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Streszczenie: Artykul sktada si¢ z dwoch czesci, w ktorych scharakteryzowano finansowe
uwarunkowania rozwoju klastréw w Polsce oraz aktywno$¢ ich koordynatorow w zakresie
zarzadzania zasobami finansowymi. Fundamentem rozwazan teoretyczno-pragmatycznych
byly wyniki analizy literatury naukowej i danych zastanych, dotyczace problemu badawczego
(metoda desk research). Finansowanie rozwoju stanowi wciaz aktualne wyzwanie strategicz-
ne, z ktorym zmagaja si¢ koordynatorzy klastrow. Prowadzac liczne dziatania na rzecz trwa-
tego rozwoju klastrow, korzystaja z finansowania publicznego (otwartego i czasowego) oraz
prywatnego. System finansowania aktywnosci klastrowej zmienia si¢ wraz z faza cyklu zycia
klastrow. Pozadanym sposobem finansowania klastrow jest wyksztatcenie modelu samofinan-
sowania, adekwatnego do specyfiki danego klastra, opartego m.in. na $rodkach jego cztonkoéw
Iub efektach klastrowej dzialalnosci gospodarczej. Model ten jest promowany przez wiadze
publiczne.

Stowa kluczowe: klaster, zarzadzanie, zasoby, finanse, interesariusze, rozwaj.

Summary: The article consists of two parts which characterise financial conditions for cluster
development and the activity of Polish clusters’ coordinators as regards financial resources
management. Scientific considerations were conducted on the basis of the results of theoretical
and desk research. Development financing still constitutes a strategic challenge that cluster
coordinators face. Undertaking numerous actions to develop clusters steadily, they take
advantage of public (open and temporary) and private financing. The system of financing
cluster activity changes according to the clusters’ life-cycle phase. Desirable method of cluster
financing is the development of a self-financing model adequate to the characteristics of
a particular cluster, basing, among others, on the resources of its members or the results of
cluster economic activity. It is promoted by public authorities, according to the belief that
permanent public financing can lead to low efficiency of cluster management.

Keywords: cluster, management, resources, finance, stakeholders, development.
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1. Wstep

Klastry jako wytwory zachodzacych zmian cywilizacyjnych, partnerstwa miedzy-
sektorowego 1 integracji w lokalnych i globalnych tancuchach dostaw, stanowig
wspotczesng forme organizacji zrzeszajacej przede wszystkim przedsiebiorcow,
podmioty sektora badawczo-rozwojowego (B+R) i instytucje okotobiznesowe. Ich
dziatalnosc¢ oparta jest na koopetycji (faczeniu wspotpracy z konkurencja), specjali-
zacji, kapitale ludzkim i innowacjach. W ciagu ostatnich kilkudziesigciu lat ich
struktura 1 funkcje ksztattowaty si¢ pod wptywem czynnikéw makro- i mikrootocze-
nia oraz ich srodowiska wewnetrznego, charakterystycznych dla poszczegoélnych faz
ich zycia. Immanentng ich cechg jest celowe i przedsigbiorcze dziatanie. Pomysina
realizacja ich celéw wymaga sprawnego zarzadzania, w tym adekwatnego do ich
potrzeb modelu podejmowania decyzji przez ich koordynatoréw (organizacje kla-
strowe) w zakresie zarzgdzania zasobami finansowymi. Organy wtadzy publicznej,
uwzgledniajac to wyzwanie w polityce klastrowej wspierajacej klastry w sposob
bezposredni i posredni, zainicjowaly zdefiniowanie standardéw zarzadzania kla-
strem, aby pobudzi¢ pozytywne zmiany w ksztaltowaniu konkurencyjnos$ci klastrow
i organizacji klastrowych.

Celem artykulu jest ukazanie specyfiki finansowania aktywnos$ci polskich kla-
strow w kontekscie opracowanych standardow zarzadzania klastrem. W ramach tak
sformutowanego celu poszukiwano odpowiedzi na nastepujace pytania badawcze:

e Jakie sg gtéwne zrodta finansowania klastrow?

* Dlaczego finansowanie rozwoju klastra jest wyzwaniem strategicznym dla jego
koordynatora (organizacji klastrowej)?

» Jakie jest znaczenie standardow w zakresie zarzadzania finansami klastrow?

e Jak oceniana jest aktywno$¢ koordynatorow polskich klastrow w obszarze za-
rzadzania ich finansami?

Wybor tematu artykutu wynika z wieloaspektowego i ztozonego charakteru tego
typu finansowania, przez co mozna je rozpatrywa¢ w plaszczyznie teoretycznej
i pragmatycznej. Rozwazania naukowe prowadzono na podstawie analizy literatury
przedmiotu oraz danych zastanych. Cennym zrodtem informacji wtornych byty ra-
porty z badan polskich klastrow, realizowanych cyklicznie przez Polska Agencje
Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP) w latach 2010-2015.

2. Finansowe uwarunkowania rozwoju klastrow

Zasoby finansowe mogg zarowno stymulowac, jak i ogranicza¢ dziatalnos¢ klastrow.
Sposob postrzegania ich znaczenia czy tez podejmowane decyzje o finansowaniu
biezacej 1 rozwojowej aktywnosci klastrow zaleza w duzej mierze od profesjonali-
zmu koordynatorow poszczegdlnych klastrow. Tego typu finansowanie warunko-
wane jest wieloma czynnikami zarowno znajdujacymi si¢ w sferze oddziatywania
klastrow, jak i pozostajacymi poza ich bezposrednig kontrolg. Do determinant we-
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wnetrznych zalicza si¢ sytuacje finansowa klastra, jego czlonkéw i koordynatora,
zdolno$¢ pokrywania wydatkow zwigzanych z realizacjg celow operacyjnych, tak-
tycznych i strategicznych. W sytuacji braku mozliwo$ci pokrycia catosci wydatkow
m.in. o charakterze inwestycyjnym ze srodkow wiasnych konieczne staje si¢ korzy-
stanie ze zrodet zewnetrznych [Satota 2015, s. 213]. Stwarza to koniecznos¢ z jednej
strony nieustannego zabiegania o pozyskiwanie szeroko rozumianego kapitatu,

z drugiej za$ ksztaltowania takiej jego struktury oraz kombinacji poziomu ryzyka

i przewidywanych dochodow, aby mozliwe bylto zapewnienie bezpieczenstwa eko-

nomicznego klastra.

Wspolczesne klastry potrzebujg stabilnego finansowania ich aktywnosci, aby
mogly sprawnie funkcjonowac. Dotyczy to finansowania zarowno biezacej dziatal-
nos$ci koordynatorow klastrow, jak i finansowania réznego rodzaju projektow waz-
nych dla ich dalszego rozwoju, realizowanych przez ich cztonkow oraz partnerow
krajowych i zagranicznych. Wedtug L. Palmena i M. Barona struktura zarzadzania
polskimi klastrami jest zazwyczaj wypadkowg sposobu ich powstania i finansowa-
nia'. W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na trzy gtdéwne mozliwosci finansowania
klastrow, tj. [Heffner, Klemens 2016, s. 83; Szultka 2012a, s. 76; Kocker, Garnatz
2012, s. 88; Szewczuk-Stepien, Romaniuk 2011, s. 202, 214-239]:

* wewnetrzne finansowanie — sktadki cztonkowskie, wypracowany zysk ze wspol-
nej dziatalno$ci gospodarczej, zysk z tytutu wspolnych praw wlasnosci intelek-
tualnej, optaty ponoszone przez cztonkéw klastrow za korzystanie z okre§lonych
ustug $wiadczonych przez organizacje klastrowe;

e zewngtrzne finansowanie — krajowe i regionalne $rodki publiczne, europejskie
fundusze strukturalne i inwestycyjne, programy transgraniczne, programy trans-
narodowe, programy mi¢dzyregionalne, miedzynarodowe programy badawcze,
kredyty 1 pozyczki bankowe, finansowanie aniotéw biznesu, fundusze kapitatu
zalazkowego, fundusze venture capital;

* mieszane finansowanie — cze¢sto o hybrydowym charakterze.

