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Celem artykutu jest identyfikacja potencjatu wspétpracy przedsigbiorstw w nowo tworzonych inicjatywach
i ocena zasadnosci wykorzystania koncepciji klastréw do zarzadzania powigzaniami sieciowymi w sek-
torze turystycznym. W publikacji autorzy zaprezentowali poglebione studium literatury przedmiotu oraz
wyniki badan wtasnych inicjatyw klastrowych. Z perspektywy taksonomii obie badane inicjatywy zaliczy¢
nalezaloby do klastrow sterowanych typu marszalowskiego w poczatkowej fazie rozwoju. Powigzania
migdzy uczestnikami bazujg na ,sieciach rozméw/dialogu” i ,sieciach znajomych”. Na obecnym etapie
nie wykazuja one cech ,sieci dziatania”, ktdre wpisane sq w definicig klastréw. We wstepnej fazie roz-
woju czlionkowie powigzania sieciowego artykuluja potrzebe koordynaciji dziatari w sektorze, jakkolwiek
zroznicowany jest ich poziom gotowo$ci do przyjgcia organizacyjnej i finansowej odpowiedzialno$ci za
dziafania inicjatywy. Sugeruje to, iz teoretyczna koncepcja klastréw nie przektada sig w prosty sposob
na funkcjonowanie lokalnych inicjatyw klastrowych w sektorze turystycznym. Whnioski z badania mogg
stanowié punkt wyjécia do projektowania i réznicowania narzedzi wsparcia klastrow.
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The aim of this paper is to identify a potential of cooperation between enterprises in the newly establi-
shed initiatives and an adequacy to use the cluster concept to manage networks in the tourism sector.
Authors presented in-deep literature review and outcomes of their own investigation of cluster initiatives.
From the perspective of the cluster taxonomy, the tested initiatives should be described as policy-driven
Marshallian industrial clusters at the early stages of development. Relationships between the participants
are based on the so-called “networks of dialogue” and “networks of friends”. At this stage, they do not
show features of “action networks” that are inscribed in the definition of clusters. At the initial phase
of network development, the cluster members articulate the need for coordination of activities in the
sector, however initiatives present a various level of preparedness to take charge of the organizational
and financial responsibility for initiative’s actions. This suggests that the theoretical concept of clusters
cannot be translated easily into the functioning of local cluster initiatives in the tourism sector. So, the
conclusions of the study may be a starting point for the design and differentiation of cluster support tools.
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1. Wprowadzenie

Dziatanie organizag'i sieciowych polega na wzajemnym porozumieniu,
zaufaniu i lojalnosci przedsiebiorcow, opartym na wspolnie sformutowanym
celu, ktéry organizacja chce osiagna¢, przy Scistej, dobrowolnej i $wiado-
mej wspotpracy partnerdw oraz potgczeniu rozproszonych jednostek w celu
zwiekszenia ich konkurencyjnosci, a w miare mozliwosci uzyskaniu silnej
przewagi konkurencyjnej na rynku (Wiatrak, 2003). Wspobtczesnie Scista
kooperacja z dostawcami i odbiorcami, czyli tworzenie sieci kooperacyjnej
w ramach faicucha dostaw, jest kwestig naturalng i stanowi warunek brze-
gowy sukcesu na rynku. Jakkolwiek, by sprostaé wyzwaniom wspotczesnej
gospodarki, coraz wiecej przedsiebiorstw jest sklonnych przyja¢ w swojej
strategii réwnolegle idee rywalizowania, jak i wspotpracy z podmiotami,
z ktérymi te walke konkurencyjng tocza. Pojawia sie zatem koncepcja biz-
nesowa koopetycji (Brandenburger i Nalebuff, 1996), ktéra moze by¢ reali-
zowana na réznych poziomach: makro, mezo czy tez mikro (Jelonek, 2012).

Popularng forma koopetycji na poziomie makro sg klastry (Porter, 1998g;
1998b), postrzegane jako specyficzne formaty wspotpracy sieciowej, two-
rzone oddolnie przez srodowisko biznesowe lub odgérnie przy zatozycielskim
wspdtudziale administracji krajowej lub lokalnej. Na przestrzeni ostatnich
10 lat w Polsce wsrdd polskich MSP koncepcja klastréw zostata rozpropago-
wana przez wladze rzadowe i samorzadowe jako jeden z mechanizméw, ktory
miatby utatwiaé dynamiczny rozwo6j przedsiebiorstwom i regionom. Na pozio-
mie krajowym i samorzadowym zostaty uruchomione dedykowane programy
oraz wdrozone instrumenty finansowe ze srodkéw publicznych zachecajace
podmioty gospodarcze do tworzenia inicjatyw klastrowych i przystepowania
do powiazan kooperacyjnych. Na przestrzeni lat 2006-2014 powstato ponad
200 przedsiewzie¢, ktére przyjety tworzenie i rozwoj koopetycji jako jeden
z gtownych celdéw dziatania (PARP, 2014). Pojawiaja sie naturalnie pytania
o trwatos¢ tego typu powigzan, ich potencjat oddziatywania oraz zasadno$é
kierowania wsparcia do niewielkich skupisk przedsiebiorstw, najczesciej nie-
dostrzegalnych z punktu widzenia globalnej konkurencji. Wasciwa identy-
fikacja probleméw i potrzeb, z jakimi borykaja sie potencjalni cztonkowie
nowych inicjatywy oraz ich gotowo$¢ do zaangazowania sie we wspdélne
przedsiewziecia jest, jak sie wydaje, kluczem do budowania przysztej strategii
kooperacji podmiotow w sektorze.

Niniejszy artykut jest préba identyfikacji stanu funkcjonowania nowo
tworzonych klastréw i diagnozy oczekiwan przedsiebiorcéw wobec wspot-
dziatania w poczatkujacych inig'atywach. Publikacja sktada sie z czterech
czesci. Na poczatku przedstawiono zarys teoretyczny poje¢ zwigzanych z kon-
cepcjg wspbtpracy sieciowej oraz klastrami. Kolejny rozdziat poswiecono
prezentacji gtdwnych tez oraz opisowi wykorzystanych metod badawczych.
Nastepny rozdziat stanowi prezentacje wynikéw badan wiasnych autorek
przeprowadzonych wérdd przedsiebiorcéw nowo tworzonych dwaéch klastrow
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sektora turystycznego w woj. pomorskim w latach 2011-2013. Ostatnia czes¢
obejmuje wnioski z realizowanych badan oraz rekomendaq'e autorek dla
stymulowania rozwoju kooperacji przedsiebiorstw w klastrach.

