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Inicjatywy klastrowe
w wojewodztwie podlaskim

Anna Wasiluk

Wprowadzenie

Jak wskazujg doswiadczenia krajéw zachodnich klastry mogg sta¢ si¢ motora-
mi rozwoju regionu. Koncepcja klastréw zyskuje coraz wigkszg popularnosé jako
atrakcyjne i efektywne narzedzie podnoszenia konkurencyjnosci i innowacyjnosci
gospodarek lokalnych i regionalnych. Wiele miast, regionéw i krajéw opracowato
swoje wiasne polityki rozwoju oparte o wspieranie i promowanie klastréw.

W globalnym i technologicznie zaawansowanym $wiecie przedsigbiorstwa
czgéciej podejmujy wspélne dziatania dla zdobycia przewagi konkurencyjnei!.
Dos$wiadczenia migdzynarodowe wskazuja, ze klastry — tj. skupiska wyspecjalizo-
wanych, wzajemnie konkurujacych i wspétpracujacych oraz wchodzacych w in-
terakcje z otoczeniem przedsigbiorstw — s3 jednym z wazniejszych motoréw roz-
woju i wzrostu gospodarki oraz budowania jej konkurencyjnosci i innowacyjnosci.
Struktury te wytwarzaja duzy popyt na innowacje i wiedz¢ — generujac w efekcie
wyspecjalizowane i dostgpne lokalnie zasoby pozwalajace na osigganie i utrzyma-
nie przewagi konkurencyjne;j.

1. Pojecie klastrow

W literaturze polskiej najbardziej popularng definicjg klastra jest ta zapro-
ponowana przez M.E. Portera, wedtug ktérej klaster to znajdujaca si¢ w geo-

! Business Clusters in the UK ~ A First Assessment, Departament of Trade and Industry, London
2001,s.3.
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graficznym sgsiedztwie grupa przedsigbiorstw, wyspecjalizowanych dostawcéw,
jednostek $wiadczgcych ustugi, firm dziatajagcych w pokrewnych sektorach
1 powigzanych z nimi instytucji, konkurujgcych, ale i wspétpracujgcych ze
sobg?. Warto w tym miejscu podkresli¢, ze obecnie funkcjonuje wiele okresleri
na zjawisko przestrzennej koncentracji przedsi¢biorstw powigzanych miedzy
sobg siatkg réznorakich powigzan oraz wigzi kooperacyjnych i konkurencyj-
nych, czesto skupionych wokét uniwersytetéw i wspétdziatajacych z nimi oraz
innymi instytucjami — w tym wiadzami lokalnymi®. Réznorodnos¢ definicji
odzwierciedla zréznicowanie tego procesu na swiecie oraz systemowy charak-
ter klastréw jako lokalnych systeméw produkcyjnych czy innowacyjnych, dla
ktérych nie wystepuje model optymalny. Cechy charakterystyczne wystepujgce
w wigkszosci definicji to*:

° koncentracja przestrzenna i sektorowa;

® istotne wspélzaleznosci;

powigzania przedsi¢biorstw ze sferg badawczag;

transfer wiedzy;

wspdlna trajektoria rozwoju branzy lub regionu;

konkurencja i kooperacja.

2. Programy wspomagajace oraz bariery rozwoju klastrow
w Polsce

Klastry jako forma wspétpracy prowadzgca do wzrostu innowacyjnosci, a za-
tem konkurencyjnosci przedsigbiorstw bedg rozwijane i wspierane w Polsce w la-
tach 2007-2013 w ramach:

1) Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka™ — gléwnym celem tego
programu jest rozwéj polskiej gospodarki oparty na innowacyjnosci przed-
sigbiorstw. Ma on by¢ zrealizowany poprzez nastgpujace cele szczegétowe:
zwigkszenie innowacyjnosci przedsigbiorstw, wzrost konkurencyjnosci polskiej

2 M.E. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001, s. 246.

3 Zaréwno w polsko-, jak i obcojgzycznej literaturze przedmiotu istnieje wiele zblizonych do
klastra poje¢, np. w literaturze polskojgzycznej m.in.: grona, wigzki przemystowe czy lokalne sys-
temy produkeyjne, a takze dystrykt przemystowy, sie¢ biznesu i platformy technologiczne. Jednak
niektérzy autorzy zwracajg uwagg na brak tozsamosci szczegélnie pomigdzy dwoma ostatnimi
pojgciami — por. przyktadowo: E. Kalupa, Klastry - geograficznie skupiska wzajemnie powigzanych
podmiotow jako narzedzie zarzqdzania rozwojem regionalnym i lokalnym, ,Problemy zarzgdzania”
2006, nr 3.

