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ZMIANY MODELI BIZNESOWYCH W BRANZY MEBLOWEJ
W POLSCE

Streszczenie. Celem artykutu jest przeglad zagadnien zwigzanych z koncepcja
modelowania biznesu w perspektywie tancucha dostaw 1 klastra w wybranej branzy
meblowej. W artykule zaprezentowano rozwdj branzy, przesledzono czynniki majace
wplyw na zmian¢ modeli wybranych biznesow meblowych. Przedstawiono proces
integrowania przedsigbiorstw w sieci jako droge do stworzenia udanych modeli
biznesu. Na podstawie przeprowadzonych ocen i1 systemu monitoringu klastrow oraz
wynikoéw badan tancuchow dostaw funkcjonujacych w branzy meblowej wytoniono te
najwyzej oceniane. Wymieniono przedsigbiorstwa don nalezace, opisano ich
komponenty zarzadzania strategicznego zintegrowanymi modelami biznesu,
tj. struktura, wiedzga, zaufaniem, zréwnowazonym rozwojem. Artykut ma stanowic
potwierdzenie dla tezy, ze dla dalszego rozwoju polskich bizneséw branzy mebli:

— mieszkaniowych potrzebna jest integracja w klastry tancuchowe, funkcjonujace

w modelu organizacji literujace;,

— mieszkaniowych 1 biurowych wazne jest inicjowanie klastrow

funkcjonujacych w modelu administracyjnym.

Stowa kluczowe: modele biznesu, klastry, tancuchy dostaw

CHANGES IN BUSINESS MODELS IN THE FURNITURE SECTOR
IN POLAND

Summary. The purpose of this article is to review issues related to the concept of
the business model in the long supply chain and cluster within the furniture industry.
The article presents the development of the industry, tracing the factors that impact
the changes of models in selected furniture businesses. The paper presents the process
of integrating companies in chains and networks, as a way to create successful
business models. The article is based on an assessment and results from monitoring
cluster supply chains, operating in the furniture industry, whose characteristics
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generated a more efficient flow of goods and information. The companies, previously
mentioned in the article, described the components of strategic integrated business
model such as knowledge, structure, trust and sustainable development. The article
confirms two theses that are required in order to further develop the Polish furniture
industry:
— within home furniture — needs to integrate the cluster chain operating in
the leading organization model,

— within home and office furniture — it is important to initiate clusters operating
in the administrative model.

Keywords: business models, clusters, supply chains

1. Wstep

Polskie przedsigbiorstwa nalezace do branzy meblowej dokonujg przemodelowania
swoich biznesow. Uwspodlniaja zasoby i procesy logistyczne, trwa reinzynieria procesow
produkcyjnych, wspolne wdrazanie innowacji produktowych, procesowych, organizacyjnych
1 marketingowych. Oceniajac integracje modeli biznesow w tej branzy w kierunku klastrow,
tancuchéw dostaw (wykorzystujac do tej oceny wiasne badania i system monitoringu
klastrow), mozna stwierdzi¢, ze wybrane sieci wykorzystuja wszystkie komponenty
zarzadzania strategicznego, tj. wcigz konfiguruja zasoby, przyjmujac przy tym prawidlowe
formy ich koordynacji, zarzadzaja wiedzg, budujg zaufanie 1 troszczg si¢ o zrOwnowazony
rozw0j. Warto zatem przyjrzec si¢ blizej zmianom modeli bizneséw w tej waznej dla Polski

branzy.

2. Rozwoj branzy meblowej w Polsce

Migdzynarodowy handel meblami osigga znaczne rozmiary: stanowi on blisko 1% catych
swiatowych obrotéw towarowych. W ciggu ostatnich 10 lat $wiatowa produkcja mebli
wzrosta dwukrotnie. W 2012 roku warto$¢ obrotu meblami wyniosta 420 mld USD. Wedtug
najnowszych prognoz podanych przez World Furniture, w 2013 r. obroty te powinny
powigkszy¢ sie¢ o 4 proc. W o$miu krajach warto$¢ obrotu przekracza 10 mld USD. Sa to:
Chiny, USA, Wiochy, Niemcy, Indie, Japonia, Polska i Francja. Do czotowki eksporterow
tych wyrobow naleza: Chiny (ok. 40 mld USD), Niemcy, Wtochy, Polska, USA i Wietnam.
Meblarstwo jest wigc polskim przemystem narodowym. Ponad 80% mebli produkowanych
w Polsce jest sprzedawanych za granicg, z czego wigkszos¢ do krajow Unii Europejskiej

(co piaty mebel oferowany na tym rynku pochodzi z Polski). W przemysle meblarskim
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pracuje ponad 100 tys. osdb, miejsc pracy wcigz przybywa. Wigkszo$¢ producentéw
eksportuje lub mysli o ekspansji na rynki Europy Potudniowe;j, krajow batkanskich do Rosji
czy Ukrainy. Eksportowy sukces meblarstwa tworza zaré6wno duze, jak 1 mniejsze
firmy. Przemyst meblarski ma bogate zaplecze dostawcze. Wykorzystuje wielkie bogactwo
narodowe Polski, jakim sg lasy, i przy obecnej polityce eksploatacyjnej oraz handlowej
Lasow Panstwowych moze liczyé na stabilne dostawy surowca.! Na sukces polskiego
meblarstwa sktada si¢ kilka czynnikéw: niskie koszty produkcji, zwlaszcza koszty sity
roboczej, odpowiednie parametry wytrzymatosciowe 1 wysoka jako$¢ wykonania,
funkcjonalno$¢ produktow zgodna z wymogami zachodnich odbiorcow, zdolnos¢ do
nadgzania za zmianami trendéw, duza ekologiczno$¢ potwierdzona atestami. Polskie meble
maja atrakcyjne ceny w relacji do jakos$ci. Atrakcyjno$¢ cen wynika rowniez z zastosowania
najnowoczesniejszych technologii wytwarzania. Meblarstwo wykwalifikowato 1 przyciaga
$wietnych fachowcow — od projektantow po wykonawcow. Menadzerowie sa doskonate
wyksztalceni, gotowi do nieustannego uczenia si¢, otwarci na nowosci. Eksporterzy tej
branzy napotykaja jednak wiele probleméw. Klienci zagraniczni sg bardzo wymagajacy.
Konieczne jest budowanie i wzrost sily przetargowej w sieciach dystrybucji, wzrost
$wiadomosci polskiej marki. Nawet najbardziej znane w Polsce marki (jak np. Kler, Klose,
Forte, Paged, Ludwik) na zagranicznych rynkach nie sa rozpoznawalne. Duza cz¢$¢ mebli
wyprodukowanych w Polsce sprzedawana jest pod innymi markami — np. Schieder Moebel
(niemiecka firma meblarska). Ponad 30% eksportu branzowego stanowia elementy meblowe,
ktére wykorzystywane sa w pozniejszej fazie produkcji. Branza w ostatnich latach jest
wspierana finansowo w wysitkach klastrowania si¢ i promocyjnych. Wcigz brakuje jednak
nalezytego wsparcia dla rozwoju kanalow dystrybucji 1 nowoczesnej logistyki. Meble
bowiem, zwlaszcza te przeznaczone dla odbiorcoOw instytucjonalnych, s3a towarem
produkowanym wylacznie na zamoéwienie, ktory przy dobrze zorganizowanych procesach
logistycznych powinien by¢ dostarczany bezmagazynowo. Przedsigbiorstwa, ktore wysylaja
za granice tysiagce mebli tygodniowo, przyznaja si¢ do powaznych klopotow
z zsynchronizowaniem w czasie wszystkich dostaw i zamoéwien surowcow. Najwigksze
polskie firmy meblowe przylaczyly si¢ do Ogdlnopolskiej Izby Gospodarczej Producentow
Mebli. Swoje produkty firmujg znakiem branzowym POLSKIE MEBLE — POTWIER-
DZONA JAKOSC (rys. 1), razem wybieraja sic na targi, penetruja rynki zagraniczne

1 organizujg procesy logistyczne.

