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Streszczenie

Artykut poswigcony zostat analizie Ciechdskiego Klastra Uzdrowiskowego ,Dolina
Zdrowia”. Autorka, w oparciu o badania przeprowatzeérod uczestnikow inicjatywy klastro-
wej, wskazata na czynniki, ktére decysluj sukcesie lub porae tego typu przedsizieé, dwzo
miejsca péwiecajac na identyfikagj branzowa i regionalr, cztonkéw inicjatywy oraz wspotprac
sieci z wtadzami lokalnymi i regionalnymi. Stabeamgaowanie poszczegélnych stron (czton-
kéw inicjatywy, koordynatora, wtadz publicznych)iemazliwia proces integracji, podczas gdy
udana inicjatywa, z kt@r utazsamiaj sie wszyscy czionkowie, gwarantuje rozwdj trwatych
i silnych wiezi w grupie wspotpracagych podmiotow i wptywa p@ednio na wizerunek catego
regionu.

Wprowadzenie

Wojewodztwo kujawsko-pomorskie zaliczane jest ddnjeh z bardziej
atrakcyjnych regionéw Polski, etmie odwiedzanych zaréwno przez polskich,
jak i zagranicznych turystow. Najgkiszym atutem regionu jest bogactwozztd
mineralnych o wysokich walorach leczniczych, naiddaorych wyksztatcity
sie trzy miejscowéci uzdrowiskowe: Ciechocinek, Inowroctaw i Wieniec-
-Zdréj. Zgodnie z Ustaguzdrowisko oznacza ,obszar, na terenie ktérege pro
wadzone jest lecznictwo uzdrowiskowe, wydzielonycelu wykorzystania
i ochrony znajdujcych st na jego obszarze naturalnych surowcow leczniczych,
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ktéremu zostat nadany status uzdrowtsk&tatus uzdrowiska nie by nada-
ny takiemu obszarowi, ktory posiada zaonaturalnych surowcéw leczniczych
i odpowiedni klimat, spetnia okréone wymagania w stosunku dmdowiska,
posiada infrastruktgr technicza w zakresie gospodarki wodBoiekowej

i energetycznej oraz transportu zbiorowego, prowagdspodark odpadami,

a na jego obszarze znajdujic zaktady lecznictwa uzdrowiskowetjourzadze-
nia lecznictwa uzdrowiskowegoprzygotowane do prowadzenia lecznictwa
uzdrowiskowego.

Ze wzgkdu na charakterystyczny mikroklimat, malowniczejddoaazy, ale
przede wszystkim liczne zta mineralne (ciechotskie wody zawierace chlo-
rek sodu, zwizki wapnia, magnezuelaza, wolnego siarkowodoru, jodu, bro-
mu i innych zwazkOw posiadaj szczegblne wigiwosci lecznicze) Ciechoci-
nek zyskat miano perty uzdrowiskowej. Historia ngagwihzana jest z zaso-
bami solanki, znajdagymi sk na terenach dawnej wsi &k (obecnie c&ci
Ciechacinka). Poeitkowo miasto miato charakter przemystowy — w piezgyjs
potowie XIX wieku uruchomiono tu zaktad warzelniamaliczany do najvek-
szych obiektow przemystowych Europy, sktadgj si z budynkdéw warzelni
soli oraz trzech ,gradierni” —e¢ni solankowych, stiacych do zagszczania
solanki. Bardzo szybko (mniej gdej w potowie XIX wieku) miejsconss
zmienita swoj profil na uzdrowiskowy, wraz z budpwierwszych tazienek
— zakladow fkpielowych, a zaraz potem pozostalej infrastruktaryicznych
pensjonatéw, dwordw i pijalni wéd mineralnych. Pdaiwy rozkwit Ciecho-
cinka przypada na czasy ¢gdzywojenne, wtedy tepowstato wiele nowych
inwestycji, medzy innymi najwikszy basen termosolankowy w Europie, a sam
Ciechocinek zacg przeobraa¢ sig w miasto—ogrod, z licznymi parkami, styn-
nymi dywanami kwiatowymi i ogrodkami kwiatowymi. Wych Il wojnyswia-
towej znaczco zahamowat rozwoj miasta — Ciechocinek pemitdytéunkci
.SzZpitala” oraz ,drodka rehabilitacyjnego” dlaotnierzy niemieckiej armii,

a wraz z odwrotem wojsk niemieckich zniszczeniwgialevigkszas¢ infrastruk-
tury leczniczej (m.in. ugdzenia przyrodolecznicze oraz sanatoria). Po wojnie

1 Ustawa z 28 lipca 2005 r. o lecznictwie uzdrowigim, uzdrowiskach i obszarach ochrony
uzdrowiskowej oraz o gminach uzdrowiskowych, DzU6&7, poz. 1399 z @a. zm.

2 O potwierdzonych wigiwosciach leczniczych na zasadach gleaych w ustawie.

3 Zaktady opieki zdrowotnej, takie jak szpitale undiskowe, sanatoria uzdrowiskowe, szpita-
le uzdrowiskowe dla dzieci i sanatoria uzdrowiskodla dzieci, przychodnie uzdrowiskowe,
zaktady przyrodolecznicze oraz szpitale i sanatariarzdzonych podziemnych wyrobiskach
gorniczych.

4 pijalnie uzdrowiskowe gknie, parki,sciezki ruchowe, uradzone odcinki wybrze morskie-
go, lecznicze i rehabilitacyjne baseny uzdrowiskowedzone podziemne wyrobiska gérnicze.
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miasto na nowo odzyskato swéj dawny blask — odbw@hmwi uruchomiono
nowe sanatoria i szpital@wiadczace ustugi zdrowotne w zakresie schdrze
uktadu kgzenia, uktadu nerwowego i gornych drég oddechowyttoréb na-
rzadéw ruchu o podku reumatycznym, ortopedycznym i neurologicznym oraz
chordéb kobiecych. Uzdrowiskowy charakter Ciechoaindrzyczynit s¢ do
rozwoju zaplecza turystycznego w postaci bazy muelesj (hotele, pensjonaty,
agroturystyka), sieci gastronomicznej i wielu inmyatrakcji turystycznych.

