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Klaster jako przyk³ad budowania przewagi
konkurencyjnej przedsiêbiorstw w regionie

1. Wstêp

W zwi¹zku z przyst¹pieniem Polski do Unii Europejskiej polskie przedsiêbior-
stwa, chc¹ skutecznie konkurowaæ na otwartym rynku. Coraz czêœciej upatruj¹
swoich Ÿróde³ przewagi w warunkach, jakie stwarza region w postaci rozwijanej
infrastruktury, instytucji, wsparcia w³adz lokalnych. Mo¿liwoœci¹ jest tak¿e two-
rzenie nowych sposobów organizacji i zarz¹dzania przedsiêbiorstwami w regionie
— poprzez tworzenie kompleksów przemys³owych, w postaci Klasterów, które
daj¹ mo¿liwoœæ prowadzenia gry konkurencyjnej opartej na wykorzystaniu niema-
terialnych zasobów — potencja³ wiedzy i kapita³ intelektualny regionu. Proble-
matyka unowoczeœniania struktury naszej gospodarki oraz zwiêkszania jej dyna-
miki rozwoju, a tak¿e poszukiwania Ÿróde³ przewagi konkurencyjnej przedsiê-
biorstw nale¿y niew¹tpliwie do ¿ywo dyskutowanych tematów, dlatego zosta³ on
podjêty w artykule.

2. Pojêcie i rodzaje przewag konkurencyjnych

Pojêcie „przewaga konkurencyjna” stosowane powszechnie, nie jest jedno-
znacznie interpretowane. M.E. Porter (1985, s. XV) uwa¿a, ¿e przewaga konku-
rencyjna jest dusz¹ wyników firm dzia³aj¹cych na konkurencyjnych rynkach.
L. Fahey (1982, s. 18) okreœla przewagê konkurencyjn¹ jako to wszystko, co po-
zytywnie wyró¿nia produkty przedsiêbiorstwa albo samo przedsiêbiorstwo spo-
œród konkurentów w oczach klientów, czy ostatecznych u¿ytkowników. J.A.F.
Stoner, autor wielu podrêczników z dziedziny zarz¹dzania, proponuje interpreto-
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waæ konkurencjê w zakresie si³ i s³aboœci organizacji i wyci¹ga nastêpuj¹cy
wniosek, ¿e przewagi i niekorzyœci konkurencyjne, to si³y i s³aboœci organizacji
na tle si³ i s³aboœci jej obecnych, prawdopodobnych i przysz³ych konkurentów
(Stoner, 1982, s. 113). J.B. Barney (1991, s. 102) rozumie przewagê konkuren-
cyjn¹, podobnie jak J.A.F. Stoner i definiuje j¹ jako zdolnoœæ do realizowania
strategii, której nie s¹ w stanie wdro¿yæ aktualni i przyszli konkurenci. Jeszcze
jedna definicja odnosz¹ca siê do ogólnej przewagi konkurencyjnej, na któr¹
sk³adaj¹ siê cz¹stkowe przewagi uzyskiwane w zakresie konkretnych ofert rynko-
wych, okreœla j¹ jako zdolnoœæ do takiego wykorzystywania potencja³u konkuren-
cyjnoœci, jakie umo¿liwia na tyle efektywne generowanie atrakcyjnej oferty ryn-
kowej i skutecznych instrumentów konkurowania, ¿e zapewnia to powstawanie
wartoœci dodanej (Stankiewicz, 2002, s. 172). Zaprezentowane definicje œwiadcz¹
o tym, ¿e wielokrotnoœæ pogl¹dów odnosi siê zarówno do samej istoty przewagi
konkurencyjnej, jak te¿ jej typów, Ÿróde³, warunków uzyskiwania oraz utrzyma-
nia. Jedyn¹ jednoznaczn¹ definicjê zdolnoœci konkurencyjnej precyzuje ustawa
o warunkach dopuszczalnoœci i nadzorowaniu pomocy publicznej dla przedsiê-
biorców (Dz. U. 2002, nr 141, poz. 1177). W myœl art.15 przedsiêbiorca traci
zdolnoœæ do konkurowania na rynku, je¿eli zmniejsz¹ siê obroty przedsiêbiorstwa,
wyst¹pi nadmierna zdolnoœæ produkcyjna, wzrosn¹ zapasy, spadnie zyskownoœæ
lub pojawi siê strata, wzroœnie zad³u¿enie przedsiêbiorstwa lub pojawi siê nie-
mo¿noœæ uzyskania kredytów bankowych, porêczeñ lub gwarancji. Definicja ta
oprócz okreœlenia pojêcia zdolnoœci konkurowania na rynku precyzuje tak¿e jej
mierniki.

Widocznym przejawem przewagi konkurencyjnej przedsiêbiorstwa nad jego
konkurentami jest na pewno przewaga postrzegana jako ni¿sze koszty i wyni-
kaj¹ce st¹d ni¿sze ceny, oryginalnoœæ produktu, dobra obs³uga nabywców, popra-
wa organizacji sprzeda¿y, dok³adne dostosowanie siê do wymogów konkretnego
segmentu rynku, wyspecjalizowana oferta, oferta wyrobów lub us³ug o nowoczes-
nej jakoœci, itp. (Famielec, 1997, s. 37). Osi¹ganie przez przedsiêbiorstwa przewa-
gi nad innymi jest rezultatem okreœlonego ukszta³towania oraz wykorzystania ich
zasobów i umiejêtnoœci. D¹¿enie do osi¹gniêcia przewagi konkurencyjnej musi
zak³adaæ zatem dysponowanie lepszymi zasobami i/lub wy¿szymi umiejêtnoœcia-
mi. S¹ to jednak tylko Ÿród³a przewagi konkurencyjnej. Same przez siê nie zmie-
niaj¹ siê one automatycznie w przewagê konkurencyjn¹. Aby by³o to mo¿liwe, za-
soby oraz umiejêtnoœci przedsiêbiorstwa musz¹ byæ ukszta³towane i wykorzysty-
wane w sposób wyró¿niaj¹cy dane przedsiêbiorstwo wœród jego konkurentów.

