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PROBLEMY ZARZADZANIA SIECIA WSPOLPRACY —
DOSWIADCZENIA KLASTRA ENERGETYCZNEGO

Streszczenie: W artykule poruszono kwesti¢ organizacji relatywnie nowego typu, jaka jest
sie¢ wspoOlpracy, ktora stanowi formalne i nieformalne powigzanie r6znych organizacji. Ce-
lem artykutu jest identyfikacja problemow zwiazanych z zarzadzaniem taka siecig. Na pod-
stawie studiow literatury scharakteryzowano wybrane problemy zarzadzania, ktore wystepuja
w tego typu organizacjach. Przedmiotem badan byt Dolnos$laski Klaster Energii Odnawialnej
(DKEO). Z cztonkami klastra przeprowadzono wywiady ustrukturalizowane i na ich podsta-
wie zidentyfikowano najwazniejsze problemy zarzadzania w badanym klastrze. Jako podsu-
mowanie zaproponowano kierunki zmian strukturalno-organizacyjnych badanej organizacji,
w celu lepszego wykorzystania potencjatu klastra i zapewnienia mu rozwoju poprzez lepsza
koordynacje dziatan.

Stowa kluczowe: konkurencja, sie¢ wspotpracy, klaster, zarzadzanie (ang.)

1. Wstep

W gospodarce rynkowej sita sprawcza jest konkurencja. Polega ona nie tylko na
rywalizacji i jest nie tylko sita niszczaca, ale, jak zauwazyl juz F. von Hayek, jest
sitg sprawczg, ktéra wyzwala innowacje i tworzy ,,nowy tad” w gospodarce. Kon-
kurencja i wspotpraca to dwa procesy wspolnie wystepujace na rynkach. Warunki
konkurencyjne wzmacniajg wspotprace uczestnikow rynku. Nowe formy organiza-
cyjno-strukturalne sg jednym z rodzajéw innowacji i moga one sprowadza¢ si¢ do
tworzenia bardziej lub mniej formalnych sieci wspotpracy'. Warunki gospodarki
rynkowej, globalizacja gospodarek oraz dazenie do zwigkszenia konkurencyjnosci
regionéw sg gldwnymi przestankami zawigzywania wspotpracy i tworzenia roz-
nych jej form, np. aliansow strategicznych, venture capital, klastréw itd. Procesy te
wprawdzie sg samoistne, co mozna zaobserwowac, analizujgc gospodarki zachod-
nioeuropejskie, Standw Zjednoczonych czy Japonii, jednak zatozenia UE w zakre-

' Por. typologie innowacji organizacyjnych przedstawiong w: [Armbruster i in. 2007] (za: [Palmen,
Baron 2008, s. 23]).
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sie poprawy konkurencyjnosci i innowacyjnosci gospodarek przyczynity si¢ do za-
ktadania sieci wspotpracy (gtéwnie klastrow). Juz na wstepie nalezy zauwazy¢, ze
motywacja zaktadania sieci wspotpracy bedzie mie¢ wplyw na jej funkcjonowanie.

Problematyka wspolpracy przedsiebiorstw jest jednym z kluczowych problemow
badawczych w naukach spotecznych. Tworzenie i rozwoj spoteczenstwa sieciowe-
go oraz powstawanie organizacji sieciowych tworza nowe wyzwania w ekonomii
1 zarzadzaniu. Szczegolowe interpretacje i rozwazania na temat sieci wspolpracy
mozna znalez¢ w literaturze przedmiotu. Mozna przyjac za A. Jewtuchowicz [2005]
istnienie trzech rodzajow sieci przedsigbiorstw: dystrykt przemystowy, sieci przed-
sicbiorstw komplementarnych (oparte na partnerstwie i podwykonawstwie, w kto-
rych dominuja relacje pionowe) oraz sieci wspoldziatania i wspotpracy (oparte na
przeplywie informacji technicznej, naukowej, finansowej z przewaga relacji po-
ziomych). Typologia wspotdziatania byta zmieniana (rozszerzana) w ostatnich kil-
kunastu latach, poniewaz pojawily si¢ nowe, bardziej ztozone formy wspdtpracy
przedsigbiorstw [Poptawski, Sodulska, Zastgpowski 2008]. Szczegdlnym typem
rozwigzania sieciowego sg klastry, ktére m.in. ze wzglgdu na okoliczno$ci zawiagzy-
wania, rozwoj, trwato$¢ funkcjonowania czy tez regionalizacje wspotpracy staly si¢
obiektem wieloletnich i wielowatkowych badan.