' Stawiarska E.: Klastry meblowe jako wazne ogniwa dystrybucji towaréw eksportowanych. Gospodarka
Materialowa i Logistyka. PWE, Warszawa 2009, s. 15-20.
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POLSKIE MEELE

POTWIERDZOMNA JAKOSC

Rys.1. Znak branzowy POLSKIE MEBLE — POTWIERDZONA JAKOSC
Fig. 1. Sign industry POLSKIE MEBLE — POTWIERDZONA JAKOSC
Zrodto: www.oigpm.org.pl/files/Znak branzowy 5.pdf.

Powotaty nawet specjalne spotki majace na celu ich obstuge handlowa i marketingowa.
Wielka role dla rozwoju branzy meblowej w Polsce odegrali zagraniczni inwestorzy. IKEA
1 niemieckie firmy meblarskie — inwestorzy klastra meblowego w Szczecinku. W branzy
meblowej mozna dostrzec wyrazny trend dezintegracji przedsigbiorstw w ukltadach
pionowych (dotyczy to producentéw mebli biurowych) 1 integracji w poziomych.
Przedsigbiorcy 1acza si¢ we wspomniane juz klastry. W Polsce dziata juz jedenascie klastrow
meblowych. Najwyzej oceniane to: Wielkopolski Klaster Meblowy (powotany w 2007 r.),
w ktorym docelowo moze wspotdziata¢ wszystkich 3525 firm meblarskich z tego regionu;
Stowarzyszenie Klaster Mebel Elblag (powotany w2007 r.); Klaster meblowy w Szczecinku
(od 2012 r. zachgcajacy do wspodtpracy 925 przedsigbiorcéw zachodniopomorskich firm
meblarskich).Wiele firm dazy do integracji w sieci. Jednym glosem zaczynajg juz mowic
przedsiebiorcy z Dobrodzienia, ubiegajac si¢ o pozyskanie ,,Vouchera dla inicjatyw
klastrowych”. Wszyscy integrujacy si¢ koncentruja si¢ na opracowaniu i uruchomieniu
profesjonalnej strony internetowej w wersji polskiej 1 angielskiej, budowaniu forum wymiany
informacji 1 dobrych praktyk. Bazy wiedzy sa juz dost¢gpne dla wszystkich cztonkow, dla
potencjalnych partnerow biznesowych udostgpnia si¢ elektroniczne katalogi ofert firm
cztonkowskich z linkami odsytajacymi do firmowych stron internetowych, uruchamia si¢
procedury pozycjonowania strony klastrowych w wyszukiwarkach. Ministerstwo Gospodarki
wspiera polskg branze¢ meblowa, obejmujac ja programem ,,Promocja polskiej gospodarki na
rynkach migdzynarodowych”. Zrzeszeni przedsi¢biorcy latwiej moga korzysta¢ z funduszy
Innowacyjnej Gospodarki (poddziatanie 6.5.1.). Program ,,meblowy” przewidziany jest na
36 miesiecy i konczy si¢ 31 grudnia 2014 roku. Zawiera on dwa komponenty — pierwszy
zaktada przede wszystkim imprezy targowe za granicg (nawet na potwyspie Arabskim,
Afryce, Ameryce Potudniowe, Rosji) i w Polsce, misje handlowe oraz specjalistyczne
szkolenia dla firm. Przedsigbiorcy moga takze ubiega¢ si¢ o refundacje 75% kosztow
poniesionych w zwigzku z realizacja dziatan zawartych w programie. W rozwoj branzy
zaangazowany jest Instytut Wzornictwa, przekazujac branzy metody i narzedzia tworzenia

atrakcyjnej oferty produktowej, opierajac si¢ na trendach branzowych oraz badaniach klientow.
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3. Bodzce do zmiany modeli biznesowych w przedsi¢biorstwach branzy
meblowej

Model biznesu sktada si¢ z elementéw. Elementy te opisal Osterwalder w Business Model
Generation, wyrozniajac dziewieé glownych elementow, sktadajacych sie na model biznesu’:
segmenty klientow, wartos¢ oferowang klientom, kanaty sprzedazy i obstugi, charakter relacji
z klientami, kluczowe procesy, zasoby, partnerstwa, strukture przychodéw i kosztéw. Podobne
podejécie do modelu biznesu prezentuje rys. 2. Najgrozniejszym problemem w biznesie jest
trzymanie sie skutecznego dawniej modelu dziatalnosci przedsiebiorstwa (...) o rok za dhugo”.’
Otoczenie, a gldownie wymagania klientow zmuszaja firmy do modyfikacji modeli dziatalnosci.
Tworcy innowacyjnych modeli biznesowych kwestionuja przyjete sposoby myslenia
1 odnawiaja elementy biznesu (wybierajac nowa grupe klientéw, nowy kanal sprzedazy, sposob
ustalania cen czy zrodto przychodow). Nowe modele biznesowe tworzy si¢ tez przez
wykorzystywanie elementow modelu z innych przedsiebiorstw (nawet niezwigzanych
branzowo). Toyota ma swoj bank, Irena Eris ma hotele, a sieci kablowe Aster czy UPC oferuja
telefony. Firma Tchibo, znana kiedys tylko z kawy, generuje juz ponad potowe przychodow ze

swoich sklepow, sprzedajac produkty uzytkowe (w tym meble) w zmienianych kolekcjach.