W literaturze spotyka siê ró¿ne systematyzacje strategii osi¹gania przewagi
konkurencyjnej i du¿¹ liczbê kryteriów ich wyodrêbniania. W oparciu o kryte-
rium skali, w jakiej przedsiêbiorstwo j¹ uzyska³o (lub stara siê uzyskaæ), mo¿na
wyró¿niæ (Stankiewicz, 2002, s. 175):

— globaln¹ przewagê konkurencyjn¹,
— lokaln¹ przewagê konkurencyjn¹.
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Przewaga globalna polega na tym, ¿e oferta przedsiêbiorstwa jest efektywnie
realizowana na rynkach podlegaj¹cych globalnej konkurencji (np. przewagi uzys-
kiwane przez takie znane przedsiêbiorstwa globalne, jak: General Motors, Toyota,
Sony, Gillette). Lokalna przewaga konkurencyjna sprowadza siê do tego, ¿e przed-
siêbiorstwo jest w stanie efektywnie konkurowaæ jedynie na pewnych, okreœlonych
rynkach.

Najbardziej znanym podzia³em przewag konkurencyjnych, wed³ug kryterium
ich podstawowej bazy, jest propozycja M.E. Portera (1996, s. 15), wyró¿niaj¹ca
trzy g³ówne Ÿród³a i odpowiadaj¹ce im typy przewag:

— przewagê wynikaj¹c¹ z przywództwa kosztowego,
— przewagê wynikaj¹c¹ ze zró¿nicowania (dywersyfikacji),
— przewagê wynikaj¹c¹ z koncentracji (skupienia).
Dzia³ania konkurencyjne przedsiêbiorstwa, których celem jest przewaga rozu-

miana jako sukces, mog¹ powodowaæ ró¿norodne skutki (Stru¿ycki, 1998,
s. 174):

— ekonomiczne, czyli d¹¿enie do tego, aby osi¹gn¹æ jak najwiêcej, stworzyæ
podstawy rozwoju, sprawnie funkcjonowaæ, uzyskiwaæ najwy¿szy zysk,

— zwi¹zane z presti¿em przedsiêbiorstwa, wyra¿aj¹ce siê w jak najlepszej
opinii, w utrwalaniu w³asnego stylu, uzyskaniu przychylnoœci nabywców przeko-
nanych o dba³oœci o ich interesy, stworzeniu korzystnych wyobra¿eñ o przedsiê-
biorstwie i jego dzia³alnoœci,

— bie¿¹ce, wyra¿aj¹ce siê w umiejêtnoœci elastycznego operowania cenami,
celowego nasilania reklamy handlowej, umiejêtnoœci dzia³añ sezonowych itp.,

— od³o¿one w czasie, które chcemy osi¹gn¹æ nawet za cenê zmniejszonego
przez pewien okres dochodu lub innych zjawisk przyci¹gaj¹cych nabywcê, a po-
zwalaj¹cych w przysz³oœci na osi¹gniêcie korzystniejszej pozycji przez przedsiê-
biorstwo na rynku,

— o charakterze strategicznym, polegaj¹cym na budowaniu perspektyw eks-
pansji w danym rejonie, dokonywaniu przestrzennych zmian w produkcji i obro-
cie, tworzeniu nowych zwi¹zków kapita³owych, wprowadzeniu nowych generacji
produktów do produkcji i obrotu itp.,

— dotycz¹ce ca³ego przedsiêbiorstwa, polegaj¹ce na tworzeniu nowego wize-
runku przedsiêbiorstwa, budowaniu nowych wiêzi informacyjnych z nowymi od-
biorcami, nasilaniu innowacji w produkcji i obrocie itp.,

— dotycz¹ce konkretnego produktu, to jest dzia³añ polegaj¹cych na tworzeniu
wyró¿niaj¹cego siê produktu(ów), który symbolizuje przedsiêbiorstwo lub jest ab-
solutnym przebojem, dziêki czemu przedsiêbiorstwo nie tylko siê dynamicznie
rozwija, ale i ma dobr¹ opiniê itp.

Wspó³czesne przedsiêbiorstwa, aby aktywnie istnieæ na rynku, musz¹ budowaæ
i kreowaæ swoj¹ przewagê konkurencyjn¹, opieraj¹c siê na coraz oryginalniej-
szych elementach. Jest niezwykle istotne dla konkurencyjnoœci przedsiêbiorstwa,
by Ÿród³a ich przewag by³y wzglêdnie trwa³e i dawa³y przewagi trudne do naœla-
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dowania przez konkurentów, zw³aszcza w czasach, gdy dynamika rozwoju gospo-
darki powoduje natychmiastowe upowszechnianie siê wszelkich nowatorskich,
zindywidualizowanych rozwi¹zañ (Kaleta, 2000, s. 22).

Coraz czêœciej Ÿród³em przewagi konkurencyjnej przedsiêbiorstw jest opieranie
siê na zasobach niematerialnych, a wiêc umiejêtnoœciach, doœwiadczeniu, a szcze-
gólnie wiedzy i kapitale intelektualnym, jaki posiada region. Jako przyk³ad mo¿-
na podaæ Jurê szwajcarsk¹, w której na bazie w³asnej wiedzy i impulsu z ze-
wn¹trz (Japonia) powsta³ zegarek Swatch. Zatem poszukiwanie odpowiedzi na
pytanie: jak byæ konkurencyjnym?, jest istotne w odniesieniu do przedsiêbiorstw,
z tej prostej przyczyny, ¿e efekty dzia³ania przedsiêbiorstw w decyduj¹cej mierze
determinuj¹ funkcjonowanie regionów, ca³ych gospodarek, a jednoczeœnie wp³y-
waj¹ na warunki ¿ycia tak spo³eczeñstw, jak i jednostek ludzkich (Stankiewicz,
2002, s. 11).

