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Wstęp

Przedstawiamy Państwu artykuły przygotowane przez uczestników kolejnej konfe-
rencji poświęconej zarządzaniu strategicznemu, organizowanej w roku 2016 przez 
Katedrę Zarządzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu. 
Tak jak w poprzednich latach koncentrujemy się na zarządzaniu strategicznym  
i szczególnie eksponujemy relacje w tym zakresie między teorią i praktyką.

Zarządzanie strategiczne staje przed nowymi wyzwaniami współczesnej go-
spodarki. W związku z tym dynamicznie ewoluuje, a  kierunki tej ewolucji są dziś 
trudne do przewidzenia i jednoznacznego zaprojektowania. Zdaniem organizatorów 
konferencji jest to mocny argument, by cyklicznie organizować spotkania osób zaj-
mujących się tą problematyką. Uważamy, że to jedna z nielicznych okazji w naszym 
kraju, by specjaliści zarządzania strategicznego spotkali się w tak szerokim gro-
nie, wymienili poglądy i zainspirowali się wzajemnie do dalszych badań. Sądzimy, 
że przyczyniamy się w ten sposób do rozwoju tej ważnej i wciąż przyszłościowej 
dyscypliny nauk o zarządzaniu. Tradycyjnie ukierunkowujemy naszą konferencję 
na poszukiwanie związków pomiędzy praktyką i teorią. Jesteśmy przekonani, że 
zarządzanie strategiczne – jako nauka stosowana – wymaga swego rozwoju inspi-
racji z praktyki gospodarczej i musi być przez nią weryfikowane. Stąd w publikacji 
eksponujemy opracowania naukowe oparte na rozpoznaniu praktyki gospodarczej. 
A podczas samej konferencji staramy się konfrontować teoretyków z praktykami 
zarządzania strategicznego.

Bardzo liczymy, że tegoroczna konferencja, a także publikacja będąca jej rezul-
tatem, dostarczą cennych inspiracji dla uczestników i czytelników. Gorąco zachęca-
my do dyskusji z autorami artykułów –  zarówno za pośrednictwem naszej katedry, 
jak i bezpośrednio z twórcami. Będzie to najcenniejszy plon naszego wspólnego 
przedsięwzięcia oraz wkład do rozwoju nauk o zarządzaniu.   

Andrzej Kaleta
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ANALIZA POTRZEB UCZESTNIKÓW 
A KONCEPCJA POWIĄZANIA KOOPERACYJNEGO 
NA PRZYKŁADZIE KLASTRA INKOKOMP

ANALYSIS OF THE PARTICIPANTS` NEEDS 
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RELATIONSHIPS ON THE EXAMPLE 
OF CLUSTER INKOKOMP
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Streszczenie: We współczesnym świecie, charakteryzującym się turbulentną zmiennością, 
globalna konkurencja wymusza poszukiwanie nowych sposobów rozwoju społeczno-gospo-
darczego. Współpraca pomiędzy organizacjami zrzeszonymi w klastrach staje się kluczowym 
elementem strategii przedsiębiorstw. Korzyścią związaną z powiązaniem jest efekt skali bądź 
też siła negocjacyjna, jak również migracja wiedzy czy innowacyjność. W klastrach zrzeszają 
się przedsiębiorstwa, które poprzez współpracę zamierzają osiągnąć wzrost konkurencyjno-
ści i innowacyjności. Niniejszy artykuł stanowi analizę potrzeb uczestników klastra INKO-
KOMP (innowacyjne konstrukcje kompozytowe w budownictwie oraz infrastrukturze drogo-
wej i kolejowej), przyczyn decyzji przystąpienia do klastra oraz kompatybilności wskazanych 
potrzeb z koncepcją klastra. W celu realizacji założeń zastosowano dwie metody badawcze: 
case study oraz badanie ankietowe wśród wszystkich członków klastra INKOKOMP.

Słowa kluczowe: klaster, konkurencyjność, współpraca przedsiębiorstw, innowacje.

