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STRATEGICZNE ASPEKTY ZARZADZANIA
PRZEDSIEBIORSTWEM

STRATEGIC ASPECTS OF COMPANY MANAGEMENT

Streszczenie: Strategia przedsiebiorstw turystycznych, stanowigca odzwierciedlenie ich misji, na-
daje kierunek ich marketingowym dziataniom na rynku. W artykule podjeto probg dokonania
analizy potencjatu strategicznego przedsigbiorstwa sektora turystyki, koncertujac si¢ na zasobach,
jakimi dysponuje, ktore w istotny sposdb determinujg jego rozwdj oraz ksztattujg pozycje konku-
rencyjna na rynku. Do tego celu autorka wykorzystata metode kluczowych czynnikow sukcesu
przedsigbiorstw branzy turystycznej, ktore poddata analizie w aspekcie mozliwosci ich wspotdzia-
tania. Jako studium przypadku postuzyta gmina Bukowina Tatrzanska, turystyczna miejscowos¢
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zlokalizowana na potudniu Polski, przy granicy ze Stowacja, 0 niezwykle zréznicowanym i boga-
tym potencjale turystycznym.

Stowa kluczowe: analiza strategiczna zarzadzania przedsi¢biorstwem, przedsigbiorstwo turystycz-
ne, kluczowe czynniki sukcesu, Gmina Bukowina Tatrzanska

Abstract: The strategy of tourism companies, which reflects their mission, determines their mar-
keting activities. The article aims at doing an analysis of the strategic potential of a tourism com-
pany, concentrating on its reserves which significantly determine its development and competitive
position on the market. To this aim the author have used the method of key success factors of
tourist companies, whose possible coexistence they have analysed. The case study is the admini-
strative district of Bukowina Tatrzanska, a tourist resort situated in the south of Poland near the
Slovakian border with a varied and rich tourist potential.

Keywords: strategic analysis, company management, tourist company, key success factors, the ad-
ministrative district of Bukowina Tatrzanska

Wstep

Strategia nie stanowi sztywnego planu funkcjonowania przedsigbiorstw sektora turystyki
w warunkach rynkowych na najblizszych kilka lat. Przedsigbiorcy, opracowujac ja, winni mie¢
swiadomos¢, iz obecny zbior posiadanych przez nich informacji o warunkach rynkowych
juz za kilka miesigcy moze ulec dezaktualizacji. To, co wydaje si¢ w chwili obecnej optymal-
nym rozwigzaniem dla przedsigbiorstwa, za rok moze nie by¢ wystarczajacym czynnikiem
do osiagniecia jego rynkowego sukcesu. Niemniej jednak funkcjonowanie przedsigbiorstwa
w turbulentnym otoczeniu nie powinno stanowi¢ determinanty do planowania jego rozwoju
w perspektywie najblizszych miesiecy. Kierunek ten winien by¢ nakreslony na przestrzeni kil-
ku lat, a zaplanowane w jego zakresie cele winny by¢ na biezaco konfrontowane z biezgcymi,
zmiennymi uwarunkowaniami otoczenia, w jakim przyszto mu funkcjonowac.

1. Strategia narzedziem rozwoju przedsiebiorstwa

W globalnym wyscigu 0 rozwdj gospodarczy przedsiebiorstwa sektora turystyki, aby
moc skutecznie funkcjonowaé na obecnych, wysoko konkurencyjnych rynkach, musza
dysponowac starannie opracowang strategia rozwoju, ktora w sposob ciagly bedzie dosto-
sowywana do nieustannie zmieniajgcych sie¢ uwarunkowan ich funkcjonowania®.

Obserwowana w obecnych czasach tendencja do internacjonalizacji i globalizacji sek-
tora turystyki mobilizuje przedsigbiorcéw do podjecia dziatan zmierzajacych do jak naj-
lepszego dostosowania prowadzonej przez nich dziatalno$ci turystycznej do ciagle zmie-
niajacych si¢ uwarunkowan zar6wno na poziomie otoczenia zewngtrznego, jak rowniez
wewnetrznych struktur organizacji.

1 A. Peszko, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo AGH, Krakéw 2000, s. 29.
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Strategiczne myslenie przedsigbiorstw XXI wieku zajmuje szczegdlnie wazne miejsce
w prowadzonej przez nie polityce z uwagi na ogromna ich chgé przetrwania oraz ekspan-
sji na wspotczesnym rynku turystycznym. Termin ,,strategia” wywodzi si¢ od greckiego
stowa strategos, ktore oznacza ,,dowodzacy”, ,,przywodca”, ,,wodz” (stratos —armia, agein
— przewodzi¢)?. W tym znaczeniu strategia oanacza sztuke dowodzenia, ktora obejmuje
wyznaczanie celéw, organizaowanie dziatan, motywowanie i przewodzenie, ktorego kon-
cowym etapem jest kontrola i weryfikacja przyjetych planow.

W odniesieniu do definicji A.D. Chandlera strategia jest okresleniem dtugofalowych,
strategicznych celow przedsigbiorstwa, dla realizacji ktorych niezbgdna jest odpowiednia
alokacja jego zasobow oraz odpowiednie przyjete kierunki dziatania, ktore warunkuja
ich skuteczng realizacj¢®. Podobne stanowisko prezentuje K.R. Andrews, definiujac stra-
tegi¢ jako zbior zadan (celow) ujetych w planach i programach dziatalno$ci przedsigbior-
stwa, dodatkowo okreslajac ja jako zdolnos¢ jednostki do wykorzystania swoich mocnych
stron, ktore zwigkszaja prawdopodobienstwo odniesienia rynkowego sukcesu®.