2. Klastry jako forma wspotpracy sieciowej

Badania wskazuja, ze ponad 50 procent kooperacyjnych relacji tworzo-
nych jest sie pomiedzy podmiotami z tego samego sektora lub konkurentami
(Harbison i Pekar, 1998; Gnyawali i Park, 2009). Przedsiebiorstwa sktaniajg
do realizacji kooperacji rézne motywy, jak: ograniczony dostep do zasobdw,
eliminacja powtarzalnych funkcji w organizagach kooperujacych, wykorzy-
stanie dobrej reputacji partnera, stawianie czota turbulencjom w otoczeniu
czy presja zewnetrznych podmiotéw, np. wiadz réznych szczebli do wspot-
dziatania (Schermerhorn, 1975).

W naukach o organizacji i zarzadzaniu problematyka sieci i wsp6tpracy
sieciowej istnieje od dtuzszego czasu i doczekata sie wielu opracowan.
Z organizacja sieciowgwigze sie koncepcja sieci terytorialnych definiowanych
jako stabilne i dtugoterminowe formalne Iub nieformalne relacje systema-
tycznej wspotpracy pomiedzy lokalnymi agentami dziatajacymi w ramach
tego samego terytorium i dzielgcych wspélne zrédto informacji i wiedzy
na podstawie mniej lub bardziej formalnej umowy (Cannarella i Piccioni,
2008). W definicje te wpisujg sie réwniez klastry. W literaturze ekonomicz-
nej termin klaster dookreslany jest jako dystrykt: przemystowy (industrial
cluster), biznesowy (business cluster) czy tez innowacyjny (innovative luster)
lub regionalny (regional cluster).

Obecnie wyrdzniane sg trzy rézne szkoty wyjasniajace zjawisko klastréw
(Hofe i Chen, 2005):

1) koncepcja klastréw wywodzaca swoje teoretyczne zatozenia z marshal-
lowskiej ekonomii lokalizacji/aglomeracji rozwinietej przez Rosenfelda
(1995), Schmitza i Nadviego (1999);

2) koncepga przemystowych komplekséw (Isard, 1959) rozwinieta w pracach
Czamanskiego (1979), Redmana (1994), Bergmana i Fesera (1999, 2000);

3) koncepcja Portera (1990) definiujgca klastry jako koncentracje powia-
zanych przedsiebiorstw i instytuq'i na okreslonym obszarze.

Klastry moga by¢ postrzegane poprzez 3 modele: model kompleksu prze-
mystowego (industrial complex model), model aglomeracyjny (pure agglome-
ration model) oraz model sieci spotecznej (social network model) (Gordon
i McCann, 2000).

W koncepcji klastrow funkcjonuje réwniez pojecie inicjatywy klastro-
wej, jako sformalizowanej formy zarzadzania siecig podmiotéw w klastrze.
Inicjatywe tworza organizacje, ktére wyrazajg che¢ tworzenia i realizacji
wspolnych dziatan z innymi partnerami, przy czym najczesciej artykulacja
tych zamierzen ma charakter umowy lub dokumentu inicjujagcego powstanie
inicjatywy klastrowe;j.
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W procesie dziatania i rozwoju klastra wylania si¢ lider, ktory nadaje
tempo rozwoju inicjatywy. W literaturze idea lidera klastra rozumiana
jest réwniez jako animatora (Gagne, Townsend, Bourgeois i Hart, 2010),
menadzera klastra (Coletti, 2010) czy koordynatora (cluster facilitator) (Ing-
strup, 2010). Funkcje t¢ mogg peinic: indywidualne osoby, agencje rzadowe,
niezalezne podmioty (Mesquita, 2007) czy tez grupy os6b lub podmiotéw
(Zagorsek, Svetina i Jaklic, 2008), ktére maja silne powigzania z sektorem
(Ketels, 2003). Lider koordynuje sie¢ powiazafi migdzy partnerami, zarzadza
silnymi i stabymi powigzaniami migdzy uczestnikami klastra, potencjalnymi
czlonkami oraz interesariuszami sieci (Coletti, 2010). Buduje atmosferg
wzajemnego zaufania, pomaga podmiotom budowaé wspdlng wizje, zacheca
i organizuje uczestnikow klastra do dzialaf na rzecz osiggania postawionych
celow (Zagorsek, Svetina, i Jaklic, 2008).

Ze wzgledu na migdzyorganizacyjne powiazania i ich organizacje¢ wyrdznia
si¢ w literaturze pigé typéw klastréw, ktdére rzadzg si¢ wtasng logika ekono-
miczna wplywajaca na wzrost i dynamike tych dystryktow przemystowych: typ
marszalowski (Marshallian industrial districts), wloski (Italian cluster), centra
dystrybucyjne i tacznikowe (hub-and-spoke cluster), satelitarne platformy prze-
mystowe (satellite clusters), pafistwowo zakotwiczone (state-anchored) (Mar-
kusen, 1996). Klastry moga byé rozpatrywane réwniez z perspektywy polityki
ich tworzenia: klastry ukryte (latent clusters), klastry potencjalne (potential
cluster), klastry sterowane (policy-driven clusters), klastry zyczeniowe (wishful
thinking clusters) (Enright, 2000). W literaturze przedstawiane i analizowane
sg rowniez fazy rozwoju klastréw: klastry poczatkujace (initial cluster) i klastry
dojrzate (mature cluster) (Schmitz i Nadvi, 1999; Isbasoiu, 2007).

