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KLASTRY W JAPONII

Wprowadzenie

Tworzenie klastrow jako sposéb podnoszenia konkurencyjnosci krajow, re-
gionow, miast czy tez przemystow jest obecnie bardzo popularnym narzedziem.
Wicele panstw, szczegoélnie wysoko rozwinigtych korzysta z tej formy rozwijania
wybranych przemystow, regiondw czy miast. Rowniez same przemysty oraz
skupiska przedsigbiorstw, zdajac sobie sprawe z przewagi jaka osiagaja, wspol-
nie formuja klastry. Klastry sa rowniez bardzo popularne w Japonii, gdzie histo-
ria tworzenia klastrow jest bardzo dluga. Dodatkowo Japonig¢ cechuje ogromna
réznorodnos¢ klastrow, zardGwno obecnie funkcjonujacych, jak i tych historycz-
nych. Panstwo to mozna wigc uwazaé za zagltebie wiedzy o klastrach, jednakze
w literaturze polskiej istnieje znikoma liczba pozycji poswigconej tej tematyce.

Celem artykutu jest przedstawienie historii klastrow w Japonii, w szczegol-
nosci po II wojnie §wiatowej. Rozwdj istniejacych i powstawanie nowych kla-
strow zostanie omowione w powiazaniu z fazami rozwoju przemystowego tego
kraju. Szczegolng uwage poswigci si¢ roli panstwa w ich tworzeniu, wspieraniu
oraz promowaniu. Ponadto zostana ukazane realizowane obecnie rzadowe inicja-
tywy wspierajace klastry. Z uwagi na ogromna réznorodno$¢ rodzajow,
w dalszej czesci beda omowione istniejace w literaturze typologie klastrow wraz
z przyktadami. W koncowej czgsci artykutu zostanie wspomniana koncepcja
klastra ponadnarodowego, ktora zostata stworzona w Japonii, a nast¢pnie im-
plementowana w wigkszosci krajow Azji Potudniowo-Wschodnie;.

1. Japonskie klastry — informacje podstawowe

W Japonii istnieje wielowiekowa tradycja tworzenia klastrow'. Najstarsze
istniejace grona siggaja swoja historia nawet XII w. (Seto, Seki). Wiele klastrow

' Wedlug M. Portera, tworcy wspolczesnej teorii klastrow, klastry to geograficzne skupiska
wzajemnie powigzanych jednostek gospodarczych, producentéw finalnych produktéw, wyspe-
cjalizowanych dostawcow, jednostek ustugowych, firm dziatajacych w pokrewnych sektorach
i zwiazanych z nimi instytucji w okre$lonych dziedzinach, konkurujacych i wspotpracujacych
ze soba. M. Porter: Porter o konkurencji. PWE, Warszawa 2001, s. 246.
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powstato w XVII i XVIII w. (Kirysu, Komatsu, Tsubame). Ze wszystkich 537
klastrow funkcjonujacych w 1996 r., 36% istniato przed okresem Meiji (tj. przed
1868 r.), 28% pojawito si¢ podczas okresu Meiji (1868-1912) i 21% rozwingto
si¢ po 1945 r.2. W ciagu kolejnych wiekéw klastry gromadzily wiec umiejetno-
$ci niezbedne do wytwarzania wysoko wyspecjalizowanych produktow. Czynni-
kiem, ktory sprawil, ze niektdre grona rozwijaly sig¢ przez tak dtugi okres byta
dostepnos¢ surowcow oraz potproduktow niezbednych w produkcji, w ten spo-
sob rozwijaly si¢ klastry w Seto i Tsubame. Innym czynnikiem historycznym,
ktory byt istotny w przypadku rozwoju innych klastrow, byt duzy rynek pracy
powstajacy w nastepstwie istniejacej rozlegtej sieci drog taczacych najwigksze
miasta pozostajace w klastrze — tak rozwijal si¢ klaster w Seki. Powstanie kla-
strow mogto wynika¢ takze z przypadku — tak powstat w czasie | wojny $wiato-
wej klaster produkcji sztuécow w Tsubme, a w czasie Il wojny §wiatowej klaster
odziezowy w Gifu.

Obecnie klastry w Japonii wystepuja na obszarze catego kraju, zarowno
woko6l wielkich aglomeracji, jak i na terenach wiejskich. Istotna cecha organiza-
cji japonskiego przemystu jest fakt, ze japonskie mate i srednie przedsigbiorstwa
bardzo czgsto formuja klastry. Grona sa jednakze bardzo zrdéznicowane, zarowno
pod wzgledem charakteru, jak i wielko$ci. Tworzone sa zarowno w przemystach
wysokiej technologii, jak i w branzach tradycyjnych. W 1996 r. Agencja Malych
i Srednich Przedsiebiorstw podjeta si¢ analizy sytuacji klastrow w Japonii.
Z przeprowadzonych badan wynikato, ze cechuje je ogromna réznorodnosé¢ pod
wzgledem wielkosci (zar6wno biorac pod uwage przecigtna liczbe firm funkcjo-
nujacych w klastrze, jak i przecigtne generowane przez nie zatrudnienie). Wsrod
537 wyroznionych klastréw — 126 wystepowalo w przemysle tekstylnym (co
stanowilo 23,5% ogotu istniejacych gron), w przemysle przetwdrczym istnialo
83 klastrow (15,5%), odziezowym 34 klastrow (6,3%), stolarskim i meblarskim
78 (14,5%), ceramicznym 62 (11,5%) oraz maszynowym 56 (10,4%)’.

Warto zwrdci¢ takze uwage na indywidualne uwarunkowania rozwoju kla-
strtow w Japonii. Dotycza one przede wszystkim czynnikow geograficznych
1 historycznych. Warunki geograficzne Japonii sprzyjaja rozwojowi tego typu
inicjatyw. Kraj ten musi organizowa¢ i zarzadza¢ dzialalno$cia przemystowa
W ograniczonej przestrzeni wyznaczonej przez archipelag. Na stosunkowo nie-
wielkiej powierzchni wynoszacej 377,8 tys. km® funkcjonuje blisko 5 mIn ma-
tych i $rednich przedsigbiorstw, wigc nawet w sposob naturalny tworza si¢ sku-
piska przedsigbiorstw. Ponadto w Japonii wystepuja unikalne regiony,

2 H. Yamawaki: The Evolution and Structure of Industrial Clusters in Japan. World Bank Institu-
te, 2001, s. 14. Podaje¢ za: B. Mikotajczyk, A. Kurczewska, J. Fila: Klastry na $wiecie. Studia
przypadkow. Difin, Warszawa 2009, s. 114.