Do nurtu poszukiwan modeli na gruncie nauk o zarzadzaniu nalezg rowniez ba-
dania odniesione do szczegdlnego zjawiska, jakim sg innowacje. Korzysci z rozwoju
tego zjawiska zauwaza si¢ w powigzaniu wspotpracujgcych podmiotéw z odpowied-
nimi instytucjami, tak aby dochodzito do efektéw synergii, a te powigzania moga
by¢ efektem wspotpracy sieciowej. Oczywiscie, istotng role maja do odegrania po-
wigzania przedsigbiorstw z osrodkami nauki, badan, transferu technologii, a takze
z ,innowacyjnym tlem spotecznym”, tj. zasobami pracy, wiedza ukryta, wsparciem
spotecznym itd. [Bienkowska i in. 2009]. Nie jest wigc zaskoczeniem, ze formuta
klastréw jest wskazywana jako ,,szansa na innowacyjnos¢” w regionie.

2. Klastry jako nowa forma organizacji przedsi¢biorstwa

W latach 90. wiele panstw Unii Europejskiej rozpoczeto tworzenie instrumentow
ukierunkowanych na wspieranie rozwoju klastrow w celu wzmocnienia zdolnosci
przemystu w zakresie innowacyjnosci i zwigkszenia krajowej konkurencyjnosci.
Wazna role w tych dziataniach odgrywa budowanie sieci pomiedzy przemystem,
centrami oraz instytutami badawczo-rozwojowymi. Perspektywa potencjalnych ko-
rzys$ci ptynacych z inicjatyw klastrowych dla przedsigbiorstw oraz regionéw zache-
cata wladze regionalne do wdrazania polityki promowania klastrow [Borgosz-Ko-
czwara, Herlender 2009]. Inicjatywa klastrowa jest swiadomg inicjatywa, majaca
na celu w sposob bardziej zorganizowany wptywacé na potencjat rozwoju danego
klastra. W inicjatywie zaangazowani sg kluczowi gracze danego klastra — przedsta-
wiciele sektorow: gospodarczego, naukowego, publicznego. Inicjatywy klastrowe sg
finansowane przez swoich uczestnikow, a takze ze srodkdéw publicznych. Wigkszo$¢
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tego typu inicjatyw powstaje w formie projektu i jest przeksztalcana w bardziej
formalne struktury w ciggu 12 do 36 miesiecy [Ketels, Lindqvist, Solvell 2007].
Rozpoczecie oraz koordynacja inicjatyw klastrowych i sieci stanowig wazne narze-
dzie samorzadow lokalnych, pozwalajace na wspieranie oraz budowanie wzrostu
ekonomicznego. Rola, jaka odgrywaja klastry w gospodarce, jest uzalezniona od
specyfiki danego regionu. Z perspektywy samorzadu wojewddzkiego klastry sa po-
strzegane jako podstawowy podmiot polityki innowacyjnej. Jednym z celow ,,Re-
gionalnej strategii innowacyjnej” jest wzmacnianie regionalnych blokéw kompeten-
cji poprzez wspieranie regionalnych klastrow przedsigbiorczosci [Galar, Szalbierz,
Waszkiewicz 2005].

Wedhug klasycznej definicji, klastry to ,,geograficzne skupiska wzajemnie po-
wigzanych firm, wyspecjalizowanych dostawcow, jednostek $wiadczacych ustugi,
firm dziatajagcych w pokrewnych sektorach i zwigzanych z nimi instytucji, konkuru-
jacych migdzy soba, ale takze wspotpracujacych” [Porter 1998]. W ramach struktury
klastra funkcjonujg firmy, jednostki badawczo-rozwojowe, doradcze i szkoleniowe,
jednostki samorzadu terytorialnego i wszelkie instytucje pozarzadowe i otoczenia
biznesu. Podstawa dzialania i rozwoju klastra sa istniejace tradycje przemystowe
w regionie oraz zakorzeniona przedsigbiorczos¢, a takze wiedza o danej dzialalno-
$ci, rozwijajaca si¢ przez lata. Ponadto gtownymi cechami klastra sg: sie¢ powigzan,
innowacyjnos¢, mobilno$¢ pracownikow (zwigzana z transferem wiedzy ukrytej),
firmy o kluczowym znaczeniu w danej branzy oraz dostepnos¢ do wymagajacego
rynku zbytu [Weglarz 2009].