W klastrach przemystowych istniejg formalne struktury tworzone, by
radzi¢ ze zbiorowymi problemami, ktére towarzysza spotecznym i bizneso-
wym sieciom. W klastrach mozna wyodrebni¢ rézne podtypy sieci: ,sieci
rozméw/dialogu”, ,.sieci znajomych”, ,sieci komercyjne” i ,,profesjonalne”.
»dieci rozmow/dialogu” oferuja komunikacje pomig¢dzy §rodowiskiem biz-
nesowym a spoleczefistwem, ,sieci znajomych” umozliwiaja kontrolg spo-
fecznych i materialnych zasobdw. ,Sieci komercyjne” dostarczaja nowym
przedsigwzigciom i istniejagcym firmom dostgp do lokalnego rynku, za§
»sieci profesjonalne” odzwierciedlaja proces eksperymentalnego uczenia
si¢ (Johannisson, Alexanderson, Nowicki i Senneseth, 1994).

Klastry, podobnie jak inne formy organizacji sieciowych, przyczyniaja si¢
do wzrostu przedsigbiorstw, podnoszac ich konkurencyjno$¢ i innowacyjnosé.
Korzyéci z uczestnictwa w klastrach sa podobne jak w innych organizacjach
sieciowych — szczegblowe atuty prezentuje tabela 1.

W okresie ostatnich 20 lat sektor turystyczny nalezy do najbardziej dyna-
micznie rozwijajacych si¢ galezi §wiatowej gospodarki. Trend ten nie zostat
zniwelowany nawet podczas ostatniej fali Swiatowego kryzysu gospodarczego.
W roku 2013 wygenerowana przez sektor bezpoSrednia warto$¢ PKB sta-
nowita 2,1 biliona USD, co stanowilo 2,9% §wiatowego PKB. Prognozy
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Autorzy

Korzysci

Marshall (2009),
Porter (2000),
Krugman (1991),
Amano (2006)

Ulatwiony dostgp do waznych zasob6w, niskie koszty transpor-
tu, krotszy czas transportu pomigdzy podmiotami w taficuchu
dostaw, dostgp do klientdw i zasobow sily roboczej, wykorzy-
stanie ekonomii skali w produkcji, mozliwo§¢ outsourcingu,
specjalizacja dostawcow

Scott (1988, 1994),
Scott i Angel (1987)

Nizsze koszty transakcyjne, dostgp do wyspecjalizowanych ustug

Lin, Tung i Huang
(2006)

Dostgp do infrastruktury i konkurencyjnego §rodowiska

Lin i Li Yang (2011),
Rizov i in. (2012)

Wyizsza efektywnos¢ i produktywno§é

Ciu i Wei (2012),
Gebreeyesus
i Mohnen (2011)

Stymulowanie interakcji pomigdzy §rodowiskiem biznesowym
a centrami wiedzy

Chyi i in. (2011),
Hemertet i in. (2012),
Ketels (2003)

Prowadzi do wewngtrznego (w organizacji) i zewnetrznego
(pomigdzy organizacjg a innymi instytucjami) transferu wiedzy,
tworzenie i przeplyw nowej wiedzy w taficuchu dostaw

Garanti

Wyzszy potencjal innowacyjny przedsigbiorstw

i Zvirbule-Berzina
(2013)

Tab. 1. Korzysci dla przedsigbiorstw z uczestnictwa w kiastrach. Zrédlo: opracowanie na
podstawie Z. Garanti i A. Zvirbule-Berezina. (2013). In Search for Regional Clusters in Latvia.
Journal of Business Management, (7), 93-105; C. Hernéndez-Rodriguez i R. Francisco
Montalvo-Corzo. (2012). Entrepreneurial Clusters in China and Mexico—implications for
Competitiveness. Journal of Globalization, Competitiveness and Governability, 6 (1).

wzrostu dla tego sektora sg zdecydowanie optymistycznie i dane szacunkowe
wskazuja, iz w roku 2024 jego warto§é wynosi¢ bedzie 3,4 biliarda USD,
generujac 3,1% §wiatowego PKB. Ponadto w roku 2013 sektor ten odpo-
wiadal za prawie 101 milionéw miejsc pracy, co stanowito 3,4% catko-
witego §wiatowego zatrudnienia. Przewiduje si¢, iz do roku 2024 liczba
miejsc pracy w turystyce wzroSnie do ponad 126 min i stanowié bedzie
3,7% catkowitego §wiatowego zatrudnienia. Sektor turystyczny ma rowniez
znaczacy udzial w §wiatowych inwestycjach. W roku 2013 poziom ten wynosit
754 miliardy USD (4,4% §wiatowych inwestycji), a w 2024 r. bgdzie wynosié
1,3 biliona USD, uzyskujac tym samym poziom 4,9% tacznych §wiatowych
inwestycji (World Travel and Tourism Council, 2014).

Sektor turystyczny odgrywa rdwniez kluczowa role w Polsce. Udziat
gospodarki turystycznej w kraju rdst w latach 2009-2013 (z wyjatkiem roku
2011) i w roku 2013 stanowit 6,4% polskiego PKB (Ministerstwo Sportu
i Turystyki, 2014). Wydatki w polskiej gospodarce turystycznej réowniez mialy
charakter wzrostowy, w roku 2012 wynosity 23,1 mld EUR, za§ w roku 2013
osiggnely poziom 25 mld EUR.
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W literaturze przedmiotu przewaza poglad, iz ze wzgledu na konstrukcje
produktu turystycznego, ktory bazuje na lokalnych zasobach oraz wsp6lnej
promocji powigzanych ze sobg przedsiebiorstw i prowadzi do powstania
zjawiska aglomeracji, wykorzystanie koncepcji klastrow wydaje sie szcze-
géblnie atrakcyjne (Jackson i Murphy, 2002). Na $wiecie przyktadami ini-
cjatyw klastrowych funkq'onujacych w ramach sektora turystycznego moga
by¢: Klaster Turystyczny Cape Breton w USA, Tajski Klaster Turystyczny
czy tez Kluster Turystyczny Adamello we Wioszech. Nalezy podkreslié, ze
koncepcja klastra turystycznego wykracza poza standardowa definicje kla-
strow. Klaster turystyczny postrzegany jest jako zestaw atrakcji turystycznie
zréznicowanych, skoncentrowanych na ograniczonym geograficznie obszarze
z udogodnieniami i okreslonym poziomem jakosci obstugi, cechujgcym sie
efektywnoscia ptynaca z dziatania w zbiorowosci, wspartym koordynacjg
w ramach samego tancucha dostaw i kultury regionu, funkcjonujacy dzieki
wysokiemu poziomowi zarzadzania siecig wspétpracy. Zestaw tych cech
facznie generuje przewage komparatywng i konkurencyjng klastra wobec
innych tego typu zjawisk (Beni, 2003). Celem klastréw turystycznych jest
zgrupowanie podmiotéw generalnie dziatajagcych osobno na rynku na rzecz
zbudowania unikatowego produktu turystycznego w regionie, bedacego prze-
jawem innowacyjnosci. Unikatowo$¢ ta wyptywa ze wspdlnych synergicznych
dziatah podmiotéw zaangazowanych w dziatalno$¢ klastra.

