NAUKI
O ZARZADZANIU

MANAGEMENT SCIENCES

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2012



Redaktor Wydawnictwa: Aleksandra Sliwka
Redaktor techniczny: Barbara Lopusiewicz
Korektor: Barbara Cibis

Lamanie: Adam Degbski

Projekt oktadki: Beata Dgbska

Publikacja dofinansowana przez Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego

Publikacja jest dostgpna na stronie www.ibuk.pl

Streszczenia opublikowanych artykutow sa dostepne w miedzynarodowej bazie danych
The Central European Journal of Social Sciences and Humanities http://cejsh.icm.edu.pl
oraz w The Central and Eastern European Online Library www.ceeol.com,

a takze w adnotowanej bibliografii zagadnien ekonomicznych BazEkon
http://kangur.uek.krakow.pl/bazy ae/bazekon/nowy/index.php

Informacje o naborze artykulow i zasadach recenzowania znajduja si¢
na stronie internetowej Wydawnictwa

www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Kopiowanie i powielanie w jakiejkolwiek formie
wymaga pisemnej zgody Wydawnictwa

© Copyright Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2012

ISSN 2080-6000
Wersja pierwotna: publikacja drukowana

Druk: Drukarnia TOTEM
Naktad: 200 egz.



Spis tresci

Wstep

Andrzej Bodak, Agata Pietron-Pyszczek, Respektowanie interesow pra-
cowniczych — przestanki i korzysci w §wietle badan empirycznych.........
Waldemar Piotr Gil, Problematyka zarzadzania ptynnoscig finansowa
szwajcarskich jednostek gospodarczych — studium przypadku.................
Katarzyna Grzesik, Rozwoj zdolnosci przywodczych w polskich przedsie-
biorstwach w $wietle badan empirycznych ...........cccovevevienienienienienieen,
Zofia Hasinska, Iwona Janiak-Rejno, Alicja Smolbik-Jeczmien, Losy za-
wodowe absolwentéw kierunkow ekonomicznych............ccceeeveeveevenerennen.
Janusz Marek Lichtarski, Motywowanie cztonkow zespotu zadaniowego
W tEOTTL 1 W PIAKEYCE ..vviiieiieiiieeiee ettt ettt sttt eae e sere e
Marcin Mo$, Zarzadzanie projektami informatycznymi. Rola analizy przed-
WATOZENIOWE] ...eevveiieiieiiesitesieesitesttesiteseeesteesteesteessaesseesseesseesseesseessnesssenseas
Karolina Olszewska, Fuzje i przejecia a innowacyjno$¢ przedsigbiorstw sek-
BOTA TCT oottt
Grazyna Osbert-Pociecha, Ograniczanie ztozono$ci organizacji — w Swietle
badan soNdaZOWYCH........cccuiiiiiiiiieiiie e
Agnieszka Jedrysiak, Estera Piwoni-Krzeszowska, Konkurencyjnos¢ kla-
strow meblarskich w Polsce na tle podobnych inicjatyw w Europie..........
Katarzyna Piwowar-Sulej, Kultura organizacyjna jako sktadowa proinno-
Wacyjnego STOAOWISKA PIACY ....ccvervverieriieriiesieeriresieesieesseesseesseesseesseesseesens
Piotr Rogala, Przeglad zarzadzania jako mechanizm doskonalenia systemu
zarzadzania jakos$cig ISO 9001 ..........oovviviieiiieeiie e
Agnieszka Sokolowska, Spotecznie odpowiedzialna dzialalno$¢ matego
przedsigbiorstwa na przykladzie ,,Optyka-Optometria Bracia Lygas”......
Dorota Teneta-Skwiercz, Zarzadzanie filantropig korporacyjng na przykta-
dzie spotki Abbott Laboratories........cueveereerierieeriieniiesieesieesieeseesieeseeeseeens
Anna Wojcik-Karpacz, Ocena efektywnos$ci wigzi przedsigbiorstwa z od-
biorcami — wyniki badan empiryCcznych .........ccccccveeveiiiiiiiiecieeiieeieeeieeas

Summaries

Andrzej Bodak, Agata Pietron-Pyszczek, Respecting employee interests —
premises and benefits in the light of empirical studies ...........ccccceeeeenennee.
Waldemar Piotr Gil, Issues of financial liquidity management of the Swiss
€CONOMIC UNItS — CASE STUAY 1vvievvieeiiiiiiieeie ettt see e
Katarzyna Grzesik, Development of leaders’ abilities in Polish enterprises
—1e8earch fINAINGS......ccviiiiiiiii e

18

33

47

58

68

77

89

102

117

126

133

144

155

17

32

46



6 Spis tresci

Zofia Hasinska, Iwona Janiak-Rejno, Alicja Smolbik-Jeczmien,
Professional fates of graduates of economic faculties............ccceceveenieenen.
Janusz Marek Lichtarski, Motivating project team members in theory and
PLACHICE. .o uvieevieiteeete et ete et et eteesbeesbeesbeesseenseesseesseesseanseanseesseenseanseensennsennss
Marcin MoS$, IT project management — the role of the preimplementation
ANALYSIS .vievviiirierieie et ete et e et e et e et e et e ebe et e e b e etb e et e erbeesbeerbeeebeerbeerbeereeerbaans
Karolina Olszewska, Mergers & Acquisitions and companies innovation
performance in the ICT SECtOT.......coviviiriiiieieiie e
Grazyna Osbert-Pociecha, Cutting down the complexity of organization.
Results of the preliminary SUIVEY ........ccvevveereerieerieniieniiereeseesieeseesenenenes
Agnieszka Jedrysiak, Estera Piwoni-Krzeszowska, Competitiveness of
furniture clusters in Poland compared with similar initiatives in Europe .
Katarzyna Piwowar-Sulej, Organizational culture as a component of the
Pro-innovative Work environment .............eceereereenieenieesieenieeeeenieeeeeeeenees
Piotr Rogala, Management review as a tool of improving the systems of
quality management ISO 9001 .........cccoovieiiiiiieiiieieee e
Agnieszka Sokolowska, Social responsibility activity of small enterprise
based on "Optyka-Optometria Bracia £ygas”.........cccccevvvevvenienieniennnenne.
Dorota Teneta-Skwiercz, Management of corporate philanthropy — based on
ADDOt LabOTAtOTIES ....veeuiieiieiieiieieeie ettt ettt et
Anna Wéjcik-Karpacz, Assessment of effectiveness of business relationships
with customers. Results of empirical research ...........ccoceevvevvenienveninennen.