Gtowna cechg klastrow jest wartos¢ dodana, w wyniku efektu synergii o wiele
wieksza niz mialoby to miejsce w ramach dziatan oddzielnych. Sktada si¢ na to
przede wszystkim transfer wiedzy i technologii, sprzyjajacy powstawaniu innowa-
cji, wspolpraca zas i blisko$s¢ podmiotéw klastra wptywaja na dyfuzje innowacji
poprzez intensyfikacj¢ procesu uczenia si¢, niweluja ryzyko i koszty transakcyjne
oraz umozliwiaja specjalizacje, a przez to budowe pozycji konkurencyjne;j. Istotny-
mi cechami klastrow sa tez: klimat przedsiebiorczosci, rozlewanie si¢ wiedzy mie-
dzy firmami, dostep do specjalistycznego sprzgtu i badan oraz wysokie kwalifikacje
pracownikow. Te wszystkie czynniki wptywaja na wzrost koniunktury gospodarczej
regionu i innowacyjnosci, co z kolei pocigga za sobg wzrost atrakcyjnosci inwesty-
cyjnej, a nastepnie eksportu, oraz poprawe lokalnego i regionalnego rynku pracy. In-
nymi stowy, rozwijajacy si¢ klaster generuje korzysci bezposrednie dla regionu,
w ktérym powstaje [Bienkowska i in. 2009].

Nalezy podkresli¢, ze klastry, stanowigc specyficzng forme przestrzennej or-
ganizacji sektorow przemystu i ustug, uwazang dzi$ za najbardziej dojrzata formeg
organizacji produkcji, stajg si¢ strukturg, ktora moze zapewni¢ wzrost sprawnosci
(w sensie technicznym) i wzrost ekonomicznos$ci okreslonych procesow i dziatan.
Klaster jest strukturg, ktora stale si¢ rozwija [Weglarz 2009].
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3. Zarzadzanie siecig wspolpracy

,,Zarzadzanie to zestaw dzialan (obejmujacy planowanie i podejmowanie decyzji,

organizowanie, przewodzenie, tj. kierowanie ludzmi, i kontrolowanie) skierowa-

nych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe, informacyjne) wykorzy-

stywanych z zamiarem osiagni¢cia celow organizacji” [Griffin 1998].

Planowanie oznacza okre$lenie wizji 1 misji oraz wytyczanie celow sieci wspot-
pracy i okreslanie sposobu ich najlepszej realizacji. Kluczowe jest wyznaczenie ta-
kich celow, ktore beda respektowane przez wszystkich cztonkéw sieci, a jednocze-
$nie zbiezne z ich indywidualnymi celami. Podejmowanie decyzji, cze$¢ procesu
planowania, obejmuje wybdr trybu dzialania sposrod dostepnych mozliwosci. Ana-
lizujac te funkcje, nalezy skupic si¢ na wyborze formy prawnej klastra, okresleniu
struktury organizacyjnej oraz na istniejgcych powigzaniach formalnych i nieformal-
nych. Wigkszo$¢ interakcji migdzy podmiotami w klastrze odbywa si¢ w ramach
specyficznych tancuchoéw wartosci. Powigzania w procesie wytwarzania kreujg roz-
ne formy zalezno$ci, zaczynajac od kwalifikacji pracownikow, specyfikacji tech-
nicznej urzadzen az do specyfiki dostarczonego produktu lub dostarczonej ustugi.
Oznacza to, ze mobilno$¢ pracownikow oraz ich gotowos¢ do wchtonigecia nowej
wiedzy, a takze elastycznos¢ podmiotéw w tancuchach wartosci i ich poziom inno-
wacyjnosci maja decydujacy wptyw na site klastra.

Nastepng faza zarzadzania bedzie taka organizacja zasobow, ktora pozwoli ten
plan zrealizowac. Do najwazniejszych obszardéw, zwigzanych z organizowaniem sie-
ci wspotpracy, mozna zaliczy¢:

» sprawny przeplyw informacji migdzy wszystkimi cztonkami klastra,

* organizacj¢ dzialalnos$ci klastra poprzez pozyskiwanie projektow, udzial we
wspolnych inicjatywach, wspolne projekty edukacyjno-szkoleniowe, wspotpra-
c¢ z jednostkami badawczo-rozwojowymi itp.,

» finansowanie dziatalnos$ci klastra.