* Ibid., s. 115.
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wymuszajace tworzenie przedsigbiorstw w danym obszarze, np. ze wzgledu na
istniejacy surowiec, czy blisko$é portow”.

2. Historyczne etapy rozwoju klastrow w Japonii

Biorac pod uwage czynniki historyczne warto przeanalizowac histori¢ go-
spodarcza Japonii ostatnich kilkudziesigciu lat. Powojenny rozwoj gospodarczy
Japonii mozna podzieli¢ na kilka zachodzacych na siebie etapow. Dla kazdego
z nich mozna okresli¢ dominujacy typ przemystu, a takze zidentyfikowac prze-
wazajacy rodzaj tworzonych w tym okresie klastrow. Powolujac si¢ na prace
T. Ozawy, mozna wyrdznié 5 podstawowych faz/etapow’.

W etapie I, obejmujacym lata 50. i pierwsza potowg lat 60. XX w., gospo-
darke japonska charakteryzowatla ekspansja przemystoéw wymagajacych duzych
nakladéw pracy, m.in. tekstylnego, ceramicznego, metalurgicznego, oswietle-
niowego oraz innych przemystow lekkich. Przewazat nastawiony na intensyfika-
cje eksportu przemyst typu Heckschera-Ohlina®. Dominujaca forma przestrzen-
nej organizacji byly grona jiba-sangyo, czyli oparte na spotecznosciach
lokalnych klastry przemystowe zlozone przede wszystkim z matych i $rednich
przedsigbiorstw, czesto rodzinnych, znane w literaturze pod pojeciem klastrow
marshalowskich (por. tab. 1). Struktura ich dziatalnosci byla nienowoczesna,
czgsto wymagajaca podzlecania wykonania podzespotdw matym, chatupniczo
dziatajacym firmom rodzinnym, ktére dzialalno$¢ zaopatrzeniowa, finanse oraz
marketing zlecaty nastgpnie posrednikom lub kompaniom handlowym. W anali-
zowanym okresie setki klastrow typu jiba-sangyo bylo rozsianych na catym
terenie Japonii. W kolejnych dekadach, mimo rosnacej ceny pracy oraz gwat-
townej aprecjacji jena oraz dzigki elastycznej dywersyfikacji produkcji, byty one
w stanie przeksztalci¢ sig w przemysty o wysokiej wartosci dodanej. Tego typu

* Podstawowe dane statystyczne pochodza z portalu http:/www.azjapacyfik.pl [dostep: 10.04.2012].

> T. Ozawa: Stuctural Transformation, Flying-Geese Style and Industrial Clusters: Theoretical
Implications of Japa,s Postwar Experience. Center on Japanese Economy and Business, Colum-
bia Business School, Columbia University, Nowy Jork 2004.

8 Przez klasyczna (tradycyjna) teori¢ wymiany miedzynarodowej rozumie si¢ zbiér koncepciji
majacych swe zrodto w teorii przewagi komparatywnej D. Ricardo, w tym z modelem Hecks-
chera-Ohlina w jego wersji podstawowej. Model Heckschera-Ohlina jest modelem rynku, za-
ktadajacym, iz rynki towarow i czynnikéw produkcji s rynkami doskonalymi (tradycyjne mo-
dele wymiany migdzynarodowej nie braty pod uwagg niedoskonatosci rynku). W takiej sytuacji
optymalna z punktu widzenia Pareto jest specjalizacja krajow zgodnie z zasada przewagi kom-
paratywnej. Jedyna dopuszczalng forma wymiany migdzynarodowej w tym modelu jest handel,
dlatego tez umigdzynarodowienie dziatalnosci przedsigbiorstwa sprowadza si¢ w tym modelu
do handlu. Wigcej w: M.Gorynia: Teorie handlu migdzynarodowego a zagadnienie internacjo-
nalizacji przedsigbiorstwa. ,,Ekonomista” 1988, nr 5.
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klastry przemystowe wykorzystujace intensywnie zasoby pracy zwane sa w lite-
raturze przedmiotu klastrami ,,cottage-industry clusters” typu marshalowskiego’.

W etapie I, obejmujacym koniec lat 50., lata 60. i poczatek lat 70., domi-
nowaly tradycyjne, lecz zniszczone w czasie Il wojny $wiatowej przemysty:
cigzki i chemiczny, w tym hutnictwo, petrochemia oraz widkiennictwo synte-
tyczne. W tym okresie grona rozwijaty si¢ gldownie wzdtuz wybrzezy. Stworzo-
no wiele klastrow typu konbinato, umozliwiajacych importowanie surowcoOw
naturalnych, a nastgpnie przetwarzanie ich w gotowe produkty, ktore eksporto-
wano czerpiac korzysci z taniego eksportu oceanicznego. Przewaga konkuren-
cyjna tych klastréw wynikata wiec gtownie z mozliwosci obnizenia kosztow
transportu. Przyktadem takiego klastra byl np. klaster stalowy Kawasaki. Klaster
typu konbinato byt tworem taczacym polityke panstwa, specyficzne cechy geo-
graficzne rejonu oraz produkcje przemystowa. Jego wyniki ekonomiczne ukaza-
ly, ze jest on niespodziewanie efektywnym sposobem organizacji zasobow
(szczegoblnie surowcodw) dzigki zmniejszeniu produkcji oraz redukcji kosztow
transakcji. Wydaje sig, ze ten typ klastra umozliwit Japonii stanie si¢ najwigk-
szym na $wiecie i najbardziej konkurencyjnym producentem i eksporterem stali.
Finansowanie kapitatochtonnych przemystéw przez system ,banku gléwnego”
oraz istnienie wielkich grup przemystowych (jap. keiretsu) to rowniez cechy
charakterystyczne tego etapu rozwoju przemystowego Japonii. W tym okresie
istniato sze§¢ gtdéwnych grup keiretsu, z ktorych kazda byta kierowana i koordy-
nowana przez gldowny bank (w procesach modernizacji przemystu cigzkiego
i chemicznego)®. Wszystkie te grupy poprzez wzajemna rywalizacje w organiza-
cji nowoczesnych przemystow stworzyly zamknigta gospodarke we wlasnym
obrgbie. Kazdy z bankéw keiretsu byt w stanie finansowaé kapitatochtonne
przemysty dzigki pozyczkom, ale jedynie tak dlugo, jak dlugo mogt korzystac
z zasobow finansowych Banku Japonii. Uwaza sie, ze klastry typu konbinato
powstaly w skutek wzajemnej rywalizacji pomigdzy keiretsu oraz dzigki polityce
rzadu i pomocy finansowej panstwa.

