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Streszczenie

Artykul pos$wigecony zostal analizie Ciechocinskiego Klastra Uzdrowiskowego ,.Dolina
Zdrowia”. Autorka, w oparciu o badania przeprowadzone w$rdd uczestnikéw inicjatywy klastro-
wej, wskazala na czynniki, ktore decyduja o sukcesie lub porazce tego typu przedsiewzigé, duzo
miejsca poswiecajac na identyfikacje branzowa i regionalna cztonkéw inicjatywy oraz wspoltprace
sieci z wladzami lokalnymi i regionalnymi. Stabe zaangazowanie poszczegdlnych stron (czlon-
kow inicjatywy, koordynatora, wladz publicznych) uniemozliwia proces integracji, podczas gdy
udana inicjatywa, z ktéra utozsamiaja si¢ wszyscy czlonkowie, gwarantuje rozwdj trwalych
i silnych wigzi w grupie wspolpracujacych podmiotéw i wpltywa posrednio na wizerunek calego
regionu.

Wprowadzenie

Wojewoddztwo kujawsko-pomorskie zaliczane jest do jednych z bardzigj
atrakcyjnych regionow Polski, chetnie odwiedzanych zaréwno przez polskich,
jak 1 zagranicznych turystow. Najwigkszym atutem regionu jest bogactwo zloz
mineralnych o wysokich walorach leczniczych, na bazie ktoryvch wyksztalcily
si¢ trzy miejscowosci uzdrowiskowe: Ciechocinek, Inowroclaw i Wieniec-
-Zdroj. Zgodnie z Ustawa uzdrowisko oznacza ,,0bszar, na terenie ktdrego pro-
wadzone jest lecznictwo uzdrowiskowe, wydzielony w celu wykorzystania
1 ochrony znajdujacych si¢ na jego obszarze naturalnych surowcdw leczniczych,
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ktéremu zostal nadany status uzdrowiska ”. Status uzdrowiska moze by¢ nada-
ny takiemu obszarowi, ktory posiada zloza naturalnych surowcéw leczniczych
i odpowiedni klimat’, spelnia okreslone wymagania w stosunku do $rodowiska,
posiada infrastruktur¢ techniczng w zakresie gospodarki wodno-scickowej
1 energetycznej oraz transportu zbiorowego, prowadzi gospodarke odpadami,
a na jego obszarze znajduja si¢ zaklady lecznictwa uzdrowiskowego® i urzadze-
nia lecznictwa uzdrowiskowego®, przygotowane do prowadzenia lecznictwa
uzdrowiskowego.

Ze wzgledu na charakterystyczny mikroklimat, malownicze krajobrazy, ale
przede wszystkim liczne zloza mineralne (ciechocinskie wody zawierajace chlo-
rek sodu, zwiazki wapnia, magnezu, zelaza, wolnego siarkowodoru, jodu, bro-
mu 1 innych zwiazkow posiadaja szczegdlne wlasciwosci lecznicze) Ciechoci-
nek zyskal miano perly uzdrowiskowej. Historia miasta zwiazana jest z zaso-
bami solanki, znajdujacymi si¢ na terenach dawnej wsi Slonsk (obecnie czesci
Ciechocinka). Poczatkowo miasto mialo charakter przemyslowy — w pierwszej
polowie XIX wieku uruchomiono tu zaklad warzelniany, zaliczany do najwigk-
szych obicktow przemysltowych Europy, skladajacy si¢ z budynkow warzelni
soli oraz trzech ,gradierni” — t¢zni solankowych, sluzacych do zaggszczania
solanki. Bardzo szybko (mnigj wigce] w polowie XIX wieku) micjscowosée
zmienita swoj profil na uzdrowiskowy, wraz z budowa pierwszych lazienck
— zakladow kapielowych, a zaraz potem pozostalej infrastruktury — licznych
pensjonatdéw, dwordw 1 pijalni wod mineralnych. Prawdziwy rozkwit Ciecho-
cinka przypada na czasy migdzywojenne, wtedy tez powstalo wiele nowych
inwestycji, migdzy innymi najwigkszy basen termosolankowy w Europie, a sam
Ciechocinek zaczal przeobraza¢ si¢ w miasto—ogrod, z licznymi parkami, styn-
nymi dywanami kwiatowymi 1 ogrodkami kwiatowymi. Wybuch Il wojny $wia-
towej znaczaco zahamowal rozw6j miasta — Ciechocinek pelnil wtedy funkcj¢
szpitala” oraz ,o$rodka rehabilitacyjnego” dla zolierzy niemieckiej armii,
a wraz z odwrotem wojsk niemieckich zniszczeniu ulegla wigkszos$¢ infrastruk-
tury leczniczej (m.in. urzadzenia przyrodolecznicze oraz sanatoria). Po wojnie

! Ustawa z 28 lipca 2005 1. 0 lecznictwie uzdrowiskowym, uzdrowiskach i obszarach ochrony
uzdrowiskowej oraz o gminach uzdrowiskowych, DzU nr 167, poz. 1399 z pézn. zm.

2O potwierdzonych wlasciwosciach leczniczych na zasadach okreslonych w ustawie.

3 Zaklady opieki zdrowotnej, takie jak szpitale uzdrowiskowe, sanatoria uzdrowiskowe, szpita-
le uzdrowiskowe dla dzieci i1 sanatoria uzdrowiskowe dla dzieci, przychodnie uzdrowiskowe,
zaklady przyrodolecznicze oraz szpitale i sanatoria w urzadzonych podziemnych wyrobiskach
gorniczych.

4 Pijalnie uzdrowiskowe, teznie, parki, $ciezki ruchowe, urzadzone odcinki wybrzeza morskie-
go, lecznicze i rehabilitacyjne baseny uzdrowiskowe, urzadzone podziemne wyrobiska gornicze.
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miasto na nowo odzyskalo swdj dawny blask — odbudowano i uruchomiono
nowe sanatoria 1 szpitale, $wiadczace ustugi zdrowotne w zakresie schorzen
ukladu krazenia, ukladu nerwowego 1 gdérnych drég oddechowych, choréb na-
rzadow ruchu o podlozu reumatycznym, ortopedycznym i neurologicznym oraz
choréb kobiecych. Uzdrowiskowy charakter Ciechocinka przyczynil sig do
rozwoju zaplecza turystycznego w postaci bazy noclegowej (hotele, pensjonaty,
agroturystyka), sieci gastronomicznej 1 wielu innych atrakcji turystycznych.

