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2. Turystyka w Malopolsce

Matopolska jest jednym z najatrakcyjniejszych turystycznie regionow Polski.
Na jej obszarze znajduja si¢ Krakow, Wieliczka, Oswiecim, Zakopane — najczesciej,
poza Warszawg, odwiedzane przez turystow zagranicznych miasta Polski. W 2005
roku odwiedzito Matopolsk¢ 9,3 min turystow, w tym przeszio 2,25 min turystow
zagranicznych®.

Koncentracja atrakcji turystycznych i intensywny ruch turystyczny na obszarze
Matopolski sprawia, ze funkcjonuje tu wiele przedsigbiorstw i instytucji, ktérych
przedmiotem dziatalnosci jest turystyka. W Malopolsce zarejestrowanych jest 302
przedsigbiorstw prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza polegajaca na organizowaniu
imprez turystycznych oraz na posredniczeniu na zlecenie klientow w zawieraniu umow
o $wiadczenie ustug turystycznych?. Polowa z nich deklaruje dziatalno$é¢ w zakresie
obstugi turystyki przyjazdowej, jednak zazwyczaj ma ona charakter marginalny
W poréwnaniu z prowadzong réwnocze$nie obsluga turystyki wyjazdowej. Obstuga
turystyki przyjazdowej w Malopolsce zajmuje si¢ na wigksza skale prawdopodobnie
kilkadziesigt biur podrézy®.

Jak juz wspomniano, biura podrozy petnig role integratora ustug $wiadczonych
przez inne podmioty w spojny produkt turystyczny. W Matopolsce dziata wiele
podmiotow petnigcych role dostawcy ustug skladowych. Najwazniejsze miejsce
zajmuja ws$rdd nich obiekty noclegowe. Pod koniec 2005 roku w Malopolsce
zarejestrowanych byto 719 obiektéw noclegowych, ktore razem dysponowaty blisko 60
tys. miejsc noclegowych. Tabela 1 przedstawia liczbe obiektow i miejsc noclegowych
wedhug rodzaju obiektu. Ponadto w Matopolsce miejsca noclegowe oferowane sa przez
blisko 2000 gospodarstw wiejskich i innych podmiotéw (tzw. kwatery prywatne)®*.

Oprocz biur podrézy i obiektow hotelarskich w Matopolsce funkcjonuje szereg
innych podmiotow $wiadczacych ustugi na rzecz turystow. Sa to przede wszystkim
przedsigbiorstwa transportowe, zarowno publiczne, jak i prywatne. Ponadto
funkcjonuje tu wiele obiektow sportowych i rekreacyjnych (m.in. wyciagi narciarskie,
pola golfowe, park wodny) oraz dziesigtki muzeéw i instytucji kulturalnych.
Matopolska stanowi rozwinigte centrum turystyki pielgrzymkowej. Waznym
elementem szeroko rozumianej gospodarki turystycznej w Malopolsce jest
infrastruktura handlowa, reklamowa, bankowa i ubezpieczeniowa.

Malopolska cechuje si¢ takze ponadprzecigtnym poziomem rozwoju
instytucjonalnego w sferze turystyki. Funkcjonuja tu m.in. Malopolska Organizacja
Turystyczna (organizacja wspotpracy samorzadu terytorialnego i branzy turystycznej),
Matopolska Izba Turystyki, Krakowska Izba Turystyki, Nowosadecka Izba Turystyki
(ktore zrzeszaja przedsigbiorcow, zwlaszcza prowadzacych biura podrozy), Galicyjskie
Gospodarstwa Goscinne (zrzeszajace gospodarstwa agroturystyczne), Instytut
Turystyki w Krakowie (przedsigbiorstwo badawczo-szkoleniowe).

! Badanie ruchu turystycznego w Matopolsce w roku 2005. Raport koricowy, Matopolska Organizacja
Turystyczna, Krakow 2005, dostgpny na www.wrotamalopolski.pl, stan na dzien 24.01.2006, str. 9

2 www.turystyka.crz.mg.gov.pl, stan na dzien 7.03.2006

¥ W Forum Turystyki Przyjazdowej przy Polskiej Organizacji Turystycznej Matopolska reprezentowana
jest przez 28 podmiotow [www.pot.gov.pl, stan na dzien 1.03.2006]

4 Badanie ruchu turystycznego w Matopolsce w roku 2005. Raport koricowy, op. cit., str. 103


http://www.wrotamałopolski.pl/

Potencjat konkurencyjnosci a pozycja konkurencyjna matopolskich biur podrozy. Raport z badan

Tabela 1. Rejestrowana (funkcjonujaca) baza noclegowa i zbiorowego zakwaterowania

W wojewoOdztwie matopolskim
(wedhug danych Urzgdu Statystycznego w Krakowie — stan na dzien 30.09.2005r.)

Rodzaj obiektu L‘iczb’a Liczba miejsc
obicktow noclegowych

hotele 152 15 609
motele 12 497
pensjonaty 62 3725
kempingi 14 1737
domy wycieczkowe 20 1 366
schroniska mlodziezowe 26 652
schroniska 48 1178
pola biwakowe 16 1497
inne obiekty hotelowe 29 902
osrodki wezasowe 165 10 067
osrodki szkoleniowo-wypoczynkowe 68 5591
osrodki kolonijne 14 652
domy pracy tworczej 15 473
zesp6t ogolnodostepnych domkow turystycznych 16 905
obiekty do wypoczynku §wiatecznego 6 500
zaktady uzdrowiskowe 41 5006
pozostate niesklasyfikowane 167 9 036
Ogodlem 719 59 393

Zrodto:  Badanie ruchu turystycznego w Malopolsce w roku 2005. Raport koricowy,
Matopolska Organizacja Turystyczna, Krakow 2005, dostgpny na www.wrotamatopolski.pl,
stan na dzien 24.01.2006, str. 103

W Matopolsce funkcjonuje kilka szkot wyzszych ksztatcacych na kierunkach
zwigzanych z turystyka (Akademia Ekonomiczna, Akademia Wychowania Fizycznego,
Uniwersytet Jagiellonski, Krakowska Szkota Wyzsza, Akademia Gorniczo-Hutnicza w
Krakowie, Wyzsza Szkota Biznesu — National Louis University i Panstwowa Wyzsza
Szkota Zawodowa w Nowym Saczu, Wyzsza Szkota Turystyki i Ekologii w Suchej
Beskidzkiej) oraz kilkadziesigt szkot $rednich i pomaturalnych. Kolejnych
kilkadziesigt podmiotow oferuje kursy zawodowe (np. pilotow wycieczek
zagranicznych czy wychowawcow kolonijnych). Gwarantuje to dostgp do
wykwalifikowanych pracownikow, ktorzy maja tu warunki do rozwoju swojej kariery.

W Matopolsce przygotowywane sg serwisy turystyczne najwigkszych polskich
portali internetowych (Onet i Interia). Powstaja tu takze inne serwisy internetowe: tur-
info.pl (oferujacy m.in. bazy danych o obiektach turystycznych) i visit.pl (pierwszy w
Polsce 1 najwigkszy system rezerwacji miejsc hotelowych, ktéry obecnie oferuje
mozliwo$¢ rezerwacji miejsc takze w czeskich, stowackich i wegierskich hotelach).
W Krakowie swa siedzibe ma wydawnictwo ,,Bezdroza”, oferujace przewodniki
turystyczne.

W Krakowie dwa razy w roku odbywaja si¢ Salony Turystyczne, na ktérych
prezentowana jest oferta biur podrdzy skierowana do mieszkancéw Krakowa. Odbywa
si¢ tu szereg spotkan inicjowanych przez stowarzyszenia skupiajace ludzi dla ktorych
turystyka jest zyciowa pasja (np. Ogoélnopolskie Spotkania Obiezy$wiatow, Trampow i
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Turystow, prezentacje Turystycznego Kota Naukowego ,,Wagabunda” na AE w

Krakowie). W Matopolsce dziala TOPR, Beskidzka Grupa GOPR, kilkanascie

stowarzyszen skupiajagcych przewodnikow turystycznych oraz oddzialy regionalne

innych ogdlnopolskich organizacji (np. PTTK).
Znaczenie turystyki dostrzegane jest zarowno przez witadze lokalne, jak

i wladze regionu. Wiele gmin umieszcza turystyke jako jeden z priorytetéw w swoich
planach rozwoju. Niektore postanowity wspolnie wspiera¢ rozwdj turystyki na swoich
obszarach powotujagc w tym celu stowarzyszenia (np. Zwigzek Gmin Jurajskich). W
»Strategii rozwoju wojewodztwa matopolskiego na lata 2007-2013”, wsrod kierunkow
polityki rozwoju znalazt si¢ ,,Rozw0j przemystéw czasu wolnego” (II.5). Wiaczenie
turystyki w sfer¢ gospodarczag jest istotng zmiang w stosunku do dotychczasowe;j
polityki. Jest to wynikiem rozpoznania turystyki jako kluczowej branzy w konteks$cie
tak konkurencyjno$ci regionalnej, jak i roli jakg odgrywa dla zrownowazonego
rozwoju®. Zatozenia programowe dotyczace rozwoju turystyki ujete zostaly w trzech
grupach celow bezposrednich®:

1. Rozw¢j infrastruktury dla rozwoju ruchu turystycznego 1 przyjazdoéw
uzdrowiskowych, w tym: rozwdj potaczen lotniczych z wykorzystaniem
regionalnego portu lotniczego, =zwigkszenie bezpieczenstwa i standardu
podrézowania poprzez rozwoj infrastruktury drogowej, tworzenie i promocja oferty
regionu (cykliczne przedsiewzigcia, festiwale, itp.), budowa infrastruktury dla
rozwoju turystyki biznesowej (konferencje, targi itp.) oraz sportu wyczynowego
(areny zawodoéw miedzynarodowych), modernizacja i rozwdj infrastruktury
uzdrowisk oraz optymalizacja ustug uzdrowiskowych (komercjalizacja — np. sport
& spa ), rewitalizacja i waloryzacja miejsc 0 potencjale turystycznym oraz
przeprowadzenie kompleksowych prac remontowych i konserwatorskich w
najcenniejszych obiektach zabytkowych a takze ich adaptacja na cele kulturalne i
turystyczne, rozwoj agroturystyki,

2. Dzialanie na rzecz podniesienia rentownosci ushug turystycznych i ich rynkowego
zorientowania, poprzez takie dziatania jak: poprawa efektywno$ci przedsigbiorstw
Swiadczacych wuslugi transportu kolejowego, systematyczny rozwoj oraz
podnoszenie standardow bazy obstugujacej ruch turystyczny oraz infrastruktury tych
ustug, tworzenie infrastruktury rekreacyjnej i wypoczynkowej w oparciu
0 wykreowane produkty turystyczne, stworzenie systemu informacji turystycznej
w regionie i 0 regionie, utrzymanie i tworzenie infrastruktury szlakow i tras
turystycznych w regionie z wykorzystaniem markowych produktow turystyki
calorocznej, rozwd¢j funkcjonalny stacji narciarskich oraz akwendéw wodnych,
doskonalenie zawodowe 1 ksztalcenie kadr dla rynku wushug turystycznych
I przemystow kultury, rozwoj zrownowazonej turystyki z poszanowaniem walorow
srodowiska oraz poprawa jakosci $rodowiska naturalnego, wspieranie rozwoju
sektora agroturystycznego,

3. Wsparcie rozwoju ustug kultury i czasu wolnego, w tym: wspieranie rozwoju
przedsigwzie¢ gospodarczych z sektora przemystu kultury (targi, wystawy,
festiwale, produkcja filmowa, muzyczna, ustugi informatyczne itp.), Sstworzenie
wojewodzkiego  festiwalu teatralnego oraz  wprowadzenie 1 promocja

5 Matopolska 2015. Strategia rozwoju wojewédztwa matopolskiego na lata 2007-2013, przyjety
30.01.2006r., Urzad Marszatkowski Wojewodztwa Matopolskiego, dostepny na www.malopolskie.pl,
stan na dzien 21.05.2007r., str. 65

8 Matopolska 2015. Strategia rozwoju wojewddztwa matopolskiego..., op. cit., str. 69-70
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zintegrowanego Wwieloletniego programu wydarzen artystycznych, wdrazanie
nowych technologii w procesy produkcji oraz dystrybucji dobr i ustug kultury,
organizacja atrakcyjnych imprez promocyjnych oraz waznych wydarzen
migdzynarodowych, zwigkszenie liczby przedsiebiorstw zwigzanych z uslugami
sfery kultury (urynkowienie ustug), tworzenie ofert turystyczno-rekreacyjnych oraz
kulturalnych, aktywizacja uzytkownikow | wiascicieli zabytkowych obiektow do
inwestycji we wlasne nieruchomosci oraz $wiadczenie ustug kultury i turystyki,
prowadzenie aktywnego marketingu dziedzictwa kulturowego oraz oferty
kulturalnej (w tym potencjatu twoérczego), rozwdj mozliwosci ksztalcenia
artystycznego oraz z zakresu zarzadzania kulturg i turystyka, poprawa jakosci ustug
instytucji kultury oraz wskaznikow spotecznego odbioru ich oferty, zapewnienie
dostgpnosci  wspieranej  infrastruktury, produktow 1 uslug dla osob
niepetnosprawnych, wspieranie inicjatyw 1 udziatu organizacji obywatelskich w
sektorach kultury, turystyki i innych uslugach w obszarze organizacji czasu
wolnego.

Efektem tych dziatan ma by¢ zwiekszenie liczby osob korzystajacych z oferty
wypoczynku w regionie oraz wzrost liczby zatrudnionych w sektorze turystyki
i kultury. Doceniajac znaczenie, jakie przypisane zostalo w tych zatozeniach
rozwojowi infrastruktury, wskaza¢ nalezy na fragmentaryczno$¢ dziatah majacych na
celu kreowanie wizerunku i promocje Malopolski jako regionu atrakcyjnego
turystycznie.

Rozwoj turystyki w Matopolsce moze by¢ wspierany takze przez dziatania
podejmowane na szczeblu ogolnopolskim. Turystyka jest bowiem waznym elementem
strategii rozwoju gospodarczego na poziomie ponadregionalnym, czego wyrazem jest
przygotowany przez Ministerstwo Gospodarki i Pracy w marcu 2007 roku projekt
,Strategii rozwoju turystyki na lata 2007-2013". Cele, jakie zostaly przyjete do
realizacji zostaly ujete w 4 obszarach priorytetowych. Ich zestawianie, wraz
Z przypisanymi im celami posrednimi i operacyjnymi zawiera tabela 2.

Wsrod dziatan zaproponowanych w projekcie ,,Strategii rozwoju turystyki na
lata 2007-2013” na szczegblng uwage zastuguja: rozwoj przedsigbiorczosci i
dzialalno$ci organizacji w dziedzinie turystyki, monitorowanie potrzeb branzy
turystycznej w zakresie kadr zawodowych oraz rozwdj edukacji turystyczne;.
Wdrozenie tych dzialan w Malopolsce moze uzupetni¢ braki w dzialaniach
wynikajacych ze strategii rozwoju wojewddztwa.

Uwzgledniajac znaczenie jakie turystyka odgrywa w rozwoju gospodarczym
krajow 1 regionow (takze Malopolski) oraz role, jakg odgrywajg biura podrozy
W procesie przygotowania i dystrybucji produktu turystycznego warto zastanowié si¢
nad czynnikami decydujacymi o konkurencyjnosci tych przedsigebiorstw. W kolejnym
rozdziale przyblizona zostanie problematyka konkurencyjnos$ci oraz podjeta zostanie
proba okreslenia uwarunkowan konkurencyjnosci biur podrézy.

7 Strategia rozwoju turystyki na lata 2007-2013, Projekt, Ministerstwo Gospodarki i Pracy, dostepny na
www.mgip.gov.pl, stan na dzien 21.05.2007r., str. 39
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Tabela 2. Struktura celow ,,Strategii rozwoju turystyki na lata 2007-2013”

Obszary priorytetowe

Cele operacyjne

1. Produkt turystyczny
0 wysokiej
konkurencyjnosci

. Kreowanie i rozw6j konkurencyjnych produktow turystycznych

. Rozw¢j infrastruktury turystycznej

. Integracja produktow i oferty turystycznej regionow

. Rozwoj przedsigbiorczosci i dziatalno$ci organizacji w dziedzinie

turystyki

. Rozwo6j wiodacych typow turystyki

2. Rozwoj zasobow
ludzkich na rzecz
rozwoju turystyki

W N P W

. Przygotowanie kadr operacyjnych gospodarki turystycznej
. Rozwdj edukacji turystycznej i turystyki spoleczne;j
. Monitorowanie potrzeb branzy turystycznej w zakresie kadr

zawodowych

3. Wsparcie
marketingowe

[E=Y

. Usprawnienie systemu informacji turystycznej
. Zwigkszenie efektywnosci dziatan marketingowych w turystyce

4. Ksztattowanie
przestrzeni
turystycznej

2.

. Ksztaltowanie rozwoju turystyki w sposob zachowujacy i podnoszacy

warto$¢ przestrzeni

Zwigkszanie dostepnosci turystycznej regiondw przez rozwoj
transportu

Zrédlo: Strategia rozwoju turystyki na lata 2007-2013, Projekt., Ministerstwo Gospodarki i
Pracy, dostgpny na www.mgip.gov.pl, stan na dzien 21.05.2007r., str. 39
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3. Teoria konkurencyjnosci przedsiebiorstw
turystycznych

W proces obstugi turystow zaangazowanych jest wiele przedsigbiorstw. Jednak
nie wszystkie z nich uzna¢ mozemy za przedsi¢biorstwa turystyczne. Dla wielu
przedsigbiorstw obstuga turystow (lub przedsigbiorstw turystycznych) jest bowiem
tylko jednym z wielu obszaroéw dziatalnosci (np. banki, towarzystwa ubezpieczeniowe,
przedsigbiorstwa zajmujace si¢ obstuga prawng 1 ksiggows, przedsigbiorstwa
budowlane). Przedsigbiorstwa turystyczne zajmujg si¢ natomiast przede wszystkim
obstuga turystow — s3 wyspecjalizowane w obstudze ruchu turystycznego
i zaspokajaniu potrzeb zglaszanych przez turystow®.