W etapie 111, ktory rozpoczat si¢ w latach 60. i trwal do lat 80., w gospodar-
ce wysoka dynamika rozwojowa charakteryzowat si¢ przemyst tzw. dobr monta-
zowych, czyli zwiazany z produkcja samochodow, odbiornikéw telewizyjnych
czy innego sprzetu elektronicznego (tzw. wcezesnej generacji dobr elektronicz-
nych, np. kalkulatoréw). Ogromne przeobrazenia w gospodarce, jakich doswiad-

7 H. Wai-chung Yeung: Industrial Clusters and Production Networks in Southeast Asia: A Global
Production Networks Approach. W: Production Networks and Industrial Clusters: Integrating
Economies in Southeast Asia. Red. I. Kuroiwa, M. Heng Toh. Institute of Southeast Asian Stu-
dies, Singapur 2008, s. 83-120.

Y. Miyazak: Rapid Economic Growth in Post-War Japan — With Special Reference to
Excessive Competition and the Formation of Keiretsu. ,,The Developing Eonomies” 1967, nr 5,
s. 329-350.
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czyta Japonia w analizowanym okresie wydaja si¢ prawie niemozliwe do osia-
gnigcia. Dotknigta bieda wojenna gospodarka Japonii w ciagu trzech dekada
stworzyla najbardziej konkurencyjny przemyst samochodowy $wiata. Szczegol-
nie istotny byt réwniez fakt, iz sita nabywcza jaka dysponowali Japonczycy byta
bardzo niewielka i tradycyjne metody produkcji masowej, znane z fabryk Forda
czy dziet Taylora, wymagajace bogatego rynku wewngtrznego nie mogly si¢
sprawdzi¢. Dla tego okresu charakterystyczne byly klastry typu just-in-time-
-delivery. Byly one skupione wokot gltownego przedsigbiorstwa, najczesciej
firmy montazowej i tworzyly je sieci matych przedsigbiorstw, glownie o charak-
terze dostawcow, ktore nastepnie korzystaty z sieci wlasnych poddostawcow itd.
Przemyst samochodowy w Japonii charakteryzowat wigc si¢ piramidalna struk-
tura produkcji, na szczycie ktorej byto kilka glownych firm montazowych (Toy-
ota, Nissan, Honda), a na dole tej struktury istniata grupa 30 000 matych, ro-
dzinnych firm, czgsto trudniacych sie¢ chalupnictwem. Podzial pracy miat
charakter wertykalny i odbywat si¢ rownolegle do faz procesu produkcyjnego,
co umozliwiato wysoka specjalizacje pracy. Ten podziat pracy byl rowniez
zwiazany z koncepcja keiretsu. Taki rodzaj przemystowej organizacji i zarza-
dzania pozwalal przemystowi odnosi¢ korzysci z transakcji wewnatrz keiretsu,
opierajacy si¢ na przewadze komparatywnej firm na réznych poziomach pro-
dukcji. Japonska przewaga absolutna w handlu migdzynarodowym samochoda-
mi miala w duzej mierze swe zrodlo w mozliwosci wykorzystania przewagi
komparatywnej wewnatrz systemu keiretsu. Dodatkowo w okresie tym do roz-
woju przemystu samochodowego przyczynily si¢ innowacje w zarzadzaniu,
takie jak metoda lean production zastosowana przez Toyota Motor Company”’.
Charakteryzuje si¢ ona istnieniem zespotéw wykwalifikowanych robotnikow,
elastycznym rozmieszczeniem maszyn produkcyjnych w hali produkcyjnej, nie-
czytelnym podzialem obowiazkéw wsrod zalogi produkcyjnej, splaszczona
struktura nadzorcza, metoda just in time'’, procesem kontroli jako$ci dokonywa-
nym bezposrednio przez pracownikow, a nie specjalistow po zakonczonym pro-
cesie produkcji danego elementu oraz przyjgciem przez pracownikow idei kaze-
in, polegajacej na ciaglym doskonaleniu''. W konsekwencji istnienia tych
wszystkich czynnikow, kazdy producent samochodow stawat sig¢ gldownym mon-

® Por.: J. Womack, D. Jones, D. Ross: The Machine that Changed the World. Macmillan, New
York 1990.

1% podstawowa cecha tego systemu produkcji jest eliminacja zapasow oraz ograniczenie prze-
mieszczania si¢ materiatow (surowcow, czegsci, potfabrykatow oraz gotowych produktow) do
sytuacji, w ktoérych wystepuje na nie zapotrzebowanie. Oznacza to odwrdcenie tradycyjnego
podejscia, w ktoérym najpierw producent stara si¢ wytworzy¢ duza seri¢ wyrobow po jak najniz-
szych kosztach, a nast¢pnie poszukuje si¢ nabywcy. W systemach JIT produkcja jest zainicjo-
wana pojawieniem si¢ popytu. JIT dazy do zminimalizowania wielko$ci zapaséw. Zapasy bufo-
rowe powstaja zazwyczaj u kooperantow.

" M. Imai: Kajzer. Klucz do konkurencyjnego sukcesu Japonii. MT Business, Krakow 2007.



54 Dominika Bochanczyk-Kupka

tazysta podzespotow samochodowych. Wokoét tego przedsigbiorstwa istniata
duza liczba wyspecjalizowanych poddostawcow, funkcjonujacych w ramach
porozumien just in time. Wszystkie te elementy tworzyly razem klaster typu
just-in-time-delivery cluster. Znakomitym przyktadem takiego klastra bylo tzw.
miasto zamkowe Toyoty (Toyota castle town). Uwaza sig, ze to wiasnie dzigki
tego rodzaju klastrom, w ciagu 30 lat Japonia stala si¢ Swiatowa potega motory-
zacyjna.

