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Bogustaw Bembenek
Politechnika Rzeszowska

RESTRUKTURYZACJA KLASTRA

Streszczenie: Artykut prezentuje istot¢ koncepcji cyklu zycia klastra oraz zlozonosci pro-
cesOw restrukturyzacji. Podkres$la, iz wprowadzanie odpowiednio zaplanowanych zmian
w strukturze klastra jest istotnym warunkiem jej funkcjonowania i rozwoju w turbulentnym
otoczenia. Autor wskazuje, iz restrukturyzacja moze pobudza¢ aktywnos¢ klastra i stopniowo
przetamywac bariery ograniczajace jego rynkowe dziatanie.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, restrukturyzacja, zmiana, rozwoj, elastycznos¢, konkurencyj-
nos¢.

1. Wstep

Zarzadzanie klastrem' w warunkach turbulentnego otoczenia wymaga wprowadza-
nia permanentnych zmian, by struktura ta nie znalazta si¢ w fazie wegetacji bez
mozliwosci dalszego rozwoju. Klastry, ktore cheg ksztattowac 1 wzmocni¢ swa kon-
kurencyjnos$¢, rozumiang jako zdolnos¢ do realizacji przyjetych zamierzen oraz pod-
noszenia przez klaster sprawnosci wewnetrznego funkcjonowania, stalego umacnia-
nia i poprawy swej krajowej i migdzynarodowej pozycji rynkowej, musza nie tylko
na biezaco adaptowac si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu, ale takze posiadac
cechy charakterystyczne dla:

— organizacji elastycznej, zdolnej do: reagowania na zmiany, jak i ich dokonywa-
nia w krotkim czasie i przy ograniczonych kosztach oraz realokacji posiadanych
zasobow w taki sposob, by dostarcza¢ na rynek produkty i ustugi efektywnie;j,
przy zapewnieniu akceptowalnej jako$ci?;

'Podejscie instytucjonalne i funkcjonalne w definiowaniu zarzadzania klastrem, wskazuje, ze ten
rodzaj aktywnosci to zamierzone podejmowanie przez okreslone jednostki decyzji, ktore prowadza
do osiggniecia przyjetych, wspolnych celow, dzigki umiejgtnemu wykorzystaniu aktualnych i poten-
cjalnych zasoboéw. Zob. Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, red. J. Lichtarski, Wyd. AE, Wroctaw
2003, s. 208.

2 W praktyce gospodarczej pojecie elastycznosci traktowane bywa zamiennie z pojeciem zwin-
nosci. J. Baker wskazuje jednak, iz zwinno$¢ koncentruje si¢ w wigkszym stopniu na poziomie stra-
tegicznym organizacji, za$ elastyczno$¢ czgséciej zwiazana jest z poziomem operacyjnym, w tym re-
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— organizacji kreatywnej, bedacej naturalnym nastepstwem ewolucji form organi-
zacyjnych, ktorej struktura wieloprocesowa i wielozespotowa sktada si¢ z ze-
spolow organizowanych wokot procesow, co pozwala ograniczy¢ hierarchie
oraz obra¢ horyzontalny kierunek budowania struktury organizacyjnej, kapitat
ludzki 1 kreatywnos¢ zas spetniaja dominujacg funkcje w ksztaltowaniu jej oso-
bowosci’;

— organizacji innowacyjnej, elastycznie dostosowujacej si¢ do zmiennych, ztozo-
nych potrzeb rynku, stale poszukujacej nowych mozliwosci pozyskiwania
i utrzymywania lojalnych klientow, tworzenia wartosci dodanej dla kluczowych
interesariuszy poprzez prowadzenie w szerokim zakresie prac B+R, systema-
tyczne projektowanie i wdrazanie innowacji oraz wysoka chtonnos¢ w przyjmo-
waniu innowacji z zewnatrz*

— organizacji antycypacyjnej, tj. aktywnie wyprzedzajacej zmiany;

— inteligentnej organizacji w ruchu, opartej na wiedzy, traktujacej kapitat intelek-
tualny w sposob aktywny, tworzacej wlasciwa atmosfere i infrastruktur¢ mobili-
zujacg wszystkich jej uczestnikow w proces zmian, radzacg sobie z duza nie-
pewnos$cia zwigzang ze zmianami, w ktorej burzliwa dynamika i zmienno$¢
stanowig zrodla przewagi konkurencyjnej®.

Uwzgledniajac sformutowang teze, iz ,,przyszio$¢ nalezy do organizacji stwo-
rzonej na wzor kameleona — zywego organizmu, ktory jest tak zharmonizowany
z otaczajacym go Srodowiskiem, ze potrafi si¢ do niego szybko przystosowac™,
przyjeto za zwolennikami tej tezy, iz istnieje realna potrzeba zwrdcenia szczegolnej
uwagi na istote restrukturyzacji. Celem artykutu byto zatem podkreslenie znaczenia
restrukturyzacji klastra oraz ukazanie ztozonosci tego procesu. Rozwazania, ktorych
zarys przedstawiono w niniejszym artykule, prowadzono gtownie na kanwie wyni-
kéw badan teoretycznych.

2. Klaster a organizacja i inicjatywa klastrowa

Inspiracja do praktycznego wykorzystania teorii klastra w Polsce do celow rozwoju
i wzmocnienia przedsigbiorczosci, innowacyjnosci, konkurencyjnosci, byty amery-
kanskie, brytyjskie, francuskie, wloskie, holenderskie, dunskie oraz niemieckie do-
$wiadczenia klastrowe. OczywiScie za pierwowzor obecnych struktur klastrowych,
zidentyfikowanych przez M. Portera, uznaje si¢ dystrykty przemystowe A. Marshal-
la, bedace forma lokalnych skupisk, gléwnie matych i $rednich, wyspecjalizowa-

alizowanymi funkcjami. Zob. S. Kasiewicz, J. Orminska, W. Rogowski, W. Urban, Metody osiggania
elastycznosci przedsigbiorstw, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2009, s. 23, 27.