*T. Brodnicki, S. Szultka, Koncepgja klastrow a konkurencyjnos¢ przedsighiorstw, ,Organizacja
i Kierowanie” 2002, nr 4 oraz www.klastry.pl z dn. 12.06.2007.

5 Program Operacyjny ,Innowacyjna Gospodarka” 2007-2013. Narodowa Strategia Spdjnosci 2007
=2013, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa 5 maja 2006 r.
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Tabela 1. Bariery procesu klasteringu

Ptaszczyzny Bariery

e nieche¢ do wspotpracy z konkurentami, ktora moze wynikac z przeciwnosci
w zamiarach i celach poszczegélnych przedsiebiorstw; wzajemnego braku zaufania:
ztych doswiadczen zwigzanych z dotychczasowa wspétpraca; obaw zwigzanych
z nielegalnym nasladownictwem;

e brak wiedzy na temat zasad i korzysci ptynacych z funkcjonowania klastra;

e powstawanie przedsigbiorstw typu spin-off* (pracodawcy beda obawiac sie utraty
swoich wykwalifikowanych pracownikéw albo na rzecz konkurencji, albo na rzecz
firm typu spin-off);

e brak lidera w branzy lub aktywnego zaangazowania firm petnigcych funkcje lide-
row w proces tworzenia klastra;

e koniecznos¢ dzielenia sie profitami wynikajacymi z kooperacji (problem moze
pojawic sie zwtaszcza, gdy przedsigbiorstwo nieuczestniczace aktywnie w pracach
korzysta ze wspdlnych wysitkéw pozostatych — problem ,wolnego jezdzca”, moze to
doprowadzi¢ do podejmowania prob zawarcia zmowy kartelowej wewnatrz klastra).

ptaszczyzna przedsiebiorstw

e problemy z kooperacjg pomiedzy uczelniami i naukowcami;

e odmienne cele naukowcow i przedsiebiorcow (naukowcy dazg do zbadania proble-
mu i jak najszybszej oraz najszerszej publikacji rezultatéw swoich badan. Natomiast
przedsiebiorcy potrzebujg szybkich rozwigzan probleméw i utrzymania wynikéw
badan w tajemnicy);

o wieksze zainteresowanie wspotpracg z osrodkami naukowymi, izbami handlowymi,
stowarzyszeniami biznesowymi itp. duzych przedsiebiorstw niz matych i érednich
(istnieje zatem niebezpieczenstwo, ze jezeli gtéwnymi inicjatorami klastra bedg
firmy duze, niechg¢ do uczestnictwa w nim firm matych i érednich moze wzrosngc);

e polskie jednostki B+R charakteryzujg sie niewielkim zrozumieniem proceséw bizne-
sowych, problemami finansowymi oraz nastawieniem na projekt, a nie na proces
(szczegblnie ostatnia cecha jest nie do przyjecia w klasteringu. Niektorzy twierdza,
ze zbudowanie dobrze funkcjonujacego klastra zajmuje min. 10 lat),

ptaszczyzna przedsiebiorstw
oraz instytucji wspierajgcych

e ograniczone zaufanie przedsiebiorcow do inicjatyw rzgdowych;

2 e zte lub mato efektywne inicjatywy wtadz lokalnych i krajowych (m.in. zta lokaliza-
THh B O i e p s . . 4
§ 58 &| daodrodkow badawczych i naukowych, kreowanie klastrow wokét przestarzatych
Ro < § branz i sektoréw gospodarki itp.);
ax é 5 | ® brak wsparcia ze strony instytucji publicznych (na efekty dziatania klastra trzeba
a5 2| czekatdtugo, znacznie dtuzej niz trwa kadencja, natomiast na biezaco ponosic

o

koszty i rozwigzywac problemy. Moze to zniechgca¢ wtadze do podejmowania tak
dtugookresowych inicjatyw).