Tabela 1
Fazy rozwoju klastréw w Japonii
Faza m tensy- | Faza N~ | paza inten- . Faza intensyfi-
fikacji pracy, syfikacji .. Faza intensy- .
. , syfikacji . kacji IT —
Fazy rozwoju | Heckschera- efektow ; fikacji wiedzy
. . montazu . . McLuhana
-Ohlina skali ( hod ) (m]krocmpy) ( R )
(tekstylia) (stal) samochody siec
Ekonomia Powiazania
Zewngtrzna . .
Podstawowe . skali Ekonomia zewngtrze L
zrodlo prze- ckonomia 1 zasi ionowej opierajace si Przedsicbior-
agi P skali typu ot paﬁliac'iJ nz ba(iza;niac;Z cz08¢
wagl Marshalla | POW!azama J . .
zewnetrzne 110ZWOoJu
Grupy ma- Oligopole na
Charaktery- tych przed- szczycie Konkurencja | Sieci lokowane
styka struktu- sigbiorstw Oligopole | hierarchii, monopoli- na terenach
ry rynkowej (silna konku- na dole silna styczna miejskich
rencja) konkurencja
Parki badaw-
Jiba sangyo Klastry JIT CZO-TOZWO-
Tradycyjne . skupione jowe, glownie | Gtownie nowe
Typ klastra yeyl Kombinato | wokét gtow- ’ .
marshalow- centra badaw- | typu spin-off
. nych korpo- S
skie - cze wielkich
racji
firm
Widzialna
L Widzail
Niewidzialna rQ];'fl rynku, . 1dz.z'u a Iia
reka rynku, g O,W nym 1 zacisnicta Widzailana Gltownym zré-
. , zrodtem reka rynku, . ., .
Mechanizm gtownym rozwoju atownym 1 zaci$nigta dfem rozwoju
P .y wny k
koordynacji f;gi}g?l keiretsu rodiom reka rynku ryne
nk1J1 kierowanego | dziatania
Ty przez pan- keiretsu
stwo
Tsubame Kawasami Toyota Techljnopolie/ '
Pravkiad (sztuéce (stal) Hiroshi /Regionalne Shibuya
¥ metalur i,a) Yawata (;r/?;zéga centra badafi | Dolina Bitowa
g (stal) Tsukuba

Zrédto: T. Ozawa: Stuctural Transformation, Flying-Geese Style and Industrial Clusters: Theoretical Implica-
tions of Japan’s Postwar Experience. Center on Japanese Economy and Business, Columbia Business
School, Columbia University, New York 2004, s. 11.
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W etapie 1V, rozpoczetym w latach 80., polityka gospodarcza najwickszy
nacisk ktadla na rozwoj branz technologicznych, produkujacych sprzet elektro-
niczny najnowszej generacji. W tym okresie dynamiczny rozwoj odnotowywaty
technologie informacyjne, biotechnologie oraz nanotechnologie. Powstajace
klastry mialy charakter badawczy i koncentrowaly si¢ na wspotpracy przedsieg-
biorstw ze zlokalizowanymi w poblizu uniwersytetami oraz jednostkami badaw-
czymi. W tym okresie powstawaty klastry badawcze, na wzér amerykanskiej
Doliny Krzemowe;.

W tej fazie rozwoju gospodarczego Japonii duza rolge odegrata polityka
panstwa. Jej przejawem byt powotany w 1984 r. program tzw. technopolii, czyli
przeksztatcania regionalnych gospodarek w centra naukowe, w ktorych sklad
wchodzity uniwersytety, przemysty o zaawansowanej technologii oraz lokalne
przedsigbiorstwa. Koordynatorem catego przedsigwzigcia byto Ministerstwo
Handlu Zagranicznego i Przemystu — MITI. Za faktyczne planowanie i finanso-
wanie w ramach poszczegélnych technopolii byly natomiast odpowiedzialne
wladze lokalne. Czg$¢ z technologii nie przyniosta jednakze oczekiwanych re-
zultatow, co byto ttumaczone tym, ze sztucznemu powolywaniu technopolii nie
towarzyszyl naturalny przeptyw ludzi i pracy oraz nie zostata przekroczona tzw.
masa krytyczna konieczna do powstania efektu synergicznego'’. Wysoko wy-
kwalifikowani pracownicy nie byli chgtni do opuszczania wielkich aglomeracji,
takich jak Tokio i przenoszenia si¢ do technopolii'.

W celu wsparcia projektu technopolii w 1986 r. MITI rozpoczeto nastepny
program majacy na celu rozwo6j badan i rozwoju. Kolejna inicjatywa panstwa
bylo powotanie regionalnych centrow badawczych majacych za zadanie groma-
dzenie ,,wiedzy przemystowej”. W sumie postato 28 tego typu klastrow. Ten
projekt takze nie przynidst oczekiwanych rezultatow — tak wigc projekty rzado-
we nie zakonczyly si¢ sukcesem. Rownolegle do projektow rzadowych mozna
bylo zaobserwowaé duze zmiany w japonskich korporacjach. Przedsigbiorstwa
same, bez pomocy i naciskdw ze strony panstwa, zaczgly wdraza¢ wiele zmian,
ktoére przyczynity si¢ do wzrostu innowacyjnos$ci calej gospodarki. Po pierwsze,
powstawaty nowe centra badawcze lokowane nie tylko na terytorium Japonii, ale
takze za granica. Po drugie, korporacje zaczely zatrudnia¢ masowo naukowcow.
Po trzecie, nastapita liberalizacja w polityce zarzadzania badaniami w celu
wsparcia oryginalno$ci i indywidualizmu wérdéd nowych projektow. Po czwarte,
wystgpowaly liczne alianse strategiczne w celu rozwoju badan oraz przejecia
mniejszych lub stabszych przedsigbiorstw. Wreszcie po piate, liczne dotacje
wsparly wiodace uniwersytety zagraniczne w celu zapewnienia i wzmocnienia
wzajemnej wymiany wiedzy i informacji.

12'S. Tatsuno: Created in Japan: From Imitators to World-Class Innovators. Ballinger, New York
1990, s. 97.
" Ibid.
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Wiele klastrow zaczelo tworzy¢ swoje centra badawcze poza granicami Ja-
ponii, co przyczynito si¢ do stworzenia obrazu tego kraju jako innowacyjnego
i nowoczesnego. Hitachi, jedna z najwigkszych firm elektronicznych w Japonii,
otworzyla za granica cztery centra R&D, dwa w Europie (na Uniwersytecie
w Cambridge i w Trinity College na Uniwersytecie w Dublinie) i dwa w Stanach
Zjednoczonych: w Dolinie Krzemowej i w Detroit. Utworzone centra badawcze
byty atrakcyjne nie tylko dla przedsigbiorstw japonskich, ale rowniez dla korpo-
racji z innych krajow. Powstajace alianse strategiczne spowodowaty, ze narodo-
we dotychczas klastry japonskie staly si¢ bardziej otwarte na §wiat i nastapit
wzmozony przeplyw wiedzy i technologii.

