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Wptyw grona firm szkutniczych
na tworzenie lokalnej
przewagi konkurencyjnej
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Wstep
zrost efektéow ekonomiczno-spotecznych go-
w spodarki polskiej, oczekiwany w wyniku
transformacji ustrojowej, zalezy gtownie od
5 procesow:
® prywatyzacji, a wiec zmiany formy wlasnoSci ma-
jatku,
® demonopolizacji i unowocze$nienia struktury go-
spodarki,
® budowy nowych instytucji rynku i zmiany zakresu
oraz sposobu ich dziatania,
® zmiany mentalnoéci spoleczenstwa (przedsiebior-
czo$¢, system norm i wartoSci),
® sprawnoSci zarzgdzania w skali mikro i makro.

Pierwszy i drugi warunek zostal w znacznym stop-
niu spelniony, choé ocena tempa, form rozwoju i efek-
tywnoSci prywatyzacji nie jest jednoznacznie pozytyw-
na. Zakres zmiany wlasnoSci ze spolecznej na prywatng
zalezal od przyjetego typu gospodarki rynkowej — bliz-
szego anglosaskiemu. Z kolei przeksztalcenia struk-
turalne sg procesem dlugotrwatym i ciagtym. Ponad-
to transformacja gospodarki jest elementem globali-
zacjii wystepuje tutaj wzajemna interakcja co do skut-
kéw. Natomiast w odniesieniu do trzech kolejnych
proces6w pozostaje wiele do zyczenia w aspekcie ilo-
Sciowo-jakosciowym. Niewielki poziom ich zmian osta-
bia bodzce wynikajace z prywatyzacji i demonopoliza-
¢jiizmniejsza efektywno$é ekonomiczno-spoteczng go-
spodarowania. Stanowi to bariere wdrozenia teoretycz-
nych modeli gron firm w Polsce.

Tymczasem w literaturze dawno udokumentowa-
no, ze rozwoj regiondéw narodowych z zastosowaniem
modeli gron firm stwarza mozliwosci tagodzenia
sprzeczno$ci miedzy wzrostem konkurencyjnosci firm
a oczekiwaniami spotecznymi $rodowisk lokalnych.
Poniewaz Polska jest krajem bardzo zréznicowanym,
m.in. pod wzgledem wyzej wymienionych proceséw,
wiec nie mozna wykluczy¢ wystepowania na jej teryto-
rium pozytywnych wzorcow ksztaltowania sie gron firm
iich wplywu na region. Wystarczajacg przeslanka moze
by¢ wystepowanie tzw. firmy przedsiebiorczej, zapra-
szajacej BIZ, ktéra rozwija zdolnoSci wytworcze, wdra-
za nowe technologie i rekonstruuje rynek (Best, 2001,
s. 70). Wymusza ona tworzenie sie zaplecza dostaw-
czo-odbiorczego oraz $srodowiska biznesu. Wplywa to
na przycigganie nowych inwestoréw, tworzenie nowych
firm konkurencyjnych, ale tez wspétpracujacych. Po-
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przez wzrost efektywnoSci gospodarowania ksztaltuje
sie lokalna przewaga konkurencyjna regionu.

Celem pracy jest okre§lenie mozliwosci tworzenia
lokalnej przewagi konkurencyjnej na przykladzie gro-
na firm szkutniczych w Ostrédzie.

Metodyka pracy
literaturze rozumienie kategorii ekonomicz-
W nej grona firm nie jest jednoznaczne. Naj-
mniej prawidlowe jest stosowanie jej zamien-
nie z pojeciem sieci firm lub dystryktu przemystowe-
go, czy skupiska firm. W niniejszej pracy przyjeto, ze
grono firm jest rozumiane w znaczeniu przyjmowa-
nym przez M.E. Portera (Porter 2001, s. 246). Studia
literaturowe wykonane przez autorke niniejszej pra-
cy (Skawinska 2006, Cygler 2002, s. 151, Rosinska
2005, s. 248) pozwalajg na stwierdzenie, ze grona firm
stanowig tylko jedng z wielu istniejacych form struk-
tur sieciowych przedsiebiorstw, a ich szczegélng cecha
jest skupienie w okre§lonym érodowisku lokalnym.