* nowe podmioty wytonione z pracownikéw macierzystej firmy zatozone w celu komercjalizacji wiedzy
i umiejetnosci zespotu badawczego dziatajacego na wyzszej uczelni lub w przemysle.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: E Bojar, . Bis, Czynniki zagrazajqce klasteringowi — efektywnemu
kreowaniu i funkcjonowaniu klastréw gospodarczych w Polsce, [w:] E Bojar (red.), Klastry jako narzedzia
lokalnego i regionalnego rozwoju gospodarczego, Wyd. Politechniki Lubelskiej, Lublin 2006, s. 175-178;
H. Alm, M. McKelvey, When does Cooperation Positively or Negatively Affect Innovation? An Exploration into
Turbulent Waters, Discusion Paper no 39 at Center for Research on Innovation and Competition, University
of Manchester, Manchester 2000; J. Mayer-Stamer, Obstracles to Cooperation and How to Overcome Them,
JLompetitivenes. That Obscure of Desire” vol. 9, issue 1, Winter 2003.
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3. Inicjatywy na rzecz powstawania klastrow
w wojewodztwie podlaskim

W latach 2007-2013 wojewédztwo podlaskie w ramach Regionalnego Progra-
mu Operacyjnego otrzyma ponad 636 mln euro (strukture przeznaczenia srodkéw
przedstawiono na rysunku 1).

Rozwéj i dziatalnos¢ inicjatyw klastrowych jest zgodna z realizowany Regional-
ng Strategiq Innowacji Wojewddztwa Podlaskiego oraz Strategiq Rozwoju Wojewddz-
twa Podlaskiego do roku 2020. W tym ostatnim dokumencie okreslono 3 kluczowe
obszary rozwoju klastréw na Podlasiu: spozywezy, drzewny (w tym meblarski)
i maszynowy. Ponadto, ze wzglgdu na duzy aczkolwiek niewykorzystany potencjat
regionu, ktéry przy odpowiednim wsparciu moze wplynaé na rozwdj gospodarczy
wojewédztwa, wlaczono do klastrowych obszaréw wsparcia sektor turystyczny. In-
nowacje i inwestycje w tych czterech branzach bedy traktowane w sposob szcze-
gélny, tzn. bedy otrzymywaé dodatkowe punkty przy ocenie projektow ubiegaja-

cych si¢ o unijne dofinansowanie!.

Rysunek 1. Struktura srodkéw na inwestycje wspotfinansowane z funduszy unijnych
w ramach RPO dla woj. podlaskiego w latach 2007-2013
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Zrédto: opracowanie na podstawie: Miliony euro na rozwdj, ,Kurier Podlaskiego Klastra Spozywczego”
2007, nr 2.

! Szerzej na ten temat m.in. [w:] S. Sacharczuk, Klastry to priorytet, ,Kurier Podlaskiego Klastra
Spozywczego” 2007, nr 2.
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Klaster spozywczy

Dzialania na rzecz wsparcia dziatait zmierzajacych do powstania klastra spo-
Zywezego zostaly podjete przez Paristwows Wyzszg Szkole Informatyki i Przed-
siebiorczosci w Eomzy'2. W 2006 roku rozpoczgto w ramach Dziatania 2.6
ZPORR (Regionalne Strategie Innowacji i Transfer Wiedzy) realizacj¢ projekt
Podlaski Klaster Spozywczy®. Projekt ten stanowi forme rozwinigcia Regionalnej
Strategii Innowacji Wojewédztwa Podlaskiego w obszarze sektora rolno-spozyw-
czego. Celem projektu'® nie jest stworzenie klastra, ale prowadzenie dziatar na
jego rzecz poprzez podniesienie wiedzy przedsigbiorstw w zakresie samej istoty
yclusteringu”, marketingu i logistyki z uwzglednieniem tworzenia powigzan sie-
ciowych, a takze wypracowanie rekomendacji co do kierunkéw rozwoju klastra®®,
Warto w tym miejscu podkresli¢, Ze obecnie istniejg konkretne plany pozyskania
srodkéw przez uczelni¢ na powstanie w Eomzy Podlaskiego Centrum Technologii
Przetworstwa Rolno-Spozywcezego. Centrum technologiczne bytoby polaczeniem
centrum transferu technologii i inkubatora technologicznego. Miatoby tam np.
powsta¢ laboratorium jakosci produktéw rolno-spozywezych czy hala produkeyi-
na, gdzie moglyby zaczynaé dzialalnoé¢ nowe firmy!'®. W ramach prowadzonych
dziatari okreslona zostata m.in. mapa klastra!’ oraz oceniony stopien innowacyj-
nosci podmiotéw.