Z kolei w interpretacji W.F., Gluecka®, M. Koontza i C. O’Donnella® strategia jest nadrzed-
nym planem, ktory nakresla korzysci przedsiebiorstwa zwigzane z oczekiwaniami i wyzwania-
mi naptywajacymi z jego otoczenia, a najczgsciej Z planow dziatania jego konkurencji.

B. Hedberg, S. Jonsson’ oraz H.A. Simon® pojmuja strategie jako kulture danej organi-
zacji przejawiajaca si¢ W Sposobie jej zachowania w pewnym horyzoncie czasu.

Kompleksowa definicje strategii wydaja si¢ prezentowa¢ A.A. Thompson jr., A.J.
Strickland 111°, wedtug ktorych strategia jest planem dziatania odzwierciedlajgcym im-
plementowany przez dane przedsigbiorstwo Wzorzec zarzadzania oraz wskazuje ona, jak
wypelnia¢ misje oraz realizowa¢ wytyczone cele organizacji.

Strategie stosowane na rynkach sektora turystyki mozna podzieli¢ na dwie grupy,
z ktorych pierwszg stanowig strategie bizneséw (konkurowania), druga natomiast strate-
gie kooperacji (wspotpracy).

Strategie biznesu stanowig jeden z najistotniejszych elementow koncepcji zarzadzania
strategicznego w przedsigbiorstwie. Sg one swoistym zbiorem wytycznych, ktérymi po-
winno kierowa¢ si¢ dane przedsigbiorstwo, okreslajac w czasie swojego istnienia kierunki,
reguly czy instrumenty w swojej dziatalno$ci®.

Wedlug E. Radosinskiego istota opracowywania strategii biznesowej opiera si¢ nie
tyle na analizie stanu obecnego czy zdarzen minionych, ale przede wszystkim na konsta-
tacji przysztosci, okreslenia skutkow planowanych decyzji w przedsigbiorstwie?.

2 H. Kreikebaum, Strategiczne planowanie w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 1996, s. 27-28.

® A.D. Chandler, Strategy and structure. Cambridge, Massachusetts 1962, s. 13-16.

4 K.R. Andrews, The Concept of Corporate Strategy, Dow-Jones-Irwin, New York 1971, s. 28 i nast.

5 W.F. Glueck, Strategic Management and Business Policy, McGraw-Hill Book Co., New York 1980, s. 9.

¢ M. Koontz M., C. O’Donnell, Zasady zarzqdzania, Warszawa 1969, s. 518.

" B. Hedberg, S. Jonsson, Formulowanie strategii jako proces nieciggly, ,,Problemy Organizacji 1977, nr 2, s. 6.
8 H.A. Simon, Dziafanie administracji, Warszawa 1976, s. 163.

° A.A Thompson jr., AJ. Strickland 111, Strategic Management. Concepts and Cases, Irwin, Burr Ridge 1993, s. 18.

0 G. Kowalewski (red.), Podstawy nauki o organizacji i zarzqdzaniu, EKSTAT, Szczecin 2000, s. 125.

1 E. Radosinski, Systemy informatyczne w dynamicznej analizie decyzyjnej, PWN, Warszawa — Wroctaw
2001, s. 7 i nast.
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L. Garbarski, 1. Rutkowski oraz W. Wrzosek!? wskazuja, iz przedsigbiorstwo moze
formutowac strategie na trzech poziomach (tablica 1).

Pierwszym poziomem jest strategia formulowana na ptaszczyznie przedsiebiorstwa,
ktorg ksztattuje naczelne kierownictwo i ktéra powinna dotyczy¢ przede wszystkim dzia-
tan podejmowanych przez przedsigbiorstwo jako catos¢.

Strategia na poziomie jednostki operacyjnej formutowana jest w celu sterowania in-
teresami pojedynczej jednostki gospodarczej, co znaczaco utatwia sfere¢ organizacyjna
danej jednostki gospodarczej*. Trzecim rodzajem strategii wskazywanym przez autorow
jest strategia formutowana na poziomie funkcjonalnym, ktora tworzy ramy dla zarzadza-
nia takimi funkcjami, jak np. finanse, marketing, ekologia, prace badawcze, rozwojowe.

Tabela 1. Wyrozniki strategii na trzech poziomach hierarchii organizacyjnej przedsigbiorstwa
Table 1. Differentiators strategy for the three levels of the organizational hierarchy company

Strategie na poziomie
jednostki operacyjnej
(strategie dziedzin
gospodarowania)

Strategie na poziomie
Specyfikacja | przedsi¢biorstwa
(strategie podstawowe)

Strategie funkcjonalne
(strategie
marketingowe)

Identyfikacja rynkow
Globalna dziatalno$¢ zbytu dla poszczegdlnych | Formutowanie polityki
Zakres przedsigbiorstwa. produkowanych wyrobow | marki, okreslanie
implementacji | Strategia rozwoju badZ $wiadczonych ustug. |zakresu asortymentu
przedsigbiorstwa. Strategia rozwoju obszaru | przedsigbiorstwa.

dziatalnosci gospodarczej

Cele formutowane
Cele formulowane na na poziomie danego
poziomie produkowanych |produktu oraz

Globalne cele dotyczace
funkcjonowania danej

sprzedazy, zwiekszenie ich zbyty, np. wzrost jego zpytu, np. .
Kapitatu wlasnego. sprzedazy, cash flow. wielkos¢ _sprzc_edazy czy
satysfakcja klienta.