57

67

76

88

101

116

125

132

143

154



NAUKI O ZARZADZANIU MANAGEMENT SCIENCES 1 (10) « 2012

ISSN 2080-6000

Agnieszka Jedrysiak, Estera Piwoni-Krzeszowska
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu

KONKURENCYJNOSC KLASTROW MEBLARSKICH
W POLSCE NA TLE PODOBNYCH INICJATYW
W EUROPIE

Streszczenie: W warunkach wspoétczesnej gospodarki coraz wigkszego znaczenia nabiera
zdolno$¢ konkurowania matych i srednich przedsigbiorstw w wymiarze globalnym. Europej-
skie doswiadczenia pokazuja, ze przez stosowanie odpowiedniej polityki opartej na wspol-
pracy mozna polepszy¢ pozycje konkurencyjna przedsigbiorstw i podnie$¢ poziom rozwoju
gospodarczego regionu. Jednak aby sta¢ si¢ beneficjentem efektywnej sieci wspotpracy, na-
lezy pokona¢ wiele barier.

Stowa kluczowe: przewaga konkurencyjna, konkurencyjnosé, innowacyjnos¢, klastry me-
blarskie, przemyst meblarski.

1. Wstep

Globalizacja stawia przed podmiotami gospodarczymi wiele wyzwan. Do najwiek-
szych z nich nalezy podnoszenie poziomu mi¢dzynarodowej konkurencyjnosci oraz
internacjonalizacja dziatalnosci [Gorynia, Jankowska 2008, s. 104]. Aby sprostac¢
rosnagcym wymaganiom, mate i $rednie przedsiebiorstwa moga wchodzi¢ w relacje
z sobg 1 innymi instytucjami, tworzac klastry. Do§wiadczenia wielu panstw pokaza-
ly, ze taka forma wspotpracy pozwala na podniesienie poziomu innowacyjnosci,
co wzmacnia pozycje rynkowa cztonkow klastra i pozwala na konkurowanie z ma-
sowymi producentami. Jedng z branz, ktora musiata stawi¢ czota naptywowi tanich
produktow z krajow Azji Poludniowo-Wschodniej, jest meblarstwo. W swietle tych
rozwazan gtownym celem artykutu jest charakterystyka najwiekszych europejskich
klastrow meblarskich i proba oceny sytuacji podobnych polskich inicjatyw na ich tle.

2. Istota klastrow

Klastry sa forma organizacji produkcji o wysokim potencjale innowacyjnym, przez
co mogg odgrywac istotna role w kreowaniu konkurencyjnosci i rozwoju gospodar-
czego. Wspolczesnie sg one instrumentami stuzacymi do budowania silnej marki
i eksploracji rynkdéw zbytu. Ponadto gwarantujg rozwdj nie tylko pojedynczych pod-
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miotow, ale i calych regionow. Aby to osiggnac, nalezy podjac dziatania ukierunko-
wujace rozwoj oraz wzrost specjalizacji kooperujacych przedsigbiorstw i instytucji
w celu uzyskania korzysci skali, podziatu pracy oraz efektywnej kreacji wyspecjali-
zowanych czynnikow produkcji. Istota koncepcji klastrow jest stymulowanie wspot-
pracy pomigdzy okreslonymi podmiotami zycia gospodarczego, przyspieszenie pro-
cesOW innowacyjnych, a przez to uzyskanie efektow synergicznych. Realizacja
takiej polityki wymaga dalekowzrocznosci i cierpliwosci. Jednak skutecznie i kon-
sekwentnie wdrazana moze prowadzi¢ do przeksztatcenia si¢ klastrow w regionalne
systemy innowacji charakteryzujace si¢ efektywnag absorpcja i tworzeniem innowacji
procesowych, produktowych i organizacyjnych [European Commission 2002, s. 41].

Fl
.
L

Rys. 1. Potrojna helisa klastra

Zrodto: [Ministerstwo Gospodarki. Klastry..., s. 4].

Poczatki koncepcji klastrow przemystowych (industrial clusters) siggaja lat
90. XX wieku, kiedy to M.E. Porter zdefiniowat je jako ,,geograficzne skupiska
wzajemnie powigzanych firm, wyspecjalizowanych dostawcow, jednostek $wiad-
czacych ustlugi, firm dziatajgcych w pokrewnych sektorach i zwigzanych z nimi
instytucji (np. uniwersytetow, jednostek normalizacyjnych i stowarzyszen wspotpra-
cujacych)” [Porter 2001, s. 246]. Klastry osiaggaja mas¢ krytyczng (niezbg¢dna liczba
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firm i innych instytucji tworzacych efekt aglomeracji) i odnoszg niezwykte sukcesy

konkurencyjne w okreslonych dziedzinach dziatalnosci. Natomiast Polskie Mini-

sterstwo Gospodarki przyjmuje definicje¢ klastra jako ,,elastyczng form¢ wspotpracy
horyzontalnej migedzy trzema grupami podmiotow: przedsigbiorstwami, jednostka-

mi naukowo-badawczymi oraz wtadzami publicznymi, [ktore] tworzg Srodowisko

utatwiajace intensywne procesy interakcji i kooperacji migdzy poszczegolnymi ak-

torami narodowych i regionalnych systemow innowacji” [ Ministerstwo Gospodarki

,,Koncepcja klastra]. Struktura zgodna z tg definicjg nazywana jest potrdjna helisa

(w nawigzaniu do budowy tancucha DNA), zob. rys. 1.

