, wspotpraca w procesie produkcyjnym,
szkolenie pracownikow, wymiana know-how, wchodzenie na nowe rynki,
wspolne tworzenie innowacji [Manley 2003]. W obszarze innowacji wspotpraca
stuzy¢ moze ulatwieniu komercjalizacji pomystow, przeprowadzeniu catego
procesu innowacyjnego (prowadzenie badan lub zlecenie badan podstawowych,
stosowanych i wdrozeniowych) lub tez tylko dzieleniu si¢ wiedzg i doswiadcze-
niem [Dobski 2005].

Sieci innowacyjne okresla si¢ najczgsciej jako luzne i nieformalne zwiazki
mi¢dzy podmiotami, ktdre reagujg na swoje dziatania, lecz pozostaja caty czas
od siebie niezaleznymi i niezwigzanymi dtugoterminowymi umowami. Sprawia
to, ze z jednej strony sie¢ innowacyjna charakteryzuje si¢ tatwoscig zmiany
struktury poprzez dekompozycj¢ (usuwanie podmiotéw) lub rekombinacje
(zmiana zaleznosci i powigzan mig¢dzy podmiotami) [Landsperger i Spieth
2011]. Proces innowacyjny wymaga jednakze dtugotrwatych, wieloaspektowych
relacji opartych na zaufaniu [Manley 2003], co z drugiej strony wyklucza ta-
two$¢ przeobrazen w sieci.

W sktad sieci innowacyjnych wchodzi¢ powinny przedsigbiorstwa, osrod-
ki naukowe, podmioty wspierajace i administracja panstwowa lub samorzadowa

52



[Fisher 2001]. Poprzez dziatania badawczo-rozwojowe podmioty powinny same
tworzy¢ innowacje niezb¢dne do rozwoju i uzyskiwania przewagi nad rywalami
rynkowymi. Osrodki naukowe prowadzg dzialalno$¢ naukowa w celu tworzenia
i rozpowszechniania nowej wiedzy, jak réwniez dzialania edukacyjne i szkole-
niowe. Celem podmiotow wspierajacych jest pomoc w funkcjonowaniu innowa-
cyjnych przedsigbiorstw poprzez wspomaganie procesu Kreowania innowacji
oraz ich pozniejszej komercjalizacji poprzez dostarczanie ushug, takich jak: fi-
nansowanie projektu, doradztwo, wspotpraca w obszarze IT, czy marketingu.
Zadaniem administracji panstwowej i samorzadowej jest natomiast tworzenie
odpowiedniego $rodowiska dla kreowania innowacji, co moze obejmowac
zwolnienia podatkowe czy regulacje utatwiajace pozyskiwanie zewngtrznego
zrodla finansowania. Kazdy z uczestnikdéw sieci wzbogaca sie¢ unikatowymi
umiejetnosciami i know-how, a sensem oraz gtdéwng korzyscia z funkcjonowania
w jej ramach jest mozliwo$¢é pozyskania wiedzy od innych podmiotéw [Stuart
2000]. Wazne jest takze pozyskanie ich zasobow lub wykorzystanie unikato-
wych umiejetnosci [Zaheer 1 Bell 2005].

Przynaleznos¢ do sieci nie jest wolna od probleméw. Wsrod nich wymie-
nia si¢ m.in. [Huggins 2000]:
— trudnosci we wspdtpracy wynikajace z roznych struktur organizacyjnych,

styléw zarzadzania, kultury organizacyjnej, bariery jezykowej;
— brak umiejetnosci wspotpracy, definiowania i podziatu zadan, jednoznaczne-
go okreslenia odpowiedzialnosci i udziatu podmiotow w zyskach;

— wysoki poziom skomplikowania realizowanego przedsigwzi¢cia;
— brak odpowiedniego poziomu wymaganej wiedzy.
Ryzykowna jest takze zbyt bliska wspodtpraca, ktora prowadzi¢ moze do izolacji
1 zamknigcia sieci na zasoby zewngtrzne. Problemy w sieci skutkowaé¢ moga
brakiem zaufania i rezygnacja z udzialu w sieci lub ograniczeniem zaangazowa-
nia przez poszczegdlne przedsigbiorstwa [Dhanaraj i Parkhe 2006].

Roéznorodnos¢ w sieci moze stanowi¢ zardwno szans¢ na powstanie
innowacji, jak i stwarza¢ zagrozenie wystapieniem konfliktéw wynikajacych
z odmiennego sposobu funkcjonowania uczestnikow sieci. W tym kontekscie
niezastgpiona jest rola podmiotu, ktory podjatby si¢ zarzadzania siecia, tzw.
przedsigbiorstwa centralnego [Dhanaraj i Parkhe 2006]. Powinien by¢ to pod-
miot o silnej pozycji rynkowej, majacy mozliwos¢ oddziatywania na inne pod-
mioty, dzieki unikatowym cechom oraz kluczowej pozycji w sieci oraz alokacji
zasobow 1 umiejetnosci tkwigcych w innych czlonkach sieci. Firma centralna
moze takze wplywac na funkcjonowanie sieci poprzez decydowanie o tym, jakie
podmioty moga funkcjonowa¢ w jej ramach. Budowanie sieci obejmuje czton-
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kostwo w sieci, okreslenie struktury sieci oraz pozycji przedsicbiorstwa central-
nego w sieci.

Sie¢ tworzona jest przez podmioty, ktore przylaczaja si¢ do niej dobrowol-
nie, aby zrealizowa¢ swoje cele. Podmioty te nie beda zatem biernie wykonywaty
polecen, za$§ zarzadzanie nimi sprowadzaé¢ si¢ powinno raczej do nadzoru w ob-
szarze, z powodu ktdrego powotano sie¢. Wsrdd gldwnych wyzwan stawianych
przed przedsigbiorstwem centralnym znajduje si¢ zatem takie wplywanie na réz-
nych cztonkow, aby razem tworzyli innowacje bez relacji przetozony-podwiladny.
Taki sposob zarzadzania nazywa si¢ orkiestracjg sieci i jest to zespot celowych
dziatan przedsigbiorstwa centralnego zmierzajacy do tworzenia i wykorzystywa-
nia wartosci tworzonej w ramach sieci przedsigbiorstw [ Dhanaraj i Parkhe 2006].

Wyrdznia si¢ trzy obszary orkiestracji sieci, a mianowicie: zarzgdzanie
przeplywem wiedzy, okreslenie zasad wspdtpracy pomiedzy uczestnikami sieci
oraz zapewnienie stabilnosci sieci [Pieranski 2013]. Orkiestracja sieci jest pro-
cesem niezwykle ztozonym, ktéory wymaga od przedsigbiorstwa centralnego
umiejetnosci utrzymywania rownowagi miedzy zapewnieniem prawidlowego
procesu innowacyjnego a dyskretnym wplywaniem na podmioty w sieci. Bez
watpienia nadrzednym celem wszystkich dziatan jest jednak zapewnienie trwa-
losci sieci definiowanej jako stan, w ktorym uczestnicy sieci chcg by¢ jej czlon-
kami. Trwatos$¢ rosnie wraz z przekonaniem uczestnikow o korzysciach plyna-
cych z przynaleznosci. Z kolei zasadnicza korzyscia z powotania i funkcjono-
wania w sieci jest dostep i mozliwos¢ wykorzystania wiedzy nalezacej do
cztonkow sieci, co umozliwia kreowanie innowacji [Pieranski 2013].

Oprocz orkiestracji w sieciach podkresla si¢ takze znaczenie wspotrza-
dzenia i przywddztwa. Samo wspotrzadzenie moze by¢ zdefiniowane jako sa-
moorganizujace si¢, migdzyorganizacyjne sieci, ktore charakteryzujg si¢ wspot-
zaleznoscig pomiedzy organizacjami. Interakcje w tych sieciach przypominaja
gre opartg zarowno na zaufaniu, jak i regulowang przez zasady, na ktore zgodzili
si¢ uczestnicy [Rhodes 2000]. Przywddztwo z kolei zawsze budzi sprzeczne
skojarzenia. Latwo jest nie doceni¢ jego znaczenia, ale rownie tatwo jest row-
niez przeceni¢ role przywodztwa, dajac liderom catkowity kredyt zaufania,
ksztaltujac tym samym ich postrzeganie jako utalentowanych wizjonerow, kto-
rzy jako jedyni tworza dla swoich wspotpracownikow strategiczny kierunek
dziatania. Wsrod gtéwnych zdolnosci, jakie powinni posiadaé liderzy, wyrdznié
mozna zatem [Eriksson 2011]:

— zdolnosci kombinacyjne, wsrdd ktorych wyrdznia si¢ zdolnosci instytucjo-
nalne, zdolnosci sieciowania oraz zdolnosci uspoleczniania;
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— zdolnosci absorpeyjne wsrdd ktérych kluczowa role odgrywajg zarowno ad-
aptacja do zmieniajacego si¢ srodowiska, jak i strategiczne wybory dokonane
przez aktorow.

— zdolnosci strategiczne polegajace na podejmowaniu decyzji dotyczacych te-
go, na czym w dlugim okresie czasu nalezy si¢ skupi¢ i jakie kierunki wy-
znaczy¢ dla wielu dziatan rozwojowych;

— zdolnosci do wzbudzania zainteresowania obejmujace tworzenie i wykorzy-
stywanie tworczego napi¢cia w pracy na rzecz rozwoju oraz umiej¢tne mo-
tywowanie ludzi do brania udziatlu w réznych wysitkach stuzacych temu
rOZWOjOWi.

Obserwujac obecne tendencje w rozwoju klastréw, mozna zauwazy¢, ze
innowacyjne sieci klastrow nie sg jedynym jego kierunkiem, powstaja bowiem
takze sieci klastrow innowacji czy sieci regionalnych platform rozwoju. Wsrod
przyczyn tych zjawisk wymienia si¢ wptyw korporacji mi¢dzynarodowych, frag-
mentacj¢ przemystow, nadzwyczajng mobilizacj¢ wiedzy, ludzi i innych czynni-
kéw produkeji w o skali catego $wiata, ale takze odpowiednig polityke gospodar-
czg. Towarzyszg temu migracje ludzi, przy czym w miejsce drenazu mozgoéw
pojawita si¢ tzw. cyrkulacja mozgow. Powstawaniu nowych klastrow innowacji
towarzyszy proces powstawania globalnych sieci klastrow innowacji. W sieci
klastrow innowacji tacza si¢ podmioty indywidualne, nowo powstajace firmy,
uniwersytety, centra badawcze, stowarzyszenia, dojrzate korporacje i inne organi-
zacje zorientowane globalnie i przodujace w gwattownych innowacjach, ekspe-
rymentowaniu i komercjalizacji. Gtdwng role odgrywaja podmioty indywidualne,
firmy i relacje miedzy nimi — krajowe, miedzynarodowe, formalne i nieformalne,
czesto w ramach grup spotecznych, ktére sa tatwo obserwowalne i $wiadcza
0 istnieniu znacznie szerszej sieci kontaktow. Organizacje sieciowe powstaja jako
nieformalne grupy profesjonalistow, by nastepnie przeksztatcic si¢ w silne, Scisle
ukierunkowane stowarzyszenia. Niektdre z sieci gromadzg przedstawicieli jednej
narodowosci, ktore zaczynaja swojg dziatalno$¢ od lokalnego wsparcia global-
nych korporacji.

Globalna sie¢ klastrow w zargonie informatycznym okreslana by¢ moze ja-
ko globalna chmura o zwigzkach formalnych i nieformalnych, ktéra umozliwia
1 przyspiesza proces innowacyjny i powstawanie nowych firm w ramach sieci in-
nowacji na calym $wiecie [Saxenian 2006]. Klastry innowacji w ramach sieci
moga by¢ zatem od siebie znacznie oddalone, co jednak nie zniecheca wlascicieli
venture capitals do poszukiwania mozliwosci inwestycyjnych. Takze przedsie-
wzigcia typu start-up wykazuja si¢ niezwykta mobilnoscig, korzystajac z obecno-
sci w réznych sieciach w celu pozyskania finansowania, wykorzystania mozliwo-
$ci 1 zabezpieczenia zasobow [Engel i del-Palacio 2009].
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3. Modelowe ujecie procesu rozwoju klastra
rolno-zywnosciowego

3.1. Struktura podmiotowa klastra w §wietle modelu diamentu

W rozdziale 1. przedstawiono rozne klasyfikacje klastrow w oparciu
0 kryterium przedmiotowe i strukturalne. W niniejszym podrozdziale skoncen-
trowano si¢ na strukturze klastra w ujeciu podmiotowym w kontekscie modelu
przewag konkurencyjnych Portera [2008], majac na uwadze to, ze klaster nie
powinien by¢ utozsamiany z branzg czy sektorem, chociaz wytworcze efekty
jego dzialalnosci nieuchronnie sugeruja takie wlasnie skojarzenia. Klaster od
branzy lub sektora odroznia, majacy kluczowe znaczenie dla jego funkcjonowa-
nia, charakter wiezi wystepujacych miedzy tworzacymi go podmiotami. Sg to
relacje na zasadzie rywalizacji i wspotpracy, ktdre mozna rozpatrywaé zarowno
w uktadzie horyzontalnym, jak i wertykalnym. Rywalizacja jest dziataniem, kto-
re w przypadku funkcjonowania struktur rynkowych ma charakter pierwotny.
W zwiagzku z tym jest czynnikiem wptywajacym na funkcjonowanie mechani-
zmu rynkowego. Jego wystepowanie nie wyklucza jednak istnienia w kontekscie
rynkowym zwigzkéw o odmiennym charakterze. Zachowaniem przeciwstaw-
nym wzgledem rywalizacji jest kooperacja, ktéra moze dotyczy¢ réznych sfer
dzialalnosci i odbywaé si¢ w réznym zakresie. Wystepuja jednak sytuacje,
w ktorych dwa podmioty utrzymuja ze soba jednoczesnie relacje na zasadzie
konkurencji i kooperacji. Okreslane sa one mianem koopetycji (kooperencji),
bedacej kombinacjg dwoch przeciwstawnych zachowan, ktérych potaczenie wy-
daje si¢ na pozér niemozliwe. Innymi stowy koopetycja to stan, w ktérym kon-
kurenci jednoczesnie rywalizuja, jak 1 wspolpracuja ze soba.

W ramach struktur klastrowych wystepuje duza réznorodnos¢ relacji mig-
dzy tworzacymi je podmiotami. Analiza sieci powigzan, jakie wyksztatcajg si¢
na rynku, umozliwia identyfikacje réznych rol odgrywanych przez poszczegolne
podmioty na nim funkcjonujace oraz zaleznosci migdzy nimi. Sprawa dodatko-
wo sie komplikuje, gdy wezmiemy pod uwage fakt, iz struktury klastrowe sku-
piaja w swoich granicach podmioty reprezentujace trzy sfery. Sg nimi, zgodnie
z modelem potrdjnej helisy, przedstawiciele sektora prywatnego (przedsicbior-
stwa), sektora publicznego oraz sfery badawczo-rozwojowej. Majgca miejsce
rywalizacja i wspotpraca dotyczy zatem przedsicbiorstw, instytucji sfery pu-
blicznej i szeroko pojetej grupy instytucji wspomagajacych. Jednoznaczne wy-
znaczenie granic klastra i jego wyodrebnienie w przestrzeni ekonomicznej,
uwzgledniajace kazdy z tych aspektow, staje si¢ w rezultacie wielce dyskusyjne.
Sity o charakterze lokalnym, oddziatujace na uczestnikow zycia gospodarczego,
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powoduja, ze przebieg granic klastréw moze by¢ znacznie zroznicowany, a klu-
czowe dla funkcjonowania klastra zwigzki moga siggaé¢ poza granice geogra-
ficznego skupiska. Co wigcej, uktad zwigzkow migdzy podmiotami czynnie
uczestniczgcymi w zyciu klastra, zdaniem Carayannisa i Campbella [2012], mo-
ze rozszerzac si¢ o kolejng plaszczyzne poza tradycyjnym ujeciem w postaci
potrojnej helisy. Czwarty wymiar to wedtug nich stosunki spoteczne i struktura
spoteczenstwa (rysunek 3.1). Propozycja ta stanowi ukton w stron¢ nurtu, w kto-
rym podkresla si¢ wymiar spoteczny w odniesieniu do analizowanych zjawisk
z zakresu nauk ekonomicznych. Model w postaci helisy sktadajacej si¢ z czte-
rech, a nie trzech elementéw ma stuzy¢ podkresleniu roli spoteczenstwa i zwia-
zanych z nim struktur oraz kapitatu spotecznego w odniesieniu do rozwoju eko-
nomicznego. Tym sposobem sukces rynkowy klastréw jest thumaczony miedzy
innymi wystgpowaniem korzystnych uwarunkowan powstajacych dzieki skumu-
lowaniu kapitatu spotecznego.

Rysunek 3.1. Model poczwornej helisy

Sektor
prywatny

Instytucje
wspoma-
gajace
(sektor
B+R)

Sektor
publiczny

Spoteczenstwo
obywatelskie
(ang. civil society)

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Carayannis i Campbell 2012.

Relacje wyksztatcajace si¢ migdzy podmiotami w klastrze mogg miec
charakter formalny lub niesformalizowany. Ich forma moze by¢ uzalezniona od
rodzaju podmiotow, ktore wchodza w relacje ze sobg. Podmioty skupione w kla-
strze wzajemnie na siebie oddziatujg wieloptaszczyznowo, zarowno w werty-
kalnym, jak i horyzontalnym wymiarze tancucha wartosci. Zdaniem Gabrusewi-
cza [2008] podmioty wchodzace w sktad klastrow mozna usystematyzowac
z uktadzie sktadajacym si¢ z czterech grup. Sg nimi kolejno:

57



— rdzen klastra, do ktdrego zalicza si¢ podmioty okreslonej branzy lub branz;

— podmioty przynalezace do branz pokrewnych, ktorych zadaniem jest wspie-
ranie podmiotdw z rdzenia klastra;

— infrastruktura tradycyjna;

— infrastruktura nowoczesna.

Struktury klastrowe skupiajg wiele podmiotéw zréznicowanych pod ka-
tem profilu ich dziatalnosci i roli odgrywanej w procesach gospodarczych. Za-
sadniczo nalezy zaliczy¢ do nich:

— przedsigbiorstwa, ktore dostarczaja wyroby i ustugi finalne;

— dostawcow;

— firmy funkcjonujace w pokrewnych sektorach;

— instytucje otoczenia biznesu, ktore wspomagaja rdzen klastra, jak i innych
uczestnikow struktury klastrowej;

— podmioty sektora publicznego, zardéwno te na szczeblu centralnym, regional-
nym, jak i lokalnym;

— podmioty sfery badawczo-rozwojowej (np. uniwersytety, osrodki badawcze,
centra transferu technologii, parki technologiczne, itp.);

— podmioty inicjujace, podtrzymujace i1 rozwijajace wspolpracg, w tym
w szczegolnosci organizacje klastrowe, ale rdwniez zrzeszenia branzowe,
izby handlowe, itp.;

— instytucje finansowe, ktére petnig role zaplecza finansowego (np. banki, to-
warzystwa ubezpieczen, itp.);

— specjalne strefy ekonomiczne;

— media, ktore kreujg lub promujg marke klastra, marke inicjatywy klastrowe;j
lub marke regionu;

— inne podmioty, w zaleznosci od specyfiki klastra.

Czynnikiem decydujacym o sukcesie struktur ekonomicznych, niezaleznie
od szczebla agregacji, jest lokalizacja. Klastry, jako struktury rozpatrywane
w kontekscie mezoekonomicznym, podlegaja wplywowi roznorodnych czynni-
kéw. Wystepowanie odpowiednich uwarunkowan ekonomicznych, spoteczno-
-kulturowych, demograficznych, naturalnych (w tym $rodowiskowych), poli-
tyczno-prawnych oraz technologicznych jest warunkiem koniecznym dla po-
wstawania i rozwoju silnych klastrow.

Koncepcja systemu uwarunkowan determinujacych powodzenie dziatan
rynkowych przedsigbiorstw, ale takze klastréw, jest model diamentu autorstwa
Portera [2001, 2008]. W modelu tym zostaly usystematyzowane czynniki zwig-
zane z lokalizacja, wywierajace wptyw na zachodzace procesy konkurowania
1 ksztaltowania przewagi konkurencyjnej (rysunek 3.2).
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Rysunek 3.2. Model diamentu

Strategia, struktura
i rywalizacja firm

A

Uwarunkowania .
P Uwarunkowania

popytu

czynnikow
produkcji

\_A
—

\4

Branze pokrewne
i wspomagajace

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Porter 2001.

Model diamentu moze zosta¢ wykorzystany do analizy uwarunkowan ma-
jacych wptyw na funkcjonowanie klastrow, a jego struktura jest odzwierciedle-
niem powigzan pomiedzy kluczowymi obszarami srodowiska biznesu. Obsza-
rami tymi sg: uwarunkowania popytu (ang. demand conditions), uwarunkowania
czynnikdw produkcji (ang. factor conditions), strategia, struktura i rywalizacja
firm (ang. context for firm strategy and rivalry) oraz branze pokrewne i wspo-
magajace (ang. related and supporting industries), okreslane mianem wierz-
chotkow diamentu. Do oryginalnego modelu dotaczono z czasem dwa dodatko-
we elementy. Sa nimi: wladze (ang. government) oraz szansa (ang. chance).
Przewaga konkurencyjna jest uzalezniona od poszczegdlnych elementéw mode-
lu, ale rowniez od interakcji, jakie zachodza miedzy nimi [Kowalski 2013].

Model ten stanowi pewien system, w ktorym istotny jest kazdy z elemen-
tow z osobna, jak i generowana przez nie taczna sita wypadkowa. Uwarunko-
wania popytowe dotycza wielkosci, dynamiki i charakteru popytu miejscowego
na wyroby danej branzy. Ponadto wyksztalceniu przewagi konkurencyjnej
sprzyjaja oczekiwania klientow sktaniajace przedsigbiorstwa do wprowadzania
innowacyjnych rozwiazan. Uwarunkowania czynnikéw produkcji odnosza si¢
do kwestii zasobow. W zaleznosci od stopnia rozwoju gospodarki moga obej-
mowac takie ich rodzaje jak: ziemia, praca, kapital, wiedza, itp. W konsekwencji
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dotycza wigc naktadow dostepnych w danej lokalizacji (materialnych i niemate-
rialnych). Bierze si¢ przy tym pod uwagg stopien specjalizacji i wydajnosc.

Strategia, struktura i rywalizacja firm odnosi si¢ przede wszystkim do or-
ganizacji przedsigbiorstw w gospodarce oraz konkurencji wystepujacej migdzy
nimi. Ponadto dotyczy dwdch kolejnych wymiarow, ktorymi sa: panujacy klimat
inwestycyjny oraz polityka lokalna. Ostatni wierzchotek diamentu, ktéorym sa
branze pokrewne i wspomagajace, laczy si¢ z funkcjonowaniem w danej lokali-
zacji dostawcow 1 pokrewnych z analizowanym profilem dziatalnosci branz.
Dodatkowym elementem ksztattujacym kontekst prowadzenia dziatalnosci go-
spodarczej sa dziatania prowadzone przez wiadze, ktore ksztattuja wszystkie
cztery wierzchotki diamentu. Szansa to z kolei zdarzenia, ktére maja miejsce na
zasadzie czystego zbiegu okolicznosci [Porter 2001].

W kontekscie koncepcji klastrow nalezy stwierdzi¢, iz model diamentu
ma bezposrednie odniesienie do ich funkcjonowania. Jakosc¢ lokalizacji, w ktorej
majg miejsce procesy konkurowania i wspdlpracy, determinuje powodzenie kla-
strow w rywalizacji z innymi skupiskami o tym samym profilu branzowym.
Strategia, struktura i rywalizacja firm dotycza procesow, jakie zachodzg w kaz-
dym klastrze, natomiast branze pokrewne i wspomagajace sg dopetnieniem isto-
ty koncepcji klastréw, w ktorej bardzo duze znaczenie, poza rdzeniem klastra,
odgrywajg branze z nim powigzane. Takie podejscie wydaje si¢ szczegdlnie
przydatne w modelowaniu rozwoju klastrow rolno-zywnosciowych zorientowa-
nych na eksport, zdolnych do konkurowania na rynkach mi¢dzynarodowych.

3.2. Budowa systemu wartosci w klastrze

Przewaga konkurencyjna to osigganie przez firme¢ nadrzednej pozycji wo-
bec konkurentow, ktora pojawia si¢, gdy firma zdobywa lub rozwija atrybut,
badz kombinacje atrybutow umozliwiajaca jej pokonanie konkurentéw [Garbar-
ski i in. 2000]. Jako przyktadowe atrybuty wymieni¢ mozna dostgp do zasobdw
naturalnych, do wyspecjalizowanej sity roboczej, nowych technologii. Przewaga
konkurencyjna umozliwia zaoferowanie klientowi produktéw lub ustug spetnia-
jacych jego potrzeby i lepszych od oferty konkurencji pod wzgledem jakosci,
ceny, standardu obstugi lub kompleksowosci zaspokojenia potrzeb. Przewaga
konkurencyjna wynika z wartosci, jaka firma jest w stanie stworzy¢ dla jej
klientow, ktora przewyzsza koszty jej wytworzenia. Warto$cig jest to, za co
klienci chcg zaptaci¢, zas dodatkowa wartos¢ jest efektem oferowania cen niz-
szych za te same korzysci, w pordwnaniu z konkurencjg lub tez dostarczania
unikatowych korzysci, ktdre usprawiedliwiaja wysokie ceny. Warto przy tym
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nadmieni¢, ze koncepcja przewagi konkurencyjnej byta w pewnym sensie od-
powiedzia na krytyke koncepcji przewagi komparatywne;j’.

Porter [1985] zdefiniowat dwa zasadnicze rodzaje przewagi konkurencyj-
nej: kosztowa, zwang réwniez cenowa, i odroznienia, zwang roéwniez jakoscio-
wa. Przewage kosztowa osiaga si¢ gtdéwnie dzigki wyzszej efektywnosci wytwa-
rzania, co pozwala na oferowanie cen nizszych niz konkurencja. Odréznienie
osiggane jest gtdwnie dzigki dziataniom i instrumentom marketingowym, ktore
mozna zmienia¢ pod wzglgdem rodzaju i kombinacji (np. produkt, opakowanie,
promocja, dystrybucja, ustugi posprzedazowe, etc.), co prowadzi do oferowania
klientom wyzszej lub odmiennej jakosci w porownaniu do konkurentow.

Podstawowym narzedziem analizy zrédel przewagi konkurencyjnej firm
na drodze badania ich aktywnosci i sposobdw interakcji jest stworzona przez
Portera [1985] koncepcja tancucha wartosci. Wartos¢ to suma, jaka kupujacy sa
w stanie zaptaci¢ za to, co dostarcza dana firma, a mierzona jest ona przez przy-
chéd catkowity, odzwierciedlajacy ceng i liczbe sprzedanych jednostek produk-
tu. Zadaniem firmy jest stworzenie takiej wartosci dla klienta, aby mozliwe byto
pokrycie kosztdw i uzyskanie marzy obejmujacej premi¢ za odroznianie. Anali-
zuje si¢ zatem warto$¢, nie koszty, ktoére mogg rosnac¢ ze wzgledu na dazenie do
odrdzniania si¢ od konkurentow.

W tancuchu wartosci aktywnos¢ firmy rozktada si¢ na dziatania o znacze-
niu strategicznym w celu rozpoznania ksztattowania si¢ kosztéw oraz istnieja-
cych i potencjalnych sposoboéw wyrdzniania si¢ na rynku. W szczegolnosci
Porter méwi o systemie wartosci, ktory tworza tancuchy wartosci dostawcy,
producenta, kanatu zbytu i klienta. Aktywnosci w ancuchu wartosci firmy sg
potaczone ze soba, jak rowniez z aktywnosciami ich dostawcow, kanalow zbytu
i samego klienta. Analiza wartosci konkurencyjnej jest przy tym bardziej odpo-
wiednia do sprawdzenia przewagi konkurencyjnej niz analiza wartosci dodane;j
(cena sprzedazy minus koszty zakupu materialdw do produkcji), w ktoérej nie
uwzglednia si¢ powigzan migedzy firma a jej dostawcami, co moze obnizy¢ kosz-
ty, czy tez ulatwi¢ odréznienie.

Dziatania tworzace wartos¢ dzielg si¢ na podstawowe, shuzace fizycznemu
wytworzeniu produktu, jego sprzedazy i transferowi do kupujacego, w tym row-
niez pomoc posprzedazows, oraz dzialania wspierajace, ktore polegaja na do-

2 W koncepcji przewagi konkurencyjnej zaktada sie istnienie taniej sity roboczej, zas zasoby
naturalne nie sg warunkiem koniecznym do rozwoju gospodarki. Podczas gdy podazanie za
koncepcja przewagi komparatywnej prowadzito do specjalizacji krajow w eksporcie dobr
podstawowych i surowcoéw, a w konsekwencji do pozostania gospodarka nisko dochodowa.
W koncepcji przewagi konkurencyjnej podkresla si¢ natomiast kwesti¢ maksymalizacji efek-
tow skali w celu osiagnigcia jak najwyzszej marzy [Stutz i Warf 2007].
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starczaniu naktadow, technologii, zasoboéw ludzkich, a takze realizacji innych
funkcji firmy. Poszczegolne dziatania przyczyniaja si¢ ostatecznie do budowa-
nia przewagi konkurencyjnej firmy poprzez ich cechy oraz sposéb wykonywa-
nia, co determinuje poziom kosztdw ponoszonych na tworzenie wartosci.

