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INNOWACYJNOSC
MALOPOLSKICH BIUR PODROZY

Wprowadzenie

Celem artykutu jest prezentacja wptywu innowacyjnosci na konkurencyjno$¢ biur podrézy.
Przedstawione zostana wyniki badan przeprowadzonych ws$réd matopolskich biur podrézy na
przetomie 2004 i 2005 roku'. Wykorzystujac funkcje regresji okreslono site wptywu innowacyjnosci,
jakosci, kompetencji menedzerskich i renomy na pozycje¢ konkurencyjna badanych przedsigbiorstw.
Szczegélowej analizie poddano wybrane czynniki ksztattujace innowacyjno$¢ biur podrézy:
wyposazenie w komputery, dostgp do Internetu, stosowanie benchmarkingu, udzial w konferencjach
branzowych, wspétprace z osrodkami naukowo-badawczymi lub szkotami wyzszymi.

Potencjal konkurencyjnosci a pozycja konkurencyjna

U podstaw badan, ktérych wyniki prezentowane sa w niniejszym artykule stoi koncepcja
konkurencyjnosci przedsigbiorstw, zgodnie z ktéra zrédtem konkurencyjnosci jest charakteryzujacy
poszczegblne przedsigbiorstwa potencjat konkurencyjno$ci, czyli system proceséw i zasobow
przedsigbiorstwa, ktére sa zaangazowane w roéznych sferach funkcjonalnych. Potencjat
konkurencyjnosci decyduje o osiagnigtej przez przedsigbiorstwo pozycji konkurencyjnej’, czyli
wyniku konkurowania w danym sektorze, rozpatrywanym na tle wynikow osiaganych przez
konkurent6w”.

Rysunek 1. Potencjal konkurencyjnosci i pozycja konkurencyjna

POTENCJAE KONKURENCYJNOSCI I::> | POZYCIA KONKURENCYINA

Zrédlo: opracowanie wiasne

Charakterystyka badanych przedsi¢biorstw i opis badan
Do przedsigbiorstw posiadajacych zezwolenie na prowadzenie dzialalno$ci w zakresie
organizowania imprez turystycznych lub posredniczenia na zlecenie klientéw w zawieraniu uméw o

! Praca naukowa finansowana ze $rodkéw Komitetu Badan Naukowych w latach 2004-2005 jako projekt
badawczy zatytutowany Pozycja konkurencyjna a potencjat konkurencyjnosci matopolskich przedsiebiorstw
turystycznych

2 Przyjecie zalozenia ze migdzy pozycja a potencjatem istnieje prosty zwiazek przyczynowo-skutkowy stanowi
pewne uproszczenie. Relacja ta moze mie¢ bowiem réwnoczes$nie kierunek odwrotny — korzystna pozycja (czyli
m.in. wysoka rentowno$¢ i poziom zyskéw) umozliwiaja bowiem przedsigbiorstwu w wigkszym stopniu
ksztaltowanie potencjatu konkurencyjnosci.

’ M.J. Stankiewicz, Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w
warunkach globalizacji, Wydawnictwo TNOIK ,,.Dom Organizatora”, Torun 2002, str.89
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$wiadczenie ustug turystycznych, ktére zarejestrowane byly w Malopolsce w grudniu 2004 roku,
zostaly rozestane droga pocztowa kwestionariusze ankiety. O ich wypetnienie poproszono
kierownikéw lub witascicieli badanych przedsigbiorstw. Przedstawione ponizej wyniki opracowane
zostalty na podstawie odpowiedzi uzyskanych z 34 biur, co stanowi 10% badanej grupy
przedsigbiorstw.

Sredni wiek badanych przedsigbiorstw wynosi przeszto 9 lat, a az 30% firm funkcjonuje na
rynku dtuzej niz 11 lat.

76% badanych biur, oprécz organizacji i sprzedazy imprez wtasnych, sprzedaje takze imprezy
obce. 70% zajmuje si¢ obstuga zagranicznej turystyki wyjazdowej, a przeszto 50% deklaruje
dziatalno$¢ w zakresie turystyki przyjazdowej (ktéra w istotny sposéb wplywa na sytuacje
gospodarcza regionu).