W sierpniu 2007 r. do Kajowego Rejestru Sagdowego zostato wpisane Stowa-
rzyszenie Klaster Spozywcezy ,Naturalnie z Podlasia”. Powstato ono z inicjatywy
kilkunastu podlaskich firm branzy rolno-spozywczej. Do Stowarzyszenia moga
przystapi¢ nie tylko producenci Zywnosci, ale tez inne podmioty, np. producenci
opakowan, producenci przypraw itp. Gléwnym celem Stowarzyszenia jest wypro-
mowanie wspélnej marki ,Naturalnie z Podlasia” szeroko rozpoznawalnej w kraju
i za granicy, utatwiajgcej dojécie do nowych rynkéw.

12 Przy wspélpracy ze Szkoty Giéwng Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie.

" Innowacyjny Podlaski Klaster Przetwérstwa Rolno-Spozywezego, Podlaski Klaster Spozyw-
czy = Projekt nr Z/2.20/11/2.6/19/06.

" Szerzej na temat celéw projektu na www.pwsip.edu.pl.

" Oczekiwania przedsigbiorstw sg rézne. Z badaii przeprowadzonych w ramach projektu wynika
m.in., ze branza migsna w ramach klastra jest zainteresowana pomocg w marketingu towaréw na
rynkach zewngtrznych i szukaniem tam rynkéw zbytu, natomiast branza mleczarska oczekiwataby
wigkszego wplywu na polityke dotyczacq przyznawania srodkéw na inwestycje. Ponadto wszystkie
firmy oczekiwalyby od uczelni dostosowania ksztatcenia wykwalifikowanych kadr do aktualnych
wymogow rynku. www.pi.gov.pl z dn. 14.10.2007.

' W Podlaskiem szansa na klaster spozywezy, www.pi.gov.pl z dn. 14.10.2007.

"7 Badaniami objgto 100 przedsigbiorstw z sektora rolno-spozywczego zatrudniajgee ponad 20
0s6b. Nie nalezy zatem traktowa¢ mapy klastra jako petnej listy przedsi¢biorstw mogacych w przy-
szlosci tworzy¢ klaster spozywezy.
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Tabela 2. Cele Stowarzyszenia Klaster Spozywczy ,Naturalnie z Podlasia” oraz dziatania

zmierzajgce do ich realizacji

Cele Stowarzyszenia

Realizacja celow poprzez

poprawa konkurencyjnosci oraz stworzenie
dogodnych warunkéw rozwoju firm dziataja-
cych w regionie;

wypracowanie i wdrazanie innowacyjnych
rozwigzan w zakresie prowadzenia dziatalnosci
produkcyjnej, handlowej i ustugowej;

rozwoj i poprawa efektywnosci pracy firm
uczestniczgcych zarbwno w procesie wytwa-
rzania, jak i przetwarzania produktéw spozyw-
czych;

reprezentowanie interesow cztonkow
Stowarzyszenia wobec wtadz panstwowych,
samorzgdowych i zwigzkowych;

prowadzenie wspotpracy oraz reprezentowa-
nie interesoéw cztonkéw Stowarzyszenia wobec
krajowych i zagranicznych stowarzyszen oraz

wspbtprace, wymiane wiedzy i doswiadczenia
pomiedzy firmami z regionu;

stworzenie wspoinej platformy umozliwia-
jacej kontakty i podejmowanie wspoélnych
przedsiewziec, m.in. inwestycje, zaopatrzenie
wiekszych zlecen, zaopatrzenie transportu itd.;
wypracowanie wspolnej polityki finansowej

i marketingowej pomiedzy przedsigbiorstwami
z regionu;

stworzenie trwatej i niezawodnej sieci poddo-
stawcow i efektywnego tancucha dostawcow;
organizacje targow i wystaw produktow
wytwarzanych przez cztonkéw Stowarzyszenia
oraz spotkan kooperacyjnych zaréwno dla
firm, jak i innych podmiotow;

utworzenie wtasnej bazy informacyjnej o po-

organizacji; tencjalnych kontrahentach cztonkow Stowarzy-
e propagowanie wiedzy majacej na celu podno- szenia;

szenie spotecznej kultury w zakresie produkcji | @ monitorowanie problemow i ograniczen roz-

i przetworstwa spozywczego. woju przedsiebiorstw dziatajgcych w regionie;
e prowadzenie programéw badawczo-rozwojo-

wych w zakresie funkcjonowania oraz rozwoju

zaréwno przedsiebiorstw, jak i catej branzy.