Definicja ta ktadzie nacisk na kilka istotnych aspektow. Po pierwsze, wspolpraca

w klastrze ma by¢ elastyczna, a co za tym idzie — nie musi by¢ uregulowana jedna,

statg umowa. Po drugie, méwi ona o wspotpracy horyzontalnej, czyli pomigdzy pod-

miotami dziatajacymi w tym samym segmencie rynku, w tym takze tymi konkuru-
jacymi migdzy soba. Po trzecie, podkresla znaczenie polityki innowacji [ Wytyczne

KE...]. Niezwykle istotne jest rowniez dostrzezenie, ze innowacje nie powstaja tyl-

ko w obrgbie poszczegodlnych jednostek, ale czgsto sg zwigzane z efektem synergii,

jaki zachodzi wskutek wspotpracy.
W zachowaniu innowacyjnego charakteru klastra pomagajg nast¢pujace czynni-

ki [Yunfei, Shaogang, Bin 2008, s. 54-57]:

— rozwdj konkurencji (pojawienie si¢ nowego pomystu, innowacji technicznej
zwigksza popyt, generujac wigcej zamowien dla przedsigbiorstw, co w konsek-
wencji zaostrza konkurencje migdzy nimi; chcgc zachowa¢ swoja przewage
konkurencyjng, innowacyjne przedsigbiorstwo musi wktada¢ wiecej wysitku
w kolejne dziatania innowacyjne, np. przez podnoszenie umiej¢tnosci technicz-
nych czy zwiekszenie wydajnosci pracy),

— umiejetnos¢ uczenia si¢ (czyli prowadzenie skoordynowanych dziatan po to, aby
sprosta¢ wyzwaniom technologicznym; dziatania te moga przebiegac na linii
przedsiebiorstwo-przedsiebiorstwo lub przedsigbiorstwo-jednostka specjalistycz-
na z obszaru B+R; w pierwszym przypadku minimalizacja ryzyka innowacji jest
przedktadana przed konflikt interesow),

— wzajemnos$¢ i dyfuzja (mozliwo$¢ przepltywu innowacji prowadzi do upowszech-
niania wiedzy; blisko$¢ przestrzenna i kulturowa przedsiebiorstw w klastrze
sprzyja szerzeniu iupowszechnianiu informacji; wiedza ukryta w klastrach,
np. know-how, do$wiadczenia sg trudne do skodyfikowania i przekazania ofi-
cjalnymi kanatami informacyjnymi),

— bodzce motywacyjne (mozna je podzieli¢ na cztery rodzaje: bodzce praw
wlasnosci (patenty), bodzce rynkowe, bodzce rzadowe, bodzce wewnatrz
przedsigbiorstwa; wymienione estymatory wspotdziataja ze soba, tworzac sys-
tem innowac;ji klastra),

— elastycznos¢ i specjalizacja (uczestnictwo w klastrze, przez obcowanie z firma-
mi skoncentrowanymi w tej samej branzy, daje mozliwo$¢ nawigzywania
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nowych kontaktow z klientami, odkrywania ich nowych potrzeb oraz szybszego

ustalania trendéw rynkowych).

Relacje pomigdzy uczestnikami klastra majg charakter konfrontacyjno-koope-
racyjny [Gorynia, Jankowska 2008, s. 99]. Wspoétpraca moze odbywac si¢ w wy-
miarze pionowym i poziomym. Kooperacja pionowa dotyczy relacji w tancuchu
warto$ci 1 moze przebiega¢ na zasadach podwykonawstwa produkcyjnego, wspol-
nej realizacji wybranych stadiow procesu produkcyjnego lub partnerstwa przy two-
rzeniu produktéw finalnych. Natomiast wspotpraca pozioma obywa si¢ w ramach
analizy branzy, przemystu czy sektora, ktore wytwarzajg komplementarne produkty
i ustugi badz korzystaja z tych samych kanatow dystrybucji. Moze polega¢ na reali-
zacji wsp6lnych badan, zawieraniu porozumien licencyjnych, zakupie i sprzedazy
patentow. Ponadto cztonkowie klastra nawigzujg wiele nieformalnych kontaktéw
(np. podczas konferencji, szkolen, seminariow naukowych, targow branzowych),
ktore sprzyjaja wymianie wiedzy i doswiadczen, powstawaniu wspdlnych publikacji
naukowych, lobbingowi. Wspolpraca z jednostkami naukowymi pozwala na prakty-
ki pracownikéw naukowych w przedsi¢biorstwach oraz rozne formy edukacji stu-
dentow, tj. wyklady w instytucjach B+R, szkolenia, praktyki, granty, staze.

Struktury klastrowe powstajg w dynamicznym srodowisku, ktore charakteryzuje
si¢ intensywng rywalizacja o prestiz na poziomie lokalnym oraz niewielkimi tarcia-
mi, stymulujgcymi tworzenie i stale usprawnianie zaawansowanej i zroznicowa-
nej bazy dostawcow. Ponadto cechuje je dynamiczna konkurencja (np. wynikajaca
z wej$cia na rynek nowych firm) oraz intensywna wspolpraca organizowana w ra-
mach réznych instytucji otoczenia biznesu. Kolejnymi determinantami §rodowiska
klastréw sg dostep do wyspecjalizowanych i zaawansowanych elementéw produk-
cji (kapitatu ludzkiego, finansowego, infrastruktury) oraz powiazania z pokrewnymi
branzami przemystu (np. wspolne nowosci technologiczne). Ponadto charakteryzuje
si¢ bliskoscia wymagajacych i zaawansowanych nabywcow [Solvell, Lindqvist, Ke-
tels 2003, s. 18].

3. Klastering w Polsce

W Polsce zarejestrowano 44 klastry i inicjatywy klastrowe, co czyni nas niekwestio-
nowanym liderem w Europie [Bojar, Bis 2006, s. 32]. Wzrost zainteresowania ta for-
ma wspolpracy nastapit od 2000 r., co bylo zwigzane z przygotowaniami Polski
do przystapienia do UE i definitywnym wejsciem rodzimych producentow na rynki
europejskie i §wiatowe.