77% przedsigbiorstw zatrudnia mniej niz 6 pracownikdéw, za$ 7% przedsigbiorstw — wigcej
niz 50 pracownikéw*.

Srednia rentownos$¢ sprzedazy wynosita w 2004 roku 10,5% i w okresie ostatnich 3 lat
wykazuje tendencje wzrostowa (Tabela 1). Osoby kierujace dziatalno$cia badanych przedsigbiorstw
optymistycznie oceniaja przysztos¢ — srednia dynamika przychodéw oczekiwana w 2005 roku wynosi
111,4%, czyli wyraznie powyzej poziomu z lat poprzednich.

Tabela 1. Rentownos¢ sprzedazy i dynamika przychodéw matopolskich biur podrézy

Rok 2002 2003 2004
Srednia rentowno$é sprzedazy (%) 8,7 8,9 10,3
Srednia dynamika przychodéw (%) 108,5 106,3 107,6

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych

Ponizej przedstawione zostana wskazniki wykorzystane do oceny pozycji konkurencyjnej oraz
do oceny innowacyjnosci, a nastgpnie przedstawiona zostanie proba oceny wplywu innowacyjnos$ci na
pozycje konkurencyjna badanych przedsigbiorstw.

Wskazniki pozycji konkurencyjnej

Najczesciej stosowanymi wyznacznikami pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa sa udzial
firmy w rynku oraz wskazniki opisujace sytuacje finansowa przedsigbiorstwa’. Poniewaz pojecie
zysku nie jest najdoskonalszym wskaznikiem konkurencyjno$ci (zwlaszcza w przypadku
poréwnywania przedsigbiorstw o réznej skali dziatalnos$ci), zwykle stosuje si¢ wskazniki rentownosci.
Zaréwno udzial w rynku, jak i poziom rentowno$ci zazwyczaj rozpatrywane sa W ujgciu
dynamicznym, co umozliwia oceng kierunku i tempa zmian, jakim podlegaja wyniki przedsigbiorstwa.
Powinny one by¢ analizowane tacznie, gdyz wysoki poziom jednego z nich (np. udzialu w rynku),
przy niskim poziomie drugiego (rentowno$¢) nie wskazuje jeszcze na Korzystnga pozycje
konkurencyjna przedsigbiorstwa.

W prezentowanych badaniach do oceny pozycji konkurencyjnej postuzyty przede wszystkim
dynamika sprzedazy i rentownos$¢ sprzedazy. Dodatkowymi wskaznikami byly takze: wiek firmy,
liczba turystéw korzystajacych z ustug biura, odsetek statych klientéw, liczba wtasnych punktéw
sprzedazy. Wszystkie wskazniki analizowane byly w okresie ostatnich 3 lat (lata 2002-2004), co
pozwolito oceni¢ dodatkowo kierunek ich zmian.

* zatrudnienie poza sezonem; obejmuje takze wilascicieli (jezeli to oni kierujq dziatalnoscia przedsigbiorstwa). W
szczycie sezonu przedsigbiorstwa zatrudniajg $rednio 7 0oséb wigcej.

> M. Gorynia (red.), Luka konkurencyjna na poziomie przedsiebiorstwa a przystqpienie Polski do Unii
Europejskiej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2002, str.102; E. Skawinska (red.),
Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw — nowe podejscie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Poznan 2002,
str.209; B. Fryzet, Kultura a konkurencyjnosc przedsiebiorstwa, Wydawnictwo TNOIK ,,Dom Organizatora”,

Torun 2004, str.129
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Na podstawie powyzszych wskaznikéw dokonano oceny pozycji konkurencyjnej badanych
biur podrézy. Kazde przedsigbiorstwo ocenione zostalo w skali od 1 (staba pozycja) do 6 (bardzo
dobra pozycja). Grupa badanych przedsigbiorstw uzyskata §rednia oceng 3,67. Rozklad ocen zawiera
Tabela 2.