Zrédto: opracowanie na podstawie: S. Sacharczuk, Mocne wejécie na nowe rynki, ,Kurier Podlaskiego Klastra
Spozywczego” 2007, nr 2.

Klaster metalowy

Powstanie Podlaskiego Klastra Obrébki Metali byto mozliwe dzigki realiza-
cji przez Centrum Promocji Podlasia projektu ,Podlaski klaster obrébki metali
szansy regionu na innowacyjny rozwéj”'* wspétfinansowanego ze $rodkéw Eu-
ropejskiego Funduszu Spolecznego oraz ze srodkéw budzetu paristwa w ramach
Dziatania 2.6 ZPORR. 4 grudnia 2007 r. pod porozumieniem o wspélpracy
w ramach klastra podpisali si¢ przedstawiciele przedsigbiorstw — zatozycieli sieci
kooperacyjnej!?. Na animatora klastra powotane zostato stowarzyszenie Centrum
Promociji Podlasia.

18 Szerzej na temat celu projektu oraz etapéw jego realizacji: www.cpp.bialystok.pl

19 Lista czionkéw Pdlaskiego Klastra Obrébki Metali byla otwarta do korica grudnia 2007 r.
Deklaracje dziatalnosci w jego ramach ztozyto ok. 80 przedsigbiorstw scktora metalowego z woje-
wodztwa podlaskiego.
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Klaster drzewny

Dzialania zmierzajace do utworzenia Podlaskiego Klastra Drzewnego s
mniej zaawansowane niz ma to miejsce w przypadku przemystu spozywczego
i maszynowego. W kwietniu i maju 2007 roku w L.omzy, Suwatkach i w Bialym-
stoku odbyly si¢ spotkania przedsigbiorcéw przemystu drzewnego z wojewddz-
twa podlaskiego zainteresowanych utworzeniem w wojewddztwie regionalne-
go klastra drzewnego, przedstawicicli Agencji Rozwoju Regionalnego ,, ARES”
w Suwatkach, Urzedu Marszatkowskiego Wojewddztwa Podlaskiego oraz Insty-
tutu Techniki Budowlanej w Warszawie. Podczas spotkar zaprezentowano korzy-
ici ptyngce ze wspdlnego dziatania w ramach klastra, a takze preferencje w ubiega-
niu sie o §rodki unijne w nowym okresie programowania 2007-2013. Przyblizone
zostaty takze etapy powstawania inicjatywy klastrowej, jej mozliwe formy prawne
oraz zakres dzialania.

Klaster turystyczny

Pétnocno-Wschodni Innowacyjny Klaster Turystyczny ,,Krysztal Europy” po-
wstat z inicjatywy Parku Naukowo-Technologicznego Polska-Wschéd w Suwat-
kach. W grupie inicjatywnej byly ponadto m.in.: Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego, Panistwowa Wyzsza Szkota Zawodowa w Suwatkach, Wyzsza Szko-
ta Suwalsko-Mazurska im. Jana Pawta IT w Suwatkach, Polska Agencja Rozwoju
Przemystu, Polonijny Osrodek Biznesu i Turystyki z Grodna (Biatorus), Agencja
Turystyki ,Relaturas” (Litwa), Litewsko-Polska Izba Gospdaqrcza w Mariampolu
(Litwa), Rada Federacji Stowarzyszen Naukowo-Technicznych NOT w Biatym-
stoku, hotel Branicki w Biatymstoku, hotel Wojciech w Augustowie, Licencja Or-
bis w Augustowie, samorzady miast: Suwatki, Pisz, powiatéw: Suwalki i Olecko,
gmin: Giby, Nowinka, Ptaska. 27.11.2007 r. akt powotania klastra podpisali krajowi
i zagraniczni przedstawiciele 97 firm, uczelni, urzedéw, stowarzyszen i instytucji®.