Wytacznie na obstuge turystow nastawione sg przedsigbiorstwa prowadzace
zaktady hotelarskie oraz przedsigbiorstwa organizacji i posrednictwa turystycznego.
Sposrod tych dwoch grup analizie zostaly poddane biura podrozy, czyli podmioty
gospodarujace, dla ktorych $wiadczenie ustug posredniczenia i/lub organizatorskich w
turystyce jest gtéownym badz jedynym przedmiotem prowadzonej dziatalnosci®. Wybor
tej grupy podyktowany jest kilkoma przestankami. Wigkszos¢ polskich biur podrozy
zalicza si¢ do grupy matych przedsigbiorstw, ktoére odgrywaja coraz wazniejszg role w
gospodarce. Biura podrozy tworza, na bazie uslug $wiadczonych przez inne
przedsiebiorstwa, kompleksowe produkty turystyczne, a tym samym wplywaja w
istotny sposdb na poziom obstugi turystow (a w przypadku biur obstugujacych
turystyke przyjazdowa takze na atrakcyjno$¢ turystyczng regionu, w ktorym
funkcjonuja). Ponadto petniona przez biura podrdzy funkcji ,,integratora” jest bliska
modelom prowadzenia dziatalno$ci, ktére uznawane sg za przyszto$ciowe. Jednak
roéwnocze$nie nalezy zauwazy¢, ze zachodzace na rynku zmiany sprawiaja, ze maleje
liczba biur podrézy (w ciagu ostatnich 16 miesiecy liczba biur podrozy w Matopolsce
zmniejszyta sie z 341 do 302 (czyli o 11,5%), a te ktére wciaz funkcjonuja, stoja w
obliczu waznych decyzji dotyczacych ich przysziego rozwoju. Powyzsze przestanki
sprawity, ze w dalszej cze$ci pracy przedsiebiorstwa turystyczne omawiane beda na
przyktadzie biur podrozy.

Specjalizacja na rynku ustug turystycznych doprowadzita do wyodrgbnienia,
nawet w ramach tak waskiej grupy przedsigbiorstw jak biura podrozy, trzech typow
podmiotow™!:

1. agencji turystycznych wysylajacych turystow (sprzedawcy detaliczni),
2. tur-operatorow'?, ktérzy tworza pakiety z ustug czastkowych (sprzedawcy
hurtowi),

8 A. Rapacz (red.), Przedsiebiorstwo turystyczne na rynku, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im.
Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 1998, str.29

® A. Konieczna-Domatiska, Biura podrézy na rynku turystycznym, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1999, str.18

10 Centralny Rejestr Zezwolen, dostepny na www.turystyka.crz.mg.gov.pl, stan na dzien 24.11.2004
i 7.03.2006

11 D. Buhalis, D. Ujma, Posrednicy turystyczni a tworzenie wartosci, W: R. Winiarski, W. Alejziak,
Turystyka w badaniach naukowych, Akademia Wychowania Fizycznego w Krakowie, Krakow-Rzeszow
2005, str.163

12 Okreslenie to (wywodzace sie od angielskiego tour-operator) jest powszechnie stosowane w polskiej
literaturze przedmiotu. Pisane jest zwykle jako ,.tour operator” (np. G. Gotembski (red.), Kompendium
wiedzy o turystyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Poznah 2002; A. Rapacz (red.),
Przedsiebiorstwo turystyczne na rynku, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we
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3. agencji turystycznych przyjmujacych turystow, ktére sg odpowiedzialne za ustugi
w miejscu pobytu turysty (zwykle w charakterze podwykonawcéw tur-
operatorow).

Miejsce poszczegblnych grup przedsigbiorstw w tancuchu dystrybucji produktu

turystycznego przedstawia rysunek 1.

Rysunek 1. Miejsce tur-operatora i agencji turystycznych w tancuchu dystrybucji
produktu turystycznego

lokalne atrakcje I

lokalni przewoznicy :
lokalni przewodnicy I baza noclegowa

I tur-operator («—»{ przewoznicy | |
: . :
i i i
I pomE TR Yo i I
: ' agencja wysylajgca | : :
I I — | I
. 1 . .
I V. b 4 I I
— e e g ey e W N T _’ < .......... — .
AR S S NN NN S| turysta RRSSSTTT _

<« » Ssamodzielny turysta
<«—» turysta i tur-operator
<+ -» turysta, tur-operator i agencje turystyczne
<% przewoznicy i baza noclegowa
miejsce recepciji turystycznej
miejsce zamieszkania turysty

Zrodto: opracowanie wiasne

Agencje turystyczne wysylajace turystow dostarczajg turystom informacji
0 mozliwos$ciach podrdzy 1 sprzedajg im potrzebne ustugi (pojedynczo lub w postaci
pakietu). Ich rolg jest prowadzenie ,,sklepu z podrézami”, w ktorym przedstawiona jest
oferta ustug réznych producentéw wraz z pelna informacja o oferowanych ushugach®®,
Agencje wysylajace moga podejmowaé si¢ takze organizowania imprez
turystycznych'®. Robia to jednak sporadycznie na konkretne zamoéwienie klienta

Wroctawiu, Wroctaw 1998) lub ,turoperator” (np. A. Konieczna-Domanska, Biura podrozy na rynku
turystycznym, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999). Autorowi blizsza jest druga,
spolszczona wersja. Jednak ze wzgledu na fakt, ze zwykle stowo to czytane jest z wyraznym
rozdzieleniem cztonéw ,.tur” i ,,operator” w pracy stosowana bedzie pisownia ,,tur-Operator”.

13 A, Konieczna-Domanska, op. cit., str. 159

14 tamze, str. 148
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i Scisle wedlug jego wymagan (zwykle, gdy nie mogg znalez¢ w ofercie tur-operatoréw
imprezy odpowiadajacej wymaganiom klienta)®®.

Tur-operatorzy odgrywaja decydujaca role w ksztattowaniu popytu. To oni
tworza produkt z roéznych jego zatomizowanych czesci®. Klient oczekuje od tur-
operatora eliminacji stresu zwigzanego z podr6zg i ryzyka niewykonania lub
niewlasciwego wykonania réznych ustug w trakcie trwania podrozy®’.

Agencje przyjmujace turystOw w miejscu pobytu §wiadczg swoje ustugi tur-
operatorom lub turystom indywidualnym, ktorzy samodzielnie dotarli do miejsca
recepcji turystycznej, ale chcg tam korzysta¢ z gotowych pakietow ustug (np.
wycieczek, ktorych samodzielne zorganizowanie moze by¢ zbyt klopotliwe
i kosztowne). Agencje przyjmujace posiadaja wiedze i kontakty, ktore sa cenne
zarOwno Ww ocenie tur-operatoréw, jak i indywidualnych turystow. Agencje
przyjmujace moga odgrywac istotng role w ksztattowaniu popytu na podréze do
regionow, w ktorych funkcjonuja. Moga one wystgpowac wspoélnie z gestorami bazy
noclegowej i atrakcji turystycznych oraz wiadzami lokalnymi w charakterze
promotoréw swojego regionu.

Na rysunku 1 =zaznaczono takze powigzania pomiedzy przewoznikami
i gestorami bazy noclegowej. Chodzi tu zwlaszcza o linie lotnicze, ktore w coraz
szerszym stopniu wykorzystuja swoje systemy rezerwacyjne do sprzedazy ustug
noclegowych (a takze innych uslug, np. wynajmu samochodéw). Dochodzi przy tym
do zawierania porozumien o wspOlpracy o zasiegu globalnym pomiedzy
poszczeg6lnymi liniami lotniczymi (lub ich grupami) a fancuchami hotelowymi.

Rynek posrednictwa i organizacji ustug turystycznych podlega obecnie silnym
zmianom. Obejmuja one nasilajaca si¢ konkurencjg, procesy konsolidacji
przedsiebiorstw, zmiany podazy (nowe destynacje turystyczne), zmiany popytu (nowe
trendy 1 krotkotrwate mody), wzrost samodzielnosci turystow, zmiany technologii
sprzedazy. Szczegdlne wyzwanie stanowig zachodzace obecnie zmiany procesu
sprzedazy. Turystyka, ktora przez dziesigciolecia traktowana byla jako tradycyjny
sektor, ktory z racji ustugowego charakteru jest w mniejszym stopniu podatny na
postep techniczny'®, jest obecnie jednym z sektorow, ktore w najwiekszym stopniu
wykorzystuja technologie informacyjne w sprzedazy i relacjach z klientami®®.
Wspolczesny turysta moze wykorzystujac internet zdoby¢ samodzielnie wigkszos¢
informacji o miejscu recepcji turystycznej oraz zarezerwowac¢ nocleg w wybranym
przez siebie hotelu i zakupi¢ bilet na dowolne polaczenie lotnicze?® (a takze coraz
wiecej kolejowych, autobusowych czy promowych). W opinii wielu klientow agenci

15 Takie dziatlania “na zamdwienie” rdznig si¢ zatem od dzialalno$ci tur-operatorow, ktdrzy
przygotowujg oferte dla anonimowych turystow i nastepnie przedstawiajg jg na rynku [tamze, str. 148].

1% G. Golembski, Przedsigbiorstwo turystyczne w gospodarce wolnorynkowej, Akademia Ekonomiczna
w Poznaniu, Poznan 1998, str. 41

7 A. Konieczna-Domanska, op. cit., str. 159
18 W.W. Gaworecki, Turystyka, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1997, str. 232

19 ICT and Electronic Business in the Tourism Industry, European Commission, Enterprise & Industry
Directorate General, Sector Report No.9, Salzburg-Brussel September 2005, str.29, dostepny na:
WwWw.ebusiness-watch.org, stan na dzien 23.01.2006

20 W latach pie¢dziesiatych i sze$¢dziesigtych ponad 70% obrotéw agentow podrozy zwiazanych byto ze
sprzedaza biletow lotniczych [A Konieczna-Domanska, op. cit., str.146]. Obecnie linie lotnicze w coraz
mniejszym stopniu Korzystaja z posrednictwa agentow. British Airways w kwietniu 2002 roku 20%
lotow wypoczynkowych sprzedato poprzez swoja strong internetowa, natomiast we wrzesniu 2004 roku
—az 53% [D. Buhalis, D. Ujma, op. cit., str.166].
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stajg si¢ ogniwem niepotrzebnym, a niekiedy wrecz przeszkadzajagcym w nawigzaniu
przez turystow kontaktu z ustugodawcami w miejscu recepcji turystycznej?!, czego
skutkiem moze by¢ spadek zapotrzebowania na ustugi agencji wysylajacych i tur-
operatorow.

Przedstawione zmiany wywierajg silny wplyw zaréwno na pojedyncze
przedsigbiorstwa, jak 1 na struktur¢ rynku. W ich nastgpstwie na rynku pozostang
prawdopodobnie jedynie globalni tur-operatorzy (oferujacy produkt masowy) oraz
wyspecjalizowane ,,biura niszowe”. Zmiany te wymuszajg na funkcjonujacych obecnie
biurach podrézy podjecie dziatan dostosowawczych.

Dotyczy to takze polskich biur podrézy. Ich adaptacyjnos¢ jest prawdopodobnie
wysoka — wigkszo$¢ z nich powstalo wiasnie w odpowiedzi na zachodzgce na
przetomie lat 80-tych i 90-tych zmiany (w tym szczegélnie ,,otwarcie granic”). Na
przestrzeni zaledwie kilkunastu lat, podczas ktorych ksztaltowal si¢ polski rynek
turystyczny, do$§wiadczyly one szeregu zmian. Dynamiczny wzrost popytu, zmiany
uwarunkowan prawnych, konkurencja ze strony globalnych tur-operatorow,
przystapienie Polski do Unii Europejskiej, pojawienie si¢ ,tanich linii lotniczych”,
rozw0j internetu — wszystko to sprawia, ze wigkszos¢ polskich biur podrézy nigdy nie
przejawialo cech ,,stabilnego biznesu”. Polscy organizatorzy i posrednicy turystyczni
od poczatku swego funkcjonowania zmagajg si¢ ze zmianami, mozna wigc miec
nadziej¢, ze mimo stabosci kapitatowej wielu uda si¢ przetrwac takze obecne zmiany
i utrzymac dotychczasowa pozycje na rynku.

Przedsigbiorstwa turystyczne w Polsce juz od kilku lat funkcjonuja wedlug
standardow obowigzujacych na rozwinigtych i ustabilizowanych rynkach. Stato si¢ to
za sprawa ustawy o ustugach turystycznych??, ktéra weszta w zycie w 1997 roku i ktora
uzna¢ mozna za przetomowy moment w procesie ksztaltowania nowoczesnego prawa
turystycznego, wkomponowanego w system prawa (zwilaszcza gospodarczego) Polski
i Unii Europejskiej.

Uwzgledniajac zmiany, w obliczu ktorych znajduja si¢ obecnie biura podrozy,
wskazane jest okreSlenie tych skladnikéw potencjatu konkurencyjnosci, ktéore maja
decydujacy wpltyw na ich pozycje konkurencyjng. Prezentowane w literaturze
przedmiotu wyniki badan poswigconych konkurencyjnos$ci  przedsigbiorstw
turystycznych  wskazuja na nastepujaca kolejnos¢ czynnikéw decydujacych o ich
pozycji konkurencyjnej: jako$¢, promocja sprzedazy, obstuga klienta, cena,
zrdznicowanie oferty, sie¢ sprzedazy, nowosci, specjalizacja oferty, warunki ptatnosci,
przyjazny zdrowiu i $rodowisku produkt?. Zmieniajace sie preferencje turystow,
dotyczace zarowno produktow, jak i ich sposoboéw ich kupna, stawiajg przed biurami
podrézy wymog stalego modernizowania oferty oraz wykorzystywania nowych, czesto
zaawansowanych technologicznie, kanatéw dystrybucji. Nasilajagca si¢ konkurencja
oraz wzrost samodzielno$ci turystow sprawiaja, ze wzrastaja Wymagania wobec biur
podrézy w zakresie szeroko rozumianej jako$ci ustug. Konieczno$¢ dostosowania

21 D. Buhalis, Strategic use of information technologies in the tourism industry, ,,Tourism Management”,
19(3), 1998, str.409-423, za: D. Buhalis, D. Ujma, Posrednicy turystyczni a tworzenie wartosci, W:
R. Winiarski i W. Alejziak (red.), Turystyka w badaniach naukowych, Akademia Wychowania
Fizycznego w Krakowie, Krakow-Rzeszow 2005, str.167

22 Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. o ustugach turystycznych, Dz.U. 1997 Nr 133 poz. 884 (tekst
jednolity: Dz.U. 2001 Nr 55 poz. 578)

2 1. Jedrzejczyk, Nowoczesny biznes turystyczny. Ekostrategie w zarzqdzaniu firmg, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2000, str. 39

241, Jedrzejczyk, op. cit, str. 174
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produktéw do okreslonych oczekiwan turystow, a takze uwzglednienia zmian
zachodzacych na rynku stawiajg wysokie wymagania wobec 0sob kierujacych biurami
podrozy. Wydaje si¢ zatem, ze o konkurencyjnosci biur podrozy decyduja zasoby
I procesy zwigzane z innowacyjno$cig, jakoscig i kompetencjami kierowniczymi.
Procesy i zasoby jakimi dysponuje przedsi¢biorstwo stanowig jego potencjal
konkurencyjnosci. Decyduje on o osiggnieciu okreslonej pozycji konkurencyjnej,
ktora stanowi wynik konkurowania na rynku. Wyznacznikami pozycji
konkurencyjnej mogg by¢ udziat w rynku oraz sytuacja finansowa, rozpatrywane takze
w ujeciu dynamicznym.

Zakladajac wystepowanie zwigzkOw przyczynowo-skutkowych w ramach
konkurencyjnosci przedsi¢biorstw mozna stwierdzi¢, ze innowacyjnos¢, jakos¢ i
kompetencje kierownicze stanowig sktadniki potencjatu konkurencyjnosci wptywajace
na pozycje konkurencyjng. W oparciu o powyzsze wnioski dla zobrazowania
zalezno$ci wystepujacych w ramach konkurencyjnosci biur podrozy zaproponowac
mozna model przedstawiony na rysunku 2.

Rysunek 2. Model konkurencyjnosci biur podrozy

POTENCJAL. KONKURENCYJNOSCI POZYCJA KONKURENCYJNA
,,/ kompetencje kierownicze ,»” \\\
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N T liczba klientéw
N innowacyjnosé o . o

Zrbdlo: opracowanie wilasne
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4. Metodologia badan wptywu potencjatu
konkurencyjnosci na pozycje konkurencyjng
przedsiebiorstw turystycznych

4.1. Metody analizy danych

Zakladajac, ze pomiedzy potencjatem konkurencyjnosci a pozycja
konkurencyjng wystepuje zwigzek przyczynowo-skutkowy, celem badan jest
okreslenie stopnia wpltywu sktadnikow potencjatu konkurencyjno$ci na pozycje
konkurencyjng przedsigbiorstw. Dla okreslenia zwiazkow przyczynowo-skutkowych
wykorzysta¢ mozemy zaréwno metody jakosciowe, jak i ilosciowe.

Jedna z metod, ktéra moze zosta¢ wykorzystana do okre§lenia zwigzkow
przyczynowo-skutkowych jest analiza regresji. Analiza regresji jest metodg badania
wpltywu zmiennych uznanych za objasniajace (niezalezne) na zmienng uznang za
objasniang (zalezng)?®. Pozwala ona na oceng sity zwigzku miedzy nimi oraz na
estymacje¢ rownania funkcji wigzacej zmienne, ktore umozliwia predykcje zmiennej
objasnianej dla przyjetych wartoéci zmiennej objasniajacej?®®. W przypadku
prezentowanych badan zmiennymi objasniajacymi s3: innowacyjnos$é, jako$¢ i
kompetencje kierownicze, natomiast zmienng objasniang — pozycja konkurencyjna.

Innym sposobem okreslenia zwigzkéw przyczynowo-skutkowych jest
wyodrgbnienie jednorodnych grup badanych podmiotéw. Analiza cech poszczegdlnych
grup umozliwia identyfikacje pewnych zaleznosci wskazujacych na wystepowanie
zwigzkow  przyczynowo-skutkowych. W  przypadku prezentowanych badan
umozliwitoby to okreslenie profilow przedsigbiorstw bedacych liderami rynku, ale
takze przedsigbiorstw przecigtnych oraz przedsigbiorstw o najstabszej pozycji
rynkowej. Z uwagi na fakt, ze grupowanie uwzglednia¢ ma kilka parametrow (pozycja
konkurencyjna, innowacyjnosc¢, jakos¢ ustug, kompetencje kierownicze) wykorzystana
do tego celu moze zosta¢ analiza skupien.

Metody matematyczne moga czasami prowadzi¢ do btednych ocen (ich zroédtem
moze by¢ np. nieprecyzyjny model), dlatego wyniki uzyskane w oparciu o te metody
warto zweryfikowac na podstawie ocen ekspertow. Wydaje si¢, ze w przypadku badan
odnoszacych si¢ do przedsiebiorstw najlepszymi ekspertami sg przedsiebiorcy i kadra
zarzadzajaca, ktorzy obserwuja bezposrednio rozwd) kierowanych przed siebie
przedsigbiorstw, a takze przedsigbiorstw konkurencyjnych. Podstawowa wadg jest
subiektywizm zgromadzonych ocen i opinii. Wada ta jest ograniczana poprzez udziat
w badaniu wielu o0soOb, reprezentujacych rézne przedsiebiorstwa i rézne punkty
widzenia — koncowy wynik stanowi zwykle $rednia obliczona na podstawie
poszczegbdlnych ocen.