W etapie V, ktory rozpoczat si¢ w latach 90. i trwa do dzisiaj, rozwingly sie
przede wszystkim technologie informacyjne, zwiazane z Internetem. Zaczgly
powstawaé aglomeracje przemystowe oparte na przedsigbiorczosci — klastry
zorientowane na technologie informacyjne, czego najlepszym przyktadem jest
stworzona na wzor amerykanskiej Doliny Krzemowej, Dolina Bitowa (jap. shi-
buya). Technologia informacyjna zrewolucjonizowala telekomunikacje, a po-
wstajace przemysty zaczgto nazywac przemystami typu McLuhana — od nazwi-
ska guru $wiatowej masowej komunikacji Marshalla McLuhana. W fazie tej
wystepuja wszystkie poprzednie formy klastrow, szczegdlnie zas§ te powstate
w fazie czwartej 1 trzeciej. Zasadniczo przemysty typowe dla etapéw poprzednich
dostarczyly wiedzy niezbednej do powstania przemystow i klastrow w fazie piate;.

3. Wspotczesne projekty polityki klastrowej w Japonii
— inicjatywy METI i MITI

W latach 1970-1990 gospodarke japonska charakteryzowala powolna de-
centralizacja rozwojowych galezi przemyshu, co przyciagalo przedsigbiorstwa
spoza terytorium Japonii oraz stanowito sil¢ napgdowa rozwoju analizowanej
gospodarki. Od potowy 1990 r. rozpoczat sig¢ okres zapobiegania internacjonali-
zacji japonskiego przemystu, co poskutkowato wsparciem dla procesow inkuba-
cji w nowych, rozwojowych dziedzinach w przemysle oraz rewitalizacja regio-
nalnego przemystu, a takze kompleksowa obstuga w zakresie promocji nowych
firm. Tego typu dziatania miaty jeden cel: wsparcie dla nowych, regionalnych
inicjatyw w przemysle w celu zdobycia globalnego rynku.

W 2001 r. METI (Ministry of Economy, Trade and Industry — Ministerstwo
Gospodarki, Handlu i Przemystu) zapoczatkowato program Projekt Klaster
Przemystowy (ang. industrial cluster plan) w celu ozywienia wybranych regio-
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néw przez wspieranie innowacji'*. Gléwnym celem projektu bylo zapewnienie
wspotpracy i nieformalnej wymiany informacji migdzy wszystkimi podmiotami
(4. firmami, instytucjami R&D i administracja publiczna) oraz stworzenie tzw.
biegundéw konkurencyjnosci na podstawie istniejacego na danym terenie poten-
cjatu'®. Projekt miat zapewni¢ kompleksowa obstuge i promocje nowych firm,
atym samym rozwdj nowych przedsigbiorstw w sieci wspolpracy uczelni,
przedsigbiorstw i sektora publicznego. Okres finansowania projektu wynosit 5 lat,
a budzet programu 5 mln euro rocznie oraz preferencyjny dostep do funduszy
rzedu 350 mln euro'®. Realizacja polityki klastrowej miata gtéwnie wzmocnié
konkurencyjno$¢ Japonii na arenie migdzynarodowe;.

Program zostal podzielony na trzy fazy'’. W fazie I, obejmujacej lata 2001-
-2005, METI promowato wraz z samorzadami w sumie 20 projektow. Waznym
bylo, aby wyksztalcita si¢ nieformalna sie¢ wspolpracy, ktora moglaby dopro-
wadzi¢ do stworzenia w wybranych regionach klastrow przemystowych. W fazie
II (obejmujacej lata 2006-2010) nastgpowal rozwdj klastrow przemystowych
promujacy wybrane przemysty. Szczegolny nacisk ktadziono na promocje inno-
wacji w dziedzinie zarzadzania oraz powstawanie nowych przedsigwzig¢é. Na-
stepnie dokonano przegladu projektéw i poprawiono istnicjace. W fazie III (lata
2011-2020) powinien nastapi¢ dalszy autonomiczny rozwdj klastrow przemysto-
wych. Klastry powinny si¢ finansowo usamodzielni¢ i sta¢ si¢ samowystarczalne.

Podczas trwania fazy pierwszej w sumie w Japonii powstalo 19 projektow
klastrowych, a w samym 2004 r. przeznaczono 680 mln jendw na promocj¢ two-
rzenia klastrow'®. Uczestnicy brali udzial w projektach realizowanych dla 9800
matych i érednich przedsigbiorstw oraz dla 290 uniwersytetow w catej Japonii'.

'* Misja klastra przemyslowego jest rozwo6j otoczenia biznesu w celu promowania innowacji,
tworzenie nowych przedsigbiorstw, zgodnie z krajowymi strategiami oraz osiagnigcie efektow
synergicznych w lokalnej promocji przemystu. Podstawowa zasada funkcjonowania klastra
przemystowego w Japonii jest szacunek dla realizacji priorytetowych dziatan oraz strategiczne
wykorzystanie mozliwosci i $rodkéw, w tym $rodkdéw generowanych przez mate i $rednie
przedsigbiorstwa (MSP). Celami najwyzszymi jest budowa ,tancucha sit innowacji” (wymiana
i fuzja wymiany wiedzy i informacji) oraz optymalizacja przemystu, zwlaszcza pod katem
wplywu na $rodowisko naturalne, a takze budowa marki dla przyspieszenia stworzenia migdzy-
narodowych klastréw oraz dla podniesienia ich jakosci.
Biegun konkurencyjnosci stanowi to potaczenie polityki przemystowej z logika terytorialna.
»Bieguny konkurencyjno$ci” na danym obszarze terytorialnym skupiaja w sieci przedsigbior-
stwa, centra badawcze publiczne i prywatne oraz instytucje szkoleniowe wokot wspdlnych pro-
jektow innowacyjnych, charakteryzujacych si¢ duza wartoscia dodana.
Wykorzystanie koncepcji klastrow dla ksztattowania polityki innowacyjnej i technologicznej
panstwa. Rekomendacje dla polityki stymulowania rozwoju klastrow w Polsce. Instytut Badan
nad Gospodarka Rynkowa, Gdansk 2009, s. 18.
Report on Industrial Cluster Programme. METI 2005. Podajg¢ za: Reviews of Regional Innova-
tion: Competitive Regional Clusters. OECD, 2007, s. 232.
' Tbid., s. 232.
! Dane pochodza z Portalu Innowacji dostepnego pod adresem: hitp://www.pi.gov.pl [dostep:
20.04.2012].
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Dzigki Projektowi Klaster Przemystowy do konca do 2005 r. utworzono 40 000
nowych firm. Opracowano Nowy System Wspierania Wspolpracy, ktory zostat
zainicjowany przez Japonska Agencje Matych i Srednich Przedsigbiorstw (SMEA)
w 2005 r. System stanowit wsparcie dla nowych projektow partnerskich.