W bardziej ztozonych formach wspolpracy przedsigbiorstw niezwykle istotne
staje si¢ zagadnienie zarzadzania procesami wspotpracy. Nie analizujac rozwigzan
organizacyjnych dotyczacych realizacji funkcji zarzadzania natozonych na ten pro-
ces, mozna w tym miejscu wskazaé¢ na kilka jego sktadnikow przedmiotowych. Sa
nimi wszelkiego rodzaju procedury, zrodla i systemy informacji, reguty wspotdzia-
tania, raporty i ekspertyzy sporzadzane na rzecz wspdlnych dziatan przedsi¢biorstw
czy wrecz okreslona strategia wspotpracy [Bienkowska i in. 2009].

Niektorzy autorzy sugeruja nawet, ze szczegdlnym aspektem zarzadczym w ko-
ordynowaniu wspotpracy powinno by¢ zarzadzanie zaufaniem wewnatrz grupy $ci-
$lej powigzanych podmiotéw czy na rzecz wypehniania idei partnerstwa w koope-
racji migdzy podmiotami gospodarczymi [Grudzewski, Hejduk, Sankowska 2008].
Uznano, ze nalezy ten aspekt zarzadzania uyymowac¢ kompleksowo, reprezentuje on
bowiem nowe podejscie do zarzadzania organizacja, jak i relacji z blizszym i dal-
szym otoczeniem biznesowym, tj. klientami (specyficznymi klientami sa partnerzy —
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podmioty wspoélpracy), dostawcami, spoteczenstwem (jego reprezentantami) i inny-

mi interesariuszami [Bienkowska i in. 2009]. Jak si¢ wydaje, zarzadzanie zaufaniem

jest szczegdlnie istotne dla klastra.

Trzecig podstawowg funkcja zarzadzania jest przewodzenie, ktére ma na celu
sktonienie ludzi do wspolpracy na rzecz klastra. Niektorzy uwazaja, ze jest ono nie
tylko najwazniejszym, ale i najbardziej ambitnym rodzajem dziatalno$ci kierowni-
czej. Jednym z elementoéw przewodzenia jest motywowanie. Dziatania wykonywane
w ramach tej funkcji skupiajg si¢ na zachgcaniu i motywowaniu cztonkow klastra
do aktywnego udziatu we wspdlnych inicjatywach, projektach czy szkoleniach. Klu-
czowa jest tutaj rola animatora klastra, ktory musi wykaza¢ zdolno$¢ do:

* zaangazowania podmiotow w przygotowanie i realizacj¢ wizji, misji, celow
1 dziatan,

e zrownowazenia prac analitycznych i dziatan,

* inspirowania liderow do aktywnego zaangazowania w przygotowanie, wdroze-
nie 1 ocen¢ konkretnych dziatan, przy jednoczesnym dazeniu do przekonania
uczestnikéw klastra do samodzielnego realizowania nowych inicjatyw,

* rozwijania i usprawniania relacji w ramach tancuchow produkcji, sieci wspot-
pracy, interakcji z podmiotami spoza klastra [Palmen, Baron 2008].

W ramach nietypowej formy organizacyjnej, jaka jest klaster, duzego znaczenia
nabiera rola animatora, ktory petni funkcje kierowniczg. Jednakze jego kompetencje
powinny by¢ znacznie szersze, gdyz jest on rowniez:

— menedzerem skupiajgcym si¢ na osiggni¢ciu konkretnych wynikow,

— analitykiem gromadzacym informacje o tym, co si¢ dzieje i moze si¢ dziac,

— trenerem nastawionym na zwickszenie §wiadomosci oraz na rozwdj umiejetno-
$ci,

— lekarzem-psychologiem leczacym zte relacje, a pielegnujacym zdrowe,

— ojcem czuwajgcym nad dojrzatym poziomem relacji w klastrze,

— policjantem pilnujacym przestrzegania obowigzujacych regul [ Tennyson 2005].
Koncowa faza procesu zarzadzania jest kontrolowanie — albo inaczej — obser-

wowanie postgpow klastra w osigganiu jego celow. W miarg jak klaster zbliza si¢

do swych celow, jego kierownictwo (animator klastra) musi na biezaco obserwowac
uzyskiwane postepy. Musi si¢ zwlaszcza upewnic, ze uzyskiwane wyniki pozwola
dotrze¢ do punktu docelowego w wyznaczonym czasie.