Mo¿liwoœci¹ zdobycia przewagi konkurencyjnej dla przedsiêbiorstw jest tak¿e
tworzenie nowych sposobów organizacji i zarz¹dzania nimi w regionie — np. po-
przez tworzenie Klasterów.

3. Istota regionu

Przedsiêbiorstwo dzia³a w otoczeniu regionalnym, które stwarza warunki dla
jego funkcjonowania. Istotne znaczenie maj¹ zatem zasoby rzeczowe, finansowe
i inne regionu dla kreowania warunków wp³ywaj¹cych na procesy rozwojowe
przedsiêbiorstw. Wspó³czesne przedsiêbiorstwa coraz czêœciej upatruj¹ swoich
szans rozwojowych w mo¿liwoœciach, jakie stwarza region. Ka¿dy z regionów
charakteryzuje siê odmiennymi zasobami, które mog¹ nastêpnie wp³ywaæ na po-
ziom konkurencyjnoœci przedsiêbiorstw dzia³aj¹cych w nim. Dlatego te¿,
uwzglêdnienie czynników regionalnych wp³ywaj¹cych na tworzenie i rozwój
przedsiêbiorstw wydaje siê uzasadnione (Jackson et al., 2000).

W literaturze spotykamy wiele definicji regionu. Jedna z nich definiuje region
jako czêœæ powierzchni ekonomicznej, wyodrêbnionej na podstawie wyraŸnie
okreœlonych kryteriów. Takie pojêcie regionu zak³ada, ¿e powierzchniê kuli ziem-
skiej mo¿na podzieliæ na obszary o odrêbnym charakterze. Stosuj¹c ró¿ne kryteria
podzia³u pojawiaj¹ siê typy regionów, np.: region statystyczny, administracyjny,
powierzchniowy, strefowy, makroregiony, mikroregiony, czy regiony podstawowe.

Region i wystêpuj¹ce w nim warunki nabieraj¹ znaczenia w procesach rozwo-
ju ca³ego kraju, a tak¿e przedsiêbiorstw. Konsekwencj¹ tego jest wprowadzona
1 stycznia 1999 roku reforma administracyjna Polski, która da³a mo¿liwoœæ stwo-
rzenia jednostek administracyjnych odpowiadaj¹cych koncepcjom regionu ekono-
micznego, a wiêc jednostek o cechach, których nie mia³o poprzednie wojewódz-
two (ustawa z 24 lipca 1998 roku, Dz. U. 1998, nr 96, poz. 603 z póŸn. zm).
U³atwia to koordynowanie dzia³añ, które dokonuj¹ siê wówczas w granicach jed-
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nostki administracyjnej. Wa¿nym efektem reformy jest tak¿e upodmiotowienie re-
gionu poprzez decentralizacjê pañstwa, co oznacza, ¿e w³adza centralna ogranicza
swoje dzia³ania tylko do problemów strategicznych dla pañstwa jako ca³oœci. Re-
gion jako podmiot dzia³a nie tylko na rzecz spo³ecznoœci terytorialnej, ale tak¿e
w imieniu tej spo³ecznoœci, wychodz¹c naprzeciw potrzebom zapewnienia spraw-
nego zarz¹dzania regionalnego.

W dotychczasowych badaniach dotycz¹cych rozwoju gospodarczego i rozwoju
przedsiêbiorstw dominowa³y studia prowadzone w uk³adach krajowych. Nato-
miast badania rozwoju w przekrojach regionalnych by³y traktowane drugorzêdnie,
co oznacza³o, ¿e rozwój przedsiêbiorstw nie zale¿y od warunków regionalnych,
w których funkcjonuje. Wynika³o to z faktu istnienia stereotypu, ¿e przedsiêbior-
stwo jest pozosta³oœci¹ po ustroju socjalistycznym, w którym podmioty pod-
porz¹dkowywano centralnie sterowanym regulatorom, a lokalizacja, s¹siedztwo,
wspó³praca podmiotów nie mia³a wiêkszego znaczenia.

Urynkowienie gospodarki spowodowa³o, ¿e przedsiêbiorstwa s¹ nie tylko sk³ad-
nikami swoich regionów, ale stanowi¹ o ich gospodarce i odwrotnie, polityka i in-
stytucje regionu stwarzaj¹ warunki funkcjonowania przedsiêbiorstwa. Zjawisko to
nosi znamiona „samorz¹dnej przedsiêbiorczoœci”, której synergiczne efekty stano-
wi¹ o kapitale rozwojowym regionów.

Do czynników wystêpuj¹cych w regionie i maj¹cych wp³yw na tworzenie prze-
wag konkurencyjnych przedsiêbiorstw nale¿y zaliczyæ (Jackson, 2000, s. 193):

1. Wewnêtrzne zasoby naturalne (potencja³ przyrodniczy, warunki ekologiczne,
lokalizacyjne).

2. Zasoby produkcyjno-us³ugowe (poziom techniki, zdolnoœci absorpcyjne re-
gionu w zakresie innowacji naukowo-technicznych, system prawno-patentowy
w regionie, wspó³pracê oœrodków naukowych z podmiotami gospodarczymi, kli-
mat przedsiêbiorczoœci, sprawnoœæ przep³ywu informacji, system transportu i ko-
munikacji).

3. Walory ekonomiczne regionu i ich promocjê. Œwiadcz¹ o atrakcyjnoœci ob-
szarów lokalnych i pozwalaj¹ przyci¹gn¹æ obcy kapita³ zewnêtrzny, jak te¿ przy-
czyniaj¹ siê do wzrostu konkurencyjnoœci regionu, co prowadzi do kszta³towania
bardziej przyjaznego dla sektora przedsiêbiorstw otoczenia zewnêtrznego (stan
œrodowiska naturalnego, uwarunkowania rozwoju turystyki i wypoczynku, rozbu-
dowa i zagospodarowanie terenów).

4. Walory kulturowe i tradycje gospodarcze danego obszaru.
5. Odpowiednie zagospodarowanie infrastrukturalne, które decyduje o atrak-

cyjnoœci lokalizacyjnej regionu, a tak¿e o poziomie kosztów komparatywnych
funkcjonuj¹cych ju¿ w regionie podmiotów gospodarczych.