Kluczowe zasoby

e Ludzie
Klient docelowy » Technologia i produkty
+ Zadanie do wykonania: « Wyposazenie Kll:iczow.e pr ?l:ie'sy
rozwigzanie waznego . H oraz zasady, mierniki 1 normy,
problemu lub zaspokojenie Informacje .. dzigki ktérym rentowne $wiadczenie
istotnej potrzeby Formula zyskow * Kanaly dystrychp wartosci bedzie mialo charakter
Ofi iazui 4 * Partnerstwo i sojusze owtarzalny i skalowan
* Oferta rozwigzujaca = Model przychodoéw p alny " y
problem, lub zaspokajajaca = Struktura kosztow * Marka — Procesy: pr-OJektowam-e_l, B4R,
potrzebg = Model marzy zaopatrzenia, produkcji, marketingu
= Tempo wykorzystania — Zasady i mierniki: warunki kredytu,
zasobow, aby osiggnaé czas realizacji zamowienia, warunki
zatozong wielkos$¢ sprzedazy dost;Ii\IWY deitcic do ki
— Normy: podejscie do klienta
dostawcy

Rys. 2. Elementy udanego modelu biznesu

Fig. 2. Elements of a successful business model

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Johnson M.W., Christensen C.M., Kegermann H.:
Jak fundamentalnie zmieni¢ model biznesowy firmy. ,,Harvard Business Review”, No. 7-8,
2009, s. 158 oraz Casade Sus-Masanell R., Ricart J.E.: Jak skonstruowa¢ zwycigski model
biznesu. ,,Harward Business Review”, No. 103, wrzesien 2011.

? Osterwalder A., Pigneur Y.: Tworzenie modeli biznesowych. Podrecznik wizjonera. Helion, Gliwice 2012,
s. 21; http://onepress.pl/eksiazki/tworzenie-modeli-biznesowych-podrecznik-wizjonera-alexander-
osterwalder-yves-pigneur,twmobi.htm.

3 Slywotzky A.J., Morrison D.J., Andelman B.: Strefa zysku. PWE, Warszawa 2000, s. 30.
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Model biznesowy jest zbiorem elementow, umozliwiajacych organizacji takie dziatania,

ktore kreujg wartos¢ dla wszystkich graczy, od ktorych jest ona zalezna, co oznacza, ze dana
organizacja nie tworzy wartosci wylacznie tylko dla klientow”, ale dla uczestnikow klastra
czy *tancucha dostaw. Rentowno$¢ przedsigbiorstwa jest zdeterminowana przez laczne
oddziatywanie czynnikéw sektorowych i czynnikdw specyficznych dla danej firmy, inaczej
moéwigc, organizacja przynosi dochody, uzywajac swoich zasobow do prowadzenia
dzialalnosci, ale 1 ,oferujac” je sektorowi, kiedy indziej Kkorzystajac/uzyczajac
/przechwytujac wartosci wytworzone przez innych.” Firma wspottworzy modele biznesow z
organizacjami,
z ktorymi jest w relacjach gospodarczych. Odnawiajac model dziatalnosci z wykorzystaniem
uwspolnionych zasobow, wiecej sprzedaje na rynku krajowym i miedzynarodowym (te dwa
rynki wymagaja czasem od przedsigbiorstwa odrgbnych modeli). Istnieje kilka okoliczno$ci
o charakterze strategicznym, ktére wymagaja zmiany modelu biznesowego, a sg to:

— szansa zaspokojenia potrzeb duzych grup potencjalnych nabywcow, znajdujacych sie
poza obecnym rynkiem zbytu (dla polskiej branzy meblowej jest to rynek Azji,
Afryki, Rosji). Kluczowe zasoby, jak: kanaty dystrybucji, informacje, warto§¢ marki
(te mozna powigkszy¢ jedynie poprzez usieciowienie rozczlonkowanej branzy).
Przedsigbiorstwa sieciowe wedtug Scotta Nortona charakteryzuja si¢ nastgpujacymi
cechami: podzielnymi celami, podzielnymi kompetencjami, wspolng praca,
zespolowym podejmowaniem decyzji, ujednoliconymi priorytetami i planami,
zbiorowg odpowiedzialno$cig, wiladzag 1 zaufaniem, wspdlnym systemem
motywowania i wynagradzania.® Tak rozumiana struktura sieciowa drobnych
biznesow umozliwi tworzenie, szybkie wprowadzanie i promowanie produktoéw na
oddalonych rynkach. Organizowanie dziatan gospodarczych na podstawie wspolnych
zasobow nie jest mozliwe bez wsparcia finansowego procesOw samoorganizacii,
a nawet centralnego sterowania matymi przedsigbiorstwami polskiej branzy
meblowej. Przyktadami firm wymagajacych zmian modeli biznesowych, w ktorych
kluczowym zasobem begdzie partnerstwo i1 sojusze na potrzeby rozwoju sieci

dystrybuciji’, sa przedsiebiorstwa z Dobrodzienia czy Swarzedza. Przedsigbiorcy

* Brzoska J.: Model biznesowy — wspolczesna forma modelu organizacyjnego zarzadzania przedsiebiorstwem.
Kwartalnik Naukowy ,,Organizacja i Zarzadzanie”, nr 2(6). Politechnika Slaska, Gliwice 2009, s. 7;
www.polsl.pl/Wydzialy/ROZ/Documents/Kwartalnik_naukowy/KN6.pdf.

> Poroéwnaj: ibidem, s. 8.

® Ibidem, s. 428.

7 Stawiarska E.: Bariery rozwojowe polskich matych i $rednich przedsigbiorstw i proby ich przezwyciezania
przez dziatania instytucji okotobiznesowych. Podrgcznik §wiadczenia nowej ustugi doradczej o charakterze
proinnowacyjnym — Audyt strategiczny przedsigbiorstwa. Publikacja w ramach projektu: Audyt Strategiczny
Przedsigbiorstwa (ASP) — nowa ustuga doradcza dla przedsicbiorstw $§wiadczong przez Instytucje Otoczenia
Biznesu, realizowanego w ramach dziatania 5.2 ,,Wspieranie instytucji otoczenia biznesu $wiadczacych ushugi
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wiekowych firm z tych terenéw radzg sobie z przeptywami dobr i informacji, lecz
brakuje im organizacji administrujacej reprezentujacej ich interesy na rynku
zagranicznym,;

— szansa wykorzystania calkowicie nowej technologii moze by¢ impulsem zmiany
modeli biznesowych przedsigbiorstw z Klastra Mebel-Elblag. W pobliskim Parku
Technologicznym powstato Centrum Technologii Drewna zarzadzane przez Instytut
Technologii Drewna z Poznania. W ramach tego centrum przedsigbiorstwa branzy
drzewno-meblowej z Klastra wdrazaja cztery innowacyjne technologie w zakresie
produkcji mebli. Ten hybrydowy model klastra z jednostka koordynujaca i jednostka
wspierajacg rzeczywiscie zmienia modele elblaskich bizneséw meblowych,
wzmacniajac kluczowy zaséb, jakim jest technologia;