Summary: In today’s world, characterized by turbulent volatility, global competition forces 
to search for new ways of socio-economic development. Cooperation between organizations 
associated in clusters is a key element of the strategy. The benefit associated with linking is 
the returns to scale or bargaining power, as well as the migration of knowledge and innova-
tion. Such companies join clusters , which through cooperation intend to achieve increased 
competitiveness and innovation. This article is an analysis of the needs of members of clus-
ter INKOKOMP − innovative composite structures in the construction and road and rail in-
frastructure, for the decision to join the cluster and compatibility needs identified with the 
concept of the cluster. In order to achieve the assumptions two research methods were used: 
a case study and a survey of all members of the cluster INKOKOMP. 

Keywords: cluster, competitiveness, cooperation enterprises, innovation.
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1.	Wstęp

Najnowsze opracowania dotyczące tworzenia i wdrażania rozwiązań innowacyjnych 
wskazują, że region stanowi kluczowy szczebel, na którym kształtowane są zdolno-
ści innowacyjne [Januszewska, Nawrocka 2008]. Podając za: M. Dzierżanowskim, 
M. Rybacką i S. Szultką, należy podkreślić, że korzyści z funkcjonowania klastrów 
nie osiągają wyłącznie jego członkowie, ale poprzez efekty rozprzestrzeniania prze-
nikają one również do jego otoczenia, przekładając się na wzrost konkurencyjności 
i innowacyjności całego regionu [2001].

W wielu krajach aktywność gospodarcza i ekonomiczna skupia się na obszarach 
w wyspecjalizowanych okręgach przemysłowych nazywanych klastrami. W teorii 
ekonomii i zarządzania pojęcie klastrów odnoszone jest do specyficznej współpracy 
przedsiębiorstw, zorientowanej na budowanie przewagi konkurencyjnej [Liczmań-
ska, Wiśniewska 2014]. Formuła klastra oparta jest na komunikacji i koordynacji 
działań pomiędzy jego członkami [Klimczuk-Kochańska 2012]. Współpraca pomię-
dzy organizacjami, rozumiana jako wspólne wykonywanie zadań, staje się kluczo-
wym elementem strategii przedsiębiorstw [Nowak 2012]. Klaster przez Michaela 
Portera definiowany jest jako: „geograficzne skupisko wzajemnie powiązanych 
firm, wyspecjalizowanych dostawców, jednostek świadczących usługi, firm dzia-
łających w pokrewnych sektorach i związanych z nimi instytucji w poszczególnych 
dziedzinach, konkurujących ze sobą, ale również współpracujących [Porter 2001]. 

Klastry rozwijają się, opierając się na przewadze konkurencyjnej, bazującej na 
uwarunkowaniach lokalnych lub regionalnych, przyczyniają się do rozwoju gospo-
darczego danego regionu, rozwoju regionalnych przedsiębiorstw i  rozwoju lokal-
nego [Mikołajczyk, Kurczewska, Fila 2009]. Liczne analizy empiryczne wskazują 
szereg korzyści płynących z istnienia w danym regionie klastrów. W szczególności 
mogą być one motorami rozwoju poprzez korzyści takie, jak:
•	 lepsze warunki dla rozwoju przedsiębiorstw,
•	 wzrost innowacyjności,
•	 szybszy wzrost gospodarczy [Dzierżanowski, Rybacka, Szultka 2001],
•	 wzrost poziomu eksportu.

J. Cichoń i S. Figiel skonfrontowali dane dotyczące PKB per capita odnotowane 
dla każdego województwa Polski z danymi dotyczącymi liczby klastrów zidentyfi-
kowanych w każdym z polskich regionów. Wyniki wskazują wyraźnie, że im więcej 
klastrów w regionie, tym wyższy jego poziom rozwoju gospodarczego [Cichoń, Fi-
gel 2007].

Władze lokalne i regionalne wykazują coraz większe zainteresowanie obecno-
ścią klastrów, mając na uwadze ich korzyści w postaci generowania większej inno-
wacyjności i konkurencyjności [Mikołajczyk, Kurczewska, Fila 2009].
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2.	Klastry w gospodarce

We współczesnej gospodarce światowej nie konkurują już pomiędzy sobą samo-
dzielne przedsiębiorstwa; zaobserwować można, że konkurują grupy przedsię-
biorstw zorganizowane w sieci [Meyer-Stamer 1996]. 