3. Metodyczne aspekty badania

Badania literaturowe wskazujg, ze koncepcja klastrow obejmuje duze
skupiska przedsiebiorstw i podmiotéw z ich otoczenia, ktére maja szanse
zaistnie¢ w ponadnarodowej perspektywie. Jednak nie we wszystkich gospo-
darkach wskaza¢ mozna tak spektakularne przyktady jak Dolina Krzemowa,
co nasuwa pytanie o realng mozliwo$¢ wykorzystania koncepcji rozwoju
opartego na klastrach w mniejszej skali - regionalnej, a nawet lokalnej.
Warunkiem efektywnego wykorzystania tego typu narzedzia stymulowa-
nia rozwoju regionalnego jest z jednej strony aktywnos$¢ lokalnych wiadz,
a z drugiej gotowo$é podmiotow gospodarczych do zaangazowania sie we
wspdlne dziatania.

Celem przeprowadzonych przez autorki badan byta diagnoza wspétpracy
przedsiebiorstw przed rozpoczeciem formowania inicjatywy klastrowej: jej
obszaréw, form instytucjonalnych i lideréw dziatan oraz ocena potencjatu
wspotpracy, w tym jej modelu, gtdwnych pél aktywnosci oraz gotowosci do
petnienia w niej réznych rél i finansowania kooperacji. Autorki postawity
nastepujace tezy badawcze:

- TIl: Pomimo braku formalnej inicjatywy przedsiebiorstwa z branzy
turystycznej dostrzegaty potrzebe kooperacji i wspotpracowaty ze sobag

w zrdznicowanych obszarach, jednak poziom wspétpracy nie byt zado-

walajacy.
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— T2: Istnieje potencjal do wspdlpracy w formie klastra artykutowany
poprzez uwspdlnienie celdw i gotowo§¢ do przyjecia organizacyjnej

i finansowe] odpowiedzialnosci za jego funkcjonowanie.

Prowadzac badania podmiotdéw gospodarczych, autorki musialy zmierzyé
si¢ z typowymi ograniczeniami, z ktérych najwickszym jest kwestia dostgpu
do informacji. Trudno$cig w tym przypadku nie jest dobdr odpowiedniej
proby do badania, tylko niski poziom zwrotéw kwestionariuszy oraz niekom-
pletno§¢ odpowiedzi. Niezwykle trudno sktoni¢ przedstawicieli podmiotéw
komercyjnych po pierwsze do ujawniania danych o przedsigbiorstwie, po
drugie do po§wigcenia cennego czasu na wypelnienie kwestionariusza ankie-
towego czy udzielenie wywiadu. Przeklada si¢ to niestety na brak mozliwosci
uogo6lnienia otrzymanych wynikow.

Niniejszy artykut prezentuje poréwnanie wynikdw badan przeprowadzo-
nych przez zesp6t badawczy niezaleznie od siebie w dwoch inicjatywach
klastrowych w wojewOdztwie pomorskim, dziatajacych w sektorze turystyki
i ustug okototurystycznych (hotelarstwo, gastronomia, sport, rekreacja,
kultura i organizacja czasu wolnego). Badania zostaly przeprowadzone na
zlecenie wladz samorzadowych i stanowily cze§¢ wigkszych projektéw wspot-
finansowanych z funduszy strukturalnych UEL

Pierwsza badana, grupe stanowily przedsigbiorstwa z Sopotu. W ramach
analizy potencjatu gospodarczego Sopockiego Klastra Turystycznego prze-
prowadzono badanie ankietowe na 101 podmiotach gospodarczych oraz
zrealizowano 10 wywiadéw pogiebionych (IDI) z kluczowymi podmiotami
inicjatywy. Ze wzgledu na znaczaca liczbe podmiotdéw prébe wytoniono
za pomocg losowania warstwowego, odzwierciedlajac strukture populacji
wedtug wielko$ci podmiotu oraz typu prowadzone] dziatalno§ci. Zebranie
kwestionariuszy powierzono renomowanemu o§rodkowi badania opinii. Przy-
gotowania kwestionariusza i analizy danych dokonaly autorki. Badanie miato
miejsce w drugiej potowie stycznia 2011 r.

Druga badang grupeg stanowily przedsigbiorstwa z terenu Malborka.
Ze wzgledu na znacznie mniejsza liczbe¢ podmiotéw gospodarczych niz
w Sopocie wylanianie proby losowej uznano za niezasadne. Przeprowa-
dzenie badania pelnego wigzalo si¢ z licznymi odmowami respondentdw,
zatem skoncentrowano si¢ na podmiotach, ktére zgtosily akces do projektu
majacego na celu utworzenie Malborskiego Klastra Turystycznego. Z listy
35 przedsigbiorstw zwigzanych z turystyka uzyskano kwestionariusze od 30.
Badanie przeprowadzono w kwietniu 2013 r.

Strukture¢ badanych inicjatyw wedlug dominujacego rodzaju dziatalno-
§ci przedstawia tabela 2. Najwazniejszym profilem dziatalnogci w badanych
grupach byla dziatalno§é gastronomiczna, jednak jej udziat w analizowanych
inicjatywach klastrowych znaczaco si¢ rdznil — 31% w Malborku oraz 60%
w Sopocie. Kolejnymi najliczniej reprezentowanymi giéwnymi typami dzia-
lalnosci byly hotelarstwo i ustugi zwigzane z zakwaterowaniem oraz ustugi
zwigzane z szeroko rozumiang animacjg czasu wolnego (sport, rekreacja,
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kultura). O ile udziat przedsiebiorstw hotelarskich byl zblizony w obu gru-
pach (21% w Malborku i 24% w Sopocie), o tyle udziat firm zwigzanych
z animacjg czasu wolnego byl zréznicowany i wynosit odpowiednio 27%
i 14%. Przedsiebiorstwa z obszaru lecznictwo i odnowa biologiczna stano-
wity po 3% obu grup. Jako dziatalno$¢ inng sklasyfikowano m.in. produkcje
pamiatek, florystyke oraz handel.