AIOk.aZJa b Alokacja pomigdzy

?lj)r?lz:qjof]}c’)\j)vaizizry produkty/rynki w obrebie | Zakres instrumentéw
Alokacja strategicznej jednostki fjanej strgtegicznej . marketingu-mix
7as0bow gospodarczej oraz Je.dnostkl go§pod§1rczej. w ramgch kpnkretnego

obszary zajmujace F inansowanie dziatow przedsigwzigcia

sic sferg B + funkcjonujacych rynkowego.

w ramach SJG.

R przedsigbiorstwa.

2 L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing, PWE, Warszawa 2000, s. 575-576.

1% Strategia ta znajduje zastosowanie szczegdlnie W przedsigbiorstwach, ktore prowadza rozlegte interesy
w roznych sektorach gospodarki. Jednym ze sposobow ufatwienia procesow zarzadczych w takich
organizacjach jest tworzenie Strategic Business Unit — strategicznych jednostek gospodarczych, ktore
grupuja w swoich ramach wszystkie rodzaje dziatalnosci gospodarczej danego przedsigbiorstwa, stuzace do
wytworzenia okreslonego wyrobu badz ustugi.
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Czynniki
przewagi
konkurencyjnej

Zasoby ludzkie
Zasoby finansowe
Zasoby organizacyjne

Zasoby ludzkie
Zasoby rzeczowe
Zasoby informacyjne

Zasoby ludzkie
Zasoby informacyjne
Efektywne
pozycjonowanie
produktu

Dywersyfikacja
dziatalnosci,
Polityka finansowa

Poszerzanie rynkow zbytu
Innowacyjny system

Dziatalno$¢ promocyjna
Odpowiednia polityka
cenowa

Strategiczne
obszary
decyzyjne

Odpowiedni

poziom zapasow
Kompensacja ww.
instrumentéw W ramach
wprowadzania produktu
na rynek.

(kumulacja srodkow
pienieznych),
odpowiednie zaplecze
technologiczne
Innowacyjnos¢.

produkcyjny

Polityka asortymentu,
Polityka logistyczna
danego sektora.

Zrédlo: opracowanie wilasne na podst.: L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing, PWE,
Warszawa 2000, s. 575-576; H.W. Boyd, O.C. Walker, Larréché, Marketing Management. A Strategic
Approach with a global Orientation, Irwin, Chicago 1995, s. 28.

Wdrazane strategie biznesu sg pewnym zbiorem planow, ktore stanowig potwierdze-
nie dla danej organizacji o stopniu realizacji wyznaczonej przez siebie misji. W ramach
tych planéw miesci si¢ decyzyjnos¢ z zakresu m.in. pozycji konkurencyjnej przedsigbior-
stwa, prowadzonej polityki jego rozwoju, rentownosci, produktywnosci, stopnia innowa-
cyjnosci, jego lokalizacji czy rozpigtosci Kierowania®*.

W ostatnim czasie nastgpita ekspansja nowych form wspotdziatania przedsigbiorstw,
a mianowicie strategii kooperacji, ktorych istotg jest wspotpraca dwoch lub wiekszej licz-
by przedsiebiorstw. Strategie kooperacji stosuje si¢ coraz powszechniej obok strategii biz-
nesoéw. Najpopularniejszg forme kooperacji stanowig alianse, stanowigce najpowszech-
niejszg forme kooperacji, w ktorej istotg jest kreowanie wspdlnego potencjatu badawcze-
go, technologicznego, wspolne uzytkowanie potencjatu produkcyjnego, marketingowego,
wspolne wytwarzanie komponentéw produktéw badz produktow finalnych?s.

W literaturze spotyka si¢ zréznicowany sposob prezentacji alianséw (Startegor,
Chwistecka-Dudek i Borczuch®, Rokita?, Raport E&Y?*?, Pirolli i Bentley?i inni?); w ich
koncepcjach najwazniejsze jest wyeksponowanie:

e form wspdtpracy i potaczenia kapitatowego (J. Rokita),

e  zakresu konkurencyjnosci (H. Chwistecka-Dudek),

- D. Waters, Zarzqdzanie operacyjne. Towary i usfugi, PWN, Warszawa 2001, s. 56-58.

% J. Rokita, Zarzgdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa
2005, s. 282.

6 Strategor, Zarzqdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢, PWE, Warszawa 1995, s. 20-25.

7 H. Chwistecka-Dudek, A. Borczuch, Alianse jako gra strategiczna, Wyd. AE w Katowicach, Katowice 2005, s. 47.
8 J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne..., s. 284-285.

1 Raport E&Y, Alianse strategiczne — wspotpraca czy rywalizacja, Ernst&Young 2004. Transaction Advisory
Services. www.ey.com.pl. [dostep: 20.11. 2011].

2 Forming a strategic practice alliance, William R. Pirolli, CPA, Bentley, Consulting Group, LLC.
Opracowanie dostgpne pod adresem: http://www.bentleycg.com [dostep: 10.01.2014].

21 ). Duraj, Podstawy ekonomiki przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2000, s. 145.


http://www.ey.com.pl/
http://www.bentleycg.com/
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tancucha wartosci (W.R. Pirolli, Bentley),
potencjatu ustugowego (Raport E&Y),
stopnia koordynacji (J. Duraj),

logiki transakcji i konkurencji (Strategor).