Definiowanie tancucha wartosci firmy polega na identyfikacji wszystkich
dziatan realizowanych na poziomie jej funkcjonowania. Kazde z nich powinno
by¢ ujete w zestawie dzialan podstawowych lub wspomagajacych, ktore nastep-
nie dzieli si¢ w bardziej szczegdtowy sposdb. Wybdr dziatan tworzacych war-
tos¢ jest arbitralny i zawsze musi by¢ poprzedzony doglebng analiza. Najcze-
Sciej dziatania porzadkuje si¢ zgodnie z procesem produkcji. W tworzeniu
przewagi konkurencyjnej moga one odgrywaé role bezposrednig (np. montaz,
obrébka czesci, operacje sprzedazowe, reklama, projektowanie produktu, rekru-
tacja, itp.) lub posrednia (np. utrzymanie urzadzen i obiektéw, zarzadzanie per-
sonelem sprzedajacym, administrowanie badaniami, ewidencjonowanie sprze-
dazy, tworzenie harmonogramow, itp.). Charakterystyke dzialan podstawowych
1 wspierajacych przestawiono w tabelach 3.1 1 3.2.

Tabela 3.1. Dzialania podstawowe tworzace wartos¢

Rodzaj dziatania Opis dziatania
Logistyka Dziatania zwigzane z odbiorem, przechowywaniem i rozdysponowywa-
zaopatrzenia niem naktadow, jak: zakup materiatdw, magazynowanie, kontrola zapa-

séw, zarzadzanie transportem wychodzacym, przydzielanie pojazdow,
zwroty do dostawcow.

Zarzadzenie Dziatania zwigzane z przeksztalceniem naktadéw na produkt finalny,
operacyjne jak: obrébka, pakowanie, montaz, konserwacja sprzetu, testowanie, dru-
kowanie, operacje wykonywane w obszarze produkcji.

Logistyka Dziatania zwigzane z gromadzeniem, przechowywaniem i fizyczng dys-
dystrybucji trybucja produktow dla kupujacych, jak: magazynowanie produktow

gotowych, operowanie materiatami, zarzadzanie transportem przycho-
dzacym, realizacja zamdwien, opracowywanie harmonogramow.
Marketing Dziatania zwigzane ze stworzeniem mozliwosci nabycia produktu przez
i sprzedaz kupujacego oraz samym aktem zakupu, jak: reklama, promocja, organi-
zacja stuzb handlowych, pobieranie ptatnosci, wybor kanatlu sprzedazy,
tworzenie relacji w ramach kanatéw sprzedazy, wycena.

Ustugi Dziatania zwigzane z dostarczaniem ustug w celu zwigkszenia lub
utrzymania warto$ci produktu, jak: instalacja, naprawy, nauka obshugi,
czgsciowe dostarczenie, dostosowanie produktu do potrzeb odbiorcy.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Porter [1985].
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Tabela 3.2. Dzialania wspierajace tworzace wartos$¢

Rodzaj Opis dziatania
dziatania

Zamowienia | Dziatanie to odnosi si¢ do aktu zakupu naktadow wykorzystywanych w tan-
cuchu wartosci firmy, nie za§ do samych zakupionych naktadow;

dziatanie rozproszone w ramach struktury firmy;

dane zamowienie mozna powigzaé z okreslonym dzialaniem lub dziataniami
podstawowymi i wspierajacymi, cho¢ z drugiej strony czesto dziat zakupow
wykonuje wiele dziatan i takie dziatanie realizowane jest w calej firmie;
koszt tego dziatania jest zazwyczaj niski i stanowi raczej nieznaczacg czes¢
kosztéw catkowitych, ale nierzadko ma znaczny wpltyw na ogdlne koszty
ponoszone przez firme¢ i wptywa na odrdéznienie (np. wlasciwe zamowienie
ziarna kakaowca jest najwazniejsza determinantg kosztow w produkcji cze-
kolady).

Rozwdj Kazde dziatanie w ramach tancucha wartosci zawiera elementy technologii,
technologii | czyli np. know-how, procedury, technologie wykorzystywane w aparaturze,
co sprawia, ze zakres wykorzystania tego dziatania jest niezwykle szeroki;
dziatanie szersze niz dziatalno$¢ B+R i przybiera wiele form, poczawszy od
badan podstawowych i projektowania produktu, az po badania mediow, pro-
jektowanie procesu wytworczego, czy procedury serwisowania,

wazne dzialanie, jesli chodzi o uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej we
wszystkich gateziach, a w niektorych kluczowe (np. produkcja stali).
Zarzadzanie | Wspomaga poszczegdlne dziatania podstawowe i wspierajace, jak zatrudnianie
zasobami inzynierdw, jak réwniez caty tancuch wartosci (np. negocjacje z pracownikami);
ludzkimi dzialanie wspomagajace w réznych czesciach firmy, w efekcie czego po-
wstaje rozrzut, ktdrego efektem moze by¢ brak spdjnosci w tym obszarze;
koszty calkowite tego dziatania rzadko sg dobrze rozumiane, a czgsto bywaja
efektem kompromisu, jak np. ustalanie wynagrodzen z uwzglednieniem
kosztéw rekrutacji i szkolenia;

dziatanie to wptywa na warto$¢ dodana w sposob zasadniczy ze wzgledu na
wplyw na umieje¢tnosci i motywacje pracownikow oraz koszt zatrudnienia
1 szkolenia; w niektdérych branzach wpltyw ten jest kluczowy, np. w firmach
zajmujacych si¢ doradztwem finansowym.

Infrastruk- | Wspiera caly tancuch, nie pojedyncze dziatania;

tura firm bywa samowystarczalna lub podzielona migdzy oddziaty lub dzielona na
poziomie grupy badz sektora, zazwyczaj jednak jest dzielona migdzy oddzia-
ty (np. zarzadzanie jakoscig) i poziomy zarzadzania (np. finanse);

czesto postrzegana jako dziatalnosé operacyjna, lecz moze by¢ waznym Zro-
dtem przewagi konkurencyjnej, np. negocjacje i utrzymywanie relacji z regu-
latorem w przypadku operatora komdrkowego.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Porter [1985].

Istotne sg tez dziatania zwigzane z zapewnieniem jakosci, jak: monitoring,
nadzor, testowanie, przeglad, sprawdzanie, dostosowywanie, czy usprawnianie,
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aczkolwiek nie sa one tozsame z zarzgdzaniem jakoscia, poniewaz na jakosc
wptywa wiele dziatan tworzacych warto$¢é. Warto$¢ moze by¢ tworzona w opar-
ciu o powigzania w ramach lancucha wartosci, powigzania pionowe i tancuch
wartosci klienta. Nalezy podkresli¢, ze z punktu widzenia tworzenia systemu
wartosci w klastrze kluczowa role odgrywaja powigzania w ramach tancucha
wartosci. Trzeba mie¢ na uwadze to, ze fancuch wartosci nie jest zbiorem nieza-
leznych dziatan, lecz systemem dziatan wspotzaleznych. Potaczenia dziatan

w ramach tancucha warto$ci to zwigzki migdzy sposobem, w jaki wykonywane

jest jedno dzialanie a kosztem realizacji innego dziatania. Wyrdznia si¢ przy tym

dwa sposoby osiaggni¢cia przewagi z powigzan [Porter 1985]:

— optymalizacja, ktéra opiera si¢ na kompromisie migdzy dziataniami, aby
osiggna¢ wspolny cel (np. drozszy projekt, wigkszy nadzor nad procesem
produkcji wptywaja na obnizenie kosztow ushug);

— koordynacja, ktdra czesto przyczynia si¢ do redukcji kosztéw i wspomaga
odréznienie (np. dostawa just in time wymaga koordynacji zarzadzania ope-
racyjnego, logistyki dystrybucji i ustug lub ich polaczen, co w rezultacie
zmniejsza potrzebg¢ gromadzenia zapasow).

Polaczen migdzy dzialaniami jest bardzo wiele, a cze$¢ z nich jest wspolna
dla wielu firm. Najbardziej oczywiste sa te miedzy dzialaniami wspierajacymi
a podstawowymi, np. projekt produktu wptywa na koszty jego wytwarzania,
mniej oczywiste sg natomiast potaczenia migedzy dziataniami podstawowymi, np.
wzmocniony nadzoér czgsci przychodzacych obniza koszty zapewniania jakosci.
Mozna wyr6zni¢ wiele przyczyn powigzan mi¢dzy dziataniami [Porter 1985]:

— ta sama funkcja moze by¢ wykonywana na rézne sposoby, np. zgodnos¢ ze
specyfikacjami moze by¢ osiggnicta dzieki naktadom wysokiej jakosci czy
tez scistemu nadzorowi dobr finalnych;

— koszty roznych dziatan s zwigkszane w efekcie wlozenia wigkszego wysitku
w dziatania posrednie, np. lepszy harmonogram (dzialanie posrednie)
zmniejsza koszty podrozy sprzedawcow i czas dostawy (dzialania bezpo-
srednie);

— dziatania wewnatrz firmy zmniejszajg potrzebe¢ demonstrowania, wyjasniania
czy tez serwisowania produktu u klienta, np. ciggly nadzoér obniza koszty
serwisowania;

— zapewnianie jako$ci na rozne sposoby, np. zamiast inspekcji dobr finalnych
mozna dokona¢ inspekcji na wezesniejszym etapie.

Nalezy ponadto pamigtac, ze powigzania w ramach tancucha wartosci sa
czgsto subtelne 1 nierozpoznawalne, np. czgsto trudno jest okreslic wplyw za-
mowien na koszty i jako$¢ produkcji, a ich wykrywanie polega na poszukiwaniu
sposobow, w jakie jedne dzialania wptywaja na inne, przy czym punktem star-
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towym powinny by¢ przyczyny powigzan. W celu ich scharakteryzowania po-
trzebna jest informacja lub przeptywy informacji, potem majga miejsce optymali-
zacja i koordynacja, dlatego wazna rol¢ odgrywaja w tym procesie systemy in-
formacyjne.

Powigzania umozliwiajace tworzenie wartosci istniejg nie tylko w ramach
fancucha wartosci firmy, ale takze w ramach tancucha dostaw firmy [Porter
1985]. Zachowanie dostawcy i kanal sprzedazy wplywaja bowiem na koszty
1 wykonanie dziatan przez firmy i vice versa. Jesli chodzi o dostawcow, wytwa-
rzaja oni produkt lub dostarczajg ustuge, ktorg firma wykorzystuje w swoim tan-
cuchu wartos$ci, przez co ich lancuchy wartosci takze maja wptyw na firme,
gtéwnie poprzez takie dzialania, jak zamowienia, logistyka zaopatrzenia oraz
interakcje z systemem obslugi zamdowien dostawcy (np. gdy inzynierowie od
strony dostawcy wspdtpracuja w ramach takich dziatan firmy, jak rozwoj tech-
nologii czy produkcja). Ponadto same cechy produktu dostawcy istotnie wpty-
waja na koszty i odroznienie oferty firm (np. odpowiednie pakowanie produk-
tow zmniejsza koszty handlowe). Co wigcej, na wspolnej optymalizacji dziatan
1 poprawie koordynacji miedzy tancuchami wartosci firmy i dostawcéw korzy-
sta¢ moze nie tylko firma, ale takze sami dostawcy. Zwigzki z dostawcami nie
sa bowiem gra, w ktorej jedna strona zyskuje kosztem drugiej, lecz raczej
zwigzkami, w ktorych obie strony moga cos zyska¢ (np. w efekcie zgody na do-
starczenie czekolady do producenta stodyczy w formie ptynnej zamiast statej,
dostawcy oszczgdzaja na kosztach odlewania i pakowania, a producent stodyczy
obniza koszty transportu i rozpuszczania). Podziat korzysci koordynacji i opty-
malizacji polaczen miedzy firma a jej dostawcami jest przy tym funkcjg sity
przetargowej dostawcow, ktora uwidacznia si¢ w osigganych przez nich mar-
zach. Z kolei sita przetargowa dostawcéw ma po czesci charakter strukturalny,
czesciowo jest zas funkcjg praktyk zakupowych firmy. Podobne zasady dotycza
tworzenia warto$ci w ramach potaczen z kanatami sprzedazy. Jest to wazny sposob
zdobywania przewagi konkurencyjnej, poniewaz marza osiggana przez kanat
sprzedazy, bedaca nadwyzka nad ceng sprzedazy firmy, stanowi wysoki odsetek
ceny sprzedazy klientowi finalnemu, dochodzac do ponad 50% w przypadku ceny
sprzedazy wielu dobr konsumpcyjnych (np. wina). W kanatach sprzedazy prowa-
dzone sg takie dziatania, jak sprzedaz, reklama czy ekspozycja, ktore moga miec
charakter substytucyjny badz komplementarny do dziatan firmy. Miedzy firma
a kanatami sprzedazy istnieje ponadto szereg réznorodnych kontaktéw dotycza-
cych m.in. sprzedawcow, skladania zamowien czy logistyki dystrybucji.

Nie mozna zapomina¢ o tym, ze réwniez kupujacy maja swoje tancuchy
wartosci, za$ produkt firmy jest czesto niczym innym jak naktadem w ich tancu-
chach wartosci. Jako klienci reprezentuja oni rézne sfery i rodzaje aktywnosci
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gospodarczej. Klientem moze by¢ firma przemystowa lub handlowa, instytucja
lub gospodarstwo domowe, czy wreszcie nabywca indywidualny. W szczegdl-
nosci, w przypadku klienta indywidualnego jego tancuch wartosci powinien
uwzglednia¢ dzialania gospodarstwa domowego powigzane z tym, jak dany pro-
dukt bedzie wykorzystywany. Odréznienie oferty firmy w oparciu o tancuch
wartosci klienta jest efektem tego, jak jej ancuch wartosci ma si¢ do tancucha
kupujacego. W praktyce wiele dziatan firmy taczy si¢ z dzialaniami kupujacego.
Na przyktad firma moze wspolpracowac z klientem w procesie projektowania,
dostarczajac wsparcie techniczne, czy pomagajac w rozwigzywaniu problemow
podczas procesu realizacji zamowienia i dostawy, co stwarza okazje do odrdz-
nienia oferty. Nalezy takze pamigta¢ o tym, ze sama jakos$C nie jest pojeciem
wystarczajacym, aby odrozni¢ oferte firmy, a roznicowanie wynika raczej z two-
rzenia wartosci dla klienta poprzez wptyw na jego tancuch wartosci. Wartos¢
tworzona jest wtedy, kiedy firma stwarza przewage konkurencyjng dla swojego
klienta, obnizajac koszty jego dziatalnosci lub zwigkszajac uzytecznos¢. Warun-
kiem uzyskania oczekiwanej ceny jest to, aby warto$¢ tworzona dla klienta byta
przez niego dostrzezona, co implikuje koniecznos¢ jej komunikacji za pomoca
reklamy i sprzedawcow.

Na osiaganie przewagi konkurencyjnej wptywa rowniez zakres konkuro-
wania, ksztattujac konfiguracje i ekonomie tancucha wartosci [Porter 1985]. Za-
kres rozumiany jest jako granica miedzy dziataniami wewngtrznymi firmy
a dziataniami majacymi charakter transakcji rynkowych. Mozna wyrdzni¢ cztery
wymiary zakresu konkurencji, ktére wptywajg na tancuch wartosci:

— zakres segmentu (oferowane rodzaje produktu i obstugiwani klienci);

— zakres pionowy (dziatania wiasne, nie za$ realizowane przez inne firmy);
— zakres geograficzny (regiony i kraje, w ktérych firmy konkurujg);

— zakres galezi (galezie powigzane, w ktérych firmy konkuruja).

Zakres moze by¢ ponadto szeroki lub waski. W niektdérych galeziach sze-
roki zakres oznacza dostarczanie petnej gamy produktow i obstuge wszystkich
segmentow klientow, w innych wymaga integracji pionowej i konkurowania
z galgziami powigzanymi. Firma moze takze stworzy¢ przewage konkurencyjna,
dostosowujac tancuch wartosci do jednego segmentu i rownoczesnie, opierajac
si¢ na wzajemnych relacjach, obslugiwac ten segment w skali migdzynarodowe;.
Po korzysci wigkszego zakresu mozna sigga¢ w ramach swoich jednostek lub na
drodze koalicji z innymi firmami [Porter 1985]. Koalicje to porozumienia dtu-
gookresowe miedzy firmami, ktére wychodzg poza normalne transakcje rynko-
we, jak: licencje technologiczne, porozumienia odnosnie oferty, porozumienia
marketingowe, joint ventures. Tym samym koalicje to nic innego, jak sposoby
poszerzenia zakresu bez poszerzania firmy na drodze kontraktacji z firmg nieza-
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lezng w celu zamowienia u innej firmy wykonania dziatan tancucha wartosci
(np. wspdlna oferta) lub wspolpraca z firma niezalezng w celu dzielenia dziatan
(np. joint venture w obszarze marketingu). W efekcie wyr6znia si¢ dwa podsta-
wowe rodzaje koalicji: pionowe i poziome. Koalicje umozliwiajg obejscie trud-
nosci koordynacji migdzy niezaleznymi firmami, dzigki czemu koordynacja mo-
ze by¢ latwiejsza, lecz niekoniecznie tansza niz w przypadku firmy niezaleznej
ze wzgledu na to, ze sa to zwiazki dlugookresowe. W koalicji partnerzy nie tracg
swojej niezaleznosci. Problemem moze by¢ natomiast podziatl korzysci, ktory
w praktyce zalezy od sily przetargowej partnerow.

Jesli chodzi o strukture gal¢zi, wptywa ona na tancuch wartosci firmy
1 jest odzwierciedleniem tancuchow wartosci konkurujacych ze sobg firm. De-
terminuje sile przetargowa poszczegoélnych podmiotéow, co wptywa na ksztalt
tancuchow wartosci 1 podzial marz migdzy klientéw, dostawcow, kanaly zbytu
i partneréw koalicyjnych. Z kolei struktura organizacyjna umozliwia podziat
dziatan miedzy takie dzialy, jak marketing czy produkcja, ze wzgledu na podo-
bienstwo mi¢dzy nimi. W ramach struktury organizacyjnej analizowane sg ko-
rzysci z oddzielenia i integracji, natomiast spojrzenie przez pryzmat lancucha
wartosci pozwala wyodrgbni¢ dziatania firmy i umozliwia sprawdzenie, w jaki
sposob sg 1 moga by¢ one grupowane. Podzial organizacyjny nie pokrywa si¢
z podzialem na grupy dzialan najbardziej do siebie podobnych pod wzgledem
ekonomicznym. Nalezy podkresli¢, ze struktura organizacyjna niezbyt czgsto
jest dobrg podstawa koordynacji i optymalizacji dziatan. Informacje potrzebne
do koordynacji i optymalizacji powigzan rzadko sg gromadzone w ramach tan-
cucha wartosci, a menedzerowie dziatan wspierajacych, jak zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi czy rozwoj technologii, czesto nie majg jasnej wizji, jak przyczy-
nic¢ si¢ do poprawy pozycji konkurencyjnej firmy. Takze powigzania pionowe sg
czesto zle dopasowane do struktury organizacyjnej. Chodzi o to, aby granice
jednostek organizacyjnych zostaly wyznaczone tak, by odzwierciedlaly zrodta
przewagi konkurencyjnej i zapewniaty odpowiedni sposob koordynacji.

Koordynacja i optymalizacja dziatan w ramach lancuchéw wartosci jest
nierozerwalnie zwigzana z rozwojem klastra. Mozna nawet pokusi¢ si¢ o stwier-
dzenie, ze tworzenie systemu wartosci jest kluczowym zadaniem firm tworza-
cych klaster. Chociaz rozwoj klastra i integracja tancuchdw wartosci zachodza
na innych poziomach — odpowiednio mezo- lub makro- i mikroekonomicznym —
majg one na celu uzyskanie przewagi konkurencyjnej ich uczestnikéw nad rywa-
lami rynkowymi. System wartosci jest kluczowa czescia klastra, zas klaster
poprzez integracj¢ instytucji naukowych i rzadowych, réznych organizacji i po-
krewnych gatezi przemystu wspiera tancuchy wartosci w celu stworzenia inno-
wacji 1 zwiekszenia poziomu wiedzy w tancuchu (rys. 3.3).
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Rysunek 3.3. Zwiazki miedzy podmiotami klastra i lancucha dostaw

Instytucje rzadowe

== =

Kluczowa aktywnosé klastra

Galezie
wspierajace

Lancuch dostaw

.r-_|"""__"“F..

| Instytucje naukowe

:—: .J| Stowarzyszenia

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Sureephong i in. 2008

Korzysci zwigzane z bliskoscig, innowacjami i rozwojem biznesu, jak
rowniez kluczowe kompetencje i charakter relacji zachodzacych w klastrach
zwigkszaja efektywnos$¢ zarzadzania i przyspieszajg integracje¢ tancuchow war-
tosci (rys. 3.4).

Rysunek 3.4. Relacje miedzy cechami klastra a praktykami zwiazanymi z lancuchami
wartoSci

Praktyki zwigzane z tancuchami wartosci:
Cechy klastra: Zintegrowana dziatalno$¢

Bliskosé fizyczna WzaJ.emne dz%elen%e s%e mfom.laCJe} .
Wzajemne dzielenie si¢ ryzykiem i nagrodami
Kluczowe kompetencje Wspolpraca

Relacie Podobne cele i ukierunkowanie na obstuge klientow
Integracja procesow
Partnerstwo w celu zbudowania i utrzymania

dlugookresowych relacji

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie DeWitt i in. 2006.

Liste korzysci konkurencyjnych uzyskiwanych przez uczestnikow tancu-
chow wartosci na skutek rozwoju klastrow oraz korzysci uzyskiwanych przez
uczestnikoéw rozwijanych klastrow dzigki procesom integracyjnym w ramach
tancuchéw wartosci przedstawiono w tabeli 3.3.
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Tabela 3.3. Korzysci konkurencyjne wynikajace z wzajemnego oddzialywania integracji

lancuchéw wartoSci i rozwoju klastra

Rozw¢j klastra =>
integracja tancuchow wartosci

Integracja tancuchdow wartosci =>
rozwoj klastra

wyzsza produktywno$¢ (poprawa dostepu do
pracownikow i dostawcow; poprawa dostepu do
informacji specjalistycznej; rosngce wsparcie
sieci w tancuchu dostaw; dostep do instytucji

i dobr publicznych; tatwiejsza motywacja i po-
miar partneréw w tancuchu dostaw)

bardziej skoncentrowane dziatanie i szybsze
cykle innowacyjne; poprawa elastycznosci; niz-
sze ryzyko btedéw biznesowych)

lepsze stymulowanie formowania si¢ nowych
przedsigbiorstw (wiedza nt. mozliwosci bizne-
sowych; szybsza identyfikacja stwierdzonych
brakéw w produktach i ustugach; wzmocnienie
mozliwosci w ramach rynkéw lokalnych; krot-
sze sprzg¢zenia zwrotne)

lepszy dobor dostawcow i bardziej sprawny
przeptyw wiedzy miedzy partnerami w tancu-
chu, m.in. dzi¢ki dziataniu podmiotu odpowie-
dzialnego za rozwdj klastra

bardziej zintegrowane dziatanie
(wlaczenie klientow 1 dostawcow)
wzrost wzajemnego dzielenia si¢
informacja i ryzykiem

Wyzszy poziom wspotpracy uczest-
nikow klastra

wieksza integracja celdw przez
uczestnikdéw klastra i wigksza kon-
centracja na obstudze klientow
wigksza integracja procesow i bu-
dowa partnerstw oraz utrzymywa-
nie dlugoterminowych relacji
poprawa jakos$ci obstugi klientow

i redukcja kosztow catkowitych
wigksza wspoltzaleznos¢ podmio-
tow w tancuchach i w zwigzku

z tym wigksze zaufanie, zaangazo-
wanie 1 mniej konfliktéw (co sprzy-
ja rozwojowi klastra)

Zrédlo: Kufel 2012.

Mowigc o budowie systemu wartosci w klastrze, warto ponadto zwrocic
uwage na potrzebe podejscia procesowego i role systemoéw informacyjnych.
Lancuchy wartosci powinny bowiem reagowaé¢ na informacje o zmiennym
1 zréznicowanym popycie szybko i efektywnie. Ogolnie rzecz biorgc, systemy
informacyjne umozliwiajg funkcjonowanie dynamicznych tancuchow wartosci.
Cechuje je tatwos¢ dostosowan i opieranie si¢ na informacji, ktoérg dzielenie si¢
W sposob szybki i uporzagdkowany pozwala firmom na rownie szybkie odpowia-
danie na zmiany w popycie lub podazy. Takie dzielenie si¢ informacja wymaga
jednak interoperacyjnosci systeméw informacyjnych zaangazowanych podmio-
tow, ktora oznacza zdolno$¢ dwoch systemow do wzajemnego rozumienia si¢
1 wykorzystywania swoich funkcjonalnosci. Systemy informacyjne powinny
stuzy¢ wspieraniu elastycznosci podmiotéw w radzeniu sobie z niespodziewa-
nymi zmianami zachodzgcymi w procesach biznesowych oraz umozliwiaé szyb-
kie identyfikowanie punktow wprowadzenia potrzebnych zmian oraz dokony-
wanie ich w sposdb szybki 1 oszczedny [Lui i Piccoli 2007].
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Rozwojowi systemow informacyjnych towarzyszy rozwdj technologii in-

formacyjnych, zwlaszcza SOA (Service-Oriented Architecture), dzigki ktéremu
nowe lub dostosowywane procesy biznesowe moga by¢ wspierane bez zmiany
aplikacji i infrastruktury, zas systemy moga by¢ szybko poszerzane o nowych
partneréow [Erl 2005]. W tym kontekscie kluczowym srodkiem osiggania wyma-
ganej interoperacyjnosci i elastycznosci systemow informacyjnych sa modele
procesow. Verdouw i in. [2011] wyrdznili trzy rodzaje modeli procesow:

modele przeptywu produktu, umozliwiajace wizualizacj¢ alokacji gtownych
zmian odnosnie aktoréow systemu wartosci i powiazanych z nimi przeplywow
produktow, poczawszy od naktadow az do produktow finalnych;
diagramy zagrozen, ktore umozliwiaja wizualizacje tego, jak procesy wywo-
tywane zamowieniem lub prognoza sa podzielone w ramach okreslonych
konfiguracji tancucha oraz tego, w jaki sposob koordynowane sg wzajemne
zwigzki miedzy procesami;
diagramy procesow biznesowych, ktore przedstawiajg kolejnos¢ i interakcje
dziatan kontrolnych i koordynujacych.

Z kolei badania przeprowadzone przez Ingenbleeka i Backusa [2012]

umozliwity okreslenie czynnikow sukcesu projektow stuzacych budowaniu sys-
temu wartosci w sektorze rolno-zywnosciowym. Sg nimi:

konkretne, jasne cele, jak poprawa efektywnosci i usunigcie waskich gardet,
gdyz wowczas cele te sg tatwiej osiagalne niz w projektach z bardziej kom-
pleksowymi celami, jak wejscie na rynek lub rozwdj nowego produktu;
efekty spin-off, definiowane jako zakres, w ktérym projekt umozliwia jego
uczestnikom zdobycie nowej wiedzy i kontynuowanie wspotpracy, obser-
wowane sg wsrod projektéw stuzacych zréwnowazonemu rozwojowi (naj-
czgsciej sg to tancuchy produkeji organicznej, ktorych podmioty majg silniej-
sze poczucie wspolnoty) oraz takich, w ktorych dochodzi do podziatu kosz-
tow 1 zyskoéw — dzielenie kosztow i1 zyskéw wymaga zaufania mi¢dzy partne-
rami oraz gotowosci do dzielenia si¢ wrazliwg informacja, co przeklada si¢
na silniejszg wspodtprace w tancuchu wartosci;

wysokie ambicje przektadajg si¢ na stopien realizacji projektow i spin-off;
stopien osiggnigcia celdow ma zwigzek ze stopniem wykorzystania wiedzy
ekonomicznej, za$ poziom efektéw spin-off zalezy od wiedzy technologicz-
nej, a zatem rozwoj i aplikacja nowych technologii moze prowadzi¢ do no-
wych wdrozen;

wolny poczatek ma negatywny wpltyw na osiagniecie celow projektu, nato-
miast posiadanie w projekcie przedsigbiorczego menedzera z jednej z firm
tancucha jest silnym czynnikiem sukcesu, jesli chodzi o osigganie celow, jak
i efekty spin-off,
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— doswiadczenie nie jest warunkiem koniecznym do skutecznych innowacji,
a firmy, ktore dziela si¢ do§wiadczeniem, nie wykazuja lepszych efektow;

— w osiagnigciu celow projektu kluczowe znaczenie ma terminowa i skuteczna
komunikacja miedzy partnerami (zakres, w ktorym interesy wszystkich part-
nerow s3 uzgadniane w trakcie trwania projektu jest skorelowany ze stop-
niem realizacji projektow i efektami spin-off), a stopien ich osiagnigcia jest
nizszy w przypadku braku zaangazowania, niecheci do spelniania obligacji
finansowych, zmian osobowych w reprezentacjach firm oddelegowanych do
projektu, niewystarczajacego powiazania projektu z potrzebami firm;

— negatywnie na stopien osiggnigcia celdéw wpltywaja wysokie bariery admini-
stracyjne bgdace wynikiem wymogu transparentnosci podczas subsydiowania
projektow z pienigdzy publicznych, jak rowniez presja konkurencyjna wyni-
kajaca z tego, ze firmy mogg rownoczesnie wspdlnie realizowaé projekty
i walczy¢ o site rynkowa;

— rola instytutow badawczych w osigganiu celéw wspdlnych projektow okazata
si¢ by¢ niewielka, czego wytlumaczeniem moze by¢ jednak fakt, iz instytuty
badawcze wybierane sg do projektow ostroznie, a przez to raczej rzadko.

Podsumowujac rozwazania dotyczace budowy systemu wartosci, nalezy

podkresli¢, ze w modelowaniu rozwoju polskich eksportujacych klastréw rolno-
-zywnos$ciowych niezbegdna jest identyfikacja wszystkich istotnych elementoéw tego
systemu oraz ich kompleksowa ocena pod katem mozliwosci poprawy i budowania
przewag konkurencyjnych w wymiarze migdzynarodowym. Doswiadczenia Swia-
towe wskazuja, ze silne klastry, ktdrych zasieg dziatania wykracza poza granice
danego kraju, opieraja swe funkcjonowanie na tancuchach wartosci, ktorych ogni-
wa mogag by¢ umieszczane i multiplikowane w réznych lokalizacjach geograficz-
nych [Figiel 1 in. 2011]. Przy odpowiedniej koordynacji zwigksza to mozliwosci
skutecznego konkurowania na globalnych rynkach eksportowych.