Wspotczesne klastry funkcjonuja w wysoce heterogenicznych uwarunkowa-
niach. Z badan wynika, ze finansowanie klastrow zmienia si¢ w znacznym stopniu
wraz z ich wiekiem (fazg cyklu zycia klastra). Przeobrazenia klastrow w czasie
zwigzane dla przyktadu z dostgpnoscia zasobow, transferem wiedzy, osigganiem
masy krytycznej, formalng i nieformalng koordynacjg wewnetrzng dziatan, specjali-

! Klastry, ktore powstaty dzigki oddolnym inicjatywom klastrowym sg czgsto zorientowane tech-
nologicznie i rynkowo oraz finansowane $rodkami wtasnymi ich cztonkow. Byly one odpowiedzia na
wzrost zainteresowania wsrod przedsigbiorcow nowymi formami wspolpracy np. wokot lokalnych par-
koéw przemystowych i technologicznych. Polskie klastry powstawaly takze poprzez odgoérne inicjatywy
klastrowe czgsto wspierane na bazie projektow wspotfinansowanych ze §rodkow funduszy struktural-
nych. Najczesciej do rozpadu wspotpracy klastrowej dochodzi z takich przyczyn, jak: brak srodkéw na
realizacj¢ wspolnych celow, brak srodkéw na aktywno$¢ marketingowa klastra, niewtasciwe szacowa-
nie kosztow wspolnej dziatalnosci oraz prognozowanie potrzeb zwigzanych z finansowaniem zewngtrz-
nym, brak ptynnosci finansowej w okresach przejsciowych i rozliczeniowych pomiedzy kolejnymi
projektami, zbyt niskie sktadki czlonkowskie [Palmen, Baron 2011, s. 75, 110].
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zacja 1 internacjonalizacja, wymagaja zrownowazonego finansowania [Ejsmont,

Klemens, Moczata 2016, s. 19, 20; Mikotajczyk, Kurczewska, Fila 2009, s. 26].

Klastry o budzecie odpowiednim w stosunku do realizacji ich projektow radzg sobie

lepiej z urzeczywistnianiem swych celow oraz wzmacnianiem konkurencyjnosci

swoich cztonkow. Zréwnowazony budzet bez konieczno$ci poszukiwania osobnego
zrodla finansowania oraz zasoby koordynatora klastra sg silnie powigzane z przycia-
ganiem nowych firm jako partnerow klastrowych. Niemniej jednak, w gospodarkach
rozwinigtych czesto wigkszos¢ finansowania aktywnych (silnych) klastrow zapew-
niona jest przez organy wtadzy publicznej, co wynika z modelu polityki klastrowe;.

Dotyczy to gtownie klastrow o wysokim poziomie internacjonalizacji i konkuren-

cyjnosci [Solvell, Lindgvist, Ketels 2006, s. 14, 64—69, 144-160].

Zabezpieczenie finansowania klastrow jest decydujacym czynnikiem okreslaja-
cym mozliwo$¢ dhugoterminowej aktywnosci i wydajnosci wspotpracy klastrowe;j
[Kocker, Garnatz 2012, s. 87]. Tym samym od koordynatorow klastrow wymaga si¢
coraz czesSciej sprawnej identyfikacji weigz nowych zrédet finansowania oraz spraw-
nego wykorzystania dostepnych tego typu zrodel. Jest to bardzo ztozone przedsie-
wziecie, gdyz koordynatorzy musza zapewni¢ finansowanie kosztow zar6wno wlas-
nej aktywnosci (kosztow koordynacji proceséw w klastrze), jak i wspolnej aktywnosci
cztonkow, np. w zakresie realizacji konkretnych projektow. Udziat srodkéw publicz-
nych i prywatnych w finansowaniu rozwoju klastrow r6zni si¢ w zaleznos$ci od spe-
cyfiki danego klastra, w tym jego branzy, orientacji technologicznej, innowacyjno-
$ci, masy krytycznej, skali dzialania, fazy cyklu zycia. Nie dziwi zatem, ze klastry
innowacyjne majg wicksze szanse na pozyskanie inwestorow prywatnych niz pozo-
state klastry [Szultka 2012a, s. 73].

W kontekscie analizy zrodet i sposobu finansowania klastréw czesto wykazuje
si¢, ze [Kazmierski 2012, s. 165-176]:

e zapewnienie finansowania biezacej 1 przyszlej dziatalnosci klastrow jest jednym
z kluczowych czynnikéw ich sukcesu lub porazki;

* wpoczatkowej fazie zycia klastra jego koordynator zazwyczaj oczekuje finanso-
wania ze $rodkéw publicznych i/lub $wiadczy bezplatnie okre$lone ustugi na
jego rzecz w interesie jego cztonkow;

e wartosciowym zrédlem finansowania wspolnej dziatalnosci w ramach klastrow
sa wktady ich cztonkéw zarowno pieni¢zne, jak i niepieni¢zne, polegajace na
uzyczaniu specjalistycznych pomieszczen (laboratoriow, sal konferencyjnych
itp.) czy tez $wiadczeniu specjalistycznych ustug;

* finansowanie wigkszych projektow inwestycyjnych klastrow wymaga z reguty
pozyskiwania §rodkow ze zrodel zewnetrznych;

* koordynatorzy i cztonkowie klastrow moga korzysta¢ ze zrodel finansowania
zarowno dedykowanych wytacznie klasteringowi, jak i tych, ktore wspierajg in-
nowacyjnos¢, przedsigbiorczos¢ i konkurencyjnos¢ gospodarki;

e dobra praktyka finansowania klastrow technologicznych jest zabieganie o pu-
bliczne wspieranie sektorowych projektow badawczo-rozwojowych (np. pro-
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gram INNOLOT zainicjowany porozumieniem mi¢dzy Narodowym Centrum

Badan i Rozwoju a Polska Platformg Technologiczng Lotnictwa, wspottworzong

przez Doling Lotnicza, Wielkopolski Klaster Lotniczy i Federacj¢ Firm Lotni-

czych Bielsko);

* rozwoj klastrow wymaga zréwnowazonego zarzadzania finansami, tj. identyfi-
kacji i taczenia réznych zrodet finansowania;

* zwigkszenie poziomu doskonato$ci zarzadzania klastrami pozytywnie wplywa
na jakos¢ ich polityki finansowej;

e problemy z finansowaniem i utrzymaniem stabilnosci funkcjonowania klastrow
stanowig najczestsza przyczyng stopniowego ograniczania ich aktywnosci, przy-
$pieszajac takze faze ich schytku.

Wachlarz potencjalnych zrodet finansowania klastrow jest wickszy, gdy zrozni-
cowani sg ich cztonkowie, ktorzy maja dostep do réznych zasobow oraz daza do
osiagnigcia wielu roznych celow. Wspodlpraca partnerow klastrowych pozwala
sprawnie wykorzysta¢ komplementarne zasoby, chociazby w ramach klastrowych
konsorcjéow projektowych zorientowanych na realizacje ztozonych przedsigwzigé
spoteczno-gospodarczych, przekraczajacych mozliwosci jednego z partnerow.
Czynnikiem sprzyjajacym rozwojowi klastrow moze by¢ takze rozbudowany system
bezposredniego i posredniego wsparcia przedsigbiorczo$ci w danej lokalizacji
[Szultka 2012b, s. 100]. Jednak wcigz podstawowym zrédtem samofinansowania
klastrow sa sktadki cztonkowskie. Wysokos¢ tych sktadek zroznicowana jest najcze-
sciej ze wzgledu na wielkos¢ i skale prowadzonej dziatalnosci cztonkow klastrow.
Ponadto uwzglednia si¢ takze status poszczegdlnych czlonkow (petnoprawny czto-
nek, partner, obserwator itp.). Do ustalenia wysokosci sktadek niezbedne sa okresle-
nie akceptowalnego ich poziomu przez partnerow klastrowych oraz sprawne komu-
nikowanie wartosci dodanej wynikajacej z cztonkostwa w klastrze [Koszarek 2011,
s. 119]. Sktadki cztonkowskie nie stuza wylacznie finansowaniu dziatan podejmo-
wanych w klastrach. Majg one na celu przede wszystkim zwigkszenie poczucia za-
angazowania i odpowiedzialnosci wsrod aktualnych i przysztych cztonkéw klastrow
[Szultka 2012a, s. 77, 2012b, s. 100].