W ramach klastra powotane zostang do zycia trzy sektory-doliny?!:

1. Dolina Zdrowej Zywnosci (proponowane wspélne projekty: promocja marki
w UE, sprzedaz hurtowa do sieci zdrowej zywnosci, sprzedaz wyrobéw wzdtuz
trasy via Baltica z wykorzystaniem ,wiatrakéw koryciriskich”, powstanie labo-
ratoriéw i dobér kadry certyfikujacej dla lokalnego przemystu spozywcezego);

2. Dolina Jachtowa skupiajgca producentéw szeroko rozumianego sprzetu tury-
stycznego (proponowane wspdlne projekty: opracowanie SWOT dla branzy,
w kontekscie mozliwosci produkeyjnych, ekologii, zwigkszenia eksportu i ob-
nizenia kosztéw produkeji poprzez kooperacje; promocja w Europie zeglarstwa
alternatywnego);

2 www.park.suwalki.pl z dn.11.11.2007.

2t www.um.suwalki.pl z dn. 11.11.2007 oraz www.park.suwalki.pl z dn.11.11.2007.
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3.

Dolina Zdrowego Zycia (proponowane wspélne projekty: opracowanie doku-
mentacji pozwalajacej na rozpoczgcie budowy Centrum Kongresowego na te-
renie Pojezierza Suwalsko-Augustowskiego; badania okreslajgce ,pojemnosé”
turystyczng regionu; zbudowanie perspektywicznej oferty sanatoryjnej na bazie
istniejgcych i planowanych osrodkéw Miasta~Gminy ZDROJE, promocja po-
bytu przez caly rok w srodowisku funduszy emerytalnych i ubezpieczen spo-
lecznych w Europie.

Podsumowanie

W Polsce kooperatywna konkurencja dopiero si¢ tworzy. Nie wszystkie fir-

my przekonane s3 o oplacalnosci wspéipracy. Czgsto sig jej obawiajg, poniewaz
nie majy zaufania do partneréw. Rozpowszechnienie koncepcji, a raczej kultury
klastréw w gospodarce jest wigc jednym ze sposobéw na podniesienie konkuren-
cyjnosci poprzez spozytkowanie korzysci ze wspétpracy w niektérych obszarach,
podczas gdy w pozostatych utrzymywana jest dynamiczna konkurencja. Upo-
wszechnianie si¢ kultury klastréw w polskiej gospodarce jest szczegélnie istotne
dla podniesienia innowacyjnosci przedsigbiorstw i to nie tylko duzych, ale réwniez
matych i érednich.

Wspétpraca w ramach klastra moze oznaczaé dla przedsigbiorstw?:

szybszy i lepszy rozwdj;

bardziej elastyczng organizacj¢ pracy;

wyspecjalizowane i tarisze czynniki produkeji (w tym pracownicy);

przeplyw wiedzy, w tym wymiana doswiadczen migdzy instytucjami badaw-
czymi a przedsigbiorcami;

dostgp do lokalnej sieci dostawcéw i nabywcéw, co przeklada si¢ na nizsze
koszty transakeji;

wyzszg produktywnos¢, efektywnosé, skutecznosé, przedsigbiorczosc;

wigkszg zdolno$é do innowacji (poprawa przeptywu informacji, wiedzy i umie-
jetnosci, zaréwno przez kontakty formalne, jak i nieformalne uczestnikow);
wigkszg skutecznos¢ oddziatywania na wladze regionalne oraz instytucje pub-
liczne;

wspdlne wykorzystanie parku maszynowego;

zwigkszong widoczno$é (marki, wizerunku);

»przyciaganie” inwestycji;

specjalizacjg oferty.

2°W. Bojar, .M. Gruszecki, Grupa producentow a klaster, [w:] E. Bojar (red.), Klastry jako narzg-
dzia lokalnego i regionalnego rozwoju gospodarczego, Wyd. Politechniki Lubelskiej, Lublin 2006, s. 48;
S. Szulika, P. Tomanowicz, M. Mackiewicz, Regionalne Systemy i Strategie Innowacji. Najlepsze prakty-
ki. Rekomendacje dla Polski, IBnGR, Gdanisk 2004, 5. 31 oraz www.cpp.bialystok.pl z dn 10.11.2007.
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