— szansa wykorzystania innowacyjnych kluczowych procesow (sterowanych informa-
tycznie) w modelu biznesowym. W branzy meblowej technologia informatyczna
zmienia modele wytwarzania i sprzedazy mebli kierowanych gtownie na rynek polski.
Formuta zyskow ewaluuje w modelach bizneséw, zmieniajac: marze brutto, ceny
jednostkowe, czas do uzyskania progu rentownos$ci, wykorzystywanie kredytow.
Eliminowana jest praca projektantow, drobnych producentéow i posrednikow
w sprzedazy (za pomocg systemu informatycznego klient sam moze dokonad
zaprojektowania 1 wizualizacji mebli w przestrzeni, zakupi¢ ptyty i okucia w hurtowi
pltyt meblowych, on-line wykona¢ rozrys elementéw mebla na ptycie, tak by
optymalnie ja wykorzysta¢, zdalnie wysta¢ zadanie na pilarke, ktora wyztobi otwory,
zgodnie z wybranymi okuciami. Inny system natozy kody GS1 na zamoéwienie
komponentow, po to, aby hurtownik ptyt nie pogubit elementéw. Klientowi pozostaje
skreci¢ tani mebel). Inny przyklad zmiany modeli biznesowych na skutek
reorganizacji proceséw produkcyjnych i logistycznych mozna podaé, obserwujac te
procesy w klastrze meblowym w Szczecinku. Tu firma Kronospan zaprosita do
wspotpracy w systemie JIT Stol-tap ze Swarzedza. Sukces reinZynierii procesow
przebiegajagcych miedzy tymi aliantami $ciggngt do Szczecinka kolejnych
zagranicznych inwestoréow. Organizacja liderujaca — Kronospan w klastrze
tancuchowym zmienia modele biznes6w kolejnych partnerow;

— potrzeba przescignigcia konkurencji realizujacej strategie rdéznicowania dla swoich
strategicznych jednostek biznesu. Wybitne polskie firmy konkurujace jakoscig na
europejskim 1 migedzynarodowym rynku tez czasem powinny zmieni¢ model
biznesowy, poniewaz ich niewielka ekskluzywna produkcja moze zostaé

zdominowania i niezauwazalna. Wydaje si¢, ze firma Kler do perfekcji opanowata

proinnowacyjne oraz ich sieci o znaczeniu ponadregionalnym” osi priorytetowej 5 ,,Dyfuzja innowacji”



158

E. Stawiarska

model, w ktérym wszystkie jego elementy, jak: propozycja warto$ci dla klienta,
formuta zyskow, kluczowe zasoby i1 procesy wspotgraja harmonijnie. Model opiera
si¢ na wysokich cenach, innowacyjnych produktach, wiasnej (36 placowek) i
frachising-owej (10 placowek) sieci dystrybucji oraz pakietach ustug. Przez lata
model ulegal zmianom (kiedy do produkcji wykorzystano najnowocze$niejsze
technologie

1 maszyny, pozwalajace uzyska¢ nieosiggalng kiedy$ precyzje, a prace reczne
pozostawiono jedynie jako niezbgdne dla uzyskania efektu koncowego). Wydaje sig,
ze dalszy rozwdj sieci wewnatrzorganizacyjnej Kler wymaga wprowadzenia nowe;j
formuly zyskéw o nizszej strukturze kosztow i1 wdrozenia sprawniejszego systemu
informatycznego, aby w szybszym tempie sprzedawaé wiecej produktow. Zmiany
modelu tego biznesu wymaga konkurowanie nawet na polskim rynku z wysoko-
jakosciowa oferta wtoskich producentéw. Tu podstawowym elementem modelu
wzmacniajacym atuty konkurencyjne bedzie technologia, czas 1 jako$¢ procesu
realizacji zamowienia;

potrzeba przescignigcia konkurencji realizujacej strategie kosztowe dla swoich
strategicznych jednostek biznesu. Jak wspomniano, za sprawg systemow informa-
tycznych 1 hurtowni plyt meblowych eliminowani sa z rynku polskiego drobni
stolarze. Bariery wejscia do branzy produkujacej meble sa wysokie, ale nie oznacza
to, ze nie powstaja firmy, ktére konkurujg ceng. Najlepszy model biznesowy
w konkurencji kosztowej stworzyta Ikea.® Przy podejmowaniu decyzji produkcyjnych
1 marketingowych duzg role odgrywa tu kalkulacja kosztow i1 przewidywanie efektow.
Model biznesowy tego producenta i sieciowego sprzedawcy zarazem wydaje si¢ by¢
najefektywniejszy. W Ikei wychodzi si¢ bowiem od zbadania potrzeb klienta
docelowego. Wszystkie pozostale elementy tego udanego modelu budowane sa
z my$la o wygodzie nabywcy. Przedsigbiorstwo to dysponuje podstawowym zasobem
— ludzkim, ktory caty czas wzmacnia (rowniez u dostawcow) np. realizujac projekt
“Rozw¢] biznesu poprzez rozwdj ludzi”’(wspotfinansowanego ze $rodkéw Unii
Europejskiej), klastruje branze rozwijajac model organizacji liderujace;’;
benchmarking modeli biznesowych. W przedsigbiorstwach organizujacych si¢ w klastry
tancuchowe wiele firm podglada globalne korporacje, aby umiedzynarodowi¢ sie¢, do
ktorej nalezy. Przykladow zintegrowanych 1 umi¢dzynarodowionych modeli

biznesowych mozna szuka¢ w sieci wytworcow z regionu Emilia-Romania

w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka 2007-2013, Katowice 2013, s. 23

¥ http://aneksy.pwn.pl/marketing/?id=150 na podstawie Mikolajczyk U.: Biznes z dusza. ,,Marketing w Praktyce”,
nr 3, 2001, s. 40-42.

® zobacz: Knop L.: Zarzadzanie klastrem. Koncepcje, Strategie, Modele. Politechnika Slaska, Gliwice 2013,

s. 273.
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w potnocnych Wloszech. Drobni przedsiebiorcy tego regionu wspierani przez
stowarzyszenie producenckie CAMA specjalizujg si¢ w $wiatowe]j klasy wyrobach
z drewna oraz koncowej obrobce mebli. Czlonkowie sieci majg uzupekniajace si¢
specjalno$ci. Na przyktad, jedna firma projektuje meble, inna firma je wykonuje,
jeszcze inna lakieruje, a kolejna wykancza calo$¢, pokrywajac odpowiednie elementy
ornamentami ze skory. CAMA modeluje system logistyczny dla sklastrowanej
tancuchowo branzy. Organizuje transport, zarzadza magazynami zaopatrzeniowymi
(w ktorych gromadzone sa materialty z calego $wiata) i wyroboéw gotowych.
Przyktadéw uwspdlniania procesow logistycznych i marketingowych (waznych
elementéw modelow bizneséw meblarskich) mozna tez szuka¢ w regionie Fruli —
,wloskim trojkacie meblarskim”, produkujacym rocznie okoto 25 mln krzesel.
Jednostka administrujaca'® koordynujaca klaster dysponuje benchmarkami dla

pojedynczych biznesow dazacych do usieciowienia.