Przedstawione powyzej trzy metody (analiza regresji, analiza skupien i analiza
opinii ekspertow) wykorzystane zostaly do badania wptywu wybranych sktadnikow
potencjatu konkurencyjnosci na pozycje konkurencyjng przedsiebiorstw turystycznych.
Ich rownoleglte wykorzystanie umozliwito sprawdzenie i uzupetnienie wynikow

%5 A. Luszniewicz, T. Slaby, Statystyka stosowana, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
1996, str.231

% G.A. Churchill, Badania marketingowe. Podstawy metodologiczne, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2002, str.767
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uzyskanych przy zastosowaniu kazdej z metod. Ponadto analiza opinii ekspertow
wykorzystana zostata do okre§lenia barier ograniczajagcych rozwdj  badanych
przedsigbiorstw.

4.2. Formuly obliczeniowe

Przeprowadzenie analizy regresji i analizy skupien wymaga okres$lenia poziomu
badanych zmiennych w odniesieniu do kazdego przedsi¢biorstwa. W przypadku
analizy regresji zmienng objasniang jest pozycja konkurencyjna. Jej ocena dokonana
zostata na podstawie zestawu parametréw. Jednym z nich byla rentowno$¢ sprzedazy
(rozumiana jako stosunek zysku netto do przychodow ze sprzedazy netto). Ze wzgledu
na mozliwo$¢ zmian tego wskaznika w poszczegdlnych latach warto uwzgledni¢ jego
poziom w okresie dtuzszym niz rok. Ponadto wazne jest uwzglednienie kierunku i
tempa zmian rentownosci w badanym okresie. W prezentowanych badaniach
uwzgledniony zostat $redni poziom rentowno$ci oraz zmiany w okresie ostatnich 3 lat.
Kolejnym parametrem jest dynamika przychodéw (rozumiana jako stosunek
przychodow w roku biezacym do przychodow w roku poprzednim). Takze ten
parametr podlega¢ moze gwattownym zmianom, a zatem wskazane jest rozpatrywanie
go w dluzszym okresie. W prezentowanych badaniach przyjeto okres 3 lat.
Dodatkowym parametrem roznicujacym przedsigbiorstwa jest skala prowadzonej
dziatalnosci. Jednym z jej wyznacznikdw jest liczba klientow. W prezentowanych
badaniach uwzgledniona zostalg liczba turystow, ktorzy skorzystali z oferty biura w
ostatnim roku. Takie wielowymiarowe ujecie pozycji konkurencyjnej umozliwia
uwzglednienie przy ocenie pozycji konkurencyjnej zaréwno sytuacji finansowej
przedsigbiorstwa, jak i udziatu w rynku.

Uwzgledniajac powyzsze uwagi, skonstruowano nastgpujaca formule, na
podstawie ktorej obliczono pozycje konkurencyjng kazdego =z badanych
przedsiebiorstw:

Pozycja konkurencyjna= (P1+P2+P3+P4)*0,2
gdzie:
P1 — $rednia rentownos¢ z ostatnich 3 lat
[ (rentownosé’2002 + rentownosé 2003 + rentownosé’2005) [ 3 ]
P2 — trend zmian rentownosci, obliczony jako réznica w poziomie rentownosci w roku
biezacym i 2 lata wezesniej [ rentownosé 2004 — rentownosé’2002 ]
P3 — wspotczynnik $redniej dynamiki przychodéw w okresie ostatnich 3 lat
[ (dynamika’2002 + dynamika’2003 + dynamika’2005) /3 — 100 ]
P4 — wspotczynnik liczby turystow korzystajacych z ustug biura w ostatnim roku
[ /liczba_ turystéw * 0,1]

W formule trendu zmian rentownos$ci (P2) znalazta si¢ wartos¢ ,,-100”, aby
wartos$ci tego parametru byly tego samego rzedu, co pozostatych. Z podobnych
wzgledow w formule wspotczynnika liczby turystow (P4) znalazta si¢ wartosc¢ ,,0,1”.
Ponadto, aby ograniczy¢ zroznicowanie warto$ci tego wspotczynnika zastosowano tam
pierwiastek z liczby turystow — w przypadku najwickszych biur wartos¢ tego
wspoélczynnika moze bowiem osiggna¢ wartosci nawet o dwa rzedy wielkoSci wieksze
niz $rednia dla badanej grupy przedsigbiorstw.

Kolejng z badanych zmiennych jest innowacyjnos¢. Przy jej ocenie uwzglednié
nalezy zaréwno innowacyjno$¢ produktowa, jak 1 procesows, przy czym
innowacyjnos¢ produktowa odnosi si¢ do produktéw lub modyfikacji produktowych,
ktore uzna¢ mozna za ,,nowo$¢” na rynku (np. nowa destynacja lub przystosowanie
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dotychczasowej oferty do potrzeb nowej grupy turystow), natomiast innowacyjnosé
procesowa do nowatorskich rozwigzan w zakresie $wiadczenia i sprzedazy ustug (np.
witryna www, sprzedaz przez internet, wysytka katalogow, karty statego klienta,
infolinia, przedstawiciele handlowi). Poniewaz efekty dziatalno$ci innowacyjnej moga
by¢ zréznicowane w poszczegdlnych latach wskazane jest uwzglednienie dluzszego
okresu niz jeden rok. W prezentowanych badaniach ocenie poddany zostat okres 2 lat.

Poziom innowacyjnosci kazdego przedsiebiorstwa zostal oceniony na
podstawie nastepujacej formuty:

Innowacyjnos¢ = 11 + 12

gdzie:

I1 — liczba produktow lub modyfikacji produktowych, ktore uzna¢ mozna za
,nowos¢” na rynku (np. nowa destynacja lub przystosowanie dotychczasowej
oferty do potrzeb nowej grupy turystow), wprowadzonych w okresie ostatnich 2
lat,

12 — liczba nowatorskich rozwigzan w zakresie $§wiadczenia i sprzedazy ustug (np.
witryna www, sprzedaz przez internet, wysytka katalogow, karty statego klienta,
infolinia, przedstawiciele handlowi) wdrozonych w okresie ostatnich 2 lat.

Kolejng badang zmienng jest jakos¢. Przy jej ocenie uwzgledni¢ nalezy
posiadane certyfikaty a takze dziatania podejmowane dla ich zdobycia. Poniewaz w
badanej grupie przedsi¢biorstw certyfikacja jakosci jest rzadko stosowana, uwzgledni¢
nalezy takze inne dziatania $wiadczace o przywigzywaniu troski do zagadnien jakoSci.
W przypadku prezentowanych badan w ocenie jakosci uwzglgdniony zostat udziat w
konkursach branzowych. W ocenie jakosci powinny zosta¢ takze uwzglednione opinie
klientow. Ich wyrazem — w przypadku niskiej jakosci — sa reklamacje. Dlatego w
formule oceny jako$ci znalazt si¢ takze ,,wspotczynnik reklamacji”. Podobnie jak w
przypadku wczes$niej definiowanych zmiennych, przy ocenie wskazane jest
uwzglednienie dluzszego okresu niz jeden rok. W prezentowanych badaniach
uwzgledniony zostat okres 2 lat.

Poziom jakos$ci oferowanych ustug zostat oceniony na podstawie formuty:

Jakos¢ = 2*J1 + 2*J2 + 0,4*J3

gdzie:

J1 — posiadanie certyfikatu jakosci lub podjecie przygotowan do jego zdobycia

J2 — udzial w konkursach branzowych w okresie ostatnich 2 lat

J3 — wspotczynnik reklamacji zgloszonych przez klientow biura w okresie ostatnich 2 lat
[ (1000 * (liczba_reklamacji’2003 | liczba_turystow 2003 +
liczba_reklamacji’2004 | liczba_turystow’2004) + 12) * 0,5 ]

W formule oceny jakosci znalazty si¢ mnozniki ,,2” 1,,0,4”. Wprowadzono je
aby warto$¢ wspotczynnika jakoSci miescita sie¢ w tym samym przedziale co innych
wspétczynnikow (tzn. od 0 do 10) oraz aby wplyw dziatan projakosciowych
(parametry J1 i J2) na koncows ocene jakoSci zostal oddany w odpowiednim —
zdaniem autora — stopniu w poréwnaniu z wpltywem reklamacji. Wspotczynnik
reklamacji (J3) zostal tak skonstruowany, aby przedsiebiorstwa o relatywnie duzej
liczbie reklamacji (wzglgdem liczby turystow korzystajacych z ustug biura) uzyskaty
najnizsze oceny, a przedsigbiorstwa o znikomej liczbie reklamacji — najwyzsze oceny,
oraz aby oceny te miescily si¢ w przedziale od 0 do 6. Efekt ten uzyskano poprzez
wprowadzenie do formuty wspotczynnikow ,,korygujacych” (,,—1000”, ,,12 1,,0,5”).

Ostatnia z badanych zmiennych to kompetencje kierownicze. Stanowig one
jeden z elementéw zestawu kompetencji, jakimi legitymujg si¢ kierownicy. W
przypadku badanych przedsiebiorstw poziom czg$ci z tych kompetencji jest okreslony
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w przepisach prawnych i tym samym nie stanowig one elementu istotnie rdznicujgcego
kierownikow (i przedsiebiorstwa). Sposrod kompetencji kierowniczych ktére nie sg
przedmiotem regulacji prawnych szczegdlne znaczenie majg te, ktore zwigzane sg z
procesem planowania i segmentacji rynku. Ich wyznacznikami mogg by¢ odpowiednio:
okres na jaki sporzgdzane sg plany rozwoju przedsi¢biorstwa i liczba stosowanych
kryteriow segmentacji.

W prezentowanych badaniach poziom kompetencji kierowniczych zostat
oceniony na podstawie nastepujacej formuty:

Kompetencje kierownicze = K1 + K2
gdzie:
K1 — okres na jaki sporzadzane sg plany rozwoju przedsiebiorstwa
K2 — liczba stosowanych kryteriow segmentacji rynku
Majac okreslone formutly stluzace do oceny badanych cech i wiedzac jakie
informacje sa potrzebne do ich okreslenia przystapiono do gromadzenia danych.

4.3. Metoda gromadzenia danych

Dla przeprowadzenia analizy regresji i analizy skupien konieczne jest
obliczenie warto$ci badanych zmiennych w oparciu o przedstawione powyzej formuty.
Potrzebne do tego sa informacje dotyczace rentowno$ci sprzedazy, dynamiki
przychodéw, liczby klientow, liczby wprowadzonych innowacji produktowych
I procesowych, liczby zgloszonych reklamacji, okresu na jaki sporzadzane sg plany
rozwoju, liczby stosowanych kryteridow segmentacji, posiadania certyfikatu jakosci lub
planow jego zdobycia oraz udzialu w konkursach branzowych. Cze¢$¢ tych informacji
dotyczy dluzszego okresu czasu (nawet 3 lat). Dla przeprowadzenia analizy opinii
ekspertow potrzebne jest poznanie ich oceny wptywu badanych sktadnikow potencjatu
konkurencyjnosci na pozycje konkurencyjng. Narzedziem, ktére umozliwia
zgromadzenie wszystkich tych danych jest kwestionariusz ankiety.

Poniewaz do oceny pozycji konkurencyjnej wymagane sa informacje, ktore
zwykle niech¢tnie udostepniane sa przez przedsigbiorstwa (np. liczba klientow i
rentownos¢ sprzedazy), konieczne jest zapewnienie respondentom anonimowosci.
Wymog ten mozna spetni¢ gromadzac dane poprzez kwestionariusze ankiety rozsytane
do badanych przedsiebiorstw droga pocztowa. Taki sposdb gromadzenia danych zostat
zastosowany w przypadku prezentowanych badan.

Skonstruowany dla potrzeb badan kwestionariusz ankiety zawierat blisko 100
pytan szczegdtowych, ktore zawarte byly w 16 grupach. Jego wypetnienie zajmowato
okoto 20 minut.

4.4. Okreslenie liczebnosci préoby badawczej

Liczebnos¢ proby okreslona zostata w odniesieniu do rentownosci sprzedazy,
ktora jest jednym z najwazniejszych parametréw szacowanych w trakcie badan, na
podstawie zaleznosci?’:

gdzie:

27'S. Mynarski, Badania rynkowe w warunkach konkurencji, Fogra, Krakow 1995, str.32
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N — liczebnos$¢ proby,

S — odchylenie standardowe badanej zmiennej w populacji,

d — dopuszczalny maksymalny btad szacunku $redniej m,

U, — liczba odchylen standardowych (odczytana z tablicy rozkladu normalnego dla
poziomu ufnosci 1-a),

N — liczebnos¢ populac;i.

Przyjmujagc poziom ufnosci 0o=95% (ktéremu odpowiada U,=1,96) i
dopuszczalny maksymalny btad szacunku na poziomie d=2, przy liczebnosci populacji
N=341 i odchyleniu standardowym S=6,29 otrzymujemy n=34. Oznacza to, ze proba
liczaca 36 podmiotow zapewnia statystyczng poprawnos$¢ uzyskanych wynikow (przy
przyjetych zatozeniach)?.

4.5. Sposoéb doboru préby badawczej

Obiektem prezentowanych badan s3 malopolskie biura podrozy, czyli
przedsiebiorstwa posiadajace zezwolenie na prowadzenie dziatalno$ci polegajacej na
organizowaniu imprez turystycznych i/lub posredniczeniu na zlecenie klientéw w
zawieraniu umow o $wiadczenie ustug turystycznych zarejestrowane w Malopolsce
i wpisane do Centralnego Rejestru Zezwolen. W listopadzie 2004 roku, czyli w okresie
wysylania ankiet bylo to 341 przedsigbiorstw. Poniewaz minimalna liczebno$¢ proby
badawczej wyznaczona w poprzednim rozdziale wynosi 34 a narzedziem badawczym
jest kwestionariusz ankiety wysylany droga pocztowa, to przy zalozeniu, ze 15%
respondentéw udzieli odpowiedzi nalezalo wysta¢ 255 kwestionariuszy (170 przy
zatozeniu 20% wskaznika zwrotu, a 340 przy 10% wskazniku zwrotu). Poniewaz
liczba wszystkich matopolskich biur podrozy byta wyzsza o 86, zdecydowano si¢ objac
badaniami catg populacje (341 podmiotow).

Kwestionariusze ankiety zostaly skierowane takze do przedsigbiorstw, ktorych
status uznano za niepewny (ktore nie byly uwzglednione w liczbie podmiotow
posiadajacych zezwolenie, a jednocze$nie nie byly umieszczone w wykazie
przedsiebiorstw, ktorym cofnigto zezwolenie). Ponadto wystano ankiety do kilku
cztonkow Krakowskiej Izby Turystyki, ktoérzy nie byli wpisani do matopolskiej czesci
Rejestru. W sumie wystano ankiety do 428 przedsigbiorstw. 37 ankiet zostato
zwréconych ze wzgledu na nieaktualny adres lub likwidacje biura. Do 19 sposrod tych
przedsigbiorstw ponownie wystano kwestionariusze ankiety — tym razem na adres z
ksigzki telefonicznej lub strony internetowej danego biura.

Do kwestionariusza zalaczony zostal list informujacy o celach badania oraz
sposobie wypelnienia 1 zwrotu ankiety, a takze zapewniajacy o anonimowosci
udzielonych odpowiedzi. Respondenci zostali poinformowani o mozliwos$ci
zapoznania si¢ z wynikami badafh (zainteresowani zostali poproszeni o kontakt z
realizatorami badan za pomoca poczty elektronicznej). Do kwestionariusza dotagczony
zostal takze list od Dyrektora Krakowskiej Izby Turystyki informujacy o objeciu badan
patronatem i zachecajacy do udzialu w nich. W przesylce umieszczono takze
zaadresowang koperte zwrotng.

Ostatecznie otrzymano 48 wypelnionych ankiet. Stanowi to 11,2% liczby
wyslanych ankiet. Jes§li jako liczebno§¢ badanej zbiorowosci przyjeto by liczbe
przedsigbiorstw posiadajacych zezwolenie (341), to liczba uzyskanych ankiet stanowi
14% badanej zbiorowosci.

B Qczywiscie, im wieksza liczebno§¢ proby, tym wigksza dokladno$¢ oszacowania — np. przy
liczebnosci proby n=168 btad szacunku wynositby d=1, przy poziomie ufnosci a=99%.
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5. Charakterystyka malopolskich biur podrézy

Charakterystyka matopolskich biur podrézy obejmuje najwazniejsze ich
parametry: zakres dzialalnosci, zatrudnienie, sie¢ sprzedazy, rentowno$¢ sprzedazy,
dynamike przychodow oraz wiek przedsigbiorstw. Z tej czesci analizy wykluczono
odpowiedzi uzyskane od dwoch przedsiebiorstw, ktorych skala dziatalnos$ci jest o rzad
wielkosci wigksza od pozostatych przedsigbiorstw (jedno z nich to tur-operator o
ponadregionalnym zasiggu dziatalno$ci, a drugie to przedsigbiorstwo z grupy ,,atrakcji
turystycznych”, ktore z racji posiadania zezwolenia na organizowanie imprez
turystycznych objete zostato badaniami?®). Podmioty te znieksztatcalyby powaznie
wyniki pozostatych przedsigbiorstw, ktore — poza tymi dwoma wyjatkami — tworza
jednorodnag grupe.

Analizujac zakres dziatalno$ci wzieto pod uwagg trzy zagadnienia: samodzielne
organizowanie imprez i sprzedaz imprez obcych (dziatalno$¢ agencyjna), dziatalnosé
w zakresie turystyki wyjazdowej i przyjazdowej oraz dziatalno$¢ w zakresie turystyki
krajowej i zagranicznej. Uzyskane wyniki przedstawia tabela 3.

Tabela 3. Zakres dziatalnosci matopolskich biur podrozy

Rodzaj dziatalnos$ci Lif: Zpa Uqu%ﬂ
przedsigbiorstw przedsigbiorstw

organizacja i sprzedaz imprez wlasnych 44 95,7%
sprzedaz imprez obcych 36 78,2%
krajowa turystyka wyjazdowa 35 76,1%
zagraniczna turystyka wyjazdowa 34 73,9%
Krajowa turystyka przyjazdowa 23 50,0%
zagraniczna turystyka przyjazdowa 19 41,3%

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan ankietowych

Jak wskazuja uzyskane odpowiedzi zdecydowana wigkszo$¢ badanych
przedsigbiorstw deklaruje dziatalno§¢ w zakresie organizacji i1 sprzedazy imprez
wlasnych. Rownoczesnie 78% przedsigbiorstw prowadzi sprzedaz imprez obcych.
Wigkszo$¢ biur podrozy zajmuje sie obstuga turystyki wyjazdowe;j, ale jednoczes$nie
polowa badanych przedsigbiorstw deklaruje dziatalno$§¢ w zakresie krajowej turystyki
przyjazdowej, a 41,3% - zagranicznej turystyki przyjazdowej. Whnikliwa analiza
udzielonych odpowiedzi wskazuje, ze dla 11% matopolskich biur podrozy obstuga
turystyki przyjazdowej stanowi jedyny przedmiot dziatalnosci.

Sposrod 19 biur deklarujacych obstuge zagranicznej turystyki przyjazdowej
15 okreslito skalg tej dziatalno$ci. W 8 przypadkach liczba zagranicznych turystow
obstuzonych w 2004 roku byla mniejsza od 100, co wskazuje na znikome znaczenie
zagranicznej turystyki przyjazdowej w dziatalnosci tych biur. TurySci zagraniczni
stanowili wigcej niz 10% wszystkich turystow w przypadku 4 biur (w jednym z nich az
87%). Szczegotowe dane dotyczace liczby turystow i pracownikoéw, oraz oferty i sieci
sprzedazy w okresie od 2002 do 2004 roku przedstawia tabela 4.