Tworzenie 1 rozwoj sieci gospodarczych, w tym takze inicjatyw klastrowych,
spojne byty z celami polityki regionalnej Unii Europejskiej w zakresie konwergencji
i konkurencyjnosci regionalnej w perspektywie finansowej 2007-2013. Komisja Eu-
ropejska wskazata w zatozeniach tej polityki na znaczenie klastréw, uznajac je za
efektywne narzedzie podnoszenia konkurencyjnos$ci w skali makro, mezo i mikro.
Jednoczesnie w tej perspektywie finansowania przedmiotem wsparcia mogly by¢
takie dziatania, jak: tworzenie powigzan sieciowych pomi¢dzy przedsi¢biorstwami,
wspieranie interakcji pomiedzy przedsiebiorstwami a sferg B+R czy tez promowa-
nie budowy inkubatorow przedsigbiorczosci [Krukowski 2009, s. 293]. W tym okre-
sie z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego, Europejskiego Funduszu
Spotecznego oraz Funduszu Spdjnosci poprzez Program Operacyjny Innowacyjna
Gospodarka, Program Operacyjny Kapitat Ludzki, Program Operacyjny Rozwoj
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Polski Wschodniej oraz 16 regionalnych programéw operacyjnych mozliwe byto
finansowanie aktywnosci klastrow. Zakladano wowczas, ze publiczne wsparcie
finansowe przeznaczone na tworzenie i rozwoj klastrow, ktore bedzie wykorzysty-
wane w sposob efektywny, pozwoli na stworzenie odpowiednich warunkéw funk-
cjonowania sieci kooperacyjnych w Polsce, w tym struktur klastrowych [Baran
2007, s. 20]. W kazdym wojewddztwie zarezerwowano $rodki na tworzenie i rozwoj
klastrow w ramach Regionalnych Programéw Operacyjnych. Jednak skala oferowa-
nego wsparcia dla klastrow byta rozna w poszczegolnych regionach kraju [Spychata
2012, s. 381-384]. W obecnej perspektywie 2014-2020 zmienita si¢ polityka UE
dotyczaca zakresu wsparcia oferowanego klastrom. Przyjeto bowiem, ze Srodki
finansowe beda dedykowane gldwnie wzmocnieniu rozwoju klastréw konkurencyj-
nych o wysokim potencjale innowacyjnym — tzw. klastrow kluczowych dla rozwoju
gospodarki [Heftner, Klemens 2016, s. 93].

Podejmowane przez organy wtadz publicznych dziatania na rzecz bezposrednie-
go 1 posredniego wspierania tworzenia inicjatyw klastrowych i rozwoju klastrow
czesto traktuje sie jako forme partnerstwa publiczno-prywatnego [Babkin, Kudry-
avtseva, Utkina 2013, s. 69]. Jednak niejednokrotnie negatywnie postrzega si¢ prze-
znaczanie srodkow publicznych na budowanie klastroéw od podstaw [Pilarska 2013,
s. 80]. Uzasadnieniem tego jest fakt czestego konczenia rynkowego bytu przez em-
brionalne inicjatywy klastrowe po wyczerpaniu si¢ publicznego dofinansowania.
Sytuacja ta przyczynila si¢ do przekonania, ze mozliwo$¢ pozyskania srodkéw pu-
blicznych nie moze stanowi¢ gtéwnego motywu powstania kolejnej inicjatywy kla-
strowej [Szultka 2012a, s. 75]. W tym przypadku racjonalnym rozwigzaniem dla
organow wiadz publicznych byto stopniowe przejscie od wsparcia bezposredniego
klastréow na rzecz bardziej posredniego [Kazmierski 2012, s. 167]. Byto ono spojne
ze $wiatowymi standardami w tym obszarze. Po okresie intensywnego finansowania
biezacego funkcjonowania klastrow ze srodkdéw publicznych dalszy udziat tego typu
finansowania stopniowo si¢ zmniejsza. Jednakze sytuacja ta nie dotyczy publiczne-
go finansowania specjalnego przeznaczenia, np. wsparcia aktywnosci B+R w kla-
strach, internacjonalizacji i projektow infrastrukturalnych klastrow [Koszarek 2011,
s. 117].

Doswiadczenia krajowe i1 zagraniczne pokazuja, ze klastry generuja pozytywne
efekty rozwojowe dla swych czltonkow, gospodarki regionu swego zakorzenienia
oraz gospodarki narodowej. Jednak w dyskusji o ksztatcie polityki klastrowej nie ma
jednomysInosci co do zakresu i formy wsparcia rozwoju klastréw. Znana jest konsta-
tacja, ze wystgpowanie r6znych korzysci z funkcjonowania klastrow nalezy uznac
za warunek konieczny, ale niewystarczajaco uzasadniajagcy wdrozenie polityki
wspierania klastrow [Brodzicki, Kuczewska 2012, s. 35]. Z jednej strony propaguje
si¢ przekonanie, ze partnerzy publiczni powinni zapewnia¢ odpowiednie warunki
rozwoju przedsigbiorczosci, aby koordynatorzy klastrow i ich czlonkowie uzyski-
wali wymierne korzysci np. z lokalnych rozwigzan instytucjonalnych i regulacji
prawno-podatkowych (ulgi inwestycyjne), upraszczania procedur dostepu do finan-
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sowania publicznego. Z drugiej za$ wykazuje sig, ze jezeli poszczegdlne organy
wiadzy publicznej oczekuja od koordynatorow klastrow animowania r6znych dzia-
tan prorozwojowych w klastrach, spdjnych z zakresem aktywnosci instytucji wspar-
cia biznesu, ktore sprzyjaja nie tylko wzmacnianiu konkurencyjnosci cztonkéw tych
klastrow, ale takze rozwojowi gospodarczemu na poziomie regionu i kraju, to tym
bardziej zasadne jest wymierne wsparcie finansowe dedykowane przedsiebiorczym
koordynatorom klastrow.

Ze wzgledu na to, ze dotychczasowy ksztalt i zarys polskiej polityki klastrowe;j
jako polityki horyzontalnej nie w pelni satysfakcjonuje duze grono interesariuszy
polskiego klasteringu, w 2017 r. w Ministerstwie Rozwoju uznano za niezbedne po-
nowne powotanie ,,Grupy roboczej ds. polityki klastrowej”?. W spotkaniu inicjuja-
cym nowy projekt uczestniczyli przedstawiciele 16 urzedow marszatkowskich oraz
16 krajowych klastrow kluczowych (KKK). W tabeli 1 przedstawiono KKK, ktore
zostaly wylonione w pierwszej i drugiej edycji konkursu wspotorganizowanego
przez Polska Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci.

Tabela 1. Krajowe Klastry Kluczowe w Polsce

I edycja konkursu KKK II edycja konkursu KKK
¢ Dolina Lotnicza o Slaski Klaster Lotniczy
* Polski Klaster Aluminium * NUTRIBIOMED
* Mazowiecki Klaster ICT e Klaster Logistyczno-Transportowy Poéinoc—Potudnie
e Interizon — Pomorski Klaster ICT « MedSilesia — Slaska Sie¢ Wyrobow Medycznych
e Wschodni Klaster Budowlany e Wschodni Klaster ICT
e Zachodniopomorski Klaster Chemiczny | ¢ Klaster LifeScience Krakow
,,Zielona Chemia” ¢ Klaster Zrownowazona Infrastruktura
e Klaster Obrobki Metali ¢ Klaster Gospodarki Odpadowej i Recyklingu
» Bydgoski Klaster Przemystowy
Status KKK wazny do 30.09.2018 Status KKK wazny do 31.10.2019

Zrédto: [http://www.pi.gov.pl; http://www.mr.gov.pl].