6. Inicjowanie powstawania podmiotów otoczenia biznesowego, œwiadcz¹cych
us³ugi dla przedsiêbiorstw, g³ównie w zakresie doradztwa, wspierania przedsiê-
biorczoœci oraz marketingu regionalnego. Wspóln¹ cech¹ tych instytucji i organi-
zacji jest to, i¿ powstaj¹ i funkcjonuj¹ one wed³ug zasad konkurencji rynkowej.
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7. Dostêpnoœæ us³ug bankowych i liczba g³ównych siedzib banków. Kapita³ fi-
nansowy jest podstaw¹ dzia³ania przedsiêbiorstw i mo¿na oczekiwaæ, ¿e iloœæ
banków i odleg³oœæ od nich daje przewagê przedsiêbiorstwom, które zlokalizowa-
ne s¹ w regionach o du¿ej iloœci tych instytucji oraz blisko nich po³o¿onych.

8. Jakoœæ kapita³u ludzkiego, czyli poziom jego wykszta³cenia, posiadane kwa-
lifikacje i umiejêtnoœci. St¹d coraz wiêkszego znaczenia nabiera efektywny sys-
tem edukacji i kszta³cenie ustawiczne jako odpowiedŸ na wyzwanie koniecznoœci
aktualizowania wiedzy i jej dostosowywania do szybko zmieniaj¹cej siê rzeczy-
wistoœci.

9. Po³o¿enie geograficzne regionu (strefy przygraniczne). Regiony przygra-
niczne po³o¿one s¹ bli¿ej gospodarek Europy Zachodniej, co daje im korzyœci
geograficzne. Firmy w tych województwach mog¹ wykorzystywaæ ni¿sze p³ace
i ni¿sze koszty transportu ni¿ w pozosta³ej czêœci Europy i na tym budowaæ
swoj¹ pozycjê konkurencyjn¹. Regionów przygranicznych jest w Polsce 18, sta-
nowi¹ 46% ogólnej ich liczby. Obejmuj¹ one 49% powierzchni i 35% ludnoœci
kraju. Stopa bezrobocia rejestrowanego na tych obszarach jest o 28% wy¿sza od
œredniej krajowej. Natomiast liczba bezrobotnych w podregionach przygranicz-
nych stanowi 40,5% ogó³u bezrobotnych w Polsce (Mieros³awska, 2001)

10. Dostosowania sektorowe i strukturalne, polegaj¹ce na podejmowaniu spe-
cjalnych dzia³añ w postaci programów kszta³cenia, rozwijania nowych technolo-
gii, rozbudowy i modernizacji infrastruktury, przyznawania subwencji. Dzia³ania
te s¹ niezbêdne, gdy¿ szybki postêp technologiczny i postêpuj¹ce zmiany po-
ci¹gaj¹ za sob¹ zanikanie i ograniczenie produkcji jednych ga³êzi i pojawianie siê
oraz dynamiczny rozwój nowych rodzajów dzia³alnoœci. W konsekwencji powo-
duje to upadek jednych firm i pogorszenie kondycji zak³adów z nimi powi¹za-
nych, gdy¿ gospodarka regionalna to sieæ wzajemnie powi¹zanych przedsiê-
biorstw.

11. Unowoczeœnianie struktury gospodarki, poprzez tworzenie nowych sposo-
bów organizacji i zarz¹dzania przedsiêbiorstwami w regionie — np. Klasterów.

W zwi¹zku z postêpuj¹cym procesem globalizacji i zanikania granic pañstwo-
wych, regiony zaczynaj¹ byæ coraz bardziej wystawione na konkurencjê œwia-
tow¹. Istniej¹ regiony dynamiczne i innowacyjne, dla których globalizacja jawi
siê jako nowa szansa oraz regiony s³abe (zacofane), dla których jest ona zagro¿e-
niem. To zró¿nicowanie w rozwoju regionów powoduje tworzenie koncepcji, któ-
re maj¹ zaradziæ temu problemowi. Aktualnie w ekonomii regionalnej przewa¿a
pogl¹d o tworzeniu terytorialnych systemów produkcyjnych, jako sposobu na zni-
welowanie ró¿nic miêdzy regionami. Francuzi u¿ywaj¹ okreœlenia zlokalizowa-
nych systemów produkcyjnych, czêsto te¿ mówi siê o Klasterze. Terytorialne sys-
temy produkcyjne definiowane s¹ jako œciœle okreœlona strefa geograficzna spe-
cjalizuj¹ca siê w produkcji danego rodzaju (np. region w Szwajcarii specjali-
zuj¹cy siê w produkcji zegarków). W ramach terytorialnych systemów produkcyj-
nych istniej¹ œcis³e zwi¹zki miêdzy przedsiêbiorstwami, instytucjami, jednostkami
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naukowo-badawczymi i w³adz¹ na danym terenie. Terytorialne systemy produk-
cyjne oparte s¹ na zasobach specyficznych tylko dla danego regionu (np. zasoby
niematerialne, wiedza w œciœle okreœlonej specjalistycznej dziedzinie). Te w³aœnie
zasoby daj¹ przewagê konkurencyjn¹ danemu regionowi, której nie maj¹ inne re-
giony. Oprócz tego ogromny wp³yw na rozwój przedsiêbiorstw ma œrodowisko
w danym regionie, rozumiane jako zbiór:

1. specjalistycznej wiedzy w danej dziedzinie (know-how),
2. zasad i regu³ dzia³ania — przejawiaj¹cych siê w tym, ¿e jeœli w regionie

jakieœ przedsiêbiorstwo prze¿ywa trudnoœci, to mo¿e liczyæ na bezinteresown¹
pomoc innego przedsiêbiorstwa. Natomiast, gdy inne przedsiêbiorstwo bêdzie
prze¿ywa³o trudnoœci, to przedsiêbiorstwo, które kiedyœ otrzyma³o pomoc czuje
siê w obowi¹zku udzielenia pomocy potrzebuj¹cemu,

3. norm powszechnie uznanych — które przestrzega siê bez specjalnych
norm i zapisów (np. jeœli w danym regionie obowi¹zuj¹ okreœlone normy zaufa-
nia dotycz¹ce wysokiej jakoœci produktu, to mo¿na liczyæ na wysok¹ jakoœæ pro-
duktu bez stosowania norm ISO czy innych, które wcale nie s¹ potrzebne do
tego, aby uzyskaæ produkt wysokiej jakoœci),

4. kapita³u relacyjnego (nowe pojêcie w polityce regionalnej) — wartoœæ,
któr¹ czerpie siê z istnienia relacji opartych na wspó³pracy, wzajemnoœci i zaufa-
niu.