W okresie od 1 kwietnia 2006 r. do 31 marca 2011 r. zaplanowano utwo-
rzenie kolejnych 40 000 nowych przedsigbiorstw. Podjeto takze wysitki na rzecz
budowy projektu Clearly Visible Networks. Podejmowano wysitki na rzecz ko-
ordynacji pracy ministerstw i agencji odpowiedzialnych za pomoc w promowaniu
dziatalnosci zagranicznej, jak i samowystarczalnosci i niezaleznosci klastrow.
W celu ustalenia oceny dziatalnosci kazdego klastra wzigto pod uwage faktyczne
efekty pracy klastra. Ocena ta byta realizowana na podstawie cyklu Deminga™.

Roéwnolegle od 2002 r. w Japonii jest realizowany, stworzony i koordyno-
wany przez MEXT (Ministry of Education, Culture, Sports, Science and Tech-
nology — Ministerstwo Edukacji, Kultury, Sportu, Nauki i Techniki), program
majacy na celu wsparcie transferu technologii w regionach. Nacisk byt ktadzio-
ny przede wszystkim na powstawanie nowych klastréw, zwanych klastrami wie-
dzy (ang. knowledge clusters) w przemystach przysztosci®'. Programem tym
zostalo objetych 18 matych miejskich regionéw (glownie miast). Na finansowa-
nie kazdego regionu przeznaczono rocznie 500 mln jenéw w okresie pieciu lat™.
Powstajace klastry powinny koncentrowaé si¢ wokot osrodkow uniwersyteckich
i instytutow badawczych, tworzacych wirtualne centra doskonatosci. Rozwijana
technologia powinna by¢ zgodna ze specjalizacja uniwersytecka. Okres finan-
sowania projektu obejmuje 5 lat, Srednio na inicjatywe przeznaczono 3,8 min
euro, natomiast budzet programu wynosi 70 mIn euro rocznie™. Zakres wsparcia
obejmuje wsparcie zaawansowanych badan naukowych, dostgp do specjali-
stycznych ushug i infrastruktury badawczej oraz sieciowanie.

20 Cykl Deminga znany jest tez jako cykl PDCA (ang. Plan-Do-Check-Act), ktory ilustruje zasade
ciaglego udoskonalania Kaizen. Ocena klastra zgodnie z Cyklem Deminga, ktory najczesciej
odnosi si¢ do proceséw zwiazanych z zarzadzaniem jakoscia, odbywa si¢ na podstawie nastgpu-
jacych dziatan: zaplanuj, wykonaj, sprawdz, wprowadz. Duza jest rola wszystkich pracowni-
kéw, ich aktywno$é, samodzielnos¢, tworcze myslenie, zaufanie, praca w zespotach. W przy-
padku klastra sa analizowane m.in. takie wskazniki, jak liczba nowo utworzonych
przedsigbiorstw, liczba wykonanych zlecen, czy satysfakcja klienta. Kaizen niejako stanowi
klucz do sukcesu gospodarczego Japonczykow. To filozofia, na ktorej opiera si¢ zardwno ja-
ponska kultura, jak i metoda zarzadzania firma. Oznacza nicustanne doskonalenie ,,kai”” — zmia-
na, ,,zen” — dobry. Wedtug niej produkt czy ustuga maja za zadanie nie tylko spetniaé okreslone
kryteria jakosci, jest to takze styl zycia. Cele Kaizen to redukcja czasu pracy przy jednocze-
snym podniesieniu jakos$ci, okre$lenie regul oceny i nagradzania, minimalizowanie kosztow.
Fundamentalne zasady Kaizen to zmiany na lepsze, ulepszanie w trwajacym, ciaglym procesie.
Wigcej w: E. Skawinska, R. Zalewski: Klastry biznesowe w rozwoju konkurencyjnosci i inno-
wacyjnosci regionéw. PWE, Warszawa 2009, s. 107.

B. Ganne, Y. Lecter: Asian Industrial Clusters, Global Competitiveness and New Policy Initia-
tives. World Scientific Publishing 2009, s.16.

22 Reviews of Regional..., op. cit., s. 232.

2 B. Mikotajczyk, A. Kurczewska, J. Fila: Klastry. .., op. cit., s.116-117.
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4, Rodzaje klastrow w Japonii

Klastry w Japonii sa bardzo specyficzne i wlasciwe jedynie dla tego kraju.
Specyfika gospodarki, w tym jej dwubiegunowos$¢ rozumiana jako dominacja
dwéch typdéw przedsigbiorstw: matych, rodzinnych firm oraz ogromnych grup
przemystowych — keiretsu, ograniczone terytorium oraz duze wsparcie ze strony
panstwa spowodowaty, ze klastry powstajace w Japonii nie daja si¢ sklasyfiko-
waé wedhug tradycyjnych kryteriow™".

Z uwagi na popularnos¢ rozwiazan klastrowych w Japonii istnieje kilka kla-
syfikacji klastrow. Wedlug kryterium tradycji oraz historii powstawania mozna
wyroznié¢ 4 rodzaje klastrow: Sa to:

1. Jiba-sangyo — to tradycyjne klastry przemystowe, w ktorych gromadza si¢
MSP zlokalizowane w bliskiej odlegtoéci. Ich dziatalno$é obejmuje typowe sek-
tory przemystu. Klastry te czesto sg kojarzone z tzw. przemystem wiejskim.

2. Sangyo-shusseki — przemystowe aglomeracje, w ktorej funkcjonuja mate i $red-
nie firmy skupione jako dostawcy wokot duzego przedsigbiorstwa lub osrodka
naukowego, by modc czerpaé korzysci z najnowszych osiagnie¢ technicznych.