Dotychczasowa polska polityka klastrowa jest zwigzana z polityka innowacyjna,
dazaca do ksztattowania dynamicznych powigzan pomigdzy przedsigbiorcami, pod-
miotami sektora B+R, instytucjami wsparcia biznesu i organami wtadz publicznych
[Szmigiel 2016, s. 169]. Jednoczesnie zaktada zintegrowanie dostgpnego wsparcia
publicznego wokot wybranych klastrow o kluczowym znaczeniu dla gospodarki

2 Po raz pierwszy ,,Grupa robocza ds. polityki klastrowej” powstata z inicjatywy Polskiej Agencji
Rozwoju Przedsigbiorczosci i 6wczesnego Ministerstwa Gospodarki w 2011 r. w ramach przedsigwzig-
cia ,,Polskie klastry i polityka klastrowa”. Przez ponad rok przedstawiciele réznych organéw wiadz
publicznych, eksperci krajowi i zagraniczni uczestniczyli w tej inicjatywie celem okreslenia podstawo-
wych zatozen polskiej polityki klastrowej z uwzglednieniem aktualnych i przysztych uwarunkowan
rozwoju klastrow, w tym glownych zalecen i planowanych polityk Unii Europejskiej. Efektem pracy tej
grupy jest m.in. raport, ktéry zawiera propozycje kierunkow i zatozen polskiej polityki klastrowej
[Dzierzanowski 2012, s. 7-9].
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(KKK), ktorych aktywno$¢ spdjna jest z inteligentnymi specjalizacjami gospodar-
czymi na poziomie 16 regionéw (wojewddztw) oraz poziomie catego kraju. Pomimo
ambitnych zatozen tej polityki nadal gtéwna barierg rozwoju klastrow jest brak sys-
temowego wsparcia publicznego i modelu stabilnego samofinansowania ich aktyw-
nosci. Nalezy podkresli¢, ze sytuacja ta w znacznej mierze dotyczy takze klastrow ze
statusem KKK. Wedtug ekspertow z zakresu klasteringu, aby ograniczy¢ negatywne
oddziatywanie tej bariery na procesy rozwojowe klastra, niezbedne jest uwzglednie-

nie przez jego koordynatora i cztonkow takich kwestii, jak np. [Ruszata 2012, s. 151;

Koszarek 2011, s. 115-129; Perkowski, Rynkiewicz 2011, s. 22]:

e racjonalne szacowanie kosztow funkcjonowania klastra, w tym naktadéw na
dziatania koordynacyjne, zapewnienie wktadu wtasnego w przypadku ubiegania
si¢ o projekty wspotfinansowane ze $srodkoéw publicznych czy zapewnienie trwa-
losci dziatan po wyczerpaniu finansowania ze §rodkow w ramach konkretnych
projektow;

* dywersyfikacja zrodet finansowania biezacej aktywnosci i rozwoju klastra, co
pozwala zachowac¢ swa autonomie, a w przypadku utraty jednego zrédta wspar-
cia nie wystepuje zagrozenie zaprzestania dziatalnosci koordynatora i wspolnej
dzialalnos$ci cztonkow klastra;

* podejmowanie aktywnosci nie tylko przez koordynatora klastra w obszarze po-
zyskiwania finansowania wspolnych przedsiewzie¢ klastrowych, ale takze przez
poszczegblnych czlonkow klastra w oparciu o wlasne zasoby, w tym wiedze,
doswiadczenie i relacje rynkowe;

e ustalenie transparentnych zasad finansowania wspdlnej aktywnosci klastrowe;j
ze sprzedazy praw lub licencji w zakresie wykorzystania warto$ci niematerial-
nych i prawnych (wtasnos$¢ intelektualna i przemystowa klastra);

e stworzenie specjalnego funduszu koordynatora klastra lub nowego podmiotu
prawnego dla rozwoju komercyjnej dziatalnosci cztonkow klastra;

* wykorzystanie wiarygodnosci i potencjatu nie tylko organizacji klastrowe;j, ale
takze ,,najwiekszych” cztonkow klastra, tj. podmiotow o wyrdzniajacej si¢ po-
zycji rynkowej, we wzmacnianiu zdolnosci absorpcji zewnetrznych zrodet fi-
nansowania;

* zaangazowanie cztonkow klastra w zabezpieczanie transakcji klastrowych swo-
imi aktywami,

e zaangazowanie czlonkow klastra na rzecz wspotfinansowania biezacej dziatal-
no$ci podstawowe;j ich koordynatora.

W obszarze finansowania aktywnosci polskich klastrow Polska Agencja Rozwo-
ju Przedsigbiorczosci w 2014 r. zidentyfikowata cztery podstawowe standardy
w grupie 36 standardow zarzadzania klastrem. Z zalozenia majg one w sposob
bezposredni stymulowaé osiagganie doskonatosci w procesie zarzadzania klastrem.
Tym samym koordynator klastra powinien zgodnie z przyjetymi standardami [Pio-
trowski 2015, s. 18, 19, 31] spehni¢ nastepujace warunki:

e opracowac realny plan finansowy, uwzgledniajacy przewidywane dochody i wy-
datki, inwestycje zwigzane z celami okreslonymi w strategii rozwoju klastra.
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Standard ten jest obligatoryjny dla klastrow embrionalnych, wzrostowych i doj-

rzatych;

e zapewni¢ funkcjonowanie klastra w dtugim horyzoncie czasu dzigki samofinan-
sowaniu (sktadki cztonkowskie, optaty za swiadczone ustugi, prowadzona dzia-
talno$¢ gospodarcza, itp. z pominigciem funduszy UE). Niezbedne jest posiada-
nie trwalych zrodet finansowania, pozwalajacych na pokrycie kosztow biezacej
dziatalnosci przynajmniej w perspektywie 1 roku. Standard ten jest opcjonalny
dla klastrow embrionalnych, obligatoryjny za$ dla klastrow wzrostowych i doj-
rzatych;

e zapewni¢ transparentno$¢ operacji finansowych i zgodnos¢ z planem finanso-
wym. Koordynator spetnia ten standard, gdy po zakonczeniu roku obrachunko-
wego przedstawia czlonkom klastra finalne zestawienie przychodow i poniesio-
nych kosztow wynikajacych z przyjetego planu finansowego. Wymagane jest
zatwierdzenie opracowanego sprawozdania finansowego przez cztonkow klastra
lub konkretny organ nadzorujacy dziatalnos$¢ koordynatora klastra. Standard jest
obligatoryjny dla klastrow embrionalnych, wzrostowych i dojrzatych;

e zapewni¢ czlonkom klastra wsparcie informacyjne w zakresie dostgpnosci do
zrodet finansowania oraz petni¢ aktywng role w procesie ich pozyskiwania na
rzecz rozwoju klastra. Aby standard ten byt spelniony, wymagane jest Swiadcze-
nie réznych ustug informacyjnych, wspieranie w przygotowaniu wnioskoéw
o dofinansowanie, wspieranie w realizacji i rozliczaniu projektéw, angazowanie
si¢ w pozyskiwanie srodkow z funduszy seed i venture capital, funduszy po-
zyczkowych. Skala podejmowanych przez koordynatora dziatan powinna by¢
adekwatna do poziomu rozwoju klastra i potrzeb jego czlonkéw. Standard ten
jest opcjonalny dla klastrow embrionalnych, obligatoryjny za$ dla klastrow
wzrostowych i dojrzatych.

Opracowane standardy cechujg si¢ duza uniwersalno$cig zastosowania niezalez-
nie od sektora gospodarki, w ktorym funkcjonujg klastry. W 2016 r. Polska Agencja
Rozwoju Przedsigbiorczosci nieznacznie je zmienita, aby byly one bardziej ade-
kwatne do specyfiki polskich klastrow. Dla przyktadu potaczono standard odnoszacy
si¢ do opracowywania planu finansowego ze standardem transparentno$ci operacji
finansowych [Fraczek, Kryjom 2016a, s. 3].