3.3. Analiza luk rozwojowych klastréw na tle inicjatyw klastrowych

Teoretycznie luki rozwojowe klastrow moga mie¢ dwojaki charakter: pier-
wotny 1 wtorny. Luki pierwotne zwigzane sg z tym, ze w geograficznych skupi-
skach podmiotow, jakimi sg klastry, nie wystepuja w odpowiednim nasileniu
wszystkie wazne dla ich funkcjonowania podmioty lub nie zostaly wyksztatcone
miedzy nimi dostateczne wigzi (np. kooperacyjne). Sa to luki kompletnosci, ktore
mozna identyfikowac, opracowujac mapy konkretnych klastrow i porownujac je
z normatywnymi modelami klastrow odzwierciedlajacymi postulaty teoretyczne.
Eliminowaniu tych luk moga stuzy¢ m.in. inicjatywy klastrowe podejmujace dzia-
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fania na rzecz uzupehienia brakujacych elementéw struktur klastrowych, czy
wzmocnienia stosownych wiezi miedzy nalezacymi do nich podmiotami’.

Wspieranie inicjatyw klastrowych stato si¢ jednym z wiodacych elemen-
tow obecnych polityk gospodarczych w wielu rozwinigtych krajach. Nalezy
mie¢ jednak swiadomos¢, ze w praktyce inicjatywy klastrowe moga by¢ zawig-
zywane w oderwaniu od stopnia koncentracji dziatalnosci gospodarczej, a takze
procesow konkurencji i wspolpracy w istniejacych juz klastrach. Na tym tle
mozna wyrdznié trzy alternatywne scenariusze relacji migdzy obiektywnym wy-
stepowaniem naturalnie uksztattowanych klastrow i tworzeniem inicjatyw kla-
strowych. Pierwszy z nich to sytuacja, w ktorej mamy do czynienia z nasileniem
w danej przestrzeni okreslonego rodzaju dziatalnosci gospodarczej oraz towa-
rzyszacymi temu zjawisku procesami konkurencji i wspotpracy, chociaz formal-
nie nie powstata zadna organizacja wspierajaca klaster. Drugi, biegunowo od-
mienny scenariusz, to zawigzywanie inicjatywy klastrowej w momencie, gdy
procesy koncentracji i specjalizacji przestrzennej nie wystepuja lub sg w fazach
poczatkowych. Taki scenariusz realizowany jest zwykle z udzialem wiladz réz-
nego szczebla oraz dzigki srodkom publicznym w nadziei, ze przyczyni si¢ to do
utworzenia skupisk przedsigbiorstw o jednorodnym profilu dziatalnosci, a w re-
zultacie powstania klastra. Trzeci scenariusz to powotywanie inicjatyw klastro-
wych, ktérych zadaniem jest wspieranie istniejacych juz struktur klastrowych.
Z punktu widzenia polityki gospodarczej zorientowanej na wspieranie klastrow
wilasnie ten scenariusz mozna uznac za najbardziej pozadany, poniewaz oznacza
on zgodnos¢ czasu 1 przestrzeni w funkcjonowaniu klastra i wspierajacej go ini-
cjatywy klastrowe;j.

W procesie powstawania, a zwlaszcza powolywania inicjatyw klastro-
wych w ramach interwencji publicznej, mogg jednakze pojawiac si¢ luki rozwo-
jowe klastrow majace wtorny charakter wynikajacy z niedopasowania sktadu,
celow 1 zakresu dziatania inicjatyw klastrowych z faktycznym, obiektywnie ist-
niejacym potencjatem ekonomicznym klastroéw. Sa wigc one lukami zgodnosci
potencjatu i podejmowanych dziatan (np. w ramach implementacji polityki kla-
strowej), ktére powinny shuzy¢ jego uaktywnieniu. Zatem, przystepujac do mo-
delowania rozwoju klastrow eksportujacych, powinno uwzglednia¢ si¢ takze
stopien zgodnosci ekonomicznego potencjalu rozwojowego danego typu kla-
strow, wynikajacego ze stopnia koncentracji liczby podmiotow i zatrudnienia,
z profilem i kierunkami dziatan organizacyjnych podejmowanych przez zwiazane

* Mianem inicjatywy klastrowej okre$la si¢ zorganizowane dziatanie, ukierunkowane na rozwéj oraz umacnianie
konkurencyjnosci klastra, nie tylko z udziatem wchodzacych w jego sktad przedsigbiorstw, lecz réwniez pod-
miotéw reprezentujacych wiadze oraz jednostki badawcze [Solvell i in. 2003].
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z nimi inicjatywy klastrowe. Brak dostatecznej zgodnosci w tym zakresie nie tylko
nie sprzyja usuwaniu luk o charakterze pierwotnym, ale tworzy dodatkowo luki
rozwojowe klastrow o charakterze wtornym. Co wigcej, chybione wsparcie inicja-
tyw klastrowych zamiast niwelowania pierwotnych luk rozwojowych klastréw mo-
ze w skrajnych sytuacjach prowadzi¢ do ich utrwalania, a nawet poglebiania.

Na wystgpowanie problemu wtornych luk rozwojowych klastréw w pol-
skim sektorze rolno-zywnosciowym wskazuja wyniki przeprowadzonych badan
empirycznych [Figiel i in. 2012b, Figiel i in. 2013]. Podstawa oceny zgodnosci
wystepowania inicjatyw klastrowych w poszczegélnych wojewddztwach
z reprezentowanym przez nie ekonomicznym potencjatem klastrowym bylo po-
réwnanie wartosci indeksu nasilenia i orientacji branzowej inicjatyw (INOB)
z wartosciami wskaznika lokalizacji obliczonymi zardwno w odniesieniu do za-
trudnienia (ZQuaz), jak i liczby podmiotow (LQpodm).

Dokonujac oceny zgodnosci wystepowania analizowanych inicjatyw kla-
strowych z potencjalem klastrowym, przyjeto zatozenie, ze z punktu widzenia
efektywnosci wsparcia rozwoju klastrow w sektorze rolno-zywnosciowym
w ramach interwencji publicznej, najbardziej pozadang jest sytuacja, w ktorej
wspierane inicjatywy klastrowe spelniaja dwa warunki. Po pierwsze, ich profil
podmiotowy 1 przedmiotowy aktywnosci cechuje mozliwie jak najwigkszy
zwigzek z przedmiotowym zakresem dziatalnosci zaliczonych do trzech wzie-
tych pod uwagg typow klastrow rolno-zywnosciowych, a mianowicie Uprawy
Rolne i Chow Zwierzat, Produkcja Rolna i Przetworstwo Zywnosci *. Po drugie,
funkcjonuja one w tych lokalizacjach (wojewddztwach), gdzie wystepuja sto-
sunkowo silne klastry zmapowane na podstawie zatrudnienia lub liczby podmio-
tow. Innymi stowy chodzi o to, aby nasilenie wystgpowania oraz orientacja
branzowa inicjatyw klastrowych, oceniane przy uzyciu indeksu /NOB, byly
mozliwie najbardziej spdjne z typem, a w szczegdlnosci potencjatem rozwojo-
wym istniejacych w danym wojewddztwie klastréw, ocenianym przy uzyciu
wskaznika lokalizacji (LQzaer Iub LQpodm).

W nawiazaniu do przyjetych kryteriow oceny sity klastrow przyjeto, ze
z duzym stopniem zgodnosci wystepowania inicjatyw klastrowych z istniejagcym
w danym wojewodztwie potencjatem klastrowym mamy do czynienia wtedy,
kiedy przekraczajace jednos¢ wartosci indeksu /NVOB towarzysza wigkszym od
jednosci wartosciom S$redniej geometrycznej wskaznikdéw lokalizacji LQuae
1 LQpoam (LQ), bedacych odzwierciedleniem potencjatu rozwojowego klastrow.
Na rysunkach 3.5-3.7 przedstawiono syntetyczne ujecie wynikow tej analizy.

* Typy klastréw rolno-zywnosciowych zostaty wyodrebnione zgodnie z metodyka i klasyfikacja Europejskiego
Obserwatorium Klastrow (European Cluster Observatory, ECO).
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Rysunek 3.5. Wartosci indeksu /NOB oraz wskaznika lokalizacji (LQ) dla typu klastra
Uprawy Rolne i Chow Zwierzat w poszczegélnych wojewdodztwach
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych GUS i wynikéw przeprowadzonych badan.

Rysunek 3.6. WartoS$ci indeksu /NOB oraz wskaznika lokalizacji (LQ) dla typu Kklastra
Produkcja Rolna w poszczegdélnych wojewddztwach
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych GUS i wynikéw przeprowadzonych badan.
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Rysunek 3.7. WartoS$ci indeksu INOB oraz wskaznika lokalizacji (L Q) dla typu klastra
Przetworstwo Zywnosci w poszczegélnych wojewodztwach
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych GUS i wynikéw przeprowadzonych bada.

Dla kazdego typu klastra w poszczegdlnych wojewddztwach podane zo-
staty wartosci § redniej geometrycznej wskaznikow lokalizacji LQuaer 1 LQpodm
(LQ) oraz wartosci indeksu INOB, co utatwia ich poréwnanie i umozliwia iden-
tyfikacje wtornych luk rozwojowych klastréw rolno-zywnosciowych. Okazuje
si¢, ze wartosci LQ i INOB obliczone dla poszczegdélnych wojewodztw sa jedno-
czesnie wigksze od jednosci jedynie w dziewigciu na 48 rozpatrywanych przy-
padkow. W odniesieniu do klastréw typu Uprawy Rolne i Chow Zwierzat ma to
miejsce jedynie w wojewddztwie warminsko-mazurskim, za$§ klastrow typu
Produkcja Rolna w wojewodztwie todzkim i swigtokrzyskim. Najwigcej przy-
padkéw zgodnosci obejmujacych 6 wojewodztw dotyczy klastra typu Przetwor-
stwo Zywnosci. Oceniajac przez pryzmat przyjetych miar i zatozen, zgodno$é
wystepowania inicjatyw klastrowych oraz ich profilu orientacji branzowej z ist-
niejacym w poszczegolnych wojewodztwach potencjatem rozwojowym klastrow
rolno-zywnosciowych, mozna stwierdzi¢, ze najbardziej pozadany z punktu wi-
dzenia racjonalnos$ci polityki wparcia scenariusz jest realizowany rzadziej, niz
mozna bytoby tego oczekiwaé. Konstatacja ta ma istotne znaczenie dla wlasci-
wego ukierunkowania ewentualnej interwencji publicznej stuzacej wspieraniu
biznesowych klastrow zwiazanych z sektorem rolno-zywnosciowym.
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Inicjatywy klastrowe moga odegra¢ bardzo istotng rol¢ w rozwoju silnych
rolno-zywnosciowych klastrow eksportujacych pod warunkiem, ze beda one
dziataty na rzecz eliminowania luk rozwojowych tych klastrow. W przypadku
pierwotnych luk rozwojowych ich aktywnos$¢ powinna koncentrowaé si¢ na
uzupehianiu i wzmacnianiu struktury konkretnego klastra zgodnie z modelem
diamentu oraz rozwijaniu i optymalizacji jego tancucha wartosci. Oczywiscie
powinno si¢ unikaé¢ rdwniez sytuacji, w ktérych moga pojawiac si¢ wtorne luki
rozwojowe klastrow bedace rezultatem powolywania i wspierania inicjatyw kla-
strowych tam, gdzie nie wystepuje dostateczny potencjal rozwojowy klastrow.
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4. Aplikacyjne modele rozwoju klastrow eksportujacych
w polskim sektorze rolno-zywnosciowym

4.1. Przestanki branzowego wyboru modeli klastréow

W konkurencji rozpatrywanej w wymiarze mig¢dzynarodowym zasadnicza
rolg przypisuje si¢ tzw. klastrom eksportujacym (ang. traded clusters), stanowia-
cym ugrupowania powigzanych branz obstugujacych rynki spoza regionu, w kto-
rym sg ulokowane. Wybor migjsca ich dziatania dokonuje si¢ swobodnie, chyba ze
lokalizacja zasoboéw naturalnych przesadza o tym, gdzie moga one funkcjonowac.
Maja one tendencje do powstawania w tych regionach, w ktérych ujawnia si¢
specyficzna przewaga konkurencyjna. Klastry eksportujace, dzialajac na rynkach
migdzyregionalnych i miedzynarodowych, konfrontuja si¢ z konkurentami z in-
nych regiondow. Z tego wzgledu uznawane sg one za sil¢ napgdowa gospodarek
umozliwiajaca osiggniecie wysokiego poziomu rozwoju ekonomicznego.

Przedstawione w niniejszym rozdziale aplikacyjne modele rozwoju kla-
strow w polskim sektorze rolno-zywnosciowym zostaly opracowane glownie
pod katem ich orientacji eksportowej, bedacej ich wyrdzniajacg cecha. Podsta-
wowym powodem takiego podejscia sg sukcesy eksportowe polskich producen-
tow zywnosci odnotowywane w ostatnich kilkunastu latach. W okresie 1995-
-2013 eksport rolno-zywnosciowy wzrdst z 2 do prawie 18 mld euro. W 2013
roku Polska miala nadwyzk¢ w handlu produktami rolno-zywnosciowymi
w wysokosci 4 mld euro. Swiatowy kryzys finansowy i bedacy jego konsekwen-
cja kryzys gospodarczy, ktory dotknal wiele krajéw, spowodowat przy tym za-
ledwie niewielkie oslabienie eksportu 1 importu produktéow rolno-
-zywnosciowych w 2009 roku, po czym stopy wzrostu zardwno importu, jak
i eksportu powrdcity do poziomow sprzed 2008 roku, siggajac poziomu prawie
40% rocznie. W okresie 1995-2013 handel rolno-zywnosciowy stanowit 8-13%
polskiego eksportu i 6-10% polskiego importu. W pierwszej potowie 2013 roku
byto to odpowiednio 12,5 i 9,2%. Mozna zatem stwierdzi¢, ze sektor rolno-
-zywnosciowy odgrywa wazng rolg¢ w wymianie handlowej Polski z zagranica.
Na uwage zasluguje rowniez fakt, iz gldwnym kierunkiem importu i eksportu
produktéw polskiego sektora rolno-zywnosciowego sa kraje Unii Europejskie;j.
W roku 2012 eksport produktéw rolno-zywnosciowych do tych krajow stanowit
76,9% catkowitego eksportu w tej grupie towarowej, natomiast pochodzacy
z nich import tego rodzaju produktéw obejmowat 68,5% calkowitego importu
zaliczonego do tej grupy, natomiast w pierwszej potowie 2013 roku odpowied-
nio 77,0 1 68,3% [Seremak-Bulge i Lopaciuk 2011, Lopaciuk 2013].
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Na podstawie wynikow analiz w przypadku polskiego sektora rolno-
-zywnosciowego zidentyfikowano trzy rodzaje kluczowych klastrow eksportu;ja-
cych, mogacych mie¢ potencjalnie najwiekszy, korzystny wplyw na jego konku-
rencyjnosc, a takze najwicksze szanse odgrywania roli liczacej si¢ w skali swia-
towej. Sg to: klaster owocow jagodowych, klaster drobiarski i klaster mleczar-
ski. Dokonujac wyboru tych klastrow kierowano si¢ potencjatem rozwojowym
znajdujacym odzwierciedlenie we wzglednej koncentracji liczby podmiotéw
w poszczegdlnych branzach rolno-zywnosciowych oraz uzyskiwanymi przez nie
wynikami w eksporcie i obecng pozycja na tle §wiatowej konkurencji. Zatozono,
ze silne w wymiarze miedzynarodowym rolno-zywnosciowe klastry eksportuja-
ce mogg z powodzeniem funkcjonowac i umacniac¢ si¢ wtedy, kiedy stopien
spetnienia tych kryteriow jest na tyle wyrdzniajacy, aby wsparcie w ramach po-
lityki klastrowej mogto stosunkowo szybko skutkowaé pozadanymi efektami.

Z danych zamieszczonych w tabeli 4.1 wynika, ze kazdy z wytypowanych
klastrow jest oparty na wyraznie uwidaczniajgcej si¢ koncentracji liczby pod-
miotéw prowadzacych dziatalno§¢ w branzach stanowigcych podstawe ich funk-
cjonowania’.

Tabela 4.1. Koncentracja liczby podmiotéw (@) wedlug klas dzialalnosci zaliczonych
do wytypowanych klastréw rolno-zywnosciowych w ujeciu regionalnym

Owoce jagodowe Dréb i produkty Produkty

Wojewodztwo iich przetwory drobiowe mleczarskie

0125* | 1032* | 1039* | 0147* | 1012* | 0141* | 1051*
dolnoslaskie 1,08 <1 <1 <1 <1 <1 <1
kujawsko-pomorskie <1 <1 1,47 <1 <1 1,68 1,58
lubelskie 2,46 <1 2,03 1,17 <1 1,16 1,22
lubuskie 1,55 <1 <1 2,39 2,58 1,43 <1
todzkie 1,28 2,2 1,6 1,17 1,34 <1 1,28
malopolskie <1 1,06 <1 <1 <1 <1 1,27
mazowieckie 1,17 1,65 1,3 <1 <1 <1 1,16
opolskie <1 <1 <1 1,4 <1 <1 1,17
podkarpackie <1 <1 <1 <1 <1 <1 <1
podlaskie <1 <1 <1 1,21 1,07 5,55 1,72
pomorskie <1 <1 <1 <1 1,1 <1 <1
$laskie <1 1,19 <1 <1 1,07 <1 <1
$wietokrzyskie <1 1,15 <1 1,11 2,51 <1 <1
warmifisko- <1 <1 <1 228 | 229 | 254 | 137
mazurskie
wielkopolskie 1,35 <1 1,66 1,4 1,33 2,15 1,31
zachodniopomorskie 1,97 1,18 <1 <1 <1 <1 <1

* — numer klasy PKD
Zrédlo: Obliczenia wlasne na podstawie danych GUS.

> Branze te wyodrebniono, wybierajac stosowne klasy zgodnie z nomenklaturg PKD 2007. Wykaz tych branz
zamieszczono w zatgczniku 1.
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Z przejawami wzglednej koncentracji tych podmiotow (L@ >1), odnosza-
cej sie przynajmniej do jednej klasy dziatalno$ci, mamy do czynienia w 11 wo-
jewodztwach w przypadku owocéw jagodowych i ich przetwordéw, natomiast
w 10 wojewodztwach w przypadku drobiu i produktow drobiowych, a takze
produktéw mleczarskich. Co wazne z punktu widzenia konkurencyjnosci mig-
dzynarodowej, wielkos$¢ oraz warto$¢ produkcji wytwarzanej przez rozpatrywa-
ne branze lokuje Polske w gronie najwazniejszych producentow tego rodzaju
débr i towarow nie tylko w obrebie UE, lecz rowniez na swiecie.

Polska jest potentatem w produkcji owocoéw jagodowych w UE oraz bar-
dzo znaczacym producentem w skali globalnej. W latach 2010-2013 krajowa
produkcja owocoéw jagodowych wyniosta srednio ponad 550 tys. ton rocznie.
Polska jest najwiekszym producentem aronii na $wiecie (90% $wiatowych zbio-
réw) 1 czarnej porzeczki (ok. 50% produkcji $wiatowej). Nalezy tez do $wiato-
wej czoldwki producentow agrestu i truskawek. W okresie 2004-2013 nastgpito
podwojenie eksportu swiezych owocow jagodowych do poziomu przekraczaja-
cego 80 mln euro (rys 4.1).

Rysunek 4.1. Warto$¢ eksportu Swiezych owocow jagodowych w wybranych latach
okresu 2004-2013 (w euro)
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych CAAC.

W 2013 roku wartos¢ eksportu owocow przetworzonych oraz sokow
owocowych wyniosta tacznie ponad miliard euro. Wprawdzie owoce jagodowe
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to tylko okoto 2% calego polskiego eksportu rolno-zywnosciowego, ale silna
wzrostowa dynamika eksportu i rosngca rola polskich dostawcéw na rynkach
miedzynarodowych po akcesji do UE, a takze wysoki stopien specjalizacji pro-
dukcji, bedacy migdzy innymi rezultatem warunkow naturalnych, predestynuje
te branze do rozwoju silnego klastra eksportujacego.

Znaczaca pozycje na miedzynarodowej arenie handlowej zajmuje takze
polska branza drobiarska. Polska to 4. producent migsa drobiowego w UE
z udzialem wynoszacym ponad 10%. W latach 2006-2013 krajowa produkcja
migsa drobiowego wzrosta 0 50% do 2 mln ton, za§ produkcja przetworow
0 40% do 380 tys. ton. Rownoczesnie systematycznie wzrastal eksport i jego
udzial w wytwarzanej produkcji. W 2013 roku na eksport trafito 30% produkcji
migsa drobiowego, co stanowito 5,2% wartosci swiatowego eksportu mi¢sa dro-
biowego. W latach 2004-2013 wartos$¢ polskiego eksportu migsa i przetwordw
drobiowych wzrosta prawie 4-krotnie do poziomu 1,3 mld euro (rys. 4.2).

Rysunek 4.2. Warto$¢ eksportu drobiu w latach 2004-2013 (w mln euro)
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych CAAC.

W 2013 roku udziat eksportu migsa i przetwordéw drobiowych w wartosci
catego eksportu polskiego sektora rolno-zywnosciowego wyniost 6,6%, a drob
i produkty drobiowe to druga pod wzgledem kwoty grupa towarowa’. Warto tez
nadmieni¢, ze obecnie udziat drobiu w catym eksporcie migsa, wynoszacy 44%,

® 4-cyfrowy poziom agregacji CN.
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wyraznie przewyzsza udzial wieprzowiny (34%) i wotowiny (22%). W struktu-
rze gatunkowej eksportu drobiu dominuje mi¢so i podroby kur, kogutow i kur-
czat (63,4%), a drugie pod wzgledem waznosci jest migso i podroby indykéw
(28,9%). Migso i1 podroby gesi to 5,8%, kaczek 1,8%, zas perliczek 0,1%. Uwa-
ge nalezy zwrdci¢ na fakt, ze w wartosci catego eksportu drobiu i jego przetwo-
réw wiekszos¢, bo ponad 80%, stanowi migso drobiowe. Potencjalnie stwarza to
duze mozliwosci dalszego rozwoju produkcji i eksportu przetwordw o wyzszej
wartosci dodane;j.

Pod wzgledem skali produkcji i wynikéw w handlu zagranicznym osiaga-
nych przez polski sektor rolno-zywnosciowy wyrdznia si¢ takze branza mleczar-
ska. W latach 2011-2013 $rednia produkcja wyrobow mleczarskich (w przeli-
czeniu na mleko) wyniosta 12,6 min ton. Polska to 4. producent mleka krowiego
oraz 7. produktéw mleczarskich w UE. W 2013 roku 18,1% wielkosci produkcji
wyrobdéw mleczarskich (w przeliczeniu na mleko) trafitlo na eksport. Ksztatto-
wanie si¢ polskiego eksportu produktéw mleczarskich w latach
2004-2013 przedstawiono na rysunku 4.3.

Rysunek 4.3. Warto$¢ eksportu produktéw mleczarskich w latach 2004-2013
(w mln euro)
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych CAAC.

Poczynajac od 2004 roku wartos¢ tego eksportu wzrosta prawie 2-krotnie,
osiagajac w roku 2013 kwote ok. 1,7 mld euro (8,3% wartosci catego eksportu
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polskiego sektora rolno-zywnosciowego). W 2013 roku sery i twarogi to siddma
pod wzgledem wartosci polskiego eksportu rolno-zywnosciowego grupa towa-
rowa. Stanowily one 40,3% wartosci catego eksportu produktéw mleczarskich.
Udziaty pozostatych rodzajéw produktéw byly nastepujace: mleko zageszczone
1 w proszku — 15,3%, mleko ptynne i $mietana — 13,3%, serwatka — 11,8%, ma-
sto 1 thuszcze mleczne — 7,1%, jogurty i napoje fermentowane — 7%, lody — 4%
oraz kazeina — 1,2%.

Reasumujac rezultaty analizy przestanek przemawiajacych za przedsta-
wionym wyborem kluczowych, eksportujacych klastrow rolno-zywnosciowych
w Polsce, nalezy podkresli¢, ze sa one odzwierciedleniem stopnia spelnienia
przyjetych kryteriow identyfikacji potencjatu rozwojowego klastrow, tkwiagcego
w réznych branzach krajowego sektora rolno-zywnosciowego. Wyodrebnione
branze cechuje stosunkowo wysoki, wystepujacy w wiekszosci regiondw, sto-
pien koncentracji dziatalnosci, a produkty wytwarzane przez podmioty nalezace
do nich stanowig jedne z najwazniejszych pozycji polskiego eksportu rolno-
-zywnosciowego. Zatem zwigzane potencjalnie z tymi podmiotami klastry moz-
na bez watpienia traktowa¢ jako klastry eksportujace. Co wigcej, znaczaca
w wymiarze miedzynarodowym skala krajowej produkcji 1 istniejgce mozliwo-
$ci wytworcze stanowiag podstawe nie tylko do utrzymania, ale takze umocnienia
ich dotychczasowej pozycji konkurencyjnej zarowno na rynku europejskim, jak
1 Swiatowym.

W kolejnych podrozdziatach zostaty przedstawione aplikacyjne modele
rozwoju klastréw zwigzanych z trzema wskazanymi branzami, ktore zdaniem
autoréw sg obecnie najbardziej predystynowane do wykreowania silnych, inno-
wacyjnych klastrow, liczacych si¢ w wymiarze migdzynarodowym. Modele te
zostaly opracowane na podstawie analizy zrddet konkurencyjnosci opartej na
metodyce diamentu Portera [2008]”. Zgodnie z nig dokonano wzglednej oceny
obecnego stanu uwarunkowan rozwoju rozpatrywanych klastréw oraz wskazano
gléwne elementy tych uwarunkowan, na ktére nalezy zwroci¢ szczegolng uwa-
ge, poszukujac sposobow wzmocnienia struktur klastrowych w poszczegolnych
wytypowanych branzach. Zaktadajac ewentualne wsparcie w ramach interwencji
publicznej gtéwny nacisk potozono na uwarunkowania instytucjonalne oraz stra-
tegie rozwoju.

Modele poszczegolnych klastrow zostaty przedstawione w postaci map
obrazujacych ich struktury w ujeciu normatywnym. Dodatkowo starano si¢
wskaza¢ te ogniwa tancucha wartosci klastrow, ktdre nalezy w pierwszym rze-
dzie doskonali¢ w dazeniu do utrzymania i wzrostu konkurencyjnosci. Ze
wzgledu na uniwersalny charakter podejscia analitycznego opartego na modelu

" Opis modelu diamentu przedstawiono w podrozdziale 3.1.
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diamentu oraz fakt, iz zidentyfikowane jako wymagajace wzmocnienia obszary
funkcjonowania analizowanych struktur klastrowych dotyczyty tych samych
elementow, niektore ze sformutowanych sugestii i rekomendacji sg dos¢ podob-
ne, niezaleznie od branzowej specyfiki modelowanych klastrow.

4.2. Klaster owocow jagodowych

W Polsce wystepuja odpowiednie warunki glebowo-klimatyczne do
uprawy owocow jagodowych, przy czym produkcja moze by¢ realizowana row-
niez na obszarach o niekorzystnych warunkach gospodarowania (np. obszary
goérskie). Mozna zatem przyjac, ze zasoby naturalne sprzyjaja produkcji owocow
jagodowych. Materiat szkdtkarski jest produkowany w ok. 1150 szkdtkach
w ilosci 5,5-5 mln krzakow rocznie, w tym czarna porzeczka to 1,5-3 mln sztuk.
Rocznie wytwarzanych jest ok. 25 min nasion truskawek. Plony moga by¢ duzo
wyzsze od obecnie uzyskiwanych. Na przyktad w przypadku truskawek jest to
ok. 5 t/ha, przy mozliwych ponad 15 t/ha [Czerwinski 2012]. Wzrost plonéw
1 poprawa jakosci owocow bytyby mozliwe w efekcie zastosowania wyzszej ja-
kosci, zdrowego materiatu szkotkarskiego na zyznych, nawadnianych glebach.
Warto rowniez dodac, iz rosliny jagodowe sa bardzo wrazliwe na wahania po-
gody (przymrozki, opady deszczu, susze).

Polska jest jednym z najwigkszych producentow owocow jagodowych
w Europie i na §wiecie. Dominujg male, rodzinne plantacje, co w porownaniu
np. do Europy Zachodniej skutkuje nizszymi kosztami produkcji, wysoka jako-
scig produktu, tatwiejszg kontrolg jakosci i poziomu bezpieczenstwa zywno-
sciowego. Przewaga gospodarstw rodzinnych sprawia, ze w mniejszym stopniu
odczuwany jest tez brak sily roboczej, ktéra dzigki wieloletniemu doswiadcze-
niu jest wyspecjalizowana. Warto takze zaznaczy¢, iz produkcja owocow jago-
dowych jest niezwykle pracochtonna. Maliny deserowe i truskawki zbierane sg
rgcznie, natomiast zbidr porzeczek i malin przemystowych odbywa si¢ mecha-
nicznie. ROwniez agrest i boréwke mozna zbiera¢ mechanicznie, dlatego bar-
dziej optacalne sg duze plantacje. Produkcja aronii jest relatywnie tatwa i mato
ryzykowna, a na duzych plantacjach owoce zbierane sg si¢ mechanicznie.