W realizacji celu pracy zastosowano metode anali-
zy powigzan firmy produkcyjnej Ostréda Yacht z jej
najblizszym otoczeniem. Jej podstawg byly wywiady
przeprowadzane z menedzerami firm konkurencyj-
nych oraz znajdujgcymi sie w sferze zaopatrzenia
i zbytu.

Konkurencyjng przewage lokalng odzwierciedla
poSrednio poziom aktywnoS$ci gospodarczej. Za jej
mierniki przyjeto liczbe firm, rozmiar produkcji oraz
zatrudnienia.

Grono firm szkutniczych w Ostrédzie
procesie transformacji gospodarki polskiej
W w 1994 r. przeksztalcono Ostrodzkie Zakta-
dy Szkutniczo-Drzewne w spotke Ostroda
Yacht Stoczni P6inocnej w Gdyni. W 1998 r. uzyska-
no certyfikat zarzadzania jakoscia ISO 9001 w Pol-
skim Rejestrze Statkéw i Germanische Lloyd. Przed-
siebiorstwo w Ostrdédzie mialo dtugoletnig, dobrg
wspolprace handlowa z odbiorcami na rynku Europy
Zachodniej, a technologiczng — szczegdlnie z firmg
Chantiers Jeanneau SA, ktéra w 2002 r. objeta w 100%
udzialy w ostrodzkiej spolce.

W prezentowanej firmie eksport stanowi 99% pro-
dukcji. Gtéwne jego kierunki to kraje europejskie:
Francja, Wlochy, Hiszpania, Niemcy, Anglia i kraje
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skandynawskie. Na rynku krajowym popyt na produk-
ty spotki wykazujg stuzby portowe, policja, przedsie-
biorstwa zeglugowe i turystyczne. Udzial firmy w ryn-
ku krajowym jest maty. Konkurencje stanowig pro-
ducenci 16dek zaliczanych do MSP. Charakteryzowa-
na firma jest konkurencyjna na rynkach zagranicz-
nych. Doréwnuje bowiem jakoS§cig i poziomem tech-
nologii producentom zachodnim, natomiast koszty sa
znacznie nizsze. Jej warto§é sprzedazy w roku 2004/
2005 wynioslta ok. 100 mln PLN. Wielko$ci ekonomicz-
ne, takie jak: przychody, zysk, wydajnos¢, produktyw-
noé¢ srodkow trwatych w latach 2002-2005 wykazuja
duza dynamike wzrostu. Strukture produkeji obecnie
ksztaltujg 22 modele lodzi motorowych. Zrezygnowa-
no z wytwarzania lodzi zaglowych. Ostatni hit firmy
to 16dz ,,Merry Fisher 656” — przeznaczona dla wed-
karzy w Europie.

Wejscie Polski do UE uproscito i ulatwito wiele
procedur biznesowych (np. rozliczenia finansowe)
i kontakty z klientami zagranicznymi. Firma jest przy-
jazna dla érodowiska. Nie funkcjonuje w Mazurskiej
Specjalnej Strefie Ekonomicznej. Korzysta wiec tylko
z ulgi w podatku gminnym od nieruchomosci. Wyge-
nerowany zysk netto jest przeznaczony na inwestycje
nie tylko odtworzeniowe, ale i nowe. W 2005 r. rozpo-
czeto budowe duzego centrum logistyczno-magazyno-
wego w zwiazku z sezonowoScig sprzedazy. Jego re-
alizacja w 2006 r. wplynie na poprawe obslugi klienta
i wzrost zatrudnienia. Obecnie firma zatrudnia 452
osoby (w 1998 r. — 140 oséb).

przeglad

Dzialalno§é firmy Ostréda Yacht jest integralnie
wkomponowana w realizacje funkcji powiatu ostrodz-
kiego; sa to: rekreacyjna, turystyczna, zywno$ciowa
i uslugowa. Wykonywaniu tych funkcji sprzyja ko-
rzystne polozenie Ostrody na szlaku waznych polg-
czen komunikacyjnych.

W powiecie ostrodzkim dzigki do$wiadczeniu, tra-
dycji, wiedzy i umiejetnosciom powstajg inne MSP
produkujagce lodzie, z ktérymi firma Ostroda Yacht
konkuruje i wspétpracuje (rysunek). Wspotpraca obej-
muje tez inne firmy z otoczenia. Wplywa to na ksztal-
towanie sie grona turystycznego i zywnoSciowego.
Tworzy sie regionalny wzorzec biznesu i stopniowo
powstaje lokalna przewaga konkurencyjna.