Kryterium Wyszczeg6lnienie Sopot Malbork

Hotelarstwo 24 21
Gastronomia 60 31

Prowadzona . . .

dziatalnosé Rekreacja, sport, animacja czasu wolnego 14 27
Lecznictwo i odnowa biologiczna 3 3
Inna 0 18
Mniej niz 10 oséb 53 67

Wielko$¢ .

satrudnienia 10-49 os6b 43 23
50 0s6b i wiecej 4 10

Tab. 2. Struktura badanych grup wedtug rodzaju dziatalnosci i wielkoéci zatrudnienia.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Poddajac analizie badane grupy pod wzgledem wielkosci zatrudnienia,
nalezy réwniez dostrzec réznice w strukturze (tabela 2). W obu inicjaty-
wach najliczniejsza podgrupe stanowity przedsiebiorstwa zatrudniajace do
9 0s6b, jednak w grupie badanej w Malborku stanowity one 67% populacji,
a w Sopocie jedynie 53%. W sopockiej prébie w poréwnaniu z malborska
wiecej byto matych przedsiebiorstw (odpowiednio 43% i 23%), za$§ mniej
podmiotéw zatrudniajacych powyzej 50 os6b (odpowiednio 4% i 10%).

Obie grupy poddane zostaty szerokiemu badaniu ankietowemu PAPI,
jednak dla celéw niniejszego artykutu zaprezentowano wyniki odpowiedzi
udzielonych na identyczne pytania zawarte w obu kwestionariuszach. Nalezy
takze wspomnieé o stosowanych w formularzu badania pojeciach. Chociaz
pojecia ,,branza”, ,,sektor” i ,klaster” z naukowego punktu widzenia nie
moga by¢ rozpatrywane jako synonimy, to - jak wykazaty prace przygotowaw-
cze badania - uzycie stowa klaster byto niezrozumiate dla przedsiebiorcow
respondentéw na éwczesnym etapie tworzenia inicjatyw.

4. Analiza wynikéw badania

W celu potwierdzenia stusznosci postawionych tez analize udzielanych
odpowiedzi podzielono na dwie grupy, ktore przyporzadkowano poszcze-
golnym tezom.
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Pierwszym krokiem byta préba zidentyfikowania formy ewentualnej
wspotpracy: czy opiera sie ona na przynaleznosci do organizacji branzo-
wej/sektorowej, ktére byty jednymi z pierwszych form wspotpracy sieciowej
w Polsce, czy tez moze koncentruje sie wokot formalnego badz nieformal-
nego lidera. Pierwsze pytanie badawcze odnosito sie zatem do weryfikacji
przynaleznosci ankietowanych do organizacji branzowych (tabela 3). W obu
grupach poziom przynaleznosci do tego typu organizacji byt zblizony, jak-
kolwiek do$é niski (odpowiednio: 27% w Malborku i 23% w Sopocie).

Czy Panistwa przedsiebiorstwo nalezy do organizacji branzowych?

Grupa
tak nie
Malbork 27 73
Sopot 23 7

Tab. 3. Przynalezno$é do organizacji branzowych. Zrédlo: opracowanie wiasne.

Wspotpraca sieciowa wymaga proceséw koordynacji i zarzadzania powia-
zaniem. Przy niskiej przynaleznosci do organizacji branzowych taka funkcje
w klastrze moga petnic liderzy, za$ brak koordynatora/animatora (formal-
nego czy nieformalnego) czesto moze Swiadczyé o niskim poziomie integracji
uczestnikow sieci. Konieczne byto zatem zidentyfikowanie podmiotu petnia-
cego role takiego koordynatora w diagnozowanych klastrach (rysunek 1).

Rys. 1. Ocena przywoédztwa w branzy. Zrédlo: opracowanie wiasne.

Warto podkresli¢, ze pomimo zréznicowanej wielkosci, obie badane ini-
cjatywy cechowato podobieristwo w obszarze instytucji dziatajacych w ich
otoczeniu. Zaréwno w Malborku, jak i w Sopocie pewne dziatania na rzecz

Problemy Zarzadzania vol. 13, nr 1 (50), t. 1, 2015 155



Sylwia Badowska, Anna Golec

branzy byly realizowane przez urzedy miasta, a czg$¢ przedsigbiorcow sku-
piona byla wokot stowarzyszefi: Stowarzyszenia Turystycznego Sopot oraz
Stowarzyszenia Wspierania Przedsigbiorczosci w Malborku.

W Malborku 54% respondentéw uznalo, iz lokalna branza posiada lidera,
jednak nie byli zgodni co do faktu, kto nim jest. 27% badanych wskazato,
ze rolg t¢ pelni urzad miasta, 7%, ze Stowarzyszenie, a 20% uznalo, ze
inne podmioty. W Sopocie w opinii az 62% badanych branza nie posiadata
swojego lidera. Wér6d osob wskazujacych na istnienie lidera najwigcej wska-
zalo na przywodztwo urzgdu miasta. Co ciekawe, przywodztwo sopockiego
stowarzyszenia dedykowanego sektora turystycznego zostalo ocenione na
zblizonym poziomie co stowarzyszenia malborskiego, zajmujacego si¢ wspie-
raniem przedsi¢biorczosci ogdlnie, w réznych galeziach produkcji, handlu
i ustug. Za podobiefistwo w obu grupach mozna uznaé zauwazalng rolg
wiladz samorzadowych oraz niewielka rolg stowarzyszefi w animacji dziatan
lokalnych sektoréw turystycznych.

Zaprezentowane wyniki badafi moga zatem potwierdzaé pierwsza czgs§¢
Z pierwszej postawionej tezy. W badaniu zidentyfikowano brak formalnych
struktur wspobtpracy podmiotéw w analizowanych regionach.