W odniesieniu do zasobéw kapitalowych podkresla si¢ to, ze brakuje
wspotdziatania w celu ograniczenia dublowania zakupu maszyn, urzadzen, na-
rzedzi, dzigki czemu zaoszczgdzone Srodki moglyby zostaé przeznaczone na
unowoczesnienie parku maszynowego, budowe sortowni owocodw z zamrazal-
niami, co umozliwiloby uniezaleznienie si¢ producentéw od jednego odbiorcy
i dostawy surowca na rynek poza sezonem. Przetwdrnie rzadko inicjuja i wspot-
pracuja w obszarze dziatan inwestycyjnych, doradczych czy organizacyjnych.
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Nie wspotpracuja z producentami na poziomie strategicznym, taktycznym ani
operacyjnym, co utrudnia producentom dlugookresowe planowanie, a w nastgp-
stwie skutkuje ograniczeniem inwestycji [Domaradzki 2012].

Glownym zarzutem kierowanym po adresem producentéw owocow jago-
dowych jest brak wspoétdziatania, co obniza optacalno$¢ produkcji i jako$¢ do-
starczanego surowca. Brak wymiany informacji zwigksza liczbe bledow w za-
kresie technik uprawy (niekwalifikowane sadzonki, niewtasciwe nawozenie,
przypadkowe $rodki ochrony roslin) oraz przyczynia si¢ do zaniechan w obsza-
rach magazynowania i transportu (np. owoce po zebraniu najczgsciej nie sa
przechowywane w warunkach chtodniczych, wskutek czego do przetwdrni trafia
niepelnowartosciowy surowiec). Niewiele jest wspolnych dziatan o charakterze
inwestycyjnym (np. budowa, wyposazenie i wspdlna eksploatacja przechowalni
owocow, zakup $rodkow transportu gwarantujacych bezpieczenstwo przewozu
czy rozwigzania w obszarze opakowalnictwa i ekologistyki). Brakuje takze
wspdlnych dziatan w zakresie optymalizacji procesow logistycznych poszcze-
gélnych podmiotéw oraz w relacjach branzy z otoczeniem rynkowym. Dotyczy
to np. wspdlnych zakupow kwalifikowanych sadzonek, nawozéw, materiatléw
pomocniczych (agrowldknina, sznurki, siatki, narzedzia, systemy nawadniania,
opakowania), zagospodarowania odpaddéw powstajacych w gospodarstwach czy
zakupu i monitoringu §rodkéw ochrony roslin (przechowywanie, dawkowanie,
bezpieczne usuwanie niewykorzystanych srodkéw i opakowan). Co wigcej, brak
wspolnych magazynow i wspdlnej organizacji transportu ogranicza mozliwosci
eksportu [Domaradzki 2012].

W produkcji owocoéw jagodowych, ze wzgledu na rozdrobnienie produk-
cji, duza rolg odgrywaja ogniwa posrednie, a mianowicie punkty skupu, ktorych
sie¢ jest dos¢ rozbudowana. Dzialaja one w gminach, powiatach i wojewodz-
twach. Jedynie wigksi producenci dostarczajg towar bezposrednio do przetworcy
1 tylko 10-15% dostaw objetych jest umowami kontraktacyjnymi. Efektem jest
nie tylko nizsza cena oferowana producentom, ale przede wszystkim to, ze po-
srednicy skupujacy produkt od rolnikow ograniczaja wptyw przetwdrni na pro-
ces uprawy, zbioru, magazynowania, czy transportu. W praktyce sterowanie po-
daza dzienng czegsto odbywa si¢ na drodze reglamentacji opakowan. Brakuje za-
rzadzania bezpieczenstwem i jakoScig zywnosci w odniesieniu do identyfikacji
1 pochodzenia produktéw rolnych, nie identyfikuje si¢ miejsc zagrozen dla bez-
pieczenstwa zywnosci. W zarzadzaniu logistycznym nie sigga si¢ po systemy
zarzadzania relacjami z klientem ani systemy IT. W systemie przemieszczania
owocow zazwyczaj nie uwzglednia si¢ wplywu warunkéw atmosferycznych,
liczby producentow, odleglosci od przetwdrni, a liczba spdjnych i celowych
dziatan w celu zachowania jakosci $wiezych produktéw jest niedostateczna.
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Wykorzystywane $rodki transportu sa niedostosowane do przewozu wrazliwych
owocow, ktore tatwo ulegaja zgnieceniu i plesnieniu, a ponadto pojawiajg si¢
problemy zwiagzane z zanieczyszczeniami statymi (piasek, pyl, chemikalia, in-
sekty) i biologicznymi (pylki, bakterie, plesnie), czego efektem jest dodatkowy
koszt zwigzany z koniecznoscig odrzucenia i utylizacji niepelnowartosciowych
owocow. Przepisy i wymagania odnosnie bezpieczenstwa zywnosci dotyczace
metod produkcji, pestycyddéw staja si¢ przy tym coraz ostrzejsze [Domaradzki
2012]. Koniecznos¢ dostosowania do takiej organizacji i specyfiki rynku spra-
wia, ze optacalnos$¢ produkcji owocow jagodowych spada, a czg$¢ gospodarstw
ogranicza ich produkcje¢ lub z niej rezygnuje. Na takie decyzje wplyw ma row-
niez fakt, iz jest ona obarczona znacznym ryzykiem ze wzgledu na warunki po-
godowe i duza zmienno$¢ cen. Niektdrzy producenci coraz czgséciej wybieraja
produkcje drozszych owocéw deserowych, co stwarza ryzyko niedostatku su-
rowcow dla przetworstwa.

Jakos$¢ infrastruktury materialnej i niematerialnej utatwiajacej dostep do
zasobow 1 wspomagajacej dziatania producentéw owocow jagodowych jest wy-
starczajaca, jednak jej koszt dla matych, rodzinnych gospodarstw o niskim po-
ziomie wzajemnej wspotpracy jest zazwyczaj zbyt wysoki. Infrastruktura admi-
nistracyjna, prawna i informacyjna dost¢pna jest przede wszystkim dla wigk-
szych producentéw, ale takze dzigki osrodkom doradztwa rolniczego oraz sto-
warzyszeniom branzowym. W Polsce dziata m.in.: Krajowe Stowarzyszenie
Plantatoréw Czarnej Porzeczki, Towarzystwo Rozwoju Sadéw Karlowych,
Stowarzyszenie Plantatoréw Borowki Amerykanskiej, Zwiazek Sadownikow
Rzeczpospolitej Polskiej, Krajowy Zwigzek Producentéw Nasion Ogrodniczych
1 Materiatu Szkotkarskiego, Zwiazek Sadownikéw Polskich, Zwigzek Szkotka-
rzy Polskich, Krajowy Zwigzek Zrzeszen Plantatorow Owocow i Warzyw dla
Przemyshu [www.minrol.gov.pl/Informacje-branzowe/Katalog-instytucji]. Pro-
wadzony jest ponadto portal poswigcony tematyce roslin jagodowych. Infra-
struktura B+R to przede wszystkim jednostki badawczo-rozwojowe podlegte
MRiRW oraz 9 uczelni rolniczych. Wymieni¢ tu nalezy m.in.: Instytut Hodowli
1 Aklimatyzacji Roslin, Instytut Uprawy, Nawozenia i Gleboznawstwa w Pula-
wach, Instytut Ochrony Roslin, Centralne Laboratorium Chtodnictwa, Centralny
Osrodek Badawczo-Rozwojowy Przemystu Gastronomicznego i Artykuldw
Spozywczych, Instytut Biotechnologii Przemystu Rolno-Spozywczego, Instytut
Technologiczno-Przyrodniczy, Instytut Ekonomiki Rolnictwa i Gospodarki
Zywnos$ciowej. Ponadto przy Instytucie Sadownictwa i Kwiaciarstwa w Skier-
niewicach powstato Centrum Zaawansowanych Technologii, ktorego dziatania
maja poprawi¢ warunki transferu wynikéw badan do praktyki. Wykorzystanie
wynikow prac badawczych w branzy owocow jagodowych rosnie, lecz wcigz
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jest niewystarczajgce w porownaniu do potrzeb. Brakuje réwniez sprawnie dzia-
fajacego systemu innowacyjnego.

W ramach ewaluacji infrastruktury materialnej i niematerialnej oceniane sg
takze czynniki spoteczne zwigzane z jakoscig zycia spotecznosci sektora, takie jak
bezpieczenstwo, porzadek, czy warunki do spgdzania wolnego czasu. Czynniki te
trudno jest oceni¢ jednoznacznie, biorgc pod uwage roznorodnos¢ polskiej wsi.
Warto jednakze zwroci¢ w tym momencie szczegdlng uwage na duzy poziom nie-
pewnosci, jesli chodzi o produkcje owocow jagodowych w Polsce. Duza zmien-
nos¢ cen i wielkosci produkcji w kolejnych latach determinowana warunkami po-
godowymi zwigksza ryzyko prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Zwlaszcza tej
branzy brakuje przemyslanego programu zarzadzania ryzykiem.

Regulacje prawne dotyczace handlu migdzynarodowego i inwestycji za-
granicznych nie stanowig takiego ograniczenia dla eksportu owocdéw jagodo-
wych, jakim jest niski stopien zorganizowania producentow owocow jagodo-
wych. Jesli natomiast chodzi o inwestycje zagraniczne, dotycza one gidwnie
producentdw $rodkow produkcji dla sektora (maszyny, urzadzenia, nawozy)
oraz zaktadow przetworczych.

Ze wzgledu na to, ze wickszo$¢ producentow owocoéw jagodowych nie
bierze udzialu w zadnej formie wspotpracy (np. grupie producenckiej, spot-
dzielni, zwigzku producentdéw itp.) mozna stwierdzi¢, ze stopien sformalizowa-
nia ich stosunkéw jest bardzo niski. Co wigcej, w grupie tej brakuje takze nie-
sformalizowanych stosunkéw spotecznych. Potrzebne sg bodzce zachgcajace do
podejmowania odpowiednich inwestycji i modernizacji. Niezbedna staje si¢ tez
wiedza o systemach zarzadzania przedsigbiorstwami, strukturze systemu podat-
kowego oraz przepisach dotyczacych transportu i jakosci produktéw rolno-
-zywnos$ciowych.

Warunki do kreowania popytu na owoce jagodowe zwigzane sg obecnie
gléwnie z rynkiem wewnetrznym, ale takze w narastajgcej mierze mozliwo-
Sciami eksportowymi na rynkach zewnetrznych. Srednie spozycie owocow
swiezych, chtodzonych i mrozonych w polskich gospodarstwach domowych ro-
$nie i w 2013 wyniosto ok. 41 kg. Wydatki na nie stanowia 5,6% wydatkéw na
zywnos$¢, stanowiac 6. pozycje w tej grupie wydatkéw. Konsumpcja owocow
i ich przetworow jest jednak w Polsce ciggle na bardzo niskim poziomie (wg
FAO w latach 2007-2009 stanowita ona zaledwie 51,3% s$redniego ich spozycia
w krajach UE-27). Jesli chodzi o owoce jagodowe, ich spozycie w Polsce
w 2013 w poréwnaniu do 2012 wzrosto o 7,5%. W latach 2009-2013 $rednia
konsumpcja owocow jagodowych i ich przetworé6w wynosita 5,2 kg/osobe.
Udziat owocéw jagodowych w strukturze konsumpcji owocéw 1 ich przetwo-
row, ktéry w 2013 wyniost 12,5%, cechuje tendencja rosnaca. Poniewaz kon-
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sumpcja owocow i ich przetworéw ma charakter sezonowy, najwigkszy jej po-
ziom odnotowywany jest w sierpniu i wrzesniu, najnizszy natomiast w kwietniu
1 maju. Réwniez spozycie owocow jagodowych ma miejsce gldwnie w okresie
zbioréw. Spada zapotrzebowanie na agrest, rosnie na owoce boréwki wysokiej,
zainteresowanie porzeczka czerwong rosnie, lecz nadal jest ono stosunkowo ni-
skie [Rynek owocow i warzyw 2014].

W Polsce brakuje markowo opakowanego towaru prosto od producentdw,
ktérym interesuja si¢ sieci handlowe. Oprdécz tego niewystarczajaco rozwinigte
sa w przypadku owocow jagodowych roéznorodne formy sprzedazy bezposred-
niej, jak dostawa do domu, zbidr z pola, zakup w gospodarstwie itd. Rozwoj
kroétkich tancuchdéw dostaw powinien by¢ jednym z gtéwnych priorytetow. Poza
tym kluczowa sprawa jest niewatpliwie niewystarczajaca promocja owocow ja-
godowych i ich przetwordw, czy wrecz jej brak. Wprawdzie prowadzonych jest
wiele akcji nt. zdrowego odzywiania, np. 5 porcji warzyw, owocow lub soku,
czy Owoce w szkole (program dla dzieci w wielu 6-10 lat), lecz brakuje konkret-
nej informacji o korzystnym dzialaniu owocow jagodowych na zdrowie, o ich
roznorodnosci, wielosci zastosowan. W szczegolnosci duzy potencjal wzrostu
tkwi w mrozonkach. Pdki co potrzeby klientdéw poza sezonem zaspokajane sa
w tym zakresie gtdéwnie dzieki zakupom jabtek i owocow cytrusowych.

Owoce odgrywaja coraz wazniejszg role¢ w diecie, czynigc jg bardziej roz-
norodng i dostarczajgc niezbednych substancji odzywczych, witamin i minera-
16w, sg kluczowym elementem dobrze zbilansowanej diety. W rezultacie rosnie
popyt na $wieze i mrozone owoce jagodowe w Europie i na swiecie, ktore byty-
by dostepne przez caty rok, nie sezonowo, za co konsumenci sg sktonni dodat-
kowo ptaci¢. Zachowanie konsumentéw, nawet na rynku europejskim, nie jest
homogeniczne. Ze wzgledu na roznice kulturowe i podejscie do zycia w Europie
mozna wyrdzni¢ styl potnocny i potudniowy. Na poélnocy mamy do czynienia
z dos¢ szybka konsumpcja, duzg koncentracjg supermarketow i zwigzana z tym
pionowa integracja tancuchow dostaw. Na potudniu zycie toczy si¢ wokoét ro-
dziny, rynki owocowo-warzywne sg czesciej spotykane od rynkéw ulicznych,
sie¢ sklepéw owocowo-warzywnych jest gesta, a poziom koncentracji sklepow
wielkopowierzchniowych stosunkowo niski [Kalaitzis i in. 2007].

Rosngcy dochdd rozporzadzalny, czestsze podroze i wigksze docenianie
czasu wolnego, wielokulturowo$¢ na skutek imigracji, wyzsze wyksztatcenie
1 wickszy wptyw medidw, w potaczeniu z dostgpnoscia owocow przez caty rok,
stwarzaja mozliwosci ukierunkowania oferty na konkretny segment rynku
w zaleznosci od stylu zycia, potrzeb w zakresie zdrowia i réznorodnosci. Tych
mozliwosci producenci owocoéw jagodowych jednakze nie wykorzystuja w wy-
starczajacy sposob. Nalezy mie¢ réwniez na uwadze fakt, ze zywnos$¢, oprocz
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tradycyjnego zaspokajania potrzeb zywieniowych cztowieka, zaczyna petnié
szereg innych funkcji, takich jak rozrywka zwigzana z jej konsumpcja (wysoka
jako$¢, nowe odmiany, egzotyka, etnicznosc), czy zywno$¢ funkcjonalna, wy-
godna, szybsza do przygotowania i spozycia. Zatem, takze pod tym katem warto
dostosowywac oferte rynkowa [Baourakis i in. 2004]. Nalezy si¢ rowniez spo-
dziewaé, ze owoce ze wzgledu na stosunkowo niski koszt zakupu, tatwosé
1 szybko$¢ przygotowania do spozycia coraz czgsciej bedg traktowane jak szyb-
ka przekaska.

Na popyt na owoce jagodowe wptyw beda mialy trendy demograficzne,
jak starzenie si¢ populacji i zmniejszanie si¢ wielkosci gospodarstwa domowe-
go. Starsi ludzie sg grupa spozywajgca najwigcej owocOw i warzyw, zas mniej-
szym gospodarstwom latwiej sobie pozwoli¢ na np. drozsze owoce poza sezo-
nem. Kolejng tendencjg obserwowang w ostatnich latach jest wzrost udzialu
W spozyciu owocOw przetworzonych i mrozonych, jak rowniez konsumpcji poza
domem, ktéra wzrosnie zwlaszcza w krajach, w ktorych nie bylo to dotychczas
powszechne. W rezultacie zwickszy si¢ znaczenie branzy horeca (skrot od stow:
hotels, resturants, catering) do czego nalezy dostosowa¢ metody wspdtpracy,
odpowiadajac na zwiagzane z tym trendem nowe potrzeby. Innym zjawiskiem
jest natomiast rosngce znaczenie systemow jakosci i réznych certyfikatow [Bao-
urakis i in. 2005].

Zdaniem Kalaitzisa i in. [2007] wsrdéd owocow zyskujacych na popular-
nosci znajdg si¢ takze jagodowe. Rdwnoczesnie ze wzgledu na wysokie koszty
silty roboczej produkcja truskawek w UE spada, co zwigksza mozliwosci ekspor-
tu polskich truskawek, szczegdlnie odmian deserowych. Glownym dostawca
truskawek na rynki europejskie jest Hiszpania, gtownie w lutym i marcu, gdy
cena jest wysoka. Takze Wtosi wprowadzaja nowe odmiany i zwigkszaja pro-
dukcje. Rosnie ona réwniez w Niemczech, gdzie zakladane obecnie plantacje
majg nawet po 150-200 ha. Gléwnymi eksporterami truskawek na rynek nie-
miecki sa Belgia i Holandia, ktére dzigki produkcji w tunelach foliowych do-
starczajg owoce w marcu. Na rynku mrozonek rosnie natomiast rola Chin i Ma-
roka. Warto mie¢ tez na uwadze fakt, ze krajowa produkcja malin deserowych
zaspokaja w Niemczech jedynie 75% potrzeb rynku, na ktéorym rosnie popyt
takze na maliny mrozone [Czerwinski 2012].

Polskie owoce skutecznie zdobywajg rynki zagraniczne, bedac konkuren-
cyjnymi zard6wno w postaci surowej, jak i przetworzonej. Dzigki inwestycjom
i wprowadzaniu innowacji technologicznych, mozliwe jest konkurowanie
z Hiszpanig czy Holandig w segmencie $wiezych owocow oferowanych wcze-
sng wiosng. Ze wzgledu na rozszerzanie si¢ rynku zbytu dla owocow jagodo-
wych nie powinien temu towarzyszy¢ spadek cen. W tym kontekscie pozada-
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nym rozwigzaniem bytoby powstanie silnej organizacji promujacej za granica
polskie owoce jagodowe i wytwarzane z nich przetwory. Warto rowniez mysle¢
o zdobywaniu nowych rynkéw, takich jak kraje arabskie i azjatyckie.

W przypadku produkcji owocdéw jagodowych trudno mowic o istnieniu
regionalnej sieci wspolpracy i rywalizacji. Gtéwnym powodem takiego stanu
rzeczy jest niski poziom wspolpracy producentow owocow jagodowych ze soba
oraz zaktadow przetworczych z producentami. Jednak, nie liczac producentow,
mozna powiedzieé¢, ze pozostate ogniwa lancucha sg stosunkowo dobrze zorga-
nizowane. Producenci dostarczaja towar bezposrednio do konsumentéw, na ryn-
ki lokalne (targowiska), bezposrednio do detalistéw, do punktow skupu, a takze
bezposrednio lub przez posrednikéw na rynki hurtowe. Z rynkéw hurtowych
1 punktéw skupu towar trafia do przemystu przetworczego. Z przemystu i punk-
tow skupu produkty trafiajg do hurtownikdéw. Detalisci otrzymujg towar od pro-
ducentdéw, przemystu, hurtownikéw, zas do branzy horeca towar trafia od deta-
listdw, hurtownikow, badz bezposrednio z przemystu. Z kolei konsument moze
kupowaé owoce jagodowe, swieze lub przetworzone bezposrednio od producen-
ta, na rynku lokalnym, od detalisty, w punktach sprzedazy typu horeca lub na
rynku hurtowym [Lemanowicz i Krukowski 2009].

Za posrednictwem punktéw skupu dostarczane jest ponad 60% owocow
do przetworstwa. Wiekszos¢ matych gospodarstw w wigkszosci nie ma kontrak-
tow ani zadnych bezposrednich relacji z przetwdrstwem. Wigkszos$¢ kontraktow
zawierana jest natomiast z rynkami lokalnymi czy firmami handlowymi. Punkty
skupu organizowane sg przez przetworcow lub firmy zajmujace si¢ handlem.
Dostawa do punkow skupu w wigkszosci odbywa si¢ bez wczesniejszego
uzgodnienia [Lemanowicz i Krukowski 2009]. Takie rozwigzanie oznacza nie
tylko wzrost kosztow transakcyjnych oraz niewielkie mozliwosci kontroli jako-
sci produktu, ale takze utrudnia obieg informacji.

Krajowy rynek hurtowy zostat zorganizowany w ramach programu rzg-
dowego w 1994 roku. Sktada si¢ na niego 7 ponadregionalnych rynkdéw hurto-
wych (Wielkopolska Gietda Rolno-Ogrodnicza S.A. w Poznaniu, Warszawski
Rolno-Spozywczy Rynek Hurtowy S.A. w Broniszach, Pomorskie Hurtowe
Centrum Rolno-Spozywcze S.A. w Gdansku, Dolnoslgskie Centrum Handlu
Rolno-Spozywczego S.A. we Wroctawiu, Centrum Handlu Hurtowego sp. z o.0.
w Katowicach, Lubelski Rynek Hurtowy, Zachodniopomorskie Centrum Hur-
towe ROLHURT w Szczecinie), 6 regionalnych rynkéw hurtowych (Podlaskie
Centrum Rolno-Towarowe S.A. w Biatymstoku, rynek hurtowy w Bydgoszczy,
Lodzki Rynek Hurtowy Zjazdowa, Rolno-Spozywczy Rynek Hurtowy S.A.
w Radomiu, Podkarpackie Centrum Hurtowe AGROHURT S.A. w Rzeszowie,
Zielonogorski Rynek Rolno-Towarowy S.A.) oraz inne rynki lokalne (np. Rol-
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no-Spozywczy Rynek Hurtowy Gielda Elblgska, Beskidzki Hurt Towarowy
S.A. oraz Gielda Ogrodniczo-Kwiatowa w Bielsko-Biatej, Gorzowski Rynek
Hurtowy S.A., Rolno-Przemystowy Rynek Hurtowy Gielda Towarowa S.A.
w Legnicy, Olsztynska Gielda Towarowo-Pieni¢zna S.A., Pilski Rynek Hurtowy
sp. z 0.0., Sandomierski Rynek Hurtowy S.A., Matopolski Rynek Hurtowy
w Tarnowie, Watbrzyski Rynek Hurtowy S.A., Rolno-Spozywczy Rynek Hur-
towy TAGIPIAST sp. z 0.0.) [Lemanowicz i Krukowski 2009].

W branzy przetworczej liderem produkcji sokow i nektardw w Polsce jest
firma Maspex Wadowice (28,1% udzial w wielkosci sprzedazy w 2008 roku).
Nastepnymi w kolejnosci sa Agros Nova (13,2%), Hortex Holding i Coca-Cola
Company z marka Cappy 1 4,5% udziatem w rynku. Marki wilasne stanowig
19,2% udzialu w wartosci sprzedazy. W 2008 roku produkcja napojow zajmo-
wato si¢ 110 przedsigbiorstw, przy czym udziat 4 najwickszych w rynku wy-
ni6st 60%. Nadal funkcjonuje wiele nieduzych zaktadéw produkujacych na ryn-
ki lokalne. Nalezy zaznaczy¢, ze jedynie ok. 5% sokow ogdtem produkowanych
jest ze Swiezych owocow i warzyw, a pozostata czgs¢ z koncentratéw, ktore uzy-
wane sg takze do produkcji nektaréw [Lemanowicz i Krukowski 2009]. Warto
takze dodac¢, ze mniejsze zaklady majg trwalsze 1 lepsze relacje z producentami.
W wigkszosci jednak producenci rzadko kiedy nawigzuja kontakty z odbiorcg
przed zbiorami. Niewatpliwie pozadane bylyby kontrakty z ustalong ceng mini-
malng wynegocjowang z mdéwigcymi jednym glosem producentami owocow.
Czerwinski [2012] podkresla ponadto potrzeb¢ modernizacji zaktadow shuzacej
poprawie organizacji i wydajnosci pracy oraz obnizeniu zuzycia energii.

W ogniwie hurtowym ro$nie rola wyspecjalizowanych firm zwanych ope-
ratorami logistycznymi, ktore obstuguja wiasne magazyny lub sieci magazynéw
logistycznych. W ten sposob powstaja centra logistyczne, do ktérych dostarcza-
ne sg produkty przetworstwa, zajmujgce si¢ magazynowaniem i obstugg detali-
stow (wilasna flota, transport modalny). Operatorzy logistyczni coraz czesciej
uczestnicza w planowaniu i prognozowaniu, a takze realizuja zlozone projekty
inwestycyjne na potrzeby konkretnych klientow. Ponadto wprowadzane sg roz-
wigzania technologiczne, jak elektroniczna wymiana danych za pomoca pota-
czen interfejsowych.

Z kolei w ogniwie detalu wyraznie widoczne sa procesy koncentracji.
W latach 2005-2009 liczba sklepéw spozywczych i spozywczo-przemystowych
w Polsce spadta z 110 665 do 91 026. W 2014 roku ich liczb¢ oceniono na ok.
80 000. Konkurencja migdzy marketami, a zwlaszcza sieciami dyskontow jest
bardzo ostra. W efekcie rosnie presja na obnizanie cen przy utrzymaniu dotych-
czasowe] wartosci marz, co odbija si¢ na dostawcach. Dalsza konsolidacja dzia-
falnosci i1 koncentracja rynku przyczynia¢ si¢ bedzie do wzrostu popularnosci
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tzw. zarzadzania kategorig produktow. Oznacza to rozwijanie przez preferowane-
go przez sie¢ dostawce umiejetnosci zarzadzania np. kategoriag owocow i warzyw
od poziomu hurtu, a w konsekwencji wickszg optymalizacj¢ dziatan. Warto przy
tym zwroci¢ uwage na trend polegajacy na organizacji rynku swiezych owocow
przez sieci hipermarketow, ktore zajmuja si¢ importem, eksportem, pakowaniem
i dostawg owocow do regionalnego centrum dystrybucji, co eliminuje posredni-
kow 1 zwigksza site rynkowa tychze sieci [Rickert i Schiefer 2012]. Taka organi-
zacja oznacza zazwyczaj wigksze przychody i wigksza stabilno$¢ finansowa dla
producentéw owocdow, zwigksza si¢ efektywnos¢, utatwia kontrole jakosci, a pro-
ducenci sa wczesniej dobrze poinformowani o wymaganiach w stosunku do pro-
duktu. Takie rozwigzanie niewatpliwie sprzyja budowaniu wartosci w tancuchu
hipermarketu. Minusem jest natomiast system statych cen, ktorego konsekwencja
sg braki produktu na rynku w przypadku stabych zbiorow, faworyzowanie duzych
producentéw czy uzaleznienie od duzego odbiorcy. Na uwage zashuguje réwniez
rosnace zainteresowanie zakupami dokonywanymi w marketach przez 24h na do-
be za posrednictwem Internetu, z dostawg do domu.

Powigzania z producentami maszyn, urzadzen, srodkéw ochrony roslin,
nawozdow, nasion, materiatow szkdtkarskich i innych srodkéw produkcji tworzone
sg raczej sporadycznie, przez pojedynczych producentéw, rzadko w sposob zor-
ganizowany. Niewatpliwie jednak ich oferta jest coraz szersza i bardziej dostoso-
wana do potrzeb. Jesli natomiast chodzi o tabor, w transporcie owocdéw bedzie
rosto znaczenie transportu intermodalnego. W zwigzku ze wzrostem udziatu po-
sitkéw spozywanych poza domem, rosnie znaczenie cateringu, co niewatpliwie
stanowi ogromng szans¢ dla producentow i przetwdrcow owocoéw jagodowych.

Konsumenci w Polsce w niewystarczajacym stopniu postrzegani sg jako
partnerzy zaangazowani w tworzenie wspdlnej strategii dziatania i ustalanie cen.
W szczegolnosci brakuje prowadzonej na szeroka skale wspodtpracy producen-
tow z organizacjami pozarzadowymi, promujacymi zdrowy sposob zycia i od-
zywiania si¢, rynki lokalne, produkty ekologiczne itd. Ich rola, na co wskazuja
przyktady z Europy Zachodniej, jest w tym zakresie nie do przecenienia. Tylko
wzrost $wiadomosci spotecznej odnosnie znaczenia owocOw w zbilansowane;j
diecie moze bowiem radykalnie wptyna¢ na wzrost spozycia owocow i ich prze-
tworow. Sektor pozarzadowy moze takze wptynaé na poprawe pozycji rolnikow
w tancuchu marketingowym.

Polska branza produkcji i przetworstwa owocow jagodowych nie dyspo-
nuje wlasng strategia, bedac obecnie raczej na etapie odkrywania wiasnej toz-
samosci. Jak mozna przypuszczac, okreslonymi strategiami kieruja si¢ zaktady
przetworcze, detalisci oraz niektdrzy hurtownicy. W przypadku producentéw
owocow jest to sytuacja rzadka. Brakuje wiedzy i informacji, a producenci rolni
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w Polsce nie sg traktowani jako przedsicbiorcy. Rzadko kiedy mysla oni o bu-
dowaniu wlasnej marki, o segmentacji rynku odbiorcéw i pozycjonowaniu wy-
tworzonych przez siebie produktow. Ich pozycja w tancuchu marketingowym jest
najstabsza, a bezposrednia konkurencja migdzy nimi jest niewielka. O cenach
1 ilosci skupionego surowca decyduja zaktady przetwodrcze i poczynione przez nie
zapasy. Z kolei konkurencja w samym przetworstwie jest relatywnie duza.