3. Finansowanie aktywnosci polskich klastrow
w Swietle wynikow badan Polskiej Agencji
Rozwoju Przedsiebiorczosci

Polska Agencja Rozwoju Przedsi¢biorczosci w 2015 r. przeprowadzita ogolnopolska
weryfikacj¢ poziomu jako$ci zarzadzania klastrami w odniesieniu do opracowanych
w 2014 r. standardow zarzadzania klastrem [Fraczek, Kryjom 2016b, s. 6-54]. Ba-
dania zrealizowano w oparciu o wywiad indywidualny poglgbiony oraz narzedzie do
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autoewaluacji 64 koordynatorow klastrow, gdzie 5 klastrow znajdowato si¢ w fazie
embrionalnej (klastry embrionalne), 58 — w fazie wzrostu/rozwoju (klastry wzrosto-
we), a tylko 1 w fazie dojrzatosci (klaster dojrzaty). Z badan wynikato, ze aktywnos¢
koordynatora dojrzatego klastra spojna byta z czterema standardami zwigzanymi
z finansowaniem klastra (tab. 2).

Tabela 2. Ocena zgodno$ci aktywnosci badanych koordynatoréw klastrow ze standardami zarzadzania
klastrem w obszarze finansowania klastra (N = 64)

Standardy zarzadzania klastrem — | Klastry embrionalne | Klastry wzrostowe | Klastry dojrzate

w obszarze finansowania klastra n=>5 n=>58 n=1
S1: opracowanie realnego planu 2°/3™ 457/13™ 1
finansowego klastra SOB SOB SOB
S2: zapewnienie trwatego zrodta 5 52"/6™ 1
finansowania klastra SOB SOB
S3: zapewnienie transparentnosci . e e R
operacl;i finansowych Iingodnos'ci 14 42716 !

SOB SOB SOB

z planem finansowym klastra
S4: pozyskiwanie zewnetrznych 5 58" I
zrodet finansowania SOB SOB

* Standard spetniony, ™ standard niespetniony, SOB — standard obligatoryjny.
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie [Fraczek, Kryjom 2016b, s. 33-35, 38, 45-47, 50-54].

We wszystkich badanych klastrach wzrostowych ich koordynatorzy sprawnie
podejmowali aktywno$¢ w zakresie pozyskiwania zewnetrznych zrédet finansowa-
nia. Jednocze$nie w tej grupie klastrow zidentyfikowano:

e 16 klastrow, w ktorych pojawity si¢ problemy z zapewnieniem transparentnosci
operacji finansowych i zgodnosci z przyjetym planem finansowym;

e 13 klastrow, w ktérych nie opracowano realnego planu finansowego klastra;

e 6 klastréw, w ktorych koordynator nie zapewnit trwatego zrédta finansowania
klastra np. w postaci sktadek cztonkowskich, ktére pozwalatoby na pokrycie
kosztoéw biezacej dziatalnosci.

We wszystkich badanych klastrach embrionalnych ich koordynatorzy zapewnili
trwale zrodto finansowania swoich klastrow oraz pozyskali dodatkowe $rodki w ra-
mach zewngtrznych zrodet finansowania. Najczesciej problemy w obszarze finanso-
wania klastra dotyczytly zapewnienia transparentnosci operacji finansowych i zgod-
nos$ci z planem finansowym klastra (dotyczy 4 klastréw) oraz opracowania realnego
planu finansowego klastra zatwierdzonego przez jego cztonkow i/lub jego organ
nadzorczy (dotyczy 3 klastrow).

Badania wykazaty, ze niespehienie standardu transparentno$ci operacji finanso-
wych bylo czesto powigzane z brakiem planu finansowego klastra. W opinii bada-
nych koordynatoréw klastrow embrionalnych ich klastrom bardziej potrzebny jest
plan dzialania niz plan finansowy, co wynika z fazy zycia tych klastrow. Ponadto
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byli oni §wiadomi znaczenia transparentnosci operacji finansowych. Jednak uwazali,

ze zachowanie spojnosci planu finansowego z ostatecznym sprawozdaniem finanso-

wym jest trudne w realizacji [Fraczek, Kryjom 2016b, s. 34].

W grupie badanych koordynatorow klastréw wzrostowych pojawialy si¢ opinie,
ze zarzadzanie finansami klastra opiera si¢ na prognozach finansowych, ktore nie sa
traktowane jako kontrakty do bezwzglednego wykonania, lecz jako narze¢dzie nawi-
gacji w warunkach turbulentnego otoczenia. Ponadto i ta grupa badanych (analo-
gicznie jak w przypadku klastrow embrionalnych) czgsto wykazywata, ze:

* w zarzadzaniu klastrem potrzebny jest im bardziej plan dziatania, wspdlnie opra-
cowany, realizowany i weryfikowany niz plan finansowy;

* przedstawiajac sprawozdania merytoryczne z podjetych dziatan w klastrze opi-
suja sposob dysponowania zasobami finansowymi klastra;

* 7 jednej strony plan finansowy i ocena jego realizacji jest niezbedna w klastrze
chociazby w realizacji projektdw, z drugiej za§ umowy konsorcjum i partnerskie
nie naktadajg na nich obowigzku przedstawienia sprawozdan;

* czlonkowie klastra zazwyczaj nie wymagaja sprawozdan finansowych.

W przypadku 6 badanych klastrow wzrostowych zidentyfikowano problemy
z zapewnieniem trwatych zrodet finansowania ich biezacej dziatalnosci. Koordyna-
torzy klastroéw podkreslali niejednokrotnie, ze klasyczne pobieranie sktadek czton-
kowskich nie pozwala na finansowanie ich podstawowej dziatalnosci operacyjne;j.
Tym samym celem utrzymania ciaggtos$ci dziatania organizacji klastrowej czesto
sami wraz z podmiotami flagowymi (liderami) finansujg tego typu dziatalno$¢ [Fra-
czek, Kryjom 2016b, s. 28, 34, 42-47].

Zasoby finansowe klastrow byty takze przedmiotem badan benchmarkingowych
polskich klastrow realizowanych przez PARP w latach 2010, 2012 i 2014. Badania
te stanowily konkretne zrodto inspiracji dla koordynatorow klastrow w doskonale-
niu zarzadzania klastrami, w tym wzmocnieniu proceséw organizacyjnego uczenia
sie¢ w klastrach. Eksperci z zakresu klasteringu w trakcie wywiadéw indywidualnych
poglebionych z koordynatorami klastrow oceniali finansowanie dziatalnosci kla-
strow w skali porzadkowej 0—10 punktow, gdzie ocena 0 oznaczata brak zjawiska,
1 — oceng bardzo niska, a 10 — bardzo wysoka (skala ocen byta stala w trzech
edycjach badan). W pierwszej edycji badan uczestniczyto 47 klastrow, w dwdch
nastepnych za$ — po 35 klastrow. W 2010 r. w analizie benchmarkingowej nie zosta-
ty uwzglednione wyniki z dwoch klastréw ze wzgledu na liczne braki danych
w uzyskanych odpowiedziach respondentéw. Z badan przeprowadzonych w 2010 r.
wynikato, ze [Deloitte 2010, s. 50-57]:

e glownym zrédlem finansowania dziatalnosci badanych klastrow byty fundusze
unijne (w sumie pozyskaty ponad 65 mln zt i zrealizowaty 62 projekty finanso-
wane ze zrodet zewnetrznych);

* badane klastry wymierne wsparcie finansowe uzyskaty w ramach Zintegrowane-
go Programu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego (2004-2006) zarzadzanego
na poziomie krajowym, a wdrazanego w duzej mierze na poziomie regionalnym
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(w tym okresie badane klastry zrealizowaty 14 projektéw o wartosci ponad

6 mln z});

e prawie 29% badanych klastrow nie dysponowato srodkami finansowymi na re-
alizacje wspolnych projektow w okresie 2 ostatnich lat, podczas gdy 25% bada-
nych klastrow dysponowato kwota wigksza niz milion zk;

* w badanych klastrach generalnie pojawiaty si¢ problemy wynikajace z finanso-
wania ich dzialalnosci ze srodkéw wiasnych;

e znaczna cz¢$¢ badanych klastréw nie dysponowata wystarczajacym wkladem
wlasnym, aby moéc realizowac projekty o wyzszej wartosci;

* 10 projektow badanych klastrow uzyskato finansowanie inwestycji infrastruktu-
ralnych w kwocie powyzej 2 min zt;

* ponad 44% badanych klastrow nie pozyskato zadnych zewnetrznych funduszy
na swoj rozwoj;

* w ponad 70% badanych klastréw nie funkcjonowat system sktadek cztonkow-
skich z przeznaczeniem na finansowanie wspdlnych projektow; jedynie w 4 ba-
danych klastrach wspolne projekty finansowano w catosci ze srodkdéw wiasnych;
wysokos¢ sktadek cztonkowskich najczesciej uzalezniona byta od mozliwosci
finansowych cztonkow klastrow;

* pozyskiwane sktadki czlonkowskie w znacznej mierze byly przeznaczane na
finansowanie biezacej dziatalnosci koordynatora klastra;

* wlasne zasoby finansowe mocno ograniczaly skalg podejmowanej aktywnos$ci
w badanych klastrach;

* w fazie embrionalnej klastrow, aby nie zniecheci¢ potencjalnych partnerow kla-
strowych, niezbedne sg minimalne sktadki cztonkowskie i sprawnie pozyskiwa-
ne publiczne wsparcie finansowe.