Whptyw grona firm szkutniczych na

aktywnos$¢ gospodarcza regionu
marcu 2006 r. przeprowadzono badanie o cha-
W rakterze jako$ciowym z 18 podmiotami zlo-
kalizowanymi w powiecie ostrédzkim, kon-
kurujacymi i wspoétdziatajacymi z firmg Ostroda Yacht.
Dotyczyto ono roli szkutniczego grona firm w aktywi-
zacji srodowiska lokalnego. Podstawg tego badania byt
kwestionariusz ankiety zawierajacy pytania otwarte
i zamkniete. Dobér zbiorowoSci prébnej byl celowy.
Kryterium doboru jednostek stanowito pozytywne na-
stawienie (wyrazenie zgody) na wspOlprace respon-
denta z moderatorem podczas wywiadu w zakresie
udzielania informacji. Respondentem byt wlasciciel,
a w przypadku przedsiebiorstwa pan-

stwowego — dyrektor.

Logistyka i dystrybucja

Tworzenie
umiejetnosci

Formularz (scenariusz pytan) ankie-
ty sktadat sie z pieciu cze§ci merytorycz-
nych i metryczki firmy respondenta.

Pierwsza jej cze$¢ dotyczyla charaktery-
styki dzialalnosci firmy i zawierala 10

Odbiorcy

Dostawcy e—— Producenci Eyta‘r‘l f(Vm.ln. o obrgta}(lzh l;an‘('il?wylgh‘,' sy:
surowcow Ip] enc lodzi uacji finansowej, technologii, funkcji re
i materiatow wyposazenia alizowanych z firmg Ostréda Yacht). Dru-
ga cze§¢ obejmowala 5 pytan odno$nie do
zakresu, formy i warunkéw wspéltdziala-

® projektanci

Ostréda Yacht

® ksztalcenie i zaopatrzenie +20 producentow
szkutnikow krajowe w: (MSP) todzi
® przyciaganie ® materiaty zaglowych

® technologie
® opakowania

BIZ i motorowych

® krajowi

® zagraniczni

nia badanego podmiotu z firma Ostréda
Yacht oraz z innymi na rynku, a takze
z organizacjami branzowymi. W trzeciej
czeSci zawarto 8 pytan umozliwiajgcych
ocene $rodowiska lokalnego, tj. instytu-
¢ji, uczelni, organizacji samorzgdowych
i panstwowych oraz firmy Ostroda Yacht
z punktu widzenia wplywu na aktywiza-

Organizacje wspomagajace Gronc ¢je regionu. Odpowiedzi na pytania za-

turystyczne Turystyka mieszczone w czwartej czesci mialty wska-

. l ® kulturalna za¢ bariery rozwoju firmy respondenta,

'”o” de nﬁ‘(’)"t'agza”e N Ealg‘k‘;rlzna»d3 : ® aktywna a w piatej czesci determinanty ksztattu-

. firmy v ° region);Iny Zﬁggﬁ‘r’snk'g' ;;g{: jace jej perspektywy dziatania i oczekiwa-

konsultingowe [ GreEribese Wynajem ne korzysci ze yyspolpracy Z ﬁrmq Ostr.'oj

® instytucje Stowarzyszenia Turystyczna sprzetu da Yacht. Ponizej przedstawiono wyniki
finansowe zawodowe Stowarzyszenie ptywajacego tych badan.

® agendje PR ZLoT Zywienie Zbiorowos¢ prébna objeta 14 firm mi-

Politechnika kro i 4 MSP z powiatu ostrédzkiego.

Gdanska Przedmiot ich dziatalnoéci obejmowat

gléwnie produkcje (15 firm), w tym

Rys. Ostrodzkie grono szkutnicze — model biznesu

Zrodlo: opracowanie wlasne.