Czy Pani/Pana zdaniem podmioty w branzy turystycznej % odpowiedzi
wspolpracuja ze soba? Malbork | Sopot

Nie, poniewaz nie ma takiej potrzeby 0 12

Nie, chociaz bytoby to wskazane 47 32

Tak, lecz nie osiagaja z tego tytutu znaczacych korzysci 39 18

Tak i wspdtpraca przynosi wymierne korzysci 14 8

Trudno powiedzieé/nie mam zdania 0 31

Tab. 4. Ocena istnienia wspéipracy w branzy turystycznej. Zrédto: opracowanie wiasne.

W dalszej czeéci weryfikacji podlegat fakt istnienia wspdtpracy podmiotéw
w sektorze oraz ocena tych dziatad. Na pytanie ,,Czy Pani/Pana zdaniem
podmioty w branzy turystycznej wspotpracuja ze soba?” najwigcej podmiotow
w obu grupach odpowiedzialo, Ze nie, choé¢ wspolpraca bylaby wskazana
(tabela 4). W inicjatywnie sopockiej prawie tyle samo podmiotéw uznalo, ze
trudno im ocenié, czy wspdlpraca ma miejsce. W grupie malborskiej druga
najczesciej wybierana odpowiedzia byto potwierdzenie wystgpowania wspot-
pracy, z jednoczesnym wskazaniem, iz nie przynosi ona przedsigbiorcom
wymiernych korzysci. Zadowolenie z dotychczasowego poziomu wspotpracy
wyrazito jedynie 14% badanych w Malborku i 8% w Sopocie. Interesujaca
roznica jest fakt, ze — w przeciwiefistwie do Sopotu — w Malborku zaden
z podmiotdéw nie uznal, Ze wspolpraca nie jest potrzebna.
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Réznice ujawnily si¢ w ocenie skutecznofci dziatania organizacji bran-
zowych (tabela 5). W Malborku odpowiedzi przedsigbiorcow byly bardziej
spolaryzowane, a wigkszo§é (58%) respondentéw wyrazita niezadowolenie
ze sposobu pracy organizacji branzowych. W Sopocie wigkszo§¢ badanych
(59%) uznata, ze trudno im oceni¢ dziatalno$¢ tych organizacji, za§ propor-
cje zadowolonych i niezadowolonych byly zblizone, z niewielka przewaga
tych ostatnich.

Czy organizacje branzowe realizujg dzialania na rzecz branzy w sposéb
Grupa zadowalajacy?
tak nie trudno powiedzieé
Malbork 42 58 0
Sopot 21 20 59

Tab. 5. Ocena dziafalnosci organizacji branzowych. Zrédlo: opracowanie wiasne.

Ostatnim elementem, ktory wymagal weryfikacji w ramach pierwszej
z postawionych tez badawczych, byta identyfikacja obszar6w dotychczasowe;j
wspotpracy (rysunek 2).

Obszary, w ktérych najczesciej wystgpowala wspdtpraca w Sopocie, to
zdaniem respondentdw promocja i nawigzywanie wspotpracy z nowymi
odbiorcami. W dalszej kolejnosci wspéipraca dotyczyta obnizania kosztow,
poszerzania oferty, szkolefi i nawiazywania wspolpracy z konkurentami.
W Malborku — podobnie jak w Sopocie — obszarem, wokot ktérego naj-
czefciej koncentrowata si¢ wspolpraca, bylo pozyskiwanie nowych klientéw
(az 43% wskazafi) i promocja, jednak kolejnymi najczeSciej wskazywanymi
obszarami byly: pozyskiwanie §rodkéw finansowych, nawigzywanie wspot-
pracy z nowymi dostawcami oraz inne dziafania.

Udato si¢ zatem potwierdzié, iz pomimo braku funkcjonowania formal-
nych struktur, w badanych grupach istniata wspdtpraca migdzy podmiotami
w sektorze turystycznym, jednak nie miata ona powszechnego charakteru
i funkcjonowala na podstawie nieformalnego powigzania bez wyraZnego
lidera. Przedsigbiorcy generalnie dostrzegali potrzebe kooperacji i nie byli
usatysfakcjonowani jej dotychczasowym poziomem. Obszary podejmowa-
nej wspdlpracy byly specyficzne dla konkretnej inicjatywy, jednak dwa naj-
wazniejsze jej pola dotyczyly zakresu marketingu, szczegblnie w promocji
i pozyskiwania nowych odbiorcéw.

W celu weryfikacji drugiej z postawionych tez zadano przedsigbiorcom
kolejne cztery pytania dotyczace: potrzeby powolania jednostki koordy-
nujacej dziatania w sektorze, potencjalnych pdl wspétpracy, gotowosci do
petnienia r6l podmiotéw w klastrze oraz finansowania wspdélnych dziatafi
w ramach inicjatywy.
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Rys. 2. Obszary istniejgcej wspotpracy w branzy turystycznej. Zrédio: opracowanie wiasne.

Majac na uwadze brak jednoznacznego lidera w obu grupach, warto
przeanalizowa¢ opinie na temat potrzeby powotania nowego podmiotu,
ktéry animowatby i koordynowatby wspétprace inicjatyw (tabela 6). W obu
badanych grupach najczesciej spotykang opinig byta potrzeba utworzenia
nowego podmiotu (potowa badanych w Malborku i 41% w Sopocie). Druga
najczesciej wybierana opcja bylo powierzenie obowigzkéw zwigzanych
z koordynacjg dziatan jednemu z istniejagcych podmiotéw (odpowiednio
39% i 25%). W strukturze inicjatywy sopockiej zdecydowanie wiecej byto
podmiotéw niezdecydowanych oraz takich, ktore uznaty, ze koordynacja
dziatan nie jest potrzebna.
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Czy Pani/Pana zdaniem istnieje potrzeba powotania jednostki
koordynujacej dziatania branzy?
Nie, poniewaz nie ma potrzeby koordynacji dziatan

Nie, poniewaz istniejgce organizacje dobrze koordynujg dziatania
branzy

Nie warto tworzy¢ kolejnego podmiotu, zadania koordynatora
klastra powinien przyja¢ na siebie jeden z dotychczas istniejacych
podmiotéw

Tak, warto powota¢ nowy podmiot dedykowany problemom branzy

Nie wiem/trudno powiedzie¢

% odpowiedzi
Malbork  Sopot

4 15

7 3

39 25

50 41

0 17

Tab. 6. Ocena potrzeby powotania podmiotéw koordynujgcych inicjatywy. Zrédio:

opracowanie wiasne.