Rolnictwo nalezy do dziatdw o znaczeniu strategicznym ze wzgledu na
zapewnienie bezpieczenstwa zywnosciowego i jest wspierane na szczeblu unij-
nym i panstwowym. W konsekwencji takze w branzy owocow jagodowych i ich
przetworéw uwarunkowania instytucjonalne odgrywaja wazna rolg. Agencja
Rynku Rolnego (ARR) prowadzi na rynku owocdw i warzyw dziatania w kilku
kierunkach [Rynek owocow i warzyw 2014]. Po pierwsze, sg to dziatania wspie-
rajgce konsumpcje. Program Owoce w szkole prowadzony jest od pigciu lat
1 cieszy si¢ coraz wigkszym zainteresowaniem. W 2014 roku umowy ze 110 za-
twierdzonymi dostawcami podpisato 10,8 tys. szkél, dzigki czemu moglo z nie-
go skorzysta¢ 976,6 tys. dzieci, co stanowito 84% dzieci klas I-III. Dzieci nie-
odptatnie otrzymuja 2 porcje owocow i warzyw w tygodniu. ARR tacznie w ra-
mach programu wyplacita 192,1 mln zt, z czego 48 min pochodzito z budzetu
krajowego, za$ reszta z unijnego. Program ten przyczynia si¢ do zmiany nawy-
kéw zywieniowych u dzieci. W pakietach otrzymywanych przez dzieci owoce
jagodowe pojawiaja si¢ jednak rzadko.

Po drugie, ARR wspiera promocje¢ zywnosci. Od akcesji do polowy 2014
roku w ramach wsparcia dzialan promocyjnych i informacyjnych na rynkach
wybranych produktow rolnych (udziat w realizacji kampanii branzowych) na
realizacje kampanii promocyjno-informacyjnych na rynku owocéw i warzyw
przeznaczono 29,5 min zt, w tym 18,4 pochodzito z budzetu unijnego. Obecnie
realizowane sa kampanie 5 porcji warzyw, owocow lub soku, Jabtka kazdego
dnia i Europejskie jabtka dwukolorowe. Wczesniej realizowano Mrozonki peine
natury, Marchewka, 5x dziennie warzywa i owoce. Brakuje jednak samodzielne;j
inicjatywy producentow (i przetworcow) owocow jagodowych, ktora stuzytaby
ich promocji na wybranych rynkach, np. jablka promowane sa obecnie w Chi-
nach i Zjednoczonych Emiratach Arabskich (ZEA). Odpowiednia kampania
z pewnoscig pomoglaby w budowaniu pozytywnego wizerunku polskich owo-
cow jagodowych (i ich przetwordw) jako produktéw o niepowtarzalnym smaku,
doskonatej jakosci oraz walorach odzywczych.

Promocja zywnosci to rowniez Fundusz Promocji Owocéw i Warzyw,
w ramach ktorego wykonywane sg nastepujace zadania: finansowanie kampanii
informacyjno-promocyjnych, edukacja grup docelowych, prowadzenie badan
naukowych, rynkowych i prac rozwojowych sluzacych poprawie jakosci pro-
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duktéw rolno-zywnosciowych, finansowanie szkolen dla producentow i prze-
tworcow, wsparcie organizacji branzowych. Od 2009 roku kwota dofinansowa-
nia tych zadan wyniosta 21,3 min zt. W 2013 roku finansowano np. kampani¢
Jedz witaminy — wracaj do zdrowia, program edukacyjny 5 porcji warzyw, owo-
cow lub sokow, a w 2014 m.in.: kampanie Niezwykie wilasciwosci zwyklych owo-
cow 1 EKOEUROPA — Jakos¢ i Tradycja oraz dziatania Piknik truskawkowy
1 Piknik owocowo-warzywny. Ponadto zadaniem finansowanym z tego funduszu
w 2014 roku jest opracowanie strategii rozwoju produkcji, przetworstwa i dys-
trybucji $wiezych i przetworzonych owocéw 1 warzyw w perspektywie do 2030
roku. Tego typu fundusze powinny shizy¢ takze budowaniu marki polskich
owocow jagodowych, tworzeniu strategii klastra, szkoleniu producentow oraz
wsparciu organizacji branzowych.

ARR prowadzi takze roznorodne dzialania promujace produkty rolnictwa
ekologicznego, regionalne, tradycyjne i inne wytwarzane w ramach systemow
jakosci zywnosci. W 2013 roku promocja miata miejsce w: Kanadzie, Algierii,
Chinach, Rosji i Czechach. Odbywaly si¢: konferencje, spotkania promujace,
seminaria, szkolenia, konkursy, pokazy kulinarne, wyktady, warsztaty itd.
Oprocz tego ARR realizuje branzowy program promocji polskich specjalnosci
zywnos$ciowych, ktorego celem jest wykreowanie nowych silnych marek, glow-
nie na rynku niemieckim, chinskim, francuskim, ukrainskim i w ZEA. Z cala
pewnoscia udziat producentdw i przetworcow polskich owocow jagodowych
w tego typu inicjatywach powinien by¢ wigkszy.

W 2014 roku w Polsce funkcjonowato 175 wstgpnie uznanych grup pro-
ducentéw owocow i warzyw oraz 142 uznane organizacje producentow owocow
1 warzyw, ktore zrzeszaty w sumie ponad 7 tys. cztonkow. Do potowy 2014 roku
312 grupom producentow wyplacono 6 086 min zt, a 9 uznanym organizacjom —
13,9 min. Srodki te przeznaczono na inwestycje, utworzenie grup, fundusz ope-
racyjny i dziatania administracyjne [Rynek owocéw 1 warzyw 2014]. Otoczenie
instytucjonalne to jednak nie tylko mozliwos$ci finansowania réznych dziatan ze
srodkow ARR. Trzeba mie¢ przede wszystkim na uwadze to, ze decyzje odno-
$nie kierunkéw polityki rolnej podejmowane sa w Brukseli. W tym kontekscie
wazne jest, aby producenci owocow jagodowych w wickszym stopniu uczestni-
czyli w tworzeniu unijnej polityki rolnej, zabiegajac o swe interesy. Nalezy na
biezaco informowac¢ o problemach w produkcji owocow jagodowych i zywo
interesowac si¢ mozliwosciami wsparcia producentdow owocoéw swiezych i prze-
tworzonych na szczeblu krajowym i unijnym, zwlaszcza w sytuacjach kryzyso-
wych. Czynnikiem instytucjonalnym, zaréwno na poziomie unijnym, jak i pan-
stwowym, sa tez restrykcyjne wymogi fito-sanitarne naktadane na sektor rolno-
-zywnosciowy, ktorych potrzebe i zasadnos¢ rowniez nalezy monitorowac.
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Podsumowujac wyniki analizy elementéw diamentu Portera dla polskiego
klastra owocéw jagodowych, mozna stwierdzic¢, ze jego stabosci tkwig w sekto-
rach pokrewnych i wspomagajacych tworzacych regionalng sie¢ wspolpracy
i rywalizacji, a takze w obszarze strategii gospodarczej poszczegolnych firm
i calego klastra odpowiadajacej warunkom $wiatowej konkurencji oraz struktu-
rze ekonomicznej regionu. Atutami sg natomiast uwarunkowania popytu —
w tym mozliwosci konkurowania na rynkach zewnetrznych — oraz posiadane
zasoby czynnikow wytworczych. W nawigzaniu do przeprowadzonej analizy na
rysunku 4.4 przedstawiono normatywng mape¢ klastra owocow jagodowych (stan
postulowany). Mozna zauwazy¢, iz w proponowanej strukturze klastra nie ma
posrednikdéw prowadzacych punkty skupu. Zamiast tego producenci owocow
jagodowych tworzacy klaster prowadzg sprzedaz wspolnie. Zrzeszanie si¢
w tym celu jest warunkiem koniecznym dla osiggnig¢cia korzysci z tytulu
zmniejszenia kosztow transakcji. Cztonkowie klastra powinni koncentrowac swe
wysitki na innowacjach w tancuchu dostaw od producenta do rynku, tworzonych
z udziatem wszystkich partneréw.

Wzmocnione powinny by¢ nastgpujace ogniwa: producenci owocoOw jago-
dowych, organizacje konsumenckie, ale przede wszystkim zintensyfikowane mu-
sza zosta¢ powigzania mi¢dzy wszystkimi ogniwami, aby powstat dobrze dziata-
jacy 1 skomunikowany system. Obecnie bowiem to wlasnie stabos¢ wzajemnych
powigzan i niedostatek roznych form wspotpracy stanowi najstabsza strong pol-
skiego klastra owocoéw jagodowych, ktoéra powinna zosta¢ zniwelowana. Najsil-
niejsza strong jest natomiast z pewnoscig tradycja uprawy owocow jagodowych
w Polsce i wbrew pozorom mate, rodzinne gospodarstwa, dzigki ktorym mozna
unikng¢ problemdéw z sitg robocza. Ich wspdtpraca umozliwi osiggniccie efektow
skali. Rodzinne gospodarstwa, ktdre oczywiscie moga si¢ z czasem umacniac
1 powickszaé, sa poza tym gwarancjg wysokiej jakosci produktu, zapewniaja ta-
twiejszg kontrole jakosci 1 poziomu bezpieczenstwa zywnosciowego. Sprzyjajaca
okolicznoscig jest takze rosnacy popyt na swieze owoce jagodowe, ale takze na
ich przetwory w kraju i za granicg. Trend ten nalezy umiejetnie podtrzymywac za
pomoca roznych dziatan marketingowych, siegajac m.in. po fundusze unijne.
Wazng kwestig bedzie przy tym kontrola jakosci 1 bezpieczenstwa zywnosci. Sil-
ne strony powinny by¢ eksponowane i nadal rozwijane.
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Podstawa rozwoju klastra owocéw jagodowych powinna by¢ jednosé
podmiotow tworzacych wartos¢, ktore powinny zabiega¢ o tworzenie krétkich,
efektywnych tancuchow dostaw. Gtéwnymi aktorami bgda przetworcy, zrzesze-
nia i stowarzyszenia branzowe oraz jednostki sfery B+R, zaréwno panstwowej,
jak 1 prywatnej, dostarczajace wiedzy fachowej i rozwigzan innowacyjnych.
Czwartym kluczowym aktorem powinny by¢ szkoty zawodowe i uczelnie wyz-
sze, bedace sitg napedows i krytycznym obserwatorem poczynan klastra. Naj-
lepszym mediatorem migdzy podmiotami klastra bylaby niezalezna instytucja
lub przedstawiciel wybranej jednostki B+R. Wspoétpraca z udzialem mediatora
powinna si¢ przyczyni¢ do stworzenia strategii klastra odpowiadajacej warun-
kom s$wiatowe] konkurencji oraz strukturze ekonomicznej, przy czym waznym
elementem tej strategii powinna by¢ prosumpcja. Wazng role w rozwoju klastra
moze odgrywac sektor pozarzadowy, propagujacy zdrowy tryb zycia i zdrowe
odzywianie si¢, z czego w naturalny sposob korzysta branza produkcji i prze-
tworstwa owocow jagodowych.

Zrédta przewagi konkurencyjnej polskiego klastra jagodowego tkwia
w uwarunkowaniach popytu i podazy, nie zas w strategii czy w relacjach z gate-
ziami powigzanymi i wspierajacymi. W zwigzku z tym w pierwszej kolejnosci
powinny by¢ realizowane zadania majace na celu:

— wzrost nat¢zenia wspotpracy, dzielenie si¢ przez firmy zasobami, informacja,
czestsze wspdlne rozwigzywanie problemow;

— wazrost §wiadomosci funkcjonowania w systemie, stworzenie wspolnej wizji
przysztosci i wytonienie lidera;

— dopasowanie wiedzy i umiejetnosci zasoboéw ludzkich w klastrze do jego po-
trzeb — chodzi o wiedze¢ techniczng, ale takze o wiedz¢ i umiejgtnosci z za-
kresu specyfiki branzy i przedsigbiorczosci;

— szybsze rozwijanie i adaptowanie nowych technologii i szybsze wprowadza-
nie na rynek produktéw bazujacych na tych technologiach;

— zapewnienie uczestnikom klastra dost¢pu do podmiotéw zwigzanych ze sfera
B+R w obszarze branz tworzacych klaster;

— zapewnienie dostepu do specjalistycznych ushig oferowanych przez instytucje
publiczne dzialajace jako centra rozwoju technologii, centra rozwoju MSP
oraz do ushug swiadczonych przez projektantéw, prawnikéw, ksiggowych;

— poglebienie wspdtpracy z organizacjami publicznymi oferujgcymi wsparcie
w dziatalno$ci eksportowe;j;

— uswiadamianie bankom finansowych potrzeb firm z klastra i poszukiwanie
kapitatu potrzebnego do wykorzystania szans rynkowych.

Przewaga konkurencyjna polskiego klastra jagodowego powinna by¢ po-
laczeniem dwoch rodzajow przewagi, a mianowicie kosztowej i odrdznienia.
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Opierajac si¢ na gospodarstwach rodzinnych, przy odpowiedniej reorganizacji
fancucha dostaw w celu obnizenia kosztow, oferowane klientom ceny moga byc¢
dlugotrwale nizsze w pordwnaniu z oferta konkurencji, a odréznienie moze by¢
osiggnigte dzieki eksponowaniu walorow jakosciowych samych owocéw (np.
smakowych), opakowaniu i dystrybucji.

4.3. Klaster drobiarski

Produkcja i przemystowe przetworstwo drobiu ma w Polsce wieloletnig
tradycj¢. Branze drobiarska cechuje wysoki poziom wiedzy, a jej kadra jest do-
brze wykwalifikowana i posiada wieloletnie do§wiadczenie oraz umiejetnosci
dostosowywania si¢ do zmieniajagcych si¢ warunkow otoczenia. Juz w latach
70. pojawily si¢ bardziej wydajne migsne rasy kurczat, a miejsce stad przydo-
mowych zaczeta zajmowac intensywna produkcja w fermach [Zigtara 2014].
Powstaty ubojnie przemystowe, ktore ze wzgledu na zanik sezonowosci mogly
lepiej wykorzystywaé moce przerobowe. Nastapit rozkwit produkcji przetworéw
drobiowych. Po urynkowieniu gospodarki doszto do dezintegracji branzy.
Z jednej strony rozpadly si¢ dawne powigzania, z drugiej natomiast konieczne
byly intensywne poszukiwania nowych form dziatania, dystrybucji, podnoszenia
jako$ci. Zachodzity procesy koncentracji kapitalu, produkcji, uboju
1 przetworstwa, dzigki czemu rosta konkurencyjnos¢. Wytonili si¢ liderzy, a no-
we struktury zdynamizowaty rozwo6j. Wzrosto znaczenie eksportu, gldwnie na
rynki europejskie, dzigki czemu akcesja do UE byla w przypadku tej branzy ta-
twiejsza. Polskie produkty drobiarskie, dzigki wymogom i funduszom unijnym,
cechuje obecnie wysoka jakos$¢ 1 wysoki poziom bezpieczenstwa, a metody pro-
dukcji nalezag do najnowoczesniejszych w Europie. Ustawicznie rosnie skala
produkcji, co przyczynia si¢ do silnej redukcji kosztow pracy w produkcji
1 przetworstwie na skutek jej substytucji przez wyposazenie techniczne,
a w efekcie do zwigkszenia przychodow netto. Dzicki wysokiemu poziomowi
inwestycji infrastruktura jest zmodernizowana i spelnia najwyzsze normy higie-
niczno-weterynaryjne, unijne i mi¢dzynarodowe. Wdrozono takze uznane sys-
temy jakosciowe [Rutkowski i in. 2010].

Z badan poréwnawczych obejmujgcych lata 2009-2011 wynika, ze pol-
skie gospodarstwa drobiarskie nie ustgpowaty niemieckim i holenderskim, jesli
chodzi o organizacj¢ produkcji [Zictara 2014]. W badanym okresie obsada dro-
biu byla nieco wyzsza niz w Niemczech, ale znacznie nizsza niz w Holandii,
gdzie gospodarstwa rozwingty si¢ w oderwaniu od ziemi. Moze to stanowic
istotny atut polskich gospodarstw w kontekscie rosnacych oczekiwan konsu-
mentow odnosnie dobrostanu zwierzat. Poziom intensywnosci produkcji (koszty
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ogétem na 1 ha UR) w gospodarstwach polskich byl wyzszy niz w gospodar-
stwach niemieckich. Udzial kosztéw bezposrednich w kosztach ogdétem w go-
spodarstwach polskich wynosit ok. 80%, za§ w niemieckich i holenderskich
miescit si¢ przedziale 40-73%, co nalezy oceni¢ pozytywnie [Zigtara 2014].
Koszty pasz w przeliczeniu na 1 SD w gospodarstwach polskich cechowatla silna
tendencja do spadku wraz ze wzrostem ich wielkosci ekonomicznej, ktdrej nie
stwierdzono w przypadku porownywanych krajow. Moze to swiadczyé o matej
sile negocjacyjnej polskich gospodarstw, zwlaszcza mniejszych, na tle gospo-
darstw niemieckich i holenderskich zdolnych prawdopodobnie do uzyskiwania
nizszych cen dla grup producentdéw. Jest to istotna stabosé¢, zwlaszcza w kontek-
scie konkurencji miedzynarodowej, gdyz nizsze koszty pasz sg uznawane za
glowna przyczyne nizszych kosztéw produkcji migsa drobiowego w krajach po-
za UE, jak Brazylia, czy Argentyna [Van Horne 2013].

Pewnym zagrozeniem moze by¢ tez wzrost innych skladnikow kosztéw
produkcji (ptace, energia), zmniejszajacy konkurencyjnosci polskiej branzy dro-
biarskiej. Po akcesji atutem polskich produktéow byty znacznie nizsze ceny (stra-
tegia cenowa), wynikajace z nizszych kosztow w poréwnaniu do innych krajow
UE. Van Horne [2013] podaje, ze koszty produkcji 1 kg drobiu w 2011 roku by-
ty w Polsce nizsze niz w: Holandii, Niemczech, Francji, Wielkiej Brytanii i Da-
nii (odpowiednio: 129, 130, 133, 136, 138 i 131 eurocentéw na 1 kg wagi poub-
ojowej), podobnie jak koszty uboju (25, 35, 31, 35, 31, 41 eurocentéw na 1 kg
wagi poubojowej).

Obecnie natomiast impulsem rozwojowym powinien by¢ wzrost wyma-
gan w zakresie jakosci i zdrowotnosci, za ktorym trzeba podazaé, aby utrzymac
si¢ na rynku. Jednak mnogo$¢ regulacji w obszarze srodowiska, bezpieczenstwa
zywnosci 1 dobrostanu stawia producentéw unijnych, w tym polskich, w gorszej
pozycji, jesli chodzi o koszty, w porownaniu z producentami spoza UE. Wysoki
poziom integracji branzy i rola przetworcoéw jako integratoréw w lancuchach
przyczyniaja si¢ do wzrostu jakosci i obnizenia kosztow infrastruktury material-
nej i niematerialnej (infrastruktura administracyjna, prawna, informacyjna i ko-
munikacyjna, B+R). Réwnoczesnie przedstawiciele branzy wskazuja na nad-
mierng regulacje prawng rynkéw w UE. W branzy doszto i ciagle dochodzi do
wielu fuzji i przejec. Proces koncentracji ciggle trwa i bierze w nim udziat kapi-
tal zagraniczny. Wraz z inwestycjami zagranicznymi naplywa do Polski nie tyl-
ko know-how, lecz przede wszystkim kapital umozliwiajacy dalszg moderniza-
cje 1 wchodzenie na kolejne rynki. Atmosfer¢ panujagcag w branzy drobiarskiej
cechuje optymizm, otwartos¢ i aktywnos¢ w dziataniu, co sprzyja dziatalnosci
gospodarczej i pracy. Systematycznie powstajg nowe sieci kontaktow, zardéwno
sformalizowanych, jak i niesformalizowanych.
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Spozycie migsa i podrobéw w Polsce w 2013 roku wyniosto 67,5 kg/mie-
szkanca, w czym migso i podroby drobiowe stanowity 39,3%, wieprzowe
52,6%, a wotowe zaledwie 2,2%. W Polsce spozycie migsa wieprzowego i wo-
lowego w okresie 2010-2013 spadto, odpowiednio o 15,9% do 35,5 kg/mie-
szkanca i 0 3,8% do 1,5 kg/mieszkanca, podczas gdy spozycie mig¢sa drobiowe-
go w tym samym okresie wzrosto o 7,7% do 26,5 kg/mieszkanca. W 2013 roku
udzial samozaopatrzenia wynidst 7,3%. W strukturze spozycia mig¢sa i przetwo-
réw drobiowych dominuje nieprzerwanie migso surowe kur, kogutéw i kurczat
(ok. 70%). Sredni udzial miesigcznych wydatkéw gospodarstw domowych na
migso drobiowe w wydatkach na zywnos$¢ w 2013 wyniost 5,1%. Wydatki na
migso drobiowe stanowity znaczny odsetek wydatkow na migso surowe, bo az
40,2% [Rynek drobiu i jaj 2014].

Popyt krajowy na drob rosnie gtdwnie w wyniku substytucji wotowiny,
lecz dynamika tego wzrostu jest coraz mniejsza. Rutkowski i in. [2010] wsréd
przyczyn wzrostu popytu krajowego wymieniaja: wzrost sprzedazy elementow,
rosnacy popyt na mig¢so indycze, znaczne rozszerzenie oferty asortymentowej,
poprawa jakosci i atrakcyjnosci handlowej (estetyka, funkcjonalnos¢ opakowan,
etykietowanie, zroznicowanie gramatury), tworzenie i umacnianie si¢ marek.
Zgodnie z badaniem Rutkowskiego i in. [2010] najwazniejszymi wedlug pol-
skich respondentéw cechami decydujacymi o wyborze migsa drobiowego sa
smakowitos¢, cena i tatwos¢ przyrzadzenia. Obawy przed jego konsumpcja wy-
nikaja z kwestii nastepujacych: fermowy sposéb produkcji, podejrzenie stoso-
wania w chowie substancji niebezpiecznych oraz jego krétki okres.

W polskich mediach brakuje odpowiedniej promocji zalet spozywania
drobiu ksztattujacej postawy konsumentdw, ktdrzy pomimo rosnacego zaintere-
sowania zdrowym stylem zycia i zdrowym odzywianiem si¢ nie s3g w petni prze-
konani do jego walorow odzywczych, dietetycznych i prozdrowotnych. Proble-
mem jest takze nadmierne naglasnianie skandali, np. ptasia grypa, hormony,
dioksyny, antybiotyki paszowe. W rezultacie produkty drobiowe sa w Polsce
postrzegane jako tanie i niskiej jakosci. Przedstawiciele branzy nie reagujg na
obawy konsumentow z dostatecznym zrozumieniem i stabo informujg o swych
staraniach o zapewnienie jakosci produktow i bezpieczenstwo konsumenta, co
nie sprzyja budowaniu pozytywnego wizerunku. W branzy ciagle za mato po-
wszechne jest tez podejscie w kategoriach spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
(CSR). Potwierdzaja to konsumenci badani przez Rutkowskiego i in. [2010]. Ich
zdaniem do wigkszego spozycia drobiu sktonityby ich np. pozytywne wyniki
badan publikowane w mediach czy dodatkowe informacje na etykiecie. Deklaru-
ja tez, ze wowczas podazaliby che¢tniej za moda na spozywanie mig¢sa drobiowe-
go w dietach odchudzajacych i prozdrowotnych.
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Wydaje sig, ze aktywna promocja i pozytywny PR sprzyjajace takiej mo-
dzie znacznie zwigkszytyby grupe wymagajacych i wyrafinowanych klientow,
gotowych zaptaci¢ za produkty drobiowe wyzsza cene. Duzym potencjal w tym
wzgledzie tkwi nie tylko w rynku drobiu kurzego. Atrakcyjny jest takze rynek
migsa z pozostatego ptactwa, zwlaszcza z gesi i kaczek, indykow czy przepio-
rek, ktorymi zawsze w szczegdlnosci interesowali si¢ bardziej wyrafinowani
klienci. W tym celu zwigkszone powinny by¢ wysitki firm shuzace pozycjono-
waniu swych produktéw w oparciu o wyniki ilosciowych badan segmentacyj-
nych rynku. Wykorzystujac najnowsze trendy w konsumpcji, nalezy réznymi
kanatami dociera¢ do atrakcyjnych dla branzy segmentéw rynku, ktorych po-
trzeby sa obecnie zaspokajane przez producentow wieprzowiny czy wotowiny.

Obecnie podstawowym czynnikiem determinujacym rozwdj polskiego
drobiarstwa jest popyt zagraniczny. Coraz wigkszy odsetek produkcji kierowany
jest na eksport, gtdéwnie do UE, gdzie wcigz ma miejsce umiarkowany wzrost
konsumpcji przewyzszajacy wzrost produkcji. UE jest samowystarczalna, jesli
chodzi o spozycie migsa drobiowego. W 2013 roku wskaznik ten wyniost
104,2%. Spozycie migsa drobiowego w UE-28 w latach 2010-2013 wzrosto
0 3,9% do 21,4 kg/mieszkanca, kosztem wolowiny i1 wieprzowiny, ktorych spo-
zycie spadto odpowiednio o 4% do 31 kg/mieszkanca i o 8,8% do 10,4
kg/mieszkanca [Rynek drobiu i jaj 2014]. Niestety, wcigz za maly jest udziat
produktow przetworzonych w polskim eksporcie, co oznacza rezygnacj¢ z do-
datkowej marzy.

Migso drobiowe ma coraz wigksze znaczenie nie tylko na rynku unijnym.
Najwyzsze spozycie, ponad 25 kg/osob¢ rocznie, ma miejsce w USA, Brazylii,
Arabii Saudyjskiej oraz Meksyku, natomiast najwieksza dynamika wzrostu kon-
sumpcji ze wzgledu na wzrost dochodow charakteryzuja si¢ kraje rozwijajace
si¢: Chiny, Brazylia, Meksyk, Tajlandia. W latach 2000-2009 $wiatowe spozy-
cie drobiu wzrosto do 11,5 kg rocznie (o 22%,), aczkolwiek udziat rynkéw spo-
za UE w polskim eksporcie jest wcigz niewielki, co $wiadczy o niewystarczaja-
cym wykorzystywaniu szans rozwojowych. Nalezy jednak zauwazy¢, ze
w efekcie kryzysu 2008 roku polski eksport staje si¢ coraz bardziej rozproszony
geograficznie, co stwarza wigksze mozliwosci wykorzystania regionalnych pre-
ferencji i1 znalezienia nisz. Wejscie na rynki zagraniczne, doktadnie tak samo jak
na rynku polskim, musi by¢ poprzedzone segmentacjg i odpowiednim pozycjo-
nowaniem. Trzeba przy tym pamigtaé, ze preferencje konsumentéw, gldwnie
smakowe, r6znig si¢ w zaleznosci od kraju i regionu swiata. Roznice te wynikaja
m.in. z uwarunkowan kulturowych i religijnych, a takze z tego, co jest wazne
dla danego konsumenta. Przyktadowo w USA popularne jest biate migso z pier-
si, w niektorych krajach azjatyckich mieso z ud, nég i skrzydet, zas w Chinach

100



opatki, stopy, skrzydta, podroby i tebki [Rutkowski 1 in. 2010]. Wskazuje to na
potrzebe segmentacji rynku w ujeciu produktowym zamiast konsumenckim.

Do gtownych barier zwigzanych z wejsciem na rynki zewngtrzne z pew-
nos$cig nalezy zaliczy¢ wysokie koszty badan rynku oraz marketingu. Bez wat-
pienia istotng bariera, zwlaszcza dla eksportu poza UE, sa regulacje prawne
w UE oraz restrykcje handlowe innych krajow, ktore ograniczaja mozliwosci
konkurowania na rynkach $wiatowych. Rosja jeszcze przed wprowadzeniem
obecnego embarga zmniejszata kwoty importowe i stosowata utrudnienia sani-
tarne w celu rozwoju wilasnej produkcji. Zagrozeniem dla popytu na migso dro-
biowe w Polsce i za granica sa rowniez rézne skandale zwigzane z bezpieczen-
stwem konsumpcji zywnosci. W takich sytuacjach klienci szybko przerzucaja
si¢ na produkty bezpieczniejsze z innych krajow lub substytucyjne. Rosnie zna-
czenie produkcji, w ktorej szczegdlng uwage poswigca si¢ dobrostanowi zwie-
rzat 1 produkcji ekologicznej. W tym obszarze Polska moze wiele zaoferowaé
1 dzigki temu zjednaé sobie konsumentéow zachodnich pragnacych przez swoje
wybory dba¢ o Srodowisko naturalne (np. obsada drobiu na jednostke po-
wierzchni w porownaniu z Holandig). Konieczne jest zatem, aby wszystkie
podmioty branzy informowaly konsumenta nie tylko o dacie produkcji i przy-
datnosci do spozycia, ale takze o pochodzeniu, zdrowotnosci ptakow oraz spet-
nianiu warunkow srodowiskowych i dotyczacych dobrostanu.

Branza drobiarska w Polsce opiera si¢ na dwustopniowym systemie re-
produkcji, w ramach ktorego w fermach zarodowych i zaktadach wylegowych
prowadzona jest reprodukcja pierwszego stopnia, a w zaktadach wylegowych
i fermach stad rodzicielskich reprodukcja drugiego stopnia. Gléwnymi podmio-
tami rynkowymi branzy sa zaktady wylggowe pisklat towarowych, fermy oraz
ubojnie i przetwoérnie drobiu [Czubak 2005]. W wyniku dostosowania do unij-
nych wymogow sanitarno-weterynaryjnych oraz zasad wprowadzania nowych
produktéw miaty miejsce procesy koncentracji i modernizacji funkcjonowania
zaktadow 1 catego tancucha produkcyjnego branzy. W latach 2005-2011 liczba
zaktadéw reprodukcyjnych wzrosta z 838 do 871, natomiast liczba wylegarni
pisklat spadta z 257 do 234, ferm z 5150 do 5953 oraz ubojni z 243 do 200
(w tym o matych mocach przerobowych spadta z 39 do 15). Bardzo wyraznie
wzrosta natomiast ogolna liczba przetworni, bo z 99 do 310, przy jednoczesnym
spadku z 40 do 18 tych o matych mocach przetworczych [Dybowski 2014].
Zdolnosci wylggowe sg w branzy wystarczajace, aczkolwiek chéw indykow
opiera si¢ w znacznym stopniu na imporcie pisklat stanowigcym ok. 40% ich
catkowitej liczby [Rutkowski i in. 2010]. W ostatnich kilkunastu latach zmalata
bardzo wyraznie liczba gospodarstw utrzymujacych drob. W 1996 roku byto ich
1927,35 tys., a w roku 2010 juz tylko 1082,2 tys., co oznacza spadek o 44%.
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Migdzy rokiem 2002 i 2010 wynidst on jednakze tylko 1,7%, wystgpujaca ten-
dencja spadkowa byta zatem coraz stabsza. Poglowie drobiu w latach 2004-2012
utrzymywato si¢ w granicach 120-150 miln sztuk. Warto zauwazy¢, ze na po-
czatku lat 90. ok. 60% drobiu rzeznego pochodzito z ferm, a w 2009 juz ponad
90% [Zigtara 2014].