Z zakonczonych w 2010 r. badan PARP pt. ,,Benchmarking klastrow w Polsce
—2010” wynika, ze polskie klastry sg bardzo zréznicowane. Maja zlozone potrzeby
i problemy, ktére wynikaja z natury prawnej, niewystarczajacego zaplecza finanso-
wego, braku odpowiedniej kadry oraz skutecznej komunikacji w ramach sieci [PARP
2010]. Pomimo trudnosci, cztonkowie klastréw odnosza wymierne korzysci:

— unikaja dublowania wysitkow,
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— odnotowuja wyzsze zatrudnienie,

— uzyskuja dostep do sieci powigzan i kontaktow partnera,

— rejestrujg wiecej patentow,

— uzyskuja silniejsza pozycje¢ na rynku, pozwalajaca na konkurowanie z produ-
centami masowymi,

— zwigkszaja potencjal innowacyjny i przyczyniajg si¢ do jego dyfuzji,

— wykorzystujg nowoczesne technologie,

— wplywaja na skrécenie cyklu zycia produktow,

— zwicgkszaja elastycznos¢ i mozliwos¢ reakcji na zapotrzebowania rynku,

— uzyskuja wyzsza produktywnos¢,

— umozliwiaja lepszy podziat kompetencji, nowe rozwigzania organizacyjne,

— obnizaja koszty dziatalnosci przez podzial wydatkéw na B+R oraz redukcje ko-
sztow transakeji,

— uzyskuja dostep do zrodet finansowania,

— tworzg nieformalne kontakty (spotkania, wspolny jezyk, kultura).
Z badan przeprowadzonych przez PARP w 2007 r. na probie 120 przedsigbiorstw

z catej Polski, dobranych metoda statystyczna, wynika, ze blisko % respondentow

za gtowng korzys¢ z przynaleznosci do klastra uznaje utatwiong wspoélprace z inny-

mi firmami. Dla prawie 60% istotny jest dostep do nowych technologii oraz moz-

liwos¢ korzystania z infrastruktury klastra. Polowa badanych docenia mozliwo$¢

prowadzenia wspdlnych prac badawczo-rozwojowych. Inne korzysci (ok. 40%)

to latwiejsza dystrybucja produktow, wigkszy prestiz firmy oraz wigksze mozliwo-

$ci pozyskania dotacji [Staszewska 2007].

4. Europejskie klastry meblarskie

Liderami w produkcji mebli w Europie sa: Niemcy, Wlochy, Francja, Wielka Bryta-
nia i Hiszpania. Polska, zajmujac szoste miejsce, jest liderem w eksporcie swoich
produktow (eksport wynosi 4/5 catosci produkcji) [Kapuscinski iin. 2007, s. 5].
Ranga gospodarcza meblarstwa w Polsce jest przy tym wyzsza od przecietnej euro-
pejskiej. Udzial przemystu meblarskiego w wytwarzaniu PKB jest blisko dwukrot-
nie wyzszy niz w Unii Europejskiej [Szultka, Koszarek, Piwowarczyk 2005, s. 28].
Wysoka konkurencyjnos¢ mebli z Europy jest mozliwa m.in. dzigki powstawaniu
klastrow.
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Rys. 2. Rozmieszczenie najwigkszych klasterow meblowych w Europie

Zrodto: opracowanie wlasne.

4.1. Dunski klaster meblarski [Kowalczyk 2003, s. 168-169]

Najbardziej znany klaster meblarski w Europie znajduje si¢ w Salling w Danii. Po-
czatki wspotpracy siegaja potowy lat 70., kiedy to po recesji gospodarczej podupa-
dajace stolarnie, wykorzystujac swoje do§wiadczenie w obrobce drewna, przekwali-
fikowaty si¢ na produkcj¢ mebli drewnianych. Z punktu widzenia fancucha dostaw
lokalizacja klastra nie miata uzasadnienia (brak bazy surowcowej — drewno sosnowe
importowane jest ze Szwecji i1 Finlandii), jednak lokalna przedsigbiorczos¢ zwycig-
zyta. Gléwne rynki zbytu produktow dunskiego klastra to Norwegia, Szwecja,
Niemcy. Obecnie wsrdd czynnikow sukcesow grona nalezy wymienié:
— wysoka jakos$¢ produktow,
— innowacyjnos¢ projektowania i wzornictwa,
— elastycznos$¢ reakcji na zmienno$¢ i roznorodnos¢ popytu,
— umiejetnos$¢ dostosowania si¢ do wymagan klientow,
— umiejetnos¢ szybkiego wdrazania rozwigzan innowacyjnych.

Elastyczno$¢ reakcji na potrzeby rynku jest mozliwa dzieki temu, ze wielu lo-
kalnych przedsigbiorcow w zaleznosci od potrzeby moze sta¢ si¢ producentami
finalnymi lub podwykonawcami. Takie dzialania pozwalaja na wzrost wydajnosci
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produkcji przez minimalizacje czaséw bezproduktywnych. Dobrze skoordynowany
system przekazywania informacji w klastrze umozliwia, w razie braku zaméwien,
podjecie dziatalnosci podwykonawczej u producenta finalnego majacego komplet
zamoOwien.

Rozwdj klastra nie bylby mozliwy bez odpowiednio zorganizowanego zaplecza
transportowego. Transport surowcow organizowany jest przez tartaki badz hurtowni-
kéw, natomiast przewoz produktow finalnych realizujg lokalne firmy transportowe.

4.2. Wloski klaster meblarski [Dott. Paolo Gardino Consulting Company]

Tradycje przemystu meblarskiego we Wtoszech siggaja kilkudziesigciu lat, nato-
miast powstanie klastra datuje si¢ na poczatek lat 90. Blisko 50% jego produkcji jest
przeznaczone na eksport na rynki europejskie (wartosci ok. 23 miliardéw euro) [/za-
lys ACIMALL...].