Wiezi kooperacyjne?? wspotczesnych przedsigbiorstw stajg si¢ integralng czgscig opra-
cowywanych przez nie strategii. Pozwalaja one nie tylko ograniczy¢ ryzyko prowadzo-
nej dziatalnosci czy redukowac koszty, ale rowniez daja szanse na pozyskiwanie nowych
umiejetnosci czy poszerzanie istniejagcych rynkoéw zbytu. Obecnie relacje te przejawiaja
si¢ we wzajemnych zaleznos$ciach zarowno w ramach kooperacji z dostawcami surowcow,
potproduktow, produktow gotowych, jak i z odbiorcami wytworzonych juz ustug.

Pewnym uzupetnieniem aliansow stajg si¢ innowacyjne formy inicjowania wspotpra-
cy pomi¢dzy przedsicbiorstwami, do ktorych mozemy zaliczy¢:

e sieci aliansoéw (sojusze), sktadajace sie z Kilku przedsigbiorstw réznigcych sie od
siebie wielkoS$cig czy strukturg zarzgdzania,

e zielone alianse”, majace na wzgledzie kreowanie proekologicznych produktow
i technologii,

e przedsicbiorstwa wirtualne, ktorych istota opiera si¢ na efektywnie funkcjonuja-
cej sieci komunikacyjno-informatycznej,

e zmowy, w ktorych kilka firm danego sektora kooperuje ze soba m.in. w celu
zmniejszenia konkurenciji,

e  Klastry, ktore sa przedmiotem rozwazan niniejszej rozprawy i szczegétowo omo-
wiono je w rozdziale drugim.

Strategia przedsigbiorstw, stanowigca odzwierciedlenie ich misji, nadaje kierunek ich
marketingowym dziataniom na rynku. W odniesieniu do przedsi¢biorstw sektora turystyki
strategia oznacza planowanie oraz realizacj¢ dziatan, prowadzacych do realizacji wyznaczo-
nych przez przedsigbiorstwo celow, ktore w szczegdlny sposob uwzgledniaja istniejagce uwa-
runkowania: srodowiskowe, ekonomiczne, spoteczne, organizacyjne, prawne oraz techniczne.

Przedsiebiorstwom sektora turystyki trudno jest prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza
w dtuzszym horyzoncie czasu bez jasno sprecyzowanej strategii — stanowi ona swoista
podstawe w kreowaniu pozadanej wizji przysztosci.

2. Stymulanty i destymulanty zarzadzania przedsi¢biorstwem
sektora turystyki

Proces podejmowania decyzji zarzadczych w przedsigbiorstwach turystycznych od-
bywa si¢ w okreslonych warunkach, w ktorych funkcjonuje dany podmiot, ktoremu takie
decyzje przyszto podejmowaé. Na owe uwarunkowania sktadajg si¢ wszystkie czynniki
zewngetrzne | wewnetrzne, ktorych uwzglednienie w procesach decyzyjnych staje sie ko-
niecznoscig. Te czynniki okreslane sa mianem otoczenia zewnetrznego 0raz wewnetrzne-
go i moga mie¢ zarowno pozytywny, jak i negatywny wptyw na funkcjonowanie przed-

2 Tstota wigzi kooperacyjnych jest poczucie wspdlnoty, ktore oparte jest na wzajemnej niezbednosci jej
uczestnikow dla realizacji celow zarowno indywidualnych, jak i zbiorowych.
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sigbiorstw sektora turystyki, stanowiac jednoczesnie gtowne zrodto jego szans i zagrozen
rozwojowych. Stanowig one podstawowy impuls informacji dla przedsiebiorstw tury-
stycznych wykorzystywanych w procesach decyzyjnych, wyznaczajac jednoczeénie Kie-
runki realizacji okreslonych celow, umozliwiajac prawidtowa alokacje zasobow, jakimi
w danym momencie dysponuje, oraz weryfikujac przyjcte przez nie zadania.

Zdaniem autorki nie jest mozliwy calo$ciowy wykaz czynnikow determinujacych
procesy zarzadzania W przedsi¢biorstwach sektora turystyki. Na rynkach funkcjonu-
je wiele przedsigbiorstw, ktorych zarzadzanie determinowane jest roznymi czynnikami.
Wystepuje pewna wspolno$é cech, ale nalezy zaznaczy¢, iz te, ktore w jednym przedsie-
biorstwie turystycznym stanowig bariere, w drugim moga by¢ stymulantg w procesach za-
rzadczych. Ponizej autorka prezentuje subiektywng liste stymulant i destymulant w pro-

cesach zarzadzania przedsigbiorstwem turystycznym (tabela 2).

Tabela 2. Uwarunkowania dla procesu zarzadzania przedsigbiorstwem turystycznym
Table 2. Conditions for tourist business management process

w $wiadczeniu ustug
turystycznych,

— roznicowanie oferty
turystycznej (np. atmosfera
miejsca $wiadczonych ustug),

— plynnos$¢ finansowa wiasciciela
przedsigbiorstwa turystycznego,

— obecnos¢ wykwalifikowanej
kardy menadzerskiej,

— gotowo$¢ zarzadzajacych do
podejmowania decyzji i ryzyka,

— wysoki stopien informatyzacji
przedsigbiorstwa turystycznego
(np. szybsze rezerwowanie
oferty turystycznej, tatwiejsze
regulowanie naleznosci),

— dobra komunikacja migdzy
pracownikami przedsigbiorstwa
turystycznego,

— doswiadczenie branzowe,

— wysoki poziom zaufania,

— wysoki poziom kwalifikacji
i wiedzy wiascicieli oraz
pracownikow swiadczacych
ustugi turystyczne,

— wysoki poziom infrastruktury
technicznej przedsigbiorstw
sektora turystyKi.