W branzy drobiarskiej dziala wiele organizacji i stowarzyszen, np. Krajo-
wa Federacja Hodowcow Drobiu i Producentéw Jaj, Unia Producentéw i Praco-
dawcow Przemystu Migsnego, Polski Zwiazek Hodowcow Strusi, Polski Zwig-
zek Zrzeszen Hodowcow i Producentéw Drobiu, Polski Zwigzek Hodowcow
i Producentéw Ggsi, Zwigzek Polskie Migso, Polski Zwiazek Hodowcéw Drob-
nego Inwentarza, Polska Federacja Producentéw Zywnosci, Federacja Branzo-
wych Zwigzkow Producentdéw Rolnych [www.minrol.gov.pl/Informacje-
branzowe/Katalog-instytucji].

Zwiazki branzowe prowadza nadzér nad hodowla i reprodukcja drobiu.
Mimo to, zdaniem Rutkowskiego i in. [2010] branzg cechuje wcigz niski poziom
integracji producentéw. Zbyt niski jest poziom wspdtpracy producentéw drobiu
z producentami pasz, co uwidacznia si¢ w duzych réznicach kosztow pasz mie-
dzy gospodarstwami o roznej sile ekonomicznej, czego nie obserwuje si¢ w Ho-
landii i Niemczech, gdzie producenci poprzez zwigzki branzowe potrafiag wyne-
gocjowaé podobne ceny dla wszystkich swoich cztonkéw. Dzialanie w tym kie-
runku z pewnoscig zdynamizowaloby integracje wszystkich producentéw. Row-
noczesnie Polska nie jest samowystarczalna, jesli chodzi o dostep do wysoko-
biatkowych surowcdéw paszowych.

Liczba zarejestrowanych grup producentéw drobiu systematycznie rosnie.
W 2013 roku byto ich 216 (19,1% wszystkich grup producenckich) i produko-
waty one ponad 14% zywca rzeznego. Najwigcej grup zarejestrowanych bylo
w wojewddztwie warminsko-mazurskim, lubuskim i dolnoslagskim [Zigtara
2014]. Silne grupy producenckie stanowig przeciwwage dla silnych zaktadow
migsnych, co umozliwia tworzenie stosunkéw partnerskich tam, gdzie jest to
niemozliwe w ramach powigzan kapitatowych. Proces koncentracji nastepowat
szybciej w przetworstwie. Rosta liczba firm zajmujacych si¢ jednoczesnie sku-
pem i ubojem drobiu rzeznego oraz produkcjg przetwordw z mi¢sa drobiowego.
Branza drobiarska jest oceniana jako umiarkowanie skoncentrowana, przy czym
poziom koncentracji jest wyzszy w segmencie drobiu wodnego.

Obecnie Polska, dzigki dostosowaniom najpierw do gospodarki rynkowe;j,
potem do standardéow UE, posiada jeden z najbardziej efektywnych i nowocze-
snych przemystéw drobiarskich w UE. Nie byloby to mozliwe bez zaangazowa-
nia sektora instytucjonalnego i kapitalowego, dzigki ktorym udzielano kredytow
na preferencyjnych zasadach [Rutkowski i in. 2010]. Mimo duzych réznic w sile
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ekonomicznej podmiotdw przemyshu, to one najczgsciej inicjowaty inwestycje
w catym lancuchu. Producenci powiazani sg z przetworniami za pomocg kon-
traktow dtugoterminowych, co zapewnia wysoka jakos¢ surowca i zabezpiecza
interesy obu stron. Producenci migsa drobiowego i produktow przetworstwa
dzialajg na rynkach lokalnych, krajowym i miedzynarodowych, a import stano-
wi tylko 10% krajowego spozycia. Co wigcej, dzigki funduszom unijnym pro-
wadzona jest wspdlna promocja polskiego drobiu i jego przetworow na rynkach
zagranicznych.

Chociaz polska branza drobiarska podlega w coraz wigkszym stopniu pro-
cesom integracji, a jej struktury i sposéb funkcjonowania cechuje wysoki sto-
pien podobienstwa do pozostatych liderow europejskich, to nie jest ona jednak
catkowicie skonsolidowana. Widoczne sg niedostatki w obszarze tzw. systemow
zintegrowanych wzdtuz tancucha dostaw, ktére funkcjonuja u europejskich lide-
réw produkcji drobiu [Zigtara 2014]. Wciaz zbyt rzadko mamy do czynienia
z sytuacja, w ktorej partner najsilniejszy kapitalowo tworzy powiazania z part-
nerami sgsiednimi, przy czym najczesciej jest to zaklad przetworczy, ale rownie
dobrze moze to by¢ mieszalnia pasz (Francja) czy tez firma handlowa (Szwajca-
ria). W Polsce funkcjonuje kilka grup kapitatowych (Animex, Sokotow, PKM
Duda i Indykpol), ktore stworzyly w pelni zintegrowane tancuchy dostaw, co
stato si¢ gwarancja ich wzrostu i rozwoju, a takze przyczynito si¢ do umocnienia
calej branzy. Bardzo interesujgcym przyktadem jest firma CEDROB, ktoéra zor-
ganizowata wokot siebie caly tancuch, w ktorego sktad wchodzg fermy repro-
dukcyjne, wylegarnie pisklat, wytwornie pasz, fermy tuczu, ubojnie, zaklady
przetworcze, sklepy firmowe, zaktady handlu paliwami i nawozami, a takze
spotka w Niemczech zajmujaca si¢ eksportem na rynki UE.

W sprzedazy detalicznej drobiu rosnie rola marketow, ktére sktaniajg pro-
ducentéw do realizacji wlasnych strategii dystrybucyjnych [Zigtara 2014].
W 2013 roku dziatalo w Polsce ok. 10 200 specjalistycznych sklepdw migsnych,
ktore sg czgsto tworzone przez zaklady migsne jako sklepy firmowe. Pojawiaja
si¢ tez inicjatywy wspdlnych produktow i wspdlnego prowadzenia sklepow fir-
mowych. Przykladem jest dziatalnos¢ Polskiego Klastra Migsnego [Figiel i in.
2012b]. Branza drobiarska czgsto posiada takze wtasne hurtownie.

Zaplecze B+R branzy jest stosunkowo szerokie, jednakze moze by¢ wy-
korzystywane intensywniej, szczegdlnie w perspektywie zdobywania nowych
rynkéw eksportowych. Sg to glownie instytuty badawcze podleglte minister-
stwom oraz jednostki badawczo-rozwojowe, ale takze rézne wydziaty uczelni
wyzszych. Sposrdd instytutow badawczych wymieni¢ mozna chociazby: Cen-
tralne Laboratorium Chlodnictwa, Centralny Osrodek Badawczo-Rozwojowy
Przemystu Gastronomicznego i Artykutéw Spozywczych, Instytut Biotechnolo-
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gii Przemyshu Rolno-Spozywczego, Instytut Ekonomiki Rolnictwa i Gospodarki
Zywnosciowej, Instytut Przemystu Migsnego i Thuszczowego, Instytut Techno-
logiczno-Przyrodniczy, Instytut Zootechniki, Panstwowy Instytut Weterynaryj-
ny, Instytut Badan Rynku, Konsumpcji i Koniunktur, Instytut Biotechnologii
1 Antybiotykow, Instytut Komputerowych Systeméw Automatyki i Pomiardw,
Instytut Logistyki i Magazynowania, Instytut Organizacji i Zarzadzania
w Przemysle Orgmasz, Instytut Systemow Sterowania, Instytut Technologii Ma-
terialow Elektronicznych, Przemystowy Instytut Automatyki i Pomiaréw PIAP,
Przemystowy Instytut Elektroniki, Przemystowy Instytut Maszyn Rolniczych,
Centralny Osrodek Badawczo-Rozwojowy Opakowan.

W 2010 roku na zlecenie Krajowej Rady Drobiarstwa-IG przygotowano
pigcioletnig Strategi¢ promocji branzy mi¢sa drobiowego w Polsce [Rutkowski
1 in. 2010] Zostata ona stworzona w celu nakreslenia ram dla planowanych pro-
gramow promocyjnych, ich kryteriéw oceny i kwalifikowalnosci do finansowa-
nia ze $rodkow Funduszu Promocji Migsa Drobiowego. W strategii przedsta-
wiono aktualny stan branzy drobiarskiej w Polsce, opinie konsumentéw o migsie
drobiowym, zaprezentowano wyniki analizy SWOT, przedstawiono cele eduka-
cyjne, informacyjne i wizerunkowe oraz gldwne kierunki dziatan, cele szczegé-
towe na rynkach kurczakéw, indykow oraz gesi i kaczek, strategie komunikacji
(grupy docelowe i kanaty komunikacji), zaprezentowano system oceny wnio-
skow oraz to, jak ma wyglada¢ wspoélpraca z instytucjami zewngtrznymi. Istnie-
nie strategii $wiadczy o duzej Swiadomosci branzy i checi wspolpracy. Wskaza-
no takze konkretne sposoby, w jaki sposob realizowane beda zatozenia strategii.
Wsrdd grup docelowych programu promocji wymieniono konsumentéw migsa
1 wyrobow drobiowych (osoby odpowiedzialne za wybory i zakupy w gospodar-
stwie domowym i dystrybutorzy) oraz lideréw w ksztattowaniu opinii (eksperci
gastronomiczni i profesjonalni kucharze w sektorze horeca, decydenci w proce-
sach legislacyjnych i regulacyjnych, inne osoby ksztattujace opini¢ publiczng).

Strategia zostata sformutowana jasno i konkretnie. Gtownym jej manka-
mentem jest natomiast poswiccenie zbyt duzej uwagi problemom na polskim
rynku kosztem rynkéw zagranicznych, ktorymi w kontekscie szans i zagrozen
polscy eksporterzy sg obecnie wyjatkowo zainteresowani. Taka zbyt waska per-
spektywa nie odpowiada warunkom $wiatowej konkurencji i moze si¢ przyczy-
ni¢ do ostabienia pozycji polskich eksporterdéw w poréwnaniu z dynamicznie
rozwijajacymi si¢ konkurentami.

Dominujgca strategia polskiego drobiarstwa jest obecnie wykorzystanie
przewagi kosztowej w celu zdobywania rynkow zagranicznych. W pierwszej po-
towie 2014 roku eksport branzy drobiarskiej wzrost o 20% wobec tego samego
okresu roku poprzedniego. Wprawdzie ponad 80% zagranicznej sprzedazy pol-
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skiego migsa drobiowego trafia do UE, ale warto podkresli¢, ze w 2013 roku wie-
cej migsa drobiowego niz Polska sprzedaly poza UE tylko Francja i Hiszpania.
Branzg charakteryzuje najwyzsze tempo wzrostu eksportu sposrod krajow unij-
nych. Coraz wigcej eksportuje si¢ do Azji — kurze tapki i skrzydetka eksportowane
sa do Chin, Wietnamu, Malezji i Japonii, ale takze do krajow Bliskiego Wschodu
i Afryki, np. do Beninu, Konga czy Liberii [http://www.ekonomia.rp.pl/artykul/
1105762.html]. Problemem w przypadku eksportu do krajow muzutmanskich jest
zakaz uboju rytualnego [http://agrobiznes.money.pl /artykul/hodowla-drobiu-
w-polsce-branza-coraz-wiecej-eksportuje,17,0,1619985.html].

Przewiduje si¢, ze handel wzro$nie na skutek planowanych porozumien
w ramach WTO i latwiejszego dostgpu do swiatowych rynkéw zbytu. Coraz
wigcej krajow bedzie eksportowac 1 importowaé drob i jego przetwory na skutek
roznic w strukturze popytu i w preferencjach. Ubojnie i przetwérnie coraz cze-
sciej beda lokalizowane w krajach rozwijajacych sig¢, o niskich kosztach kapitatu
1 pracy, a lepsza kontrola weterynaryjna zwigkszy mozliwosci eksportowe nie-
ktoérych krajow, w efekcie czego na rynku pojawia si¢ nowi gracze. Tym samym
wzro$nie konkurencja mi¢dzynarodowa. Cheac utrzymac swojg pozycje, branza
drobiarska powinna w wickszym stopniu monitorowac te zjawiska i reagowac
na nie ze stosownym wyprzedzeniem.

W Polsce jak dotychczas nie wprowadzono na rynku wyraznego rozroz-
nienia migsa z drobiu produkowanego tradycyjnie i markowego migsa pocho-
dzacego z réznych opcji wolnego wybiegu. Tymczasem takie marki wprowa-
dzono z duzym sukcesem w Holandii (Beter Leven), Wielkiej Brytanii (Freedom
Food), Francji (Certifie i Label Rouge) oraz Niemczech, gdzie odbylo si¢ to
z inicjatywy organizacji zainteresowanych dobrostanem zwierzat [Van Horne
2013]. Prowadzona jest wprawdzie, finansowana ze srodkéw unijnych oraz kra-
jowych i Funduszu Promocji Migsa Drobiowego, kampania Nowa jakos¢ w dro-
biarstwie, lecz jej glownym celem jest wprowadzenie standardow jakosci
1 zwalczanie negatywnych i niesprawiedliwych opinii o warunkach produkcji
drobiu, jak réwniez edukacja konsumentéw. Chodzi konkretnie o standard jako-
sci QAFP obejmujacy wymagania w stosunku do wszystkich etapéw produkcji,
wsrod ktorych znalazty si¢: dbanie o dobrostan zwierzat, zakaz wstrzykiwania
1 wprowadzania posypek i dodatkowych substancji, zakaz stosowania antybioty-
kéw, hormondw i stymulatoréw wzrostu [Sandomierski 2013].

Nalezy mie¢ swiadomos¢, Zze najistotniejszym czynnikiem stymulujacym
wzrost produkcji zywca drobiowego w Polsce byla akcesja do UE, dzi¢ki ktdrej
nastgpila modernizacja i otwarcie rynkéw eksportowych. Oznaczato to jednak
takze objecie branzy drobiarskiej wspdlng organizacja rynku. Regulacje UE
obejmujg: drob zywy, migso i podroby, watroby drobiowe, tluszcz drobiowy,
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thuszcz drobiowy niewytopiony oraz pozostate zakonserwowane mig¢so i podro-
by drobiowe. Zasady dobrej praktyki produkcyjnej i higienicznej obejmujg
przepisy weterynaryjne, normy dotyczace rodzaju pasz oraz parametrow okre-
slajacych stopien zaggszczenia ptakéw na danej powierzchni oraz dostep do
karmidel, poidet oraz otwartych strumieni powietrza. Przepisy obejmujace za-
ktady uboju, rozbioru, przetworstwa i skladowania obejmujg: regulacje tech-
niczne i sanitarno-higieniczne wyznaczajace warunki produkcji i ogdlng infra-
strukture zaktadu, przepisy naktadajace na ubojnie obowigzek nadzoru nad pro-
ducentami zywca, rozwigzania w zakresie transportu i przetwarzania zwierzat
w rzezniach oraz zasad uboju, normy jakosciowe odnosnie do produkcji i obrotu
handlowego. Z kolei regulacje dotyczace importu drobiu dotycza stawek cel-
nych: podstawowych, zredukowanych (stawki taryfowe WTO), obnizonych
(jednostronne preferencje udzielane przez Wspolnote) oraz cel preferencyjnych
wynikajacych z uméw handlowych, jak rowniez kontyngentéw minimalnego
dostepu do rynku o zredukowanych stawkach celnych, kwot preferencyjnych
objetych preferencyjnymi stawkami celnymi, SSG (klauzula bezpieczenstwa
okreslajaca ceny progu i cta dodatkowe) i licencji importowych. Jesli chodzi
o eksport, regulacje obejmujg subsydia, putapy i licencje [Czubak 2005].

Rynek drobiu objety jest ponadto regulacjami wewnetrznymi, ktore obej-
muja: podziat na klasy handlowe A i B, wymogi termiczne w odniesieniu do mig-
sa, taryfikacj¢ migsa mrozonego i gleboko mrozonego na klasy wagowe. Migso
drobiowe musi by¢ oznakowane szeregiem informacji, np. o: klasie handlowe;j,
cenie jednostkowej, stanie termicznym, dacie przydatnosci do spozycia, zalecanej
temperaturze przechowywania, numerze rejestracyjnym rzezni czy zaktadu
dzielenia drobiu, kraju pochodzenia. Producent i przetworca zobowiazani sg pro-
wadzi¢ ewidencje, a przetwornia dodatkowo klasyfikacje i kontrole ze wzgledu
na szereg wymienionych we wlasciwych ustawach czynnikdéw [Czubak 2005].

Wykorzystujac fundusze unijne, Agencja Rynku Rolnego wspiera promo-
cje produktow polskiego drobiarstwa na cztery sposoby [Rynek drobiu i jaj
2014]. Po pierwsze, w ramach mechanizmu Wsparcie dzialan promocyjnych
i informacyjnych na rynkach wybranych produktéw rolnych realizowane sa
dwie trzyletnie kampanie, a mianowicie Nowa jakos¢ w drobiarstwie 1 Europej-
skie mieso — tradycja, jakoS¢ i smak. Pierwsza z budzetem 4 min euro dotyczy
migsa wytwarzanego w Systemie Gwarantowanej Jakos$ci i dotyczy rynku pol-
skiego 1 niemieckiego, a druga z budzetem 4,8 min euro rynkow rosyjskiego,
chinskiego i ZEA. W reakcji na rosyjskie embargo KE zwigckszyta fundusze
w ramach tego mechanizmu o kwote¢ 30 mld euro. Po drugie, od 2009 roku ARR
obstuguje Fundusz Promocji Migsa Drobiowego, na ktdry wplacono dotychczas
41,3 min zt. Dostgpne w jego ramach srodki wydatkuje si¢ gtdéwnie na akcje pro-
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mocyjne, jak: warsztaty kulinarne, festyny, wystawy, konferencje, szkolenia oraz
na ochron¢ wizerunku. Funduszem zarzadzaja przedstawiciele ogolnokrajowych
organizacji zrzeszajacych podmioty prowadzace chow i hodowle drobiu rzezne-
go. Po trzecie, inicjowane sg dziatania promocyjne stuzace rozwojowi produkcji
lokalnej ze szczegdlnym uwzglednieniem produktow regionalnych, tradycyjnych
i ekologicznych oraz wytwarzanych w ramach systemow jakosci zywnosci.

Po czwarte, przedsiebiorcy zajmujacy si¢ przetworstwem i konserwacja
drobiu w latach 2012-2015 uczestniczag w branzowym programie promocji bran-
zy polskich specjalnosci zywnosciowych, ktorego celem jest wykreowanie no-
wych, silnych marek rozpoznawalnych w skali migdzynarodowej. Jego realiza-
cja obejmuje uczestnictwo w najwigkszych targach, szkoleniach marketingowych,
seminariach, konferencjach i misjach gospodarczych. Rynkami docelowymi sa:
Rosja, Niemcy, Chiny, Francja, Ukraina i ZEA. Ponadto ARR odpowiada za wy-
dawanie pozwolen dotyczacych importu migsa drobiowego i albuminy zgodnie
z prawodawstwem unijnym i krajowym [Rynek drobiu i jaj 2014].

Mimo iz branza drobiarska wykazuje aktywnos¢ we wspotpracy z admini-
stracjg samorzadowa, rzadowa, parlamentarng, jak réwniez z polskimi i miedzy-
narodowymi organizacjami pozarzagdowymi, zdaniem Rutkowskiego i in. [2010]
intensywnos¢ 1 skala tej wspdtpracy powinny by¢ zwickszone. Szczegdlnie
wazna staje si¢ obecnie rola wtadz wojewodzkich oraz komisji sejmikow woje-
waddzkich, ktore aktywnie uczestniczg w opiniowaniu projektéw aktdw prawa
krajowego i samorzagdowego oraz wdrazaja Regionalne Programy Operacyjne.
Nalezy w wiekszym stopniu uczestniczy¢ w tworzeniu aktow tworzonych w mi-
nisterstwach oraz towarzyszy¢ ministrom rolnictwa i gospodarki w misjach go-
spodarczych. Zbyt rzadka jest tez interakcja branzy z gtéwnym lekarzem wete-
rynarii, ARR, ARiIMR 1i jednostkami B+R podlegtlymi MRiRW. Branza powinna
ponadto uczestniczy¢é w pracach sejmu i senatu, jak rowniez $cisle wspotpraco-
wac z migdzynarodowymi organizacjami branzowymi majagcymi swoje przedsta-
wicielstwa w Brukseli. Jesli chodzi o wchodzenie i zdobywanie pozycji na ryn-
kach zagranicznych, nie do przecenienia jest tez wiedza i kontakty, o ktére po-
winny zabiegaé polskie konsulaty. Zwlaszcza w sytuacji rosyjskiego embarga,
chcac budowad swiatowy klaster eksportowy, trzeba nie tylko koncentrowac si¢
na rynkach najblizszych, lecz podejmowaé dziatania promocyjne takze w krajach
potozonych na innych kontynentach, co b¢dzie sprzyjato dywersyfikacji ryzyka.

Generalnie biorgc, z analizy elementdw diamentu Portera dla polskiego
klastra drobiarskiego wynika, ze pewnymi stabosciami obarczone sa uwarunko-
wania popytu zar6wno na rynku krajowym, jak i w odniesieniu do mozliwosci
konkurowania na rynkach zewngtrznych. Doskonalenia wymagaja takze strate-
gie poszczegolnych firm i calego klastra, ktére pdki co nie w petni odpowiadaja
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warunkom $wiatowej konkurencji. Stosunkowo wysoko mozna oceni¢ natomiast
wyposazenie w klasyczne czynniki produkcji, takie jak kapitat, wykwalifikowa-
na sita robocza, infrastruktura techniczna i komunikacyjna oraz obecnos¢ i ak-
tywnos¢ sektoréw pokrewnych i wspomagajacych tworzacych sie¢ wspotpracy
1 rywalizacji. Uwzgledniajac wyniki analizy diamentu Portera, na rysunku 4.5
przedstawiono normatywna map¢ klastra drobiarskiego. Poniewaz gtéwnym za-
daniem tego klastra jest obecnie ekspansja i zdobywanie kolejnych rynkéw i ich
segmentdw, wzmocnione powinny by¢ w szczegolnosci ogniwa, ktdre moga si¢
do tego przyczyni¢ w najwickszym stopniu, a mianowicie zaangazowanie sekto-
ra rzadowego, pozarzadowego i sfery B+R. Powinny by¢ one skoncentrowane
na identyfikacji mozliwosci i wspieranie konkurowania na potencjalnych ryn-
kach eksportowych. Pomocne mogg by¢ w tym zakresie firmy doradcze zajmu-
jace sie badaniami rynku, promocja oraz pracami nad nowymi, innowacyjnymi
metodami produkcji i przetworstwa, umozliwiajagcymi jak najlepsze dostosowa-
nie si¢ do potrzeb klientow krajowych i zagranicznych. Istotng role¢ moga
odegra¢ kontakty i wsparcie finansowe sektora rzadowego. Nie nalezy tez za-
pomina¢ o wszelkiego rodzaju organizacjach pozarzadowych, ktérych rola na
rynkach docelowych moze by¢ znacznie bardziej opiniotwdrcza niz w Polsce.
Wszystkie te dzialania powinny by¢ koordynowane z wiodacym udziatem kra-
jowych zwiazkéw branzowych. Nalezy rowniez pamigta¢ o prawodawstwie
unijnym i WPR, dlatego niezbgdne jest aktywne uczestnictwo, wspodlnie ze
zwigzkami branzowymi z pozostalych krajow cztonkowskich, w procesie ksztat-
towania stosownych ustalen i zapiséw majacych znaczenie dla branzy.

Sita napedowa rozwoju klastra jest niewatpliwie sektor przedsigbiorstw,
w ktorym wraz z postepujaca integracja, zwlaszcza kapitalowa, powinna mieé
miejsce optymalizacja i konsolidacja dziatan w systemie wartosci. Szczegolng
uwage nalezy zwroci¢ na zarzadzanie procesami z wykorzystaniem technologii
informacyjnych oraz stosunki handlowe z producentami pasz. Rozwijane po-
winny by¢ réznego rodzaju powiagzania w ramach tancuchéw wartosci kazdego
z cztonkow klastra.
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Wiodaca role w tym zakresie, ze wzgledu na site przetargows, powinny
odgrywaé¢ zaktady przetworcze. Wicksze powinno by¢é réwniez znaczenie
zwigzkow branzowych, szkét zawodowych 1 wyzszych (rozwoj przedsigbiorczo-
sci, wyspecjalizowane kadry) oraz sektora B+R (zwlaszcza panstwowego) oraz
sektora okotobiznesowego.

Obecnie zrodta przewagi konkurencyjnej klastra drobiarskiego ksztatto-
wane sg przede wszystkim przez stron¢ podazowa oraz obecnos¢ sektorow po-
krewnych i wspomagajacych tworzacych regionalng sie¢ wspolpracy i rywaliza-
cji. W $wietle tego faktu priorytetowe wydaja si¢ dzialania zorientowane na:

— zapewnienie dostepu do specjalistycznych ustug oferowanych przez instytu-
cje publiczne dziatajace jako centra rozwoju technologii, centra rozwoju
MSP oraz do ustug okotobiznesowych;

— zapewnienie uczestnikom klastra dostepu do podmiotéw zwigzanych ze sferg
B+R w obszarze branz tworzacych klaster;

— poglebienie wspotpracy z organizacjami publicznymi oferujacymi wsparcie
w dziatalno$ci eksportowe;;

— rozw0j wspolpracy z bankami shuzacej lepszemu zaspokajaniu potrzeb firm
z klastra, w szczegdlnos$ci pod katem ekspansji na rynkach zagranicznych;

— wzrost $wiadomosci funkcjonowania w systemie powigzan klastrowych,
stworzenie wspolnej wizji przysztosci i wytonienie liderow;

— aktywizacje dziatalnos$ci zrzeszen i stowarzyszen branzowych;

— intensyfikacje wspolpracy w klastrze, dzielenie si¢ przez firmy zasobami,
informacja, czestsze wspolne rozwigzywanie problemows;

— poszerzenie mozliwosci doskonalenia jakosci zasobow ludzkich i przygoto-
wywania ich do zmian technologicznych i organizacyjnych.

Przewaga konkurencyjna polskiego klastra drobiarskiego powinna by¢
umiejetnym potaczeniem przewagi kosztowej i odroznienia. Nowoczesnos¢ pol-
skich gospodarstw i zakladéw przetworczych oraz dobrze zorganizowany,
efektywny tancuch dystrybucji powinny pozwoli¢ na utrzymanie przewagi kosz-
towej w srednim okresie. Odrdznienie z kolei powinno zosta¢ osiggnigte na dro-
dze segmentacji rynkow zbytu i wlasciwego dostosowania oferty do potrzeb
klientow. Uwage nalezy przy tym zwrocié nie tylko na migso kurze, ale takze
z: indykoéw, kaczek, gesi, przepiorek i innych gatunkéw drobiu, ze wzgledu na
ich wtasciwosci prozdrowotne i duzy potencjat rynkowy, zwlaszcza eksportowy.
Stworzenie swoistej mody na te produkty moze przelozy¢ si¢ na liczace efekty
biznesowe. Kluczowa role w tych staraniach powinny odegra¢ reklama i PR. Za
pomoca dopasowanego do kazdej z grup srodka przekazu nalezy dotrze¢ z od-
powiednio przygotowanymi informacjami odnosnie wartosci dietetycznych, od-
zywczych i1 prozdrowotnych migsa drobiowego oraz réznorodnosci dan i potraw,
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ktoére mozna z nich przygotowac, a takze dotyczacymi regionalnych, tradycyj-
nych i ekologicznych produktéw drobiarskich. Dzigki temu konsument statby
si¢ glownym punktem uwagi w systemie wartosci klastra. Wydaje si¢ takze, iz
istniejg duze mozliwosci budowania przewagi konkurencyjnej poprzez dostoso-
wanie tancucha wartosci do jednego segmentu rynkowego i rdwnoczesnie, opie-
rajac si¢ na wzajemnych relacjach, obstugiwanie tego segmentu w skali migdzy-
narodowej. Gléwnymi obszarami tworzenia wartosci w klastrze powinien by¢
marketing 1 sprzedaz z uwzglednieniem lancucha wartosci klienta. Poniewaz
struktura klastrowa jest predestynowana do tworzenia wartosci na bazie powia-
zan, tworzenie wartosci w tych dwoch obszarach powinno mie¢ miejsce wtasnie
W oparciu o silne powigzania budowane w obrebie klastra.

4.4. Klaster mleczarski

Efektywnos$¢ ekonomiczng branzy mleczarskiej determinuja koszty su-
rowca, ktorych udzial w catkowitych kosztach wytwarzania produktéw mleczar-
skich wynosi ok. 2/3 [Zigtara i Adamski 2014]. Polskie rolnictwo ma duzy po-
tencjal w produkcji mleka ze wzgledu na warunki agroklimatyczne, znaczne za-
soby ziemi 1 pracy oraz mozliwosci wzrostu wydajnosci mlecznej [Szajner
2014]. Warto mie¢ na uwadze fakt, ze polskie gospodarstwa mleczne dysponuja
wickszg powierzchnig uzytkow rolnych niz gospodarstwa niemieckie, dunskie
i holenderskie [Zigtara i Adamski 2014]. Powierzchnia trwalych uzytkow zielo-
nych (lak i pastwisk), bedacych podstawa chowu bydta, a w konsekwencji pro-
dukcji mleka, wynosi w Polsce ok. 3,2 mln ha, natomiast pogtowie krow mlecz-
nych to ok. 2,3 min sztuk. Na podkreslenie zastuguje réwniez to, ze chow bydta
skoncentrowany jest na terenie wojewodztw najczystszych pod wzgledem po-
ziomu zanieczyszczen powietrza®.