W przypadku Ciechocinka niepliwie mazna méwé o pozytywnym wi-
zerunku, zaréwno w odniesieniu do megaproduktunijgkst ,wzajemnie po-
wiazana i ustrukturalizowana forma produktow mategielni niematerialnych
dostpnych w midcie dla r@nych jego aytkownikow, ktore przy okazji kon-
sumpcji poszczegolnych produktéw pozwalag uzyskanie dodatkowej korzy-
sci”®, jak rownie w kontekcie subproduktu turystycznego. Na pozytywny
wizerunek Ciechocinka sktada siiele czynnikow, ktére powodajze miejsce
to jest rozpoznawalne i postrzegane przez pryzrodathich skojarzg wsrod
nich warto wymieni: bogactwo zté mineralnych i unikatowy mikroklimat,
rozwinigta baz lecznictwa uzdrowiskowego i tradycjéwiadczenia ustug
uzdrowiskowych, bogatbaz sanatoryja i hotelowa, rozwinkta sie¢ gastro-
nomiczra, bogas ofert kulturalm (liczne koncerty, przedstawienia, festiwale),
zabytkowe architektue, zielone tereny miasta (cztery parki: Zdrojowyziiio-
wy, Zdrowia i Sosnowy) oraz rozwigie ustugi komplementarne (ustugi, ktére
w innych okolicznéciach nie g utazsamiane z turystyk jak np. rozbudowana
infrastruktura fizyczna, transport publiczny, sglaepamaitek).

Rozwd¢j Ciechocinka jako miejscowm uzdrowiskowej dodatkowo wspo-
magaj procesy demograficzno-kulturowe zachguz w spoleczestwie, prze-
kladapce st na wzrost popytu na ustugi leczniczo-medycznen.mazrost
zamanosci, a rownoczénie szybkie starzeniegsspoteczéstwa, choroby cywi-
lizacyjne, popularyzacja turystyki zdrowotnej orapda na zdrowy stytycia.
Szang na dynamiczny rozwdéj miasta dwniez fundusze unijne skierowane do
gmin uzdrowiskowych i poprawa depnasci komunikacyjnej (w tym budowa
autostrad i portow lotniczych).

Wazna determinant w rozwoju Ciechocinka jest réwniezaangaowanie
wszystkich decydentéw w prome@cjmiasta i wykreowanie wspoélnej marki.
Obok wtadz regionalnych i lokalnych istatnole w tym zakresie magpetnic
inicjatywy klastrowe, wspierage rozwoj brasy turystycznej w regionie. Jegn

5 T. Markowski, Marketing miasta w: Marketing terytorialny red. T. Markowski, Studia
KPZK PAN, Tom CXII, Warszawa 2002, s. 112-113.
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z takich inicjatyw jest Ciechogski Klaster Uzdrowiskowy ,Dolina Zdrowia”,
bedacy owocem projektu ,Klastry szamsozwoju regionu”, realizowanego
w latach 2006—2008 przez Taska Agencg Rozwoju Regionalnego SA. Au-
torka, bazujc na badaniach przeprowadzonyckréd podmiotéw wspottwo-
rzacych niniejsz inicjatywe przedstawita w artykule najumiejsze etapy
w rozwoju klastra i przeanalizowata wybrane aspgktyo funkcjonowania,
wskazugc miedzy innymi na warunki uczestnictwa, zasady zdrania oraz
role koordynatora w rozwoju inicjatywy. Istotnym punitédadania byta iden-
tyfikacja regionalna i brammwa poszczegolnych czionkow inicjatywy — oba te
elementy w znacznym stopniu decygdojpowodzeniu danego przeglsriecia,

a ich brak, w pajfczeniu z niedostatecznym zaamgaaniem wszystkich zainte-
resowanych stron (cztonkow inicjatywy, koordynatom#adz publicznych)
moze zniweczy wszelkie starania, czego przykladem jest omawidaster.

Powstanie i rozw¢j Ciechoalskiego Klastra Uzdrowiskowego ,Dolina
Zdrowia”

Ciechochski Klaster Uzdrowiskowy ,Dolina Zdrowia” powstat wyniku
inicjatywy lokalnego Stowarzyszenia ,Komisja Zdre@ — pozarzdowej
organizacji paytku publicznego, ktérej gtdwnym celem jest wspigearozwo-
ju miasta, promocja uzdrowiska i jego waloréw uzdskowych, rekreacyj-
nych i wypoczynkowych, stale podnoszenie poziomtugissanatoryjnych
obiektow leczniczych, a w odniesieniu do inicjatywlastrowej — poprawa
konkurencyjnéci czionkow przez zwkszanie ich innowacyjrégi oraz promo-
cja marki klastra i produktéw jego cztonkéw. Dodatlo w tworzenie klastra
silnie zaangzowana byta Torfiska Agencja Rozwoju Regionalnego, reakizuj
ca wspomniany wiej projekt ,Klastry szarnsrozwoju regionu”, skierowany
miedzy innymi do podmiotow z bramg turystyczno-uzdrowiskowej. Inicjatywa
zostata sformalizowana 6 marca 2007 roku, na mocgzumienia o wspotpra-
cy migdzy podmiotami funkcjonggcymi w brarky sanatoryjnej, administracj
samorzdows, instytucjami otoczenia biznesu orazarkami badawczo-rozwo-
jowymi i przyjeta forme dobrowolnego, samagdowego zrzeszenia o strukturze
non profit, dziatajcego na podstawie postanowigtatuty.

Z dostpnych opracowa na temat klastra ,Dolina Zdrowia”, jak réwuiie
z bada przeprowadzonych przez auterartykutu wynika,ze klaster tworz od
pocatku te same podmioty, gtdwnie przegsbrstwa dzialajce w brany sa-

® Materialy wewntrzne Ciechodiskiego Klastra Uzdrowiskowego ,Dolina Zdrowia”
http://www.klastry.tarr.org.pl/prezentacje/2008 3-K.Jarosz.pdf.
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natoryjno-uzdrowiskowej. Z danych przedstawionycheg PARP wynikaze
klaster zrzesza 17 podmiotwchocia wedtug koordynatora liczba uczestni-
kow jest nieco wysza — w momencie formalizacji inicjatywa liczyta ézton-
kow, natomiast obecnie w jej skltad wchodzi 17 pskggorstw, 3 instytucje
sektora B+R, 2 instytucje otoczenia biznesu oraegstawiciele samogdu
lokalnego.