SKEADOWE |STYMULANTY DESTYMULANTY
OTOCZENIA
WEWNETRZNE|—  wysoka kultura pracy spadek zainteresowania dalszymi

dziataniami inwestycyjnymi bedacy
wynikiem np. niestabilnosci
politycznej kraju,

bariery dot. zaufania wobec
partnerow rynkowych,

niska $wiadomos$¢ menadzeréw
dot. proinnowacyjnosci W ustugach
turystycznych,

ograniczony dostep do
wykwalifikowanej kadry
pracownikow,

staba badz znikoma gotowos¢ do
podejmowania rynkowego ryzyka,
ograniczony dostep
przedsiebiorcow do dobrych
praktyk,

niski poziom wiedzy osob
zarzadzajacych przedsigbiorstwami
turystycznymi,

sytuacja pojawienia si¢ nowych
przedsigbiorcoéw turystycznych,
czesto zaburzajaca strukture branzy,
przenikanie wiedzy przez
opuszczajacych dane
przedsigbiorstwo turystyczne
pracownikow,

r6zne oczekiwania w przypadku
Kilku wtascicieli.




138

CELOWE

poprawne relacje z dostawcami,
obecnos¢ posrednikow

w sprzedazy ofert turystycznych
zapewniajaca dziatania
informacyjne i promocyjne na
temat danego przedsi¢biorstwa
turystycznego oraz wzrost
sprzedanych ustug,

wzrost wymagan potencjalnego
turysty, zmuszajacy dane
przedsigbiorstwo do
nieustannego rozwoju

i podnoszenia jakosci
$wiadczonych ustug,
wspotdziatanie przedsigbiorstw
sektora turystyki,
podejmowanie biezacych
dziatan promujacych dane
ustugi turystyczne,

biezaca wspotpraca

z instytucjami badawczymi
dostarczajacymi informacje
jakosciowe i ilosciowe dla
przedsigbiorstw turystycznych
w celu prawidlowego okreslania
strategii ich dziatania,
obecnos¢ na rynku lokalnych
organizacji turystycznych,
integrujacych m.in. srodowiska
turystyczne, spotecznosci
lokalne oraz samorzadowe,
dogodne warunki instytucji
finansowych dla zawierania
umow z przedsigbiorcami
sektora turystyki (m.in. banki,
instytucje ubezpieczeniowe,
firmy leasingowe, fundusze
inwestycyjne).

zmiennos$¢ gustow turystow,
Wzrost poziomu cen towarow
zaopatrzeniowych,

wzrost konkurencji branzowej
(bezposredniej),

wzrost konkurencji oferujace;j
produkty substytucyjne,

niskie bariery wejscia do sektora
turystyki z uwagi na jego specyfike,
brak w poblizy chtonnych rynkow
zbytu,

ubogie srodowisko dostawcow,
zbyt wolne dostosowywanie si¢ do
wymagan nabywcow,

zmiany wymagan dot. sprzedazy
ustug turystycznych,

ograniczenie liczby turystow
odwiedzajacych dany region, na
terenie ktorego przedsiebiorstwo
turystyczne funkcjonuje.
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niz demograficzny (w przypadku
turystyki trzeciego wieku),
bogacenie si¢ spoteczenstwa,
niepewna sytuacja polityczna za
granica (turystyka krajowa),
wzrost zatrudnienia kobiet
(turystyka aktywna, turystyka
weekendowa polaczona

z zabiegami wellness&spa),
wydtuzenie czasu zycia
spoteczenstwa,

wzrost wyksztatcenia
spoteczenstwa,

wzrost liczby gospodarstw
domowych,

starzenie si¢ spoteczenstwa
(turystyka pielgrzymkowa,
religijna, zdrowotna),
uwarunkowania naturalne, np.
obecnos¢ wod geotermalnych
(w przypadku turystyKki
uzdrowiskowej),
uksztattowanie terenu (budowa
tras narciarskich, szlakow
turystycznych),

racjonalna polityka pienigzna
panstwa,

rozwoj gospodarczy kraju,
wysoki poziom zaawansowania
technologicznego
przedsigbiorstwa,

procesy socjokulturowe bedace
kreatorem stylow turystycznej
konsumpcji, np. moda na
turystyke pielgrzymkowa czy
turystyke aktywna,
proturystyczna dziatalnos¢
wladz samorzadu lokalnego,
odpowiednie warunki zycia
spoteczenstwa.