W ostatnich latach nastgpita specjalizacja gospodarstw, selekcja krow
1 zmiany w technologii produkcji mleka. W okresie 2004-2012 przecigtna wy-
dajnos¢ mleczna wzrosta z 4140 do 5050 l/’krowe [MRiRW 2012]. W okresie
2008-2010 byta ona jednak wyraznie nizsza niz w Niemczech, Danii i Holandii.
Pomimo to polskie gospodarstwa mleczne dysponuja przewagg kosztowg w po-
rownaniu do gospodarstw niemieckich, holenderskich i dunskich. Koszty ogo-
tem w latach 2008-2010 byly w Polsce dwa razy nizsze (1,0-1,4 tys. euro/ha
UR) niz w Niemczech i trzy razy nizsze niz w Danii i Holandii. Warto rowniez
dodaé, ze w tym samym okresie udziatl subwencji w dochodzie gospodarstwa
w Polsce byt $rednio dwa razy nizszy niz w Niemczech i Holandii [Zictara
1 Adamski 2014].

8 [http:/linemed.pl/news/details/id,1874].
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Bardzo duza zaletg polskich producentow mleka jest powszechne stoso-
wanie wypasania. W systemach zywienia krow najwazniejsza rol¢ graja bowiem
ros$liny pastewne, nie koncentraty. Wypasanie zwierzat wywiera korzystny
wplyw na dobrostan zwierzat, sprzyjajac m.in ich naturalnemu zachowaniu. Ma
ono takze korzystny wptyw na $srodowisko dzigki zmniejszeniu wykorzystania
energii, mniejszej emisji metanu i dwutlenku wegla [Van Duinkeren 2014].
Mozliwosci wypasania krow nalezy uznac¢ za jedng z najwickszych zalet pol-
skiego mleczarstwa w obliczu oczekiwan wspotczesnych konsumentéw. Przodu-
je ono w Europie pod wzgledem udziatu btonnika w diecie zwierzat, ktdry prze-
kracza 80%. Udzial koncentratow jest w konsekwencji jednym z najnizszych
(ok. 5%), przy czym wykorzystywane sg jedynie koncentraty nieprzetworzone.
Polskie gospodarstwa mleczne dysponuja tez odpowiednimi zasobami wyspe-
cjalizowanej sily roboczej, wzglednie taniej w porownaniu do wielu innych kra-
jow, co jest istotnym zrodtem przewagi kosztowej. Za korzystne mozna uznac
rowniez to, ze w sensie parytetu dochodowego jest ona wynagradzana lepiej niz
w Holandii i Niemczech.

Przetworstwem mleka w Polsce zajmujg si¢ gltdéwnie spdtdzielnie, podob-
nie jak w: Szwecji, Irlandii, Holandii, Luksemburgu, czy Portugalii, gdzie ponad
70% mleka trafia do zaktaddw bedacych wtasnoscig spétdzielcza. W 2011 roku
w Wielkiej Brytanii, we Francji i na Wegrzech spoétdzielnie przetwarzaly odpo-
wiednio 18, 26, 37% produkowanego mleka, a w Czechach istnieja tylko pry-
watni przetworcy [Emst & Young 2013]. Spoéldzielnie przyczyniaja si¢ do
zmniejszenia ryzyka prowadzenia dziatalnosci przez producentow i umozliwiajg
obnizenie kosztow transportu i kosztow transakcyjnych. Do gléwnych zadan
spotdzielni nalezg: zapewnienie i organizacja systemu transportowego o wyso-
kim standardzie, wysoki poziom inwestycji w sprzet i infrastrukture, regularne
kontrole jako$ci, wzmocnienie sity przetargowej rolnikéw, wzmocnienie sfery
B+R, jakosci i bezpieczenstwa zywnosci, dostarczanie cztonkom srodkow pro-
dukcji, rozwoj i marketing produktow, gwarantowanie kredytéow dla cztonkow.
Istotng staboscia spotdzielni jest zbyt mata presja na maksymalizowanie docho-
dow ich cztonkéw. Zamiast zwigkszania wartosci, bardzo czesto duza czes¢ wy-
sitkéw zarzadzajacych zaktadami przetworczymi ukierunkowana jest na wzrost
roznorodnosci asortymentowej i zwigzane z tym inwestycje.

Wijnands 1 in. [2010], wykorzystujac rozne wskazniki konkurencyjnosci,
dokonali oceny konkurencyjnosci polskiej branzy mleczarskiej w poréwnaniu
do takich krajéw jak: Niemcy, Francja, Wtochy, Holandia, Wielka Brytania,
USA, Kanada i Australia. Okazuje si¢, ze polska branz¢ mleczarska cechuje sto-
sunkowo wysoki stopien konkurencyjnosci (wartosci wszystkich przyjetych
wskaznikéw powyzej sredniej). Natomiast UE jako catos¢, ze wzgledu na male-
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jacy udziat eksportu, wypadta stabiej niz USA i Australia. Swiadczy to o duzym
wplywie na podaz w branzy mleczarskiej regulacji prawnych, zwlaszcza doty-
czacych handlu mig¢dzynarodowego. System kwotowania przyczynia si¢ do
ograniczenia mozliwosci pozyskania surowca do produkcji, jakim jest mleko,
a wprowadzane zasady i regulacje prawne naktadajg na przemyst spozywczy
restrykcyjne obowigzki w zakresie zapewnienia bezpieczenstwa zywnosci. Roz-
nice mi¢dzy UE a innymi gospodarkami w obszarze regulacji sa na tyle duze, ze
W znaczacy sposob wptywaja na konkurencyjnos¢ branzy mleczarskie;j.

W wyniku urynkowienia gospodarki i wejscia do UE doszto do reorgani-
zacji tancucha dostaw mleka. Obecnie czg$¢é producentow powigzana jest z prze-
twdrniami w sposdb nowoczesny, a czg$¢ w sposob tradycyjny. Kanat tradycyj-
ny polega na dostarczaniu mleka przez rolnikdw do skupdéw zarzadzanych przez
przetworcow, a kanat nowoczesny na bezposrednim odbiorze mleka od produ-
centa przez przetwoérce. W zaleznos$ci od przetworcy kanal nowoczesny obejmu-
je 60-100% ogdtu dostaw 1 jego udzial stale rosnie. Juz w drugiej potowie lat 90.
przetworcy zawierali z producentami umowy kontraktacyjne, a w zamian za
gwarancj¢ dostaw wdrazano programy wsparcia.

Po wejsciu do UE w ramach systemu kwotowania wyrézniono dostawcow
hurtowych, ktéorym przyznano kwoty mleka do sprzedazy w zaktadach mleczar-
skich i tzw. dostawcow bezposrednich, ktorzy mogli zbywaé mleko w sprzedazy
bezposredniej. Od 2004 do 2014 roku liczba hurtowych dostawcow mleka
zmniejszyla si¢ 0 62% do 135 tys. w 2014 roku, a liczba dostawcow bezposred-
nich o 86% do 10,7 tys. [Rynek mleka 2014]. Ostatnie lata to postgp w restruk-
turyzacji i modernizacji gospodarstw rolnych i zaktadéw mleczarskich, co skut-
kuje wysokimi standardami w zakresie bezpieczenstwa zdrowotnego, wysoka
jakoscia i szerokim asortymentem produktow. Mleczarnie spetniaja, a nierzadko
nawet przekraczaja, wymogi UE.

Obecnie polskie mleczarstwo powszechnie uwazane jest za konkurencyj-
ne ze wzgledu na przewagi komparatywne (handel zagraniczny), konkurencyj-
nos¢ cenowo-kosztowg oraz postep w zakresie technologii, standardéw wetery-
naryjnych i wdrozonych systeméw jakosci [Szajner 2013]. Wprowadzane sa
standardy GPM, system HACCP, nowoczesne linie produkcyjne, systemy zinte-
growanego zarzadzania ISO. Polskie przetworstwo cechuje wiele lat tradycji
i do§wiadczenia, co uwidacznia si¢ m.in. w bogatej ofercie produktowej. Sytua-
cja finansowa krajowych liderow uwazana jest za dobra i maja oni wyrobione
marki. Wsrdd kolejnych zalet wymieniani sa wykwalifikowani pracownicy, no-
woczesne technologie, maszyny i wyposazenie.

Po stronie problemow, z ktorymi borykaja si¢ zaklady przetwodrcze, nale-
zy wymieni¢ rekrutacje menedzeréw o odpowiednich kwalifikacjach 1 doswiad-
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czeniu i zwigzane z tym trudno$ci w obszarze zarzadzania i kontroli. Niski jest
takze poziom dostgpnosci kapitalu na inwestycje i promocje, w tym zagranicz-
nego. Duze rozdrobnienie produkcji wymaga podpisywania wielu umow. Prze-
tworstwo odczuwa takze niekorzystne skutki istnienia kwot mlecznych. Po
pierwsze, przetworcy silnie konkurujg migdzy sobg o surowiec, a roznice w ce-
nach skupu migdzy wojewddztwami sg wysokie. Po drugie, kwoty stanowig sil-
ng barier¢ dla nowych wej$¢é, sprzyjaja konserwowaniu struktury podmiotowej
1 spowalniajg rozwoj przemyshu i produkeji (duzy koszt pozyskania kwoty). Po
trzecie, kwoty wzmacniajg site przetargowa dostawcow, bo stanowia prawo
wlasnosci rolnika. Po czwarte, relatywnie wyzsze ceny na skutek ograniczenia
podazy wzmacniaja konkurencyjnos¢ produktéw substytucyjnych, jak np. masto
roslinne. W efekcie zdolnosci przetworcze mleczarni wykorzystywane sa tylko
w 75-80%. Przetwornie dysponuja zatem mozliwosciami wzrostu produktywno-
$ci pracy 1 kapitatu [Szajner 2013, 2014].

Na tle innych krajow polskie przetworstwo mleka cechuje wcigz stosun-
kowo niska przecigtna warto$¢ produkcji przypadajaca na jedng firm¢. W 2010
roku byto to tylko 6 min euro, podczas gdy w Niemczech 46 min, w USA
30 mln, a w Holandii 25 mln (srednio w UE-27 byto to 6 mln euro). Bardzo ni-
ski jest w Polsce réwniez udziat wartosci dodanej w poréwnaniu z wartoscig
produkcji. Wynosit on 14%, podczas gdy w USA bylo to 48%, a w Kanadzie
37% [Wijnands i in. 2010]. W 2010 roku najwiekszym przetworca, jesli chodzi
o obroty, byta SM Mlekpol z 15% udziatem w rynku. Polska, podobnie jak Sto-
wacja, nalezy do krajow, w ktdrych gtoéwni gracze nie kontrolujg polowy rynku,
w przeciwienstwie np. do Danii, Finlandii i Holandii, gdzie najwigkszy prze-
tworca ma ponad 75% udziat w rynku. W Austrii, Luksemburgu, Stowenii
i Szwecji udziaty rynkowe najwigkszych przetworcow zawieraja si¢ w przedzia-
le 40-65% [Ernst & Young 2013]. Procesy konsolidacyjne w przetwdrstwie po-
stepuja, aczkolwiek bardzo wolno. Przyczyniajg si¢ do nich takze sami rolnicy,
ktorzy przechodza do prezniej dziatajacych spoétdzielni, jak réwniez kryzysy.
Przewiduje sig, Zze rosyjskie embargo i zniesienie systemu kwotowania przyspie-
sz fale fuzji i przejeé. Barierg sg natomiast ambicje mniejszych zaktadow i cheé
zachowania niezaleznosci, ale takze partykularne interesy ich wilascicieli
[Drewnowska 2014]. Zbyt mato funduszy przeznaczanych jest na inwestycje
w technologie, umiejetnosci w obszarze zarzadzania oraz aktywa. Przetwdrnie
wcigz w ograniczonym zakresie inicjuja procesy e-businessowe w tancuchu do-
staw. Kupowanie i sprzedawanie produktéw i ustug, jak réwniez wymiana in-
formacji z wykorzystaniem technologii informacyjnych umozliwityby
z pewnoscig zwigkszenie efektywnosci calego tancucha.
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W UE Polska jest obecnie glownym producentem serwatki i odttuszczo-
nego mleka w proszku. Jednak w eksporcie krajow UE wiodaca pozycje zajmuja
sery (w 2011 roku 26% wielkosci eksportu produktéw mleczarskich). Na kolej-
nym miejscu znajduje si¢ thuste mleko w proszku (13%), a odttuszczone mleko
w proszku zajmuje dopiero trzecig pozycje (18%). Ser jest takze najbardziej
warto$§ciowym towarem eksportowym (jego udzial w wartosci eksportu produk-
tow mleczarskich w 2011 wynosil az 40%).

Wskaznik samowystarczalnosci’ Polski pod wzgledem spozycia produk-
tow mleczarstwa w latach 2011-2013 wynidst 110,5%. Mleko i jego przetwory
cieszg si¢ niestabngcg popularnoscia. Ich spozycie w latach 2004-2013 wzrosto
0 18,4% z 174 do 206 1/mieszkanca. W tym samym czasie ilo$¢ spozywanego
masta nieznacznie spadta z 4,4 do 4,1 kg/mieszkanca, czyli o 6,8% [Rynek mle-
ka 2014]. Sredni udzial miesigcznych wydatkéw gospodarstw domowych na
mleko 1 jego przetwory w wydatkach na zywnos¢ w 2013 roku wynidst 11,5%.
Mozliwy, dalszy wzrost popytu na produkty mleczarskie bedzie sprzyjal rozwo-
jowi branzy mleczarskiej. Potencjatem w tym zakresie charakteryzuje si¢ za-
rowno rynek krajowy (spozycie mleka i jego przetwordw w Polsce jest mniejsze
niz w wigkszosci krajow Europy Zachodniej), jak i rynek zagraniczny (wedtug
prognoz FAO/OECD migdzynarodowy rynek produktéw mleczarskich bedzie
jednym z najdynamiczniej rozwijajacych si¢ rynkdw zywnosciowych). Nalezy
jednak zaznaczy¢, ze obecny eksport jest dos¢ maty w stosunku do mozliwosci
wytworczych polskiej branzy mleczarskiej. W rezultacie Polska jest okreslana
jako producent lokalny [Ernst & Young 2013].

Tempo wzrostu popytu swiatowego na produkty mleczarskie szacowane
jest na poziomie 2% rocznie. Wsrdd czynnikéw stymulujacych wzrost tego po-
pytu wymienia si¢ wzrost populacji, urbanizacje, globalizacj¢ diety i rosnacy
dochdd rozporzadzalny [Huirne i in. 2014]. Przyjmuje si¢, ze wzrost spozycia
produktéw mleczarskich bedzie mial miejsce zwlaszcza w krajach rozwijajacych
si¢. Wzrostu popytu mozna spodziewa¢ si¢ w takich krajach jak Chiny i Rosja,
a takze Algieria, Egipt, Arabia Saudyjska i Iran [Emst & Young 2013]. Jesli
chodzi o UE, potencjalnymi rynkami zbytu sa kraje, w ktorych spozywa si¢
najwigcej produktéw mleczarskich oraz te cechujace si¢ najnizszym poziomem
samowystarczalnosci. Ogolnie biorac, konsumpcja mleka w latach 2007-2011
w UE bytla stabilna (64 kg/osob¢ w 2011 roku). Stale, cho¢ w niewielkim stop-
niu wzrasta spozycie serow (w 2011 roku bylo to 17,1 kg/osobe). Samowystar-
czalno$¢ w produkcji serow wyniosta w 2009 roku ok. 156%, przy czym udziat
ilosci trafiajacej na eksport powoli rosnie (w 2011 roku stanowil on 8% produk-
cji). Konsumpcja masta w UE jest na stabilnym poziomie (w 2008 roku byto to

° Produkcja do zuzycia wewngtrznego (spozycie plus zuzycie paszowe).
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3,6 kg/osobg). Od 2007 roku UE jest samowystarczalna w produkcji masta. Ma-
leje udzial eksportu, ktéry w 2011 wynosil 9% wyprodukowanej wielkosci
[Ernst & Young 2013]. Biorac pod uwage mozliwosci eksportowe, najbardziej
obiecujacy wydaje si¢ rynek serow.

Poziom spozycia produktow mleczarskich oraz stopien samowystarczal-
nosci w ich produkcji sg w poszczegolnych krajach UE do$¢ silnie zroznicowa-
ne. W 2011 roku konsumpcja mleka ptynnego byta najwigksza w Estonii, Fin-
landii, Rumunii i Wielkiej Brytanii (powyzej 100 kg/osobe). W krajach tych
spozywa si¢ srednio dwa razy wigcej mleka ptynnego niz w Polsce. Konsumpcja
sera z mleka krowiego byla najwigksza w Grecji, Luksemburgu, Francji i Niem-
czech (powyzej 23 kg/osobe), co réwniez stanowi dwukrotnos¢ spozycia w Pol-
sce. Najmniej samowystarczalne w produkcji serow byly w 2009 roku Rumunia,
Belgia i Grecja (ponizej 60%). W 2011 najwigcej masta w przeliczeniu na
1 osobg konsumowano we Francji, Niemczech, Luksemburgu, Estonii i Austrii
(powyzej 5 kg). Dla poréwnania w Polsce bylo to ok. 4 kg. Najmniej samowy-
starczalne w produkcji masta byty w 2009 roku Belgia, Bulgaria, Grecja i Sto-
wacja (ponizej 60%). Najwiecej produktéw mleczarskich, zarowno w ujgciu ilo-
sciowym, jak i wartosciowym, importujg Niemcy i Wlochy, przy czym Niemcy
importujg przede wszystkim ser, masto i serwatkeg, a Wiochy surowe mleko
i $mietang. Duzymi importerami, gtéwnie produktow przetworzonych, sg tez
Francja, Belgia i Holandia, Wielka Brytania i Hiszpania. W przeliczeniu na
1 osobg¢ najwiecej produktow mleczarskich importujg Luksemburg, Belgia, Ho-
landia i Irlandia [Ernst & Young 2013].

Konsumenci produktow mleczarskich poszukujg innowacyjnych wyro-
boéw, ktore moga wzbudzic ich zainteresowanie. Niestety, poziom innowacyjnosci
polskiej branzy mleczarskiej trudno uzna¢ za zadowalajacy. Swiadcza o tym wy-
niki badan Wijnandsa i in. [2010], ktérzy zebrali dane odnosnie innowacji
w branzy mleczarskiej z e-newslettera Food Navigator i z czasopisma branzowe-
go Dairy Innovation. Poréwnujac 700 przypadkdéw innowacji z danymi odnosnie
wdrozen produktowych w skali §wiatowej zawartych w bazie Innova, okazalo sig,
ze Polska znalazla si¢ na ostatnim miejscu z dwoma innowacjami w latach 2003-
-2008. Na UE przypadta ponad jedna trzecia innowacji, zas na USA prawie 15%.
Najbardziej innowacyjnymi okazaly si¢ branze mleczarskie Holandii i Wielkiej
Brytanii. Stwierdzono tez, ze ponad 50% innowacji powstaje w duzych firmach,
ktdre stanowig zaledwie 3% ich catkowitej liczby [Wijnands i in. 2010].

W UE najczestszymi sg innowacje produktowe i marketingowe [Wijnands
i in. 2010]. Przyczynia si¢ do tego m.in. szybki rozw6j rynku zywnosci funkcjo-
nalnej. Produkty mleczarskie sg tu najwigksza grupa, zaraz po napojach owoco-
wo-warzywnych, stanowigc ok. dwie trzecie tego rynku w UE. Probiotyczny
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1 prebiotyczny jogurt, czy tez probiotyczne napoje mleczne sg szczegdlnie popu-
larne w Niemczech (ok. 20% rynku jogurtéw) oraz wsrod osob starszych, ktérych
liczba szybko rosnie. Konsumenci w coraz wigkszym stopniu zwracajg uwage na
aspekty zdrowotne konsumpcji i sg coraz bardziej swiadomi tego, co jedza i czym
moze grozi¢ zte odzywianie. Mozna przypuszczaé, ze popyt na tego typu produk-
ty bedzie systematycznie rost, aczkolwiek bedzie miat charakter niszowy.

Mimo potencjalnie wyzszych marz, polscy przetwoércy artykuldw mle-
czarskich rzadko orientuja si¢ na segment zywnosci funkcjonalnej. Brakuje im
know-how 1 zasoboéw do prowadzenia intensywnych prac B+R, wskutek czego
sa czesto jedynie nagladowcami. Srodowisko klastra wydaje sie by¢ odpowied-
nie do rozwoju tego typu produktow ze wzglgdu na mase krytyczng przedsie-
biorcow, przedstawicieli nauki i sektora rzadowego. Jednostki B+R powinny
zajac¢ si¢ badaniami w obszarze zywnosci ukierunkowanymi na okreslone cho-
roby i sktadniki funkcjonalne. Wazna kwestig bedzie wspolpraca z dostawcami
sktadnikow, z przemystem farmaceutycznym oraz srodowiskiem akademickim.
Zywno$¢ funkcjonalna wytwarzana w Polsce moze cieszy¢ si¢ powodzeniem
w bogatszych krajach, gdzie popyt na tego typu produkty jest wigkszy.

Wymagajacy i coraz bardziej wyrafinowani klienci beda zmuszali branze
do cigglego doskonalenia. Widoczna jest potrzeba rozwoju produktow innowa-
cyjnych nie tylko w kategorii zywnosci funkcjonalnej, ale takze zywnosci eko-
logicznej. Popyt na tego rodzaju produkty zgtaszaja gldwnie konsumenci w kra-
jach wysoko rozwinigetych. W poszukiwaniu nowych rynkow zbytu nalezy pa-
migta¢ o tym, ze najwicksza wartoscig dodang cechuja si¢ produkty przetworzo-
ne. Warto zatem bacznie obserwowac popyt w danych krajach nie tylko na sery,
ktéry ma znacznie wzrosnaé, zwlaszcza te wyzszej jakosci [Emst & Young
2013], ale takze np. na zywnos$¢ dla niemowlat czy przekaski mleczne. Rowniez
wybrane mleczne produkty regionalne i tradycyjne, jak np. oscypek, moga
wzbudzi¢ zainteresowanie konsumentow zagranicznych. Dla rozwoju branzy nie
bez znaczenia bedzie tez popyt zglaszany przez przemyst kosmetyczny, farma-
ceutyczny czy chemiczny.

Do istotnych barier zwigzanych z wejsciem na rynki zewngtrzne naleza
bez watpienia skomplikowane regulacje prawne dotyczace eksportu, przepisy
higieniczno-sanitarne i wymogi jakosciowe na rynkach docelowych, bariery in-
westycyjne oraz sama specyfika produktow mleczarskich. Wsrod produktow
branzy mleczarskiej wyr6zni¢ mozna bowiem szeroki wachlarz artykutéw zarow-
no o krétkim okresie przydatnosci do spozycia (np. $wieze mleko, desery, jogur-
ty), jak rowniez artykuty o dtuzszej trwatosci (np. sery dojrzewajace, masto, mle-
ko w proszku). W celu zapewnienia jako$ci oraz wartosci odzywczych i smako-
wych potrzebne s3 innowacyjne rozwigzania w sferze produktowej i logistyczne;j.
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Polska branza mleczarska jest do§¢ dobrze zorganizowana i zjednoczona,
jesli chodzi o funkcjonowanie zwigzkoéw branzowych. Preznie dziataja Polska
Federacja Hodowcéw Bydta i Producentow Mleka, Polska Izba Mleka oraz
Zwiazek Polskich Przetworcéw Mleka. Wydawane sg czasopisma branzowe, jak
Hodowla i Chow Bydta 1 Przeglgd Mleczarski. W 2009 roku powotano Fundusz
Promocji Mleka. Jego obstuga zajmuje si¢ ARR, a $rodki na jego rachunek
przekazuja podmioty skupujace mleko (w pierwszej potowie 2014 roku bylo to
przyktadowo 4,9 min zt). Srodki te przeznaczane s na targi i wystawy, imprezy
promocyjne i informacyjno-edukacyjne oraz na konferencje i szkolenia [Rynek
mleka 2014]. W Polsce mogg powstawaé organizacje producenckie negocjujace
z odbiorcg lub przetworca kontrakty na dostarczenie wyprodukowanego mleka.
Organizacje te muszg posiada¢ minimum 20 cztonkéw i wprowadza¢ na rynek
2000 ton surowca. Ich produkcja nie moze przekroczy¢ 3,5% produkcji mleka
w UE, 33% produkcji krajowej i 33% krajowych dostaw mleka na rynek. Ich
powstawanie powodowane jest gldwnie checia zwickszenia koncentracji podazy
1 zrbwnowazenia sity rynkowej przetworni mleka, ale takze moze mie¢ na celu
koordynacje przetwdrcoéw i producentow w celu zwigkszenia jakosci produktow
i procesow [Ernst & Young 2013].

Brakuje natomiast organizacji migdzybranzowych reprezentujacych row-
noczesnie produkcje, przetworstwo i handel. Takie organizacje sg natomiast
powszechne w innych panstwach UE. Powstaja one w celu zwickszenia wiedzy
1 przejrzystosci rynku, koordynacji projektow B+R, standaryzacji kontraktow,
dostosowania produkcji do wymogdw rynku, czy tez poprawy jakosci. Ponadto
Polska nie nalezy do grupy krajow zainteresowanych wprowadzeniem obowigz-
kowej kontraktacji na rynku mleka. Kontraktacje taka wprowadzono lub zamie-
rza si¢ wprowadzi¢ w 15 krajach UE. Kontrakt zawierany przed dostawa musi
zawiera¢ stata ceng lub odpowiednig na nig formule, wielkosc¢ i czas dostaw oraz
czas trwania kontraktu. W wigkszos$ci krajow jest to okres od 6 miesiecy do 5 lat
[Ernst & Young 2013].

Infrastruktura B+R to przede wszystkim jednostki badawczo-rozwojowe
podlegte MRiRW i 9 uczelni rolniczych, ale takze jednostki podlegte Minister-
stwu Gospodarki i Zdrowia oraz uczelnie techniczne. Wymieni¢ tu mozna m.in.:
Centralne Laboratorium Chtodnictwa, Centralny Osrodek Badawczo-Rozwojowy
Przemystu Gastronomicznego i Artykuléw Spozywczych, Instytut Biotechnologii
Przemystu Rolno-Spozywczego, Instytut Ekonomiki Rolnictwa i Gospodarki
Zywnos$ciowej, Instytut Hodowli i Aklimatyzacji Roslin, Instytut Mleczarstwa
w Warszawie, Instytut Budownictwa, Mechanizacji i Elektryfikacji Rolnictwa,
Instytut Melioracji i Uzytkow Zielonych, Instytut Uprawy, Nawozenia i Glebo-
znawstwa, Instytut Zootechniki, Panstwowy Instytut Weterynaryjny, Spotdziel-
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czy Instytut Badawczy, Instytut Zywnosci i Zywienia im. prof. dr. med. Alek-
sandra  Szczygta, Instytut Komputerowych  Systeméw  Automatyki
1 Pomiar6éw, Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemys$le Orgmasz Instytut
Przemystu  Organicznego, Przemystowy Instytut Maszyn Rolniczych
[www.nauka-polska.pl/Instytucje-naukowe.html]. Ich potencjal nie jest jednak
w pelni wykorzystany. Brakuje zwlaszcza sprawnego systemu innowacyjnego,
zbyt mato jest wspotpracy z nauka odnosnie usprawnienia calego tancucha,
wspdlnego tworzenia innowacji i wymiany wiedzy. Oprécz panstwowego sekto-
ra B+R istnieje 1 rozwija si¢ prywatny sektor B+R. S to gléwnie prywatne labo-
ratoria oraz coraz bardziej nowoczesne laboratoria wlasne firm, w ktorych bada-
ne sg surowce do produkcji oraz produkty gotowe.

Gléwnie dzigki funduszom unijnym oraz wymogom unijnym zostaly na-
wigzane Scislejsze powigzania producentéw i przetworni z dostawcami nakla-
dow i srodkow produkcji. Rozwija si¢ przemyst produkcji maszyn i urzadzen do
produkcji. Surowce i opakowania dostarczane sg tylko przez sprawdzonych do-
stawcow, co zapewnia jednolito$¢ dostaw i umozliwia utrzymanie dobrej jakosci
produktu. W kontekscie docierania do odleglejszych rynkoéw coraz wazniejsze
stajg si¢ warunki transportu i przechowywania mleka i produktéw mlecznych.
Znaczenia nabiera¢ beda powiazania z operatorami logistycznymi oraz produ-
centami opakowan. Wigkszej uwagi wymaga takze wspodtpraca z producentami
pasz. Niezbedna jest aktywniejsza rola spotdzielni i przetworcow w negocjowa-
niu korzystnych umow 1 inicjowaniu innowacji w sferze zaopatrzenia w srodki
produkcji. Niewystarczajace sg tez obecne powigzania z sektorem pozarzado-
wym i okolobiznesowym.

W sytuacji wzglednego nasycenia rynkéw krajowych, po zniesieniu kwot
producenci z krajow UE, w tym Polski, bedg w wigkszym stopniu nastawieni na
obshuge rynkéw zewnetrznych. Produkty mleczarskie wytwarzane w UE, poza
mastem, okazujg si¢ konkurencyjne wobec produktéw pochodzacych z wielu
innych krajow. Przyktadowo w 2013 roku koszty produkcji mleka w Chinach
(bez subsydiow) ksztattowaly si¢ na poziomie 42,7 eurocentéw/kg, a wiec po-
miedzy kosztami w Irlandii i Holandii wynoszacymi odpowiednio 37,7 i 47,7
eurocentow/kg). Ponadto warto mie¢ na uwadze fakt, ze bardziej efektywni do-
stawcy, jak np. Nowa Zelandia, maja ograniczone mozliwosci zwigkszenia pro-
dukcji [Huirne i in. 2014].