Klastry skupiajace podmioty z branz bardziej innowacyjnych dysponowaty
wiekszymi zasobami niematerialnymi i materialnymi niz klastry dzialajagce w bran-
zach tradycyjnych [Deloitte 2010, s. 187]. Srednia ocena zasobow finansowych ba-
danych klastrow w 2010 r. wyniosta 1,2 pkt (tab. 3). Stosunkowo niska ocena uwa-
runkowana byla bierng postawa wielu badanych klastrow w pozyskiwaniu
zewngtrznego finansowania, mozliwo$ciami techniczno-organizacyjnymi i brakiem
wiedzy o alternatywnych Zroédtach finansowania czy tez problemami z zapewnie-
niem samofinansowania dziatalnosci.

Badania benchmarkingowe w 2012 r. pozwolity na okre$lenie pozycji poszcze-
g6Inych badanych klastrow na tle catej badanej populacji oraz na analiz¢ ich aktyw-
nosci w oparciu o trzy przekroje, takie jak: faza cyklu zycia klastrow (embrionalna,
wzrostu i dojrzatosci), liczba przedsiebiorstw w klastrze (mate — do 28 czlonkow,
srednie — 29-60 cztonkéw, duze — powyzej 60 cztonkow), model rozwoju klastra
(dunski, wtoski, holenderski, amerykanski)®. Z przeprowadzonych badan wynikaty
nastepujace podstawowe konstatacje [Hotub 2012, s. 78—84]:

3 Model dunski klastra jest oparty na strategicznej roli koordynatora klastra jako brokera siecio-
wego. Jego zadaniem jest nie tylko identyfikowanie i pozyskiwanie wcigz nowych partneréw klastro-
wych (np. w charakterze cztonka), ale takze podejmowanie wielu dzialan na rzecz wzmacniania part-
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e zasoby finansowe klastrow wzrostowych zostaly nieznacznie wyzej ocenione
niz klastrow embrionalnych;

* w klastrach embrionalnych znacznie wyzej oceniono udziat srodkow wiasnych
pochodzacych z samofinansowania w catkowitym budzecie klastra niz w kla-
strach wzrostowych;

e ogolnie duze klastry wzrostowe byly bardziej aktywne w pozyskiwaniu ze-
wnetrznych srodkow finansowych niz klastry embrionalne;

* w klastrach wzrostowych wyzej oceniono budzet klastra w przeliczeniu na
cztonkow partycypujacych w jego finansowaniu;

e w klastrach funkcjonujacych wedhug modelu holenderskiego znacznie wyzej niz
w pozostatych klastrach oceniono samofinansowanie oraz partycypacje czton-
kéw w finansowaniu wspolnej aktywnosci klastrowe;;

* niskie oceny udziatu zewngtrznych srodkow finansowych pozyskanych na pro-
jekty klastrow w okresie dwdch ostatnich lat czgsto byty pochodng braku sfor-
malizowanej strategii dziatania klastrow i profesjonalnego wsparcia projektow
klastrowych na poziomie regionalnym oraz stopniowego wygaszania wymierne-
go wsparcia publicznego dedykowanego rozwojowi klastrow;

* niskie oceny budzetu klastra w przeliczeniu na cztonkéw partycypujacych
w jego finansowaniu determinowane byty przez poziom integracji cztonkow kla-
stra, koncepcje¢ zarzadzania finansami klastra, struktur¢ organizacyjng klastra,
czy tez jakos¢ koordynacji procesow w klastrze.

Nalezy podkresli¢, ze badane klastry w 2012 r. uzyskaty nieznacznie wyzsze
oceny swoich zasobow finansowych niz w 2010 r. Wynika to chociazby ze stopnio-
wego ich rozwoju (cykl zycia), budowy sieci relacji z ich interesariuszami wewnetrz-
nymi i zewng¢trznymi czy dostgpnosci funduszy europejskich w latach 2007-2013.
Jednak w ciggu 2 nastepnych lat wielu polskim klastrom nie udato si¢ utrzymac
tendencji wzrostowej w rozwoju wlasnych zasobow finansowych. W 2014 r. wyniki
badan wskazaly bowiem na znaczne zahamowanie tempa aktywnosci finansowania
dziatalnosci polskich klastrow (tab. 3). Wybrane wnioski z badan byty nastepujace
[Plawgo 2014, s. 40-47]:

e klastry cechowaly si¢ bardzo duzym zréznicowaniem poziomu zasobow finan-
sowych 1 zdolno$ci w pozyskiwaniu zewngtrznego finansowania oraz znacznie
mniejszym zroznicowaniem w pozyskiwaniu srodkow wiasnych;

nerstwa w klastrze i ksztaltowania konkurencyjnosci klastra. Model wtoski klastra charakteryzuje si¢
ilosciowa dominacja w klastrze wyspecjalizowanych mikro, matych i $rednich firm, brakiem sformali-
zowanej struktury i powiazan kapitalowych miedzy cztonkami klastra, brakiem instytucji koordynatora
klastra, budowa relacji opartych na zaufaniu. Model holenderski klastra wykorzystuje cze$¢ rozwigzan
organizacyjnych, charakterystycznych dla modelu dunskiego. W tym przypadku koordynator klastra
wspierany jest w sposob bezposredni przez podmioty sektora B+R (np. przedsi¢gbiorcze uniwersytety)
w zakresie zarzadzania klastrem. Dodatkowo wspierany jest przez organy wladzy publicznej ze wzgle-
du na rozwoj nowych technologii i innowacji w klastrze. Model amerykanski klastra zaktada $cista
kooperacje bardzo duzych przedsigbiorstw, czesto o uksztaltowanej pozycji migdzynarodowe;j i global-
nej, z siecig matych i $rednich firm [Hotub 2012, s. 17, 18].
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e sktonnos¢ cztonkéw klastrow do partycypacji w kosztach funkcjonowania kla-
strow byta nizsza niz w poprzedniej edycji badan;

e po realizacji wybranych projektow czes¢ klastrow nie okreslita kolejnych wy-
starczajaco atrakcyjnych dla swych cztonkow wspolnych obszarow wspotpracy
projektowej, ktore zachecityby ich do partycypowania w finansowaniu kosztow
biezacej dziatalnosci klastrow;

* tylko jeden klaster nie pozyskat zadnych zewnetrznych srodkéw finansowych
w ciagu 2 ostatnich lat;

* klastry czesto z jednej strony wykazywaly problemy zwigzane z zastgpowaniem
publicznych srodkow finansowych srodkami wiasnymi, a z drugiej podejmowa-
ty wysitki w zakresie mobilizowania §rodkow wiasnych;

e zaangazowanie i wysoka aktywno$¢ projektowa cztonkow klastra moze silnie
wplywac na wysokos¢ budzetu klastra w przeliczeniu na cztlonkoéw partycypuja-
cych w jego finansowaniu.