W wyniku spotka poszczegoélnych uczestnikdw inicjatywy zostata epra
cowana strategia rozwoju klastra, obejgoaj zarébwno misj wizje, jak i cele
strategiczne. Migj Ciechochskiego Klastra Uzdrowiskowego stat@ saktyw-
ne wspieranie przeddiiorstw oraz stymulowanie wspotpracy dla gkgizenia
ich konkurencyjnéci, w tym midzynarodowej”, z& w grupie celow strate-
gicznych znalazty si wyksztalcenie innowacyjnych ustug uzdrowiskowoytu
stycznych, usprawnienie dziatgpromocyjnych i zdobycie nowych klientow,
zapewnienie wykwalifikowanych pracownikdéw na pobyérarzy, rewitaliza-
cja infrastruktury uzdrowiskowej i zabytkow Ciecli@, poprawa wykorzy-
stania dospnych srodkow finansowych oraz aktywne ksztattowanie figlac
z otoczeniem administracyjno-prawnym. Zgodnie z ystem zataycieli ini-
cjatywy, w roku 2015 Ciechocinek miat zd@bpozycg lidera w kraju i by
rozpoznawalny za granigako agrodek lecznictwa uzdrowiskowego, ofexcy
nie tylko wysokie walory klimatyczne, bogate zasaisturalne, ale réwnie
silne zaplecze infrastrukturalne w postaci nowogyels instytucji swiadcz-
cych ustugi w zakresie lecznictwa uzdrowiskowego

Jednak pomimo pogtkowo dwego zaangawania wszystkich podmiotow
wspottworacych klaster inicjatywa z biegiem czasu przestatarezwijec,

a dziatalné¢ klastra zostata zawieszona. W chwili obecnej ne ter zadnej
osoby oddelegowanej do spraw aranych z inicjatyw z ramienia koordyna-
tora.

W dalszej czsci autorka dokonata préby analizy funkcjonowaniaskia
i w oparciu o przeprowadzone badania wskazata atzesttrony przedsizig-
cia. Badania ok}y koordynatora klastra oraz 14 firm czionkowskiah,in.
sanatoria, szpitale uzdrowiskoweyadki leczniczo-rehabilitacyjne oraz hotele.
Zdecydowana wksza¢ podmiotow dziata w formie spotki z 0.0., a tylkoje-
dyncze przypadki zostaly zaklasyfikowane jako sareldy zakltad opieki
zdrowotnej, stowarzyszenie, fundacja i niepubliczaitad opieki zdrowotnej.

" Klastry w wojewodztwie kujawsko-pomorskim 20K&talog przygotowany przez PARP
w ramach projektu ,Polskie klastry i polityka Kkleswa”, http://www.pi.gov.pl/
PARPFiles/file/klastry/Polskie_klastry/Katalogi/Ktag w_wojewodztwie_kuj-pom.pdf.

8 Materialy wewntrzne Ciechodiskiego Klastra Uzdrowiskowego


http://mostwiedzy.pl

AN\ MOST

58 Anna Lis

Pod wzgédem liczby zatrudnionych pracownikow domigujnate i srednie
przedsgbiorstwa (w proporcji: pét na pot), a tylko jednana czionkowska
zatrudnia ponad 250 pracownikow. Z badaynika, ze cztonkowie klastra to
podmioty z duaym daswiadczeniem, ktére dziatgjna rynkusrednio 18 lat.
Najmiodszy uczestnik inicjatywy funkcjonuje na rynkd 7 lat, najstarszy ga
ma 45-letni sta Wszystkie badane podmioty od pgikzi swojej dziatalnéci
funkcjonup w Ciechocinku. Badane przeglsiorstwa w wikszasci uczestnicz
w inicjatywie klastrowej od poatku jej powstania (od 2007 roku).

Identyfikacja regionalna

Waznym punktem bada byta identyfikacja regionalna poszczegdélnych
uczestnikow klastra, a w szczeg&oiomotywy wyboru lokalizacji dziatalrigi
gospodarczej, poczucie przynalesci i zaangaowanie w sprawy spoteczfm
lokalnej oraz intensywr$é wspotpracy z innymi podmiotami funkcjomgymi
w regionie. Dodatkowo autorka probowata ustghkie byty gtdwne przestanki
utworzenia klastra w danej lokalizacji i czy klasteswojej dziatalnéci odwo-
tywat sie w jakikolwiek sposéb do specyfiki i symboliki regiu.

Analizujac czynniki rozwojowe klastra w odsie brarty sanatoryjno-
-uzdrowiskowej w Ciechocinku nalaloby na wsipie podkréli¢ niebywale
korzystne warunki dla budowy tego typu struktur angm regionie. Stosag
klasyfikacg A. Szerenos i A. Lis, zgodnie z kidwyrdznia sk trzy gtdbwne
grupy determinant sukcesu klastra: determinantyotmydklastra — czynniki
minimalne, niezlkdne do budowy grona w regionie, determinanty fuoio;
wania Klastra — czynniki gwarandge rozwoj trwatych i silnych powkan
w obrebie grona oraz determinanty efektywnoioklastra — czynniki decydage
0 oshganiu przez klaster efektu synefginazna mowe z pewndcia o spetnie-
niu warunkéw brzegowych — istnieniu odpowiedniegudipza dla rozwoju
gron, o czym decyduajzaréwno zasoby naturalne, na bazie ktérych powstat
kurort, rozwingta infrastruktura, dostosowany do lokalnego bizrgsek pra-
cy o specjalistycznych umigposciach oraz wizerunek regionu. Z podobnego
zalazenia wyszli inicjatorzy Ciechogskiego Klastra Uzdrowiskowego, co po-
twierdzit koordynator, ktéry wréod gtdbwnych przestanek prayiecapcych
utworzeniu inicjatywy klastrowej w Ciechocinku wyaeniit zasoby naturalne
i zasoby rozwijane w regionie, rozwgty infrastruktue fizyczma i instytucjo-
nalm oraz wyspecjalizowany rynek pracy. Nie bez znaezgest tu réwnie