W przypadku Ciechocinka niewatpliwie mozna méwi¢ o pozytywnym wi-
zerunku, zardéwno w odniesieniu do megaproduktu, jakim jest ,,wzajemnie po-
wigzana i ustrukturalizowana forma produktéw materialnych 1 niematerialnych
dostepnych w miescie dla réznych jego uzytkownikéw, ktore przy okazji kon-
sumpcji poszczegolnych produktéw pozwalaja na uzyskanie dodatkowej korzy-
$ci™®, jak rowniez w kontekscie subproduktu turystycznego. Na pozytywny
wizerunek Ciechocinka sklada si¢ wiele czynnikdw, ktore powoduja, ze miejsce
to jest rozpoznawalne 1 postrzegane przez pryzmat dodatnich skojarzen; wsrod
nich warto wymieni¢: bogactwo zl6z mineralnych i unikatowy mikroklimat,
rozwinig¢ta baza lecznictwa uzdrowiskowego 1 tradycje $wiadczenia uslug
uzdrowiskowych, bogata baz¢ sanatoryjna i hotelowa, rozwinigta sie¢ gastro-
nomiczna, bogata oferte kulturalng (liczne koncerty, przedstawienia, festiwale),
zabytkowa architekturg, zielone tereny miasta (cztery parki: Zdrojowy, Te¢znio-
wy, Zdrowia 1 Sosnowy) oraz rozwinigte uslugi komplementarne (ustugi, ktdre
w innych okolicznosciach nie sa utozsamiane z turystyka, jak np. rozbudowana
infrastruktura fizyczna, transport publiczny, sprzedaz pamiatek).

Rozw¢j Ciechocinka jako miejscowosci uzdrowiskowej dodatkowo wspo-
magaja procesy demograficzno-kulturowe zachodzace w spoleczenstwie, prze-
kladajace si¢ na wzrost popytu na ushugi leczniczo-medyczne, m.in. wzrost
zamoznosci, a rtownoczesnie szybkie starzenie si¢ spoleczenstwa, choroby cywi-
lizacyjne, popularyzacja turystyki zdrowotnej oraz moda na zdrowy styl zycia.
Szansa na dynamiczny rozwoj miasta sa rowniez fundusze unijne skierowane do
gmin uzdrowiskowych i poprawa dostgpnosci komunikacyjnej (w tym budowa
autostrad 1 portéw lotniczych).

Wazna determinanta w rozwoju Ciechocinka jest rdwniez zaangazowanie
wszystkich decydentéw w promocj¢ miasta i wykreowanie wspolnej marki.
Obok wladz regionalnych i lokalnych istotng rol¢ w tym zakresie moga pelni¢
inicjatywy klastrowe, wspierajace rozwoj branzy turystycznej w regionie. Jedna

> 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 Ciechocinski Klaster Uzdrowiskowy ,.Dolina Zdrowia”,
bedacy owocem projektu ,Klastry szansg rozwoju regionu”, realizowanego
w latach 2006-2008 przez Torunska Agencj¢ Rozwoju Regionalnego SA. Au-
torka, bazujac na badaniach przeprowadzonych wsrdéd podmiotow wspottwo-
rzacych niniejsza inicjatywe przedstawila w artykule najwazniejsze etapy
w rozwoju klastra 1 przeanalizowala wybrane aspekty jego funkcjonowania,
wskazujac miedzy innymi na warunki uczestnictwa, zasady zarzadzania oraz
rolg koordynatora w rozwoju inicjatywy. Istotnym punktem badania byla iden-
tyfikacja regionalna i branzowa poszczegolnych czlonkow inicjatywy — oba te
elementy w znacznym stopniu decyduja o powodzeniu danego przedsigwzigcia,
aich brak, w polaczeniu z niedostatecznym zaangazowaniem wszystkich zainte-
resowanych stron (czlonkdéw inicjatywy, koordynatora, wladz publicznych)
moze zniweczy¢ wszelkie starania, czego przykladem jest omawiany klaster.

Powstanie i rozwdj Ciechocinskiego Klastra Uzdrowiskowego ,,Dolina
Zdrowia”

Ciechocinski Klaster Uzdrowiskowy ,,Dolina Zdrowia” powstal w wyniku
inicjatywy lokalnego Stowarzyszenia ,Komisja Zdrojowa” — pozarzadowej
organizacji pozytku publicznego, ktorej gldéwnym celem jest wspieranie rozwo-
Ju miasta, promocja uzdrowiska 1 jego walorow uzdrowiskowych, rekreacyj-
nych 1 wypoczynkowych, stale podnoszenie poziomu uslug sanatoryjnych
obicktéw leczniczych, a w odniesieniu do inicjatywy klastrowej — poprawa
konkurencyjnosci czlonkow przez zwigkszanie ich innowacyjnosci oraz promo-
cja marki klastra i produktéw jego czlonkéw. Dodatkowo w tworzenie klastra
silnie zaangazowana byla Torunska Agencja Rozwoju Regionalnego, realizuja-
ca wspomniany wyzej projekt ,Klastry szansa rozwoju regionu”, skierowany
mig¢dzy innymi do podmiotéw z branzy turystyczno-uzdrowiskowej. Inicjatywa
zostala sformalizowana 6 marca 2007 roku, na mocy porozumienia o wspolpra-
cy migdzy podmiotami funkcjonujacymi w branzy sanatoryjnej, administracja
samorzadowa, instytucjami otoczenia biznesu oraz osrodkami badawczo-rozwo-
jowymi i przyjela forme¢ dobrowolnego, samorzadowego zrzeszenia o strukturze
non profit, dzialajacego na podstawie postanowien statutu’.

Z dostepnych opracowan na temat klastra ,,Dolina Zdrowia”, jak rowniez
z badan przeprowadzonych przez autorke artykulu wynika, ze klaster tworza od
poczatku te same podmioty, glownie przedsi¢biorstwa dzialajace w branzy sa-

S Materialy wewnetrzne Ciechocinskiego Klastra Uzdrowiskowego , Dolina Zdrowia”,
http://www klastry.tarr.org.pl/prezentacje/2008.01.31-K. Jarosz.pdf.
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natoryjno-uzdrowiskowej. Z danych przedstawionych przez PARP wynika, ze
klaster zrzesza 17 podmiotéw’, chociaz wedlug koordynatora liczba uczestni-
kow jest nieco wyzsza — w momencie formalizacji inicjatywa liczyla 17 czlon-
kow, natomiast obecnie w jej sklad wchodzi 17 przedsi¢biorstw, 3 instytucje
scktora B+R, 2 instytucje otoczenia biznesu oraz przedstawiciele samorzadu
lokalnego.