Okazuje siê zatem, ¿e w ka¿dym regionie wystêpuj¹ specyficzne warunki, któ-
re mog¹ umo¿liwiaæ przedsiêbiorstwom zdobycie przewagi konkurencyjnej, nale-
¿y je jednak zauwa¿yæ i odpowiednio wykorzystaæ.

4. Przes³anki powstania
Tarnowskiego Kompleksu Przemys³owego

Typowym przyk³adem wspó³istnienia rywalizacji i wspó³pracy s¹ klastery. Za-
chodz¹ tu okolicznoœci, gdzie nie tylko mo¿liwe, ale nawet celowe jest konkuro-
wanie przy równoczesnej wspó³pracy i wspó³dzia³aniu pomiêdzy podmiotami go-
spodarczymi.

Zgodnie z definicj¹ M.E. Portera klaster to geograficzne skupisko wzajemnie
powi¹zanych podmiotów gospodarczych i innych instytucji (prywatnych i pu-
blicznych) wobec nich komplementarnych. Koncepcja ta zak³ada istnienie du¿ej
liczby przedsiêbiorstw, organizacji, instytucji otwartych na partnersk¹, opart¹ na
wzajemnych korzyœciach wspó³pracê.

Immanentn¹ cech¹ klasterów jest wspólne poszukiwanie przewagi konkuren-
cyjnej przedsiêbiorstw tam skupionych, która zapewni sukces w procesie rywali-
zacji rynkowej.

Wspó³czeœnie klastery maj¹ najczêœciej charakter wielosektorowy, tzn. obej-
muj¹ i ³¹cz¹ sieci wzajemnie komplementarnych i niekomplementarnych przed-
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siêbiorstw zintegrowanych wokó³ specyficznego powi¹zania, b¹dŸ opartych na
identycznym zapleczu wiedzy w ³añcuchu wartoœci dodanej.

W roku 1999 w regionie tarnowskim utworzono Klaster Przemys³owy „Plasti-
kowa Dolina” S.A., którego twórcami by³ samorz¹d lokalny Tarnowa i szesnaœcie
okolicznych gmin, najwiêksze lokalne przedsiêbiorstwa pañstwowe i inwestorzy
prywatni.

Celem tego przedsiêwziêcia by³a chêæ przyci¹gniêcia inwestorów w region tar-
nowski i poprzez to o¿ywienie gospodarcze oraz stworzenie dodatkowych miejsc
pracy, szczególnie w momencie utraty przez Tarnów statusu województwa. Pro-
mowanie regionu na podstawie jego mocnych stron, w przypadku Tarnowa —
bran¿y chemicznej i narzêdziowo-mechanicznej jest konieczne, aby wyró¿niæ siê
od innych regionów ubiegaj¹c siê o inwestorów.

Zarówno w literaturze ekonomicznej, jak i w praktyce gospodarczej brak jest
jednej powszechnie przyjêtej definicji klastera. Wed³ug Michaela E. Portera, który
jest autorem najbardziej popularnej definicji, klaster jest to geograficzne skupisko
wzajemnie powi¹zanych przedsiêbiorstw, wyspecjalizowanych dostawców, jedno-
stek œwiadcz¹cych us³ugi, przedsiêbiorstw dzia³aj¹cych w pokrewnych sektorach
i zwi¹zanych z nimi instytucji w poszczególnych dziedzinach, konkuruj¹cych
miêdzy sob¹, ale równie¿ wspó³pracuj¹cych.

W polskiej literaturze ekonomicznej klaster okreœlany jest mianem skupiska, gro-
na, wi¹zki przemys³owej lub lokalnego systemu produkcyjnego (Brodzicki, 2002).
W ujêciu G³ównego Urzêdu Statystycznego oznacza on zlokalizowanie na wyodrêb-
nionym obszarze sieci wzajemnie powi¹zanych przedsiêbiorstw, ich dostawców i od-
biorców, jednostek naukowych i edukacyjnych, specjalnych agencji rz¹dowych i tzw.
Instytucji pomostowych, œwiadcz¹cych us³ugi techniczne i konsultacyjne oraz instytu-
cji finansowych i ubezpieczeniowych (Dzia³alnoœæ.., 2002, s. 154).

Obok klasycznej definicji M.E. Portera w literaturze przedmiotu funkcjonuje
wiele innych definicji klastera. Wiêkszoœæ z nich wyró¿nia takie cechy charakte-
rystyczne klasterów, jak (Kiraly, 2005).