Korzyści z  funkcjonowania w  klastrze mają głównie charakter ekonomiczny 
i przekładają się na wyższą produktywność, rentowność oraz innowacyjność prowa-
dzonej działalności [Dzierżanowski, Rybacka, Szultka 2001]. Współczesne przed-
siębiorstwa kooperację poprzez wspólną realizację zadań w ramach struktur siecio-
wych traktują jako jedną ze strategii umożliwiających budowanie trwałej przewagi 
konkurencyjnej.

Tendencja do koncentracji poszczególnych gałęzi gospodarki w określonych re-
gionach, szczególnie małych firm, daje szereg korzyści zewnętrznych przyczyniają-
cych się do rozwoju nie tylko firm, ale również całego regionu [Porter 2001].

Kooperacja definiowana jest jako proces współpracy lub współdziałania dwóch 
lub więcej podmiotów w celu osiągnięcia celu, do którego dążą [Hillebrandt, Bie-
mans 2003]. Jest to rodzaj przymierza, które dotyczyć może najróżniejszych obsza-
rów funkcjonowania przedsiębiorstw [Coughlin 1985]. 

M.E. Porter wśród korzyści z  uczestnictwa w  strukturach klastrowych wska-
zuje wzrost poziomu innowacyjności dzięki temu, że przedsiębiorstwa w klastrze 
w wyniku wymiany wiedzy i doświadczeń szybciej potrafią dostrzec: nowe potrzeby 
nabywców, nowe możliwości techniczne, logistyczne czy operacyjne [Porter 2001].

Kooperacja w różnych obszarach funkcjonowania przedsiębiorstw realizowana 
jest w celu osiągania wspólnych korzyści, które nie mogłyby być osiągane przez 
żadnego z kooperantów działającego indywidualnie [Dyer, Singh 1998].

W polskim prawie klastry definiuje Rozporządzenie ministra gospodarki z dnia 
2 grudnia 2006 w sprawie udzielania przez Polską Agencję Rozwoju Przedsiębior-
czości pomocy finansowej niezwiązanej z programami operacyjnymi – DzU nr 226, 
poz. 1651 z dnia 11 grudnia 2006 r. z późniejszymi zmianami. W myśl powyższego 
rozporządzenia klaster jest przestrzenną i sektorową koncentracją podmiotów dzia-
łających na rzecz rozwoju gospodarczego lub innowacyjności oraz co najmniej dzie-
sięciu przedsiębiorców wykonujących działalność gospodarczą na terenie jednego 
lub kilku sąsiadujących województw, konkurujących i współpracujących w tych sa-
mych lub pokrewnych branżach oraz powiązanych rozbudowaną siecią relacji o for-
malnym i  nieformalnym charakterze, przy czym co najmniej połowę podmiotów 
funkcjonujących w ramach klastra stanowią przedsiębiorcy.

3.	Inicjatywa INKOKOMP

Inicjatywa powiązania kooperacyjnego INKOKOMP rozpoczęta została w  roku 
2010 w ramach kooperacji i świadczenia wzajemnych usług prorozwojowych firm 
oraz współpracy z ośrodkami badawczo-rozwojowymi i uczelniami wyższymi. Ini-
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cjatorem działań była Roma Sp. z o.o., a korzyści płynące ze współdziałania przy-
czyniają się do ciągłego rozwoju kooperujących instytucji. Współpraca z uczestnika-
mi powiązania występowała w obszarze świadczenia wzajemnych usług, wymiany 
handlowej, poszukiwania możliwości wspólnych interesów, przekazywania kontak-
tów i uzyskiwania efektu skali, obejmowała również działania związane z realizacją 
wspólnych projektów. 