2 Pierwsze z tych przedsigbiorstw obstuzyto w 2004 roku 224 tys. turystow, a drugie 890 tys. Wérod
341 malopolskich biur podrdzy, prawdopodobnie Zadne inne nie prowadzi dziatalnos$ci na taka skalg.
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Tabela 4

Warto$ci $rednie wybranych wskaznikow charakteryzujacych matopolskie biura

podrozy

Wskaznik rok 2002 rok 2003 rok 2004

liczba turystow 5382,76 5429,69 6047,95
liczba turystow zagranicznych 2516,67 2208,93 2504,40
odsetek statych klientow 35,70 37,07 41,65
liczba produktow w ofercie 53,94 59,09 78,19
liczba wlasnych punktow sprzedazy 3,61 4,14 4,50
liczba agentow 31,83 31,07 48,69
liczba pracownikow w lipcu 10,33 10,69 13,04
liczba pracownikow w listopadzie 4,31 5,01 459

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych

Liczba zatrudnionych pracownikow wskazuje, ze zdecydowana wickszo$¢ biur
podrézy to mikroprzedsiebiorstwa. W listopadzie 2004 roku tylko w 4 biurach (co
stanowi 8,7% proby badawczej) zatrudnionych bylo wiecej niz 10 pracownikow.
Zatrudnienie byto wigksze w trakcie sezonu letniego — w 14 biurach pracowato wiecej
niz 10 0s6bC.

Porownujac wartosci przedstawionych w tabeli 4 wskaznikow na przestrzeni
badanego okresu nalezy zauwazyé, ze niemal wszystkie wykazujg tendencje
wzrostowa. Jedynym wyjatkiem jest liczba turystow zagranicznych. Spadek wartosci
sredniej moze wynika¢ w tym przypadku ze wzrostu liczby przedsigbiorstw
deklarujacych obstuge turystow zagranicznych — w 2002 roku bylo to 9
przedsigbiorstw, w 2004 az 15, przy czym nowe (W tym segmencie) przedsigbiorstwa
deklarowaty obstuge zaledwie kilkudziesigciu turystow rocznie. Wzrost pozostalych
wskaznikow $§wiadczy o rozwoju przedsigbiorstw — poszerzajag one swoja oferte,
rozwijajg sie¢ sprzedazy (zarowno liczbe wilasnych punktow, jak i liczbe agentow),
zwiekszajg zatrudnienie, a takze zdobywaja uznanie swoich klientow (o czym
swiadczy wzrost liczby statych klientow).

Te korzystne zjawiska przektadaja si¢ na wyniki ekonomiczne. Tabela 5
przedstawia $rednie wartosci rentownos$ci sprzedazy 1 dynamiki przychodow
matopolskich biur podrozy w latach 2002-2004.

Tabela 5. Rentownos¢ sprzedazy i dynamika przychodéw matopolskich biur podrozy

Wskaznik rok 2002 rok 2003 rok 2004
rentowno$¢ sprzedazy 7,73 7,90 8,84
dynamika przychodow 107,79 107,12 108,88

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan ankietowych

3 Liczba pracownikow obejmowata takze osoby zatrudnione w oparciu o umowe-zlecenie i umowe o

dzieto.
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Matopolskie biura podrézy wykazujag w badanym okresie stosunkowo wysoka
rentowno$¢ sprzedazy>® oraz stabilny wzrost przychodow®?. W kolejnym roku
spodziewajg si¢ jeszcze szybszego wzrostu, czego wyrazem jest prognozowana
dynamika przychodéw na srednim poziomie 113,86%.

Respondentow poproszono takze o okreslenie okresu funkcjonowania ich
przedsi¢biorstw. Uzyskane odpowiedzi pozwalajg stwierdzi¢, ze $redni wiek
matopolskich biur podrozy to przeszto 9 lat. 48% przedsigbiorstw funkcjonuje na
rynku od co najmniej 10 lat, a 26% nie dluzej niz 5 lat. Oznacza to, ze wigkszo$¢
przedsigbiorstw cechuje si¢ duzym doswiadczeniem rynkowym, ale rownocze$nie na
rynku dziata znaczgca grupa mtodych przedsi¢biorstw.

3l Taka opinia jest zbiezna z wynikami innych badan przedsiebiorstw turystycznych, na podstawie
ktérych takze stwierdzono, ze rentowno$¢ w sektorze turystycznym nie jest niska [I. Jedrzejczyk,
Nowoczesny biznes turystyczny. Ekostrategie w zarzqdzaniu firmg, \Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2000, str. 189].

32 Rentowno$¢ sprzedazy i dynamika przychodéw zostang ponownie przedstawione w podrozdziale 5.2
poswigconym m.in. ocenie pozycji konkurencyjnej, jako podstawowe jej wyznaczniki.
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6. Ocena badanych sktadnikéw potencjatu
konkurencyjnosci matopolskich biur podrézy

Sposrod  sktadnikow potencjatu konkurencyjnosci biur podrézy badaniom
poddane zostaly kompetencje kierownicze, jako$¢ i innowacyjnos¢. Na podstawie
formut zaproponowanych w rozdziale 4 dla kazdego z badanych przedsi¢biorstw
obliczono warto$¢ wspomnianych skladnikoéw potencjatu konkurencyjnosci (a takze
pozycji konkurencyjnej). Wartosci te wykorzystane zostaty nastepnie jako zmienne w
analizie regresji 1 analizie skupien. Na ich podstawie obliczono takze $redni poziom
kompetencji kierowniczych, jako$ci i innowacyjnosci matopolskich biur podrozy.
Znajomos¢ Srednich warto$ci badanych sktadnikéw potencjatu konkurencyjnosci oraz
pozycji konkurencyjnej (sa one przedstawione sg W zalgczniku 1) umozliwia
dokonanie oceny poszczegdlnych przedsigbiorstw na tle ich konkurentéw poprzez
okreslenie, czy poziom danego parametru jest wyzszy czy nizszy (i o ile) niz $redni
poziom dla branzy. Wartosci S$rednie wyznaczone w trakcie badan zostaly
wykorzystane w arkuszu samooceny, ktory przedstawiony jest w zataczniku 2.

6.1. Kompetencje kierownicze

Kompetencje kierownicze ocenione zostaly na podstawie dziatan
podejmowanych w sferze zarzadzania i marketingu. Ocena dokonana zostata na
podstawie dwoch wskaznikow: okresu, na jaki sporzadzane sa plany rozwoju firmy
oraz liczby stosowanych kryteriow segmentacji rynku. Uzyskane wyniki zawiera
tabela 6.

Tabela 6. Oceny wyznacznikéw kompetencji kierowniczych

sy |y [ 2 [ 3 [ 4 fivie
odsetek przedsigbiorstw 27,8% | 25,0% | 18,8% 4,2% 25%
liczba kryteriow segmentacji rynku 0 1 2 3 4 1 wigcej
odsetek przedsigbiorstw 132% | 132% | 36,8% | 158% | 21,0%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych

Wyniki przedstawione w tabeli 6 pozwalajg stwierdzi¢, ze pod wzglgdem
kompetencji kierowniczych — podobnie jak w przypadku wcze$niej omawianych
zmiennych — badana zbiorowos¢ jest zroznicowana: wigkszo$¢ badanych biur podrozy
sporzadza plany rozwoju na okres do 2 lat, ale rownoczesnie 1/4 przedsigbiorstw
sporzadza plany rozwoju na okres powyzej 4 lat, a w przypadku liczby kryteriow
segmentacji rynku okazuje si¢, ze najwigcej przedsiebiorstw wykorzystuje dwa
kryteria, ale oprocz nich sg przedsigbiorstwa ktore stosujg 4 1 wiecej kryteriow, a takze
takie, ktore w ogole nie stosujg segmentacji rynku.

6.2. Jakos¢

Ocena jakosci ustug zostata dokonana na podstawie 3 parametrow. Pierwszy z
nich odnosit si¢ do certyfikacji jakosci. Okazalo si¢, ze tylko 17% badanych biur
podrozy posiada lub przygotowuje si¢ do zdobycia certyfikatu jakosci. Drugi parametr
dotyczyt udziatu w konkursach branzowych. Badania pokazatly, ze potlowa badanych
przedsigbiorstw uczestniczyta w okresie ostatnich 2 lat w konkursach branzowych.
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Najistotniejszym parametrem byt wspotczynnik reklamacji. Przedsigbiorstwa, wobec
ktorych klienci nie zgtaszali w ostatnich 2 latach zadnych reklamacji mogty otrzymac
ocen¢ najwyzsza (6). Im wiecej reklamacji (w stosunku do liczby obsluzonych
klientow), tym warto$¢ wspotczynnika byta nizsza. Wartosci wspotczynnika reklamacji
uzyskane przez poszczegdlne przedsigbiorstwa przedstawione sg w zatgczniku 2, a ich
rozktad w tabeli 7.

Tabela 7. Rozktad wspotczynnikoéw reklamacji
wspotczynnik reklamacji <1 1,01-2|1201-3|301-4|401-5|501-6
odsetek przedsigbiorstw 526% | 2,63% | 5,26% | 2,63% | 23,68% | 60,53%

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan ankietowych

Srednia warto$¢ wspotczynnika reklamacii jest wysoka i wynosi 4,87 (w skali
do 6). Jak pokazuja dane z tabeli 7, zdecydowana wigkszo$¢ badanych przedsigbiorstw
wykazuje znikomg liczbe reklamacji, a utrzymanie satysfakcjonujacego klientow
poziomu jakosci stanowi problem jedynie dla pojedynczych przedsigbiorstw. Pozwala
to wysoko oceni¢ poziom jakosci ustug $wiadczonych przez matopolskie biura
podrézy.

6.3. Innowacyjnosé

Innowacyjno$¢ oceniana byla na podstawie liczby innowacji produktowych
(produktow lub modyfikacji produktowych, ktére uzna¢ mozna za ,,nowo$¢” na rynku
[np. nowa destynacja lub przystosowanie dotychczasowej oferty do potrzeb nowej
grupy turystow]) i liczby innowacji procesowych (nowatorskich rozwigzan w zakresie
Swiadczenia 1 sprzedazy ustug [np. witryna www, sprzedaz przez Internet, wysytka
katalogow, karty statego klienta, infolinia, przedstawiciele handlowi]), ktére wdrozone
zostaty w okresie ostatnich 2 lat. Rozktad ocen tych parametrow zawiera tabela 8.

Zdecydowana wigkszos¢ matopolskich biur podrézy wdrozyla w okresie
ostatnich 2 lat mniej niz 4 innowacje produktowe oraz mniej niz 3 innowacje
procesowe. Wynik taki $wiadczy o niskiej aktywno$ci innowacyjnej badanych
przedsigbiorstw, tym bardziej ze znalazly si¢ wsrdd nich 1 takie, ktére nie wdrozyly
zadnej innowacji. Nalezy jednak zauwazy¢, ze w badanej zbiorowos$ci znalazty si¢
biura wprowadzajace po kilka innowacji rocznie, co — biorgc pod uwage rozmiary
przedsigbiorstw — nalezy uzna¢ za oznake wysokiej aktywnosci innowacyjne;.

Tabela 8. Liczba innowacji wdrozonych przez biuro w okresie ostatnich 2 lat

liczba produktow lub modyfikacji owviei
produktowych, ktére mozna uznaé¢ za nowos¢ na| 0 1-3 4-6 7-9 |P Vg !
rynku wprowadzonych w okresie ostatnich 2 lat

odsetek przedsiebiorstw 12,5%| 47,9%| 29,2%| 2,1%| 8,3%
liczba nowatorskich rozwigzan w zakresie owviei
$wiadczenia i sprzedazy ustug wdrozonych 0 1-2 3-4 56 |° WGy !
w okresie ostatnich 2 lat

odsetek przedsiebiorstw 14,6%| 50%| 14,6%| 6,2%| 14,6%

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badan ankietowych

Badaniom poddany zostal takze stopien informatyzacji biur podrézy (jako
czynnik Kkorzystnie wplywajagcy na innowacyjno$¢ przedsigbiorstw). Jednym ze
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wskaznikoéw wykorzystanych do oceny stopnia informatyzacji byta liczba komputerow
przypadajacych na 1 zatrudnionego. Jak pokazuje rysunek 3, w 79% biur podrézy
wskaznik ten jest wyzszy niz 0,8, co oznacza iz prawie kazdy pracownik dysponuje w
pracy komputerem.

Rysunek 3. Liczba komputeréw w przeliczeniu na 1 zatrudnionego

0,21-0,4
(4%)

0,41-0,6
6%)
pow. 0,8 (
(79%)
0,61-0,8 m0,21-0,4
(10%) 00,41-0,6
m0,61-0,8
O pow.0,8

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan ankietowych

Respondentéw poproszono o okreslenie udziatu komputerow posiadajacych
dostgp do internetu. Okazato si¢, ze tylko w 10% badanych biur podrézy mniej niz
25% komputeréw ma dostep do internetu, natomiast az w 83% biur dostep do Internetu
posiada wiecej niz 3/4 komputerow (rysunek 4).

Rysunek 4. Odsetek komputeréw posiadajacych dostep do internetu

0 (4%)

1-25% (6%)
(4%)

-

76-100%
(83%) 26-50% (4%
51-75% (2%)

B0
W 1-25%
0 26-50%
W 51-75%
m 76-100%

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan ankietowych

Nie badano jakimi faczami dysponuja matopolskie biura podrozy. Warto jednak
uwzgledni¢ wyniki innych badan, ktére potwierdzajac powszechny dostep do internetu
polskich  przedsigbiorstw turystycznych wskazuja na stosunkowo rzadkie
wykorzystywanie dostgpu szerokopasmowego — az 20% matych przedsigbiorstw
turystycznych posiada dostep jedynie za posrednictwem modemu®®. Mozna
przypuszczaé, ze komputery z takim dostgpem sg wykorzystywane w ograniczonym
stopniu do zdobywania informacji przez pracownikow (m.in. ze wzgledu na koszty).

Takie przypuszczenia potwierdza¢ moze analiza zakresu wykorzystania internetu

33 ICT and Electronic Business in the Tourism Industry, European Commission, Enterprise & Industry
Directorate General, Sector Report No.9, Salzburg-Brussel September 2005, str.14-16, dostgpny na:
www.ebusiness-watch.org, stan na dzien 23.01.2006

25



Potencjat konkurencyjnosci a pozycja konkurencyjna matopolskich biur podrozy. Raport z badan

(rysunek 5), ktora wskazuje, ze wiele przedsiebiorstw wcigz nie wykorzystuje go do
obserwacji konkurencji oraz do badania trendow na rynku (do czego, oprocz czasu,
potrzebny jest swobodny dostep do internetu).

Rysunek 5. Zakres wykorzystania Internetu

korespondencja z kontrahentami ] 95.8%

korespondencja z klientami | 85,4%

jednostronna reklama | 81,3%

obserw acja konkurenciji ] 79.2%

rezerw acje ] 75,09

badanie trendow 47,9%

sprzedaz i ptatnosci | 33,3%

listy dyskusyjne 20,8%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych

Internet jest powszechnie wykorzystywany przez matopolskie biura podrézy do
prowadzenia korespondencji z kontrahentami (95,8% badanych przedsi¢biorstw) oraz
klientami (85,4%). Warto podkresli¢, ze 1/3 badanych biur deklaruje mozliwo$¢
realizacji transakcji oraz platnosci poprzez internet. Nalezy oczekiwac, ze zakres
wykorzystania internetu bedzie si¢ poszerzat.

Matopolskie biura podrézy podejmuja szereg dziatan, ktore prowadza do
poszerzania zasobow wiedzy 1 sprzyjaja wprowadzaniu innowacji. Warto odnotowac,
ze 90% bierze udzial w imprezach targowych (42% w zagranicznych), 77% stosuje
benchmarking, 77% prenumeruje czasopisma branzowe, 64,6% uczestniczy
w konferencjach branzowych, 62,5% jest cztonkiem stowarzyszen branzowych,.
Niestety tylko 12,5% badanych przedsiebiorstw wspolpracuje z osrodkiem naukowo-
badawczym lub szkota wyzsza, a 19% korzysta z ustug firm doradczych.

Poszerzaniu zasobow wiedzy 1 zdobywaniu nowych doswiadczen sprzyjaja
kontakty z innymi podmiotami. Biura podrdozy, ze wzgledu na rolg jaka pelnig w
procesie dystrybucji produktu turystycznego wspoOlpracuja zwykle z wieloma
podmiotami — 46% badanych firm deklaruje wspotprace z wigcej niz 9 firmami. Biura
podrézy wspolpracujag takze ze swoimi potencjalnymi konkurentami. 90%
ankietowanych przedsigbiorstw deklaruje wspotprace z innymi polskimi biurami
podrozy, 71% — z zagranicznymi, w tym 40% przy organizacji przyjazdow turystow
zagranicznych do Polski, a 21% — przy organizacji study-tours dla pracownikoéw
zagranicznych biur podrdzy.