Tabela 2. Ocena pozycji konkurencyjnej badanych przedsigbiorstw

Ocena pozycji konkurencyjnej 1 2 3 4 5 6

udziat przedsigbiorstw 18% 20% 12% 23% 15% 12%

(1-staba pozycja, 6-bardzo dobra pozycja)
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych

Innowacyjnos$¢ jako skladnik potencjalu konkurencyjnosci

Innowacyjnos$¢ jest postrzegana w ostatnich latach jako jedno z gtéwnych zrédet przewagi
konkurencyjnej (zaréwno przedsigbiorstw, jak i catych regionéw). Pod pojeciem tym rozumie sig
zespot cech i wlasciwosci psychicznych cziowieka lub grup ludzkich wyrazajacych si¢ pozytywnym
nastawieniem do nowosci, zdolnoscia przyswajania nowosci albo nawet zdolnoscia ich tworzenia®.

Wedtug J. Schumpetera innowacja to funkcja sktadajaca si¢ z kreatywnego myslenia
i dziatania. Mianem innowacji mozemy okre$li¢’:
wprowadzenie nowego produktu,
wprowadzenie nowej metody produkcji (innowacja procesowa),
otwarcie nowego rynku sprzedazy,
otwarcie nowego rynku zaopatrzenia,
wprowadzenie nowej organizacji (innowacja zwiazana z zarzadzaniem).

Innowacyjno$¢ w sferze ustlug odnosi¢ si¢ moze zaréwno do produktéw, jak i procesu
$wiadczenia uslug, zarzadzania przedsigbiorstwem, logistyki czy relacji z otoczeniem. Specyficzne
dla ustug cechy sprawiaja jednak, ze proces innowacyjny jest pod wieloma wzglegdami odmienny niz
w przypadku dziatalno$ci wytworcze;.

Najwazniejszym przedmiotem innowacji w ustugach jest kontakt klienta iustugodawcy
(stanowiacy istot¢ produktu-ustugi). Poniewaz w wielu przypadkach klienci beda w rézny sposdb
zachowywac si¢ w trakcie $wiadczenia ustugi, czg$¢ innowacyjnych rozwigzan (bgdacych niekiedy
wynikiem twdrczego i przytomnego zachowania pracownikéw §wiadczacych ustugi) nie zostanie juz
nigdy powtdrzona. Dlatego, o ile innowacje techniczne powstaja zwykle w ,.fabrykach innowacji”,
jako rezultat celowej i sformalizowanej dziatalno$ci®, to innowacje w ustugach czesto bywaja efektem
,romantycznej improwizacji””.

Kontakt klienta i ustugodawcy stanowi takze wazne zrédto innowacji. Nie chodzi tu tylko o
opinie wyrazane przez klientéw (ktére przeciez moga by¢ gromadzone réwnie tatwo na temat
produktéw materialnych), ale o reakcje i zachowanie klienta podczas $wiadczenia ushugi. Stopien
wykorzystania tego zrodta zalezy gtéwnie od kompetencji pracownikéw, ich wrazliwosci i
$wiadomosci wagi dokonywanych obserwacji. Pracownicy sa kluczowym elementem zasobow wiedzy
przedsigbiorstwa i wszyscy, bez wyjatku, powinni zosta¢ zaangazowani w proces poszukiwania,
tworzenia i wdrazania innowacji'’.

Nk LD =

® H.G. Adamkiewicz-Drwitto, Uwarunkowania konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2002, str.200

" H. Mizgajska, Aktywnosé innowacyjna polskich matych i srednich przedsiebiorstw w procesie integracji z Uniq
Europejskq. Prace habilitacyjne 4, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 20002, str.44

S A. Hargadon, R.I. Sutton, Twoja firma tez moze stac si¢ fabrykq innowacji. Harvard Business Review Polska,
wrzesien 2003, str. 99-109

o F.Gallouj, Innovation in services and the attendant old and new myths. ,Journal of Socio-Economics”
31(2002), str. 149