9 A. Szerenos, A. LisCzynniki sukcesu w strukturach klastrowyeh Systemowe uwarunko-
wania sukcesu organizacjied. B. Nogalski, J. Rybicki, Prace i Materialy Wiau Zaradzania
Uniwersytetu Gdaskiego 2/2, Fundacja Rozwoju Uniwersytetu @glkiego, Sopot 2009, s. 743.
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strategia rozwoju regionu, zliea ze strategirozwoju klastra — w takim przy-
padku zadania realizowane na szczeblu wiadz relgigetai lokalnych regionu
w ramach przyjtej strategii marketingowej wzmacniang przez dziatalng
promocyjra inicjatyw klastrowych, co w konsekwencji przynokorzysci
wszystkim zaangawanym stronom, powodag efekt synergii w procesie kre-
owania wizerunku catego regionu, co jest szczegoOlm@ne w przypadku
branzy turystycznel’. Z drugiej strony, pomimae wladze samosdowe
czescia inicjatywy klastrowej, zaréwno koordynator, jakadane przeddior-
stwa skara sk na mate ich zaangawanie w rozwoj klastra, brak wsparcia
finansowego i stabe powdania.

Podobne wyniki uzyskano poprzez badanie uczestnikdeyatywy kla-
strowej — prawie wszystkie ankietowane osoby orzeld dana lokalizacja ma
bardzo due znaczenie w prowadzeniu dziatalciogospodarczej i jest waif
kowa z punktu widzenia profilu przedbiorstwa i rozwoju catej bray. Bada-
ni przedsgbiorcy zgodnie przyznalize kluczowymi czynnikami lokalizacyjny-
mi s tu zasoby naturalne i zasoby rozwijane w regianiz wysoka jaké
zycia (m.in. rozwdj regionu, rozwigia infrastruktura, walory przyrodnicze),
natomiast catkowicie pomii kwestic wspéipracy z dostawcami oraz wyspe-
cjalizowany rynek pracy. Na uwagastuguje rowniefakt, ze o wyborze miej-
sca lokalizacji nie decydowaly wadnym przypadku wzgtly rodzinne oraz
poczucie przynalaosci do danego regionu, co wydaje $ym bardziej zasta-
nawiapce w kontekcie pochodzenia pracownikéw badanych prazgsigrstw.
Z bada wynika bowiem,ze zdecydowana wksza¢ pracownikéw zatrudnio-
nych w przedsbiorstwach naleacych do klastra ,Dolina Zdrowia” pochodzi
z Ciechocinka i okolic.

Pod wzgtdem wspotpracy z innymi podmiotami w regionie pisigloiorcy
wykazup rézna aktywnaé. Warto zauwayé, ze klastry tworz przedsgbior-
stwa na rénych etapach fecucha wartéci — wokot przedsibiorstw stanovd-
cych trzon klastra tworzy @iregionalna sie dostawcéw i odbiorcow, ktéra
wchodzi w skiad struktury klastrowej. W przypadkie€hocinskiego Klastra
Uzdrowiskowego najsilniejsze poagiania wystpuja w ukltadzie pionowym
— prawie wszystkie badane przegisorstwa wspotpracyjscisle z lokalnymi
dostawcami i firmami konkurencyjnymi, natomiast maby s zlokalizowani
gtéwnie poza regionem (zaréwno kliencispedni, jak i bezpgredni).

10 A, Lis, Rola inicjatyw klastrowych w kreowaniu wizerunku regiomuMarketing przyszio-
sci. Trendy. Strategie. Instrumenty. Wybrane aspehdyketingu terytorialnegored. G. Rosa,
A. Smalec, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szazsidego nr 663, Ekonomiczne Problemy
Ustug nr 75, Wyd. Naukowe Uniwersytetu Szcaskiego, Szczecin 2011, s. 227.
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Badania wykazaly jednocggie bardzo stabwspétprae i niewykorzysta-
nie potencjatu jednostek badawczo-rozwojowych (m gzkot wyszych) oraz
osrodkdéw innowacji i przedsbiorczaici — zaledwie trzy spwod badanych
przedsgbiorstw wspotpracuj z regionalnymi instytucjami reprezentoymi
wskazane sektory. O wiele gthiej (chocia tez niezbyt intensywnie) badane
firmy wspoOtpracuy z powyszymi instytucjami zlokalizowanymi poza regio-
nem.

Odnainie do wspotpracy z lokalnymi i regionalnymi orgeaijami badane
przedsgbiorstwa réwnie nie wykazuy wigkszej aktywnéci. Jedynie 1/3 ankie-
towanych mowi o silnym zaang@waniu w sprawy spoteczid lokalnej, na-
tomiast w przypadku pozostatych podmiotowzame méwt o srednim i stabym
zaangaowaniu. Przedsgbiorstwa dé¢ chetnie przysgpuja do stowarzysze
i sieci bratowych, a niektére wspélpracujz organizacjami powkzanymi
Z kultura.

Identyfikacja bran zowa

W procesie rozwoju inicjatywy klastrowej oprécz eghinantow budowy
niezmiernie wane % wspomniane wczaiej determinanty funkcjonowania
klastra, umaliwiajace wyksztatcenie sitrwaltych i silnych relacji neidzy po-
szczegOllnymi uczestnikami inicjatywy. Wiele klastt@oomimo sprzyjajcych
warunkow pocatkowych, nie rozwigto sie ze wzgédu na brak umienosci
wspotpracy w warunkach zaostrzonej konkuréhcf\utorka w swoich bada-
niach zwrdcita szczegdruwag; na kwest wspotpracy w olgbie brarty — jej
intensywnd¢, formy i zasgg terytorialny, jak réwnig powiazania w obgbie
samego klastra w poréwnaniu do relacji, ktore firgklastrowe” wyksztalcity
z podmiotami spoza inicjatywy.