W wyniku spotkan poszczegdlnych uczestnikéw inicjatywy zostala opra-
cowana strategia rozwoju klastra, obejmujaca zar6wno misj¢, wizjg, jak 1 cele
strategiczne. Misja Ciechocinskiego Klastra Uzdrowiskowego stalo si¢ ,aktyw-
ne wspieranie przedsigbiorstw oraz stymulowanie wspolpracy dla zwigkszenia
ich konkurencyjnosci, w tym mig¢dzynarodowej”, zas w grupie celow strate-
gicznych znalazly si¢: wyksztalcenie innowacyjnych uslug uzdrowiskowo-tury-
stycznych, usprawnienie dzialan promocyjnych i zdobycie nowych klientow,
zapewnienie wykwalifikowanych pracownikow na potrzeby branzy, rewitaliza-
cja infrastruktury uzdrowiskowej 1 zabytkow Ciechocinka, poprawa wykorzy-
stania dostepnych s$rodkdéw finansowych oraz aktywne ksztaltowanie relacji
z otoczeniem administracyjno-prawnym. Zgodnie z zamyslem zalozycieli ini-
cjatywy, w roku 2015 Ciechocinek mial zdoby¢ pozycje lidera w kraju 1 by¢
rozpoznawalny za granicg jako os$rodek lecznictwa uzdrowiskowego, oferujacy
nie tylko wysokie walory klimatyczne, bogate zasoby naturalne, ale réwniez
silne zaplecze infrastrukturalne w postaci nowoczesnych instytucji $wiadcza-
cych uslugi w zakresie lecznictwa uzdrowiskowego®.

Jednak pomimo poczatkowo duzego zaangazowania wszystkich podmiotow
wspoltworzacych klaster inicjatywa z biegiem czasu przestala si¢ rozwijac,
a dzialalnos$¢ klastra zostala zawieszona. W chwili obecnej nie ma tez Zadnej
osoby oddelegowanej do spraw zwiazanych z inicjatywa z ramienia koordyna-
tora.

W dalszej czesci autorka dokonala préby analizy funkcjonowania klastra
1 w oparciu o przeprowadzone badania wskazala na slabe strony przedsigwzig-
cia. Badania obj¢ly koordynatora klastra oraz 14 firm czlonkowskich, m.in.
sanatoria, szpitale uzdrowiskowe, osrodki leczniczo-rehabilitacyjne oraz hotele.
Zdecydowana wickszo$¢ podmiotéw dziala w formie spélki z 0.0., a tylko poje-
dyncze przypadki zostaly zaklasyfikowane jako samodzielny zaklad opicki
zdrowotnej, stowarzyszenie, fundacja i niepubliczny zaklad opieki zdrowotne;j.

" Klastry w wojewddztwie kujawsko-pomorskim 2011, Katalog przygotowany przez PARP
w ramach projektu ,Polskie klastry i polityka klastrowa”, http://www.pi.gov.pl/
PARPFiles/file/klastry/Polskie klastry/Katalogi/Klastry w_wojewodztwie kuj-pom.pdf.

8 Materialy wewnetrzne Ciechocinskiego Klastra Uzdrowiskowego...
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Pod wzglgdem liczby zatrudnionych pracownikow dominuja male 1 $rednie
przedsigbiorstwa (w proporcji: pél na pol), a tylko jedna firma czlonkowska
zatrudnia ponad 250 pracownikow. Z badan wynika, ze czlonkowie klastra to
podmioty z duzym doswiadczeniem, ktore dzialaja na rynku s$rednio 18 lat.
Najmlodszy uczestnik inicjatywy funkcjonuje na rynku od 7 lat, najstarszy zas
ma 45-letni staz. Wszystkie badane podmioty od poczatku swojej dzialalnosci
funkcjonuja w Ciechocinku. Badane przedsigbiorstwa w wigkszosci uczestnicza
w inicjatywie klastrowej od poczatku jej powstania (od 2007 roku).

Identyfikacja regionalna

Waznym punktem badan byla identyfikacja regionalna poszczegdlnych
uczestnikéw klastra, a w szczegolnosci motywy wyboru lokalizacji dziatalnosci
gospodarczej, poczucie przynalezno$ci 1 zaangazowanie w sprawy spolecznosci
lokalnej oraz intensywnos$¢ wspolpracy z innymi podmiotami funkcjonujagcymi
w regionie. Dodatkowo autorka probowata ustali¢, jakie byly glowne przestanki
utworzenia klastra w danej lokalizacji 1 czy klaster w swojej dziatalnosci odwo-
lywal si¢ w jakikolwiek sposéb do specyfiki 1 symboliki regionu.

Analizujac czynniki rozwojowe klastra w obrgbie branzy sanatoryjno-
-uzdrowiskowej w Ciechocinku nalezaloby na wstepie podkreslic nicbywale
korzystne warunki dla budowy tego typu struktur w danym regionie. Stosujac
klasyfikacje¢ A. Szerenos 1 A. Lis, zgodnie z ktora wyrdznia si¢ trzy glowne
grupy determinant sukcesu klastra: determinanty budowy klastra — czynniki
minimalne, niezbg¢dne do budowy grona w regionie, determinanty funkcjono-
wania klastra — czynniki gwarantujace rozwoj trwalych 1 silnych powiazan
w obrgbie grona oraz determinanty efektywnosci klastra — czynniki decydujace
o osigganiu przez klaster efektu synergii’, mozna méwi¢ z pewnoscia o spelnie-
niu warunkéw brzegowych — istnieniu odpowiedniego podloza dla rozwoju
gron, o czym decyduja zaréwno zasoby naturalne, na bazie ktorych powstal
kurort, rozwinigta infrastruktura, dostosowany do lokalnego biznesu rynek pra-
cy o specjalistycznych umiej¢tnosciach oraz wizerunek regionu. Z podobnego
zalozenia wyszli inicjatorzy Ciechocinskiego Klastra Uzdrowiskowego, co po-
twierdzil koordynator, ktory wsrdd glownych przestanck przyswiecajacych
utworzeniu inicjatywy klastrowej w Ciechocinku wymienil zasoby naturalne
1 zasoby rozwijane w regionie, rozwinigta infrastrukturg fizyczna 1 instytucjo-
nalng oraz wyspecjalizowany rynek pracy. Nie bez znaczenia jest tu rowniez