w trzech jednostkach rowniez ustugi pro-
dukcyjne, a w jednym handel. Trzy pozo-
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stale podmioty okre§lity swdj przedmiot jako dzialal-
nos$¢ produkcyjno-ustugowa. Pod wzgledem okresu
funkcjonowania firm dominuje dluzszy okres (ponad
20-letni). Tylko 8 spos$rod badanych jednostek istnie-
je do 12 lat, w tym 5 firm do 5 lat. Sg to podmioty
prywatne z kapitalem krajowym i jedna panstwowa.
Pod wzgledem formy prawnej w 11 przypadkach to
osoba fizyczna prowadzaca dziatalno§é, w pieciu — sp61-
ka handlowa, a w dwoch spotka cywilna. Firmy zwig-
zane sg glownie z regionem ostrodzkim, a tylko kilka
z nich eksportowato swoje wyroby. W 2005 r. w o§miu
firmach eksport wynosil do 5% sprzedazy ogétem, acz-
kolwiek w kilku nawet powyzej 70%, cho¢ niemal
wszystkie internacjonalizujg swojg dzialalno§é. Udziat
importu w zakupach wystapil tylko w 8 podmiotach
i byl zréznicowany; wynosit od 10% do 75%. Podmio-
ty badane opieraja swoja dzialalnos¢ na technologiach
krajowych. Tylko 2 firmy wskazaly na technologie
zagraniczne wykorzystywane w produkgcji. Ocena fi-
nansowa firm jest tez zréznicowana. Ale tylko jeden
respondent wskazal na wynik ujemny. Pozostale za
ostatnie 2 lata podkreslily polepszenie wynikow sprze-
dazy i zysku (7 firm), ich stabilno&é (2) lub nieznacz-
ne pogorszenie (5 firm).

Taka charakterystyka podmiotéw wspolpracujg-
cych z firmg Ostréda Yacht wskazuje na r6znorodnos§é
cech, ale tez stwarza oczekiwania dobrej realizacji celu
badania na temat ich roli w aktywizacji regionu. Istot-
ne stajg sie wiec odpowiedzi na pytanie, jakie warun-
ki wplynely na podjecie dziatalnosci firmy w tej loka-
lizacji. Spoéréd réznych 7 wariantéw mozliwych do
podkreslenia przez respondentéw, przewazaja wska-
zania lokalnego rynku zbytu (12), dobre relacje z do-
stawcami i odbiorcami (8) oraz podaz i cena sily robo-
czej (4 wskazania). Kwalifikacje pracownikow oraz
dobra opinia o lokalnym §rodowisku zostaly wskaza-
ne tylko raz. Opinia ta w zakresie wspolpracy znajdu-
je potwierdzenie w przedmiocie wspoélpracy. Dotyczy
ona gléownie produkcji. Ponadto w 3 przypadkach
wskazano na marketing jako sfere wspélpracy, w 5 na
dystrybucje, 2 — wspélne zakupy i w 1 — wystawien-
nictwo. Wszystkie jednostki wspoélpracuja z dostaw-
cami i odbiorcami na poziomie intensywnym (skala
ocen 0-5), a tylko 6 z konkurentami i to na pozio-
mie najnizszym (1,2 pkt). Wspélpraca ta ma charak-
ter gtéwnie nieformalny. Ale siedmiu respondentow
podkreslato réwniez formalny jej charakter poprzez
umowe. Wszyscy respondenci wskazali, ze o tej wsp6l-
pracy decyduje zaufanie oraz rzetelno§é. Ponadto w 3
przypadkach podkre§lano wzajemng inspiracje i zro-
zumienie.

W wyniku tej wspdlpracy realizowane sg okreslo-
ne funkcje w regionie. Wedlug wskazan responden-
tow sg to: wzajemne korzySci, partnerstwo, wspolza-
leznoé¢ zasobow, podnoszenie poziomu organizacji
i kwalifikacji oraz wiedzy.

Pogtebiajgc problem wspoélpracy z punktu widze-
nia oceny firmy Ostréda Yacht zapytano, czy tworzy
ona lokalne wiezi uprzywilejowane z partnerami.
W odpowiedzi 14 wskazan pozytywnych dotyczyto do-
stawcow, 4 odbiorcow i 2 bezpoSrednich relacji part-
nerskich (grylowanie, biesiadowanie). Dalej pytano
o skutki dzialtania tej firmy dla otoczenia w 4 sferach:
gospodarka, érodowisko naturalne, jako$¢ zycia, dzia-

lalno&é spoteczno-kulturalna. Uzyskano odpowiedzi
pozytywne przede wszystkim w sferze gospodarczej
i érodowiska naturalnego. Ale i w pozostatych czesto-
tliwo$¢ wskazan byta wysoka. Logiczne jest wiec, ze
na pytanie — czy istnieje potrzeba integrowania Sro-
dowiska wokoé! firmy Ostroda Yacht — 70% responden-
tow odpowiedzialo ,tak”.