Rys. 3. Potencjalne pola wspéipracy w branzy turystycznej. Zrédio: opracowanie wiasne.

Na tle pytania o obszary dotychczasowej wspétpracy interesujgco wypa-
daja odpowiedzi dotyczace potencjalnych pdl wspdtpracy w ramach inicja-
tywy klastrowej, ktore mogtyby wskazywaé na wspélnote celéw (rysunek 3).
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Jak wynika z danych przedstawionych na rysunku 3, gtdwne obszary
potengalnej wspotpracy nie odbiegatyby od dotychczasowej. W przypadku
Malborka mozna wskaza¢ cztery najbardziej istotne pola wspétpracy, ktore
uzyskaty powyzej 40% wskazan: promocja, rozwdéj oferty i poprawa jej
jakosci, nawigzanie wspétpracy z konkurentami oraz wspélne pozyskiwanie
srodkow finansowych. W przypadku Sopotu zdania respondentéw byty bar-
dziej podzielone. Za najwazniejsze mozna uznaé: promocje oraz obnizanie
kosztdw, na ktore wskazato ponad 30% badanych. Znaczacg réznica jest
fakt, ze w Sopocie az 10% respondentéw wskazato, ze nie widzi mozliwosci
wspotpracy, zas w Malborku odpowiedZ taka nie padta wcale. W kontek-
Scie koncepcji klastrow zaskakujgco niski wydaje sie odsetek odpowiedzi,
w ktérych przedsiebiorcy dostrzegali mozliwos¢ wspétpracy na rzecz wiekszej
specjalizacji i czerpania korzysci ze wspotokacii.

Aspektem badanym w celu weryfikacji drugiej czesci tezy byty pytania
0 gotowosc¢ przedsiebiorcéw do petnienia rédznych rol w inicjatywie klastrowej
(rysunek 4) oraz preferowany sposéb finansowania jej dziatan (tabela 7).

Rys. 4. Gotowos$¢ do pelnienia rél w ramach inicjatywy. Zrédio: opracowanie wiasne.

Respondenci mogli wskazywac tu wiecej niz jedng odpowiedZ. Najlicz-
niejszymi frakcjami w obu badanych grupach okazali sie zwolennicy uczest-
niczenia jedynie w wybranych programach realizowanych przez inicjatywe:
2/3 w Sopocie i 43% w Malborku. W Sopocie, w poréwnaniu z Malbor-
kiem, wiecej firm aspirowato do roli lidera (odpowiednio 9% i 4%), za to
mniej byto gotowych inicjowac projekty (odpowiednio 11% i 27%). Udziat
przedsiebiorstw chcacych bra¢ udziat we wszystkich dziataniach byt w obu
miastach zblizony i wynosit odpowiednio 6% w Sopocie i 8% w Malborku.
Podmiotéw, ktore wyrazity che¢ obserwowania dziatan inicjatywy bez anga-
zowania sie w dziatania, byto w Sopocie az 25%, a w Malborku jedynie 6%.
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Na polu preferowanego sposobu finansowania inicjatywy ujawnily sig
znaczace rdéznice w badanych grupach (tabela 7). Przedsi¢biorcy z Mal-
borka zadeklarowali wigkszg gotowo§é do finansowania dziatafi — najch¢tniej
w postaci sktadek czlonkowskich. Podmioty sopockie gotowe byly reali-
zowaé wspdlne dzialania gtéwnie w przypadku pozyskania zewnetrznych
§rodk6éw, nawet kosztem znaczacego ograniczenia zakresu realizowanych
dziatad. Sposrdd mozliwych form finansowania inicjatywy przez czionkéw
przedsigbiorcy dzialajacy w Sopocie najbardziej sktonni byliby do wnoszenia
optat na konkretne, dedykowane dziatania.

Jak powinny byé finansowane wspolne dzialania podmiotow % odpowiedzi
z branzy? Malbork | Sopot

Powinny by¢ oplaty cztonkowskie na rozwdj inicjatywy branzowej 30 17
i dodatkowe oplaty za niekt6re ustugi
Powinny byé optaty cztonkowskie na rozwdj inicjatywy branzowej, 46 12
a dla podmiotéw z zewnatrz oplaty za ustugi
Nie powinno by¢ optat cztonkowskich na rozwdj inicjatywy bran-
zowej, ale powinny by¢ oplaty za niektore ustugi oferowane przez 17 23
inicjatywe
Udziat w programach i dzialaniach inicjatywy branzowej powi-
nien by¢ catkowicie bezkosztowy — nalezy poszukiwaé §rodkow 7 48
z zewnatrz, nawet kosztem ograniczenia zakresu dziatania inicjatywy

Tab. 7. Ocena sposobow finansowania inicjatywy. Zrédfo: opracowanie wiasne.

Analiza wynik6w badania majaca na celu weryfikacjg postawionej drugiej
tezy badawczej wykazala, ze przedsigbiorcy dostrzegali mozliwo§¢ realizacji
wspolnych przedsigwzigé i wykazywali ch¢é do aktywnego udzialu. Szansy
na popraweg jako§ci wspdtpracy upatrywali w utworzeniu nowej struktury
lub w wickszym sformalizowaniu dotychczasowych powigzafi. Problemy
pojawialy si¢ na etapie poszukiwania mozliwosci finansowania kooperacji,
jednak bylo to réwniez zalezne od charakteru inicjatywy. W jednym przy-
padku czlonkowie dojrzeli do zaangazowania finansowego, w drugim na
obecnym etapie rozwoju inicjatywy przedsigbiorcy nie przejawiali takiej goto-
wosci. Chociaz teoretycznie oddziatywanie klastra lub innej sieci wspotpracy
moze by¢ wicksze w przypadku wigkszej liczby czlonkéw i sprzyjajacego
otoczenia oraz racjonalne wydaje si¢ kierowanie wsparcia do wigkszych
inicjatyw, to gotowo§¢ przedsigbiorstw do wspOipracy powinna by¢ réwnie
waznym kryterium, determinujacym sukces rozwoju klastra. Paradoksal-
nie, to wsparcie mniejszych inicjatyw moze przelozy¢ si¢ na lepsze efekty
wspoOtpracy, poniewaz latwiej jest wtedy uzgodnié wspdlne cele i koordy-
nowaé dziatania, przez co tatwiej takze przejsé od ,.sieci dialogu” do ,.sieci
dziatania”.
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5. Podsumowanie