1. koncentracja geograficzna przedsiêbiorstw funkcjonuj¹cych w ramach kla-
stera,

2. powi¹zania wertykalne i horyzontalne miêdzy uczestnikami klastera,
3. wzajemne interakcje spowodowane wspó³prac¹ i konkurencj¹ miêdzy

uczestnikami klastera,
4. zdolnoœæ do generowania i utrzymania przewagi konkurencyjnej przedsiê-

biorstw dzia³aj¹cych w jego ramach,
5. koniecznoœæ okreœlenia masy krytycznej klastera, czyli liczby jego uczestników,

która zapewnia im czerpanie korzyœci ekonomicznych (wzrost konkurencyjnoœci
przedsiêbiorstw i regionu, wzrost wydajnoœci pracy na skutek specjalizacji produkcji),

6. wystêpowanie formalnych i nieformalnych relacji miêdzy uczestnikami klastera.
Rysunek 1 przedstawia sposób dzia³ania klastera.
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Ca³e wnêtrze ko³a to œrodowisko, w którym dzia³aj¹ przedsiêbiorstwa z pew-
nymi normami, zasadami, zwyczajami, regu³ami postêpowania, relacjami wzajem-
noœci i zaufania. System ten przedstawiony w postaci ko³a, otwarty jest na
zewn¹trz, zarówno na technologie i innowacje zewnêtrzne, co przejawia siê
w utrzymywaniu kontaktów przez przedsiêbiorstwa ze œrodowiskiem zewnêtrz-
nym. Œrodowisko zewnêtrzne to inne przedsiêbiorstwa, w³adze lokalne, instytucje
wspieraj¹ce dzia³alnoœæ przedsiêbiorstw, instytucje finansowe, ubezpieczeniowe,
oœrodki wiedzy oraz inne organizacje. Nie wszystkie jednak przedsiêbiorstwa
w tym systemie musz¹ mieæ kontakty na zewn¹trz, gdy¿ wystarczy, ¿e tylko jed-
no z nich utrzymuje takie kontakty i potrafi doprowadziæ informacje i technologie
do ca³ego systemu — klastera.

Zgodnie z teori¹, która zak³ada, ¿e klaster powinien rozwijaæ siê w oparciu
o przewagê konkurencyjn¹ bazuj¹c¹ na specyficznych zasobach lokalnych, a nie
powinien byæ sztucznie kreowany od podstaw, wykorzystano lokaln¹ bazê surow-
cow¹, któr¹ stanowi¹ produkty Zak³adów Azotowych S.A. w Tarnowie, jak rów-
nie¿ lokalni przedsiêbiorcy. Wykorzystano tak¿e lokaln¹ bazê narzêdziowo-me-
chaniczn¹, pochodz¹c¹ z Zak³adów Mechanicznych S.A. w Tarnowie.

Oprócz bazy surowcowej i zaplecza maszynowego wykorzystano zasoby lokal-
nej wiedzy i umiejêtnoœci, w postaci specjalistycznej wiedzy z dziedziny chemii
ciê¿kiej. To w³aœnie po³¹czenie wszystkich zasobów lokalnych, a tak¿e bliska
wspó³praca z lokalnymi w³adzami i instytucjami, tworzy koncepcjê œrodowiska
innowacyjnego, które kszta³tuje przewagê konkurencyjn¹ w regionie.

W roku 2001, dwa lata od rozpoczêcia dzia³alnoœci, spó³ka uzyska³a 21 ha
gruntu wniesione aportem przez Urz¹d Miasta Tarnowa w okolicy ulicy Czystej
w Tarnowie. By³y one podstaw¹ utworzenia Parku Technologicznego nastawione-
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Rys. 1. Sposób dzia³ania klastera

� — oznacza przedsiêbiorstwa
—— — oznacza relacje miêdzy przedsiêbiorstwami

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



go na potrzeby Klastera. Utworzenie Parku jest przejawem tworzenia zinstytucjo-
nalizowanych form wsparcia dla Klastera.

Ogromne znaczenie dla uzupe³nienia w³asnych zasobów i pozyskania nowych
umiejêtnoœci ma zdobycie inwestorów, którzy mog¹ je dostarczyæ. Po³¹czenie si³,
dziêki efektowi synergii, mo¿e dawaæ rezultaty w postaci perspektyw rozwojo-
wych dla podmiotów dzia³aj¹cych w klasterze.

Dla przyci¹gniêcia inwestorów nale¿y stworzyæ odpowiednie warunki, dlatego
te¿ do koñca 2003 roku dostosowano w Tarnowskim Klasterze, otrzymany teren
pod wzglêdem usprawnienia dostêpu komunikacyjnego i uzupe³nienia infrastruk-
tury technicznej do potrzeb i wymagañ potencjalnych inwestorów, wydaj¹c na ten
cel osiem milionów z³otych. Po³owa œrodków finansowych pochodzi³a z kontrak-
tu wojewódzkiego, oprócz tego w kosztach partycypowa³y: Zak³ad Energetyczny
S.A., Karpacki Okrêgowy Zak³ad Gazownictwa i tarnowski samorz¹d.

Tarnowski Park Technologiczny wspó³pracuje z Centrum Transferu Technolo-
gii Politechniki Krakowskiej, a polega to na pomocy w rozwijaniu regionalnych
strategii innowacji oraz na transferze najnowszych technologii dla potrzeb Parku.

Z Klasterem wspó³pracuje tak¿e wiele instytucji lokalnych, w tym: naukowo-
-badawcze umo¿liwiaj¹ce przep³yw nowych technologii i innowacji do przedsiê-
biorstw, szkoleniowe, samorz¹d lokalny, œrodowiska biznesu.

Pod koniec 2001 roku powsta³a na terenach, którymi dysponowa³ Klaster spe-
cjalna strefa ekonomiczna, jako podstrefa krakowska (Rozporz¹dzenie Rady Mini-
strów z 21 sierpnia 2001 r. Dz. U. 2001, nr 107, poz. 1171). W styczniu 2005
roku zmieni³y siê granice specjalnej strefy ekonomicznej w Tarnowie, gdy¿ po-
wiêkszono jej obszar o dodatkowe 15 ha terenów uzyskanych z Urzêdu Miasta
Tarnowa (Rozporz¹dzenie Rady Ministrów z 14 wrzeœnia 2004 r. Dz. U. 2004, nr
220, poz. 2232).