3. Konbinato — tworzone sa na wybrzezach w celu wykorzystania pozytywnych
warunkow polozenia geograficznego, co w znacznym stopniu obniza koszty
zwigzane z importem surowcow oraz eksportem produktow. Klastry tego ty-
pu odpowiadaja za dynamiczny rozkwit gospodarczy Japonii. Sa one rezulta-
tem polityki rzadu Japonii, majacymi na celu wykorzystanie zalet polozenia
geograficznego i charakteru przemystowego obszaréw. Staly si¢ waznym
elementem polityki przemystowej kraju, korzystajac przy tym z intensywnego
publicznego dofinansowania. Powstanie konbinato byto takze zwiazane z coraz
wieksza rywalizacja keiretsu, starajacych sie kreowaé wokot siebie autonomicz-
ne gospodarki, tym samym tworzac miejsce dla mniejszych firm, np. jako pod-
wykonawcow. Uznaje sig, ze konbinato sa jedna z podstawowych przyczyn ol-
brzymiego sukcesu Japonii w zakresie produkcji stali i eksportu.

4. Just-in-time-delivery — to klastry zwiazane z montazem produktow, ktore
dzialaja na podstawie outsourcingu ustug. Wykorzystuja one zarowno efekt
skali produkcji, jak i efekt zasiggu. Ich organizacja polega na pionowym
konglomeracie sieci dostawcoéw poszczegdlnych czesci, komponentdéw i ak-
cesoriow oraz charakteryzuje ja wysoka hierarchicznos¢. W ich obrgbie moz-
na wyrdzni¢ inne rodzaje klastrow, takie jak np. klastry w formie ,,miast” czy
klastry w formie regionéw produkcyjnych®.

* Tradycyjna klasyfikacja wedlug Meyera-Stamera wyrdznia trzy rodzaje klastrow: klaster pokrewny
wiloskim dystryktom przemystowym, klaster typu hub and spoke oraz klaster satelitarny z dominuja-
cym udziatem przedsiebiorstw sektora MSP uzaleznionych od przedsigbiorstw zewnetrznych.

2 hitp://www.pi.gov.pl [dostep: 21.04.2012].
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Wedlug Agencji Matych i Srednich przedsigbiorstw klastry przemystowe

w Japonii mozna natomiast podzieli¢ na:

1.

Klastry w formie miast zamkowych (ang. company town clusters), tworzone
przez wiele grup podwykonawcow skupionych wokét producenta na wielka
skale lub inne duze przedsigbiorstwo. Przyktadem tych klastréw sa: Hiroshi-
ma City, Fuchu Town i Hiroshima Prefecture w regionie Hiroszima, czy Ki-
takyushu City 1 Fukuoka Prefecture w regionie Kitakyushu.

Klastry w formie regionéw produkcyjnych (ang. production region clusters),
tworzone przez przedsigbiorstwa nalezace do danej branzy, skoncentrowane
na danym obszarze, rozwijajace si¢ dzigki wspdlnemu pozyskiwaniu surow-
cow 1 technologii. Przyktadem tych klastrow sa: Sabae City, Echizen City,
Fukui Prefecture w regionie Sabae, czy Tsubame City, Sanjo City, Nigata
Prefecture w regionie Tsubame — Sanjo.

. Mieszane klastry migjskie (ang. mixed urban clusters), usytuowane na obsza-

rach miejskich, skupiajace si¢ najczgsciej wokot wigcej niz jednej branzy,
gtownie wokoét produkcji metalurgicznej i maszynowej, czerpiace korzysSci
z podzialu pracy. Przyktadem tych klastrow moga by¢: Ota City, Oizumi
Town, Gumma Prefecture w regionie Ota, czy Suwa City, Okaya City i Shi-
mosuwa Town w regionie Suwa.
Mieszane klastry otwarte (ang. mixed invitation clusters), stworzone w wyni-
ku dziatan wiadz lokalnych zapraszajacych do klastréw nowe przedsigbior-
stwa, charakteryzujace si¢ zazwyczaj niskim poziomem wspoélpracy. Przy-
ktadem tych klastrow moga by¢: Kofu City, Showa Town, Tamaho Town,
Yamanashi Prefecture w regionie Tofu, czy Kitakami City, Hanamaki City,
Kanegasaki Town w basenie regione Kitakamigawa®.

Inng klasyfikacj¢ klastrow przedstawiaja B. Ganne i Y. Lecler, wyrdzniajac

cztery typy klastrow przemystowych w Japonii. Ta klasyfikacja jest kombinacja
przedstawionych wyzej klastow. Wyrdzniaja wigc:

1.

Kigyo-jyoka machi, czyli tzw. miasta zamkowe skupione wokot duzego
przedsigbiorstwa (ang. castel town centering in a core company), czgsto na-
zywane w literaturze przedmiotu klastrami typu Detroit. Przyktadami takich
klastréw w Japonii jest prefektura Toyota-shi z Archi skupiona wokdt Toyota
Motor Company, prefektura Hitachi-shi oz Ibaragi zwigzana z Hitachi Ltd,
prefektura Kamaishi-shi z Iweta wokot Ippon Steel Co., oraz Hino-shi z To-
kio zwiazana z Hino Motor Co. Miasta zamkowe zwykle skladajg si¢ z gtow-
nego przedsigbiorstwa i duzej liczby zwigzanych z nim firm, a wigkszos¢
mieszkancéw danego regionu zatrudnionych jest w tych firmach i przedsig-
biorstwie gtéwnym (jak wspomniano wyzej).

2% White Paper on Small and Medium Enterprises in Japan. Small and Medium Enterprises Agen-

cy, Japan Small Business Research Institute. Za: Ministry of Economy, Trade & Industry,
Tokyo 2012, s. 117-118.
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2. Konbinaato zwane dystryktami przemystowymi, ulokowane na terenach
przybrzeznych. Przyktadami takich klastrow sa: Chiba-complex (przemyst
stalowy 1 petrochemiczny), Mizushima-complex zlokalizowany w prefektu-
rze Okayama oraz Nithama-complex w prefekturze Ehime (przemyst petro-
chemiczny). Gtéwna przewaga konkurencyjna wynika z dostgpu do obiektow
portowych,

3. Dystrykty sieci matych i §rednich przedsigbiorstw (ang. SMEs networking-
-type district). Najbardziej znane to Ohta-ku w Tokio i Higashi-osaka-shi
w Osace. Polegaja na istnieniu duzej liczby matych, rodzinnych przedsig-
biorstw, zlokalizowanych na niewielkim terenie, ktore zajmuja si¢ produkcja
réznego typu czesci. Moga tworzy¢ zaplecze produkcyjne dla takich firm, jak
Hino Motor, Nissan Motor lub Matsushita Electrical Industrial.