3M. Brzezinski, Organizacja kreatywna, PWN, Warszawa 2009, s. 74, 108.

*A. Sosnowska, S. Lobejko, A. Ktopotek, Zarzqdzanie firmg innowacyjng, Difin, Warszawa 2000,
s. 10-11.

3B. Kozuch, Nauka o organizacji, Wyd. CeDeWu, Warszawa 2009, s. 247.

¢ A. Sosnowska, S. Lobejko, A. Ktopotek, op. cit., s. 15.
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nych przedsigbiorstw’. Klastry, jako organizacje zorientowane celowo, stanowig
przyklad struktury, w ktorej®:

geograficzna i sektorowa koncentracja jej czlonkow sprzyja rozwojowi ich rela-

cji,

— zjawisko konkurowania i wspotpracy wystepuja jednoczesnie (koopetycja, ko-
operencja),

— uczestnicy wspotpracujg ze sobg w celu osiggniecia wspdlnych korzysci, nie
przestajac by¢ wzgledem siebie konkurentami,

— wspdlnota interesoOw i che¢ konfrontacji budza potrzebe zawierania formalnych
umow,

— konkurencyjna cze$¢ relacji kooperencyjnej pozostaje niesformalizowana.

S. Borras i D. Tsagdis podkreslaja, ze klastry sg ztozone gtdwnie z dwdch ro-
dzajow organizacji, tj. z firm bedacych silnikiem napedowym tej struktury oraz
z instytucji otoczenia wspierajacego i/lub ograniczajacego’. Klastry sa przyktadem
organizacji, a tym samym rodzajem wspoéldziatania, ktore poszczegdlne jednost-
ki podejmuja swiadomie, w sposob zamierzony i celowy'®. Struktury te, ujmowa-
ne jako organizacje ,,otwarte”, traktuje si¢ jako formalng lub nieformalna koalicj¢
zréznicowanych grup interesow, ktore ustalajg cele w nastgpstwie prowadzonych
negocjacji'l. Z badan wynika, iz klastry powstaja po to, aby zaspokaja¢ okreslone
potrzeby swych kluczowych interesariuszy, wykorzystujac w tym celu bedace w ich
dyspozycji zasoby materialne i niematerialne.

Organizacjg klastrowg (animatorem, koordynatorem, brokerem sieciowym) jest
kazdy podmiot, ktéry dziata na rzecz dobra, rozwoju klastra. Podmiot ten, posiadajac
wlasciwe przygotowanie, wiedze, bedac powotanym lub wyznaczonym w celu reali-
zacji lub koordynacji uzgodnionych dziatan, zwigzanych np. z zarzadzaniem: rela-
cjami, informacja, wiedza, marketingiem, innowacjami, zmiang, finansami, na rzecz
jednostek funkcjonujacych w inicjatywie klastrowej i klastrze powinien by¢ sku-
teczny. Organizacjg klastrowa moze by¢ m.in. lider branzowy lub agencja rozwoju

7 A. Marshall podkres$lat znaczenie lokalizacji, koncentracji poszczegélnych gatezi przemystu
w jednym miejscu oraz wynikajacych z nich zewnetrznych i wewngtrznych korzysci. Zob. A. Marshall,
Zasady ekonomiki, Wyd. M. Arcta, Warszawa 1925, s. 258.

$ Cztonkowie klastra to: przedsiebiorcy, organizacje pozarzadowe, instytucje publiczne, naukowo-
-badawcze, okotobiznesowe. Zob. Jak stworzy¢ klaster, red. W. Szajna, Wyd. WSIiZ, Rzeszoéw 2011,
s. 7.

° Kluczowe warunki, ktore pozwalaja na nazwanie zbioru firm i instytucji klastrem, to: koncen-
tracja geograficzna firm, szczegdlnie o specjalizacji przemystowej (jednakowa, cho¢ szeroka specjali-
zacja przemystowa, ten sam tancuch dostaw, specjalizacja produktowa), liczba MSP musi by¢ wyzsza
niz liczba duzych przedsigbiorstw, obecno$é powigzan miedzyfirmowych i instytucjonalnych. Zob.
S. Borras, D. Tsagdis, Polityki klastrowe w Europie, Wyd. PARP, Warszawa 2011, s. 21-23.

10S. Galata, Strategiczne zarzqdzanie organizacjami, Difin, Warszawa 2004, s. 13.

' Struktura tej koalicji interesariuszy wewngtrznych, jej dziatania i efekty pozostaja pod presja
otoczenia zewnetrznego. Zob. Organizacja i zarzqdzanie, red. M. Przybyta, Wyd. AE, Wroctaw 2003,
s. 31.
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regionalnego, firma konsultingowa czy inna jednostka, ktéra organizuje i animuje
rozwoj interakcji, powiazan i wspotpracy w klastrze, inicjuje tworzenie tej struktu-
ry, dba o jej systematyczny rozwoj, m.in. poprzez §wiadczenie wyspecjalizowanych
ustug'?. Koordynatorzy klastra zazwyczaj zatrudniaja menedzerow, ktorzy komplek-
sowo zarzadzajac klastrem, skupiaja si¢ na realizacji opracowanej strategii.