Strefa zaoferowa³a inwestorom podejmuj¹cym dzia³alnoœæ produkcyjn¹ (nie
dotyczy to sfery us³ug) zwolnienie z podatku dochodowego, to jest regionaln¹
pomoc publiczn¹ na inwestycje i zatrudnienie zwi¹zane z nowymi inwestycja-
mi. Maksymalna wielkoœæ tej pomocy dla przedsiêbiorców wynosi 50%, nato-
miast dla ma³ych i œrednich przedsiêbiorców 65% (Za³¹cznik I do rozporz.
Nr 70/2001/WE, Dz.U. 2001. WE L 10).

Tarnowski Klaster Przemys³owy — Plastikowa Dolina S.A. do czerwca 2005
roku pozyska³ kilku inwestorów, prezentuje to tablica 1.

Od stycznia 2005 roku Klaster Przemys³owy przej¹³ 22 obiekty po Zak³adach
Mechanicznych S.A. w Tarnowie, zapewniaj¹c bazê lokalow¹ (powierzchnie pro-
dukcyjne i magazynowe), mo¿na je kupiæ lub wynaj¹æ. Do koñca czerwca 2005
roku wydzier¿awiono oko³o 80% powierzchni dla:

— przedsiêbiorstwa w³oskiego dzia³aj¹cego w bran¿y metalowej — Trial,
— przedsiêbiorstwa szwedzkiego produkuj¹cego panele fotovoltaiczne —

Area 51,
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— przedsiêbiorstwa holenderskiego zajmuj¹cego siê bran¿¹ meblarsk¹ —
Boma Meble sp. z o.o.,

— przedsiêbiorstwa polsko-niemieckiego produkuj¹cego parkiet — Tarparkett
sp. z o.o.,

— przedsiêbiorstwa polskiego produkuj¹cego kontenery wysy³ane do Niemiec
— Dominex,

— przedsiêbiorstwa polskiego produkuj¹cego galanteriê chemiczn¹ (rozpa³ki
do grilla, itp.) — Judyta sp. z o.o.,

— dwóch przedsiêbiorstw amerykañskich z bran¿y tworzyw sztucznych.
W czerwcu 2004 roku zosta³o podpisane porozumienie miêdzy Gmin¹ Miasta

Tarnowa, Zak³adami Azotowymi S.A., Tarnowsk¹ Grupow¹ Oczyszczalni¹ Œcie-
ków i Klasterem Przemys³owym S.A. w sprawie utworzenia Tarnowskiego Re-
gionalnego Parku Przemys³owego. Rozszerzono zatem formu³ê dzia³ania Klastera
o optymalne wykorzystanie terenu i infrastruktury na terenie miasta. Umo¿liwi³o
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T a b l i c a 1

Inwestorzy w Tarnowskim Klasterze Przemys³owym S.A. (stan na dzieñ 30 czerwca 2006 roku)

Nazwa inwestora Rodzaj prowadzonej dzia³alnoœci Zaawansowanie inwestycji

Becker Farby Proszkowe
Sp. z o.o.

produkcja farb proszkowych rozpoczêcie dzia³alnoœci w paŸ-
dzierniku (rozruch)

Becker Pow³oki
Przemys³owe Sp. z o.o.

produkcja pow³ok prze-
mys³owych

rozpoczêcie dzia³alnoœci w paŸ-
dzierniku (rozruch)

Elmark Sp. z o.o. przetwórstwo PCV dla potrzeb
przemys³u elektrycznego

inwestycja zakoñczona

Cestor Sp. z o.o. produkcja materia³ów budowla-
nych (okna, ko³ki rozporowe,
itp.)

rozpoczêcie inwestycji w 2006
roku

ABM Solid S.A. dzia³alnoœæ in¿ynieryjno-technicz-
na

rozpoczêcie inwestycji w 2007
roku

Fabryka Styropianu
ARBET Sp. jawna

produkcja styropianu rozpoczêcie inwestycji w 2007
roku

Trial Sp. z o.o. produkcja konstrukcji stalowych,
filtry py³owe dla hut stali, rury

trwa produkcja w wykorzysta-
nych obiektach poprzemys³owych
Zak³adów Mechanicznych

Firma francuska bran¿a elektroniczno-chemiczna trwaj¹ rozmowy

Athlone Extrusions
(Irlandia)

p³yty z tworzyw sztucznych
(brodziki, deski klozetowe)

trwaj¹ rozmowy

� r ó d ³ o: Tarnowski Klaster Przemys³owy — Plastikowa Dolina S.A.



to wprowadzenie do polskiego prawa nastêpuj¹cej definicji parku przemys³owe-
go: jest to zespó³ wyodrêbnionych nieruchomoœci, w sk³ad których wchodzi co
najmniej nieruchomoœæ, na której znajduje siê infrastruktura techniczna pozosta³a
po restrukturyzowanym lub likwidowanym przedsiêbiorcy, utworzony na podsta-
wie umowy cywilnoprawnej, której jedn¹ ze stron jest jednostka samorz¹du tery-
torialnego, stwarzaj¹cy mo¿liwoœæ prowadzenia dzia³alnoœci gospodarczej przed-
siêbiorcom, w szczególnoœci ma³ym i œrednim (Ustawa z 29 sierpnia 2003 r., Dz.
U. 2003, nr 159, poz. 1537).

W mieœcie Tarnowie znajduj¹ siê tereny poprzemys³owe wykorzystywane kie-
dyœ przez Zak³ady Azotowe, Zak³ady Mechaniczne i inne przedsiêbiorstwa, które
podlegaj¹ procesom restrukturyzacji i nie potrzebuj¹ tak wielu terenów dla pro-
wadzenia dzia³alnoœci. Istniej¹ tak¿e tereny rolne, które od dawna nie s¹ uprawia-
ne i mog¹ one w niedalekiej przysz³oœci staæ siê terenami inwestycyjnymi.