Ocena §rodowiska lokalnego przez respondentéw
nie wypadla najlepiej. Na pytanie, czy wiadza lokal-
na (gminna i powiatowa) wspiera dziatalno$¢ fir-
my, np. poprzez inicjatywy inwestorskie, sponsoring,
ulgi podatkowe itp., az 15 odpowiedzi bylo negatyw-
nych. W ocenie z kolei samorzadéw lokalnych na py-
tanie, czy organizujg one szkolenia, misje gospodar-
cze, przekazujg informacje o nowosciach technicznych
i rynkowych itp. uzyskano tylko 4 odpowiedzi pozy-
tywne. W dalszej ocenie wspélpracy z otoczeniem lo-
kalnym blizszym i dalszym poproszono o wskazanie
instytucji, z ktora firma respondenta wspéipracuje.
Okazalo sie, ze tylko 3 z nich wspétpracujg z jedng
z ponizej wymienionych instytucji. Sg to Polska Izba
Gospodarcza w Ostréodzie i Agencja Rozwoju Regio-
nalnego - oddzial w Olsztynie. Ponadto zadna badana
firma nie nalezy do organizacji branzowych, a tylko 3
wspblpracuja z jednostkami naukowo-badawczymi.
Wspblpraca ta obejmuje tylko przyjmowanie prakty-
kantéw, realizacje projektéw zleconych, wystawien-
nictwo.

Niekorzystna ocena §rodowiska lokalnego znala-
zla potwierdzenie w ograniczeniach rozwoju firm.
Glowne bariery wedlug czestotliwosci wskazan respon-
dentéw stanowig bowiem: nasilajaca sie konkurencja
na rynku, bariery fiskalno-finansowa i kosztowa
(wzrost cen surowcow, mediéw) i brak wsparcia ze
strony wladz regionu.

Mimo istniejgcych barier wszyscy respondenci de-
klaruja che¢ utrzymania przedmiotu dziatalnoSci
w przyszloéci. Oczekujg oni jednak ze strony polityki
regionalnej ulatwien w dostepie do zrdédet finansowa-
nia, informacji, w doradztwie i promocji. Od polityki
makroekonomicznej spodziewajg sie zmniejszenia
obcigzen fiskalnych (17 wskazan), wsparcia eksportu
(5 wskazan) i doradztwa (5 wskazan). Ze wspolpracy
z firma Ostréda Yacht oczekujg (wedlug kolejnosci
czestotliwosci wskazan):
® wzrostu zaméwien i rozwoju swojej firmy,
® tworzenia nowych miejsc pracy,
® podniesienia poziomu technicznego swojej firmy
do europejskiego,
® zwiekszenia atrakecyjnoSci i jakosci wyrobow.

Podsumowujgc wyniki badan empirycznych firm
szkutniczych nalezy stwierdzié, ze ich grono tworzy
lokalng przewage konkurencyjna, aczkolwiek powoli,
a to z powodu niskiej jakosci srodowiska lokalnego.
Charakteryzuje je staba intensywno$¢ wiezi wsp6lpra-
cy. Ale wykazuje ono zdolno$¢ do kreowania nowych
miejsc pracy. Jest jednak stosunkowo waskie pod
wzgledem powigzan sektorowych (tylko ustugi, prze-
myst i zywno$é) i §rednio innowacyjne (podwykonaw-
czo-dystrybucyjne). Z punktu widzenia stadium roz-
woju znajduje sie ono w fazie wzrostu. Wykorzystujac
ekonomike lokalizacji, wiedze, umiejetnoéci i do§wiad-
czenie tworzy sie regionalny wzorzec biznesu. Gtéwng
w nim role odgrywa firma przedsiebiorcza Ostréda
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Yacht, ktora zapraszajac BIZ spowodowala zmiane
lokalnego systemu produkcji.

Dynamiczny rozwdj lokalny wedlug G. Becattinie-
go sprowadza sie do wspolistnienia czterech procesow:
a) stabilnego powigzania z jagdrem potrzeb, na pod-
stawie ktorego powstal ten rozwgj, z odpowiednimi
modyfikacjami bazy produkecyjnej,

b) ciaglej konstrukeji i rekonstrukeji instytucji w sto-
sunku do potrzeb,

c¢) przeksztalcania warto§ci w taki sposob, aby byly
spojne z ,a” i ,b”,

d) reprodukcji naturalnych warunkéw typowych dla
danego miejsca (Becattini 2004).