4. Modele biznesowe przedsi¢biorstw branzy meblowej, a zintegrowane
sieci klastrowe i lancuchy dostaw

Zintegrowane tancuchy dostaw oraz struktury sieci wewnatrzorganizacyjnych oraz
mi¢dzyorganizacyjnych sprzyjaja wzrostowi konkurencyjno$ci migdzynarodowej przedsig-
biorstw do nich nalezacych''. Przedsigbiorstwa sieciowe uzyskuja efekt skali i wzrost sity
konkurencyjnej, wykorzystujagc wspolne zasoby. Ponadto, organizacje tego typu buduja
przewage konkurencyjng dzigki ograniczeniu kosztow, wigkszej szybkosci dzialania, wigkszej
niezawodnosci 1 elastyczno$ci, mozliwosci samodzielnego podejmowania decyzji w bezpo-
$rednich kontaktach z klientami, wigkszej innowacyjno$ci, lepszemu dostosowaniu do
warunkéw lokalnych, szybszemu wprowadzaniu nowych produktow na rynek, lepszej
komunikacji'>. Wspolpraca, partnerstwo czy alianse pionowe i poziome przynosza
niezaprzeczalnie korzysci, problem w tym, Zze wymagaja zmian w modelach biznesowych
przedsigbiorstw wchodzacych w relacje. Pojawia si¢ zatem pytanie, czy to lider, animator
klastra 1/lub integrator tancucha dostaw ma ingerowa¢ w modele biznesowe aliantow,
przeprowadzajac proces integracji. Decyzji w sprawie zmiany modelu biznesowego (swojego
1 partnerow) nie mozna podejmowaé pochopnie, bez przygotowania biznesplanow (dla
sieci/fancucha dostaw 1 pojedynczych kooperujacych przedsigbiorstw).Wskazane bytoby

pojawienie si¢ zewnetrznego gracza, ktory famie schematy 1 pokazuje wszystkim nowy sposob

19 zobacz: Knop L., op.cit.., s. 273.
" Gorynia M., Jankowska B.: Klastry a miedzynarodowa konkurencyjno$é i internacjonalizacja przedsie-
biorstwa. Difin, Warszawa 2008, s. 8.
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zarabiania pieni¢dzy. Wypracowanie wlasciwych modeli biznesowych w sieci przedsiebiorstw
jest trudne 1 zajmuje czasem wiele lat 1 jest stopniowym przechodzeniem od jednego modelu do
drugiego lub budowaniem nowego modelu obok istniejacej struktury. Wsérdéd producentow
mebli mieszkaniowych najlepszym rozwigzaniem byloby wyksztatcenie si¢ branzowego lidera,
decydujacego o rozwoju klastra (koordynowanego w modelu organizacji liderujacej tancuchowi
dostaw czy grupie matych przedsiebiorstw niepowigzanych przeptywami dobr). Lider
przetamujac nieche¢ pozostatych uczestnikow do swojej dominujacej pozycji powinien
upewnic si¢, ze wszyscy przedsigbiorcy branzowi sg przekonani, ze jest problem i potrzeba
zmian. Kolejnym krokiem jest ocena potencjatu integracyjnego (obecnie funkcjonujacych
modeli biznesowych) oraz przedstawienie sposobu ewaluowania poszczegdlnych modeli
biznesow

w kierunku integracji klastrowej, fancuchowej, czasem obu naraz, zgodniej z teorig klastrow
tancuchowych. Jesli kazdy przedsigbiorca zrozumie potrzebe przemodelowania swojego
biznesu, to powinien zapyta¢ kazdego partnera/klienta — czy nowa zaproponowana wartos$¢
bedzie dlan cenna?, a partnera/dostawce — czy pomoze zrealizowa¢ pomysi? Droga do
stworzenia udanych, zintegrowanych modeli bizneséw meblowych jest projektem,
ale nieustannie poprawianym, zwlaszcza w sferze przeptywow logistycznych, dlatego operator
logistyczny moglby by¢ prawa reka lidera/integratora. Po wygenerowaniu roznych opcji
zintegrowanych modeli biznesowych i wybraniu tej, ktéra jest najlepsza, nalezy prototypowac
1 wdraza¢ pomysly do partnerskich bizneséw. W branzy meblowej sa firmy, ktére zmieniaja
modele biznesowe wlasne i swoich partnerow z udzialem operatorow logistycznych.
Wspominany juz Kronopol Sp. z 0.0. bedacy czescig holdingu Swiss Krono ze szwajcarska
precyzja opracowal i wspomogt aliantéw rynkowych we wdrazaniu nowych modeli
biznesowych. Firma ta wykorzystata wszystkie narzedzia modelowania'’. Kronopol jako
profesjonalny administrator zaczat od sprawnos$ci zarzadzania i niezawodno$ci infrastruktury
fizycznej zintegrowanego tancucha dostaw, stworzyl klimat wspolpracy i1 zaufania migdzy
partnerami, sktonit ich do wzajemnego dzielenia si¢ wiedza. Wykorzystujac zasoby partnerow,
dzi$ produkuje panele podtogowe, ptyty meblowe, meble, a nawet drewniane zegary chodzace
ze szwajcarskg doktadno$cia. Prezes tego przedsigbiorstwa twierdzi, ze infrastruktura,
infostruktura 1 infokultura maja fundamentalne znaczenie dla rozwoju tego migdzy-
organizacyjnego modelu biznesu taczacego przedsigbiorstwa gléwnie w uktadach pionowych.
Innym przykladem wysoko ocenianego klastra jest Wielkopolski Klaster Meblowy. Ponizsze

tabele przedstawiaja ocene tego klastra'®. W ocenie zaproponowanej przez Portera

12 Brilman J.: Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania. PWE, Warszawa 2002, s. 426.

'3 https://strategyzer.com.

" Porter w projekcie Cluster Meta-Study: www.isc.hbs.edu/econ-clustermetastudy.htm., dokonat badania,
w ramach ktérego na podstawie danych zebranych w ponad 700 réznych klastrach z 50 krajow, wybrat liste
kryteriow pozwalajacych na scharakteryzowanie klastra, a nastgpnie stworzyl szablon pozwalajacy
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Wielkopolski klaster wypasa najlepiej wérod $wiatowych klastréw przemystu meblarskiego,

co pokazuje tabela 1.

Tabela 1
Klastry przemystu meblowego za granicg

Zrédto: Pardyka I.: Przyklady zrealizowanych inicjatyw klastrowych w Polsce i za granicg. Materiaty
konferencyjne ,,Klastry szansg rozwoju regionu”. Kielce, 23.06.2008.
http://klastry.sarr.org.pl/pliki/pardyka przyklady.pdfza clusterobservatory.eu.

Klaster Wielkopolski znajduje si¢ na najwyzszym miejscu wsrod klastrow meblowych

w Polsce, co pokazuje tabela 2.

Tabela 2
Klastry przemystu meblowego w Polsce

Zrédto: Pardyka I.: Przyktady zrealizowanych inicjatyw klastrowych w Polsce i za granicg. Materiaty
konferencyjne ,,Klastry szansa rozwoju regionu”. Kielce, 23.06.2008.
http://klastry.sarr.org.pl/pliki/pardyka_przyklady.pdfza clusterobservatory.eu.