4. Dystrykty przemystowe specjalizujace si¢ w produkcji débr konsumpcyj-
nych, znanych jako sanchi i jiba-sangyo. Badania SMEs Agency z 2006 r.
wykazaly istnienie 54 obszarow oficjalnie definiowanych jako sanchi, korzy-
stajacych z promocji w ramach Law on Temporary Measure Concerning the
Activation of Specific Small and Medium Enterprises z 2003 r. Typowym
klastrem tego typu jest Tsubame-shi z prefektury Niigata specjalizujacy si¢
w produkcji i eksporcie sztuécoOw oraz Wadima-shi z prefektury Ishikawa
i Sabae-shi z prefektury Archi produkujacy oprawki do okularéw. Oprocz
obszarow typu sandhi, okreslenie jiba-sangyo jest czesto uzywane do identy-
fikacji przemystow zlozonych z matych i §rednich przedsigbiorstw, takich jak
tkactwo, dziewiarstwo, meblarstwo, przemyst papierniczy” .

Nalezy podkresli¢, ze trzy rodzaje z wymienionych powyzej klastrow

(z wyjatkiem klastrow typu konbinaato) nie powstaty w wyniku polityki rzadu,

ale dlugofalowego autonomicznego rozwoju i wspotpracy lokalnych firm pro-

dukcyjnych i lokalnych sprzedawcow. Gtownym elementem wpltywajacym na
tworzenie si¢ tego typu klastrow byly bezposrednie interakcje pomigdzy glow-
nym przedsigbiorstwem a dostawcami czgsci (kigyo-jyoka machi), powstajaca
sie¢ matych i $rednich przedsigbiorstw (ang. SMEs networking-type district) lub
skomplikowany spoleczny podzial pracy rozwiniety przez rynki lokalne (sanchi
i jiba-sangyo).

5. Klaster ponadnarodowy (ang. flying geese model)

Innym rodzajem klastra, charakterystycznym dla gospodarki japonskiej jest
tzw. klaster ponadnarodowy. Japonia odegrata istotna role¢ w tworzeniu do$¢

27 B. Ganne, Y. Lecler: Asian Industrial. .., op. cit., s. 36 i nastgpne.
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oryginalnego tworu w postaci ponadnarodowego, przekraczajacego granice fi-
zyczne krajow, klastra przemystowego. Klaster ten obejmuje region Azji
Wschodniej, a Japonia odgrywa w nim przewodnia rolg. Wiele krajow azjatyc-
kich podaza za Japonia w transformacji struktur swoich gospodarek. Ze wzgledu
na przywodcza rolg Japonii zjawisko to zyskato nazwe efektu lecacych gesi (ang.
flying geese model)*®. Tworca modelu flying geese byt K. Akamatsu, pozniej model
ten byl wielokrotnie rozbudowywany m.in. przez K. Kojimg i T. Ozawg. Teoria
wyjasnia migdzynarodowe przeplywy wiedzy technicznej. Zgodnie z nia kraje
mniej rozwinigte poczatkowo zaspokajaja swoje potrzeby na okreslone produkty
importujac je od krajéw wysoko rozwinigtych, a nastepnie po uzyskaniu nie-
zbednej wiedzy technicznej (wlasnie dzigki importowi towaréw lub inwestycjom
bezposrednim) uruchamiaja wlasna czegsto udoskonalong produkcje. Produkcja
ta w pierwszej kolejnosci zaspokaja rynek krajowy, a w pdzniejszej fazie staje
si¢ produkcja eksportowa (czegsto te udoskonalone produkty trafiaja m.in. do
krajow, z ktorych poczatkowo byly importowane)®.

Podsumowanie

Celem artykulu byto przedstawienie historii klastrow w Japonii, w szcze-
g6lnosci po Il wojnie §wiatowej. Rozwoj istniejacych i powstawanie nowych
klastrow powigzano z fazami rozwoju przemystowego tego kraju. Szczegolna
uwage poswigcono roli panstwa w ich tworzeniu, wspieraniu i promowaniu.
Charakterystyczna cecha rozwoju gospodarki japonskiej byt fakt, ze kazda faza
stworzylta typowe dla siebie formy klastrow. Dodatkowo ciekawa cecha klastrow
analizowanego kraju byta ich zdolno$¢ do ewoluowania i dostosowywania si¢ do
zmieniajacego si¢ otoczenia polityczno-gospodarczego. Wigkszos¢ klastrow nie
zanikala wraz z konicem pewnych etapéw w rozwoju gospodarczym kraju, ale
posiadata zdolno$¢ do wewngtrznego przeobrazania si¢ i przystosowywania do
nowych warunkéw funkcjonowania oraz odmiennych potrzeb konsumentow.
Nalezy podkresli¢, ze czgsto klastry powstawaly nie dzigki pomocy panstwa, ale
niejako réwnolegle do inicjatyw rzadowych. Rowniez cykl zycia klastra japon-
skiego, z uwagi na zdolnosci adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkéw ze-
wngtrznych nie jest typowy. Nalezy rowniez zaznaczy¢, iz inicjatywy klastrowe
nie dotycza tylko przemystéw wysokich technologii, ale cz¢sto branz tradycyj-
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nych, regionéw oddalonych od wielkich aglomeracji. Wydaje si¢ wige, ze kla-
stry stanowia immanentng cz¢$¢ gospodarki tego kraju oraz stanowia o sile tej
gospodarki i w ogromnej mierze wplywaja na wysoka miedzynarodowa konku-
rencyjnos¢ gospodarki Japonii.

CLUSTERS IN JAPAN

Summary

The article discusses the history of the industrial clusters in Japan (especially after
the World War II). The development of existing clusters and the process of creating new
clusters are shown in relation with stages of economic development in Japan. Special
attention is paid to the role of state in creation, promoting and suporting clusters. The
article shows current government supporting clusters programs. Also the ,,Flying-Geese”
model is presented as the example of transnational cluster.