6.4. Oceny kierownikéw biur podrézy

Oprécz oceny potencjatu konkurencyjnosci na podstawie danych ilosciowych,
dokonano takze oceny na podstawie opinii ekspertow. W trakcie badan poproszono
osoby kierujgce badanymi przedsigbiorstwami o dokonanie oceny (w skali od 1 — Zle
do 5 — doskonale) wybranych elementow potencjatu konkurencyjnosci kierowanych
przez nich przedsigbiorstw. Zestawienie ocen zawiera rysunek 6. Uwzgledniono na
nim takze czynniki, ktére poddane zostaly ocenie respondentow, mimo, ze znajdowaty
si¢ poza gtownym nurtem badan.
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Rysunek 6. Poziom wybranych elementéw potencjatu konkurencyjnos$ci matopolskich
biur podrozy w ocenie 0sob kierujacych ich dziatalnoscia

B doskonale
@ bardzo dobrze
Elementy potencjatu O dobrze
konkurencyjnosci E %reednio
kw alifikacje kierow nikow 54,2 I 25,0
kw alifikacje obstugi 59,6 I 19,1 |
dostosow anie do potrzeb 138 I 229 ]
jakos¢ 62,5 I 27,1
umiejetnos$¢ w spdipracy 73,8 I 333 I
kw alifikacje sprzedaw cow 47,9 ] 27,1 ]
renoma 35,4 [ 375 [ 6.3
ceny 52T [ 79,2 [ 6.3
szerokos$¢ asortymentu 33,3 | 45,8 I
w yposazenie 47,9 I 333 6.3 ]
lokalizacja 313 | 31,3 [ 125 [63
w spoipraca z innymi biurami 313 ] 27,1 T 22,9 T
now e produkty I 47,9 [ 104 ]
now e sposoby sprzedazy ] 29,2 ] 27,1 [ 10,4
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Procentow y udziat odpow iedzi

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych

Osoby kierujgce biurami podrdézy najwyzej oceniajg swoje przedsigbiorstwa
pod wzgledem kwalifikacji wiasnych oraz pracownikow obstugujacych turystow oraz
bedace w Scistym zwigzku z kwalifikacjami kierownikéw dostosowanie oferty do
potrzeb wybranych grup klientow. Sposrod pozostatych badanych sktadnikow
potencjatu konkurencyjno$ci wysoko oceniony zostat poziom jakosci (a takze
zwigzane z jako$cig wyposazenie). Najnize] oceniana zostala innowacyjnos¢
(wprowadzanie nowych produktow oraz sposobdw sprzedazy). Sposrdod zmiennych
znajdujacych si¢ poza gtownym nurtem badan wysoko oceniona zostata atrakcyjnos¢
cenowa. Natomiast az 25% respondentéw srednio lub Zle ocenia swojg wspOtprace z
innymi biurami podrézy (wigcej takich ocen wskazano jedynie w odniesieniu do
wprowadzania nowych sposobow sprzedazy. Warto zaznaczy¢, ze ocena potencjatu
konkurencyjnosci dokonana przez kierownikow biur podrozy jest zbiezna z ocena
dokonang wcze$niej na podstawie obliczen — w obu przypadkach wysoko ocenione
zostaly kompetencje kierownicze i jako$¢ ustug, a nizej innowacyjnos¢.
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7. Ocena pozycji konkurencyjnej matopolskich biur
podrézy

Pozycja konkurencyjna oceniana byla na podstawie 4 parametrow: Sredniej
rentownosci sprzedazy w okresie ostatnich 3 lat, trendu zmian rentownos$ci
(obliczonego jako roznica w poziomie rentownos$ci w roku biezagcym 1 2 lata
wcezesniej), wspotczynnika $redniej dynamiki przychodéw w okresie ostatnich 3 lat i
wspotczynnika liczby turystow korzystajacych z ustug biura w ostatnim roku. Dane,
ktore postuzyty do okreslenia wartosci tych wspotczynnikoéw zawiera tabela 9.

Tabela 9. Srednie wartosci wskaznikow na podstawie ktorych dokonano oceny pozycji
konkurencyjnej matopolskich biur podrozy

Wskaznik rok 2002 rok 2003 rok 2004
liczba turystow 5382,76 5429,69 6047,95
rentownos$¢ sprzedazy 7,73% 7,90% 8,84%
dynamika przychodow 107,79% 107,12% 108,88%

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan ankietowych

Analizujac  warto$ci  parametréow, ktore postuzylty do oceny pozycji
konkurencyjnej, a szczegdlnie rentowno$ci sprzedazy, mozna stwierdzié, ze
matopolskie biura podrozy osiagaja dobre wyniki. Warto podkresli¢, ze rentowno$¢
sprzedazy wykazuje tendencj¢ wzrostowa, a ponadto przedsigbiorstwa charakteryzuja
si¢ kilkuprocentowa dynamika przychodow. Oceny uzyskane przez poszczegélne
przedsigbiorstwa przedstawione s3 w zataczniku 1. Srednia ocena pozycji
konkurencyjnej matopolskich biur podrézy wynosi 5,02 w skali od 0 do 10. Nalezy
zauwazy¢, ze malopolskie biura podrézy sa zroéznicowane pod wzgledem pozycji
konkurencyjnej — znajduja si¢ wsrod nich zaréwno przedsigbiorstwa o bardzo dobrej
pozycji (18% uzyskato oceny wyzsze od 8), oraz biura o stabej pozycji (22% uzyskato
oceny nizsze od 3). Rozktad ocen pozycji konkurencyjnej uzyskanych przez badane
przedsigbiorstwa przedstawiony jest w tabeli 10.

Tabela 10. Rozktad ocen pozycji konkurencyjnej badanych przedsigbiorstw (n = 38)

ocena pozycji

. 0-0,9(1-1,9|2-2,9(3-3,9|4-4,9|5-5,9|6-6,9|7-7,9|8-8,9| 9-10
konkurencyjnej

odsetek odpowiedzi 13% | 3% | 8% |[13% |11% | 8% [21% | 5% | 5% | 13%

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan ankietowych

Srednia ocena calej badanej zbiorowos$ci stanowi¢ moze punkt odniesienia
umozliwiajacy  wzgledng ocene¢  pozycji  konkurencyjnej  poszczegdlnych
przedsigbiorstw. Srednia ocena pozycji konkurencyjnej matopolskich biur podrozy
(5,02) zostata wykorzystana w arkuszu samooceny, ktory zawarty jest w zalgczniku 2.
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8. Wplyw wybranych skiadnikéw potencjatu
konkurencyjnosci na pozycje konkurencyjng

Do oceny wptywu wybranych sktadnikéw potencjalu konkurencyjnosci na
pozycje konkurencyjng wykorzystano odpowiedzi uzyskane z 38 przedsigbiorstw.
Mimo, ze w badaniach uczestniczyto 48 przedsigbiorstw, to jednak okazato si¢, ze
odpowiedzi udzielone przez 10 przedsiebiorstw nie pozwalaly na dokonanie oceny
badanych zmiennych ze wzgledu na swojg niekompletno$¢ (np. brak informacji
dotyczacych rentownosci 1 liczby turystdow, co uniemozliwilo ocen¢ pozycji
konkurencyjnej).

Jak wskazano w cze$ci 4, do oceny wptywu kompetencji kierowniczych,
jakos$ci 1 innowacyjnosci na pozycje konkurencyjng wykorzystano 3 metody: analize¢
regresji, analize skupien oraz badanie opinii 0sob kierujacych biurami podrozy.
Zastosowanie trzech metod ma umozliwi¢ sprawdzenie i uzupetnienie wynikow i tym
samym zapewni¢ poprawnos$¢ weryfikacji hipotezy badawczej, dokonanej w oparciu o

te wyniki.

8.1. Analiza regres;ji

Przeprowadzenie analizy regresji prostej obejmujacej kilka zmiennych
niezaleznych wymaga sformutowania kilku réwnan — osobno dla kazdej badanej
zmiennej niezaleznej. W oparciu 0 model Kkonkurencyjno$ci przedsigbiorstw
zaproponowany W czesci 3, zgodnie z ktérym na pozycje konkurencyjna wptywaja
innowacyjnos¢, jakos¢ i kompetencje kierownicze (rysunek 2) okreslono 3 funkcje
regresji liniowej>*:
1. pozycja_konkurencyjna = a + b*kompetencje_kierownicze
2. pozycja_konkurencyjna = a + b*jakos¢
3. pozycja_konkurencyjna = a + b*innowacyjnos¢

Na podstawie ocen uzyskanych przez badane przedsigbiorstwa przeprowadzono
obliczenia dla kazdej z powyzszych funkcji®. W tabeli 11 zestawione zostaly
najwazniejsze parametry kazdej funkcji.

Tabela 11. Parametry funkcji regresji dla badanych sktadnikow potencjatu
konkurencyjnos$ci (zmiennych objasniajacych) matopolskich biur podrozy

.. . sktadnik potencjatu konkurencyjnosci
parametr funkcji regresji — - : - :
kompetencje kierownicze |jakos¢ ustug| innowacyjno$é
wspotczynnik regresji 0,79 0,70 0,65
odchylenie standardowe 0,18 0,20 0,20
warto$¢ p 0,0001 0,0011 0,0032
poziom ufnosci 99% 99% 99%
wspotczynnik determinacji 35,65 26,07 21,66

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badan ankietowych

3 W trakcie prowadzonych badan okazalo sie, Ze najlepiej dopasowana jest funkcja o przebiegu
liniowym (nieco stabszy stopien dopasowania charakteryzowat funkcje logarytmiczna).

% Do obliczen wykorzystano program Statgraphics Plus 5.1
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Uzyskane wyniki wskazuja na dominujacy wptyw kompetencji kierowniczych
na pozycje konkurencyjng (wspotczynnik regresji: 0,79). Pozostate dwa sktadniki:
innowacyjnos¢ 1 jako$¢ cechujg sie takze wysokimi warto§ciami wspotczynnika
regresji®®. Uzyskane wyniki w odniesieniu do wszystkich badanych sktadnikow
odznaczaja si¢ duzymi wartosciami przedziatow ufnosci (99%), a wspodiczynniki
determinacji $wiadcza, ze analizowane funkcje regresji w istotnym stopniu wyjasniajg
zmienno$¢ pozycji konkurencyjne;.

8.2. Analiza skupien

Zmiennymi w analizie skupien byly pozycja konkurencyjna, kompetencje
kierownicze, jakos$¢ i innowacyjno$¢. Analiza dokonana zostata metodg najblizszego
sasiedztwa przy zatozeniu spotegowanej odlegtosci euklidesowej®’. Bedacy wynikiem
obliczen dendrogram przedstawiony jest na rysunku 7.

Rysunek 7. Dendrogram obrazujacy skupienia objetych badaniami biur podrozy
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Zrodto: wydruk z programu Statgraphics Plus na podstawie wynikéw badan ankietowych

Na dendrogramie mozemy wyodrgbni¢ 3 skupienia przedsigbiorstw o duzym
podobienstwie (odlegtos¢ euklidesowa spotggowana nie wigksza niz 0,6) oraz 2
skupienia o nieco mniejszym podobienstwie (odlegtos¢ euklidesowa spotegowana: 1,2

% Analizie regresji poddano takze renome firmy, jako czynnik stanowigcy punkt odniesienia, ktdrego
wplyw zostal wysoko oceniony przez kierownikow biur podrézy. Poziom renomy kazdego
przedsigbiorstwa oceniony zostal na podstawie udziatlu w konkursach i konferencjach branzowych,
imprezach targowych (w tym =zagranicznych), przynalezno$ci do organizacji branzowych oraz
wspOlpracy z zagranicznymi biurami podrozy (w tym takze przy organizacji study-tours). Wspotczynnik
regresji przyjat dla tak rozumianej renomy wartos¢ 0,55 (przy odchyleniu standardowym 0,13, wartos$ci
p 0,0001, 99% poziomie ufnosci i wspotczynniku determinacji 33,86). Oznacza to, ze wartoSci
wspolczynnikow regresji innowacyjnosci, jakosci i kompetencji kierowniczych mozna uzna¢ za istotne
(w poréwnaniu z renoma). Podobnej analizie poddano takze inne sktadniki potencjatu konkurencyjnosci,
ktérych wptyw zostat wysoko oceniony przez kierownikdw biur podrozy: ceny i lokalizacje. Uzyskane
wyniki byly jednak statystycznie nieistotne (niski poziom ufnosci, a w przypadku lokalizacji dodatkowo
niski poziom wspotczynnika determinacji).

37 Obliczenia przeprowadzono z wykorzystaniem programu Statgrahics Plus 5.1
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i 1,4). W tabeli 12 przedstawiono parametry wyodr¢bnionych skupien wraz z $rednimi
wartosciami badanych zmiennych.

Tabela 12. Srednie warto$ci badanych zmiennych w odniesieniu do wyodrebnionych
grup matopolskich biur podrozy

skupienie 1 2 3 4 5

numery przedsigbiorstw 13,23,37,41 30,1325”1454’]1476 4,5,6,36 2,311 1,14,28
liczba przedsiebiorstw 4 7 4 3 3
odleglos¢ euklidesowa 0,6 0,5 0,6 1.4 1,2
pozycja konkurencyjna 0,33 4,27 6,70 8,29 9,61
kompetencje kierownicze 2,75 4,43 5,50 7,33 5,33
jakos$¢ ushug 4,58 6,89 7,00 7,27 7,13
innowacyjnos¢ 2,75 3,86 3,75 10,00 4,67

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych

Najliczniejsza 1 zarazem najbardziej jednorodng grupe przedsigbiorstw stanowi
skupienie 2. Reprezentuje ono przedsi¢biorstwa o S$rednim poziomie wigkszosci
charakteryzujacych je cech. Skupienie 3 grupuje przedsigbiorstwa o podobnym
poziomie potencjatu konkurencyjnosci co przedsicbiorstwa w skupieniu 2, ale
cechujace si¢ wyzszg oceng pozycji konkurencyjnej. Wyraziste jest takze skupienie 1 —
tworza je przedsigbiorstwa o najstabszej pozycji konkurencyjnej i niskim poziomie
wszystkich badanych sktadnikow potencjatu konkurencyjnosci. Skupienia 4 i 5 grupuja
przedsigbiorstwa charakteryzujace si¢ najlepsza pozycja konkurencyjng. Jednak
przedsigbiorstwa tworzace skupienie 4 cechuje wyraznie wyzszy poziom potencjatu
konkurencyjnos$ci niz przedsigbiorstwa w skupieniu 5 (ktore osiagnelty wyzsza srednig
ocene pozycji konkurencyjnej). Swiadczyé to moze o istotnym wplywie innych
czynnikow, niz te ktore byly przedmiotem prezentowanych badan.

8.3. Badanie opinii ekspertow

W trakcie badan poproszono osoby kierujace dziatalnoscia badanych
przedsigbiorstw o dokonanie oceny wplywu wybranych sktadnikoéw potencjatu
konkurencyjno$ci na pozycj¢ konkurencyjng biur podrozy. Respondentom
przedstawiono do oceny 14 czynnikdw oraz zaproponowano wskazanie dodatkowych,
ktore nie zostaty ujete w zestawie. Kazdy z czynnikOw oceniany byt w skali od 1
(minimalny wptyw lub brak wptywu) do 5 (decydujacy wptyw). Uzyskane wyniki
przedstawia rysunek 8. Wskazuja one, ze kierownicy matopolskich biur podrozy za
najbardziej istotny czynnik uznali jako$¢ $wiadczonych ustug (ale rownoczesnie za
stosunkowo malo istotne uznano posiadanie certyfikatu potwierdzajacego jakosc).
Kolejne miejsca zajely ceny i renoma, a w dalszej kolejnosci kwalifikacje (przede
wszystkim pracownikdéw obstugujacych turystow i 0sob kierujacych firma, a nastepnie
sprzedawcow). Nastepnie wskazano wprowadzanie nowych produktéw 1 ustug, a w
dalszej kolejnos$ci nowe sposoby sprzedazy. Podobnie oceniono wplyw koncentracji na
potrzebach okreslonych grup turystow oraz posiadania szerokiej i zrdznicowanej
oferty. Zdecydowanie najstabiej na pozycj¢ konkurencyjng wptywa przynaleznos¢ do
organizacji branzowych oraz posiadanie certyfikatu jakosci — przeszto potowa
respondentoéw ocenita wptyw tych czynnikéw jako mniejszy od sredniego.
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Rysunek 8. Wptyw wybranych sktadnikéw potencjatu konkurencyjnoSci na pozycje
konkurencyjng matopolskich biur podrézy w opinii 0séb kierujgcych ich dziatalnoscig

B w decydujgcym stopniu

O w duzym stopniu

Ow srednim stopniu

Ow matym stopniu

O w minimalnym stopniu lub wcale

jako$¢ ustug 22,9 [4.2]]
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kw alifikacje pracow nikéw obstugujacych turystow 34,0 [ 85 |

kw alifikacje kierow nikow [ 104 1]

kw alifikacje sprzedaw cow

lokalizacja biura
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koncentracja na potrzebach okreslonych grup klientéw 18,8 [ 83 []

szeroka zréznicow ana oferta
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych

Uogolniajac mozna uzna¢, ze w opinii osob kierujacych dziatalnoscig biur
podrozy, sposrdd trzech skladnikéw potencjatu  konkurencyjnosci stanowigcych
gléwny przedmiot badan, najsilniejszy wptyw na pozycje konkurencyjng ma jakosc,
nastepnie kwalifikacje, a w dalszej kolejnosci innowacyjno$¢ (przy czym rdznice
miedzy tymi czynnikami sg znaczace).

Przedstawione powyzej wyniki uzyskane za pomocg wszystkich trzech
zastosowanych metod wskazuja na istotny wplyw innowacyjnosci, jakosci i
kompetencji kierowniczych na pozycje konkurencyjna malopolskich biur
podrozy. Roéwnoczesnie wyniki wskazuja, ze najsilniejszy wplyw posiadaja
kompetencje kierownicze. Ponizej przedstawiona zostanie analiza wptywu kazdego z
badanych sktadnikoéw potencjatu konkurencyjnosci.

8.4. Wplyw kompetencji kierowniczych na pozycje konkurencyjna

W trakcie badan analizowane byty jedynie te kompetencje, ktore sg specyficzne
dla pracy kierownikéw 1 tym samym stanowig zaledwie jedng z grup szeroko
rozumianych kompetencji kierownikéw. Uwzgledniajac specyfike badanych
przedsigbiorstw pominigto kompetencje, ktérych poziom wyznacza Ustawa o usfugach
turystycznych (kompetencje organizacyjne i administracyjne zwigzane z szeroko
rozumianym bezpieczenstwem turystow) |1 skoncentrowano si¢ na wybranych
kompetencjach koncepcyjnych, zwigzanych z segmentacjg rynku i planowaniem
rozwoju przedsigbiorstw.

32



Potencjat konkurencyjnosci a pozycja konkurencyjna matopolskich biur podrozy. Raport z badan

Wspotczynnik regres;ji dla tak rozumianych kompetencji kierowniczych przyjat
najwyzsza (sposréd badanych skladnikéw potencjatu konkurencyjnosci) wartosc
wynoszaca 0,79, co wskazuje na ich silny wplyw na pozycje konkurencyjng biur
podrozy. Silny wptyw kompetencji kierowniczych potwierdza takze analiza skupien —
poziom kompetencji kierowniczych okazal sie¢ najwigckszy w  przypadku
przedsigbiorstw o dobrej pozycji konkurencyjnej 1 duzym doswiadczeniu rynkowym
(skupienie 4). Wysoki poziom umiejetnosci kierowniczych jest zapewne w duzym
stopniu wynikiem zdobywanego przez lata do§wiadczenia, co sprawia, ze ten sktadnik
potencjatu konkurencyjno$ci moze okaza¢ si¢ trudnym do imitacji, a tym samym
skutecznym narzedziem konkurowania. Takze w opinii 0sob kierujacych dziatalnoscig
biur podrozy kwalifikacje kierownikow sa jednym z najwazniejszych czynnikow
decydujacych o pozycji konkurencyjnej biur podrézy. Polowa respondentow uznata
wpltyw kompetencji kierowniczych za decydujacy (uzyskaly one §rednig ocen¢ 4,40 w
skali od 1 do 5). Co cickawe, sami kierownicy jako wazniejszy okreslili wplyw
kwalifikacji pracownikéw obstugujacych turystow ($rednia ocena 4,49). Wysoko
oceniony zostat takze wptyw koncentracji na potrzebach okreslonych grup klientéw (co
jest $cisle zwigzane z liczba stosowanych kryteriow segmentacji) — 70,8% okreslito
wplyw tego czynnika jako decydujacy lub duzy, a tylko 10% jako mniejszy niz $redni.