Na wstpie autorka probowata ustalijak szeroko definigj brarze badani
przedsgbiorcy. W tym przypadku gtosy byty podzielone: po# ankietowa-
nych stosuje waska definicje brarry, zaliczajc do niej jedynie firmy konkuren-
cyjne, funkcjonujce na tym samym etapientaucha wartéci, druga potowa
pod pogciem bramy rozumie wszystkie podmioty w dauchu wartéci: do-
stawcow, odbiorcow i firmy oferage konkurencyjne dobra i ustugi. Zaréwno
jedna, jak i druga grupa podmiotoéw ocenita wspdhpna brarzy jako bardzo

1w literaturze przedmiotu wspétpraca z podmiotaonikurencyjnymi okrélana jest mianem
koopetycji €oopetitior) lub kooperencji. Szerzej: A.M. Brandenburger, BN\hlebuff, Co-
opetition New York: Doubleday 1996; W. Czakdfoopetycja — splot tworzenia i zawtaszczania
wartasci, ,Przeghd Organizacji” 2009, nr 12; J. Cygldfpoperencja przedabiorstw. Czynniki
sektorowe i korporacyjnéficyna Wyd. SGH, Warszawa 2009.
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staln, badz tez nie miata wyrobionego zdania na ten temat, co réiwtlowodzi
niewielkiego zaangamwania we wspotprac Warto jednak zwrdo¢iuwag;, ze
kontakty mgdzy poszczegoélnymi przedbiorstwami maj przede wszystkim
charakter nieformalny (jedynie dwie badane firmkamaty na czysto formalne,
biznesowe kontakty w braw), co sugeruje,z pracownicy (rénych szczebili)
tych firm znaj si¢ dobrze — wywodg sig z tego samegérodowiska, znaj si¢
ze szkot i poprzednich miejsc pracy, znspecyfik; brarvy i sa czgécia wspol-
noty lokalnej. Takie nieformalne kontakty bugapitat spoteczny w regionie
i stanowi doskonad baz: dla rozwoju klastra.

W przeprowadzonych badaniach poszczegdlni ankigtowastali popro-
szeni 0 wskazanie tych stowarzysiesieci, do ktérych przynaky reprezento-
wane przez nie przedbiorstwo i ustalenie stopnia ich zaapgaania w wy-
mienionych organizacjach. Wyniki badania wskazug mas aktywna¢ w tym
obszarze — firmy majbardzo podzielone zadania odnie do efektéw uczest-
nictwa w tego typu stowarzyszeniach i oprocz iniciy klastrowej naleg
srednio do jednej organizacji braswej (dwa najbardziej aktywne podmioty
wymienity dwie i trzy sieci, podczas gdy cztery padty w ogdle nie uczestni-
cza w tego typu zgrupowaniach). Na tle innych stowarsy brarzowych
wspotpraca w inicjatywie klastrowej wypada niezmierstabo — adziesg¢ na
dwandcie przedsjbiorstw ocenito swoje zaangawvanie w inicjatywie kla-
strowej jako stabe (cztery firmy) lub bardzo stgbee¢ firm). Swiadczy o tym
dodatkowo liczba oséb oddelegowanych w poszczegblfirmach klastro-
wych do spraw zwizanych z inicjatyw klastrows — w wiekszaci jest to jedna
osoba z kadej firmy. W przypadku trzech przedsiorstw wytypowanesdwie
osoby, a w dwéch innych firmach zaangaanych jest piciu pracownikow.
Potwierdza to koordynator klastra, ktory zausae w sprawy inicjatywy za-
angaowana jest niewielka grupa osob: koordynator iicaeli cztonkowie ini-
cjatywy — tzw. trzon klastra, natomiast zdecydowawrieksza¢ uczestnikow
przyjmuje biera postavg.

W przypadku innych organizacji (stowarzysagarzowych, izb gospodar-
czych) przedsbiorcy wykazuj w wickszdci srednie zaangawanie. Na
szczeglla uwag: zastuguje faktze w wymienionych organizacjach bian
wych uczestnicg w wiekszaci te same podmioty, ktore sztonkami inicjaty-
wy klastrowej, a dodatkowo wksza¢ badanych przedsiiorcéw przyznata,z
wspotpracowata wczaiej z pozostatymi cztonkami klastra, co by sugeatmy
ze przedsibiorcy korzystali ju z innych platform wspélpracy, a inicjatywa jest
tworem sztucznym, powotanym digycia ze wzgtdu na sprzyjaica polityke
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proklastrova w Polsce i Unii Europejskiej. Wskazaupa to kolejne wyniki ba-
dan — sparod r@norodnych form kontaktow w bray inicjatywa klastrowa
uplasowata si najnizej jako najmniej istotna forma wspétpracy w bnar{az
potowa firm zaklasyfikowata inicjatygvyjako zupetnie nieistotnforme kontak-
téw). Najlepiej pod tym wzghlem wypadly targi, wystawy i konferencje
— prawie wszystkie podmioty uznalie jest to bardzo waa lub wana forma
kontaktow w brasy, doskonata do promocji wtasnej firmy, inicjatywiastro-
wej i catego regionu.

Podobne wyniki uzyskano w pytaniu odn@ do gtownychzrodet wiedzy
na temat sytuacji w brap. Najwyzej zostaty ocenione otwarteddta informa-
cji: Internet (12 na 14 wskaip targi i wystawy (10 wskaza oraz konferencje,
seminaria, stowarzyszenia i sieci brawe (8 wskaz#). Zaden uczestnik bada-
nia nie zaznaczyt inicjatywy klastrowej, co po kaejny swiadczy o zupetinym
niewykorzystaniu tej formy wspétpracy przez jejargtow.

Bariery wejscia do inicjatywy klastrowej

W kazdej inicjatywie klastrowej kluczowym czynnikiem sgsu, wplywa-
jacym w dwym stopniu na poczucie przynahesci i ksztattowanie téssamdci
grupy jest odpowiedni dobor uczestnikbéw. Pasaa kwestia, cliotak wana,
jest czsto pomijana przez inicjatorow struktur klastrowydo niekorzystnie
odbija s¢ w p&niejszych etapach cyklycia klastra. Z tego wzglu na sa-
mym pocatku formowania i inicjatywy naley poczyné odpowiednie zato-
zenia organizacyjne: jak liczna,aitorodna, giboka, szeroka i rozlegta mady
dana sié i ustalc konkretne wymagania odfrie do przyszitych cztonkéw.
Nalezy przy tym pamitac, ze inicjatywa klastrowa powinna bydbiciem sytu-
acji panugcej w klastrze i zrzeszavszystkie grupy zainteresowane rozwojem
grona, chociaz drugiej strony im wiksza i r@norodna grupa, tym trudniej jest
zbudowa poczucie wzi i wspOlrg tozsamaé.