® A. Szerenos, A. Lis, Czynniki sukcesu w strukturach klastrowych, w: Systemowe uwarunko-
wania sukcesu organizacji, red. B. Nogalski, J. Rybicki, Prace i Materialty Wydziatu Zarzadzania
Uniwersytetu Gdanskiego 2/2, Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot 2009, s. 743.
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strategia rozwoju regionu, zbiezna ze strategia rozwoju klastra — w takim przy-
padku zadania realizowane na szczeblu wladz regionalnych 1 lokalnych regionu
w ramach przyjete] strategii marketingowej wzmacniane sq przez dzialalnosc¢
promocyjng inicjatyw klastrowych, co w konsekwencji przynosi korzysci
wszystkim zaangazowanym stronom, powodujac efekt synergii w procesie kre-
owania wizerunku calego regionu, co jest szczegélnie wazne w przypadku
branzy turystycznej'’. Z drugiej strony, pomimo ze wladze samorzadowe sa
czescig inicjatywy klastrowej, zaréwno koordynator, jak i badane przedsigbior-
stwa skarza si¢ na male ich zaangazowanie w rozwdj klastra, brak wsparcia
finansowego 1 stabe powigzania.

Podobne wyniki uzyskano poprzez badanie uczestnikdéw inicjatywy kla-
strowe] — prawie wszystkie ankietowane osoby orzekly, ze dana lokalizacja ma
bardzo duze znaczenie w prowadzeniu dzialalnosci gospodarczej 1 jest wyjat-
kowa z punktu widzenia profilu przedsigbiorstwa i rozwoju calej branzy. Bada-
ni przedsigbiorcy zgodnie przyznali, ze kluczowymi czynnikami lokalizacyjny-
mi sg tu zasoby naturalne i zasoby rozwijane w regionie oraz wysoka jakosc
zycia (m.in. rozwoj regionu, rozwinigta infrastruktura, walory przyrodnicze),
natomiast calkowicie pomingli kwesti¢ wspdlpracy z dostawcami oraz wyspe-
cjalizowany rynek pracy. Na uwage zastuguje rowniez fakt, ze o wyborze miej-
sca lokalizacji nie decydowaly w zadnym przypadku wzgledy rodzinne oraz
poczucie przynaleznosci do danego regionu, co wydaje si¢ tym bardziej zasta-
nawiajace w kontekscie pochodzenia pracownikow badanych przedsigbiorstw.
Z badan wynika bowiem, ze zdecydowana wigkszos¢ pracownikow zatrudnio-
nych w przedsigbiorstwach nalezacych do klastra ,,Dolina Zdrowia” pochodzi
z Ciechocinka i okolic.

Pod wzgledem wspolpracy z innymi podmiotami w regionie przedsigbiorcy
wykazuja r6ézna aktywnos¢. Warto zauwazy¢, ze klastry tworza przedsigbior-
stwa na roznych etapach lancucha wartosci — wokoél przedsigbiorstw stanowia-
cych trzon klastra tworzy si¢ regionalna sie¢ dostawcow 1 odbiorcow, ktora
wchodzi w sklad struktury klastrowej. W przypadku Ciechocinskiego Klastra
Uzdrowiskowego najsilniejsze powiazania wystepuja w ukladzie pionowym
— prawie wszystkie badane przedsi¢biorstwa wspolpracuja scisle z lokalnymi
dostawcami 1 firmami konkurencyjnymi, natomiast odbiorcy sa zlokalizowani
gléwnie poza regionem (zarowno klienci posredni, jak 1 bezposredni).

9 A. Lis, Rola iniciatyw klastrowych w kreowaniu wizerunku regionu, W:. Marketing przyszio-
Sci. Trendy. Strategie. Instrumenty. Wybrane aspekty marketingu terytoriainego, red. G. Rosa,
A. Smalec, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 663, Ekonomiczne Problemy
Uslug nr 75, Wyd. Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2011, s. 227.
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Badania wykazaly jednoczesnie bardzo slaba wspdlpracg 1 niewykorzysta-
nie potencjalu jednostek badawczo-rozwojowych (w tym szkol wyzszych) oraz
osrodkow innowacji 1 przedsigbiorczosci — zaledwie trzy spos$réd badanych
przedsigbiorstw wspolpracuja z regionalnymi instytucjami reprezentujacymi
wskazane sektory. O wiele chgtniej (chociaz tez niezbyt intensywnie) badane
firmy wspolpracuja z powyzszymi instytucjami zlokalizowanymi poza regio-
nem.

Odnosnie do wspolpracy z lokalnymi i1 regionalnymi organizacjami badane
przedsigbiorstwa rowniez nie wykazuja wigkszej aktywnosci. Jedynie 1/3 ankie-
towanych méwi o silnym zaangazowaniu w sprawy spolecznosci lokalnej, na-
tomiast w przypadku pozostalych podmiotow mozna méwic o srednim i stabym
zaangazowaniu. Przedsigbiorstwa dos¢ chgtnie przystgpuja do stowarzyszen
1 sieci branzowych, a niektére wspoélpracuja z organizacjami powiazanymi
z kultura.

Identyfikacja branzowa

W procesie rozwoju inicjatywy klastrowej oprocz determinantow budowy
niezmiernic wazne sa wspomniane wczesnie] determinanty funkcjonowania
klastra, umozliwiajace wyksztalcenie si¢ trwalych 1 silnych relacji migdzy po-
szczegblnymi uczestnikami inicjatywy. Wiele klastréw, pomimo sprzyjajacych
warunkow poczatkowych, nie rozwinglo si¢ ze wzgledu na brak umiejetnosci
wspolpracy w warunkach zaostrzonej konkurencji''. Autorka w swoich bada-
niach zwroécila szczegodlng uwage na kwestie wspolpracy w obrgbie branzy — jej
intensywnos$¢, formy 1 zasigg terytorialny, jak roéwniez powigzania w obrebie
samego klastra w porownaniu do relacji, ktore firmy ,klastrowe” wyksztalcily
z podmiotami spoza inicjatywy.