Wyplywa stad wniosek, ze najistotniejsza dla sku-
tecznego wdrozenia modelu gron firm jest wiedza
o jego specyfice indywidualnej. Pierwszym warun-
kiem aktywizacji regionu sg zmiany w sferze regu-
lacji pozarynkowej. Instytucje, ktore sa jej sklad-
nikiem, muszg mieé charakter ewolucyjny, aby nie
hamowa¢é procesu innowacyjnego. Spelniajg one
swoja role pozytywnie, gdy redukuja niepewnos¢ po-
przez dostarczanie informacji, tagodzg konflikty
1 wspierajg wspoélprace oraz kreuja bodzce (Lagnevik
2004). Sa one elementem Srodowiska lokalnego, kto-
re powinno by¢ impulsem dla wzrostu aktywnosci
i efektywnosci ekonomicznej przedsiebiorstw (Simon
1999, s. 135).

Zakonczenie
ozw0j rewitalizowanych gron firm przemy-

R stowych w Polsce ma charakter zindywidu-
alizowany i prezentuje rézny wzorzec wiezi.
Wsrdéd firm szkutniczych wystepujg zwigzki i relacje
dlugotrwale, oparte na specjalizacji, wymianie part-
nerskiej i duzej zlozonoSci kontaktow wielostronnych
oraz interakgcji. Jest tam wzajemna adaptacja zasobow
do tworzenia potencjatu konkurencyjnosci. Przybywa
firm, miejsc pracy, nowych technologii, produkecji
i zysku. Grono tych firm ksztaltuje lokalng przewage
konkurencyjng. Aczkolwiek dzieje sie to bardzo po-
woli z uwagi na brak wsparcia ze strony Srodowiska
lokalnego. Do czynnikéw sukcesu tego grona o cha-
rakterze endogenicznym nalezy zaliczy¢:

® zaproszenie przez firme przedsiebiorczg Ostroda
Yacht kapitatu zagranicznego w celu pozyskania no-
wych rynkéw zbytu i technologii,

® oparcie strategii rozwoju na zasobach lokalnych
i funkcjach regionu jako silnych stronach oraz eks-
porcie i imporcie jako szansach,

® rozwijanie miedzy firmami zwigzkow opartych na
zaufaniu i wspélpracy.

Na tle prowadzonych rozwazan nasuwajg sie trzy
istotne pytania do dyskusji i dalszych badan. Pierw-
sze dotyczy wskaznikéw jakosci Srodowiska w Swietle
teorii transformacji systemowej panstw postsocjali-
stycznych i teorii M.E. Portera. Drugie, to pytanie
o minimalny proég efektywnosci instytucji i organiza-
¢ji lokalnych w niezbednym procesie aktywizacji go-
spodarczej Polski. Trzecie, czy formy wlasno§ciowe
w regionie sg satysfakcjonujace z uwagi na istniejgcg
efektywnos$¢ gospodarowania firm i w jakim kierun-
ku przewidujg one ewentualne zmiany struktur orga-
nizacyjno-wlasnosciowych? Odpowiedz na te pytania

przeglad

dostarczy nam pewnej wiedzy na temat wzrostu kon-
kurencyjnoSci region6w.

prof. zw. dr hab. Eulalia Skawinska

Zakltad Nauk Ekonomicznych

Instytut Inzynierii Zarzadzania

Wydzial Informatyki i Zarzadzania
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Prace wykonano ze §rodk6w na badania statutowe I17Z
PP w 2006 r. nr 92 - 4/2/06 — DS.
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Summary

A model for development of regions and firms is being
searched for, which implementation would create opportu-
nities for competitiveness growth and would also enable eas-
ing of conflicts between realization of enterprise economic
goals and socio-economic local environment.

The aim of this article is to outline the opportunities to cre-
ate local competitive advantage in case of boat-makers.
The research based on a questionnaire containing both open
and closed questions indicated that among boat-making com-
panies there exist long-term relations based on specializa-
tion, partner trade and complex multi-party contracts and
interactions. The key endogenic success factors of this clus-
ter were described.