Z kolei inicjatywa klastrowa to: forma mobilizacji, integracji i komunikacji
grupy podmiotéw funkcjonujacych w klastrze; §wiadome, zorganizowane przed-
siewzigcie, ktore ma na celu w sposob bardziej usystematyzowany wptywac na po-
tencjal rozwoju danego klastra’®. E. Skawinska i R. Zalewski konstatuja, iz inicja-
tywy te powoduja'*: poprawe operacji i strategii w klastrze, poprawe warunkoéw
specyficznego otoczenia biznesowego, wzmocnienie sieciowania przedsiebiorstw
celem uzyskania ekonomicznych korzysci zwigzanych z tzw. efektem rozlewania
i tworzeniem firm odpryskowych. Inicjatywa ta, jako celowo stosowane wspdlne
narzedzie rozwijajace rzeczywista lub w petni wirtualng ,,spolecznos$¢” na obszarze
klastra, jest formg organizacyjng gromadzaca wielu kluczowych interesariuszy kla-
stra dziatajacych na rzecz jego rozwoju®. Inicjatywa klastrowa moze zatem nie tylko
odnosi¢ si¢ do budowy nowej struktury klastrowej, ale takze moze stuzy¢ rozwojo-
wi, wzmacnianiu konkurencyjno$ci juz istniejacego klastra. Inicjatywy klastrowe
s3 najczesciej uruchamiane w oparciu o partnerstwo publiczno-prywatne przedsie-
biorcow i okre§lonych organizacji publicznych!s.

Z przeprowadzonych w 2003 r. badan pt. ,,Global Cluster Initiative Survey” wy-
nika, iz 85% respondentow potwierdzilo, ze inicjatywy klastrowe zarzadzane przez
organizacje klastrowe poprawily konkurencyjnos$¢ klastrow jako catosci. Z kolei
66% badanych przyznalo, iz inicjatywy te wzmocnily réwniez konkurencyjnosc
cztonkéw klastra na poziomie miedzynarodowym'!”. Zgodnie z definicjg przyjeta na
potrzeby éwczesnych badan za inicjatywe klastrowa uznano zorganizowane dziala-

12]. Staszewska, Klaster perspektywq dla przedsigbiorcow, Difin, Warszawa 2009, s. 97.

3 Innowacje w klastrach, red. M. Perkowski, S. Rynkiewicz, Wyd. PARP, Warszawa 2011, s. 155.

14Zob. E. Skawinska, R. Zalewski, Klastry biznesowe w rozwoju konkurencyjnosci i innowacyjno-
Sci regionow, PWE, Warszawa 2009, s. 181.

Inicjatywy klastrowe moga by¢ finansowane ze $srodkow wiasnych ich uczestnikow lub ze $rod-
kéw publicznych w ramach programéw wsparcia rozwoju klastrow. Zob. L. Palmen, M. Baron, Prze-
wodnik dla animatorow inicjatyw klastrowych w Polsce, Wyd. PARP, Warszawa 2011, s. 13-14.

16 Szezegodlnie w poczatkowej fazie rozwoju inicjatywy klastrowej istotne jest zaangazowanie si¢
wiadz publicznych, sprzyjajace rozwojowi kapitatu spotecznego. Zob. Komisja Europejska o klastrach
oraz inicjatywach i organizacjach klastrowych, http://smaki.pomorskie.eu/content/aktualnosci.php?
id=533

7W 2003 r. zidentyfikowano 509 inicjatyw klastrowych na catym $wiecie. Wiekszo$¢ udzielo-
nych i przestanych mailowo organizatorom badan odpowiedzi (238 ankiet) pochodzito z inicjatyw
klastrowych zlokalizowanych w: Péinocnej Europie, Australii i Nowej Zelandii, Zachodniej Europie,
Poétnocnej Ameryce, Wschodniej Azji. Cele tych inicjatyw byly bardzo rézne, m.in. wspdlne zakupy,
edukacja i szkolenia, rozwoj innowacji, ekspansja rynkowa. Zob. O. Sélvell, G. Lindqvist, Ch. Ketels,
The Cluster initiative Greenbook, Bromma, Stockholm 2003, s. 43.



Restrukturyzacja klastra 37

nia majace na celu intensyfikacje wzrostu oraz zwigkszenie konkurencyjnosci kla-
stra w regionie, przy zaangazowaniu firm funkcjonujacych w ramach klastra, rzadu
i/lub srodowiska naukowo-badawczego'®. Takze rodzime inicjatywy klastrowe sprzy-
jaja rozwojowi klastrow, i tak np. firmy z Klastra Spawalniczego ,,Klastal” ze Sta-
lowej Woli maja ponad 2 mln zt w budzecie na realizacj¢ projektu finansowanego
z programu Rozwoj Polski Wschodniej oraz wktadu wiasnego, ktorego celem jest
zwigkszenie ich konkurencyjno$ci'. Tego typu finansowanie inicjatyw klastrowych
stwarza realne szanse na wzmocnienie potencjatu klastra.

3. Cykl zycia klastra a potrzeba zmian

Koncepcja cyklu zycia organizacji niejednokrotnie bywa wykorzystywana do opisu
i badania rozwoju struktur klastrowych. J. Goscinski konstatuje, iz przez cykl zycia
mozna rozumie¢ 0got zjawisk badz proceséw tworzacych zamkniety krag rozwojo-
wy w pewnym okresie®. Z kolei pojecie cyklu zycia klastra odnosi si¢ do sekwencji
pewnych form i faz rozwojowych, wykazujacych okreslone roznice pod wzgledem
zarowno ilo$ciowym, jak i jakosciowym?'. Cykl ten zaktada, ze**: kazdy klaster ce-
chuje si¢ wlasna, indywidualng dynamika rozwoju; zmiany w klastrach nastgpuja
wedtug okreslonych sekwencji rozwojowych, ktore trudno jest odwrécic; poszcze-
golne fazy zycia majg uktad logiczny i chronologiczny, nie da si¢ przewidzie¢ czasu
trwania poszczeg6lnych faz zycia; charakterystyki sprawnosci klastra zmieniajg si¢
w poszczegblnych fazach zycia i mogg by¢ przedmiotem wnikliwych badan i analiz.