8.5. Wplyw jakosci na pozycje konkurencyjna

Wynik analizy regresji (wspolczynnik regresji wynoszacy 0,7) wskazuje, ze
wplyw jako$ci na pozycje konkurencyjng badanych przedsigbiorstw jest stabszy od
wpltywu kompetencji kierowniczych. Analizujac rdéznice dotyczace poziomu jakosci
pomiedzy grupami przedsigbiorstw wyodrgbnionymi za pomoca analizy skupien,
nalezy zauwazy¢ ze zarowno przedsigbiorstwa o bardzo dobrej, jak i §redniej ocenie
pozycji konkurencyjnej osiagnely wysokie oceny w obszarze jakosci (skupienia 2, 3, 4,
5 — oceny w zakresie 6,89-7,27). Oznacza to, ze aby osiaggnaé¢ chocby przecigtng
pozycje konkurencyjng przedsigbiorstwa musza charakteryzowaé si¢ wysokim
poziomem jako$ci. Wyraznie nizszym poziomem jakosci cechuja si¢ jedynie
przedsigbiorstwa o najstabszej pozycji konkurencyjnej, przy czym takze w ich
przypadku ocena jakosci jest wysoka (skupienie 1 — ocena jakosci: 4,58 w skali 0-10).
Wysoki poziom jakosci (czego wyrazem jest fakt, ze w catej badanej zbiorowosci tylko
4 przedsigbiorstwa uzyskaty w obszarze jakosci ocen¢ nizsza niz 3,0) wynika zapewne
w duzym stopniu z przepisOw ustawy o0 ustugach turystycznych, ktora zaktada
mozliwo§¢ utraty zezwolenia na prowadzenie dziatalno$ci polegajacej na
organizowaniu imprez turystycznych i/lub posredniczeniu na zlecenie klientoéw w
zawieraniu uméw o S$wiadczenie ustug turystycznych przez przedsigbiorstwa
$wiadczace ustugi o niskiej jakosci.

Niewielkie roznice w poziomie jakosci reprezentowanym przez wigkszo$¢
przedsigbiorstw wskazuja, ze ogélnie wysoki poziom jakos$ci moze zniechgcaé biura
podrozy do dalszego konkurowania w oparciu o jako$é. Swiadezy¢ o tym moze fakt, ze
tylko 25% badanych przedsigbiorstw przygotowuje si¢ do uzyskania lub juz posiada
certyfikat jakosci (co bylo jednym z kryteriow oceny poziomu jakosci), a w 56%
przedsigbiorstw Zzaden pracownik nie uczestniczyt w szkoleniu w zakresie jakosci. By¢
moze dalsze podnoszenie jakoSci okazuje si¢ zbyt kosztowne i wobec tego biura
decyduja sie na konkurowanie poprzez podnoszenie poziomu innych sktadnikéw
potencjatlu  konkurencyjnosci, zaniedbywanych  przez  konkurentow  (np.
innowacyjnosci, na co wskazaly wczesniejsze rozwazania). Oczywiscie, nawet jesli
biura nie decyduja si¢ na dalszy rozwd] w obszarze jakosci, to muszg dba¢ o
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utrzymanie jej wysokiego poziomu. Wynika to zaréwno z wymogow ustawy o0
ushugach turystycznych, jak i1 $wiadomosci silnego wptywu jakosci na pozycje
konkurencyjng — 70% badanych kierownikow biur podrézy okreslito ten wptyw jako
decydujacy (co oznacza, ze w ich opinii jako$¢ posiada najsilniejszy wplyw sposrod
wszystkich czynnikdéw poddanych ocenie).

8.6. Wplyw innowacyjnosci na pozycje konkurencyjng

Analiza regresji potwierdza wprawdzie znaczenie innowacyjno$ci, jednak
nalezy zauwazy¢, ze wspolczynnik regresji w odniesieniu do innowacyjnosci byt
najnizszy sposrod badanych zmiennych (0,65 dla innowacyjnosci, przy 0,7 dla jako$ci
i 0,79 dla kompetencji kierowniczych). Takze w opinii 0s6b kierujgcych dziatalnos$cia
biur podrozy innowacyjnos¢ wywiera stabszy niz jako$¢ i kompetencje kierownicze
wpltyw na pozycje¢ konkurencyjng biur podrozy. W ich opinii wigkszy wptyw posiada
innowacyjno$¢ produktowa — przeszto 30% respondentéw uwaza, ze wprowadzanie
nowych produktow i ustug ma decydujacy wpltyw na pozycje konkurencyjna, podczas
gdy wprowadzanie nowych sposobow sprzedazy ocenito jako czynnik o decydujagcym
wplywie niespelna 20% respondentow (wpltyw jedynie dwoch czynnikdéw zostat
oceniony jako decydujacy przez mniejszg liczbe respondentow: posiadanie certyfikatu
jakosci oraz przynalezno$¢ do organizacji branzowych). Warto jednak podkresli¢, ze
zaden z respondentéw nie stwierdzil, ze wprowadzanie nowych sposoboéw sprzedazy
nie ma zadnego wptywu na pozycje konkurencyjng (rysunek 8).

Wyniki analizy skupien wskazuja, ze innowacyjnos¢ moze, ale nie musi by¢
warunkiem osiagnigcia korzystnej pozycji konkurencyjnej. Analizujac skupienia
przedsigbiorstw o bardzo dobrej pozycji konkurencyjnej, okazato si¢, ze cze¢$¢ z nich
charakteryzuje si¢ maksymalnymi ocenami innowacyjnosci, ale rownocze$nie inne —
ledwo nieco ponad przecigtnymi. Takie wyniki wskazuja, ze mozna osiggna¢ bardzo
dobra pozycj¢ konkurencyjng przejawiajac przecigtng aktywnos¢ innowacyjng. Nalezy
jednak odnotowa¢, ze dwa przedsigbiorstwa tworzace skupienie o bardzo dobrej
pozycji konkurencyjnej i przecigtnej innowacyjnosci funkcjonujg na rynku stosunkowo
krotko (415 lat) i prowadzg dziatalno$¢ na matg skalg (w 2004 roku obstuzyly
odpowiednio: 720 i 1500 turystow). Przy tak matej skali dziatalnosci, mogly one
wprowadzi¢ tylko pojedyncze innowacje (a liczba wprowadzonych innowacji
stanowita podstawe oceny innowacyjnosci). Trzecie przedsigbiorstwo z tego skupienia
prowadzi swa podstawowa dziatalno$¢ w obszarze ,,atrakcji turystycznych” i posiada
ono w tym zakresie monopol naturalny (ktory zapewnia uzyskanie wysokiej oceny
pozycji  konkurencyjnej, ardéwnoczesnie ostabia aktywno$¢ innowacyjng).
Przedsigbiorstwa zgrupowane W Skupieniu o wysokiej innowacyjnosci to firmy
prowadzace dziatalno$¢ na duza skale (w 2004 roku obstuzyly odpowiednio: 224500,
40000 i 22000 turystow). Ponadto funkcjonuja na rynku od dlugiego czasu (14-15 lat).
Skala prowadzonej dziatalnosci oraz dlugi czas funkcjonowania na rynku $wiadczy¢
moga o osiggnieciu przez te przedsi¢biorstwa stabilnej pozycji, ktora obecnie
umacniana jest przez aktywna dziatalno$¢ innowacyjna, przy utrzymaniu wysokiego
poziomu jakosci ustug i kompetencji kierowniczych. W swietle powyzszych rozwazan
mozna stwierdzi¢, ze wplyw innowacyjnosci na pozycj¢ konkurencyjng jest istotny i
wzrasta wraz z wyczerpaniem mozliwosci konkurowania poprzez inne sktadniki
potencjatu konkurencyjnosci.
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9. Bariery wykorzystania potencjatu
konkurencyjnosci matopolskich biur podrézy

Kolejnym celem pracy jest okreslenie barier wykorzystania posiadanego przez
przedsigbiorstwa potencjatu konkurencyjnosci. Dla realizacji tego celu poproszono
osoby kierujgce ich dziatalnoscia o ocen¢ stopnia w jakim wybrane czynniki
ograniczajg rozwdj ich firm. W odniesieniu do biur podr6ézy badaniom poddano wptyw
czynnikdw zwigzanych z dostgpem do kredytu (inwestycyjnego i obrotowego),
uzyskaniem gwarancji bankowej*® oraz dostepem do szkolen. Rozktad uzyskanych
odpowiedzi zawiera tabela 13.

Tabela 13. Bariery ograniczajace rozw6j matopolskich biur podrézy
(1- w matym stopniu, 5 — w duzym stopniu)
Bariery 1 2 3 4 5

trudno$ci w dostepie do kredytu
inwestycyjnego

25% | 16,7% | 20,8% 8,3% | 29,2%

trudnosci w uzyskaniu gwarancji

: 27,1% | 18,8% | 20,8% | 12,5% | 20,8%
bankowej

trudno$ci w dostepie do kredytu
obrotowego

trudno$ci w dostepie do szkolen 417% | 31,3% | 12,5% 6,2% 8,3%

27,1% | 10,4% | 29,1% | 16,7% | 16,7%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych

Z powyzszego zestawienia wynika, ze trudnosci w dostepie do kredytu
stanowig powazng barier¢ dla blisko 30% biur podrézy. Co pigte biuro podrozy w
Matopolsce ma powazne trudnosci z uzyskaniem gwarancji bankowej, co jest
warunkiem utrzymania zezwolenia na prowadzenie ich dziatalnoséci. Rownoczesnie 1/4
badanych przedsigbiorstw nie odczuwa w istotnym stopniu zadnych z
zaproponowanych barier.

W trakcie badan szczegdlng uwage poswigcono rozwojowi kompetencji
pracownikow biur podrozy. Okazato sig, ze 75% kierownikdw matopolskich biur
podrozy ocenia swoje kwalifikacje jako doskonate lub bardzo dobre. Wysoki poziom
kwalifikacji wynika zapewne w duzym stopniu z wymagan formalnych, jakie ustawa o
ushugach turystycznych stawia przed osobami kierujgcymi dziatalnoscig biur podrozy.
Pamigta¢ jednak nalezy, ze wymagania formalne odnoszg si¢ jedynie do tych aspektow
kwalifikacji, ktore sa wazne dla zapewnienia bezpieczenstwa turystow, a nie dla
rozwoju przedsiebiorstw. Dlatego tez koniecznym wydaje si¢ wszechstronne i
ustawiczne rozwijanie kompetencji kierownikéw oraz pozostatych pracownikéw biur
podrozy. Tymczasem wyniki przeprowadzonych badan wskazuja na duze
zréznicowanie aktywnosci szkoleniowej kierownikéw — 23% kierownikow

38 Jest to bariera specyficzna dla biur podrozy — zgodnie z Ustawg o ustugach turystycznych aby uzyskaé
zezwolenie na prowadzenie dziatalno$ci polegajacej na organizowaniu imprez turystycznych i/lub
posredniczeniu na zlecenie klientow w zawieraniu umow o $wiadczenie ustug turystycznych konieczne
jest uzyskanie zabezpieczenia finansowego (w formie gwarancji bankowej lub ubezpieczeniowej) na
rzecz klientow.
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uczestniczyto w wiecej niz 3 szkoleniach, ale rownoczesnie 35% kierownikow nie
uczestniczyto w zadnym szkoleniu w ciggu ostatniego roku. W przypadku kwalifikacji
pozostatych grup pracownikéw sytuacja wyglada podobnie — 78,7% kierownikow
matopolskich biur podrdzy ocenia kwalifikacje pracownikéw obstugujacych turystow
jako doskonate lub bardzo dobre, a 66,7% kierownikow ocenia tak wysoko
kwalifikacje sprzedawcow (rysuneck 6). Roéwnoczesnie w  40%  badanych
przedsigbiorstw w ciggu ostatniego roku zaden pracownik nie uczestniczyt w zadnym
szkoleniu, a w 1/5 badanych przedsi¢biorstw rozwoj pracownikow nie jest wspierany
ani przez szkolenia w czasie pracy, ani przez wspomaganie indywidualnego rozwoju
pracownikow poza godzinami pracy. Wysoka ocena poziomu kwalifikacji
pracownikow moze by¢ jedng z przyczyn niskiej aktywnosci w sferze ich rozwoju.
Bardziej prawdopodobne wydaje si¢ jednak, ze glowng przyczyng sa ograniczone
mozliwosci wspierania rozwoju — wiekszos¢ biur podrozy to mikroprzedsigbiorstwa,
dla ktorych szkolenie pracownikdéw stanowi¢ moze zbyt duze obcigzenie finansowe 1
organizacyjne. Stwierdzenie takie potwierdza fakt, ze niskiej aktywno$ci w obszarze
rozwoju kwalifikacji pracownikdéw towarzyszy wysokie zainteresowanie wybranymi
szkoleniami. Spo$rdd zaproponowanych siedmiu tematéw szkoleh cztery zostaty
ocenione jako bardzo przydatne przez przeszto potowe respondentow. Zainteresowanie
wybranymi rodzajami szkolen dowodzi, ze kierownicy — mimo ogélnej wysokiej oceny
kwalifikacji pracownikdéw biur podrézy — dostrzegaja obszary wymagajace dalszego
rozwoju. Rozktad ocen przydatnosci poszczegdlnych szkolen zawiera rysunek 9.

Rysunek 9. Przydatno$¢ wybranych szkolen dla rozwoju matopolskich biur podrozy

W bardzo przydatne
O mato przydatne
O nieprzydatne

marketing

kreowanie wizerunku firmy 68,8%

wprowadzanie nowych produktéw 68,8%

wykorzystanie Internetu 58,3%

zarzgdzanie jakoscig 31,3%

projektowanie stron www 31,3%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Procentow y udziat odpow iedzi

zarzgdzanie personelem

Zrodto: opracowanie wiasne

Warto takze odnotowa¢, ze na istotne trudnosci w dostgpie do szkolen
wskazalo zaledwie 14% respondentow (tabela 13). Dostepnos¢ szkolen, stosunkowo
duze zainteresowanie wybranymi szkoleniami oraz niski stopien uczestnictwa,
swiadczy¢ moze o niedostosowaniu dotychczasowej oferty szkoleniowej do potrzeb
badanej grupy przedsiebiorstw lub o wystepowaniu pewnych barier (np. finansowych)
w dostepie do szkolen.
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Blisko potowa respondentéw skorzystata z mozliwosci sformulowania
postulatow pod adresem wtadz lokalnych i1 centralnych, dotyczacych dziatan, jakie
powinny zosta¢ podjete dla poprawy rozwoju turystyki w Malopolsce. Wsrod
najczestszych postulatow pojawiaty sig:

e poprawa infrastruktury turystycznej (wskazywano na brak tanich hoteli)
i infrastruktury komunikacyjnej,

e uczynienie z Krakowa ,,miasta przyjaznego turystom”,

e poprawa systemu informacji turystycznej,

e promocja regionu (wykreowanie marki, z ktorg kojarzony bytby Krakow oraz
stworzenie rady ds. promocji ztozonej z praktykow),

e wspieranie rozwoju produktéw turystycznych,

e zwalczanie nieuczciwej konkurencji — podmiotéw dziatajacych bez zezwolen
i wymaganych ubezpieczen, likwidacja ,szarej strefy” w obszarze biur
turystycznych, kwater turystycznych i ustug przewodnickich.

Szczeg6lng barier¢ stanowig niewystarczajace dziatania w zakresie promocji
regionu. Biura podrozy, ze wzgledu na ograniczone zasoby jakimi dysponuja, nie sg w
stanie samodzielnie podejmowac takich dziatan — licza zatem na inicjatywe w tym
zakresie ze strony wladz lokalnych i regionalnych (zwtlaszcza, ze biura podrozy nie sa
jedynymi potencjalnymi beneficjentami takich dziatan). Przedsigbiorcy wskazuja takze
na liczne niedogodno$ci, jakich doswiadczaja odwiedzajacy nasz region turysSci i
wskazuja na potrzebg rozbudowy systemu informacji turystycznej (niektore biura
podrozy probuja samodzielnie podejmowac dzialania w tym zakresie).

Mimo obowigzywania od Kilku lat ustawy o ustugach turystycznych, ktora
wprowadza obowigzek posiadania stosownego zezwolenia, respondenci wskazujg na
funkcjonowanie szarej sfery w obszarze organizacji imprez turystycznych. Sytuacja
taka wymaga podjecia odpowiednich dziatan zaréwno przez organy wydajace
zezwolenia, jak i Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumentow.

Ocena barier rozwoju dokonana przez kierownikow biur podrozy,
sformulowane przez nich postulaty pod adresem wtadz lokalnych i samorzagdowych
oraz analiza potrzeb szkoleniowych wskazuja na wystepowanie barier ograniczajacych
wykorzystanie posiadanego potencjatu konkurencyjnosci. Sg one odczuwane w réznym
stopniu przez rozne przedsigbiorstwa. Do najwazniejszych barier nalezy zaliczyc:
trudnosci w dostepie do kredytu inwestycyjnego i obrotowego, trudnosci w uzyskaniu
gwarancji bankowej, trudnosci w dostepie do odpowiednich szkolen, wystepowanie
nieuczciwej konkurencji ze strony ,.biur podroézy” nie posiadajagcych wymaganego
zezwolenia, staba promocja regionu i braki infrastrukturalne.
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10. Wnioski zmierzajgce do poprawy pozycji
konkurencyjnej badanych przedsiebiorstw

Na podstawie wynikow badan empirycznych oraz studiow literatury okreslono
dziatania jakie podjete moga zosta¢ dla wspierania rozwoju potencjatu
konkurencyjnosci, zarowno przez przedsigbiorcow, jak 1 organy administracji
publicznej i instytucje otoczenia biznesu.

Jednym ze zjawisk, ktore moze zosta¢ wykorzystane przez malopolskie biura
podrozy jest wzrost liczby turystow odwiedzajacych Matopolske. Co prawda, dalszego
wzrostu popytu mozna oczekiwa¢ takze w odniesieniu do turystyki wyjazdowej, ale
towarzyszy¢ mu bedzie zapewne dynamiczny — Szybszy od wzrostu popytu — wzrost
podazy (zwlaszcza ze strony globalnych tur-operatorow). Tymczasem w obszarze
turystyki przyjazdowej szybko rosnacy popyt zaspokajany jest gtéwnie przez lokalne
biura podrozy, ktore dzigki znajomosci lokalnych atrakcji oraz kontaktom z gestorami
bazy turystycznej, przewoznikami, przewodnikami turystycznymi posiadaja przewage
nad przedsigbiorstwami spoza regionu bedacego celem podrézy. Warto podkresli¢, ze
agencje przyjmujace moga obslugiwaé¢ zaréwno indywidualnych turystow (ktérych
coraz wigcej przybywa do Matopolski dzigki rozwojowi tanich potaczen lotniczych),
jak i grupy, ktorych przyjazd organizowany jest przez zagranicznych tur-operatorow.