W sktad klastra wchodza gléwnie niewielkie firmy dysponujace know-how
w dziedzinie produkcji mebli oraz doskonale znajace rynek. Przedsigbiorstwa kon-
kurujg ze sobg, co nie przeszkadza w wymianie informacji oraz niektorych inno-
wacyjnych rozwigzan. Wtoski klaster meblowy ma rozbudowany tancuch dostaw,
ktory charakteryzuje si¢ wysoka specjalizacja, dostawami just-in-time oraz utrzy-
mywaniem minimalnych zapaséw magazynowych. Wspodtpraca w klastrze umozli-
wia wysoki poziom innowacji zarowno w produktach, jak i w procesach. Ponadto
pozwala na duzg elastycznosc i specjalizacje.

Cechg charakterystyczng klastra z Lombardii jest posiadanie w swojej struktu-
rze firm produkujacych maszyny dla przemystu drzewnego. Maszyny projektowane
sg indywidualnie dla potrzeb poszczegolnych firm. Kolejnych mocnych stron nalezy
upatrywacé w otoczeniu klastra:

— wiladze lokalne sg bardzo wrazliwe na problemy przemyshu,

— wystepuje duza koncentracja najwyzszej klasy architektow i projektantow,
— banki chetnie udzielaja finansowania na innowacyjne projekty,

— istniejg szkoty zawodowe o wieloletnich tradycjach.

4.3. Bulgarski klaster meblarski [Internet 1]

Butgarski klaster meblarski jest mtoda i dynamicznie rozwijajaca si¢ organizacja,
jako powdd jej powstania podaje si¢ potrzebe utworzenia pozytywnego wizerunku
butgarskiego przemyshu meblarskiego na rynkach zagranicznych. Powstaty w 2009 r.
klaster zrzesza:

— producentdow mebli z ptyt MFC i MDF (33%),

— producentéw mebli tapicerowanych (22%),

— producentdow krzeset i stotow (22%),

— producentéw materacy i tekstyliow hotelowych (11%),

— studia projektowe (11%),

— instytucje edukacyjne (1%).
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Czlonkowie klastra dzialaja na zasadach wspolpracy, wzajemnego zaufania,
uczciwosci, partnerstwa i etyki biznesu. Przestrzeganie tych zasad to pierwszy krok
w kierunku przedsigbiorczosci i tworzenia zachet dla rozwoju aktywow, technolo-
gii, infrastruktury i wspoélnych inwestycji, ktore bytyby trudne do osiggnigcia dla
pojedynczej firmy. W obliczu §wiatowego kryzysu gospodarczego powstanie klastra
okazato si¢ dalekowzroczne i dochodowe dla wigkszosci firm cztonkowskich, ktore
byly jednymi z niewielu, ktére zarejestrowaty wzrost sprzedazy w 2009 r.

4.4. Turecki klaster meblarski [Dilik 2005, s. 1141-1145]

W Turcji produkcja sektora meblowego w 2008 r. wyniosta ogotem 6,2 mld dol.
(3-krotny wzrost w latach 2000-2008). Przemyst ten skupia si¢ w szesciu duzych
osrodkach: Stambule, Ankarze, Kayseri, Bursie, [zmirze i Adanie. W sktad klastrow
wchodzg glownie mate zaktady, w ktorych wyrabia si¢ tradycyjnymi metodami pra-
cochtonne meble klasyczne, dziata réwniez ok. 10 duzych przedsiebiorstw produk-
cji masowe;j.

Rynek zbytu produktow tureckiego klastra meblarskiego mozna podzieli¢
na dwie grupy. Pierwsza stanowig kraje o$cienne, gtdwnie Irak, Iran, Azerbejdzan,
druga rynki europejskie, przede wszystkim niemiecki, francuski, holenderski, grecki
i brytyjski. Ponadto na wzrost eksportu tureckich mebli wptywa wspolpraca z rodzi-
mymi firmami budowlanymi, ktére buduja, wykanczaja i wyposazajg ,,pod klucz”
kompleksy mieszkaniowe i turystyczne oraz osrodki zdrowia na catym $wiecie,
korzystajac przy tym z umeblowania i wyposazenia oferowanego przez tureckich
producentow.

W Turcji dziata preznie sie¢ ponad 100 matych zaktadow produkujacych rozne-
go rodzaju akcesoria meblowe — zawiasy, prowadnice z mechanizmami do szuflad
1 drzwi przesuwnych, zamki i zasuwki, elementy montazowe i mocujace, klamki
i uchwyty meblowe, kotka iinne elementy stuzace do przemieszczania mebli itp.
Elementy te w praktyce decydujg o trwatosci, estetyce oraz jakosci mebli i niejed-
nokrotnie sg powodem reklamacji. Wiele do zyczenia pozostawia réwniez zakres
asortymentowy w tej grupie wyrobow. Wartos¢ importu akcesoriow meblowych
przewyzsza 2-3-krotnie eksport w tym segmencie. Glownymi odbiorcami tych pro-
duktow sg Niemcy, Wtosi, Hiszpanie i Szwajcarzy. Godne uwagi jest rowniez ros-
nace zainteresowanie ze strony Tajwanu i Chin. Tureccy producenci zmagaja si¢
z niedostateczng podaza dobrej jakosci surowca (drewna debowego, orzecha i in-
nych gatunkow drewna szlachetnego).

Zapotrzebowanie na wyroby tureckiego klastra meblarskiego ro$nie rowniez
w kraju. Przyczynia si¢ do tego szybkie tempo wzrostu gospodarczego, dotacje
ze strony rzadu, duza populacja mlodych ludzi chcacych si¢ usamodzielnié, szybkie
tempo urbanizacji, wzrost dochodow gospodarstw domowych oraz zmiana stylu zy-
cia. Prognozuje sig, ze w latach 2011-2013 rynek turecki bedzie wykazywat dalszy
wzrost popytu w skumulowanym tempie (CAGR) rzedu 16%, co moze uczyni¢ Tur-
cj¢ jednym z atrakcyjniejszych rynkéw meblowych w otoczeniu UE. Ponadto na-
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pltyw turystéw z Europy implikuje wzrost zapotrzebowania rynku tureckiego na me-
ble reprezentujace wzory i style zachodnie.