Idea tworzenia Regionalnego Parku Przemys³owego nie jest przypadkowa, po-
niewa¿ projekt ten daje szansê skorzystania z funduszy Unii Europejskiej. Ko-
niecznoœci¹ uruchomienia Parku Regionalnego jest opracowanie studium wyko-
nalnoœci obejmuj¹ce wszystkie tereny, które nadaj¹ siê pod realizacjê tego projek-
tu, koszty zwi¹zane z remontami, koniecznymi wyburzeniami, termomoderniza-
cjami, budow¹ dróg. Na przygotowanie takiego studium mo¿na uzyskaæ œrodki
w ramach Sektorowego Programu Operacyjnego Wzrost Konkurencyjnoœci Przed-
siêbiorstw — Dzia³anie 1.3 Tworzenie korzystnych warunków dla rozwoju firm.

Stworzono zatem mo¿liwoœci prowadzenia dzia³alnoœci gospodarczej przedsiê-
biorcom, w szczególnoœci ma³ym i œrednim, poprzez wykorzystanie pozosta³ej po
restrukturyzowanym lub likwidowanym przedsiêbiorcy infrastruktury technicznej.

5. Korzyœci dla przedsiêbiorców z funkcjonowania
w ramach Klastera

Nowe sposoby organizacji i zarz¹dzania przedsiêbiorstwami w regionie w po-
staci Klasterów, pozwala im osi¹gn¹æ dodatkowe korzyœci w stosunku do firm
dzia³aj¹cych w rozproszeniu. Specyfika Klastera umo¿liwia przedsiêbiorcom
w nim skupionym, uzyskaæ przewagê konkurencyjn¹ w postaci:

— uzyskiwania wspólnie wiêkszych udzia³ów w rynku,
— zmniejszania kosztów produkcji (g³ównie logistycznych),
— wymieniania doœwiadczeñ,
— promowania w sposób efektywniejszy poprzez komplementarn¹ ofertê

i osi¹ganie w ten sposób efektu synergii,
— podejmowania realizacji wiêkszych i bardziej skomplikowanych zleceñ,

dziêki wspó³pracy przedsiêbiorstw,
— ³atwiejszego korzystania z transferu nowych technologii i innowacji, dziêki

naturalnemu przyci¹ganiu œrodowiska nauki danej bran¿y do skupiska firm,
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— ³atwiejszego pozyskiwania wykwalifikowanych pracowników z firm szko-
leniowych i korzystania z us³ug innych firm obs³ugi biznesu,

— tworzenia lobby bran¿y.

6. Zakoñczenie

Unowoczeœnianie struktury polskiej gospodarki wydaje siê problemem wa¿-
nym, szczególnie wa¿nym, kiedy polskie przedsiêbiorstwa znalaz³y siê w struktu-
rach Unii Europejskiej i musz¹ szukaæ skutecznych przewag konkurencyjnych.

Rola podmiotów gospodaruj¹cych na terenie regionu jest znacz¹ca, gdy¿ to
w³aœnie region umo¿liwia podniesienie pozycji konkurencyjnej dzia³aj¹cych
w nim przedsiêbiorstw, z drugiej strony to w³aœnie podmioty istniej¹ce w regionie
aktywnie uczestnicz¹ w regionalnej restrukturyzacji gospodarki. Przejawia siê to
w tym, ¿e z jednej strony istniej¹ce w regionie instytucje, podejmowane inwesty-
cje infrastrukturalne, polityka w³adz samorz¹dowych, a tak¿e potencja³ wiedzy
i kapita³ intelektualny regionu tworz¹ odpowiedni klimat dla dzia³ania i kszta³to-
wania przewag konkurencyjnych przedsiêbiorstw, z drugiej zaœ funkcjonuj¹ce
oraz powstaj¹ce nowe przedsiêbiorstwa w regionie napêdzaj¹ go do rozwoju po-
przez przyci¹ganie inwestorów zewnêtrznych, nawi¹zywanie wspó³pracy z innymi
regionami, tworzenie bogactwa regionu i ludzi tam mieszkaj¹cych (poprzez two-
rzenie miejsc pracy i wypracowywanie produkcji globalnej).

Zatem tworzenie nowych struktur organizacji gospodarki w regionie ma
ogromne znaczenie dla tworzenia przewag konkurencyjnych przedsiêbiorstw
w nich dzia³aj¹cych.
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Streszczenie

Przewaga konkurencyjna i jej znaczenie ogromnie wzros³a, kiedy polskie przedsiêbiorstwa zna-
laz³y siê na jednolitym rynku europejskim. Chc¹c skutecznie konkurowaæ, musz¹ poszukiwaæ Ÿróde³
swojej przewagi. Coraz czêœciej upatruj¹ ich w warunkach, jakie stwarza region w postaci rozwija-
nej infrastruktury, instytucji, wsparcia w³adz lokalnych. Ka¿dy z regionów charakteryzuje siê od-
miennymi zasobami, które mog¹ nastêpnie wp³ywaæ na poziom konkurencyjnoœci przedsiêbiorstw
w nim dzia³aj¹cych.

Mo¿liwoœci¹ rozwoju przedsiêbiorstw jest tak¿e tworzenie nowych sposobów organizacji i za-
rz¹dzania nimi w regionie — poprzez tworzenie kompleksów przemys³owych, w postaci Klasterów.
Pozwalaj¹ one przedsiêbiorstwom osi¹gn¹æ dodatkowe korzyœci w stosunku do firm dzia³aj¹cych
w rozproszeniu, czyli osi¹gn¹æ pewn¹ przewagê konkurencyjn¹.
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S³owa kluczowe

klaster, przewaga konkurencyjna, region

Cluster as an Example of Building Competitive Advantage
of Enterprises in the Region

S u m m a r y

Competitive advantage and its importance grew significantly when Polish enterprises found
themselves on the homogeneous European market. Wishing to compete successfully, they have to
search for sources of their advantage which are increasingly often sought in conditions created by
the region in the form of developed infrastructure, institutions, support of local authorities. Every
region is characterised by different resources which can, in turn, affect the competitiveness level of
enterprises operating within this area.

An opportunity of enterprises’ development is also to create new ways of organising and mana-
ging them within the region — by building new industrial complexes in the form of clusters which
allow enterprises to achieve additional benefits towards dispersed companies, i.e. to reach certain
competitive advantage.

Key words

cluster, competitive advantage, region
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