Drugim zjawiskiem, ktére powinno zosta¢ uwzglednione przez biura podrozy
jest wzrost oczekiwan turystow, wynikajacy z jednej strony z nasilajacej si¢
konkurencji, az drugiej ze wzrostu samodzielno$ci turystow, co jest nastgpstwem
m.in. rozwoju nowych kanatéw dystrybucji. Mate biuro moze sprosta¢ rosngcym
oczekiwaniom turystow poprzez specjalizacje. Moze ona by¢ ukierunkowana na
obstuge nisz rynkowych, ktore sa wynikiem zroznicowania zainteresowan i potrzeb
turystow (np. w zakresie roznych rodzajow turystyki kwalifikowanej, zardéwno w
ramach turystyki przyjazdowej, jak i wyjazdowej). Ze wzgledu na swoje male
rozmiary, nisze sa zwykle ignorowane przez globalnych tur-operatoré6w. Doktadna
znajomos¢ ,turystow niszowych” i1 ich specyficznych potrzeb oraz sprawno$¢ ich
obstugi moze stanowi¢ zrodto przewagi konkurencyjnej. Na dynamicznie rozwijajacym
si¢ malopolskim rynku turystyki przyjazdowej oraz niezwykle zrdéznicowanym
lokalnym rynku turystyki wyjazdowej*®® okresli¢ mozna wiele nisz. Niektore z nich sa
juz czesciowo zagospodarowane®, ale wiele wcigz czeka na odkrycie.

Wyzwaniem, przed ktérym stoja biura podrézy jest wykorzystanie i rozwoj
nowoczesnych technologii i uczynienie z nich narzedzia, ktére nie tylko nie stanowi
zagrozenia, ale stwarza mozliwo$ci poprawy poziomu obstugi turystow. Poprzez
automatyzacje i uelastycznienie procesu sprzedazy mozliwe staje si¢ tworzenie
pakietow dostosowanych do potrzeb turystow (w takim stopniu, aby turysci czuli, ze
posiadaja ,,swojego agenta”). Laczne wykorzystanie przedstawionych dotychczas
kierunkow rozwoju (specjalizacja i wykorzystanie nowoczesnych technologii) moze
prowadzi¢ do powstania nowatorskich rozwigzan. Przykladem mogtaby by¢

39 Zréznicowanie popytu na imprezy turystyczne w Matopolsce wynika ze struktury spotecznej regionu,
w ktérym wazne grupy stanowig studenci, arty$ci, naukowcy.

4 Przykladem moze by¢ rynek imprez konferencyjnych (na ktérym swoje ustugi oferuja m.in.
SYMPOSIUM CRACOVIENSE i Grupa A05) czy rynek imprez zawierajacych w programie
nurkowanie (Centrum Turystyki Podwodnej NAUTICA).
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internetowa platforma obstugi turystow niepelnosprawnych przyjezdzajacych do
Matopolski towarzyszaca rzeczywistym ustugom $wiadczonym tym turystom.

Wykorzystanie zjawisk zachodzacych na rynku uwarunkowane jest
posiadaniem odpowiedniego potencjalu konkurencyjnosci, zwlaszcza w obszarze
kompetencji kierowniczych i innowacyjnosci, ktoére — jak potwierdzily badania
empiryczne — maja istotny wptyw na pozycje konkurencyjng biur podrdzy. Tymczasem
dokonana ocena potencjatu konkurencyjnosci wykazata duze jego zrdznicowanie
wsrod matopolskich biur podrozy. Wigkszos¢ z nich to mikroprzedsigbiorstwa, ktore
nie sg w stanie samodzielnie rozwija¢ swojego potencjatu. Moga to natomiast czynic¢
wspolnie, poprzez wspOlprace zinnymi podmiotami, takze dotychczasowymi
konkurentami. Do wspoétpracy z nimi dodatkowo sktania¢ moze takze konieczno$é
konkurowania na rodzimym rynku z globalnymi sieciami sprzedazy produktéw
turystycznych, ktére stanowi¢ mogg znacznie powazniejsze od lokalnych konkurentow
zagrozenie.

Potencjal konkurencyjnosci moze by¢ rozwijany takze poprzez wspotprace
Z instytucjami otoczenia biznesu oraz szkotami ksztatcacymi kadry dla turystyki.
Podmioty te wydaja si¢ idealnymi partnerami dla dzialan majacych na celu rozwoj
innowacyjnosci i kompetencji kierowniczych, chociazby poprzez szkolenia w zakresie
marketingu, kreowania wizerunki firmy czy wprowadzania na rynek nowych
produktow, ktore to szkolenia wedtug wynikow badan bytyby najbardziej przydatne dla
rozwoju matopolskich biur podrozy. Przy wzroscie oczekiwan turystow wobec biur
podrézy szczegdlnego znaczenia nabiera umiejetno$¢ okreslenia potrzeb turystow i
przygotowania produktow zaspokajajacych te potrzeby, a takze umiejetnos$¢ skutecznej
ich promocji. Od tych umiejetnosci zalezy w duzym stopniu atrakcyjno$¢ oferty
turystycznej regionu, a tym samym liczba turystow odwiedzajacych region.

Zintensyfikowana powinna zostaé wspoOlpraca pomigdzy biurami podrozy
i organami administracji publicznej. Te ostatnie odgrywaja szczegdlne znaczenie —
penia role dysponenta §rodkdéw przeznaczonych na rozwdj, a réwnoczesnie moga
pomoéc w ich zdobyciu (zarowno instytucjom otoczenia biznesu, jak i bezposrednio
przedsigbiorcom). Zadanie to wydaje si¢ szczegdlnie wazne w $wietle wynikow badan,
ktore wskazuja ze zaledwie 16,7% matopolskich biur podrozy korzystato z
jakiejkolwiek formy pomocy skierowanej do matych i srednich przedsigbiorstw. Biorgc
pod uwage znaczenie jakie turystyka odgrywa w rozwoju Matopolski, waznym
zadaniem wydaje si¢ uczynienie zbiur podrdézy oraz innych przedsigbiorstw
turystycznych kluczowej grupy beneficjentow srodkow pomocowych.

Wspolpraca z organami administracji publicznej moze przyczyni¢ si¢ do
zmniejszenia wplywu pewnych negatywnych zjawisk ograniczajacych rozwdj biur
podrézy w Matopolsce, ktore wskazane zostaty przez przedsigbiorcow w trakcie badan.
Dotyczy to zwtaszcza infrastruktury (turystycznej i ogolnej) oraz promocji turystycznej
regionu, ktoérych rozwdj jest zadaniem wladz regionu, ale w rozwoju ktdérego
wykorzystana powinna by¢ wiedza posiadana przez pracownikéw biur podrdzy.
Jednym z obszarow wspotpracy sta¢ si¢ powinno stworzenie narzgdzi informacji
turystycznej prezentujacych zaréwno walory turystyczne regionu, jak i oferte
przedsiebiorstw turystycznych.

Wydaje sie, ze wspoOlpraca w ramach matopolskiego sektora ustug
turystycznych rozwijana moze by¢ w oparciu o koncepcje klastrow, czyli
»geograficznych  skupisk wzajemnie powigzanych firm, wyspecjalizowanych
dostawcow, jednostek swiadczacych ustugi, firm dziatajacych w pokrewnych sektorach
i zwigzanych z nimi instytucji (na przyktad uniwersytetow, jednostek
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normalizacyjnych i stowarzyszen branzowych) w poszczegdlnych dziedzinach,
konkurujacych miedzy soba, ale takze wspolpracujacych”.

Klastry stwarzaja dogodne warunki szczegolnie dla matych przedsiebiorstw,
ktorych potencjal rozwojowy jest ograniczony. Z reguly firmy takie korzystaja ze
wspolnej bazy wiedzy 1 umiejetnosci, dzielg si¢ nig 1 przyczyniaja do jej rozszerzenia,
Wwzajemnie udostepniajg sobie niewykorzystane moce produkcyjne, a takze w sposob
domyslny lub jawny wzajemnie sprawdzaja jako$é wyrobow*2. Wsroéd pozostatych
korzysci wymieni¢ mozna takze redukcje ryzyka*® oraz usprawnienie dziatalnosci
operacyjnej dzieki wiedzy zdobytej od kooperantow**. W dhugim okresie klastry maja
pozytywny wplyw na rozwéj gospodarczy®.

Funkcjonowanie klastra w sektorze turystycznym przynosi korzysci zaréwno
tworzagcym go podmiotom, jak i1 regionowi, w ktorym jest umiejscowiony. Wsrdd
potencjalnych korzysci dla przedsigbiorstw nalezy wymieni¢ przede wszystkim wzrost
innowacyjnosci i wynikajace z niego poszerzenie oferty produktowej, co powoduje
wzrost liczby klientéw, a tym samym zatrudnienia, obrotow i1 zyskow. Korzysci
odczuwane przez przedsiebiorstwa przektadaja si¢ na poprawe sytuacji gospodarczej
regionu, gdyz oferta przedsigbiorstw turystycznych jest jednym z elementow szeroko
rozumianej atrakcyjnosci turystycznej regionu. Jej poprawa oznacza wzrost liczby
turystow. Dla regionu oznacza to wigksze wpltywy z tytulu podatkdéw pobieranych
zarowno bezposrednio od turystow (tzw. ,taksa turystyczna”), jak i przedsigbiorstw
(nie tylko turystycznych, ale np. takze handlowych). Zwigzany z nasileniem ruchu
turystycznego wzrost zatrudnienia w przedsi¢biorstwach obstugujacych turystow
0znacza zmniejszenie bezrobocia w regionie. Wzajemne relacje korzysci odczuwanych
przez przedsigbiorstwa i region, w ktorym one funkcjonuja, wynikajace z rozwoju
wspotpracy w ramach klastra turystycznego przedstawia rysunek 10.

Odnoszac definicj¢ klastra do matopolskiego sektora ustug turystycznych
mozna stwierdzi¢, ze spelnione sg wszystkic okreslone w niej warunki.
Przeprowadzona wczgsci 2 analiza instytucjonalna wskazuje, ze w sektorze
turystycznym funkcjonuje wiele zroznicowanych podmiotow (przedsigbiorstw, szkot,
stowarzyszen). Wyniki badan wskazuja, ze konkuruja one miedzy soba, ale takze
wspoOtpracuja. W opinii 0sob kierujacych dziatalnos$cig biur podrézy poziom nasilenia
konkurencji jest wysoki 1 zostal oceniony na 4,43 w skali od 1 do 5. Jednoczesnie
wyniki badan pokazaty, ze 90% ankietowanych przedsigbiorstw wspotpracuje z innymi
polskimi biurami podrézy. Mozna zatem stwierdzié, ze matopolski sektor turystyczny
stanowi klaster turystyczny.

Analizujac geograficzne granice matopolskiego klastra turystycznego nalezy
zaznaczyC¢, ze oprocz klastra regionalnego, obejmujacego obszar wojewodztwa,
mozemy wyodrebni¢ przynajmniej dwa klastry lokalne: aglomeracja krakowska i
Podhale. Najwigksza koncentracja podmiotow charakteryzuje aglomeracj¢ krakowska,
ktora stanowi zarazem glowng atrakcj¢ turystyczng regionu. Istnienie w centrum

41 M.E. Porter, Porter o konkurencji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001, str.246
42]. Kay, Podstawy sukcesu firmy, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1996, s. 118

4 M. Bengtsson, S. Kock, ,,Coopetition” in Business Networks — to Cooperate and Compete
Simultaneously, ,,Industrial Marketing Management™ 29, 2000, str. 414

4 S.A. Rosenfeld, Does cooperation enhance competitiveness? Assessing the impact of inter-firm
collaboration, ,,Research Policy”, 25, 1996, str. 254-260

% Final Report of the Expert Group on Enterprise Clusters and Networks, European Commission,
Enterprise Directorate-General, Brussels 2003, str. 16
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analizowanego klastra duzej (jak na warunki polskie) aglomeracji miejskiej jest
korzystne, gdyz  osrodki  wielkomiejskie  koncentrujg  przedsigbiorstwa,
wykwalifikowanych pracownikdéw, instytucje otoczenia biznesu, a to sprzyja
powstawaniu nowych przedsi¢biorstw oraz utatwia ich funkcjonowanie i wspotprace.

Rysunek 10. Powigzania Kkorzysci wynikajacych =z funkcjonowania klastra
turystycznego dla przedsigbiorstwa i regionu

_____________________________________________________________________________________________________________

KORZYSCI DLA

PRZEDSIEBIORSTW KORZYSCI DLA REGIONU
wzrost innowacyjnosci : I

nowe plrodukty wzrost atrakcyjnosci regionu
wzrost Iiczty klientow < wzrost Iiczéy turystow

l wzrost prlzychod(')w > wzrost priychodéw
wzrost zatrudnienia > zmniejszenie bezrobocia

Zrbdlo: opracowanie wilasne

Mowiac o malopolskim klastrze turystycznym nalezy stwierdzi¢, iz jest on
dopiero w poczatkowej fazie rozwoju. Formowanie si¢ klastrow jest procesem
dhugotrwatym, tymczasem rynek turystyczny w dzisiejszym ksztalcie funkcjonuje w
Polsce zaledwie 15 lat. Rozwija si¢ on jednak bardzo szybko. Pomijajac zmiany
iloSciowe zwigzane Z rosnacym popytem, nalezy wskaza¢ na intensywna absorpcje
wiedzy i do$wiadczen od podmiotéw funkcjonujacych na rynkach turystycznych
innych krajow, z ktorymi wspotpracuja polskie podmioty. Na polskim rynku
turystycznym funkcjonuje wiele przedsigbiorstw o globalnym zasiggu (tancuchy
hotelowe, tur-operatorzy, linie lotnicze, towarzystwa ubezpieczeniowe), ktore
wyznaczaja nowe standardy obstugi, a dzigki rotacji personelu petnig rolg Zzrodta nowej
wiedzy. Ponadto, od 1997 roku funkcjonowanie tego rynku regulowane jest
przepisami*® zgodnymi ze standardami obowigzujagcymi w innych krajach UE.
Zezwolenia i ewidencja podmiotow oraz kategoryzacja obiektow hotelarskich
niewatpliwie utatwia wspotprace miedzy przedsigbiorstwami.

Klastry moga by¢ rozwijane poprzez stymulowanie formalnych i nieformalnych
form wspotpracy pomiedzy firmami oraz wzmacnianie kontaktéw z instytucjami
dysponujacymi odpowiednimi zasobami wiedzy*’. Zwiekszenie zasiegu i efektywnoéci
wspotpracy staje si¢ wyzwaniem dla wszystkich podmiotow (zaréwno prywatnych, jak
i publicznych) zwigzanych z sektorem turystycznym w Matopolsce.

Waznym obszarem rozwoju wspOlpracy moze staé si¢ wykorzystanie
nowoczesnych technologii w turystyce. W Malopolsce zostaty juz podjete pierwsze
takie dziatania (wspomniane wczes$niej internetowe systemy informacyjne i
rezerwacyjne). Biorac pod wuwage funkcjonowanie Matopolskiego Klastra

46 Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. o ustugach turystycznych, Dz.U. 1997 Nr 133 poz. 884
47 Regional Clusters in Europe, ,,Observatory of European SMEs”, 2002, No. 3, str. 7
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Informatycznego*® i zwiazane z nim zaplecze w postaci wyspecjalizowanych
przedsigbiorstw 1 wykwalifikowanych pracownikéw wydaje si¢, ze tworzenie narzedzi
uzytecznych w turystyce bazujgcych na technologii informacyjnej moze by¢ jednym z
filar6w matopolskiego klastra turystycznego.

Kolejnym obszarem potencjalnego rozwoju wydaje si¢ edukacja. Matopolska
ze swoim zapleczem akademickim i biznesowym w obszarze turystyki moze staé si¢
osrodkiem ksztatcenia kadr dla turystyki o ponadnarodowym znaczeniu. Dostepnos¢
specjalistow ze wszystkich dziedzin zwigzanych z turystyka oraz nieograniczone
mozliwo$éci praktycznej nauki zawodu z jednej strony, a zapotrzebowanie na
wykwalifikowanych pracownikéw w regionie z drugiej, stwarzajg warunki
zapewniajace dalszy rozwoj Matopolski jako waznego osrodka edukacyjnego.
Sprzyjatoby to dodatkowo rozwojowi sfery badawczej i wizerunku Matopolski jako
centrum naukowo-badawczego zajmujacego sie turystyka.

Istotnym elementem poprawy wizerunku bytaby impreza targowa
0 mi¢dzynarodowym zasiggu. Wzmocnienie pozycji Matopolski jako osrodka
edukacyjnego, badawczego i1 targowego to jednak nie tylko kwestia prestizu, ale przede
wszystkim korzysci dla podmiotow dziatajacych w sferze turystyki w Matopolsce —
poziom kwalifikacji kadr, dostgpnos¢ aktualnych analiz dotyczacych turystyKi
(i preferencji turystow), mozliwo$¢ kontaktu z przedsigbiorstwami z innych regionéw
(prezentacji swojej i poznania ich oferty) stanowig wazny element potencjatu
innowacyjnego przedsigbiorstw.

Wysoce pozadane wydaje si¢ inicjowanie cyklicznych spotkan przedstawicieli
szeroko rozumianej branzy turystycznej (przedsiebiorstw hotelarskich, transportowych,
biur podrdzy, organizacji branzowych, szkot, administracji lokalnej i regionalnej).
Stworzenie mozliwosci kontaktu i nawigzywania wspolpracy, ksztattowanie wspolnej
wizji 1 rozwijanie poczucia, ze kazdy podmiot poprzez swoja dziatalno$¢ realnie
przyczynia si¢ do jej urzeczywistnienia stanowi¢ moze istotny czynnik stymulujacy
ksztattowanie si¢ klastra turystycznego w Malopolsce. Jest to proces dlugotrwaty, ale
roéwnoczes$nie nie wymagajacy powaznych nakladow inwestycyjnych, lecz ,,jedynie”
wspoOtpracy 1 konsekwencji.

Dalszy rozwdj wspolpracy stanowi wyzwanie zarowno dla przedsigbiorstw jak
i wladz regionalnych. Warto jednak podja¢ takie dziatania, gdyz rozwdj klastra
turystycznego w Matopolsce moze przynie$¢ korzysci zardwno przedsigbiorstwom, jak
i regionowi. Matopolska dysponuje potencjatem, ktory moze ja uczyni¢ turystyczna
stolica Polski nie tylko ze wzgledu na liczbe atrakcji turystycznych, ale takze
koncentracj¢ wiedzy i ponadprzecietng umiejetno$¢ wspotpracy w ramach sektora
turystycznego. Sita oddziatywania malopolskiego klastra turystycznego moze przy tym
wykracza¢ daleko poza granice Polski, a nawet Unii Europejskie;j.

Osiagniecie stanu w ktorym Matopolska bedzie jednym z ponadnarodowych
centrow edukacji turystycznej, rozwoju nowych technologii wykorzystywanych
w turystyce oraz spotkan przedstawicieli branzy turystycznej wptynetoby korzystnie na
poziom potencjatu konkurencyjnosci malopolskich biur podrézy, a zwlaszcza ich
innowacyjnosci i kompetencji kierowniczych. W swietle wynikéw badan okreslajacych
wptyw tych czynnikow na pozycje konkurencyjng mozna uznaé, ze funkcjonowanie
matopolskiego klastra turystycznego stanowi¢ moze czynnik sprzyjajacy poprawie
pozycji konkurencyjnej matopolskich biur podrozy.