4.5. Wielkopolski klaster meblarski [Kalupa 2007, s. 16-18]

Tradycje meblarskie w Wielkopolsce siggaja X VIII wieku. Na terenie wojewodztwa
dziata ponad 3 tys. firm z branzy drzewnej. Powstanie klastra zostato zainicjowane
przez Wielkopolskg Agencje Rozwoju Przedsigbiorczos$ci w 2006 r. Che¢ wspolpra-
cy wykazato ponad 100 przedsigbiorstw, ktore charakteryzujg si¢ [Stryjakiewicz
1999, s. 153]:

— wysoka specjalizacja,

— elastycznym podejsciem do potrzeb klientow,

— wysoka jakoscig produktow,

— umiejetnos$ciami, wynikajgcymi z dlugoletniej praktyki,

— otwartym podejsciem do nowatorskich inicjatyw.

Istotnym czynnikiem sukcesu klastra jest jego lokalizacja, a doktadniej obec-
no$¢ uczelni i licznych osrodkéw badawczych interesujacych si¢ branza oraz po-
zycja Poznania bedacego gospodarzem Miedzynarodowych Targow. Targi sa do-
skonalg okazja do poszukiwania nowych rynkéw zbytu, odkrywania najnowszych
trendow 1 oczekiwan konsumentéw oraz nawigzywania wspotpracy z dostawcami
1 kooperantami. Ponadto Wielkopolska zlokalizowana jest w poblizu chtonnego ryn-
ku niemieckiego, ma dostep do waznych komunikacyjnie szlakéw krajowych i mie-
dzynarodowych.

Z punktu widzenia lokalizacji istotna jest dostepnos¢ zasobow. Z badan wynika,
ze przedsiecbiorcy zadowoleni sg z posiadanych zasobow personalnych (pod wzgle-
dem zaréwno kosztow, jak i umiejetnosci). Na drugim miejscu stawiajg dostgpnoscé
1 jako$¢ surowcow oraz zaplecze naukowo-techniczne. Najmniej satysfakcjonujace
okazaty si¢ koszty przedsiewzig¢ venture capital oraz jako$¢ infrastruktury [Gory-
nia, Jankowska, Owczarzak 2007, s. 5-28].

Duzym problemem, z ktoérym boryka si¢ klaster wielkopolski, jest brak zaufania
wielu przedsigbiorstw do inicjatyw witadz lokalnych. Przedstawiciele wielu z nich
wolg rywalizowac ze sobg, niz zaryzykowac wspotprace.

4.6. Warminsko-mazurski klaster meblarski

Podobnie jak w Wielkopolsce rowniez na Warmii i Mazurach istnieja silne tradycje
przemystu meblarskiego. W preznym dziataniu przedsigbiorstw z tej branzy pomaga
blisko$¢ duzej bazy surowcowe;j. Te uwarunkowania zaowocowaty istnieniem wielu
firm produkujacych meble iich komponenty. Obecnie w sktad klastra wchodzi
15 podmiotow (w tym réowniez firm swiadczacych ustugi dla sektora). Klaster Me-
bel-Elblag zrzesza firmy branzy meblarskiej z Elblaga i okolic.

Jednym z gtéwnych problemoéw, z jakim borykaja sie cztlonkowie klastra, jest
niski poziom innowacji. Wynika on z faktu, ze warto$¢ naktadow na t¢ dziatalnosc¢
w wojewddztwie warminsko-mazurskim jest jedng z najnizszych w kraju (m.in.
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z powodu dominacji branz niskiej technologii). Ponadto w regionie nie wystepuje

utrwalony proces transferu technologii. Najczgstszym zrodlem innowacji w przed-

sigbiorstwach meblowych jest wspotpraca z klientami 1 kooperantami. Bardzo rzad-

ko inicjatywy te wspierane sg przez wewngtrzne komorki badawczo-rozwojowe.

Dodatkowo wspotpraca z zewnetrznymi instytucjami B+R wystepuje sporadycz-

nie, a znaczenie jej jest oceniane nisko. Problem ten moze wynika¢ z braku silnego

osrodka badawczo-rozwojowego w regionie.
Czlonkowie klastra warminsko-mazurskiego stawiaja przed soba nastgpujace

cele [Listwon, Kapuscinski, s. 12]:

— zwigkszenie rozpoznawalnosci produktéw z regionu przez wspodlne dziatania
marketingowe i promocyjne,

— kreacja wspdlnej marki celem wzrostu sprzedazy produktow poszczegodlnych
firm,

— integracja przedsigbiorstw zbranzy meblarskiej, znaciskiem nainnowacje
produktow i usprawnienia procesowe,

— wspolne dziatania majace na celu potwierdzenie wysokiej jakosci wytwarza-
nych produktow (np. przez certyfikaty, atesty),

— ksztaltowanie nowoczesnego i unikatowego wzornictwa,

— inicjatywy majace na celu ksztatcenie przysztych pracownikow zgodnie z potrze-
bami, np. przez praktyki i staze,

— lobbing na szczeblu samorzadowym i krajowym.

4.7. Zachodniopomorski klaster meblarski

W regionie zachodniopomorskim zlokalizowanych jest ponad 300 firm z branzy
meblarsko-drewnianej. Duzg zaleta tej lokalizacji jest sgsiedztwo Niemiec — jednego
z najwigkszych importerow mebli w Europie. Dzigki obecnosci kilku uczelni
(w Szczecinie, Koszalinie i Berlinie) region charakteryzuje si¢ dobrym zapleczem
intelektualnym, naukowym oraz badawczo-rozwojowym. Cztonkowie klastra moga
korzysta¢ z rozbudowanej infrastruktury (drogowej, lotniczej i morskiej) oraz maja
dostep do bogatej bazy surowcowe;j.