Z informaciji dostarczonych przez koordynatora wgnike w przypadku
analizowanego klastra ,Dolina Zdrowia” jedynymi t@yiami doboru cztonkéw
inicjatywy byta przynalenos¢ do brarty (sanatoryjno-uzdrowiskowej) i okre-
slona lokalizacja (wojewodztwo kujawsko-pomorskie sa@sle Ciechocinek).
Nie byly brane pod uwagzadne inne kryteria selekgji, takie jak rekomendacja
pozostatych czionkéw (bardzo popularne kryteriumsswvane w klastrach),
wielkos¢ przedstbiorstwa, jego pozycja rynkowa, potencjat innowagygzy
tez jakas¢ oferowanych débr i ustug. Co gdej, na pytanie odaie do diugo-
falowej strategii rozwoju inicjatywy w kwestii doho cztonkéw koordynator
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nie miat zdania, w przeciwhstwie do poszczegolnych uczestnikow, ktorzy
opowiedzieli st zgodnie za rinorodry (zrzeszajca podmioty z rénych bran

— pokrewnych i komplemetarnych, paza@nych wspdlnym celem), ¢u

i otwarty struktun. Co do gtbokdsci inicjatywy zdania byty nieco podzielone
— wieksza¢ badanych uweala, ze lepsza bytaby bardzoetpoka struktura, sku-
piajaca podmioty z najdalszych ogniwntaucha wartéci, w tym dostawcow

i odbiorcow, ale dia grupa ankietowanych ograniczytaby gdynie do firm
konkurencyjnych, dziatagych na wybranym etapierlaucha wartéci.

Podstaw harmonijnej wspotpracy w kdym klastrze jest rowniewypra-
cowanie wspolnych standardéwetizy poszczegdlnymi cztonkami, ktére wy-
znaczaj okreslony poziom jakéci débr i ustug, zaréwno medycznych, jak
i turystycznych. Standaryzacja, definiowana jakooges eliminacji niepotrzeb-
nej r&norodndci’'?, przyspiesza wspotprachandlow, utatwia koordynagj
zakupow i umaliwia cztonkom inicjatywy opracowanie wspoélnej dfer
a wystpowanie pod wspoinmark obliguje wszystkich uczestnikéw inicjaty-
wy klastrowej do zachowania okfenego poziomu jakdi dobr i ustug, co
wplywa na wizerunek klastra, a gsednio catego regioriti Niewatpliwie im
wieksza r@norodnd¢ cztonkow inicjatywy, tym trudniej jest stwor@yednolite
standardy w olgbie klastra, niemniej mima to przeprowadgioddzielnie dla
poszczegodlnych grup podmiotéw, np. dla ustug mealyciz i turystycznych.
Z rozméw przeprowadzonych z koordynatorem klasBalina Zdrowia” i fir-
mami cztonkowskimi wynikaze na poziomie inicjatywy nie zostaty wyznaczo-
ne zadne wspoélne standardy. W przeciggvie do koordynatora, ktéry nie
widzi potrzeby standaryzacji w aflie sieci, prawie wszyscy cztonkowie ini-
cjatywy uwaaja, ze naleatoby je wprowadzi. Brak standardow i okéenych
wymaga jakosciowych mae ujemnie wplywé na relacje wewdirz klastra
i budowg wspolnej tasamdci grupy. Z bada wynika, ze analizowane przed-
siebiorstwa nie wyraaja zbyt dwej checi na wysgpowanie z innymi podmio-
tami z inicjatywy klastrowej pod jednym szyldem, swze utrudnig proces
integraciji.

2R, wild, Operations managemer@ontinuum, London—New York 2002, s. 86.

13 A. Lis, G. Zieliaski, Standaryzacja proceséw w inicjatywach klastrowych reylgadzie
brarzy sanatoryjno-uzdrowiskowejv: Podejcie procesowe w organizacjacted. S. Nowosiel-
ski, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego wedfdwiu nr 169, Wyd. Uniwersytetu
Ekonomicznego, Wroctaw 2011, s. 229.
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Zarzadzanie inicjatywa klastrows i rola koordynatora

Niezwykle istotnym elementem kdej inicjatywy klastrowej, spajagym
wszystkich uczestnikéw, jest koordynator, ktory rafe wspoéla platforme
komunikaciji i wspétpracy oraz gty przeptyw informacji. W celu zapewnienia
trwatosci sieci oraz wzmocnienia identyfikacji poszczegsim partnerow
Z grum wazne jest zaangawanie przez koordynatora wszystkich czionkéw
inicjatywy poprzez spotkania i podziat pracy pregalizacji wspélnych projek-
téw. Badania przeprowadzone w klastrze ,Dolina Xda wskazuj na nie-
zmiernie rzadkie kontakty w ramach inicjatywy — man koordynatora spo-
tkania klastrowe organizowan@ przynajmniej raz na mieg, podczas gdy
sami uczestnicy w zdecydowanejhkgzaci ustalili, ze odbywag sie one co pét
roku i rzadziej. W wielu inicjatywach klastrowycpatkania wszystkich czton-
koéw lub wybranych grup roboczych odbywaje nawet co tydzig, co nie tylko
wzmacnia relacje midzy uczestnikami, ale pozwala realizaéwaspoélne pro-
jekty i reagowa szybko na zmiany zachagz w otoczeniu klastra i firm kla-
strowych. Wane jest te miejsce spotka— w przypadku Ciechogskiego Kla-
stra Uzdrowiskowego spotkania organizowane byheg@ezwszystkim w siedzi-
bie koordynatora. W wielu klastrach na miejsce ls@otwybiera st miejsca
neutralne (np. hotele, restauracje) lub siedzibgzppegoinych firm czionkow-
skich, dzgki czemu uczestnicy magsi¢ jeszcze lepiej pozia zintegrowa.
Integracji shia réwniez wszelkie wyjazdy na targi, wystawy, konferenckas
lenia, podczas ktorych moa wymient poghdy i daswiadczenia oraz nawiat
bardziej nieformalne kontakty, ktére z czasem iagowocowa formalm
wspotpraa.