19 Wykorzystanie bezpoéredniego kontaktu ustugodawcéw i klientéw jako cennego zrédia innowacji nie
wyklucza oczywiscie istnienia ,,dzialéw innowacji” w firmach ustugowych. Nalezy jednak stwierdzi¢ ze
wystgpuja one znacznie rzadziej niz w przedsigbiorstwach wytwoérczych, a w matych firmach nie ma ich w
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Niematerialny charakter ustug sprawia, ze mniejsze jest znaczenie innowacji
technologicznych. Co prawda czgsto ogrywaja one kluczowa role dla rozwoju, a nawet powstania
nowych rodzajéw ushug'', a niemal zawsze silne zaplecze technologiczne (na przyktad w zakresie IT)
jest czynnikiem ufatwiajacym osiagnigcie satysfakcjonujacych wynikéw w sferze innowacji, to jednak
powszechnie uwaza sig, ze w ustugach wigksza rolg odgrywaja innowacje nietechnologiczne'”. Jako,
ze innowacje takie moga niekiedy by¢ fatwo imitowane przez konkurentéw, ,liderzy innowacyjni”
muszg liczy¢ sig z faktem, ze ich pomysty szybko zostana powielone i upowszechnione, a tym samym
przestana by¢ zrédlem przewagi konkurencyjnej. Jest to prawdopodobne tym bardziej, ze wigkszos¢
innowacji nietechnologicznych nie podlega zadnej ochronie prawnej"”.

Ponadto niematerialny charakter ustug i zwiazany z nim niedostatek obiektywnych kryteriow
oceny sprawia, ze trudno jest przekona¢ klientéw, ze dana ustuga jest nowatorska i nakloni¢ ich do
placenia ,,premii za innowacyjno$¢”".

Charakterystyczny dla przedsigbiorstw ustugowych brak patentéw oraz wyodrgbnionych
komorek badawczo-rozwojowych implikuje w trakcie badan statystycznych istotne trudno$ci w ocenie
dziatalnosci innowacyjnej przedsigbiorstw. Jednak nawet biorac pod uwagg fakt, ze innowacyjnos¢ w
ustugach jest niedoszacowana w oficjalnych statystykach, to stwierdzi¢ nalezy, ze jest ona faktycznie
nizsza niz w przedsigbiorstwach wytwérczych'®. Potwierdzaja to badania innowacyjnoéci matych i
$rednich przedsigbiorstw w Wielkopolsce, gdzie az 53% firm ustugowych nie wprowadzito w
badanym okresie zadnej innowacji ($rednia dla calej préoby wynosita 14%), za$ te, ktére je
wprowadzity jako gtéwne zrédto innowacji wskazywaly najczeéciej jedynie wtasne doswiadczenia'®,

Jest to problem, ktéry dotyczy wielu rodzajéw dziatalno$ci ustugowej, w tym takze turystyki.
Problemy innowacyjnos$ci firm sektora turystycznego sa podobne w wielu krajach. Innowacje sa tam
albo rzadkie, albo (czgsciej) nieobecne. Przyczyn niskiego poziomu innowacyjno$ci w turystyce jest
wiele. Do tych, ktére sa podzielane przez inne branze ustugowe, nalezy doda¢ takze pewne
specyficzne tylko dla turystyki, ktére zwigzane sa gldwnie ze sfera zasobé6w ludzkich. Niski poziom
wyksztatcenia kadr, olbrzymia fluktuacja zatrudnienia (wynikajaca z zatrudniania pracownikow
sezonowych — czesto niskokwalifikowanych lub studentéw)'’, brak mozliwosci rozwoju
zawodowego'® (co jest przyczyna ucieczki kadr do innych branz) — wszystko to sprawia, ze trudno jest
wigza¢ plany rozwoju zawodowego z turystyka. A pracownicy, ktérzy zamierzaja zmieni¢ miejsce
pracy nie angazuja si¢ w proces zmian.

Wyznaczniki innowacyjnosci biur podroézy

Innowacyjno$¢ biur podrézy odnosi¢ si¢ moze do oferty produktéw (innowacyjnosé
produktowa) oraz sposobdéw sprzedazy (innowacyjno$¢ procesowa). W prezentowanych badaniach
innowacyjno$¢ oceniona zostata na podstawie 2 wskaznikow:

ogole. Ponadto dzialalno$¢ innowacyjna w przedsigbiorstwach ustugowych przyjmuje zwykle mniej trwale formy
organizacyjne (np. zespoly projektowe).