4. Charakterystyka badanego klastra

Dolnoslaski Klaster Energii Odnawialnej (DKEO) zostal zalozony 3 marca
2008 r. w Swidnicy, na mocy statutu wspdlnie podpisanego przez cztonkdéw zatozy-
cieli. Byta to kontynuacja wspotpracy zawartej w ramach projektu CEPRIN2.

2 Projekt CEPRIN realizowany byt w latach 2005-2007 przez IASE sp. z 0.0., a finansowany przez
Uni¢ Europejska i budzet panstwa w ramach ZPORR — dziatanie 2.6.
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Zgodnie ze statutem klaster jest ,,dobrowolnym porozumieniem jednostek sa-
morzadu terytorialnego i ich jednostek organizacyjnych, przedsiebiorstw, jednostek
badawczo-rozwojowych oraz organizacji i instytucji wspierajacych rozwoj odna-
wialnych zrédet energii i propagujacych ide¢ poszanowania energii dziatajacych
na terenie Dolnego Slaska”. Klaster nie posiadat osobowosci prawnej i ,.korzystat”
z osobowosci prawnej jednostek, w sktad ktorych wchodza zatozyciele klastra. Kla-
ster nie ma zamknigtej struktury, jest otwarty na nowych cztonkéw. Cele klastra
zostaly zawarte w statucie.

Organami klastra s3: walne zgromadzenie klastra, rada organizacyjna oraz ko-
ordynator klastra. Walne zgromadzenie sklada si¢ z upowaznionych przedstawi-
cieli cztonkow klastra, z ktorych kazdy dysponuje jednym glosem. W sktad rady
organizacyjnej wchodza przedstawiciele zatozycieli klastra (po jednej osobie) oraz
wybrani przedstawiciele sieci tematycznych. Klaster jest reprezentowany przez ko-
ordynatora, ktory uzycza swojej siedziby na oficjalng siedzibe klastra. Koordynator
jest wybierany z cztonkow klastra przez walne zgromadzenie na dwa lata. Wybor
koordynatora jest tozsamy z udzieleniem mu pelnomocnictwa do reprezentowania
cztonkow klastra wobec 0sob trzecich w zakresie dziatalnosci klastra, ale bez prawa
do zaciggania zobowigzan majatkowych.

W poczatkowej fazie powstawania klaster opierat si¢ na charytatywnej pracy
grupy osob, darzacych sie¢ wzajemnym zaufaniem, ktére jednoczes$nie stanowity
rad¢ organizacyjna. Wykorzystywali oni wiasne relacje i pozycje swoich firm do bu-
dowania pozycji DKEO. Klaster uczestniczyt i/lub wspotorganizowat fora (np. Dol-
noslaskie Forum Samorzadu Terytorialnego) i targi (np. Dolnos$laskie Targi Energii
Odnawialnej) na Dolnym Slasku, na ktorych promowat firmy uczestniczace w kla-
strze. DKEO uczestniczy w réznych projektach edukacyjnych (wizyty studyjne),
szkoleniowych (projekt Eko-gmina), promocyjnych czy wdrozeniowych (program
kolektorowy).

Przeptyw informacji migdzy cztonkami opierat si¢ gtdéwnie na kontakcie tele-
fonicznym i mailowym. Rada Organizacyjna spotykata si¢ kilka razy w roku, aby
uzgodni¢ dziatania podejmowane w ramach klastra na najblizszy okres. Sprawozda-
nia z tych spotkan byly udostgpniane wszystkim cztonkom klastra (poprzez strong
internetowq), aby kazdy z nich wiedzial, jakie sg plany i dziatania DKEO. Od po-
czatku dzialania klastra duzg wage przyktadano do prowadzenia aktualnej strony
internetowe;.

Klaster byt finansowany z dwoch zrddet, tj. wewngtrznego (sktadki cztonkow-
skie) oraz zewngtrznego poprzez udziat w projektach. Klaster zalozono w momen-
cie, gdy $rodki unijne i krajowe dedykowane do klastrow byly juz cze$ciowo roz-
dysponowane. Jednakze dzieki aktywnej roli koordynatora i Rady Organizacyjnej
DKEO uczestniczyt w projektach szkoleniowych jako organizator, a takze otrzymat
dofinansowanie w wysokosci 9,8 min zt z dziatania 5.1 Programu Operacyjnego
Innowacyjna Gospodarka na budowe Centrum Technologii Energetycznych.
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Z uwagi na brak osobowosci prawnej klaster byt reprezentowany przez koordy-
natora, ktory pozyskiwat srodki poprzez wtasng firme. Koordynator w miare¢ potrze-
by zwolywatl zebrania rady. Fakt, ze koordynator prowadzit wtasng firme¢ doradczo-
-szkoleniowg i1 miat doswiadczenie w organizowaniu klastra, byt bardzo pomocny
w budowaniu pozycji klastra i w pozyskiwaniu dofinansowania.