Do klastra naleza: METALMEX Sp. j.; PLUCIENNIK S.C. Krzysztof Phuciennik;
Przedsiebiorstwo Produkcji Mebli i Aranzacji Wnetrz H&I MEBLE Hanna, Ida Kasperowicz
(tzw. Wolsztynskie Fabryki Mebli); Axxion Industries Polska Sp. z o0.0.; Politechnika

kwantyfikowa¢ dane jako$ciowe w sposob umozliwiajacy analiz¢ porownawcza. Ta metoda oceny klastrow
przyjeta si¢ w UE. Gwiazdki przyznawane sg facznie za wielko$¢, specjalizacje i koncentracje ocenianego
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Poznanska — Wydziat Architektury; Uniwersytet Przyrodniczy Wydziat Technologii Drewna;
Wielkopolska Izba Przemystowo-Handlowa w Poznaniu; Uniwersytet Ekonomiczny
w Poznaniu, ARKOS, TAGO, ITALSYSTEM, ELMAR, PROSPERO, SPIRAL i tysigce

malych przedsigbiorstw, co pokazuje rys 3.

Rys. 3. Wielkopolski klaster meblowy
Fig. 3. Wielkopolski klaster meblowy
Zrédto: www klastermeblarski.warp.org.pl.

Inicjatorem 1 liderem klastra jest METALMEX, ale cze$¢ obowigzkow lidera przejeta
Wielkopolska Izba Przemystowo-Handlowa z siedzibg w Poznaniu. I to ona wydaje si¢ by¢
waznym elementem wielkopolskich modeli bizneséw meblowych, bowiem ma mandat do
podejmowania kluczowych decyzji w imieniu klastra. Funkcje koordynatora spelnia
doskonale. Jej pracownicy posiadaja wiedz¢ 1 doSwiadczenie, znajomo$¢ branzy, umiejetnosé
zarzadzania projektami klastrowymi, ryzykiem, ludzmi, ewaluacja. Teoria, terminologia,
ale tez zwykly jezyk, psychologia organizacyjna, dynamika grupy, umiejetnos¢ komunikacji
1 prezentacji, rozwigzywanie konfliktow za pomoca mediacji to codzienno$¢ tego
koordynatora. Izba przejeta tez funkcje kooperacyjnego marketingowca dzialajacego na
rynkach eksportowych. Do jej zadan moga naleze¢: wyszukiwanie i adaptowanie ogniw
dystrybucji, wyszukiwanie przedsicbiorstw mogacych potaczy¢ produktowe oferty
eksportowe, budowanie klimatu ciagglej zmiany, wymuszanie usprawniania procesOw
logistycznych, przygotowywanie standardowych procedur komunikowania, planéw rozwoju
marki, stworzenie jasnych celow 1 scenariuszy wspolnego biznesu, angazowanie menedzerow
branzowych w planowanie promocji marki klastra'.

Liczne grono przedsigbiorstw w Wielkopolskim Klastrze Meblowym, to producenci
mebli biurowych. Wydaje si¢, ze wspoOtpraca oparta na relacjach poziomych w branzy mebli

biurowych wymaga innego sposobu klastrowania 1 koordynacji modeli biznesowych.

klastra.
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Tu przedsigbiorstwa dziataja na wieksza skale, charakteryzuja si¢ wyzszym poziomem
innowacyjnos$ci 1 zaawansowania technologicznego, a tym samym ograniczonym zaufaniem,
niechecig do dzielenia si¢ know-how, ich biznesy s3 trudniejsze do przemodelowania,
strategie stabo weryfikowalne, perspektywy rozwoju rzadko ukierunkowane na partnerstwo.
Zatem, dojrzale struktury klastrowe integrujace modele biznesu tej branzy nie sg czgsto
spotykane (ale sa, przyktadem niech bedzie klaster mebli biurowych w Danii). W Polsce
mogg powstawaé raczej z inicjatywy odgornej w modelu organizacji administrujacej
powolanej do koordynowania prac klastra lub hybrydowej, w ktorej sa dodatkowo podmioty
wspierajace — powolywane sa przez wladze'®. Polityka skierowana na wspierane klastrow
w krajach OECD formutowana jest obecnie na wszystkich szczeblach wiadzy — od lokalnego,
przez regionalny, centralny az po szczebel supranarodowy, dlatego rozrzucone po Polsce
$rednie lub duze zaklady produkujace meble biurowe zapewne przyjma pomoc wiadz
1 z czasem dostrzega walory integracji. Do tej pory wtadze publiczne wstrzymywaty si¢ od
sztucznego kreowania tych klastrow, bowiem staby rozwoj partnerstwa publiczno-
prywatnego, warunki fiskalne utrudniajace podzial kosztow inwestycyjnych na partneréw
1 mozliwo$¢ ich jednorazowego zaliczenia w koszty inwestycyjne stanowig powazne bariery
rozwoju klastrow producentow mebli biurowych. Obok skutecznych przepiséw stymulu-
jacych zmiany modeli biznesowych w kierunku zintegrowanych, wskazane byloby
opracowanie dzialan o charakterze ,,wyrafinowanego nabywcy publicznego” (konsoli-
dujacego zamoOwienia publiczne). Sklastrowanie si¢ przedsigbiorstw powigkszyloby ich
potencjat 1 dawato latwiejszy dostep do przetargdéw na zamodwienia publiczne oraz wigkszy
dostegp do nowoczesnych technologii. Zaréwno w meblarstwie mieszkaniowym, jak
1 biurowym sukces integracji modeli biznesowych zalezy przede wszystkim od umiejetnosci

skupienia przedsiebiorcow wokét koncepceji odpowiedniego kapitatu spotecznego.

5. Komponenty zarzadzania strategicznego wykorzystywane w najwyzej
ocenianych inicjatywach klastrowych branzy meblowej

Intensyfikacja dziatan klastra opiera si¢ na przyjetych zatozeniach i1 celach klastra.
Oczywiscie, nie oznacza to, ze strategie sklastrowanych przedsiebiorstw muszg by¢
catkowicie podporzadkowane strategii klastra, a elementy modeli zintegrowanych bizneséw

bezwzglednie wpasowywac si¢ w model sieci. Brzoska dokonuje podziatu modeli sieci na

cztery grupy' :

' Zobacz: Kotler Ph., Pfoertsch W.: Zarzadzanie marka w segmencie B2B. PWN, Warszawa 2008, s. 15-18.
1 Zobacz: Knop L., op.cit., s. 276.
7 Brzoska J., op.cit., 2007, s. 33.
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— modele oparte na determinantach rentownosci,

modele ksztaltujace przewage konkurencyjna,

— modele oparte na kluczowych zasobach,

— modele oparte na innowacjach.