niz demograficzny (w przypadku
ofert turystycznych adresowanych
do mtodziezy i dzieci w wieku
szkolnym),

ubozenie spoteczenstwa,
zmiennos$¢ kursdéw walutowych
(szczegolnie w przypadku ofert
zagranicznych),

niepewna sytuacja polityczna za
granica (turystyka zagraniczna),
ocieplanie si¢ klimatu (w przypadku
uprawianie sportow zimowych),
wzrost cen ofert turystycznych,
poziom i dynamika produktu
krajowego,

wysoki poziom bezrobocia,

wzrost stop procentowych,
ograniczenie $§wiadczen socjalnych,
inflacja,

trudnos$ci w adaptacji
innowacyjnych rozwigzan

w turystyce,

zmiana sposobow spedzania
wolnego czasu na bardziej aktywna
(w przypadku turystyki stricte
wypoczynkowej),

regulacje prawne okreslajace

np., jakie obszary i elementy
przyrody podlegaja Scistej ochronie
— moga ograniczy¢ swobode
funkcjonowania przedsiebiorstwa
turystycznego,
umigdzynarodowienie rynkow
turystycznych mogace powodowaé
wzrost konkurencji ze strony
zagranicznych ustugodawcow,
wysoki poziom biurokracji,
wysokie stopy podatkowe majace
wplyw na pozycje finansowa
przedsigbiorstwa turystycznego,
wysokie stopy procentowe
minimalizujace sktonnos¢ do rozwoju
przedsigbiorstwa turystycznego.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie prowadzonych badan.

Z przedstawionego powyzej zestawienia wynika, ze proces zarzadzania przedsigbior-
stwem turystycznym w warunkach polskiej gospodarki stymulowany jest i ostabiany po-
dobna ilo$cig czynnikow obejmujacych podobne obszary oddziatywania.




140

Przedsigbiorstwo powinno zatem prowadzi¢ biezaca, wnikliwa analize wszystkich
czynnikow Swego otoczenia, od trafnosci tych wynikow bowiem uzalezniona jest whasci-
wa alokacja zasobow, jakimi dysponuje, oraz jego przyszta pozycja na rynku. Analiza po-
winna by¢ rowniez podstawa wszystkich procesow decyzyjnych zachodzacych w przed-
siebiorstwie, tym samym winna stanowi¢ podstawe formutowaniu strategii jego funkcjo-
nowania.

3. Analiza kluczowych czynnikéw sukcesu przedsiebiorstwa
regionu turystycznego

Jako studium przypadku do przeprowadzenia analizy kluczowych czynnikow sukcesu
dla przedsigbiorstw branzy turystycznej w niniejszym artykule postuzyta Gmina Bukowina
Tatrzanska umiejscowiona na Podhalu w powiecie tatrzanskim, turystyczna miejscowos¢
potozona malowniczo na grzbietach kilku wzgorz. Obszar ten jest miejscem zamieszkania
bogatej i zroznicowane;j etnicznie i kulturowo spotecznosci. Gmina i niektore zlokalizowa-
ne w jej granicach miejscowosci — wsie Bukowina Tatrzanska i Biatka Tatrzanska — sg po-
wszechnie znanymi w Polsce o$rodkami turystycznymi, gtownie narciarstwa zjazdowego
w zimie oraz turystyki letniskowej. Ze wzgledu na duzg liczebno$¢ proby autorka dokonata
modyfikacji wystepujacej w literaturze strategicznej analizy sukcesu sektora.

Przyjeta metodyka badawcza obejmowata nastepujace etapy:

1. Sformutowanie listy kluczowych czynnikow sukcesu dla przedsigbiorstw branzy
turystycznej pod katem mozliwosci ich wspotdziatania.

2. Nadanie wag dla poszczeg6élnych rozpatrywanych czynnikow od 1 do 4 punktow,
z uwzglednieniem, ze: 1 pkt — najmniej wazny czynnik, 2 pkt — $rednio wazny czynnik,
3 pkt — wazny czynnik, 4 pkt — najistotniejszy czynnik.

3. Ocena, czy w analizowanym przypadku kazdy z kluczowych czynnikow sukcesu
jest stabg, czy mocna strong za pomocg skali punktowej od 1 do 5, z uwzglednieniem, ze:

1 —bardzo staba strona przedsigbiorstw, 2 — staba strona, 3 — $redni poziom, 4 — duzy
potencjat przedsigbiorstw, 5 — bardzo mocna strona przedsigbiorstw.

4. Wymnozenie warto$ci czynnikow z przypisanymi wagami i zsumowanie otrzy-
manych wartosci.

5. Utworzenie klas poziomu sukcesu przedsigbiorstw branzy turystycznej przy zato-
zeniu: klasa | — brak mozliwo$ci wspotdziatania, klasa Il — maty potencjat do wspotdzia-
tania, klasa 11 — $redni potencjat do wspotdziatania, klasa IV — szansa na wspoétdziatanie
przedsigbiorstw branzy turystycznej na terenie analizowanego obszaru, klasa V — bardzo
duza szansa na stworzenie klastra. Podzial na klasy autorka dokonata z uwzglednieniem
maksymalnej warto$ci wazonej i ustalenia przedziatow ocen punktowych odpowiadaja-
cym poszczegdlnym klasom sukcesu.

6. Dokonanie segmentacji cech wskazujacych na sukces implementacji wspotdzia-
tania przedsi¢biorstw branzy turystycznej na terenie gminy Bukowina Tatrzanska.
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Selekcji potencjalnych czynnikéw sukcesu przedsigbiorstw autorka dokonata na pod-
stawie wywiadu przeprowadzonego z wtadzami gminy, wtascicielami przedsigbiorstw
agroturystycznych oraz na podstawie wtasnej znajomosci analizowanego rynku.