5. Zidentyfikowane problemy zarzadzania w DKEO

W roku 2012 przeprowadzono 8 wywiadow ustrukturalizowanych z trzema koordy-
natorami klastra i piecioma czlonkami rady organizacyjnej. Pytania dotyczyty m.in.:
obszaréw dziatalnosci klastra, zrealizowanych projektow, udziatu cztonkéw klastra
w projektach, planow klastra na najblizsza przysztos¢, sposobow i zrodel finansowa-
nia dziatalnos$ci podstawowej i projektow, sposobow i metod przeptywu informacji,
intensywnosci spotkan cztonkow klastra, wspotpracy i wzajemnych relacji migdzy
cztonkami, wspotpracy ze sfera b+r oraz okreslenia celow klastra.

Celem badan byta identyfikacja problemoéw zarzadzania klastrem, ktére pojawi-
ty sie w ciagu czterech lat, a wigc w okresie od powotania klastra do chwili obecne;.
Podczas badan ustalono, jakiego typu jest to klaster oraz w jakiej fazie rozwoju si¢
znajduje. Ustalono, ze badany klaster jest w fazie wzrostu, o czym $wiadczy wy-
stepujaca w danej branzy aktywnos$¢ gospodarcza, ktora przycigga kolejne firmy
z zewnatrz. Wolno ro$nie liczba nasladowcow i konkurentdow, co nie doprowadzito
jeszcze do wzrostu specjalizacji. Docelowo specjalizacja powinna spowodowac ob-
nizenie kosztow oraz zwigkszenie efektywnosci. W zakresie innowacji i zwigzkow
ze sferg badawczo-rozwojowag w ramach klastra zachodzi ogdlny transfer wiedzy,
dyfuzja innowacji poprzez zakup gotowych technologii w postaci urzadzen lub li-
cencji. Zwigzki miedzy przedsigbiorstwami i jednostkami badawczo-rozwojowymi
sg bardzo stabe.

Zgodnie z typologia klastréw wg Meyera-Stamera [Rozwoj klastrow ...2008]
DKEO jest klastrem ,,wtoskim”, czyli takim, ktory sktada si¢ z matych i §rednich
przedsigbiorstw, charakteryzujacym si¢ specjalizacjg oraz wysokim stopniem kon-
kurencyjnosci firm wobec siebie, jak rowniez wspotpraca opartg na zaufaniu — takie
dwa sktadniki sprzyjaja innowacyjnosci i efektywnosci. Natomiast zgodnie z typo-
logig Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD) [Rozwdj
klastrow ... 2008] jest to klaster wyspecjalizowanych dostawcow, czyli taki, ktory
sktada sie ze skupisk przedsiebiorstw produkujacych sprzet i oprogramowanie oraz
$wiadczacych ustugi, m.in. finansowe i handlowe. Nie jest to klaster uzalezniony od
dostawcy, gdyz obszary dzialalnos$ci podmiotow sg bardzo roézne, a czasami wza-
jemnie si¢ uzupetniajgce. Podczas wywiadu zweryfikowano najczesciej wskazywa-
ne w literaturze przedmiotu problemy zarzadzania w klastrze, takie jak: aktywnos$¢
1 zaangazowanie cztonkow klastra, zapewnienie zrodel finasowania, lojalnos¢ i za-
ufanie cztonkow oraz podejmowanie wspolnych dziatan (problem pogodzenia celow
indywidualnych z interesem grupowym).
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Problem aktywnosci czlonkéw klastra. Oprocz aktywnej grupy stanowiacej
trzon klastra, uczestniczacej w radzie organizacyjnej przygotowujacej spotkania,
szkolenia, warsztaty, targi i fora, czgs¢ cztonkdw nie angazuje si¢ w prace klastra.
Widoczny jest brak determinacji cztonkéw do realizacji wspdlnego kierunku roz-
woju oraz brak ich zaangazowania si¢ w aktywna realizacj¢ dziatan, a takze w fi-
nansowanie pracy klastra. Problem ten pojawil si¢ juz na poczatku dziatalnosci kla-
stra: firmy ,,dopisywaly si¢” do klastra, po czym nie uczestniczylty w spotkaniach,
nie odpowiadaty na maile. Tacy cztonkowie nie s3 w klastrze potrzebni, totez rada
organizacyjna ma prawo usunaé¢ nieaktywnego cztonka, jednak takie dziatanie nie
rozwigzuje problemu. Znacznie korzystniejsze bytoby skuteczne zmotywowanie da-
nego czlonka do wiekszej aktywnosci, co jest rolg koordynatora.