Członkowie klastra INKOKOMP – innowacyjne konstrukcje kompozytowe 
w  budownictwie oraz infrastrukturze drogowej i  kolejowej, mają doświadczenie 
kooperacyjne w realizacji projektów dofinansowanych z Narodowego Centrum Ba-
dań i Rozwoju w ramach Programu Badań Stosowanych. We współpracy z konsor-
cjum naukowym: Politechnika Gdańska, Wojskowa Akademia Techniczna, Roma 
Sp. z  o.o. zrealizowały projekt FOBRIDGE pt.: „Opracowanie kompozytowych 
przęseł mostów dla pieszych do zastosowania nad drogami GP”. 

Wsparcie ze strony organizacji badawczych, które są członkami powiązania ko-
operacyjnego, pozwala osiągnąć porozumienie i wspólną drogę w ramach projektów 
badawczo-rozwojowych. Sytuacja ta stwarza większe szanse na znalezienie i  roz-
szerzenie dotychczasowych rynków zbytu, ukształtowanie lub też umocnienie ma-
rek członków powiązania. Silniejsza pozycja konkurencyjna umożliwi znalezienie 
nowych odbiorców i zadbanie o lepszą obsługę dotychczasowych, podniesie prestiż 
i przyniesie wymierne korzyści marketingowe klastra. INKOKOMP ma za zadanie 
stanowić most pomiędzy przedsiębiorcami i ich potrzebami a organizacjami badaw-
czymi, które wspólnymi działaniami z przedsiębiorcami będą dążyć do wdrożeń in-
nowacyjnych produktów. 

W  ramach współpracy z  klastrem INKOKOMP działają firmy oraz organiza-
cje badawcze zarówno z województwa kujawsko-pomorskiego, jak i spoza regionu. 
Członkowie klastra wybrali jednogłośnie, w jawnym głosowaniu koordynatora, któ-
rym została firma Roma Sp. o.o.

4.	Analiza potrzeb uczestników klastra INKOKOMP

W celu uszczegółowienia zebranych informacji przeprowadzono badanie ankietowe 
wśród wszystkich członków klastra INKOKOMP. W badaniu zastosowano pomiar 
pośredni z wykorzystaniem metody ankiety audytoryjnej [Kaczmarczyk 2002].

Instrumentem badawczym był kwestionariusz ankiety, który przekazano respon-
dentom bezpośrednio podczas spotkania; dodatkowo rozesłano go drogą interneto-
wą. W badaniu wzięło udział 10 członków klastra INKOKOMP, w tym 3 uczelnie 
wyższe oraz 7 przedsiębiorstw.

Przygotowany kwestionariusz ankiety składał się z 6 pytań, w tym 2 pytań za-
mkniętych oraz 4 pytań otwartych. Pytania miały na celu pozyskanie informacji do-
tyczących powodów podjęcia inicjatywy przez instytucje biorące udział w powią-
zaniu, ich oczekiwań względem współpracy, jak również potencjału członków oraz 
wizji przyszłości klastra INKOKOMP.
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Dokonując szczegółowej analizy informacji zebranych podczas przeprowadzo-
nych badań, można zauważyć, że nieco inne cele oraz powody podjęcia inicjatywy 
przyświecają uczelniom wyższym, a  innymi kierują się przedsiębiorstwa. Na ry-
sunku 1 zaprezentowano cele i potrzeby członków klastra INKOKOMP w ramach 
współpracy z podziałem na dwie grupy: uczelnie wyższe oraz przedsiębiorstwa.

3,3

4,7

3,7

2,3

4,4

3,3

4,4

3,5 0

1

2

3

4

5

nawiązanie
kontaktów

biznesowych

poszerzenie
horyzontów

rozwój firmy dzięki
współpracy w ramach

PK

dostęp do innowacji
i technologii

Uczelnie wyższe

Przedsiębiorstwa

Rys. 1. Cele i potrzeby członków klastra INKOKOMP w ramach współpracy

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonego badania.