Na wstepie autorka probowala ustali¢, jak szeroko definiuja branzg badani
przedsigbiorcy. W tym przypadku glosy byly podzielone: polowa ankictowa-
nych stosuje waska definicj¢ branzy, zaliczajac do niej jedynie firmy konkuren-
cyjne, funkcjonujace na tym samym etapic lancucha wartosci, druga polowa
pod pojeciem branzy rozumie wszystkie podmioty w lancuchu wartosci: do-
stawcow, odbiorcow i firmy oferujace konkurencyjne dobra i uslugi. Zaréwno
jedna, jak 1 druga grupa podmiotdéw ocenila wspoltprace w branzy jako bardzo

W literaturze przedmiotu wspotpraca z podmiotami konkurencyjnymi okreslana jest mianem
koopetycji (coopetition) lub kooperencji. Szerzej: A.M. Brandenburger, B.J. Nalebuff, Co-
opetition, New York: Doubleday 1996; W. Czakon, Koopetycja — splot tworzenia i zawlaszczania
wartosci, ,Przeglad Organizacji” 2009, nr 12; J. Cygler, Kooperencja przedsiebiorstw. Czynniki
sektorowe 1 korporacyjne, Oficyna Wyd. SGH, Warszawa 2009.
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staba, badz tez nie miala wyrobionego zdania na ten temat, co réwniez dowodzi
niewielkiego zaangazowania we wspélpracg. Warto jednak zwroci¢ uwagg, ze
kontakty migdzy poszczegdlnymi przedsigbiorstwami maja przede wszystkim
charakter nieformalny (jedynie dwie badane firmy wskazaly na czysto formalne,
biznesowe kontakty w branzy), co sugeruje, iz pracownicy (réznych szczebli)
tych firm znaja si¢ dobrze — wywodza si¢ z tego samego srodowiska, znaja si¢
ze szkol 1 poprzednich miejsc pracy, znaja specyfike branzy i sa cz¢écig wspdl-
noty lokalnej. Takie nieformalne kontakty budujq kapital spoleczny w regionie
1 stanowia doskonalg baz¢ dla rozwoju klastra.

W przeprowadzonych badaniach poszczegdlni ankietowani zostali popro-
szeni o wskazanie tych stowarzyszen i sieci, do ktorych przynalezy reprezento-
wane przez nie przedsigbiorstwo 1 ustalenie stopnia ich zaangazowania w wy-
mienionych organizacjach. Wyniki badania wskazuja na malg aktywnos$¢ w tym
obszarze — firmy maja bardzo podziclone zadania odnosnie do efektéw uczest-
nictwa w tego typu stowarzyszeniach i oprocz inicjatywy klastrowe] naleza
srednio do jednej organizacji branzowe] (dwa najbardziej aktywne podmioty
wymienily dwie 1 trzy sieci, podczas gdy cztery podmioty w ogoéle nie uczestni-
cza w tego typu zgrupowaniach). Na tle innych stowarzyszen branzowych
wspolpraca w inicjatywie klastrowej wypada niezmiernie slabo — az dziesi¢¢ na
dwanascie przedsiebiorstw ocenilo swoje zaangazowanie w inicjatywie kla-
strowej jako slabe (cztery firmy) lub bardzo slabe (szes¢ firm). Swiadczy o tym
dodatkowo liczba oséb oddelegowanych w poszczegélnych firmach klastro-
wych do spraw zwiazanych z inicjatywa klastrowa — w wigkszosci jest to jedna
osoba z kazdej firmy. W przypadku trzech przedsigbiorstw wytypowane sg dwie
osoby, a w dwoch innych firmach zaangazowanych jest pigciu pracownikéw.
Potwierdza to koordynator klastra, ktory zauwaza, ze w sprawy inicjatywy za-
angazowana jest niewielka grupa oséb: koordynator i nieliczni czlonkowie ini-
cjatywy — tzw. trzon klastra, natomiast zdecydowana wigckszos¢ uczestnikow
przyjmuje bierng postawg.

W przypadku innych organizacji (stowarzyszen branzowych, izb gospodar-
czych) przedsigbiorcy wykazuja w wigkszosci $rednie zaangazowanie. Na
szczegbdlna uwage zasluguje fakt, ze w wymienionych organizacjach branzo-
wych uczestnicza w wigkszosci te same podmioty, ktore sg czlonkami inicjaty-
wy klastrowej, a dodatkowo wickszos¢ badanych przedsigbiorcow przyznala, iz
wspolpracowala wczesniej z pozostalymi czlonkami klastra, co by sugerowalo,
ze przedsiebiorcy korzystali juz z innych platform wspolpracy, a inicjatywa jest
tworem sztucznym, powolanym do Zycia ze wzgledu na sprzyjajaca polityke
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proklastrowa w Polsce 1 Unii Europejskiej. Wskazuja na to kolejne wyniki ba-
dan — sposrod réznorodnych form kontaktow w branzy inicjatywa klastrowa
uplasowala si¢ najnizej jako najmniej istotna forma wspdlpracy w branzy (az
polowa firm zaklasyfikowala inicjatywg jako zupelnie nicistotna forme kontak-
tow). Najlepiej pod tym wzgledem wypadly targi, wystawy i konferencje
— prawie wszystkie podmioty uznaly, ze jest to bardzo wazna lub wazna forma
kontaktow w branzy, doskonala do promocji wlasnej firmy, inicjatywy klastro-
wej 1 calego regionu.

Podobne wyniki uzyskano w pytaniu odnosnie do gléwnych zrodel wiedzy
na temat sytuacji w branzy. Najwyze] zostaly ocenione otwarte zrodla informa-
¢ji: Internet (12 na 14 wskazan), targi 1 wystawy (10 wskazan) oraz konferencje,
seminaria, stowarzyszenia i sieci branzowe (8 wskazan). Zaden uczestnik bada-
nia nie zaznaczyl inicjatywy klastrowej, co po raz kolejny $wiadczy o zupelnym
niewykorzystaniu tej formy wspolpracy przez jej czlonkow.

Bariery wejscia do inicjatywy klastrowej

W kazdej inicjatywie klastrowej kluczowym czynnikiem sukcesu, wplywa-
jacym w duzym stopniu na poczucie przynaleznosci 1 ksztaltowanie tozsamosci
grupy jest odpowiedni dobor uczestnikow. Powyzsza kwestia, cho¢ tak wazna,
jest czgsto pomijana przez inicjatoréw struktur klastrowych, co nickorzystnie
odbija si¢ w pdzniejszych etapach cyklu zycia klastra. Z tego wzglgdu na sa-
mym poczatku formowania si¢ inicjatywy nalezy poczyni¢ odpowiednie zalo-
Zenia organizacyjne: jak liczna, roznorodna, gleboka, szeroka i rozlegla ma by¢
dana sie¢ i1 ustali¢ konkretne wymagania odnosnie do przyszlych czlonkow.
Nalezy przy tym pamigtac, ze inicjatywa klastrowa powinna by¢ odbiciem sytu-
acji panujacej w klastrze 1 zrzesza¢ wszystkie grupy zainteresowane rozwojem
grona, chociaz z drugiej strony im wigksza i roznorodna grupa, tym trudniej jest
zbudowac poczucie wigzi 1 wspolng tozsamosc.