Hiperdynamiczna i turbulentna gospodarka wymaga od wspétczesnych
przedsiebiorstw nowego podejscia do proceséw wspotpracy. Jedng z metod
radzenia z niepewnym otoczeniem jest wspotpraca sieciowa, pozwalajaca
podmiotom na agregacje zasobdw, redukcje kosztéw, wieksza elastycznos¢
i adaptacyjno$é, a w ostatecznosci na lepsze odpowiadanie na potrzeby
odbiorcéw. Kooperacja jest realizowana poprzez réznorodng konfiguracje
relagi miedzy partnerami. Przyjmuje postaé¢ formalng lub nieformalng, ma
charakter staty lub czasowy, jest dynamiczna lub stabilna itd. Szczeg6lng
forma wspotpracy miedzyorganizacyjnej sg klastry rozumiane jako wzajemne
oddziatywanie podmiotéw wchodzacych w interakcje szeroko rozumianego
sektora, oparte na relacjach spotecznych i biznesowych.

Majac na wzgledzie wyniki przeprowadzonych badarn, analizowane inicja-
tywy wykazywaty wiele cech wspélnych. Z perspektywy taksonomii wykorzy-
stywanej w kategoryzacji klastrow obie inicjatywy zaliczy¢ nalezatoby do typu
marszalowskiego, gdyz tworzone byty przez konkurujace ze sobg podmioty
sektora MSP, zawierajace wspolne transakqe, jakkolwiek wcze$niej nie ist-
niata zdefiniowana intencja wspOtpracy przez te podmioty. Ze wzgledu na
polityke utworzenia inicjatyw przejawiaty one charakter klastréw sterowanych
w poczatkowej fazie rozwoju. Zidentyfikowane powiazania miedzy uczestni-
kami bazowaty na tzw. sieciach rozmoéw/dialogu i sieciach znajomych. Zatem
badane inicjatywy petnity przede wszystkim role dialogu Srodowiska bizne-
sowego. Niewielkie dotychczasowe zaangazowanie sie podmiotéw w rézne
obszary wspotdziatania i jednoczesnie deklaracje potrzeby szerszej wspdtpracy
sugeruja konieczno$¢ wypracowania skutecznych narzedzi i metod koopera-
cji, dedykowanych dla mniejszych inicjatyw, o zasiegu regionalnym. Pomimo
iz w obu grupach artykutowano sktonno$¢ do uczestnictwa we wspélnych
przedsiewzieciach, to elementem rdznicujacym badane zbiorowosci byta ich
gotowosci do partycypacji finansowej i rozwijania skali dziatalnosci.

Odnoszac sie do uzyskanych wynikéw, nalezy podkreslié, iz obie inicjatywy
wykazywaly potencijat do czerpania korzysci z wsp6Hokacji i wynikajacej z niej
wspotpracy w ramach inicjatyw opartych na koncepcji klastrow. Jakkolwiek
nalezy dostosowaé narzedzia wspierania klastrow do specyfiki podmiotéw
uczestniczacych w powigzaniach. W zaprezentowanych przyktadach wskazane
bytoby wdrozenie instrumentow sprzyjajacych i moderujacych przeksztatcenie
sie powiazania z ,,sieci dialogu” na rzecz ,sieci dziatania”. W niektdrych ini-
cjatywach wymagane bytoby wytworzenie wiekszej gotowosci do wspotpracy,
co mogtoby odbywac sie przy niewielkim naktadzie i przy znikomym wkiadzie
wihasnym uczestnikdw. W innych inicjatywach, ktore osiaggnety juz gotowosé
do realizaqi pierwszych wspélnych dziatan, udzielane wsparcie powinno mieé
charakter aktywizujacy. Na tym etapie dyskusyjne wydaje sie dotowanie kla-
strow przy znikomym wkiadzie wiasnym uczestnikéw, gdy moze to prowadzic¢
do postaw roszczeniowych i kooperacji o charakterze incydentalnym.

162 DOI 10.7172/1644-9584.50.9



Potencjat wspéipracy w nowo powstajgcych inicjatywach klastrowych — analiza w sektorze turystycznym

Przypisy

1 W latach 2005-2013 Samorzad Wojewodztwa Pomorskiego realizowat szereg dziafaf
na rzecz tworzenia i animacji inicjatyw klastrowych w regionie. Pierwszym programem
o charakterze pilotazowym byt projekt ,,Stymulowanie innowacyjnoSci gospodarki
wojewddztwa pomorskiego przez wspieranie rozwoju klastrow — koncepcja polityki
i dziatania pilotazowe” realizowanego przez Samorzad Wojewddztwa Pomorskiego
i Instytut Badafi nad Gospodarka Rynkowa w latach 2005-2008, wspotfinanso-
wany z Europejskiego Funduszu Spolecznego Unii Europejskiej i z budzetu pan-
stwa w ramach Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego.
W wyniku realizacji projektu powstaly rekomendacje prowadzace do opracowania
»Regionalnego Programu Wspierania Klastrow dla Wojewddztwa Pomorskiego na
lata 2009-2015”. W ramach tego programu powolano lokalne inicjatywy klastrowe
w Malborku i Sopocie, a ich poczatkowe dziatania wspéifinansowano z Europejskiego
Funduszu Rozwoju Regionalnego w ramach Regionalnego Programu Operacyjnego
dla Wojewddztwa Pomorskiego na lata 2007-2013 dla Poddziatania: 1.5.2. Wsparcie
regionalnych proceséw proinnowacyjnych.
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