Cykl zycia klastra, jako organizacyjny cykl zycia wykorzystywany do analizy
rozwoju i wzrostu klastra w dlugim okresie, uwzglednia jego role i miejsce w oto-
czeniu, zdolno$¢ adaptacji do turbulentnego otoczenia, mechanizmy ,,uczenia si¢”
i utrwalania sposobow reakcji na szanse 1 zagrozenia, ktore prowadza do wykreowa-

180. Sélvell, G. Lindqvist, Ch. Ketels, Zielona Ksiega Inicjatyw Klastrowych, Wyd. PARP, War-
szawa 2008, s. 39.

1 Klaster powstat w 2007 r. i skupia obecnie ponad 12 firm i podmiotéw glownie z branzy spa-
walniczej. Organizacja klastrowg (koordynatorem) jest Regionalna Izba Gospodarcza w Stalowej
Woli, ktora wspodtpracuje m.in. z Politechnika Rzeszowska. Projekt zaktada zakup oprogramowania
oraz badania nad wspoélczesnymi metodami spawania nowych rodzajow stali. Ukierunkowany jest
takze na $cislejsza integracj¢ firm z tej branzy. http://wiadomosci.onet.pl/regionalne/rzeszow/firmy-z-
klastra-spawalniczego-realizuja-unijny-pro, 1,5119395 region-wiadomosc.html.

2], Goscinski, Cykl zycia organizacji, PWE, Warszawa 1989, s. 11.

21]. Machaczka, Zarzgdzanie rozwojem organizacji, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 44.
Cykl ten dotyczy nastgpujacych po sobie przemian klastra, wyznaczajacych sposob jego zorganizowa-
nia, bedacy odpowiedzig na pojawiajace si¢ kolejno, w wyniku rozwoju, bariery i trudnosci w pozyski-
waniu zasobow z otoczenia. Zob. Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, red. A. Kozminski, W. Piotrowski,
PWN, Warszawa 2004, s. 42.

2 Por. M. Czerska, Organizacja przedsigbiorstw, Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 1996,
s. 9.
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nia indywidualnych wzoréw postgpowania na bazie zgromadzonych doswiadczen
i wiedzy>.

Klastry, uyymowane jako przyktad organizacji, rodza si¢, rosna, osiggajg stan doj-
rzalosci, a nastepnie si¢ starzeja. Warto podkresli¢, iz organizacje te, rozwijajac sig,
przechodzg od stanu embrionalnego, poprzez roézne stany posrednie, do ,,schytku
zycia”, podazajac tzw. indywidualng drogg rozwoju. Dhugos¢ i przebieg tego cyklu
zalezg od wielu wewnetrznych i zewngtrznych czynnikéw. Umiejetne ich zidenty-
fikowanie i blizsze poznanie ma istotne znaczenie z punktu widzenia mozliwosci
zarzadzania rozwojem klastra. Oczywiscie w przypadku klastra dziata prawo entro-
pii, ktére oznacza naturalny proces zmierzania ku schytkowi, chaosowi, rozpadowi.
Jednak w przeciwienstwie do organizmow zywych (np. cztowieka) klastry cechuja
si¢ negentropia. ,,Negatywna entropia” jest dla klastra pozytywna, pozwala mu bo-
wiem broni¢ sie przed ,,pozytywna entropia” **. Przejawia si¢ to m.in. w: zdolno-
$ci do przeciwdziatania kryzysom?’, mozliwo$ci dowolnego wydtuzania faz zycia,
wielokrotnym, praktycznie bez ograniczen, odradzaniu si¢ klastra. Koncepcja cyklu
zycia klastra, zgodna z prawem negentropii, zaklada, iz pojawiajace si¢ kryzysy nie
muszg prowadzi¢ bezposrednio do ,,$mierci” tej struktury. Moga bowiem staé si¢
czynnikiem dynamizujacym rozwoj klastra, wyzwalajacym i pobudzajacym inicja-
tywe, kreatywnos¢, myslenie strategiczne w zakresie projektowania i wdrazania nie-
zbednych zmian.

Uwzgledniajac poszczegolne fazy cyklu zycia, mozna wyodrebni¢ cztery klu-
czowe rodzaje klastrow?: embrionalne (zalagzkowe), wzrostowe (rozwijajace si¢),
dojrzate (rozwinigte) i schytkowe (upadajace). Klastry embrionalne powstaja w wy-
niku oddolnych Iub odgoérnych inicjatyw klastrowych. Stopniowy rozwdj relacji,
kapitatu spotecznego, w tym zaufania, oznacza przejscie do fazy wzrostowej. W tej
fazie do obecnych cztonkéw klastra dotgczaja nowe podmioty oraz powstajg tak-
ze nowe firmy, np. typu spin-off, spin-out. Klaster moze juz realizowac strategi¢
rozwoju globalnego m.in. przez internacjonalizacj¢. Faza dojrzatosci oznacza, ze:
zbudowane pozarynkowe, nieformalne relacje pomigdzy uczestnikami klastra sprzy-
jaja dyfuzji wiedzy, liczba cztonkow klastra jest ustabilizowana, procesy produkcji
sg coraz bardziej rutynowe, uczestnicy klastra zaczynaja poszukiwaé nisz rynko-
wych. W okresie schytkowym klastra regionalny przemyst zazwyczaj zamyka si¢
we wlasnym otoczeniu, a sama organizacja popada w pulapke utraty elastycznosci

3 Innowacje i transfer technologii, red. K. Matusiak, Wyd. PARP, Warszawa 2011, s. 45.

2 http://kw.nck.pl/sites/default/files/artykuly/458.pdf.