Dla uczelni wyższych kluczową determinantą nawiązania współpracy jest moż-
liwość poszerzenia horyzontów – czynnik ten uzyskał wśród tej grupy respondentów 
4,7 pkt. Na drugim miejscu reprezentanci badanych uczelni wskazywali rozwój fir-
my dzięki współpracy w ramach porozumienia. Mniejsze znaczenie wśród potrzeb 
uczelni wyższych ma nawiązywanie kontaktów biznesowych – 3,3 pkt, a na ostat-
niej pozycji plasowano dostępność innowacji i technologii. Jeden z przedstawicieli 
uczelni wyższej wskazał dodatkową potrzebę dotyczącą współpracy – jest nią roz-
wój badań naukowych.

Przedsiębiorstwa oczekują od współpracy głównie możliwości nawiązywania no-
wych kontaktów biznesowych oraz rozwoju firmy – czynniki te oceniono na 4,4 pkt. 
Na kolejnej pozycji – z notą 3,5 pkt – znalazł się dostęp do innowacji oraz technologii, 
ostatnie miejsce zajął czynnik: poszerzanie horyzontów, ze wskazaniem 3,3 pkt.

Wszyscy członkowie klastra INKOKOMP zauważają wiele możliwości i szans, 
wynikających ze współpracy, dla instytucji, które reprezentują. Sumując wyniki obu 
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grup, należy stwierdzić, że najwyżej oceniona potrzeba w ramach współpracy to roz-
wój firmy dzięki tej współpracy. Uczelnie wyższe, których zadaniem jest tworzenie 
nowych technologii i  innowacji, nie wskazywały tego czynnika jako kluczowego 
w ramach współpracy, z kolei jest on znaczący dla przedsiębiorstw, co daje szerokie 
spektrum możliwości i zaspokojenia tych potrzeb w ramach zawiązanego porozu-
mienia. 

Jedno z pytań zamkniętych, które znalazło się w kwestionariuszu ankiety skie-
rowanej do wszystkich członków klastra, dotyczyło korzyści biznesowych, jakie 
respondenci chcieliby osiągnąć dla swojej firmy dzięki współpracy. Rozkład odpo-
wiedzi przedstawia rys. 2.
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Rys. 2. Rozkład wskazań dotyczących korzyści biznesowych, jakie chcieliby osiągnąć członkowie 
klastra INKOKOMP w ramach współpracy

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.

Ankietowani członkowie klastra INKOKOMP jako główne korzyści, które 
chcieliby osiągnąć w ramach współpracy, wskazują: dotarcie do nowych klientów, 
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możliwość udziału i realizacji dużych projektów, nawiązywanie współpracy oraz po-
zyskiwanie nowych kontraktów. Nieco niżej, ze wskazaniami od 3,8 do 3,6 pkt, oce-
niono takie czynniki, jak: pomoc w rozwiązywaniu problemów techniczno-organi-
zacyjnych, skojarzenie firmy jako rozwijającej się zgodnie z najnowszymi trendami 
w biznesie, dostęp do specjalistycznych opracowań i analiz oraz udział w projektach 
finansowanych ze środków Unii Europejskiej. Na 3 pkt i mniej respondenci ocenili 
korzyści wizerunkowe dla firmy, kontakt z szerokim gronem ekspertów, wsparcie 
dla działań marketingowych, promocję oraz zakup dóbr i usług na preferencyjnych 
warunkach.

Jednostki naukowe będące członkami powiązania oczekują w wyniku współpra-
cy poszerzenia swojej wiedzy, weryfikacji posiadanych kompetencji oraz zdobycia 
doświadczenia we współpracy z  jednostkami biznesowymi, jak również uczestni-
czenia w interesujących badawczo i praktycznie projektach. Zamierzają podejmo-
wać działania mające na celu zintensyfikowanie współpracy z otoczeniem gospo-
darczym.

Przedsiębiorstwa wskazują, że dążenie do rozwoju jest kluczową determinantą 
udziału w  powiązaniu. Oczekują zarówno wzrostu renomy firmy, korzyści wize-
runkowych, jak i rosnących zysków poprzez zwiększanie liczby klientów, jak rów-
nież niższe ceny surowców dzięki łączonym zakupom. Przedsiębiorstwa wierzą, że 
członkostwo w powiązaniu umożliwi im nawiązanie kontaktów biznesowych oraz 
udział w dużych, wspólnych projektach, w których same ze względu na ograniczone 
możliwości nie mogłyby uczestniczyć.