Oprocz spotka inicjatywy klastrowe mog wykorzystywa& inne formy
kontaktu z uczestnikami, takie jak rozmowy teletamie, poczta elektroniczna,
strona internetowa, prasa wexnzna. Ponadto, w celu efektywnego zalza-
nia sieci formalnych i nieformalnych powkan, inicjatywy, podobnie jak inne
zlozone sieci, coraz efniej wdrazaja zaawansowane technologie informacyj-
no-komunikacyjne, wspiergje realizagj i koordynacg proceséw biznesowych
wewnatrz i na zewatrz klastra, ukierunkowane na wzmocnienie p@ah sie-
ciowych, integrag poszczegolnych elementéwntaicha wartéci, przeptyw
wiedzy, popraw komunikacji oraz wsparcie promocji i proceséw iwaayj-
nych realizowanych przez firmy klastroteW klastrze ,Dolina Zdrowia” nie

1 A, Lis, A. Lis, Gospodarka cyfrowa a lokalizacja: wplyw ICT na fumkgwanie klastrow
w: Drogi dochodzenia do spoteeistwa informacyjnego. Stan obecny, perspektywy rozwoju
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wprowadzono strony internetowej aradnych technologii ICT — oprocz spo-
tkan praktykowane byty jedynie kontakty telefonicznaailowe.

Inna, niezmiernie wana kwesth dla trwaldci inicjatywy klastrowej, a tak-
ze zaangzowania poszczegolnych jej czionkdw jest partycypoeav kosz-
tach funkcjonowania klastra. W Polsce, w latach72@D13 uruchomiono wiele
programow wspieragych grona na tych etapach rozwoju — bardziej dojrza-
te struktury klastrowe maegubieg& sig o srodki z Programu Operacyjnego
Innowacyjna Gospodarka (dziatanie 5.1), natomikesttky w fazie poctkowej
maja mazliwosé dofinansowania z Regionalnych Programéw Operacyjriy
Niemniej jednak dolar praktyka, stosowaa przez wiele inicjatyw klastrowych,
sa skladki cztonkowskie, ktorych wielké rosnie wraz z rozwojem sieci i za-
kresemswiadczonych przez aiustug. Obowizkowe sktadki obligyj cztonkéw
inicjatywy do wkkszego zaangawania i jednoczZaie eliminup partneréow
niezainteresowanych wspotpsaw sieci. W przypadku klastra ,Dolina Zdro-
wia” pocatkowo wszelkie szkolenia, warsztaty, konferencgeiininaria finan-
sowane byly zérodkow pochodacych z funduszy Tomskiej Agencji Rozwo-
ju Regionalnego, ale z czasem klaster stracit podsvezrodio finansowania,
co w konsekwencji zahamowato znacznie wszelkie goraad rozwojem sieci.
W perspektywie braku zewtriznychsrodkéw finansowych zasadne byto usta-
nowienie skfadek cztonkowskich na biea dziatalng¢ klastra (m.in. funkcjo-
nowanie biura, wynagrodzenie koordynatora, uruckaieii utrzymanie strony
internetowej) oraz ustugiwiadczone na rzecz uczestnikbw (m.in. wspoélna
promocja, spotkania, szkolenia, wyjazdy na targgaaizacja konferencji).
Tymczasem brakrodet finansowania przetgt sic na bardzo ubag oferk
ustug swiadczonych przez klaster na rzecz uczestnikowmogto zniechci¢
firmy do wspétpracy i angawania s¢ w sprawy inicjatywy. Z informacji do-
starczonych przez koordynatora wynika, w Ciechoaiskim Klastrze Uzdro-
wiskowym na pocatku funkcjonowania inicjatywy firmy mialy organizame
wyjazdy integracyjne i mogty korzystanieodptatnie z ustug informacyjnych.
Wszelkie inne ustugi mogty zostgwiadczone jedynie za dodatkevoptat.

Z tego wzgtdu ankietowane przedsiorstwa nisko ocenity zaréwno zakres,
jak i jakas¢ oferowanych im w ramach inicjatywy ustug.

i ograniczenia red. H. Babis, R. Czaplewski, Zeszyty Naukowe Unéytetu Szczeédskiego
nr 650, Ekonomiczne Problemy Ustug nr 67, tom z8ein 2011, s. 695.

15 A. Lis, Rola wladz samormlowych w ksztaltowaniu regionalnej polityki opartej kia-
strach ,Samorad Terytorialny” 2010, nr 12, s. 43-57.
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Udana inicjatywa, z ktarbeda identyfikowa si¢ poszczegolne przedsi
biorstwa musi mié€ réwniez przejrzyste zasady zadzania — zaréwno strategia
rozwoju sieci, jak i bizace decyzje dotyexe funkcjonowania inicjatywy po-
winny by¢ konsultowane ze wszystkimi uczestnikami. Zdaniesordynatora
w klastrze ,Dolina Zdrowia” wszyscy czionkowie bylitaczeni w procesy de-
cyzyjne, a najwzniejsze ustalenia od&lmie do inicjatywy podejmowane byty
zawsze w drodze gtosowania. Inaczej postrzegakwestk firmy cztonkow-
skie — z bad@ wynika, ze nie maj one poczucia wpltywu na dziatania podej-
mowane w ramach inicjatywy, jedynie w kwestiaclatggicznych uwzgtnia
sie ich zdanie, przy czym ostateczny gtos i tak naldo koordynatora i wybra-
nej grupy uczestnikow.

Zakonczenie

Pomimo licznych krokéw w kierunku rozwoju klastra abrebie brary
uzdrowiskowej na tak doskonatym gruncie, jakim j€gtchocinek, inicjatywa
utkneta w martwym punkcie zaden z postawionych celéw nie zostat w peni
Zrealizowany.