"' "na przyktad dzieki postepowi w sferze telekomunikacji i informatyki mozliwe sa nowe sposoby obstugi
klientéw przez banki

12 aczkolwiek badania wykazaty, ze innowacje nietechnologiczne odgrywaja dominujaca rolg tylko w niektérych
segmentach sektora ustug [H. Hollenstein, Innovation modes in the Swiss service sector: a cluster analysis based
on firm-level data. ,Research Policy” 32 (2003), str. str.859]

BAM. Hjalager, Repairing innovation defectiveness in tourism. ,,Tourism Management” 23 (2002), str. 468-469
4 F, Gallouj, Innovation in services and the attendant old and new myths. ,Journal of Socio-Economics”
31(2002), str. 143

'S H. Hollenstein, Innovation modes in the Swiss service sector: a cluster analysis based on firm-level data.
»~Research Policy” 32 (2003), str. 859

1y, Mizgajska, Aktywnos¢ innowacyjna polskich matych i srednich przedsiebiorstw w procesie integracji z
Uniq Europejskq. Prace habilitacyjne 4, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 20002, str.86

" w turystyce nawet wéréd kierownikéw rotacja zatrudnienia jest wysoka [A.M. Hjalager, Repairing innovation
defectiveness in tourism. ,,Tourism Management” 23 (2002), str. 470]

' wyjatek stanowia tu jedynie miedzynarodowe tancuchy hotelowe
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1. liczba produktéw lub modyfikacji produktowych, ktére mozna uzna¢ za nowos¢ na rynku, jakie
zostaty wprowadzone na rynek w okresie ostatnich 2 lat (np. nowa destynacja lub przystosowanie
dotychczasowej oferty do potrzeb nowej grupy turystow),

2. liczba nowatorskich rozwiazan w zakresie $wiadczenia i sprzedazy ustug, jakie zostalty wdrozone
przez biuro w okresie ostatnich 2 lat (np. witryna www, sprzedaz przez Internet, wysytka katalogéw,
karta statego klienta, infolinia, przedstawiciele handlowi).

Stan obu parametréw w$réd matopolskich biur podrézy przedstawia Tabela 3.

Tabela 3. Liczba innowacji wdrozonych przez biuro w okresie ostatnich 2 lat

liczba produktéw lub modyfikacji produktowych, ktére

mozna uzna¢ za nowos¢ na rynku 0 1-3 4-6 79 | pow.9
odsetek przedsigbiorstw 9% | 50% | 26% 3% 12%
liczba nowatorskich rozwigzan w zakresie §wiadczenia

i sprzedazy ustug 0 1-2 34 5-6 | pow.6
odsetek przedsigbiorstw 11% | 47% | 15% 9% 18%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych

W badaniach ocenie poddany zostal takze stopien informatyzacji biur (jako czynnik
korzystnie wplywajacy na innowacyjno$¢ przedsigbiorstw). Do oceny stopnia informatyzacji
badanych przedsigbiorstw wykorzystano wskaznik okre$lajacy liczbe komputeréw przypadajacych na
1 zatrudnionego. W 79% biur podrézy wskaznik ten jest wyzszy niz 0,8, co oznacza iz prawie kazdy
pracownik dysponuje w pracy komputerem. Szczegéty przedstawiono na Rys.2.

Rys. 2. Liczba komputeréw w przeliczeniu na 1 zatrudnionego

pow. 0,8
79%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych

Respondentéw poproszono o okreslenie udzialu komputeréw posiadajacych dostep do
Internetu. Okazalo sig, ze tylko w 13% badanych biur podrézy mniej niz 25% komputeréw ma dostep
do Internetu, natomiast az w 81% biur dostep do Internetu posiada wigcej niz 3/4 komputeréw".

77% biur podrézy wykorzystuje Internet do obserwacji konkurencji, a 48% — do badania
trendéw na rynku. Obie te praktyki przyczyniaja si¢ do poszerzania zasobéw wiedzy jakimi dysponuja
przedsigbiorstwa. Zakres wykorzystania Internetu przez matopolskie biura podrézy prezentuje Rys. 3.

"% Pytanie: Ile komputeréw posiada dostep do Internetu? Odpowiedzi: zaden — 3%, 1-25% - 10%, 26-50% - 6%,
51-75% - 0, pow.75% - 81%
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Rys.3. Zakres wykorzystania Internetu

korespondencia z kontrahentami |
korespondencja z klientami
jednostronne przekazy reklamow e
obserw acja konkurenciji

przyjmow anie rezerw acji

badanie trendéw na rynku

sprzedaz on-line z ptatno$ciami

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych

Badajac inne dziatania, ktére sprzyjaja wprowadzaniu innowacji zauwazono, ze:
— 74% badanych przedsigbiorstw stosuje benchmarking,
—71% uczestniczy w konferencjach branzowych,
— 71% prenumeruje czasopisma branzowe,
—58% jest cztonkiem stowarzyszen branzowych.
Niestety tylko 13% badanych przedsigbiorstw wspotpracuje z osrodkiem naukowo-
badawczym lub szkota wyzsza i tyle samo korzysta z ustug firm doradczych.