2 Kryzys to proces uwarunkowany pasmem zdarzen i sytuacji zsynchronizowanych w pewnym
przedziale czasu, a w konsekwencji prowadzacy do dysfunkcji podstawowych dziatan organizacji.
Mozna go analizowaé przez pryzmat silnych zagrozen, z uwagi na wysoka nieprzewidywalno$¢ skut-
kow, jakie niesie ze soba, oraz dezintegracj¢ dotychczasowych uktadow odniesienia, czy przez pryzmat
szans rozwojowych oraz mozliwos$ci dla organizacji. Zob. Restrukturyzacja przedsigbiorstw w procesie
adaptacji do wspolczesnego otoczenia, red. M. Porada-Rochon, Difin, Warszawa 2009, s. 25-27.

26 Zob. E. Skawinska, R. Zalewski, op. cit., s. 177.
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dziatania i zbyt sztywnej specjalizacji, orientacji produkcyjnej?. Klastry schytko-
we charakteryzuja si¢ ponadto tym, ze®: koszty wynikajace ze wspolnych dziatan
przerastaja korzysci, dominujg rozgrywki polityczne 1 walki frakcyjne, kierownic-
two zachowuje si¢ rutynowo i inercyjnie, wtadza formalna przerasta mozliwosci
dzialania, szanse postrzega si¢ jako problemy, sukces osobisty menedzera klastra
wynika z unikania ryzyka. Na tym etapie rozwoju klastra w jego otoczeniu moga juz
funkcjonowac¢ bardziej konkurencyjne struktury klastrowe, do ktorych systematycz-
nie przechodza jego wybrani cztonkowie ze wzgledu na lepsze warunki rozwoju.
Tym samym klaster nie jest w stanie utrzymywac swej przewagi strategicznej/kon-
kurencyjnej. Jednak zjawisku zanikania klastra mozna przeciwdziata¢ radykalnie,
restrukturyzujac klaster.

Analiza roznych modeli przebiegu cyklu zycia organizacji wskazuje, iz kazda
organizacja odczuwa okresowe niesprawnosci, kryzysy, ktore odpowiednio rozpo-
znawane i rozwigzywane nie tylko mogg przywroci¢ dotychczasowy poziom spraw-
nosci, ale i wprowadzi¢ organizacj¢ w nowa faze rozwoju®’. Trafna ocena, w ktorej
fazie aktualnie znajduje si¢ klaster, ma wptyw na wybor odpowiedniej strategii roz-
woju.

4. Rozwoj klastra poprzez restrukturyzacje

W literaturze z zakresu teorii organizacji i zarzadzania pojecie restrukturyzacji nie

jest jednoznacznie interpretowane. Tym samym restrukturyzacje utozsamia si¢ ze*’:

— swoistg odpowiedzig organizacji na sygnaty ptynace z otoczenia i forma aktyw-
nej walki o wlasna pozycje strategiczna na rynku, zapewniajaca konkurencyj-
nos$¢ wobec kluczowych interesariuszy i prowadzaca do generowania wymier-
nych korzysci ekonomicznych;

— zmiang struktury na nowa, bardziej sprawna, charakteryzujaca si¢ wyzsza efek-
tywnoscia, czyli organizacyjnym, techniczno-technologicznym, ekonomicznym
przystosowaniem si¢ organizacji do wymagan turbulentnego otoczenia.
Restrukturyzacja klastra dotyczy procesu przeksztatcenh w wymiarze ekonomicz-

nym, spotecznym, technicznym i organizacyjnym, polegajacych na zmianie strate-

7], Staszewska, op. cit., s. 33.

8 Zarzqdzanie. Teoria i praktyka. .., s. 40.

¥ Por. A. Nalepka, Zarys problematyki restrukturyzacji, Wyd. Antykwa, Krakow 1998, s. 16.

30 Restrukturyzacja i zmiana sg silnie powigzane ze sobg, jednak nie kazda zmiana jest restruktu-
ryzacja. Zob. A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz, Zarzqdzanie organiza-
cjami, Dom Organizatora, TNOiK, Torun 2001, s. 553-556. Kompleksowo to zagadnienie zdefiniowat
C. Suszynski. Wedlug niego restrukturyzacja jest ztozonym procesem istotnych, czgsto fundamental-
nych zmian w organizacji, ktérego celem jest zarowno biezace (operacyjne), jak i dlugofalowe (stra-
tegiczne) ksztaltowanie atrybutow jej podmiotowosci pod katem zmian wewnetrznego i zewnetrznego
otoczenia. Zob. C. Suszynski, Restrukturyzacja, konsolidacja, globalizacja przedsiebiorstw, PWE,
Warszawa 2003, s. 71.
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gii dziatania klastra oraz dotychczasowych zasad jego funkcjonowania’. To takze

przemys$lana, wobec zmian zachodzacych w §rodowisku zewnetrznym i wewngtrz-

nym, reorientacja przyjetych celow i elastyczne dostosowanie do nich m.in. metod

i koncepcji zarzadzania, struktury organizacyjnej. Proces restrukturyzacji, ktory

ma przywroci¢ dobra kondycje stabych oraz wzmocni¢ innowacyjnos¢, konkuren-

cyjnos¢ silnych klastréw czy zapewnic stabilne ich finansowanie, ukierunkowany
jest w szczeg6lnosci na osiagnigcie takich celow, jak®*:

— uzyskanie stanu rownowagi wewnetrznej i zewngtrznej, tj. harmonijnego dosto-
sowania sktadnikow wspottworzacych klaster oraz elastycznego oddzialywania
na zjawiska powstajace w otoczeniu zewnetrznym, ktore nie zaburza wewnetrz-
nej rownowagi;

— zwigkszenie stopnia spojnosci klastra, tj. sity wspolnych wiezi miedzy jego
uczestnikami;

— wprowadzenie klastra na tor rozwoju zbiezny z kierunkami zmian zachodzacych
w otoczeniu na zasadzie organizacyjnego uczenia si¢, antycypacji lub adaptacji;

— wyposazenie klastra w mechanizmy pozwalajace na odpowiednie uksztattowa-
nie jego wewnetrznej organizacji, struktury, zachodzacych w nim procesow, aby
cechowaty si¢ odpowiednig elastycznoscig, umozliwiajaca ciagle jego doskona-
lenie;

— budowa struktury elastycznej, ktora stwarza mozliwo$¢ zmiany sktadu zespotow
ludzkich i stawianych im zadan stosownie do sytuacji, w jakiej znajduje si¢ ak-
tualnie organizacja, bez koniecznosci dokonywania trwatych przeksztalcen
w tzw. szkielecie organizacji.

Powyzsze cele formalne inieformalne dotycza czterech podstawowych sfer:
marketingowej, finansowej, produkcyjnej, organizacyjnej. Tak sformutowane cele
s3 ze sobg wzajemnie sprzezone, gdyz zorientowane sg one na wzmacnianie konku-
rencyjnosci.

Studia literatury przedmiotu wskazuja, iz realizacja tak postawionych celow jest
mozliwa m.in. poprzez restrukturyzacj¢ rozwojowa (progresywna, kreatywna). Ten
typ procesu zmian cechuje®: orientacja na dalszg przyszto$¢, dokonywanie na szero-
ka skale zmian jakosciowych i strukturalnych, w tym wyjscie poza dotychczasowy
zakres prowadzonej dziatalnosci, wysoka innowacyjnos¢, ponadprzecigtne ryzyko
podejmowania nowych przedsigwzi¢¢, antycypacyjne wdrozenie programu dlugofa-
lowego dostosowania si¢ do wymagan otoczenia. W zaleznosci od potrzeb i zakresu
zmian restrukturyzacja rozwojowa moze by¢ dokonywana m.in. w drodze restruktu-
ryzacji podmiotowej i przedmiotowej, marketingowej, finansowej, techniczno-tech-
nologicznej, organizacyjne;j.

SIM. Egeman, Restrukturyzacja i kierowanie zatrudnieniem, Poltext, Warszawa 2000, s. 15.

32Por. A. Nalepka, op. cit., s. 10, 16.

3 Restrukturyzacja kreatywna podejmowana jest w organizacji w sposob wzglednie niezalezny
od biezacych lub przewidywanych zmian zachodzacych w otoczeniu. Zob. Procesy restrukturyzacji
warunkiem poprawy konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, red. A. Bitkowska, Difin, Warszawa 2010,
s. 52.
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Restrukturyzacja podmiotowa wynika bezposrednio z potrzeby przeksztalcen
prawno-organizacyjnych, wtasno$ciowych, kulturowych, restrukturyzacja przed-
miotowa (rzeczowa) za$ dotyczy zmian np. produktowych, techniczno-technolo-
gicznych, finansowych.

Restrukturyzacja techniczno-technologiczna zwigzana jest ze zmianami w ob-
szarach: stosowanej technologii, metod i technik zarzadzania, posiadanej wiedzy.
Wiaze si¢ z zastosowaniem innowacyjnych metod i technologii, zard6wno wiasnych,
jak i obcych, ktére pozwolg usprawni¢ realizacje funkcji, procesow w klastrze oraz
dostarcza¢ na rynek konkurencyjne produkty i ushugi. Do waznych wymiarow de-
cyzyjnych tej restrukturyzacji zaliczy¢ mozna wymiary**: rynkowy, cywilizacyjny,
finansowy.

Restrukturyzacja marketingowa ukierunkowana jest na rozszerzenie i zaktywi-
zowanie funkcji rynkowych klastra, co w efekcie pozwala na zwigkszenie produkcji
i sprzedazy rentownych produktoéw i ustug, wycofywanie z rynku produktow/ustug
nierentownych, wchodzenie na perspektywiczne rynki, wzmocnienie pozycji rynko-
wej klastra®.

Restrukturyzacja organizacyjna odnosi si¢ do modyfikacji struktury organiza-
cyjnej poprzez wewngtrzne dostosowanie struktury, funkcji, procedur do realizacji
przyjetej strategii rozwoju’’. Moze sie wigzac takze ze zmiang obecnej formy praw-
nej prowadzonej dziatalnosci. Dotyczy to glownie sformalizowanych klastrow. Prze-
ksztalcenia te moga by¢ podyktowane roznorodnymi przyczynami o biznesowym
charakterze. Maja one wptyw, podobnie jak zmiany w zakresie kultury wspolpracy
oraz kultury wspotdziatania, na ksztattowanie podmiotowosci klastra. Pobudzaja tez
przedsiebiorczos¢ organizacyjna®’.