Problem finansowania biezacej dzialalno$ci. Jest to problem dotykajacy
DKEO od samego poczatku. Bardzo cze¢sto jeden z cztonkow zalozycieli uzyczat
nicodptatnie swojego biura i pracownikéw na potrzeby klastra. Organizacja spo-
tkan, targdw, forow zajmowali si¢ aktywni cztonkowie klastra rowniez nieodptatnie,
wykorzystujac prywatne telefony i komputery. Z zatozeniem strony internetowej
DKEO byto nieco inaczej, gdyz jej stworzenie i prowadzenie w poczatkowej fazie
zlecono firmie zewngtrznej, a finansowano jg ze sktadek czlonkow klastra. Jednakze
jakiekolwiek inne dziatania, np. marketingowe czy promocyjne, wykraczaty poza
mozliwosci finansowania ze sktadek cztonkowskich, ktore poczatkowo byty bardzo
niskie (aby nie zniecheci¢ potencjalnych cztonkow do wejscia do klastra). W okresie
trwania projektow, ktore udato si¢ pozyskac, problem finansowania biezacej dziatal-
nos$ci zostat rozwigzany, jednak ich po zakonczeniu powrdcit na nowo.

Problem zrodel finansowania. Klaster bez formalnej struktury, ktory chciatby
wystepowaé w roznych projektach o dofinansowanie, nie miat takiej mozliwosci.
Zaktadajac klaster, zatozyciele sadzili, ze bedzie on mogt by¢ reprezentowany przez
wybranego cztonka klastra — koordynatora. Jednakze w naszych warunkach ekono-
miczno-gospodarczych koordynator klastra zawierat umowy w imieniu wlasnym,
a nie klastra, ktory jest strukturg nieformalna, totez nie mogl uzyska¢ dofinansowa-
nia na dziatalno$¢ klastra, tylko na swoja. Dopiero w ramach PO IG dziatanie 5.1
pojawita si¢ taka mozliwos¢, aby koordynator pozyskat pienigdze tylko i wytacznie
wtedy, gdy wykaze si¢ wsparciem klastra.

Problem wykorzystania klastra do celéw whasnych. Z omowionym wyzej
problemem wigze si¢ kwestia zrownowazenia intereséw prywatnych z interesami
klastra. Przedsiewzigcie zrealizowane pod nazwa Centrum Technologii Energe-
tycznych Powigzania Kooperacyjnego Dolnoslaskiego Klastra Energii Odnawialne;j
otrzymato dofinansowanie w wysokosci ponad 9,8 min zl, z czego 8,4 min zt sta-
nowig $rodki z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego®. Na stronie cen-
trum nie ma stowa na temat wspotpracy z DKEO, dzigki ktorej owo dofinansowanie

3 http://www.poig.gov.pl/dzialaniapromocyjne/aktualnosci/Strony/Centrum_Technologii Energe-
tycznych w_Swidnicy _otwarte 180512.aspx [data pobrania 11.09.2012].
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otrzymano. Po zakonczeniu inwestycji éwczesny koordynator zrezygnowat z dal-
szego przewodzenia klastrowi. Nowy koordynator rozpoczal proces przeksztalcania
klastra w stowarzyszenie.

Brak wyznaczonej strategii klastra. Ostatnim, cho¢ nie najmniej waznym pro-
blemem, jest brak okres§lonej strategii. Cele klastra zostaty okreslone juz na etapie
poczatkowym i zawarte sg w statucie. Jednakze brakuje wizji i misji klastra, a przez
to nie okreslono dziatan kluczowych dla DKEO. Dlatego caty proces kontrolowania
jest mocno utrudniony, zeby nie powiedzie¢ niemozliwy.