Z informacji dostarczonych przez koordynatora wynika, ze w przypadku
analizowanego klastra ,Dolina Zdrowia” jedynymi kryteriami doboru czlonkow
inicjatywy byla przynaleznos¢ do branzy (sanatoryjno-uzdrowiskowej) 1 okre-
slona lokalizacja (wojewddztwo kujawsko-pomorskie, a Scisle Ciechocinek).
Nie byly brane pod uwage Zadne inne kryteria selekeji, takie jak rekomendacja
pozostalych czlonkéw (bardzo populame kryterium stosowane w klastrach),
wielkos¢ przedsigbiorstwa, jego pozycja rynkowa, potencjal innowacyjny czy
tez jakos¢ oferowanych dobr i uslug. Co wiecej, na pytanie odnosnie do dlugo-
falowej strategii rozwoju inicjatywy w kwestii doboru czlonkdéw koordynator
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nic mial zdania, w przeciwienstwie do poszczegélnych uczestnikow, ktorzy
opowiedzieli si¢ zgodnie za réznorodng (zrzeszajaca podmioty z réznych branz
— pokrewnych 1 komplemetarnych, powigzanych wspolnym celem), duza
1 otwarta strukturg. Co do glgbokosci inicjatywy zdania byly nieco podzielone
— wigkszo$¢ badanych uwazata, ze lepsza bylaby bardzo glgboka struktura, sku-
piajaca podmioty z najdalszych ogniw lancucha wartosci, w tym dostawcow
1 odbiorcow, ale duza grupa ankietowanych ograniczylaby si¢ jedynie do firm
konkurencyjnych, dzialajacych na wybranym etapie tancucha wartosci.

Podstawa harmonijnej wspolpracy w kazdym klastrze jest rowniez wypra-
cowanie wspolnych standardow migdzy poszczegdlnymi czlonkami, ktdre wy-
znaczaja okreslony poziom jakosci dobr i uslug, zaréwno medycznych, jak
1 turystycznych. Standaryzacja, definiowana jako , proces eliminacji niepotrzeb-
nej roznorodnosei”'?, przyspiesza wspdlprace handlowa, ulatwia koordynacje
zakupow 1 umozliwia czlonkom inicjatywy opracowanie wspolnej oferty,
a wystepowanie pod wspolna marka obliguje wszystkich uczestnikdw inicjaty-
wy klastrowe] do zachowania okreslonego poziomu jakosci dobr i1 uslug, co
wplywa na wizerunek klastra, a posrednio calego regionu'. Niewatpliwie im
wigksza roznorodnos¢ czlonkow inicjatywy, tym trudniej jest stworzy¢ jednolite
standardy w obrgbie klastra, niemniej mozna to przeprowadzi¢ oddzielnie dla
poszczegolnych grup podmiotdéw, np. dla ustug medycznych i turystycznych.
Z rozméw przeprowadzonych z koordynatorem klastra ,,Dolina Zdrowia™ 1 fir-
mami czlonkowskimi wynika, Zze na poziomie inicjatywy nie zostaly wyznaczo-
ne zadne wspolne standardy. W przeciwienstwie do koordynatora, ktéry nie
widzi potrzeby standaryzacji w obrgbie sieci, prawie wszyscy czlonkowie ini-
cjatywy uwazaja, ze nalezaloby je wprowadzi¢. Brak standarddéw i okreslonych
wymagan jakosciowych moze ujemniec wplywac na relacje wewnatrz klastra
1 budowg wspdlnej tozsamosci grupy. Z badan wynika, ze analizowane przed-
sigbiorstwa nie wyrazaja zbyt duzej chgci na wystgpowanie z innymi podmio-
tami z inicjatywy klastrowe] pod jednym szyldem, co moze utrudnia¢ proces
integracji.

12R. Wild, Operations management, Continuum, London-New York 2002, s. 86.

3 A. Lis, G. Zielinski, Standaryzacja proceséw w inicjatywach klastrowych na przykladzie
branzy sanatoryjno-uzdrowiskowej, w: Podejscie procesowe w organizacjach, red. S. Nowosiel-
ski, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 169, Wyd. Uniwersytetu
Ekonomicznego, Wroctaw 2011, s. 229.
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Zarzadzanie inicjatywa klastrowg i rola koordynatora

Niezwykle istotnym elementem kazdej inicjatywy klastrowej, spajajacym
wszystkich uczestnikéw, jest koordynator, ktéry oferuje wspolng platforme
komunikacji 1 wspolpracy oraz ciagly przeplyw informacji. W celu zapewnienia
trwalosci sieci oraz wzmocnienia identyfikacji poszczegdlnych partnerdw
z grupa wazne jest zaangazowanie przez koordynatora wszystkich czlonkéw
inicjatywy poprzez spotkania i podzial pracy przy realizacji wspolnych projek-
téw. Badania przeprowadzone w klastrze ,,Dolina Zdrowia” wskazuja na nie-
zmiernie rzadkie kontakty w ramach inicjatywy — zdaniem koordynatora spo-
tkania klastrowe organizowane sa przynajmni¢j raz na miesiac, podczas gdy
sami uczestnicy w zdecydowanej wigkszosci ustalili, ze odbywaja si¢ one co pét
roku 1 rzadziej. W wiclu inicjatywach klastrowych spotkania wszystkich czlon-
kéw lub wybranych grup roboczych odbywaja si¢ nawet co tydzien, co nie tylko
wzmacnia relacje miedzy uczestnikami, ale pozwala realizowa¢ wspolne pro-
jekty 1 reagowac szybko na zmiany zachodzace w otoczeniu klastra i firm kla-
strowych. Wazne jest tez miejsce spotkan — w przypadku Ciechocinskiego Kla-
stra Uzdrowiskowego spotkania organizowane byly przede wszystkim w siedzi-
bie koordynatora. W wielu klastrach na miejsce spotkan wybiera si¢ miejsca
neutralne (np. hotele, restauracje) lub siedziby poszczegoélnych firm czlonkow-
skich, dzigki czemu uczestnicy moga si¢ jeszcze lepiej poznac i zintegrowac.
Integracji sluza rowniez wszelkie wyjazdy na targi, wystawy, konferencje, szko-
lenia, podczas ktoérych mozna wymieni¢ poglady i1 doswiadczenia oraz nawiazaé
bardziej niecformalne kontakty, ktére z czasem moga zaowocowac formalna
wspolpraca.