Z przeprowadzonej analizy uzyskano w wyniku oceny tacznej 449 pkt., ktore zaklasy-
fikowano do odpowiednich przedziatéw (klas) czynnikow sukcesu klastra, przy zatozeniu
maksymalnej ilosci 880 pkt. Na tej podstawie wnioskujemy, iz mozliwe jest ustalenie na-
stepujacych klas czynnikoéw sukcesu klastra:

— 0-175 pkt — brak sukcesu Klastra

— 176-351 pkt — niski poziom osiggni¢cia sukcesu Klastra

— 352-527 pkt — $redni poziom osiagnigcia sukcesu klastra,

— 528- 703 pkt — dobry poziom dla osiagnigcia sukcesu klastra,

— 704-880 pkt — bardzo dobry poziom dla osiagniecia sukcesu klastra.

Uzyskana ocena taczna dla czynnikoéw sukcesu klastra = 449 pozwala go umiescié
w obszarze $Sredniego poziomu osiagniecia sukcesu (352-527). Oznacza to, ze przedsie-
biorstwa sektora turystyki funkcjonujace na terenie gminy Bukowina Tatrzanska dyspo-
nuja potowsa szans na to, aby osiagnac sukces jako klaster, przy wykorzystaniu sformuto-
wanych czynnikow determinujgcych.

Najistotniejsze elementy majace wpltyw na sukces wspotdziatania przedsigbiorstw
sektora turystyki na terenie gminy BT okreslono, wybierajac te czynniki, ktore prezentujg
najwyzszg warto$¢ wazong (por. tab. 3).

Tabela 3. Ranking czynnikow sukcesu przedsigbiorstw branzy turystycznej funkcjonujacych na
terenie gminy Bukowina Tatrzanska

Table 3. Ranking factors in the success of the tourism industry companies operating in the muni-
cipality Bukowina Tatrzanska

Lp. SKeIIEtcozl?;/vteug)é?;llli(l sukcesu przedsigbiorstw Wartosé wazona (pkt)
1.1. Atrakcyjno$¢ turystyczna regionu 20
Zageszczenie przedsigbiorstw branzy
1.2. . i . 20
1. turystycznej na terenie regionu
13 Wozrastajaca liczba mikroprzedsigbiorstw 20
o branzy turystycznej w regionie
2.1. Baza hotelarsko gastronomiczna 16
Znaczenie czynnikow srodowiskowych,
2.2. politycznych i spotecznych dla 16
’ przedsiebiorczosci turystycznej
' 53 Mozliwo$¢ pozyskania funduszy UE na 16
- realizacje wielu zadan
24 Zaplecze kapitatowe regionu dla rozwoju 16
o turystyki
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Wptyw jednostek samorzadu terytorialnego
eskalujacy poczucie stabilnosci/

3.1 bezpieczenstwa wsrod lokalnych 15
przedsigbiorcow
Ciagle zywa kultura ludowa stanowigca
mocne fundamenty do kreowania produktu
turystycznego oraz prowadzenia kampanii
3.2. . . . 15
promocyjnych obszaru (tworcy ludowi np.
Jozef Koszarek, Antoni Sztokfisz, Bogdan
Stachon, Stanistawa Gorkiewicz
Potencjat do pozyskania zroznicowanego
3.3. 15
produktu turystycznego
Potencjal konkurencyjny przedsi¢biorcow
3.4. branzy turystycznej w stosunku do innych 15
regionow
35 Pozytywny wizerunek regionu w oczach 15
o odbiorcy produktu turystycznego
4.1. Ruch inwestycyjny na terenie gminy 12
4.2. Infrastruktura turystyczna 12
4.3. Stabilna marka regionu 12
4.4. Pracowitos¢, przedsigbiorczosé 12
Stopien innowacyjnosci produktu
4.5. S 12
turystycznego w regionie
46 Zmiana standardow spedzania czasu wolnego 12
o —wazrost znaczenia aktywnego wypoczynku
Stopien konkurencyjnos$ci na krajowych
4.7. 12
rynkach turystycznych
Wysoki stopien utozsamiania si¢ 10
przedsigbiorcow z regionem
6.1 Komunikatywno$¢ i mobilnosé¢ spoteczenstwa 9
6.2. Gotowo$¢ do akceptacji innowacji 9
6.3. Sezonowos¢ turystyki 9
Globalizacja gospodarki swiatowej — transfer
know-how, ktory daje przedsiebiorcom
6.4. e, . . 9
mozliwo$¢ korzystania z migdzynarodowych
WZOrcOw
Stymulowanie wspotdziatania poprzez rozne
6.5. inicjatywy zewngtrze, odgorne (np. projekty 9