Warto w tym miejscu zwroéiuwag; na gtdbwne motywy wegia do inicja-
tywy, zgtaszane w badaniu przez firmy czlonkowskieczotowce znalazty si
Wspolny marketing i promocja” i ,dodatkowaddia finansowania” (wymie-
nione przez niemal wszystkie badane firmy) orazmiana pogldéw i nawa-
zanie nieformalnych kontaktow w brafi i ,rozwoj kluczowych kompetencji”
(na co wskazata potowa ankietowanych), co dowadzijczestnicy inicjatywy
nie byli nastawieni nécista wspotprae, ale raczej na fune i niezobowgzujace
formy kontaktu.Zadne z badanych przeelsiorstw nie byto zainteresowane
wymiam lub wspotdzieleniem zasobdw, podziatem kosztéwkéjonmowania,
a tylko nieliczni wskazali na wypracowanie wspOlredgrty rynkowej jako
gtéwny powdd przyspienia do sieci. Réwnie mato wee okazaly si kwestie
zwiazane z pokonywaniem barier administracyjnych. Piagpdzone badania
wskazuj na bardzo niski stopte zadowolenia przedsiiorstw w kadym
z wymienionych wyej obszaréw. Ponadto na pytanie odne do gtdbwnych
efektéw wspodtpracy w inicjatywie prawie wszystkienfy zaznaczyly odpo-
wiedz ,brak efektow”, coswiadczy o daym niepowodzeniu przedsizigcia.
Najwigksze korzyci przyniosty firmom szkolenia i warsztaty organiane we
wczesnej fazie funkcjonowania inicjatywy oraz sputia w ramach inicjatywy,
ktére pozwolity niektérym uczestnikom poznéepiej inne przedsbiorstwa
Z brarzy i umazliwity wymiane doswiadcze i pogladdw.


http://mostwiedzy.pl

AN\ MOST

Identyfikacja regionalna i braiowa a rozwdj inicjatywy klastrowej... 67

Zdaniem koordynatora przyczymiepowodzenia przedsvziecia i gtow-
nym powodem wstrzymania dalszych pracazanych z rozwojem klastra byty
problemy zwizane z pozyskaniegrodkéw finansowych na dziataléb oraz
niewystarczajce wsparcie ze strony wiadz regionalnych i lokayomimo
ze wladze samogzlowe weszty w skilad inicjatywy klastrowej, zdanid&wor-
dynatora nie wykazywaly zainteresowania rozwijanespotpracy w olgbie
analizowanej braty. Z drugiej strony autorka zaobserwowata niewelkaan-
gazowanie cztonkow inicjatywy w sprawy spotecznolokalnej i we wspoipra-
cg z innymi lokalnymi i regionalnymi podmiotami, wrtyjednostkami sektora
badawczo-rozwojowego oraz instytucjami okotobiznegni. Zabrakio tutaj
réwniez wspétdziatania obu stron (inicjatywy i wtadz) wkzasie promocji
klastra, a sama inicjatywa oprocz odwotaniadd lokalizacji w nazwie (Cie-
chociski Klaster Uzdrowiskowy) nie wykorzystywata symibol regionu
w dokumentach programowych, logo czy stoganach i hastach reklamowych
(co wiecej: klaster ,Dolina Zdrowia” nie stworzyt wlasnedogo ani strony
internetowe)).

Brak sukcesow przypisywany jest przez koordynatdnaniez barierom
mentalnym, na co skfadaessilna dominacja konkurencji w bran brak zaufa-
nia i nieckk¢ do wspotpracy. Pomimo warsztatéw i szkokezakresu klasterin-
gu cztonkowie inicjatywy nie byli odpowiednio pray@wani na rozwoj wspot-
pracy i obawiali si dzielic innowacyjnymi pomystami z innymi podmiotami.

Ponadto zabrakio animatora — osoby, ktéra bytaltyvake zaangzowana
w rozwdj inicjatywy i koordynowataby pracami pode&wanymi w ramach
klastra poprzez kontakt z poszczegllnymi uczestnik@rganizowanie spo-
tkan, aplikowanie osrodki finansowe czy tezaradzanie projektami klastro-
wymi. Na kadym etapie funkcjonowania inicjatywy, ale w szcZegéci
w fazie pocztkowej, wane jest whaczanie wszystkich uczestnikdbw w sprawy
sieci poprzez aktywne uczestnictwo w grupach zadayth, konsultowanie
istotnych dla inicjatywy decyzji (zarbwno w kwestia strategicznych, jak
i biezacych dziataniach) czy teegzekwowanie sktadek cztonkowskich, ktore
obliguja do wigkszych stard na rzecz rozwoju inicjatywy. Stabe zaanpaa-
nie koordynatora, ale réwriesamych uczestnikdw inicjatywy klastrowej, brak
ustalé odnanie do przysziego ksztaltu inicjatywy, a wraz z tjmak przej-
rzystych zasad selekcji uczestnikow i wspdolnychaaadow w obgbie sieci
oraz niezmiernie rzadkie kontakty w ramach iniojatyprzetayty sic na stab
wspotprae i identyfikacg z pozostatymi uczestnikami sieci, co w znacznym
stopniu utrudnito proces integracji.
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Jednak pomimo niepowodzenia zaréwno koordynatkri gatonkowie ini-
cjatywy nie cheg rezygnowa z dalszych starao rozwoj klastra. Obecnie prze-
prowadzany jest proces rekrutacji na stanowiskomatura inicjatywy klastro-
wej, a osoba zatrudniona na niniejszym stanowissdejmie s¢ proby reani-
maciji klastra. Planowane jest rowhiprzyjecie nowych czlonkoéw, Zaw stra-
tegii Ciechocinka na 2012 rok zostat wpisany rozimdjatywy klastrowej, co
rodzi nadziej na dalsz wspotprae w ramach klastra.

THE REGIONAL AND INDUSTRIAL IDENTIFICATION
AND THE CLUSTER DEVELOPMENT ON THE EXAMPLE
OF CIECHOCINEK SPA CLUSTER ,,HEALTH VALLEY” —

RESEARCH RESULTS

Summary

In the article the author, based on research cdaadwmong the participants of Ciechocinek
Spa Cluster ,Health Valley” identifies the factolst determine the success or failure of such
projects, concentrating on regional and industdantification of members and cooperation with
local and regional authorities. Poor involvementha coordinator and members of the initiative
as well as public authorities prevents the intégnaprocess, while a successful initiative, which
equate to all members ensures the developmentstdisable and strong ties in the group of
cooperating entities and indirectly affects thegmaf the whole region.

Translated by Anna Lis
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