Integracja w polskiej branzy meblowej wymierzona jest z cata pewnos$cia na uzyskanie
sity do walki z konkurencja na rynkach zagranicznych (dotyczy to zaréwno branzy mebli
mieszkaniowych i1 biurowych), w mniejszym stopniu nakierowana jest na wzrost rentowosci
(to cel klastrow tancuchowych w branzy mebli mieszkaniowych, i klastrow chcacych
zaoszczedzi¢ na promocji i dystrybucji eksportowanych mebli biurowych i mieszkaniowych).
Modelujac w tych kierunkach rodzime klastry meblowe, pozostaje wytoni¢ komponenty
zarzadzania strategicznego, ktore pozwola podnosi¢ konkurencyjnos¢ 1 rentownos¢
(tj. opracowac strukture, zarzadza¢ wiedza, budowac¢ zaufanie i konsekwentnie rozwijac si¢
w sposOb zrownowazony). Budujac strukturg, nalezy opisa¢ aktorow klastra, ich zasoby
1 kompetencje. Skuteczne zarzadzanie wiedza oznacza zdobywanie okreslonej wiedzy przez
cztonkow klastra, jej transferowanie, agregacje na rzecz podnoszenia konkurencyjnosci
1 rentownoS$ci oraz apriopracj¢ wiedzy. Opracowanie regut i zasad funkcjonowania klastra,
przejrzysta komunikacja i pielggnowanie klimatu wspotpracy podnosi zaufanie partnerow
W sieci.

Struktura klastra to komponent odpowiedzialny za koordynacj¢ 1 konfiguracje zasobow
klastra'®. Struktura zintegrowanej sieci powinna mie¢ umocowania prawne. Z punktu
widzenia potrzeby budowy wspdlnych kanatow dystrybucyjnych i usprawniania przeptywow
logistycznych, formy spotki cywilnej 1 spotki kapitalowej klastra wydaja si¢ najbardziej
wskazane. Przy tej formie funkcjonowania do finansowania kosztownych przedsigwziec
z obszaru dystrybucji mozna wykorzysta¢ wktady wspdlnikow/wiascicieli, finansowaé je
z dzialalnosci gospodarczej, kredytu, leasingu, funduszy publicznych i1 prywatnych
(w przypadku spotki kapitatowej). Azeby uniknaé¢ klopotéw wynikajacych z dziatalnosci
eksportowe] prowadzonej na zasadach kooperacji, nalezy speti¢ kilka warunkéw: partnerzy
powinni by¢ rownorzedni (podobny wkiad i1 kontrola finanséw, podobne mozliwosci
i kontrola podejmowanych decyzji); dzialalno§¢ powinna by¢ komplementarna i niekon-
kurencyjna (komplementarne produkty, spoisto$¢ techniczna, handlowa 1 strategiczna);
motywacja 1 zaangazowanie w kooperacyjny eksport powinny wynika¢ z przysztych
wymiernych korzysci. Klaster skoncentrowany na celach oszczednosci (funkcjonujacy
na podstawie modelu zdeterminowanego na rentownos¢) szczegOlng wage bedzie

przywiazywal do struktury systemu dystrybucji, logistycznego systemu transportu

'8 Knop L., op.cit., s. 229.
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1 zrbwnowazonego rozwoju systemow zaopatrzenia, produkcji 1 dystrybucji. Z prowadzonych
badan wynika, ze menedzerowie branzy mebli dostrzegaja potrzeb¢ zmiany strategii
eksportowej, polegajaca na rezygnacji z umow eksportowych, ktoére nie przynosza
spodziewanych rezultatoéw, optymalizacji kosztow dystrybucji, dywersyfikacji kierunkéw
sprzedazy i1 rynkéw docelowych. Badani deklaruja che¢ budowy wspdlnych systemow
dystrybucji produktow i ustug, tj.: rozwijanie kanatow sprzedazy, usprawnianie systemow
transportu, magazyno-wania, logistycznej obstugi klientéw zagranicznych. Uwazaja,
ze podstawowym warunkiem bezkonfliktowej wspolpracy przedsigbiorstw jest opracowanie
zasad podziatu kosztow dystrybucyjnych (w tym dystrybucji fizycznej), promocyjnych
1 udziatu w targach. W Wielkopolskim Klastrze Meblowym optymalizacjg kosztéw procesow
logistycznych zajmuje si¢ Instytut Logistyki i Magazynowania, prowadzac prace badawcze
dotyczace analizy kosztow logistycznych w réznych systemach sieci dystrybucji. Badania
wskazaty, ze niezwykle istotne sg koszty organizacji proceséw transportowych, stanowigce
niejednokrotnie ponad 50% catkowitych kosztow logistycznych, dlatego tez w pierwszym
kroku sklastrowane firmy optymalizuja koszty transportu. W nastgpnym poprawia¢ beda
dostepnos¢ produktow, jakos¢ realizowanych dostaw i punktualnos$¢. Efektywno$¢ transportu
ma wzrosna¢ na skutek: zbudowania efektywnych procesow transportowych, wykorzystania
narze¢dzi informatycznych wspierajgcych procesy transportowe, zapewnienia odpowiednich
standardow wymiany danych w calej sieci powigzanych organizacji. Pamigtajac, ze czesta
wysytka zlecen drobnicowych jest duzo drozsza niz przewo6z wigkszych partii tadunku,
przygotowano alternatywe dla dotychczasowych indywidualnych rozwigzan organizacji
procesow transportowych.”” Nowa organizacja transportu bazuje na strategii zréwno-
wazonego rozwoju, proponujac wspotprace firm z danego regionu w zakresie organizacji
wybranych procesow logistycznych przy wsparciu nowoczesnych rozwigzan informa-
tycznych. Obecnie testowana jest platforma T-Scale, ktorej celem jest dokonywanie
wspolnych zakupoéw ustug transportowych przez jej uzytkownikow (projekt realizowany jest
przy wsparciu unijnych funduszy). Platforma komunikacyjna T-Scale umozliwia wymiang
informacji w czasie rzeczywistym pomi¢dzy podmiotami zaangazowanymi w realizacje
przewozow (uzytkownik transportu, dostawca ustug transportowych, koordynator).
Korzyscig ze wspotpracy jest takze ograniczenie kosztow personalnych zwigzanych z
organizacja transportu poprzez przeniesienie wybranych odpowiedzialnosci na koordynatora

transportu. Ide¢ rozwigzania przedstawia rys. 4.

1 Stawiarska E.: Klastry logistyczne jako mechanizm rozwoju regionu i konkurencyjnosci $laskich przedsie-
biorstw. Zeszyty Naukowe — OTN, z. 26, 2012, s. 154-160.
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Rys. 4. Wspotpraca firm w organizacji proceséw transportowych
Fig. 4. Cooperation of the organization of transport processes
Zrédto: Opracowanie na podstawie materiatow ILiM.

Koncepcja wspotpracy zaktada, iz firmy dziatajagce w danym regionie wymieniajg si¢
informacjami na temat planowanych miejsc, skad bedg realizowane dostawy oraz dokad beda
prowadzone wysytki wyroboéw gotowych. Podstawowymi zadaniami koordynatora sa:
taczenie tras w taki sposob, aby maksymalizowaé wielkosci tadunkow wysytanych w danym
kierunku lub sprowadzanych z danego regionu oraz osigga niekorzysci dla wszystkich
uzytkownikéw platformy, przez uzyskanie lepszych stawek u przewoznikow zewnetrznych.
Nalezy podkresli¢, ze rozwigzanie bazuje na koncepcji projektu Kassetts (Knowledge-
enabled Access of Central Europe SMEs to Efficient Transnational Transport Solutions),
opracowanego we Wloszech w Instytucie Transportu i Logistyki w Regionie Emilia-
Romania. Wdrozenie projektu we wtoskim regionie doprowadzito do:

— redukcji kosztow transportu o ok. 20%,

— zmniejszenia pokonywanych kilometréw prawie o 30%,

— zmniejszenia liczby indywidualnych przewozéw o 37%,

— skrocenie czasu wykonywania zadan®.