wspotfinansowane ze srodkow UE)
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7.1. Polityka proturystyczna panstwa 8
79 Wzrost popytu na krajowy produkt 8
o turystyczny
7.3. Zywa i réznorodna Kultura regionu 8
7 7.4. Stopien ingerencji wiadzy w sektor turystyki 8
' 75 Zainteresowanie praca W branzy turystycznej 8
o wsrod lokalnej spotecznosci
Poziom wiedzy lokalnej spotecznos$ci na temat
7.6. form wspotdziatania i korzysci, jakie moga 8
generowac
Poziom swiadomosci rynkowej lokalnych
8.1. S 6
przedsigbiorcow
Poziom przeptywu informacji pomigdzy
8.2. przedsigbiorcami a otoczeniem, w ktorym 6
funkcjonuja
Podaz ofert turystycznych, ktérych adresatami
8.3. sa gtownie rodzinne przedsigbiorstwa 6
agroturystyczne
8. 8.4 Mozliwos¢ realizowania inwestycji w formie 6
o partnerstwa publiczno-prywatnego
85 Wspotpraca transgraniczna przedsigbiorcow 6
o i samorzadow
Wspotpraca jednostek samorzadu
8.6. - . o . 6
terytorialnego z lokalnymi przedsigbiorcami
Stopien podazy zawodow zwigzanych
8.7. z obstuga ruchu turystycznej, jak rowniez 6
z ,.kreowaniem” samego produktu
91 Znajomos$¢ wiedzy z zakresu zarzadzania 4
- i marketingu przez lokalnych przedsiebiorcow
9. 9.2 Jakos¢ zaplecza naukowo-badawczego 4
93 Mozliwos¢ wspodtpracy przedsigbiorcow ze 4
o $wiatem nauki
10.1 Wpltyw mody na nowa jakos¢ zycia 3
10. Wspieranie krajowej przedsiebiorczos$ci przez
10.2. . 3
wladze publiczne
Wysokos¢ opodatkowania przedsigbiorcow,
10.3. o . 3
wysokos¢ lokalnych podatkow

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie prowadzonych badan.

Z przedstawionego powyzej zestawienia mozna wnioskowac, iz najwazniejsze Czyn-
niki wewngetrzne determinujace rynkowy sukces przedsigbiorstw branzy turystycznej na
terenie gminy Bukowina Tatrzanska to:

¢ zageszczenie przedsiebiorstw branzy turystycznej na terenie regionu,

¢ wzrastajagca liczba mikroprzedsigbiorstw branzy turystycznej w regionie,
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¢ zaplecze bazy hotelarsko-gastronomicznej,

natomiast czynniki zewnetrzne to:

¢ atrakcyjnos¢ turystyczna regionu,

¢ znaczenie czynnikow srodowiskowych, politycznych i spotecznych dla przedsie-
biorczo$ci turystycznej,

¢ mozliwos¢ pozyskania funduszy UE narealizacj¢ wielu zadan,

¢ zaplecze kapitatowe regionu dla rozwoju turystyki.

Uzasadnieniem otrzymanego powyzej rankingu jest fakt, iz realne szanse na efek-
tywne funkcjonowanie przedsigbiorstw branzy turystycznej uwarunkowane jest przede
wszystkim wysoka atrakcyjnosciag turystyczng regionu gminy Bukowina Tatrzanska,
wystepujacymi tam zaréwno czynnikami §rodowiska naturalnego, jak réwniez czynni-
kami politycznymi i spotecznymi dla ekspansji przedsiebiorczosci turystycznej. Istotna
jest rowniez mozliwo$¢ pozyskiwania funduszy UE na realizacje zaplanowanych inwe-
stycji, jak i samo zaplecze kapitatowe tego regionu. Najmniej istotnym czynnikiem dla
powodzenia funkcjonowania przedsiebiorstw turystycznych na terenie gminy Bukowina
Tatrzanska jest fakt wysokosci lokalnych podatkow, wptyw mody na nows jakos¢ zycia,
jak réwniez fakt wspierania krajowej przedsigbiorczosci przez wladze publiczne. W ta-
kiej sytuacji mozna wnioskowac, iz najwazniejsze dla rozwoju przedsiebiorstw branzy
turystycznej sa starania samych przedsigbiorstw oraz wtadz gminy Bukowina Tatrzan-
ska, ktore to we wzajemnym wspotdziataniu winny dopatrywac si¢ szans na uzyskanie
dhugookresowej przewagi konkurencyjnej, a osiagnicty dzieki temu sukces bytby efektem
synergii ich wspoétdziatania na turystycznym rynku.

Podsumowanie

Tempo obecnych przemian w globalnej gospodarce poteguje potrzebe strategicznego my-
$lenia wsrod przedsigbiorcow sektora turystyki, jednak mnogos$¢ prezentowanych w literaturze
przedmiotu modeli, technik oraz metod ich wdrazania powoduije, iz staretgia w sektorze MSP
postrzegana jest jako przedsigwzigcie nader skomplikowane, ktorego opracowanie i wdroze-
nie pochtania wiele czasu oraz zasobow z finansowymi na czele. Przedsigbiorstwa, dysponujgc
takim wyobrazeniem, czesto hie podejmuja proby zglebienia tematu strategii, nie podejmujg
tym samym dziatan zwigzanych z jej formutowaniem. Podstawowym celem ich dziatalnosci,
staje sie skoncentowanie na sprawach biezacych, generowanie zysku, gdyz te dziatania, w prze-
ciwienstwie do strategii, sa bardziej realne i mozliwe do przewidzenia. Przedsigbiorcy jednak
winni mie¢ $wiadomos¢, iz obecne tempo przemian obserwowanych w globalnej gospodarce
zwicksza potrzebe myslenia strategicznego. Strategia rozwoju firmy to przede wszystkim za-
pewnienie realizacji podstawowych celow organizacji, takich jak przetrwanie na gospodar-
czym rynku, rynkowa ekspansja, ugruntowanie ich rynowej pozycji czy pokonanie konkuren-
cji. Przedsigbiorstwa sektora turystyki powinny mie¢ jednak swiadomosé, ze nie istnieje jedna
uniwersalna startegia rozwoju dla kazdego przedsiebiorstwa. To, co byto kluczem do sukcesu
jednej firmy, niekoniecznie przyniesie sukces inne;.
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