Oprocz spotkan inicjatywy klastrowe moga wykorzystywac¢ inne formy
kontaktu z uczestnikami, takie jak rozmowy telefoniczne, poczta elektroniczna,
strona internetowa, prasa wewngtrzna. Ponadto, w celu efektywnego zarzadza-
nia siecia formalnych 1 nieformalnych powigzan, inicjatywy, podobnie jak inne
zlozone sieci, coraz chgtnie] wdrazaja zaawansowane technologie informacyj-
no-komunikacyjne, wspierajace realizacje 1 koordynacj¢ proceséw biznesowych
wewnatrz 1 na zewnatrz klastra, ukicrunkowane na wzmocnienie powigzan sie-
ciowych, integracj¢ poszczegdlnych elementéw lancucha wartosci, przeplyw
wiedzy, poprawg komunikacji oraz wsparcie promocji i procesow innowacyj-
nych realizowanych przez firmy klastrowe'*. W klastrze ,Dolina Zdrowia” nie

" A. Lis, A. Lis, Gospodarka cvfrowa a lokalizacja: wphw ICT na funkcjonowanie klastréw,
w: Drogi dochodzenia do spoleczehstwa informacyjnego. Stan obecny, perspektywy rozwoju
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wprowadzono strony internetowe]j ani zadnych technologii ICT — oprocz spo-
tkan praktykowane byly jedynie kontakty telefoniczne 1 mailowe.

Inna, niezmiernic wazna kwestia dla trwalosci inicjatywy klastrowej, a tak-
z¢ zaangazowania poszczegolnych jej czlonkéw jest partycypowanie w kosz-
tach funkcjonowania klastra. W Polsce, w latach 2007-2013 uruchomiono wiele
programéw wspierajacych grona na réznych etapach rozwoju — bardziej dojrza-
Ie struktury klastrowe mogg ubiegaé si¢ o $rodki z Programu Operacyjnego
Innowacyjna Gospodarka (dziatanie 5.1), natomiast klastry w fazie poczatkowej
maja mozliwos¢ dofinansowania z Regionalnych Programéw Operacyjnych'”.
Niemniej jednak dobra praktyka, stosowana przez wiele inicjatyw klastrowych,
sa skladki czlonkowskie, ktorych wielkos$¢ rosnie wraz z rozwojem sieci 1 za-
kresem $wiadczonych przez nig uslug. Obowiazkowe skladki obliguja czlonkow
inicjatywy do wigkszego zaangazowania i jednoczesnie eliminuja partnerow
niezainteresowanych wspolpraca w sieci. W przypadku klastra ,,Dolina Zdro-
wia” poczatkowo wszelkie szkolenia, warsztaty, konferencje 1 seminaria finan-
sowane byly ze srodkow pochodzacych z funduszy Torunskiej Agencji Rozwo-
ju Regionalnego, ale z czasem klaster stracil podstawowe zrodlo finansowania,
co w konsekwencji zahamowalo znacznie wszelkie prace nad rozwojem sieci.
W perspektywie braku zewngtrznych srodkéw finansowych zasadne bylo usta-
nowienie skladek czlonkowskich na biezaca dzialalnos¢ klastra (m.in. funkcjo-
nowanie biura, wynagrodzenie koordynatora, uruchomienie i utrzymanie strony
internetowej) oraz ushugi $wiadczone na rzecz uczestnikow (m.in. wspodlna
promocja, spotkania, szkolenia, wyjazdy na targi, organizacja konferencji).
Tymczasem brak zrodel finansowania przelozyl si¢ na bardzo uboga oferte
ustug swiadczonych przez klaster na rzecz uczestnikéw, co moglo zniechgcié
firmy do wspdlpracy 1 angazowania si¢ w sprawy inicjatywy. Z informacji do-
starczonych przez koordynatora wynika, ze¢ w Ciechocinskim Klastrze Uzdro-
wiskowym na poczatku funkcjonowania inicjatywy firmy mialy organizowane
wyjazdy integracyjne i mogly korzysta¢ nicodplatnie z ustug informacyjnych.
Wszelkie inne uslugi mogly zosta¢ swiadczone jedynie za dodatkowa oplata.
Z tego wzgledu ankictowane przedsigbiorstwa nisko ocenily zaréwno zakres,
jak 1 jako$¢ oferowanych im w ramach inicjatywy ushug.

i ograniczenia, red. H. Babis, R. Czaplewski, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego
nr 650, Ekonomiczne Problemy Uslug nr 67, tom 1, Szczecin 2011, s. 695.

S A. Lis, Rola wiadz samorzqdowych w ksztattowaniu regionalnej polityki opartef na kla-
strach, ,Samorzad Terytorialny” 2010, nr 12, s. 43-57.
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Udana inicjatywa, z ktora beda identyfikowaé si¢ poszczegdlne przedsig-
biorstwa musi mie¢ rowniez przejrzyste zasady zarzadzania — zaré6wno strategia
rozwoju sieci, jak 1 biezace decyzje dotyczace funkcjonowania inicjatywy po-
winny by¢ konsultowane ze wszystkimi uczestnikami. Zdaniem koordynatora
w klastrze , Dolina Zdrowia” wszyscy czlonkowie byli wlaczeni w procesy de-
cyzyjne, a najwaznigjsze ustalenia odnosnie do inicjatywy podejmowane byly
zawsze w drodze glosowania. Inaczej postrzegaja te kwesti¢ firmy czlonkow-
skic — z badan wynika, ze nie maja one poczucia wplywu na dzialania podej-
mowane w ramach inicjatywy, jedynie w kwestiach strategicznych uwzglednia
si¢ ich zdanie, przy czym ostateczny glos i tak nalezy do koordynatora i wybra-
nej grupy uczestnikow.

Zakonczenie

Pomimo licznych krokéw w kierunku rozwoju klastra w obrgbic branzy
uzdrowiskowej na tak doskonalym gruncie, jakim jest Ciechocingk, inicjatywa
utkneta w martwym punkcie 1 zaden z postawionych celéw nie zostal w pelni
zrealizowany.