Pomimo sprzyjajacych warunkoéw zewngtrznych, wspotpraca migdzy przedsig-
biorstwami jest niewielka, co uniemozliwia skuteczny przeptyw informacji, wy-
pracowanie wspolnych standardow technicznych, wspdlne pozyskiwanie surowca
i dokonywanie inwestycji, budowe silnej marki rozpoznawalnej przez odbiorcow.
Staba wspotpraca uniemozliwia réwniez lobbing. Kolejnym problemem cztonkow
klastra zachodniopomorskiego jest mate zainteresowanie branza meblarska ze stro-
ny administracji publicznej oraz brak informacji o instytucjach okotobiznesowych,
stuzacych przedsiebiorcom szeroko zakreslong pomoca, w tym rowniez finansowa.
Trudnosci z pozyskaniem kapitatu skutkuja brakiem $rodkow na inwestycje i roz-
woj. Przedsigbiorcy maja rowniez problemy z pozyskaniem dotacji z Unii Euro-
pejskiej z powodu trudnosci organizacyjnych i formalnych zwigzanych z procesem
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aplikowania oraz z ograniczong dostepnos$cig kredytow i gwarancji bankowych [Ka-
puscinski i in. 2007, s. 27-29].

Z powodu niskiej wydajnos$ci pracy, stabo rozwinigtego parku maszynowego
i stosowania przestarzatych technologii produkcji istotna jest kooperacja z jednost-
kami naukowo-badawczymi. Jednak przedsi¢biorcy niechgtnie wspotpracujg z tymi
podmiotami, ograniczajgc tym samym transfer wiedzy inajnowszych rozwigzan
technologicznych. Pomimo tych ograniczen oferowane produkty maja wysoka ja-
ko$¢, jednak jest ona osiggana olbrzymim wysitkiem [Drozdzal, Husejko, Zawadkal.

5. Analiza potencjalu i konkurencyjnosci
europejskich klastrow meblarskich

Klastry meblarskie dunski i wloski maja z pewnoscia najbardziej ugruntowana po-
zycje wsrod podobnych inicjatyw w Europie. Biorac pod uwage cykl zycia klastra
(rys. 3), mozna uzna¢é, ze znajduja si¢ w fazie stabilizacji. Wieloletnia wspotpraca
zaowocowata wysokim poziomem innowacji i pozwolita wypracowac spdjny sys-
tem przeptywu informacji. Dodatkowym atutem grona z Salling jest duze zaufanie
przedsiebiorcéw do lokalnych inicjatyw, co pozwolitlo mu odnies¢ sukces, pomimo
koniecznosci importu surowcow. Natomiast klaster z Lombardii ma w swoich struk-
turach rozbudowane zaplecze designerskie, co pozwala oferowa¢ meble zgodne
z najnowoczesniejszymi trendami wzornictwa. Ponadto obecno$¢ firm produkuja-
cych specjalistyczne oprzyrzadowanie dla meblarstwa pozwala na duza elastyczno$¢
i redukcje kosztow produke;ji.
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Rys. 3. Cykl zycia klastra
Zrédlo: [Fornahl, Menzel 2006, s. 8].
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Klastry turecki ibulgarski sg na etapie budowania jednolitej struktury (etap
wzrostu). Podobnie jak w przypadku powyzszych inicjatyw tak i tu znaczna role
odegraly know-how i tradycje meblarskie regionow. Brakuje jednak nowoczesnych
rozwigzan technologicznych, ktore pomogtyby zwickszy¢ konkurencyjno$¢ produk-
tow. Nie wptywa to na wzrost cen mebli z tych regionow (powodem sg nizsze kosz-
ty pracy niz w Danii czy we Wloszech). Sitg napedowa wspotpracy jest posiadanie
kanatéw dystrybucji na bardzo chtonnych rynkach.

Polskie grona meblarskie na tle konkurencji z Europy nie wypadaja korzystnie.
Na uwagg zastuguje jednak fakt, ze klastering w polskim meblarstwie jest inicjaty-
wa stosunkowo nowg (wszystkie trzy struktury sg na etapie powstawania w cyklu
zycia). Pomimo wielu barier, cieszy si¢ coraz wickszym zainteresowaniem, wplyw
na to ma m.in. mozliwo$¢ pozyskiwania informacji oraz pobierania dokumentacji
inicjujacej klaster na stronach internetowych Panstwowej Agencji Rozwoju Przed-
siebiorczosci. Jednak nadal mato jest rzetelnych informacji o korzysciach ptynacych
ze wspolpracy grupowej, co przektada si¢ na brak przekonania do kooperacji z pod-
miotami z branzy. Dochodza do tego bariery mentalne wynikajgce ze stosowania fi-
lozofii konkurencyjnosci, co wzmaga poziom nieufnosci. Aby to zmienic¢, niezbgdne
sa odpowiednie dziatania informacyjne i szkoleniowe.

Stabe powigzania formalne miedzy firmami i propagowanie plytkich form
wspoOlpracy niekorzystnie wpltywaja na struktury klastrow. Niedostateczny poziom
wspotpracy przektada si¢ na brak skutecznego lobbingu. Czg¢sto administracja pu-
bliczna, instytucje finansowe oraz jednostki naukowo-badawcze nie traktujg branzy
meblarskiej z nalezyta uwagg. Ponadto nieskuteczny lobbing uniemozliwia wywar-
cie presji na Lasy Panstwowe, ktore bedac monopolista na rynku surowca drzewne-
go, prowadzga niekorzystng polityke przez limitowanie podazy (jest ona zbyt mata
w stosunku do potrzeb branzy) oraz wysokie ceny.

Z badan przeprowadzonych przez PARP wynika, ze wielu cztonkow klastrow
wskazuje wsparcie duzych firm, wtadz lokalnych i o§rodkow naukowo-badawczych
jako dominujacy czynnik sukcesu (18% badanych). Che¢ wspodtpracy i otwartosc,
tradycja, dobra lokalizacja, potencjal kapitatu ludzkiego to kolejne istotne czynni-
ki, z ktérych kazdy wskazywato ok. 11% respondentow. Przedsigbiorcy podkreslali
rowniez istotno$¢ potrzeby posiadania przez koordynatora do§wiadczenia i autoryte-
tu (9% wskazan). Wsrod pozostatych czynnikow znalazty si¢: koncentracja geogra-
ficzna, nieformalne kontakty migdzy przedsigbiorcami, wymiana informacji mi¢dzy
cztonkami, doswiadczenie z wczesniejszych projektow, wspolne plany i obszary
dziatan, réznorodnos$¢ cztonkow i dywersyfikacja dziatalnosci, zdolnos¢ adapta-
cyjna firm, udziat w targach branzowych oraz swiadomos$¢ potrzeby zmian [PARP
2010, s. 37].