Dodatkowo, w celu wsparcia procesu wymiany informacji pomiedzy wspotpracujacymi
podmiotami, rozwijana jest tez elektroniczna platforma wymiany informacji dotyczacej
wspolnego planowania. Koncepcja CPFR (Collaborative Planning, Forecasting and
Replenishment), czyli wspolne prognozowanie, planowanie i uzupetnianie zapaséw, opiera

si¢ na porozumieniu partneréw biznesowych w zakresie stalej wymiany informacji. W Polsce

2 powyzsze korzysci pokazuja znaczacy potencjal do oszczednosci. Nalezy podkreslié, ze badania byly
przeprowadzone na kilku przedsigbiorstwach wspotpracujacych ze soba na platformie. Wraz ze wzrostem
liczby kolejnych uzytkownikéw i uczestnikow platformy T-Scale, potencjat do oszczedno$ci znaczaco
wzrasta.
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testuje si¢ juz system informatyczny MonZa do generowania propozycji zakupow na
podstawie generowanych prognoz sprzedazy mebli. Instytut Logistyki i Magazynowania
wdraza to innowacyjne rozwigzanie, opierajac si¢ na dofinansowaniu w ramach regionalnych
programéw operacyjnych. MonZa usprawnia system logistyczny w obszarze zarzadzania
zapasami oraz transportu w przedsiebiorstwach o bardzo rozbudowanych systemach
dystrybucji*'.

Niezwykle istotne dla skutecznosci zarzadzania strategicznego siecig jest zarzadzanie
wiedza w tej sieci. Ten komponent zarzadzania strategicznego do perfekcji opanowali
producentami mebli z rejonu Udine w pdinocno-wschodnich Wioszech, ktorzy z catego
Swiata nauki transferujg wiedze. Wiadze klastra meblowego Asdi Sedia zapraszaja
projektantow z calego $wiata na warsztaty organizowane pod nazwa ITALIAN
WORKSHOP DESIGN**. Komunikacje w klastrze poprawili tworzac portal wykonany w
technologii
WEB 2.0, zapewniajacy integracje danych pochodzacych z réznych przedsigbiorstw.
Do podstawowych celow funkcjonowania tego e-klastra mozna zaliczyé™: tworzenie baz
podmiotow prowadzacych dziatalno$¢ na okre§lonym obszarze, tworzenie i udostepnianie
ekspertyz dotyczacych wybranych rynkow geograficznych, organizowanie konferencji
1 wymiany doswiadczen. Transferowanie, agregacja 1 apriopracja wiedzy jest naj-
skuteczniejsza w wirtualnych klastrach. Zarzadzanie wiedza na rzecz konkurencyjnos$ci
1 rentownosci jest technologicznie mozliwe, a takze ekonomicznie uzasadnione roéwniez
w polskiej branzy meblowej. Rozwigzania technologii informatycznych moga wspomagac
uczestnikow klastra w poprawianiu procesOw biznesowych, w tym logistycznych i poszuki-
waniu nowych strategii rozwoju®*. Dla rozwoju komponentu zarzadzania strategicznego
klastrem, jakim jest zarzadzanie wiedza, majg znaczenie ludzie i liderzy, ktorzy swoja wiedza
chea si¢ podzieli¢. To jednostki aktywnie podejmujace okreslong dziatalno$¢ gospodarcza,
a takze dziatalno$¢ publiczng oraz dziatalno$¢ badawcza w formie zlozonych duzych
przedsigwzig¢, posiadajace okreslone umiejetno$ci i wiedzg oraz stosowne uprawnienia
wladcze do organizowania sieci wspotpracy dla tych przedsiewzigé, a takze posiadajace
swiadomos$¢ lokalnych czynnikéw katalizujacych wspoétprace dla ich podejmowania

i realizacji, sa waznym czynnikiem procesu organizowania klastra”. Owe jednostki sa tez

2! www.pi.gov.pl/parp/chapter 86196.asp?soid=2E8208787FD44COEBC749869F93A8CB6.

22 http://roma.trade.gov.pl/pl/kalendarium/detail/y,2011,article,3410,Road_Show wizyty w wybranych_fabrykach
1 spotkania z inwestorami w_Regionie Friuli Venezia Giulia.html.
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* Stachowicz J., Stachowicz-Stanuch A.: Klastry wspotczesna i przysztosciowa forma organizacji potegujacej
wiedze i wartoéci. Kwartalnik Naukowy ,,Organizacja i Zarzadzanie”, nr 4(16). Politechnika Slaska, Gliwice
2011, s. 16.
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odpowiedzialne za budowanie wzajemnego zaufania miedzy ogniwami sieci. Komunikacja
partnerow powinna by¢ przejrzysta (na poziomie kultury, technik zarzadzania, celow
strategicznych). Koordynacja dzialalno$ci, w tym komunikacji powinna odbywaé si¢ na
poziomie operacyjnym, taktycznym i strategicznym. Wymagane jest stworzenie precy-
zyjnego, ale elastycznego regulaminu dziatalno$ci grupy oraz wypracowanie mechanizm

rozwigzywania konfliktow.

6. Zakonczenie

Wspotprace miedzy przedsigbiorstwami branzy meblowej warto podejmowac i aktywnie
rozwija¢. Organizacje integrujace si¢ powinny przemodelowa¢ swoje biznesy na potrzeby
funkcjonowania w sieci. Tylko innowacyjne struktury klastrowe, zarzadzanie wiedza,
zaufanie do partneréw i racjonalny rozwoéj zgodny ze strategia sieci wspotpracy moze
owocowaé dalszym rozwojem polskiej branzy meblowej. Realizujac cel artykuhu,
przedstawiono koncepcja modelowania biznesow meblowych w perspektywie tancuchow
dostaw 1 klastrow. Przyktady dziatan realizowanych w opisanych klastrach moga stanowi¢
wzOr procesOW integrowania przedsiebiorstw w sieci i zmian w kierunku tworzenia udanych
modeli bizneséw partnerskich. Komponenty zarzadzania strategicznego wykorzystywane
w wiodagcych klastrach meblarskich, tj. budowanie okreSlonych struktur, zaufania,
zarzadzanie wiedza, zrdwnowazony rozwoj, zdaja si¢ by¢ potwierdzeniem dla postawionych
w artykule tez, ze w polskiej branzy mebli: potrzebna jest integracja w klastry tancuchowe
funkcjonujace w modelu organizacji liderujacej oraz wskazane jest inicjowanie klastréw

funkcjonujacych w modelu administracyjnym.
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