Ocena wplywu innowacyjnosci na pozycje¢ konkurencyjna biur podrézy

Na podstawie liczby wprowadzonych innowacji produktowych i procesowych innowacyjnos¢
kazdego biura zostala oceniona w skali od 0 do 10. Rozktad ocen uzyskanych na podstawie
powyzszych wskaznikéw zawiera Tabela 4.

Tabela 4. Ocena innowacyjnosci badanych przedsigbiorstw

Ocena innowacyjnosci 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

udziat przedsigbiorstw 0% | 3% | 12% | 35% | 12% | 17% | 3% | 6% | 0% | 12%

(1-staba pozycja, 10-bardzo dobra pozycja)
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych

Nastepnie skonstruowano matematyczny model funkcji regresji liniowej w postaci:

pozycja konkurencyjna = a + b¥*innowacyjno$¢.

Na podstawie ocen, jakie kazdemu badanemu przedsigbiorstwu przypisano w zakresie pozycji
konkurencyjnej i innowacyjnosci, przeprowadzono obliczenia®, w wyniku ktérych okreslono
wspobtczynnik liniowej regresji prostej b=0,08. Wspétczynnik R* wskazuje, ze model wyjasnia w 12%
zmienno$é wartoéci pozycji konkurencyijnej*'. Poréwnanie tego wyniku ze wspétczynnikami regresji
obliczonymi dla innych badanych sktadnikéw potencjatu konkurencyjno$ci** pozwala na wyciagniecie
whniosku, iz innowacyjno$¢ ma istotny, aczkolwiek nie dominujacy, wptyw na ksztaltowanie pozycji
konkurencyjnej biur podrézy. Potwierdzaja to opinie respondentéw (oséb kierujacych biurami
podrézy) — wedtug 23 % sposréd nich wprowadzanie nowych produktéw i sposobéw sprzedazy ma

2 obliczenia wykonano z wykorzystaniem programu STATGRAPHICS Plus 5.1

I model jest statystycznie istotny przy 95% przedziale ufnosci.

2 analogiczna procedure przeprowadzono takze w odniesieniu do innych skladnikéw potencjatu
konkurencyjnosci. Otrzymane wspoétczynniki regresji wynosza dla jakosci: 0,14; dla kwalifikacji menedzerskich:
0,10; dla renomy: 0,25.
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decydujace znaczenie (przy czym im lepsza pozycja biura tych wigksze znaczenie przypisywane jest
innowacyjnosci).

Podsumowanie

Bazujac na wynikach badan nalezy pozytywnie oceni¢ zaréwno pozycje¢ konkurencyjna, jak i
innowacyjno$¢ matopolskich biur podrézy.

Mimo, ze nie moga one pochwali¢ si¢ dotychczas znaczacymi osiagnigeciami we
wprowadzaniu innowacji (zarowno produktowych, jak i procesowych), to dysponuja one wysokim
potencjalem w zakresie innowacyjnosci. Wysoki stopien informatyzacji oraz szeroki zakres
wykorzystania Internetu, a takze podejmowanie wielu zr6znicowanych dziatan, ktérych efektem jest
poszerzanie zasobow wiedzy, pozwalaja na sformulowanie korzystnych prognoz na przysziosé.
Martwi¢ moze jedynie niski stopien wspotpracy z firmami doradczymi oraz z o$rodkami naukowo-
badawczymi i szkolami wyzszymi.

Pozwala to mie¢ nadziejg, ze w niezwykle dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu, ktére
stawia coraz wyzsze wymagania w obszarze ksztaltowania nowych produktéw, nowych sposobow
sprzedazy i standardu obstugi turystow oraz wykorzystania nowych technologii, matopolskie biura
podrézy beda w stanie systematycznie umacnia¢ swoja pozycj¢ konkurencyjna.
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