W przypadku klastrow sformalizowanych, funkcjonujacych np. w formie spd-
ek kapitatowych, istotna role odgrywa takze restrukturyzacja finansowa. Odnosi si¢
ona do procesu sanacji finansow klastra, opartego na fundamentalnej zmianie sposo-
bu zarzadzania finansami, struktury kapitatowej, z uwzglgdnieniem zmian struktury
aktywow 1 wlasnos$ci, majacej na celu wzrost wartosci klastra oraz poprawe relacji
z interesariuszami’®.

3 Wymiar rynkowy (potrzeby rynku, orientacja na klienta), wymiar cywilizacyjny (powigzanie
zmian, uwzgledniajacych stan biezacy posiadanych srodkow produkcji, z najnowszymi rozwigzaniami
w tym zakresie, bedacymi czgsto w posiadaniu gtéwnych konkurentow), wymiar finansowy (potrzeby
i mozliwo$ci finansowe). Zob. C. Suszynski, op. cit., s. 139.

3M. Garstka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa, Wyd. CeDeWu, Warszawa 2006, s. 28.

3¢ Zob. Procesy restrukturyzacji..., s. 62.

37 Przedsigbiorczo$¢ ta w burzliwym otoczeniu spetnia funkcje mechanizmu izolujgcego, zwiek-
szajacego trwatos$¢ przewagi konkurencyjnej wowczas, gdy ma wbudowang zdolno$¢ do zmiany konfi-
guracji no$nikow procesowych i strukturalnych, zgodnie z naturg wspdtewoluowania organizacji wraz
z jej otoczeniem. Zob. M. Bratnicki, Zarys kontekstualnej teorii przedsiebiorczosci organizacyjnej,
,Organizacja i Kierowanie” 2008, nr 2, s. 12.

38 Restrukturyzacja przedsigbiorstw w procesie. .., s. 80.
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W zwigzku z restrukturyzacja klastra konieczna jest niekiedy modyfikacja ist-
niejacej strategii lub opracowanie i wdrozenie nowej, kreatywnej strategii rozwoju.
Strategia kreatywna, szczegolnie zalecana w warunkach turbulentnego otoczenia,
cechuje si¢*’: czujnoscia, szybka identyfikacja zachodzacych zmian oraz umiejet-
noscig poszukiwania nieznanych dotad sposobow reakcji na te zmiany; poszukiwa-
niem nowych sposobdw zaspokajania dotychczasowych potrzeb; kreowaniem no-
wych potrzeb i aktywnym reagowaniem na nie; projektowaniem nowych sposobdw
wytwarzania produktow i §wiadczenia ustug; poszukiwaniem nowych rynkéw lub
glebszg penetracja rynku dotychczasowego; tworzeniem nowych przestrzeni bizne-
su poprzez innowacj¢ wartosci.

Ponadto strategia kreatywna klastra, bazujac na jego kulturze organizacyjnej,
ktorej waznymi elementami sg praca zespotowa, partnerstwo, srodowisko innowa-
cyjne, normy i wartosci, moze wyznaczac takie kierunki rozwoju klastra, jak np.:

— klastrowanie klastrow, czyli aktywne wspieranie procesow optymalizacji inter-
akcji migdzy wlasng strukturg a krajowymi i zagranicznymi klastrami;

— internacjonalizacja klastra, czyli umigdzynarodowienie dziatalnos$ci klastra,

— inteligentna specjalizacja klastra, czyli rozwoj procesOw: organizacyjnego ucze-
nia si¢, B+R, ciggtego doskonalenia oraz koncentracja wtasnych i obcych $rod-
kow finansowych na projektach i dziataniach najbardziej perspektywicznych.

Z pewnos$cia wdrozenie koncepcji ,,dynamicznego zarzadzania™’ do zintegro-
wanego systemu zarzadzania klastrem sprzyja¢ bedzie sprawniejszej realizacji stra-
tegii kreatywne;j.

5. Rola lidera zmian w procesie restrukturyzacji

Menedzer klastra, jak rowniez nieformalny lider klastra moze zosta¢ liderem zmian.
Lider ten, jako jednostka charyzmatyczna, przedsiebiorcza, komunikatywna, inteli-
gentna, kreatywna, powinien posiada¢ wyrazng wizje¢ celu restrukturyzacji oraz cha-
rakteryzowac¢ sie wizjonerskim przywodztwem, a takze*':

¥Zob. A. Czerminski i in., op. cit., s. 544.

40D. Cushman i S. Sanderson definiujg te koncepcje jako zbior informacji, zasad komunikowania
si¢, metod oraz narzedzi pozwalajacych upewnic sig, ze produkty organizacji sa projektowane i wy-
twarzane zgodnie z wymaganiami klienta z szybkoscia i precyzja, ktore pozwalaja lokowa¢ je na rynku
w mozliwie najkrétszym czasie oraz zapewni¢ im tatwo dostgpna obstuge posprzedazna, co w efekcie
pozwoli osiagnaé dlugotrwate zyski i usatysfakcjonowac klienta jako kluczowego interesariusza. Ce-
lem tego typu zarzadzania jest wdrazanie do organizacji nowych technologii informacyjnych i komu-
nikacyjnych, by ulatwi¢ wymiane¢ mysli, idei, pomystow w obszarze kreowania nowych produktow
i ushug, ktorych wysoka jakos¢, odpowiednia cena, wysoka warto§¢ dodana pozwola odpowiednio
szybko ulokowac je na rynku, zanim to zrobig konkurenci. Zob. M. Bednarek, Doskonalenie systemow
zarzgdzania, Difin, Warszawa 2007, s. 112.