Kolejnym problemem polskich klastrow meblarskich jest niska innowacyjnos¢
bedaca skutkiem stabej wspolpracy przedsigbiorcéw z jednostkami badawczo-ro-
zwojowymi. Sytuacje pogarsza zta sytuacja finansowa wielu firm, przez co skupiaja
si¢ one na przetrwaniu, a nie na rozwoju. Jest to problem w skali catego kraju, ktory



114 Agnieszka Jedrysiak, Estera Piwoni-Krzeszowska

pod katem liczby zarejestrowanych patentow zajmuje jedno z ostatnich miejsc w UE
[Najbardziej innowacyjne...]. Brak nowoczesnych technologii i specjalistycznego
oprzyrzadowania utrudnia konkurowanie z przedsigbiorstwami z bardziej rozwinig-
tych klastrow europejskich. Ponadto polscy producenci rzadko korzystajg z podwy-
konawcow (niski stopien specjalizacji), realizujac caty proces produkcyjny w obre-
bie jednej firmy. Pomimo tych niedogodnosci polskie meble cechuje bardzo wysoka
jakos¢, ktora jest ceniona przez importerow.

Na niskg konkurencyjno$¢ wplywaja rowniez trudnosci kadrowe, majace swe
podtoze przede wszystkim w niskim poziomie ptac. Sytuacj¢ komplikuje dodatko-
wo zjawisko emigracji zarobkowej pracownikow majacych wysokie kwalifikacje
zawodowe. Ponadto przedsi¢gbiorstwa z branzy drzewnej zaczynaja odczuwac luke
kadrowg powstatg w wyniku likwidacji szkot zawodowych po reformie szkolnictwa
[Piwoni-Krzeszowska, Jedrysiak 2011, s. 119]. Brak wykwalifikowanego persone-
lu przektada si¢ na niska wydajnos¢, co przy silnej konkurencji cenowej ze strony
przedsi¢biorstw z szarej strefy oraz z Azji Potudniowo-Wschodniej dodatkowo po-
garsza sytuacje¢ polskich firm.

Na tle inicjatyw krajowych najlepiej prezentuje si¢ klaster z Wielkopolski, ktory
charakteryzuje si¢ wysokim stopniem internacjonalizacji i duzym udziatem produk-
cji eksportowej. W porownaniu z klastrami warminsko-mazurskim i zachodniopo-
morskim ma najbardziej rozbudowane relacje z wtadzami samorzadowymi. Dodat-
kowo moze liczy¢ na wsparcie kilku instytucji naukowo-badawczych, np. Instytutu
Technologii Drewna z siedzibg w Poznaniu. Ponadto, dzigki udziatom kapitatu za-
granicznego, ma stosunkowo dobra kondycj¢ finansowa.

Bardzo sprzyjajace warunki zewnetrzne ma réwniez klaster zachodniopomor-
ski. Naleza do nich m.in. dobra infrastruktura, blisko$¢ rynkéw zbytu, mozliwosé
wspoltpracy z kilkoma jednostkami badawczo-rozwojowymi. Mimo to, kooperacja
miedzy podmiotami nie przebiega najlepiej, brak jest wzajemnego zaufania i wspar-
cia ze strony witadz lokalnych. Z podobnymi problemami borykaja si¢ przedsig-
biorcy warminsko-mazurskiego klastra, ktorzy dodatkowo majg utrudniony dostep
do odbiorcow zagranicznych. Teoretycznie szansa dla ich rozwoju moga by¢ rynki
ze Wschodu Europy. Jednak wspoétpraca z nimi jest trudna ze wzglgdu na rozbudo-
wane procedury, problemy celne i graniczne.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze polskie klastry meblarskie majg wiele sprzy-
jajacych warunkow do rozwoju i w konsekwencji polepszenia swojej pozycji kon-
kurencyjnej. Aby tego dokonaé, moga wzorowac si¢ na podobnych inicjatywach
z Europy. Oczywiscie na przeszkodzie stoi wiele barier, ale dzigki efektom syner-
gicznym wynikajacym ze wspodlpracy istnieje mozliwos¢ ich przezwyciezenia.

6. Zakonczenie

Celem polityki opartej na klastrach jest wzrost innowacyjnosci przedsigbiorstw i po-
prawa ich pozycji konkurencyjnej. Analizujagc podobne inicjatywy w Europie, moz-
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na wnioskowac, ze we wspodtpracy lezy szansa dla polskich przedsigbiorstw z bran-
zy meblarskiej. W latach 2007-2013 Polska moze przeznaczy¢ ponad 100 mln euro
na wspieranie projektow ukierunkowanych na zaktadanie lokalnych systemow ko-
operacji. Klastry mogg uzyska¢ wsparcie w ramach unijnego Programu Operacyjne-
go Innowacyjna Gospodarka. Jest to szczegolnie istotne w obliczu probleméw fi-
nansowych, z jakimi borykajg si¢ polskie przedsigbiorstwa z branzy meblarskie;j.
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COMPETITIVENESS OF FURNITURE CLUSTERS IN POLAND
COMPARED WITH SIMILAR INITIATIVES IN EUROPE

Summary: In modern economy, the ability of small and medium companies to compete on
a global scale is increasing. The European experience has shown that enforcing the appropriate
policy of cooperation can improve competitive position of enterprises and raise the level
of economic development in the region. However, if the companies want to use an effective
network of cooperation they have to overcome a lot of barriers.

Keywords: competitive advantage, competitiveness, innovation, furniture clusters, furniture
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