Warto w tym migjscu zwrdci¢ uwagg na glowne motywy wejscia do inicja-
tywy, zglaszane w badaniu przez firmy czlonkowskie: w czolowce znalazly sig:
,,wspolny marketing 1 promocja” i ,.dodatkowe zrédla finansowania” (wymie-
nione przez niemal wszystkie badane firmy) oraz ,,wymiana pogladdéw i nawia-
zanie nicformalnych kontaktow w branzy” i ,,rozwdj kluczowych kompetencji”
(na co wskazala polowa ankietowanych), co dowodzi, Zze uczestnicy inicjatywy
nie byli nastawieni na Scisla wspolprace, ale raczej na luzne i niczobowiazujace
formy kontaktu. Zadne z badanych przedsiebiorstw nie bylo zainteresowane
wymiang lub wspoéldzieleniem zasobow, podzialem kosztéw funkcjonowania,
a tylko nieliczni wskazali na wypracowanie wspolngj oferty rynkowej jako
gléwny powdd przystapienia do sieci. Roéwnie malo wazne okazaly si¢ kwestie
zwiazane z pokonywaniem barier administracyjnych. Przeprowadzone badania
wskazuja na bardzo niski stopien zadowolenia przedsigbiorstw w kazdym
z wymienionych wyzej obszarow. Ponadto na pytanie odnosnie do gléwnych
efektow wspolpracy w inicjatywie prawie wszystkie firmy zaznaczyly odpo-
wiedz , brak efektow”, co swiadczy o duzym niepowodzeniu przedsiewzigeia.
Najwigksze korzysci przyniosly firmom szkolenia 1 warsztaty organizowane we
wezesne] fazie funkcjonowania inicjatywy oraz spotkania w ramach inicjatywy,
ktore pozwolily niektérym uczestnikom poznaé lepiej inne przedsigbiorstwa
z branzy 1 umozliwily wymian¢ do$wiadczen 1 pogladdw.
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Zdaniem koordynatora przyczyna niepowodzenia przedsigwziecia 1 glow-
nym powodem wstrzymania dalszych prac zwiazanych z rozwojem klastra byly
problemy zwiazane z pozyskaniem srodkéw finansowych na dzialalno$¢ oraz
niewystarczajace wsparcie ze strony wladz regionalnych i lokalnych. Pomimo
z¢ wladze samorzadowe weszly w sklad inicjatywy klastrowej, zdaniem koor-
dynatora nie wykazywaly zainteresowania rozwijaniem wspolpracy w obrgbie
analizowanej branzy. Z drugiej strony autorka zaobserwowala niewiclkie zaan-
gazowanie czlonkdw inicjatywy w sprawy spolecznosci lokalnej 1 we wspolpra-
c¢ z innymi lokalnymi i regionalnymi podmiotami, w tym jednostkami sektora
badawczo-rozwojowego oraz instytucjami okolobiznesowymi. Zabraklo tutaj
rowniez wspoéldzialania obu stron (inicjatywy 1 wladz) w zakresie promocji
klastra, a sama inicjatywa oprocz odwolania si¢ do lokalizacji w nazwie (Cie-
chocinski Klaster Uzdrowiskowy) nie wykorzystywala symboliki regionu
w dokumentach programowych, logo czy tez sloganach i1 haslach reklamowych
(co wigcej: klaster ,,Dolina Zdrowia™ nie stworzyl wlasnego logo ani strony
internetowej).

Brak sukcesow przypisywany jest przez koordynatora rowniez barierom
mentalnym, na co sklada si¢ silna dominacja konkurencji w branzy, brak zaufa-
nia 1 niechg¢ do wspolpracy. Pomimo warsztatow 1 szkolen z zakresu klasterin-
gu czlonkowie inicjatywy nie byli odpowiednio przygotowani na rozwoj wspol-
pracy i obawiali si¢ dzieli¢ innowacyjnymi pomyslami z innymi podmiotami.

Ponadto zabraklo animatora — osoby, ktéra bylaby aktywnie zaangazowana
w rozwdj inicjatywy 1 koordynowalaby pracami podejmowanymi w ramach
klastra poprzez kontakt z poszczegolnymi uczestnikami, organizowanie spo-
tkan, aplikowanie o srodki finansowe czy tez zarzadzanie projektami klastro-
wymi. Na kazdym ectapie funkcjonowania inicjatywy, ale w szczegdlnosci
w fazie poczatkowej, wazne jest wlaczanie wszystkich uczestnikow w sprawy
siecl poprzez aktywne uczestnictwo w grupach zadaniowych, konsultowanie
istotnych dla inicjatywy decyzji (zarbwno w kwestiach strategicznych, jak
1 biezacych dzialaniach) czy tez egzekwowanie skladek czlonkowskich, ktére
obliguja do wigkszych staran na rzecz rozwoju inicjatywy. Slabe zaangazowa-
nie koordynatora, ale rowniez samych uczestnikow inicjatywy klastrowej, brak
ustalenn odnosnie do przyszlego ksztaltu inicjatywy, a wraz z tym brak przej-
rzystych zasad selekcji uczestnikéw 1 wspolnych standardéw w obrebie sieci
oraz niezmiernie rzadkie kontakty w ramach inicjatywy przelozyly si¢ na slaba
wspolprace 1 identyfikacj¢ z pozostalymi uczestnikami sieci, co w znacznym
stopniu utrudnilo proces integracji.
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Jednak pomimo niepowodzenia zaréwno koordynator, jak i czlonkowie ini-
cjatywy nie chca rezygnowac z dalszych staran o rozwdj klastra. Obecnie prze-
prowadzany jest proces rekrutacji na stanowisko animatora inicjatywy klastro-
wej, a osoba zatrudniona na niniejszym stanowisku podejmie si¢ proby reani-
magcji klastra. Planowane jest rowniez przyjecie nowych czlonkoéw, zas w stra-
tegii Ciechocinka na 2012 rok zostal wpisany rozwoj inicjatywy klastrowej, co
rodzi nadziej¢ na dalsza wspolpracg 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 conducted among the participants of Ciechocinek
Spa Cluster ,Health Valley” identifies the factors that determine the success or failure of such
projects, concentrating on regional and industrial identification of members and cooperation with
local and regional authorities. Poor involvement of the coordinator and members of the initiative
as well as public authorities prevents the integration process, while a successful initiative, which
equate to all members ensures the development of sustainable and strong ties in the group of
cooperating entities and indirectly affects the image of the whole region.
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