Na podstawie przeprowadzonych analiz i wywiadow zdefiniowano silne i sta-
be strony DKEO. Do silnych stron mozna zaliczy¢: istnienie grupy cztonkéw ak-
tywnych, nieprzerwany proces budowania marki, zaufanie w grupie cztonkéw ak-
tywnych, zaufanie, jakim darza pozostali cztonkowie prezesa i cztonkéow zarzadu,
wsparcie ze strony wtadz regionu, akceptacja spoleczna, aktualizowana strona in-
ternetowa, podejmowanie wspodlnych inicjatyw. Do stabych stron mozna zaliczy¢:
niewystarczajace zrodta finansowania, matg odpornos¢ na proby wykorzystania kla-
stra, matg aktywno$¢ ,,zwyczajnych” cztonkow klastra, brak statej siedziby — biu-
ra klastra, niewielkg wspolprace ze sferg badawczo-rozwojowa, brak wyznaczone;j
strategii klastra.

6. Zmiana warunkiem sukcesu?

Cztonkowie klastra sg $wiadomi stabosci i zagrozen, wobec ktorych stoi klaster.
Chcac rozwigzaé czgs¢ pojawiajacych si¢ problemoéw, nowy koordynator na wnio-
sek rady organizacyjnej rozpoczat dziatania prowadzace do zmiany formy organiza-
cyjno-prawnej. Zainicjowano proces powotania stowarzyszenia, ktorego cztonkami
zwyczajnymi moga by¢ osoby fizyczne posiadajace pelng zdolno$¢ do czynnosci
prawnych, a czlonkami wspierajagcymi mogg by¢ osoby prawne. Stowarzyszenie po-
siada osobowo$¢ prawng i dziata na podstawie przepisow ustawy z dnia 7 kwietnia
1989 r.— Prawo o stowarzyszeniach (tj. DzU 2001 nr 79, poz. 855 ze zm.).

Organami stowarzyszenia sa: walne zebranie, zarzad stowarzyszenia oraz komi-
sja rewizyjna. W sktad zarzadu stowarzyszenia wchodzg: prezes oraz 2 wicepreze-
sow 12 cztonkow zarzadu. W sklad zarzadu weszli najbardziej aktywni cztonkowie
klastra.

Nowa forma organizacyjno-prawna rozwigzuje tylko niektoére problemy opisa-
ne wyzej, natomiast z pozostalymi DKEO musi sobie poradzi¢ inaczej. Bez podje-
cia wyzej opisanych zmian dalsze istnienie klastra staneto pod znakiem zapytania.
Pierwszy etap dziatalnosci klastra byt konieczny, aby klaster dojrzal, wypracowat
mechanizmy wspolpracy odpowiadajace jej cztonkom, a takze aby wyodrebnita si¢
silna grupa cztonkow aktywnych, okreslanych jako moderatorzy.

Najistotniejszym problemem zagrazajacym istnieniu klastra jest okreslenie jego
celu 1 wskazanie korzysci, jakie moga osiggna¢ jego cztonkowie. W pierwszej ko-
lejnosci powinno si¢ wytyczy¢ by¢ moze nowe cele klastra, wspdlnie wypracowac
misje oraz opracowac strategie.



Problemy zarzadzania siecig wspotpracy — doswiadczenia klastra energetycznego 27

Czteroletnie doswiadczenia wskazuja, ze celowe jest utrzymanie koordynatora
klastra, ktory bytby odpowiedzialny m.in. za realizacj¢ wspdlnych inicjatyw klastro-
wych, co pozwolitoby zapewni¢ zrodta finansowania. Powinien on réwniez pehic¢
funkcje moderatora ze wzgledu na ré6znorodno$¢ celow cztonkéw klastra, ktore cza-
sami sg sprzeczne. Jest to szczegolnie istotne w fazie dojrzatosci sieci. Powstawanie
konfliktu interesow jest jedng z przestanek kryzysu w klastrze.
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PROBLEMS OF COOPERATION NETWORK MANAGEMENT -
EXPERIENCE OF ENERGY CLUSTER

Summary: The paper presents the issue of a new type of organization such as a cooperation
network, which consists of formal and informal links between different firms. The problems
faced by cooperation networks of management area are described. The conducted analysis
was based on the experience of the Lower Silesian Cluster of Renewable Energy (DKEO).
Based on interviews with members of the cluster the most important problems were identified
in management area, such as: activity of cluster members, activity financed, using cluster to
own business, lack of cluster’s strategy. Moreover the further actions taken by cluster, aimed
to organizational structure change, were analyzed.

Keywords: competition, cooperation network, management.