4 E. Wiecek-Janka, Zmiany i konflikty w organizacji, Wyd. Politechniki Poznanskiej, Poznan 2006,
s. 62.
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— zdolno$cig do formutowania wartosciowych celéw i do upowszechniania w or-
ganizacji filozofii zmiany oraz umiej¢tnoscia wptywania najej cztonkow,
by chcieli wiaczy¢ si¢ w realizacj¢ postawionych przed nimi zadan;

— zaangazowaniem i wytrwaloscig w dazeniu do osiggnigcia celu;

— wrazliwo$cig umozliwiajaca udzielanie istotnej pomocy swym partnerom;

— kompetencjami pozwalajacymi doradza¢ cztonkom klastra i motywowac ich
do pracy;

— pragmatyzmem umozliwiajagcym przeksztatcanie pomystéw w konkretne decy-
zje;

— zdolnoscig do zachowania rownowagi miedzy korzysciami, jakie niesie zmiana,
a interesem czlonkow tej struktury czy interesem zewnetrznych, kluczowych in-
teresariuszy.

Jasna i spojna wizja celu restrukturyzacji klastra nie tylko wytycza kierunek,
w ktorym organizacja ta powinna podazac, ale takze skupia, integruje cztonkow wo-
kot wspdlnego celu i stanowi kryterium oceny efektywnosci podejmowanych dzia-
fan. Tym samym wizje¢ te traktuje si¢ jako kluczowy warunek i sit¢ napedowa kazdej
zmiany**.

Od lideréw zmian wymaga si¢, by wszelkie niepowodzenia byty dla nich Zro-
dtem nowej wiedzy, nowych doswiadczen, nowych wyzwan, a nie bariera, ktora za-
blokuje ich dalszg dziatalno$¢. Wymaga si¢ od nich umiejetnosci interpersonalnych,
profesjonalnego zachowania w sytuacjach kryzysowych i odgrywania réznych rol
w zaleznosci od potrzeb i kontekstu problemu, m.in. roli lidera®: jako wzorca, da-
jacego dobry przyktad do nasladowania w procesie zmian; jako osoby zezwalajacej
innym cztonkom organizacji na nowe idee i innowacje; jako agenta zmiany, prze-
konujacego do programu zmian cztonké6w organizacji w celu uzyskania niezbednej
»masy krytycznej” zmian; jako transformacyjnego wizjonera, ktory komunikuje
cztonkom swej organizacji jej wizj¢ po zmianach oraz zabezpiecza $rodki umozli-
wiajace realizacje wizji i nowych oczekiwan.

C. Suszynski wskazuje, ze obecnie rola lideréw zmian rosnie wraz z przecho-
dzeniem od modelu organizacji o orientacji reaktywnej i antycypacyjnej ku modelo-
wi organizacji o eksploracyjnej, a wrecz kreatywnej kulturze strategicznej**. Wynika
to z nieustannie rosnacej ztozonosci probleméw w organizacji, presji czasu i konku-
rencji.

6. Podsumowanie

Jednym z kluczowych zadan menedzera klastra jest profesjonalne zarzadzanie zmia-
ng, w tym $wiadome zaplanowanie i przeprowadzenie restrukturyzacji w strukturze

#J. Majchrzak, Zarzqdzanie zmianami w przedsigbiorstwie, Wyd. AE, Poznan 2002, s. 60.
 A. Zargbska, Zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie, Difin, Warszawa 2002, s. 212.
#C. Suszynski, op. cit., s. 112.
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klastra. P. Drucker podkresla, iz istotne jest w tym przypadku podazanie za nowo-
$cia, innowacjg oraz umiejetne i efektywne ich wykorzystanie zar6wno wewnatrz,
jak ina zewnatrz organizacji. Wymaga to w szczeg6lnosci®: stworzenia polityki
kreowania przysztosci, regularnego wykorzystania metod zarzadzania zmiang, sto-
sownego sposobu wprowadzania zmian w §rodowisku wewnetrznym i zewnetrz-
nym, stworzenia polityki rownowazenia zmian iich kontynuacji. Zbyt p6ézne lub
catkowite niedostrzezenie potrzeby zmian o odpowiedniej gltebokosci oraz niezdol-
no$¢ do szybkiego i skutecznego rozwigzywania pojawiajacych si¢ problemow bra-
ku dostosowania strukturalnego i strategicznego klastra do warunkow wewngtrz-
nych izewnetrznych moze by¢ zrodlem powaznych kryzysow, zagrazajacych
stabilnosci dalszego funkcjonowania*.

Turbulentne otoczenie, a w tym procesy globalizacji, obliguja do nieustannych
procesdéw adaptacyjnych i antycypacyjnych, w ktérych kluczowa role odgrywa re-
strukturyzacja. Tak wigc restrukturyzacja, jako narzedzie proefektywnosciowych
przeksztatcen, transformacji, proces ztozony, dlugotrwaty, wieloaspektowy, wywo-
fany zmianami zachodzgcymi w otoczeniu wewngtrznym i zewngtrznym klastra,
powinna by¢ przeprowadzona w wielu obszarach i dziedzinach dziatalnosci tej or-
ganizacji, z jednoczesnym wykorzystaniem m.in. innowacyjnych technologii infor-
macyjnych oraz metod i technik restrukturyzacji.
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RESTRUCTURING OF CLUSTER

Summary: This paper presents the essence of the life cycle of the cluster concept and the
complexity of the restructuring process. It emphasizes that the introduction of properly
planned changes in the structure of the cluster is an important prerequisite for its operation
and development in turbulent environments. The author shows that the restructuring could
boost the activity of cluster and break down barriers to its market performance.

Keywords: management, restructuring, change, development, flexibility, competitiveness.