W obliczu zmieniajacych si¢ uwarunkowan popytu i podazy w UE wska-
zuje si¢ trzy mozliwe opcje ewolucji europejskiej branzy mleczarskiej:

— przestawienie si¢ na produkcje organiczng w dotychczasowych rejonach
dziatania;
— podjecie ekspansji w innych, pobliskich rejonach Europy;
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— rozpoczgcie produkeji w regionach, w ktdrych jest ona mozliwa na duza ska-
le (przeniesienie produkcji i przetwdrstwa) lub przejmowanie dostawcow
prowadzacych swojg dzialalno$¢ w krajach rozwijajacych si¢ w poblizu sku-
pisk nowych konsumentdw (przeniesienie produkcji).

W rezultacie coraz wigcej surowca do produkcji bedzie pochodzito z re-
giondéw o wiekszej dostepnosci ziemi, umozliwiajacych osigganie efektow skali.
Przeniesienie produkcji bedzie sprzyjato skroceniu tancuchow dostaw i zmniej-
szeniu wplywu zmienno$ci, a w niektorych przypadkach utrzymaniu rynkow
i rozwojowi regionalnemu. Przewiduje si¢ takze, ze obok strategii ekspansji
w UE przetrwaja mate rodzinne gospodarstwa, ktorych wiasciciele zaakceptuja
niski poziom zwrotu z kapitatlu, biorac pod uwage ceny ziemi. W obu przypad-
kach podkresla si¢ rosngca presje na redukcje kosztow i wzrost efektywnosci.

Sektor mleczarski w Polsce nie posiada wlasnej, spojnej strategii. We
wzajemnych stosunkach spétdzielni mleczarskich rywalizacja przewaza nad
wspoltpracg. W szczegolnosci brakuje jednej, wspolnej strategii rozwoju ekspor-
tu. Ze wzgledu na wolne procesy koncentracji w przetworstwie przy rownocze-
snej wysokiej konkurencji miedzynarodowej stworzenie wspolnej marki na rynki
zagraniczne wydaje si¢ dobrym posunigciem. Do obiecujacych kierunkéw ekspor-
towych zaliczy¢ mozna: Azje Poludniowo-Wschodnia, Srodkowy Wschod i Pot-
nocng Afryke, Chiny, Kanade, Japoni¢. Szczegélnie godny uwagi jest chinski
rynek produktéw mleczarskich, na ktdrym poszczegdlne marki dopiero zdobywa-
ja swoje pozycje. Duze zapotrzebowanie na mleko jako surowiec zglasza takze
przetworstwo w Australii. Z kolei Indie i Afryka to wciaz rosnaca populacja
1 duze rynki zbytu [Bethard 2014].

Chociaz sytuacja na rynku mleka jest i bedzie nadal zalezna od koniunktu-
ry na rynkach zewnetrznych [Szajner 2014], nie bez znaczenia jest takze czyn-
nik instytucjonalny. W sposob szczegdlny wplywat on na zmiany w branzy mle-
czarskiej, zwlaszcza w poczatkowym okresie transformacji polskiej gospodarki
oraz w ostatniej dekadzie [Dries i in. 2011]. W pierwszym z tych okresow celem
byta stabilizacja rynku. Pdzniej natomiast priorytetem stala si¢ poprawa jakosci
mleka, a stuzy¢ temu miaty: kredyty preferencyjne, surowe normy sanitarno-
-weterynaryjne, specjalne platnosci za lepsza jakosc¢, jak réwniez wprowadzenie
systemu kwotowego oraz platnosci bezposrednich wraz z wejsciem Polski do UE.

Rynek mleka w UE zaliczany jest obecnie do jednych z najbardziej regu-
lowanych. System regulacji na rynku mleka sktada si¢ z nastepujacych elemen-
tow [Szajner 2014]:

kwot produkcji (sprzedazy) mleka;

- bezposrednlego wsparcia dochodow rolnikdéw (platnosci bezposrednie);

— instrumentdw wsparcia wewnetrznego;

— instrumentéw regulacji handlu zagranicznego.
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Wachlarz wykorzystywanych instrumentéw zmienia si¢ w czasie. Wigk-
szo$¢ tych zmian jest konsekwencja negocjacji prowadzonych na forum
WTO. Na tle form interwencji dotyczacych ilosci lub cen preferowane sg rdz-
ne formy ptatnosci bezposrednich w mniejszym stopniu zaktocajace relacje
rynkowe. W efekcie coraz wigkszego znaczenia nabiera stymulowanie popy-
tu, nie za$ zakupy interwencyjne. Wsparcie publiczne ukierunkowane jest co-
raz bardziej na wspotfinansowanie promocji na rynki trzecie i w coraz mniej-
szym stopniu trafia ono bezposrednio do przetwdrstwa czy producentéw mle-
ka. Wyjatek stanowig instrumenty aktywowane w okresie znacznego pogor-
szenia si¢ koniunktury rynkowej. Przyktadowo reakcja na skutki rosyjskiego
embarga byto uruchomienie przez Komisj¢ Europejska doptat do prywatnego
przechowywania masta, odtluszczonego mleka w proszku, seréw i mrozonego
twarogu [Rynek mleka 2014]. W Polsce formami interwencji sg doptaty do
spozycia mleka i przetworow mlecznych w placoéwkach oswiatowych (pro-
gram Mleko w szkole), pomoc potrzebujacym (program Pomoc Zywnosciowa)
oraz wsparcie dziatan promocyjnych i informacyjnych (w 2014 roku byty to
kampanie Trade Milk i Mam kota na punkcie mleka). Programy te nadzoro-
wane sg przez Agencje Rynku Rolnego, ktora odpowiedzialna jest takze za
obstuge Funduszu Promocji Mleka. Od 2004 roku ARR na zadania realizo-
wane na rynku mleka wyptacita 2,1 mld zt [Rynek mleka 2014].

Zniesienie kwot mlecznych powinno sprzyja¢ efektywnosci gospodaro-
wania 1 wzrostowi konkurencyjnosci polskiej branzy mleczarskiej [Guba i Da-
browski 2012]. Jako potwierdzenie stusznosci tego pogladu mogg stuzy¢ wyniki
symulacji i projekcji modelowych dokonywanych w uktadzie §wiatowym. Oka-
zuje sie, ze zniesienie kwot najkorzystniej wplynie na konkurencyjnos¢ branzy
mleczarskiej Holandii i Polski. Mniej korzystne bedzie ono natomiast dla takich
krajow jak: Niemcy, Francja, Wlochy, Wielka Brytania, kraje NAFTA i Austra-
lia z Nowa Zelandig [Wijnands i in. 2010].

Produkcja i przetworstwo mleka w Polsce po zniesieniu kwot mlecznych
bedzie si¢ najprawdopodobniej rozwija¢ dwukierunkowo. Gospodarstwa, kto-
rych wilasciciele sa cztonkami spéldzielni, wobec rosnacej konkurencji beda
zwigkszaé skale produkcji (strategia kosztowa). Postepowac beda procesy kon-
centracji. Konieczne begdzie przyspieszenie procesow restrukturyzacji i moderni-
zacji, zarowno na poziomie produkcji, jak i przetwdrstwa. Duze gospodarstwa
1 przetwornie beda korzystaly z efektow skali, koncentrujac si¢ raczej na nie-
wielkim wachlarzu produktéw (strategia holenderska), niz na jego zréznicowa-
niu (strategia francuska). Strategia taka pozwolitaby na wicksza rozpoznawal-
no$¢ produktu i marki na arenie migdzynarodowej oraz redukcje kosztow. Stra-
tegia szerokiego wachlarza z kolei najprawdopodobniej skutkowataby pozosta-
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niem na pozycji gracza lokalnego. Innym mozliwym rozwiazaniem jest mniej-
szy wachlarz na rynki zagraniczne i szeroka oferta na rynek krajowy. Réwno-
czesnie niektore gospodarstwa lub grupy gospodarstw podejma dziatalnos¢ prze-
tworcza, dbajac o zachowanie tradycyjnych receptur i metod produkcji oraz po-
szukujac nisz rynkowych, dzigki ktérym bedg mogli liczy¢ na wysoka marze
wynikajaca z wysokiej wartosci dodanej (strategia roznicowania). Eksport
otwiera nowe mozliwosci biznesowe w przypadku obu kierunkoéw, przy czym
wybor rynkéw i eksportowanych produktéw powinny poprzedzi¢ ilosciowe
1 jakosciowe badania rynku oraz analizy optacalnosci.

Tworzac strategi¢ rozwoju polskiego klastra mleczarskiego, nalezy
w szczegolnosci wziagé pod uwage rosnacy popyt na produkty mleczarskie i duze
mozliwosci zwigkszenia podazy mleka przez polskich producentow, wynikajace
ze stosunkowo matej sredniej liczby krow przypadajacej na gospodarstwo oraz
dostgpnosci ziemi. Szczegdlnie atrakcyjnymi kategoriami produktowymi wydaja
si¢ zywnos$¢ dla dzieci i niemowlat, przekaski mleczne i markowe sery. Ponadto
potrzebny jest wspolny, zintegrowany system jakosci dla branzy, ktdéry stano-
witby dla konsumentéw gwarancje, ze produkt i sposéb jego produkcji spetniaja
wysokie standardy w obszarze jakosci, bezpieczenstwa zywnosci, bezpieczen-
stwa pracownikéw i srodowiska. Wsrdd zasad, ktdre powinny stale towarzyszy¢
jej rozwojowi, powinny si¢ znalez¢: ustawiczne dbanie o poprawe jakosci mle-
ka, zréwnowazony rozwdj, przejrzystos¢, wypasanie zwierzat. Celem powinno
by¢ stworzenie najbardziej przyjaznej i profesjonalnej branzy mleczarskiej na
swiecie. System ptatnosci za dostarczone mleko powinien by¢ w wigkszym
stopniu dostosowany do kategorii przeznaczenia, np. mleko dla dzieci i niemow-
lat powinno zawiera¢ wigcej laktozy i biatka. Niewskazana jest jednak petna
integracja produkcji z przetworstwem, w wyniku ktdrej wszystko zalezy od za-
ktadu przetwoérczego. Zamiast tego bardziej atrakcyjnym rozwigzaniem wydaje
si¢ stwarzanie mozliwosci dla producentow oraz gwarancja licencji produkcyj-
nej [Keurentjes 2014].

W sferze produkc;ji istotne beda zarowno metody prowadzenia dziatalno-
$ci minimalizujace ingerencj¢ w Srodowisko naturalne, jak rowniez odpowiedni
dobor surowcodw. Wérdéd wyzwan zwigzanych z ochrong srodowiska wymienia-
ne sg najczesciej: utrzymanie obecnego poziomu azotanow w wodach grunto-
wych, redukcja emisji gazow cieplarnianych, redukcja emisji azotu i fosforu do
wod gruntowych, recykling na poziomie gospodarstwa i regionu oraz unikanie
konkurencji migdzy paszami a zywnoscig. Z kolei wsrdd szans wymienia si¢:
precyzyjne zywienie i nawozenie, wlasne pasze, wykorzystanie energii wiatru
i stonecznej oraz intensyfikacje chowu zwierzat na obszarach o niekorzystnych
warunkach do prowadzenia upraw [De Boer 2014].
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Podsumowujac wyniki analizy elementéw diamentu Portera dla polskiego
klastra mleczarskiego, nalezy stwierdzi¢, Ze najstabszym z nich jest strategia
gospodarcza poszczegolnych podmiotéw i catego sektora odpowiadajagca wa-
runkom $wiatowej konkurencji oraz strukturze ekonomicznej regionu. Wzgled-
nie biorgc, najsilniejszym elementem sa natomiast nie tylko uwarunkowania
popytowe na rynku wewnetrznym, ale rowniez mozliwosci konkurowania na
rynkach zewnetrznych. Za umiarkowanie korzystnie uksztaltowane, zatem wy-
magajace doskonalenia, mozna uznaé takie elementy diamentu jak wyposazenie
w klasyczne czynniki produkcji (kapitat, wykwalifikowana sita robocza, infra-
struktura techniczna i komunikacyjna), a takze obecnos¢ sektoréw pokrewnych
i wspomagajacych, tworzacych regionalng sie¢ wspotpracy i rywalizacji. Zrodha
przewagi konkurencyjnej klastra mleczarskiego tkwig przede wszystkim w uwa-
runkowaniach popytowych, a takze w duzym stopniu podazowych oraz w obec-
nosci sektorow pokrewnych i wspomagajacych. Zaleta, ktdra powinna by¢é moc-
no eksponowana, sg warunki chowu bydta mlecznego (regularny wypas i wyso-
ki udzial traw w diecie).

Na rysunku 4.6 przedstawiono normatywng map¢ klastra mleczarskiego.
Gltowng role w jego funkcjonowaniu ze wzgledu na sile przetargowa powinny
odgrywa¢ zaktady przetworcze. Biorac pod uwage konkurencje migdzynarodo-
wa, przetworstwo powinno by¢ wzmacniane przy wspoludziale sektora B+R
1 okotobiznesowego. Przetwodrstwo powinno w wigkszym stopniu inicjowac
zmiany w produkcji mleka ukierunkowane na zwigkszenie efektywnosci wyko-
rzystania zasobow naturalnych, kapitatowych oraz ludzkich.
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Do zadan, ktore powinny by¢ realizowane w pierwszej kolejnosci, nalezy
zaliczy¢:

— wzrost $wiadomosci odnosnie potrzeby funkcjonowania w systemie powig-
zan klastrowych, stworzenie wspolnej wizji przysztosci i wytonienie lidera;

— intensyfikacj¢ wspotpracy, dzielenie si¢ przez firmy zasobami, informacja,
czestsze wspdlne rozwigzywanie problemows;

— dostosowanie poziomu wiedzy i jakosci zasobow ludzkich w klastrze do po-
trzeb determinowanych przez postgp i zagraniczng konkurencje, przy czym
chodzi nie tylko o wiedze techniczna, lecz takze o wiedz¢ i umiejetnosci
z zakresu specyfiki branzy i przedsigbiorczosci;

— szybsze rozwijanie i adaptowanie nowych technologii i szybsze wprowadza-
nie na rynek produktow bazujacych na tych technologiach;

— zapewnienie uczestnikom klastra dostepu do podmiotéw zwigzanych ze sferg
B+R w obszarze branz tworzacych klaster;

— zapewnienie cztonkom klastra dostepu do specjalistycznych ustug oferowa-
nych przez instytucje publiczne dziatajace jako centra rozwoju technologii,
centra rozwoju MSP oraz do ustug okotobiznesowych;

— uswiadamianie bankom finansowych potrzeb firm z klastra oraz poszukiwa-
nie kapitalu umozliwiajacego niezbedne inwestycje oraz wykorzystywanie
szans rynkowych;

— poglebienie wspolpracy z organizacjami publicznymi oferujagcymi wsparcie
w dziatalnos$ci eksportowe;.

Przewaga konkurencyjna polskiego klastra mleczarskiego, podobnie jak

w przypadku dwoch wczesniej przedstawionych klastréw, powinna by¢ pota-
czeniem przewagi kosztowej 1 odroznienia. Rosngca nowoczesnos¢ polskich go-
spodarstw 1 zakltadow przetworczych oraz dobrze zorganizowany, efektywny
fancuch dystrybucji powinny pozwoli¢ na utrzymanie przewagi kosztowej
w krétkim okresie. Odréznienie z kolei powinno by¢ osiggane na drodze stwo-
rzenia unikatowego wizerunku polskiego producenta mleka i przetworcy (dzia-
lajacego takze w sektorze MSP) oraz umiejetnego whaczenia konsumenta w pro-
ces tworzenia produktow (prosumpcja), poswiccajac szczegdlng uwage pracom
nad rozwojem zywnosci funkcjonalnej. Sposobem na skuteczne konkurowanie
na rynku po likwidacji kwot mlecznych bedzie oferowanie produktu wymagaja-
cemu odbiorcy, ktory oczekuje innowacyjnego, smacznego i prozdrowotnego
produktu najwyzszej jakosci, wytwarzanego z poszanowaniem srodowiska natu-
ralnego (model holenderski), przy jednoczesnym korzystaniu z przewagi kosz-
towej. W ksztaltowaniu postaw konsumentow kluczowg rolg odegra¢ powinny
media z udziatem samych producentéow eksponujacych w pierwszej kolejnosci
dobrostan zwierzat, a zwlaszcza ich regularny wypas na pastwiskach.

125



Rozwoj klastra powinien przebiega¢ dwukierunkowo. Z jednej strony
chodzi o utrzymanie pozycji lidera kosztowego, sieganie po korzysci skali oraz
budowanie silnych masowych marek. Z drugiej, o znajdowanie specjalistycz-
nych nisz rynkowych, oferowanie produktow z wyzszg wartoscig dodang (np.
organicznych lub regionalnych), co pozwolitoby na osigganie wyzszych marz.
Gléwnymi sposobami tworzenia wartosci w klastrze powinny by¢: zapewnienie
wysokiej jako$ci produktéw, zaspokajanie nowych potrzeb konsumentdéw oraz
zarzadzanie zasobami ludzkimi, a zwlaszcza ksztattowanie odpowiedniego na-
stawienia producentéw. Tworzenie wartosci w tych trzech obszarach powinno
mie¢ miejsce w oparciu o powigzania wewnatrz klastra, ktorego struktury sa do
tego naturalnie predystynowane. Ze wzglgdu na koniecznos¢ powigkszenia li-
czebnosci stad oraz zapewnienia wickszej przejrzystosci tancucha dostaw klu-
czowym warunkiem tworzenia wartosci bedzie rozwoj i wdrazanie odpowied-
nich technologii.
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Podsumowanie

Konkurencyjnos¢ krajowych gospodarek jest wypadkowa oddziatywania
wielu réznorodnych czynnikéw. Identyfikacja i ocena ich znaczenia w konkret-
nych realiach gospodarczych stanowia wyzwanie, ktoremu starajq si¢ sprostaé
zardwno przedstawiciele $wiata nauki, jak i animatorzy polityki gospodarczej.
Od pewnego czasu uwaza si¢, ze konkurencyjnos$¢ gospodarek krajowych 1 re-
gionalnych oraz wchodzacych w ich sktad sektorow zalezy w duzej mierze od
wystgpowania silnych, innowacyjnych klastréw biznesowych. W konsekwencji
wspieranie rozwoju tego typu klastréw staje si¢ paradygmatem wspotczesnych
polityk rozwoju gospodarczego.

Przewagi konkurencyjne powstajace dzigki klastrom to efekt zbiorowych,
skoordynowanych dziatan nie tylko przedsigbiorstw okreslonej branzy, lecz tak-
ze zwiazanych z nimi przedsigbiorstw branz towarzyszacych oraz podmiotéw
i instytucji wspierajacych. Dzieki temu dobrze funkcjonujace klastry sprzyjaja
m.in. powstawaniu i dyfuzji innowacji. Szczegdlng rolg¢ w tym zakresie przypi-
suje si¢ klastrom eksportujacym, uznawanym za struktury ekonomiczne, beda-
cym najlepszym ucielesnieniem przewag konkurencyjnych w warunkach poste-
pujacej globalizacji rynkdw i nasilajacej si¢ konkurencji migdzynarodowej. Wy-
nika to z faktu, Ze ostatecznym testem innowacyjnosci i konkurencyjnosci jest
konfrontacja na rynkach migdzynarodowych.

W przypadku sektora rolno-zywnosciowego od kilkunastu lat mamy do
czynienia ze swoista ekspansja eksportowa z udziatem réznych branz. Co zro-
zumiate, nie wszystkie branze sg predystynowane do osiagania sukcesow eks-
portowych, a jednoczesnie coraz czgsciej podnoszona jest kwestia nieuchronne-
go topnienia konwencjonalnych przewag konkurencyjnych polskiego sektora
rolno-zywnosciowego. W tej sytuacji rozwoj silnych klastréw rolno-zywnoscio-
wych moze sprzyja¢ wzmacnianiu dotychczasowych i budowaniu nowych prze-
wag konkurencyjnych dzigki poglebionej, inteligentnej specjalizacji, obnizaniu
kosztow transakcyjnych, tworzeniu unikatowych tancuchdéw wartosci, czy jeszcze
lepszemu wychodzeniu naprzeciw potrzebom wspotczesnych konsumentow zyw-
nosci, coraz czesciej zainteresowanych nie tylko sama cena, ale i atrybutami pro-
duktéw bedacymi nosnikami wartosci dodanej, zdrowotnosci, troski o srodowisko
czy dobrostanu zwierzat. Wspieranie rozwoju polskich eksportujacych
klastrow rolno-zywnosciowych wydaje si¢ zasadne zwlaszcza w Swietle faktu, ze
na tle porownan migdzynarodowych jawia si¢ one poki co jako niezbyt silne [Fi-
giel i in. 2011, 2012a, 2013]. Oznacza to, ze budzace uznanie dotychczasowe wy-
niki w eksporcie mogg by¢ nie tylko nadal utrzymywane, ale i poprawiane.
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Potencjat rozwojowy klastrow rolno-zywnosciowych jest w Polsce silnie
zréznicowany zaro6wno w ujeciu regionalnym, jak i branzowym. Biorac pod
uwage wyniki przeprowadzonych analiz, wydaje sig, ze obecnie w polskim sek-
torze rolno-zywnosciowym najwigksze szanse stania si¢ silnymi, $wiatowymi
klastrami eksportujacymi majg klastry owocow jagodowych, drobiarski oraz
mleczarski. Dokonujac wyboru tych klastréw, kierowano si¢ potencjatem roz-
wojowym znajdujacym odzwierciedlenie we wzglednej koncentracji zatrudnie-
nia i liczbie podmiotéw w poszczegolnych branzach rolno-zywnosciowych oraz
uzyskiwanymi przez nie wynikami w eksporcie 1 obecng pozycja na tle swiato-
wej konkurencji. Zatozono, ze silne w wymiarze migdzynarodowym rolno-zy-
wnosciowe klastry eksportujgce moga z powodzeniem funkcjonowaé i umacniac
si¢ wtedy, kiedy stopien spelnienia tych kryteridw jest na tyle wyrdzniajacy, aby
wsparcie w ramach polityki klastrowej przyniosto pozadane efekty.

Dokonujac wyboru kluczowych klastrow eksportujacych w polskim sek-
torze rolno-zywnosciowym pod katem wspierania ich rozwoju w ramach inter-
wencji publicznej, kierowano si¢ analitycznymi przestankami wskazujacymi na
mozliwie najefektywniejsze wykorzystanie przeznaczanych na ten cel srodkow.
Wsparcie to, stuzace budowaniu migdzynarodowej pozycji konkurencyjnej, po-
winno by¢ ukierunkowane na wzmacnianie najstabszych elementéw struktury
danego klastra oraz rozwijanie wig¢zi kooperacyjnych majacych najwigksze zna-
czenie dla ksztattowania tancuchow wartosci. Identyfikacji takich elementow
dokonano, opracowujac stosowne mapy wytypowanych klastrow oraz analizujac
ich struktury przez pryzmat modelu diamentu Portera [2008, 2010]. Opracowane
mapy klastrow maja charakter ogoélnych modeli organizacyjno-strukturalnych
zbudowanych w wyniku operacjonalizacji definicji klastra z uwzglgdnieniem
specyfiki polskiego sektora rolno-zywnosciowego oraz jego otoczenia, zwlasz-
cza instytucjonalnego. Z kolei rozwijanie wigzi kooperacyjnych wymaga przede
wszystkim aktywnego zaangazowania wszystkich interesariuszy i powinno miec
naturalny charakter. Zaangazowanie to moze by¢ indukowane poprzez uswia-
damianie wszystkim zainteresowanym stronom wspolnoty interesow, w czym
zasadniczg role powinny odgrywac¢ podmioty sektora publicznego dysponujace
odpowiednim instrumentarium polityki klastrowe;.

Nalezy podkresli¢, ze efektywna implementacja polityki gospodarczej zo-
rientowanej na rozwdj klastrow wymaga jednakze przemyslanych dziatan, opar-
tych na wnikliwej ocenie potencjatu rozwojowego klastrow i ich wptywu na
konkurencyjno$¢ poszczegoélnych sektorow i branz gospodarki w handlu mie-
dzynarodowym. Z przeprowadzonej analizy luk rozwojowych klastrow i inicja-
tyw klastrowych w polskim sektorze rolno-zywnosciowym wynika, ze regiona-
lizacja i1 rozproszenie srodkéw wsparcia nie sprzyja osigganiu kluczowego celu
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tej polityki, jakim jest wzrost konkurencyjnosci, zwlaszcza gdy beneficjentami
tego wsparcia sg inicjatywy klastrowe powolywane i funkcjonujace nierzadko
w oderwaniu od realnych, ekonomicznie uwarunkowanych mozliwosci rozwoju
klastrow. Polityka wspierania rozwoju i funkcjonowania klastrow nie moze by¢
efektywnie realizowana bez oparcia si¢ na racjonalnych przestankach, takich jak
potencjat rozwojowy wynikajacy z dostatecznego stopnia koncentracji dziatal-
nosci gospodarczej oraz ujawnionych przewag w eksporcie.
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Zalacznik nr 1

Podklasy PKD 2007 wykorzystane w szacowaniu LQ4m

Podklasa Opis
0111Z | Uprawa zboz, roslin straczkowych i roslin oleistych na nasiona, z wylaczeniem ryzu
0113Z | Uprawa warzyw, wiaczajac melony oraz uprawa roslin korzeniowych i roslin bulwiastych
0114Z | Uprawa trzciny cukrowej
0115Z | Uprawa tytoniu
0116Z | Uprawa ro$lin widknistych
0119Z | Pozostate uprawy rolne inne niz wieloletnie
0121Z | Uprawa winogron
0122Z | Uprawa drzew i krzewow owocowych tropikalnych i podzwrotnikowych
0123Z | Uprawa drzew i krzewow owocowych cytrusowych
0124Z | Uprawa drzew i krzewow owocowych ziarnkowych i pestkowych
0125Z | Uprawa pozostatych drzew i krzewow owocowych oraz orzechéw
0126Z | Uprawa drzew oleistych
0127Z | Uprawa roslin wykorzystywanych do produkcji napojow
01287 Uprawa ro$lin przyprawowych i aromatycznych oraz roslin wykorzystywanych do produkeji
lekéw 1 wyroboéw farmaceutycznych
0129Z | Uprawa pozostatych roslin wieloletnich
0130Z | Rozmnazanie roslin
0141Z | Choéw i hodowla bydta mlecznego
0142Z | Chow i hodowla pozostatego bydta i bawotow
0143Z | Chow i hodowla koni i pozostatych zwierzat koniowatych
0144Z | Choéw i hodowla wielbtadow i zwierzat wielbtadowatych
0145Z | Chow i hodowla owiec i koz
0146Z | Chow i hodowla swin
0147Z | Chéw i hodowla drobiu
0149Z | Chéw i hodowla pozostatych zwierzat
0150Z | Uprawy rolne potaczone z chowem i hodowla zwierzat (dziatalno$¢ mieszana)
0161Z | Dziatalno$¢ ustugowa wspomagajaca produkcje roslinng
0162Z | Dziatalnos¢ ustugowa wspomagajaca chow i hodowle zwierzat gospodarskich
0163Z | Dziatalnos$¢ uslugowa nastgpujaca po zbiorach
0164Z | Obrdbka nasion dla celéw rozmnazania roslin
1011Z | Przetwarzanie i konserwowanie migsa, z wytaczeniem migsa z drobiu
1012Z | Przetwarzanie i konserwowanie mig¢sa z drobiu
1013Z | Produkcja wyrobdw z migsa, wlaczajac wyroby z migsa drobiowego
1020Z | Przetwarzanie i konserwowanie ryb, skorupiakoéw i migczakow
1031Z | Przetwarzanie i konserwowanie ziemniakoéw
1032Z | Produkcja sokow z owocow i warzyw
1039Z | Pozostate przetwarzanie i konserwowanie owocodw i warzyw
1041Z Produkcja olejow i pozostatych thuszczow ptynnych
1042Z | Produkcja margaryny i podobnych tluszczow jadalnych
1051Z | Przetworstwo mleka i wyrdb serow
1052Z | Produkcja lodow
1061Z | Wytwarzanie produktow przemiatu zb6z
1062Z | Wytwarzanie skrobi i wyrobow skrobiowych
1071Z | Produkcja pieczywa; produkcja swiezych wyrobow ciastkarskich i ciastek
1072Z | Produkcja suchardw i herbatnikow; produkcja konserwowanych wyrobow ciastkarskich i ciastek
1073Z | Produkcja makarondw, klusek, kuskusu i podobnych wyrobéw macznych
1081Z | Produkcja cukru
1082Z | Produkcja kakao, czekolady i wyrobow cukierniczych
1083Z | Przetworstwo herbaty i kawy
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1084Z | Produkcja przypraw

1085Z | Wytwarzanie gotowych positkow i dan

1086Z | Produkcja artykutdw spozywczych homogenizowanych i zywnosci dietetycznej

1089Z | Produkcja pozostatych artykutow spozywczych, gdzie indziej niesklasyfikowana

1091Z | Produkcja gotowej paszy dla zwierzat gospodarskich

1092Z | Produkcja gotowej karmy dla zwierzat domowych

1101Z | Destylowanie, rektyfikowanie i mieszanie alkoholi

1102Z | Produkcja win gronowych

1103Z | Produkcja cydru i pozostalych win owocowych

1104Z | Produkcja pozostatych niedestylowanych napojow fermentowanych

1105Z | Produkcja piwa

1106Z | Produkcja stodu

11072 Produkcja napojow bezalkoholowych; produkcja wod mineralnych i pozostatych wod
butelkowanych

1200Z | Produkcja wyrobow tytoniowych

Zrédlo: GUS. Polska Klasyfikacja Dzialalnosci 2007.
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