Badania benchmarkingowe klastrow uwzgledniaty takze oceng dostepnos$ci fun-
duszy finansowych dedykowanych rozwojowi klastrow, oferowanych przez instytu-
cje wsparcia biznesu. W 2010 r. dostgpnos¢ tego typu funduszy zostata oceniona
bardzo nisko (2,7 pkt). Respondenci wskazywali, Ze sg one bardzo rzadko wykorzy-
stywane przez klastry, co wigze si¢ z szeregiem barier w ich pozyskaniu, w tym
nizszg atrakcyjnoscig w poréwnaniu do innych instrumentéw finansowania dziatan
klastrow. Prywatne fundusze finansowe czesto wymagaja poreczen na $cisle okre-
slonych zasadach, ktore stanowig duzy problem szczegolnie dla klastrow, w ktorych
dominuja ilo§ciowo przedsiebiorstwa mikro, mate i §rednie. Ponadto w opinii re-
spondentow instytucje zarzadzajace tego typu prywatnymi funduszami powinny wy-
kazywac si¢ bardziej aktywna postawa w informowaniu o zasadach korzystania z ich
oferty oraz wigkszym zaangazowaniem na rzecz wspolpracy z koordynatorami kla-
strow. Znacznie wyzej dostgpno$¢ funduszy finansowych wspierajacych rozwoj kla-
strow (np. funduszy pozyczkowo-poreczeniowych, venture capital, seed capital)
oceniono w drugiej i trzeciej edycji badan benchmarkingowych (3,9 1 5,9 pkt). Bar-
dziej zadowoleni z tej formy wsparcia byli koordynatorzy klastrow dojrzatych. Re-
spondenci potwierdzili poprawe dostgpnosci tego typu funduszy na rynku ze wska-
zaniem na wcigz nieco ,,wygorowane” kryteria ich pozyskania oraz biurokracjg
[Deloitte 2010, s. 148; Hotlub 2012, s. 138; Plawgo 2014, s. 145, 156].

W kazdej z trzech edycji badan stwierdzono, ze ilosciowo w badanych klastrach
dominuja mikroprzedsiebiorcy. Organizacje klastrowe dziataty najczesciej w formie
stowarzyszen. Wiekszo$¢ badanych klastréw miata opracowang strategi¢ rozwoju,
wskazujaca na wspolng misj¢ i wizj¢ oraz cele strategiczne. Jednakze wraz z ich
wzrostem i rozwojem wcigz aktualne sg bariery finansowe. Pod wzgledem zarzadza-
nia zasobami finansowymi badane klastry wykazaty si¢ bardzo duzym zr6znicowa-
niem. Cz¢$¢ klastrow bardzo aktywnie podchodzita do kwestii zrownowazonego fi-
nansowania swej aktywnosci, podczas gdy pozostate klastry wykazywaty znacznie
bierna postawe w tym obszarze (tab. 3).
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Tabela 3. Ocena finansowania aktywnosci badanych klastrow w latach 2010, 2012 1 2014

2010 2012 2014
S B S B S B

Wskazniki oceny

W1: budzet klastra w przeliczeniu na cztonkow

partycypujacych w jego finansowaniu 1,2 10 1,4 10 0,3 10
W2: udzial srodkéw wiasnych pochodzacych
z samofinansowania w catkowitym budzecie klastra 1,3 10 3,7 10 3 10
W3: zewngtrzne $rodki finansowe pozyskane
na projekty klastra w okresie ostatnich 2 lat 1,2 7 1,5 10 0,5 10
Srednia ocena ogdtem 1,2 9 | 22 10 1,3 10

$ — ocena $rednia, B — benchmark (najwyzsza ocena uzyskana w badaniach).

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Deloitte 2010, s. 50-57; Holub 2012, s. 78-84; Plawgo
2014, s. 40-47].

Trzy edycje badan benchmarkingowych wykazaty, Ze skala i zakres podejmowa-
nych dziatan w wigkszo$ci badanych klastrow byly zalezne od wysokosci i charak-
teru otrzymanego wsparcia publicznego. Jednoczes$nie zasoby finansowe tych kla-
strow stanowily jeden z najnizej ocenionych sposrdéd innych obszarow ich
aktywnosci. Gléwnymi przyczynami tak niskiej oceny byly m.in.: bardzo duze zréz-
nicowanie klastrow pod wzgledem zarzadzania finansami klastra (mocno aktywne i
mocno bierne), brak peinej orientacji projektowej w wielu klastrach, rézna masa
krytyczna klastrow (klastry mate, srednie i duze), r6zny poziom rozwoju cztonkow
klastrow, r6zne mozliwosci wsparcia publicznego w regionach zakorzenienia kla-
Strow.

Uwzgledniajac te 1 inne bariery sprawnego finansowania klastréw, eksperci
uczestniczacy w badaniach wraz z koordynatorami klastréw sformutowali rekomen-
dacje dotyczace finansowania polskich klastrow (tab. 4). Maja one przyczynic si¢ do
doskonalenia zarzadzania klastrem, zapewnienia trwatosci powstatych struktur kla-
strowych i stopniowego rozwoju mechanizmu samofinansowania klastra.

W 2015 r. Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczo$ci dokonata inwentaryzacji
polskich klastrow. Ostatecznie zidentyfikowano 134 dziatajace klastry, ktorych
struktury ukonstytuowaty sie¢ w latach 20032015 oraz 106 sieci organizacyjnych,
ktore nie spetnity wszystkich kryteriow pozwalajgcych na zakwalifikowanie ich jako
klastrow dzialajacych. Przyjeto, Ze ta grupa sieci organizacyjnych moze by¢ trakto-
wana jako klastry potencjalne. Na pytania dotyczace zasobow finansowych klastra
nie odpowiedzieli wszyscy badani koordynatorzy 134 dziatajacych klastrow. Tym
samym w 109 dziatajacych klastrach ustalono, ze ich cztonkowie zrealizowali do-
tychczas 360 projektow przy sredniej 3 projekty finansowane z zewnetrznych zrodet
publicznych?*. Ponadto w 89 klastrach zrealizowano 58 projektow z zewngtrznych

4 Dane dotyczg liczby projektéw zarowno wspolnych, jak i realizowanych przez poszczegdlnych
cztonkow klastra w ostatnich 3 latach poprzedzajacych ogdlnopolska inwentaryzacjg klastrow.
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Tabela 4. Wybrane rekomendacje w zakresie finansowania polskich klastrow

Edycja

badat Rekomendacje

2010 * zapewnienie wsparcia publicznego rozwoju klastrow na poziomie regionalnym

* ksztaltowanie modeli finansowania rozwoju klastrow i organizacji klastrowych

e rozwdj wiedzy o formach organizacyjno-prawnych wspélnie prowadzonej
dziatalno$ci gospodarczej w klastrach

* publiczne wspieranie rozwojowej i biezacej dziatalnosci klastrow i ich
koordynatorow

* publiczne finansowanie klastréw embrionalnych z opracowang strategia rozwoju
i planem finansowym

e ulatwienie dostepu do srodkdéw publicznych bez wktadu wtasnego klastra

 uproszczenie procedury zasad przyznawania wsparcia dla klastrow

* zapewnienie pomocy doradczej klastrom w przygotowywaniu projektow

» wprowadzenie systemu skladek cztonkowskich, podkreslajacych znaczenie
partycypacji w kosztach funkcjonowania klastra

* obnizenie kosztow funkcjonowania klastra poprzez realizacje wspdlnych zamowien

e pozyskanie do klastra instytucji finansowej, ktora zapewni cztonkom klastra
odpowiednie zrodla finansowania na korzystnych warunkach

2012 * nowe zasady finansowania klastrow

* stymulowanie do rozwoju klastrowego produktu i tancucha wartosci

* uswiadamianie cztonkom klastra, ze wyniki wspotpracy klastrowej zaleza
bezposrednio od jakosci ich zaangazowania

 koncentracja i koordynacja alokacji $rodkow publicznych dedykowanych klastrom
na poziomie regionalnym

¢ ukierunkowanie finansowania klastrow na projekty i przedsigwzigcia rozwojowe
realizowane przez cztonkow klastra lub ich konsorcja w réznych obszarach
(infrastruktura techniczna, dziatalno§¢ B+R, kapitat ludzki itp.)