“8 tylko w samym Krakowie funkcjonuje ok. 250 firm ICT w ktérych zatrudnionych jest ponad 5 tysiecy
0sOb [www.cklaster.org, stan na dzien 20.01.2006r.].
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Podsumowanie

Wybor konkurencyjno$ci matopolskich biur podrozy jako przedmiotu badan
wynikat z przekonania o znaczeniu turystyki dla rozwoju gospodarczego Matopolski
oraz istotnej roli, jaka odgrywaja przedsigbiorstwa obslugujace turystow. Badaniami
obj¢to biura podrdzy, czyli przedsigbiorstwa zajmujgce si¢ organizowaniem imprez
turystycznych, ktére w swoich produktach tacza ustugi $wiadczone przez inne
podmioty funkcjonujgce w ramach sektora turystycznego. W badaniach wzigto udziat
48 biur podrozy zarejestrowanych w Matopolsce, co stanowi 14% badanej
zbiorowosci. Wsérod nich znalazly si¢ zarowno duze biura o zdywersyfikowanej
dziatalnosci, jak 1 male biura ,,niszowe”. Na podstawie uzyskanych wynikow dokonano
charakterystyki badanej grupy pod wzgledem wieku, liczby klientow, zatrudnienia,
zréznicowania oferty, rentownos$ci, dynamiki sprzedazy, innowacyjno$ci, jakoS$ci
i kompetencji kierowniczych.

Uzyskane wyniki wykorzystano do okreslenia stopnia wplywu wybranych
sktadnikow potencjalu konkurencyjno$ci na pozycje konkurencyjng badanych
przedsigbiorstw. Dokonano tego w oparciu 0 skonstruowany w ramach przedstawionej
pracy dwuelementowy model konkurencyjno$ci przedsigbiorstw, w ktorym potencjat
konkurencyjno$ci determinuje pozycje konkurencyjng. Potencjat konkurencyjnosci
zdefiniowany zostal jako system procesow 1 zasobow przedsigbiorstwa, natomiast
pozycja konkurencyjna jako wynik konkurowania, okre§lony przez rentowno$¢
sprzedazy oraz trend jej zmiany, dynamike¢ sprzedazy oraz liczbe klientow. Dla
okreslenia wptywu sktadnikow potencjatu konkurencyjnos$ci na pozycje¢ konkurencyjna
postuzono si¢ trzema odmiennymi metodami: analiza regresji, analiza skupien
i badaniem opinii os6b kierujacych biurami podrozy.

Powyzszy model i metody badawcze wykorzystane zostaly do realizacji celu
poznawczego pracy, jakim bylo okreslenie stopnia wptywu innowacyjnos$ci, jakosci
i kompetencji kierowniczych na pozycje konkurencyjng przedsigbiorstw turystycznych.
Uzyskane wyniki wskazuja, ze wszystkie badane skladniki potencjatu
konkurencyjno$ci maja istotny wplyw na pozycje konkurencyjng badanych
przedsiebiorstw, co pozwala uznaé, ze pierwsza hipoteza badawcza w brzmieniu:
,»Istotny wptyw na pozycje konkurencyjng matopolskich biur podrézy maja nastgpujace
sktadniki potencjalu konkurencyjnosci: innowacyjnos$¢, jakos¢ i kompetencje
kierownicze” zostata zweryfikowana pozytywnie.

Wyniki badan jednoznacznie wskazuja, ze najwigkszy wplyw na pozycje
konkurencyjng biur podrézy maja kompetencje kierownicze, czyli te kompetencje
kierownikow, ktore wigza si¢ z zarzadzaniem przedsiebiorstwem, a w szczegdlnosci
z planowaniem dziatalno$ci i segmentacja rynku. Dowodzi tego wspolczynnik regres;ji,
ktory dla tak okre§lonych kompetencji kierowniczych przyjal najwyzsza warto$¢
(0,79). Woyniki analizy skupien rowniez wskazuja na znaczenie kompetencji
kierowniczych: osiagnely one najwyzszy poziom w grupie przedsigbiorstw 0 Stabilnej
pozycji rynkowej 1 wieloletnim do$wiadczeniu. Takze w opinii 0s6b kierujacych
dzialalnoscig biur podrézy kwalifikacje kierownikow sa jednym z najwazniejszych
czynnikow. Jednak wedlug nich, najwigckszy wptyw na pozycj¢ konkurencyjna ma
jako$¢ — az 70% ocenilo wptyw jako$ci jako decydujacy. Analiza skupien takze
wskazuje na wysokie znaczenie jakoSci. Warto jednak zauwazy¢, ze roznice
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W poziomie jakosci pomig¢dzy grupami przedsi¢biorstw o réznych ocenach pozycji
konkurencyjnej sa niewielkie. Swiadczy to o ogdlnie wysokim poziomie jakosci, ktory
wymuszany jest nie tylko przez klientow, ale takze regulacje prawne obowigzujace na
rynku ustug turystycznych. Znaczenie jako$ci potwierdza takze warto$¢ wspotczynnika
regresji wynoszaca 0,70. Najnizsza, aczkolwiek takze stosunkowo wysokg warto$¢
wspotczynnik ten osiggngt w odniesieniu do innowacyjnosci (0,65), co sugeruje
mniejszy od pozostatych sktadnikoéw potencjatu konkurencyjnosci wptyw na pozycje
konkurencyjng. Rowniez kierownicy biur podrézy oceniajg wpltyw innowacyjnosci
nizej od pozostalych badanych czynnikow, przy czym wigksze znaczenie przypisuja
oni innowacyjnosci produktowej, niz procesowej. Wyniki analizy skupien sugeruja, ze
innowacyjnos¢ jest wykorzystywana chetniej do poprawy pozycji konkurencyjnej przez
przedsi¢biorstwa funkcjonujace dtugo na rynku, ktére osiggnety juz wysoki poziom

Celem poznawczym pracy byto takze okreslenie barier ograniczajacych
wykorzystanie przez przedsiebiorstwa swojego potencjalu  konkurencyjnosci.
W wyniku przeprowadzonych badan udato si¢ okresli¢ kilka barier, wérdd ktorych do
najwazniejszych naleza: trudnosci w dostepie do kredytu inwestycyjnego i obrotowego,
trudnosci w uzyskaniu gwarancji bankowej, trudnosci w dostgpie do odpowiednich
szkolen, wystepowanie nieuczciwej konkurencji ze strony ,biur podrézy” nie
posiadajacych wymaganego zezwolenia, staba promocja regionu 1 braki
infrastrukturalne. Szczegodlnie zaskoczenie wzbudza funkcjonowanie przedsigbiorstw
nie posiadajagcych wymaganego zezwolenia, mimo ze okres$lajaca ten wymdg ustawa
obowigzuje juz od 9 lat.

Na podstawie opracowanych procedur badawczych skonstruowano arkusz
samooceny, co bylo jednym z aplikacyjnych celéw rozprawy. Moze on zostaé
wykorzystany przez przedsigbiorcow do samodzielnej oceny potencjatu
konkurencyjnosci 1 pozycji konkurencyjnej ich firm na tle innych biur podrozy,
poniewaz uwzglednia on uzyskane w trakcie badan $rednie oceny dla zbiorowosci biur
podrozy.

Wyniki badan empirycznych pozwolity na okreslenie dziatan, ktore powinny
zosta¢ podjete przez przedsigbiorcow 1 instytucje wspierajace  rozwoj
przedsigbiorczo$ci 1 turystyki dla poprawy konkurencyjnosci matopolskich biur
podrozy. Dziatania te obejmuja: rozwdj kompetencji pracownikow biur podrozy (m.in.
poprzez organizowanie szkolen w zakresie marketingu, kreowania wizerunku firmy
czy wprowadzania na rynek nowych produktow oraz zapewnienie dostgpu do
internetu), systematyczne okre$lanie potrzeb turystbw oraz wprowadzanie
dostosowanych do tych potrzeb produktéw, pomoc w pozyskiwaniu funduszy na
rozw6j oraz doradztwo dla przedsigbiorcow, poprawa infrastruktury turystycznej
I ogblnej oraz promocja regionu (w tym organizowanie Study-tours dla pracownikéw
zagranicznych biur podrézy i1 dziennikarzy). Wigkszo$¢ tych zadan realizowana
powinna by¢ wspolnie przez wszystkie podmioty, zarbwno prywatne, jak i publiczne,
funkcjonujace na rynku turystycznym. Jak wykazata przeprowadzona analiza, rozwoj
wspotpracy miedzy tymi podmiotami powinien przynie$¢ korzysci zaré6wno tym
podmiotom, jak i catemu regionowi. Opracowanie koncepcji matopolskiego klastra
turystycznego, ktora stanowi potaczenie dorobku teoretycznego w zakresie klastrow
oraz wynikow przeprowadzonych badan matopolskich biur podrézy stanowi wazny
efekt pracy.

W oparciu o osiggnicte rezultaty mozna okresli¢ kierunki dalszych badan.
W odniesieniu do sektora turystycznego wskazane wydaje si¢ poddanie analogicznym
badaniom matopolskich przedsigbiorstw hotelarskich i okreslenie ich potencjatu
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konkurencyjnosci i pozycji konkurencyjnej. Interesujgce byloby przeprowadzenie
badan konkurencyjno$ci przedsiebiorstw sektora ustug turystycznych w odniesieniu do
innego regionu 1 proba wskazania ewentualnych regionalnych uwarunkowan
konkurencyjnos$ci przedsiebiorstw turystycznych.

Warto zaznaczy¢, ze zaprezentowane badania przeprowadzone zostaly w roku
przystgpienia Polski do Unii Europejskiej 1 tym samych ich wyniki moga by¢
traktowane jako ocena ,,stanu poczatkowego” oraz moga stanowi¢ punkt odniesienia
dla wynikéw badan, ktore zostang przeprowadzone w przysztosci, co pozwolitoby na
okreslenie ewentualnych zmian i sformutowanie prognoz na przysztosc.

Nalezy takze podkresli¢, ze bedace podmiotem badan biura podrozy sa
doskonatym reprezentantem malych firm ustugowych. Tym samym mozliwosci
wykorzystania wynikow badan wykraczaja poza okreslong we wstepie grupe
przedsigbiorstw turystycznych. Nalezy wyrazi¢ nadziej¢, ze osiggniete wyniki badan
okaza si¢ uzyteczne i zostang wykorzystane w praktyce, i to nie tylko w odniesieniu do
matopolskich biur podrézy lecz takze do innych matych przedsiebiorstw ustugowych,
réwniez w innych regionach.
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Zalacznik 1

Ocena pozycji konkurencyjnej, kompetencji kierowniczych,
jakosci (wraz ze wspotczynnikiem reklamaciji) i innowacyjnosci
w odniesieniu do kazdego z badanych przedsiebiorstw

numer pozycja kompetencje wspOtezynnik L . .,
ankiety* | konkurencyjna kierownicze reklamacji jakos¢ INOWacyJnose
1 (26,67)** 10,00 6 5,88 7,88 6
2 (13,06)** 10,00 6 5,80 7,80 10
3 8,57 8 6,00 8,00 10
4 7,80 7 5,88 5,88 3
5 6,25 7 6,00 8,00 4
6 6,74 7 5,02 7,02 4
8 6,75 6 5,91 7,91 8
9 6,17 10 2,97 2,97 4
10 2,45 4 2,75 2,75 8
11 6,30 8 6,00 6,00 10
12 6,02 5 4,19 6,19 4
13 1,33 3 3,75 3,75 4
14 9,74 5 6,00 6,00 4
15 3,24 4 6,00 6,00 3
17 5,34 4 4,75 6,75 5
18 4,11 4 1,17 5,17 6
19 9,45 9 5,93 9,93 6
20 3,01 5 4,28 4,28 4
21 (-0,28)** 0,00 3 6,00 6,00 5
23 (-0,73)** 0,00 3 6,00 6,00 2
25 5,02 2 6,00 10,00 4
28 9,08 5 5,50 7,50 4
29 (-0,37y** 0,00 1 1,00 1,00 2
30 4,73 4 5,44 7,44 3
31 2,30 1 5,80 5,80 3
32 4,51 8 5,85 7,85 8
33 8,03 2 5,95 7,95 6
35 3,93 5 5,63 7,63 4
36 6,03 7 6,00 8,00 4
37 (-0,71** 0,00 3 4,33 4,33 2
38 6,18 4 4,51 4,51 3
40 4,63 4 5,53 9,53 5
41 (-2,04y** 0,00 2 4,24 4,24 3
42 5,63 2 4,06 6,06 4
43 3,37 4 0,29 0,29 5
44 2,69 5 5,36 7,36 4
46 3,92 4 4,82 6,82 4
48 7,52 8 5,89 5,89 6
§rednia (5.43) 5,02 4,87 4,91 6,22 4,84

* Do oceny pozycji konkurencyjnej oraz wybranych sktadnikow potencjatu konkurencyjnosci wykorzystano
odpowiedzi uzyskane z 38 przedsiebiorstw (odpowiedzi z pozostatych 10 przedsiebiorstw nie zostaty do tych
obliczen wykorzystane ze wzgledu na swoja niekompletno$é, np. brak informacji dotyczacych rentownosci).

** warto$ci przed korekta, bedace wynikiem obliczen (ostatecznie do dalszych obliczen przyjeto w przypadku tych
przedsigbiorstw wartos$¢ skorygowang mieszczacy si¢ w zatozonym przedziale od 0 do 10)

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych
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Zalacznik 2

Instrukcja samooceny konkurencyjnosci biura podroézy

1. Wypetnij ponizszy kwestionariusz

1 Dane iloci gg:t(i | ostatni biezacy
. ane ilosciowe lat rok rok
1.1 Liczba turystow, ktérzy skorzystali z ustug Panstwa firmy ¢+ &+ &+
. . zysknetto (po opodatkowaniu)
1.2 Rentownos¢ sprzedazy ( X 100%)
Sprzedaz netto 1 I T
% %
rzychody w roku biezagcym
1.3 Dynamika przychoddw ( Prey y acy x 100% )
przychody w rokupoprzednim e %1 i b
% %
1.4 Liczba zgtoszonych reklamaciji

2. Prosze okresli¢ szacunkowo poziom ponizszych cech w odniesieniu do Panstwa firmy.

lle produktéw lub modyfikacji produktowych,
ktére uzna¢ mozna za ,nowos$¢” na rynku,

wprowadzita Panstwa firma w okresie ostatnich 2 0 1-3 4-6 7-9 powyzej 9
2.1 lat?
(np. nowa destynacja lub przystosowanie [ L] [ L] L]
dotychczasowej oferty do potrzeb nowej grupy
turystéw)
lle nowatorskich rozwigzan w zakresie
Swiadczenia i sprzedazy ustug wdrozono o
55 W Panstwa firmie w okresie ostatnich 2 lat? (np. 0 1-2 3-4 56 powyzej 6
= witryna www, sprzedaz przez Internet, wysytka [] [] [] [] []
katalogow, karty statego klienta, infolinia,
przedstawiciele handlowi)
» 3 Najak diugi okres sporzadzane sa plany rozwoju lrok  2lata  3lata  4lata  5iwiecej lat
3 firmy? O 0O 0O 0O 0O
lle kryteridow segmentac;ji rynku (np. wiek, 0 1 2 3 4
2.4  zainteresowania, cel podrézy, kraj docelowe)
wykorzystywanych jest Panstwa firmie? [] [] [] [] []
3. Czy Panstwa firma: TAK NIE
3.1 posiada lub przygotowuje sie do zdobycia certyfikatu jakosci? [] []
3.2 uczestniczyta w konkursach branzowych w okresie ostatnich 2 lat? [] []
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2. Oblicz ocene pozycji konkurencyjnej

Pozycja_konkurencyjna= (P1+ P2+ P3+P4)*0,2

gdzie:
P1 — Srednia rentownos$¢ z ostatnich 3 lat (Pytanie 1.2.)
[ (rentownos$c’2002 + rentownoSc¢’2003 + rentownosc¢’2005) / 3]
P2 — trend zmian rentownosci, obliczony jako réznica w poziomie rentownosci w roku
biezgcym i 2 lata wczesniej [ rentownos$¢’2004 — rentowno$c¢’2002 |
P3 — wspétczynnik Sredniej dynamiki sprzedazy w okresie ostatnich 3 lat
(Pytanie 1.3.)
[ ( dynamika’2002 + dynamika’2003 + dynamika’2005) / 3 — 100 ]
P4 — wspdtczynnik liczby turystow korzystajgcych z ustug biura w ostatnim roku

(Pytanie 1.1.) [4/liczba_turystéw_ w_ostatnim _roku *0,1]

3. Oblicz ocene innowacyjnosci

Innowacyjnos¢ = 1 + |2

gdzie:

I1 — liczba produktéw lub modyfikacji produktowych, ktére uzna¢ mozna za ,nowos¢”
na rynku (np. nowa destynacja lub przystosowanie dotychczasowej oferty do
potrzeb nowej grupy turystéow), wprowadzonych w okresie ostatnich 2 lat?
(Pytanie 2.1.)

I2 — liczba nowatorskich rozwigzan w zakresie Swiadczenia i sprzedazy ustug (np.
witryna www, sprzedaz przez Internet, wysytka katalogdéw, karty statego klienta,
infolinia, przedstawiciele handlowi) wdrozonych w okresie ostatnich 2 lat?
(Pytanie 2.2.)

4. Oblicz ocene jakosci

Jakos¢ = 2*J1 + 2*J2 + 0,4*J3

gdzie:

J1 — posiadanie certyfikatu jakosci lub podjecie przygotowan do jego zdobycia
jesli TAK > 1, jesli NIE > 0 (Pytanie 3.1.)

J2 — udziat w konkursach branzowych w okresie ostatnich 2 lat (Pytanie 3.2.)

J3 — wspoétczynnik reklamaciji zgtoszonych przez klientéw biura w ostatnich 2 latach
[(<1000 * (liczba_reklamacji’2003 | liczba_turystow’2003 +
liczba_reklamacji’2004 | liczba_turystow’2004) + 12) * 0,5]

5. Oblicz ocene kompetenciji kierowniczych

Kompetencje_kierownicze = K1 + K2
gdzie:
K1 - okres (w latach) na jaki sporzadzane sg plany rozwoju przedsiebiorstwa
(Pytanie 2.3)
K2 — liczba stosowanych kryteribw segmentacji rynku (Pytanie 2.4.)

51




Potencjat konkurencyjnosci a pozycja konkurencyjna matopolskich biur podrozy. Raport z badan

6. Wpisz uzyskane wyniki do ponizszej tabeli

wynik mojej srednia dla réznica
. wszystkich S . .
l.p. parametr firmy biur podrézy (méj — $rednia)
A B A-B
1. | pozycja konkurencyjna 5,02
2. | innowacyjnosé 4,84
3. | jakosé¢ ustug 6,22
4. | kompetencje kierownicze 4,87

WYNIK:

jesli réznica (A — B) wynosi

wiecej niz +2 | jestes$ jednym z liderow

od 0 do +2 jestes sredniakiem nieznacznie lepszym od wigkszosci
od O0do -2 jestes sredniakiem nieznacznie gorszym od wigkszosci
wiecej niz -2 koniecznie trzeba to zmienic !!!
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