5.	Koncepcja klastra INKOKOMP

Decyzja o współpracy w ramach klastra INKOKOMP wynika z faktu, iż przy reali-
zacji celów i poszukiwaniu nowych możliwości rozwoju oraz poprzez planowanie 
wdrożenia efektów prac badawczo-rozwojowych współpraca pomiędzy zarówno 
przedsiębiorstwami, jak i  ośrodkami naukowo-badawczymi daje efekty synergii 
i efekty skali, co przekłada się także na uzyskanie korzyści oraz rozwój dla każdego 
członka powiązania, który aktywnie współpracuje w ramach przedsięwzięcia. Dzię-
ki wspólnym działaniom klastrowicze wzmacniają pozycję konkurencyjną, promują 
markę, osiągają wzrost prestiżu, zwiększenie sprzedaży i pozyskanie nowych ryn-
ków zbytu. Wspólne działania powiązania INKOKOMP o charakterze innowacyj-
nym mają duże perspektywy rozwoju klastra, do którego będą przyłączać się kolejne 
podmioty. 

Przedsiębiorstwa oraz jednostki naukowe skupione w  ramach powiązania ko-
operacyjnego INKOKOMP mają wspólnie ogromny potencjał umożliwiający reali-
zację dużych, innowacyjnych projektów nie tylko w kraju, ale też poza nim. Ogrom-
ne doświadczenie w powiązaniu z wiedzą oraz potencjałem wykonawczym pozwolą 
zrealizować wszystkie cele i założenia, jakie stawiają przed sobą członkowie klastra. 
Dodatkowo wdrożenie nowych, innowacyjnych produktów pod wspólną marką za-
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pewni przewagę konkurencyjną i podniesie poziom innowacyjności nie tylko firm, 
ale również regionu. 

Powiązanie kooperacyjne umożliwia realizację wspólnych projektów, które wy-
magają dużych nakładów finansowych, przekraczających możliwości pojedynczych 
podmiotów. Uczestnicy mogą dzielić koszty rozwoju bądź wdrażania nowego pro-
duktu, korzystać z siły wspólnie tworzonej marki. Wspólnie przedsiębiorstwa mają 
większe szanse na zdobycie nowych rynków, szeroko zakrojone akcje promocyjne, 
budowanie wspólnej struktury dystrybucji, platformy wymiany wiedzy i kontaktów. 

6.	Zakończenie

Prawidłowa działalność klastra INKOKOMP, realizacja wyznaczonych celów 
i przyjęcie oraz wdrożenie w życie wszystkich założeń wyznaczonej strategii po-
winno w perspektywie czasowej przynieść szereg korzyści wszystkim podmiotom 
zainteresowanym. Beneficjentami efektów współpracy będą zarówno członkowie 
klastra, jak i cały szeroko pojęty sektor budownictwa w województwie kujawsko-
-pomorskim, a także nabywcy produktów i usług oferowanych przez uczestników 
klastra INKOKOMP.

Aby współpraca między uczestnikami powiązania była efektywna, działania 
muszą skupiać się przede wszystkim na inicjowaniu i realizacji wspólnych projek-
tów. Uczestnicy powinni realizować duże, innowacyjne i długoterminowe projekty 
z zakresu innowacyjnych zastosowań konstrukcji kompozytowych, w  tym mosto-
wych, a także inteligentnych źródeł i systemów świetlnych. Realizacja wspólnych 
projektów powinna mieć na celu tworzenie i prowadzenie nowych działań bizne-
sowych realizowanych przez członków inicjatywy. Należeć mogą do nich, oprócz 
powyższego, utworzenie wspólnej oferty produktowej czy też wspólny zakup su-
rowców, materiałów i usług od dostawców. 

Powiązanie w ramach klastra powinno zarówno dla obecnych, jak i przyszłych 
członków przyczynić się do rozwoju, wzrostu innowacyjności, a tym samym konku-
rencyjności nie tylko jednostek uczestniczących w klastrze INKOKOMP, ale rów-
nież regionu, w którym realizują swoją działalność. 
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