* stopniowe wygaszanie wsparcia publicznego dla klastréw dojrzatych

* inwestowanie w klastry branz wschodzacych lub klastry spoteczne, przyczyniajace
si¢ do rozwigzywania istotnych problemow spotecznych

2014 * wzrost zaangazowania Srodkow prywatnych cztonkow klastrow we wspotprace
klastrowa i utrzymanie struktury klastrowej

¢ silniejsze powigzanie sktadek cztonkowskich z ustugami oferowanymi przez
koordynatoréw klastrow

* ksztattowanie $wiadomosci o wartosci partycypacji finansowej interesariuszy
wewnetrznych i zewnetrznych w projektach prorozwojowych klastrow

» zapewnienie warunkow rownego dostepu klastrow do publicznych zrodet
finansowania przy uwzglednieniu celow polityki gospodarczej

 publiczne wspieranie finansowe koordynatorow klastrow w zamian za ich ushugi
na rzecz ekspansji krajowej i migdzynarodowej cztonkow klastrow

¢ dostosowywanie oferty instytucji finansowych do aktualnych potrzeb klastrow,
a w szczegolnosci przedsigbiorstw branz wiodacych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Deloitte 2010, s. 56, 57, 195; Hotub 2012, s. 177-179;
Plawgo 2014, s. 181-201].
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zrodet prywatnych. Z kolei w grupie 97 klastrow 68% z nich zrealizowato w sumie
240 projektow finansowanych ze srodkow wlasnych, a pozostata czgs¢ klastrow nie
realizowata tego typu projektow [Buczynska, Fraczek, Kryjom 2016, s. 7, 38—40].

4. Z.akonczenie

Wspolczesne klastry jako organizacje celowo zorientowane konstytuuja si¢ i funkcjo-
nuja w bardzo zmiennym otoczeniu. Turbulencja otoczenia sprawia, ze ich mozliwosci
przetrwania i rozwoju zaleza w znacznej mierze od skutecznego zarzadzania zasobami,
W tym rozwigzywania problemow finansowania ich aktywnosci. Szybka i trafna identy-
fikacja zrodet finansowania oraz zapewnienie wzglednie trwalego systemu samofinan-
sowania klastrow to wcigz kluczowe wyzwania strategiczne w zarzadzaniu klastrami.
Ztozono$¢ tych wyzwan jest tym wigksza, ze podejmowane decyzje koordynatorow
klastréw uwarunkowane sa réznymi czynnikami o charakterze endo- i egzogenicznym.

Z badan benchmarkingowych klastrow, poglebionej inwentaryzacji klastrow
oraz weryfikacji aktywnos$ci koordynatoréw i cztonkow klastrow w oparciu o opra-
cowane standardy zarzadzania polskim klastrem wynikato, ze polskie klastry to bar-
dzo niejednorodne organizacje pod wzgledem finansowania swej dzialalnosci. Czgsé
z nich finansowata dzialalno$¢ biezaca swych koordynatoréw jedynie z pozyska-
nych sktadek cztonkowskich, podczas gdy inne dysponowaly duzym budzetem. Jed-
noczes$nie w okresie 2010-2015 stwierdzono istotne zmiany w zakresie zarzagdzania
finansami klastrow. Z pewnoscig przyczynity sie do tego r6znorodne dziatania PARP,
ktore stymulowaty ksztattowanie konkurencyjnosci klastrow.

Nalezy podkresli¢, ze jednym z motywdw rozwoju wspotpracy klastrowej jest
zwigkszenie mozliwos$ci pozyskania i pomnazania kapitatu. Jest to szczegdlnie waz-
ne dla przedsiebiorstw mikro, matych i $rednich. Powigzani horyzontalnie i werty-
kalnie, formalnie i nieformalnie przedsi¢biorcy i podmioty sektora B+R jako kluczo-
wi cztonkowie klastra mogg korzysta¢ z wielu zrédet finansowania wspoélnej
dziatalnosci, inaczej niz w przypadku indywidualnej aktywnosci. Wspolna dziatal-
no$¢ w strukturze klastra jest bardziej atrakcyjna dla zagranicznych inwestorow stra-
tegicznych. Pozwala na poprawe produktywnos$ci, obnizenie kosztow transakcyj-
nych i ryzyka finansowego, finansowanie inwestycji przewyzszajacych mozliwosci
finansowe danego podmiotu klastra.

Obecnie wigkszos$¢ koordynatoréow polskich klastrow znajduje si¢ w dos¢ trud-
nej sytuacji. Zmuszeni sg do ograniczenia swej aktywnosci na rzecz rozwoju kla-
strow ze wzgledu na problemy z pozyskaniem $rodkow finansowych. Tym samym
oczekujg od organow wtadz publicznych na poziomie krajowym i regionalnym bar-
dziej aktywnego wsparcia klastrow, ze wzgledu na ich znaczenie dla rozwoju gospo-
darczego, wdrazania innowacji, prowadzenia prac B+R, rozwoju wspotpracy mig-
dzysektorowej oraz promowania przedsigbiorczosci i akceleracji MSP. Z kolei
wladze publiczne systematycznie ograniczaja bezposrednie wsparcie finansowe,
oczekujac od klastréw wypracowania mechanizmu samofinansowania.
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Argumenty koordynatoréw i cztonkow klastrow oraz organéw wiadz publicz-
nych co do zakresu i formy wsparcia klasteringu w kontekscie przysztej polityki
klastrowej prowadza do dwoch zasadniczych konstatacji. Po pierwsze, klastry o du-
zym potencjale wzrostu potrzebuja wsparcia publicznego adekwatnego do fazy ich
zycia i aktywnosci, ktore uwzgledniac bedzie takze finansowanie biezacej dziatalno-
$ci ich koordynatorow. W tym przypadku decyzja o wsparciu finansowym mogtaby
by¢ uzalezniona od oceny ryzyka inwestycyjnego (oceny potencjalnej straty zainwe-
stowanego kapitatu). Po drugie, klastry o statusie Krajowego Klastra Kluczowego
(KKK) zastuguja na wymierne wsparcie publiczne (finansowe i pozafinansowe)
w ramach polityki klastrowej. W ich przypadku celowe jest zawarcie umowy przez
przedstawicieli organéw wtadzy publicznej z ich koordynatorami na czas trwania
statusu KKK w zakresie realizowania przez nich funkcji instytucji wsparcia biznesu
ukierunkowanej na rozwoj klastrow. W ten sposob koordynator mogltby otrzymac
srodki finansowe dedykowane pokryciu kosztéw dziatalnosci operacyjnej (np. utrzy-
mania biura klastra, wynagrodzenia menedzera i 0os6b wspotpracujagcych z nim
w biurze klastra, itp.). Z kolei na realizacje konkretnych dziatan prorozwojowych dla
swego klastra mogtby otrzymac srodki w ramach programow i funduszy dedykowa-
nych KKK w trakcie transparentnej procedury konkursowe;j.

W $wietle przedstawionych wynikow badan nie sposob nie stwierdzi¢, ze niezbed-
ne jest wicksze wykorzystanie finansowania dluznego i hybrydowego w oparciu
o gwarancje i zdolno$¢ kredytowa koordynatora klastra i/lub nowy podmiot gospodar-
czy powolany do komercjalizacji wspdlnych ustug i wyrobow z marka klastra. Rozwoj
klastrow high-tech, innowacyjnych, opartych na wiedzy coraz czgsciej stwarza ko-
niecznos$¢ poszukiwania zrodet finansowania przedsiewzig¢ odznaczajacych si¢ wyso-
kim poziomem ryzyka inwestycyjnego. Tym bardziej jednym z zadan koordynatora
klastra powinno by¢ identyfikowanie mozliwosci finansowania innowacyjnych pro-
jektow w klastrze na bazie takze tych zrodet finansowania, ktore wypetiaja tzw. luke
kapitatowa. Instrumenty rynku kapitatu wysokiego ryzyka np. Anioty Biznesu, fundu-
sze venture capital, pozwalaja z jednej strony na rozwoj relacji miedzy inwestorami
nieformalnymi i formalnymi a przedsigbiorcami, z drugiej za§ na zwigkszenie skali
przedsigbiorczosci w klastrze w warunkach turbulentnego otoczenia.
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