335

Rafatl Kusa

Akademia Gorniczo-Hutnicza w Krakowie

WYBRANE ASPEKTY KONKURENCYJN 0SCI
MALOPOLSKICH BIUR PODROZY

Streszczenie

W artykule zaprezentowane zostaly wybrane wyniki badan matopolskich biur podrézy.
Ocenie poddana zostala pozycja konkurencyjna oraz wybrane skiadniki potencjatu
konkurencyjnosci. Wyniki badan pozwalaja wysoko oceni¢ konkurencyjno$¢ badanych
przedsigbiorstw. Zrédlem ich sukcesu sa: jakos¢ ushug i kompetencje pracownikéw. Ponadto
przedsigbiorstwa posiadaja wysoki potencjal innowacyjnosci, co powinno w przysztosci
przetozy¢ si¢ na sukcesy w obszarze wprowadzania na rynek nowych produktéw i nowych
sposobdw sprzedazy. Przedsigbiorstwa powinny zintensyfikowa¢ dziatania w obszarze
szkolenia pracownikdw oraz potwierdzenia wysokiej jakosci ustug, poprzez uzyskanie
stosownych certyfikatow.

Wstep

Matopolska jest jednym z najatrakcyjniejszych turystycznie regionéw Polski.
Na jej obszarze znajduja si¢ Krakéw, Wieliczka, O$wigcim, Zakopane — najczescie;j,
poza Warszawa, odwiedzane przez turystow zagranicznych miasta Polski. W 2004
roku odwiedzito Matopolske przeszto 9 min turystéw, w tym 1 125 tys. turystow
zagranicznych. Podczas pobytu goscie krajowi wydali §rednio 303 zt na osobg, za$
zagraniczni 771 zt. Daje to wojewddztwu rocznie kwote prawie 3,3 mld zt [Badanie
ruchu turystycznego..., 2004].

Jednym z wielu czynnikéw determinujacych wykorzystanie potencjatu jakim
dysponuje Matopolska w sferze turystyki, sa przedsigbiorstwa prowadzace
dziatalno§¢ w zakresie organizowania imprez turystycznych i posredniczenia na
zlecenie klientéw w zawieraniu uméw o $wiadczenie ustug turystycznych, czyli biura
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podrézy. W grudniu 2004 roku w Centralnym Rejestrze Zezwolen' zgtoszonych byto
341 przedsigbiorstw prowadzacych dziatalno$¢ tego rodzaju w Malopolsce, co
stanowi niemal 11% wszystkich tego typu przedsigbiorstw w Polsce [Centralny
Rejestr Zezwolen].

Dla rozwoju turystyki w Malopolsce szczegélne znaczenie maja podmioty
zajmujace si¢ obsluga turystyki przyjazdowej. Dziatalno§¢ w tym zakresie deklaruje
ok. 50% biur podrézy, jednak zazwyczaj ma ona charakter marginalny w poréwnaniu
z prowadzong réwnoczes$nie obstuga turystyki wyjazdowej. Oznacza to, ze obstuga
turystyki przyjazdowej w Malopolsce zajmuje si¢ na wigksza skalg kilkadziesiat biur
podrézy”.

Uznajac role tej grupy przedsigbiorstw dla rozwoju gospodarczego
Matopolski za istotna, podjeto badania majace na celu okreslenie wewngtrznych
(lezacych po stronie przedsigbiorstwa) czynnikéw determinujacych konkurencyjno$é
biur podrézy’. Prezentacja wynikéw badan poprzedzona zostanie krétka refleksja
dotyczaca istoty konkurencyjnosci przedsigbiorstw turystycznych.

Istota konkurencyjnosci przedsigbiorstw turystycznych

Uniwersalne* pojecie konkurencyjnosci oznacza umiejetnos¢ konkurowania,
a wigc dzialania i przetrwania w konkurencyjnym otoczeniu.

Bardziej precyzyjnie konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw jest definiowana jako
zdolno$¢ firm do podtrzymywania swojej bazy zaspokajania potrzeb klientow i
konsumentéw poprzez sprawniejsza podaz towaréw i uslug na coraz lepszych

warunkach cenowych i pozacenowych — lepszych od konkurentéw [Grabowski,
1998, str.147].

"na mocy Ustawy o ustugach turystycznych z dnia 29 sierpnia 1997r. wszystkie przedsigbiorstwa
prowadzace dziatalno$¢ w zakresie organizowania imprez turystycznych i posredniczenia na zlecenie
klientéw w zawieraniu uméw o §wiadczenie ustug turystycznych uzyska¢ musza zezwolenie, na
podstawie ktérego wpisywane zostaja z urzedu do Centralnego Rejestru Zezwolen, prowadzonego przez
ministra wlasciwego do spraw turystyki

% w Forum Turystyki Przyjazdowej przy Polskiej Organizacji Turystycznej Matopolska reprezentowana
jest przez 20 podmiotéw [www.pot.gov.pl]

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

* odnoszace si¢ zaréwno do przedsigbiorstw, jak i krajéw i regionéw
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W definicji tej wystgpuje element odniesienia cech obiektu, ktdérego
konkurencyjno$¢ badamy, do cech innych obiektéw. Oznacza to, ze konkurencyjnos¢
jest cecha relatywna, a wigc taka, ktérej znaczenie zaktada jaki$ typ relacji taczacej
obiekt, o ktérym co§ orzekamy, z innymi obiektami [Gorynia, 2002, str.49].
Dokonujac oceny konkurencyjnosci stajemy zatem przed problemem wyboru
obiektéw odniesienia, od ktérych zalezy wynik oceny badanego podmiotu.

Zgodnie z jedna z najpopularniejszych wspotczesnych  koncepcji
konkurencyjno$¢ w dlugim okresie jest wynikiem zdolnosci do budowania taniej i
szybciej od konkurentéw, kluczowych kompetencji (core competencies), ktére moga
da¢ poczatek zupetnie nowym produktom. Kluczowe kompetencje mozna
zidentyfikowac¢ w przedsigbiorstwie na podstawie co najmniej trzech cech [Prahalad,
Hamel, 1990, str.83-84]:
¢ umozliwiaja dostgp do réznych rynkéw
e decyduja o dostrzeganych przez klientéw korzysciach, jakich dostarczaja

produkty firmy
e g3 trudne do imitacji.

Prawdziwym zrédtem przewagi jest zdolno$¢ menedzeréw do konsolidacji, w
skali catego przedsigbiorstwa, technologii i umiejgtnosci w kompetencje, ktére
pozwalaja pojedynczym jednostkom biznesowym szybko adaptowaé si¢ do
zmieniajacych si¢ warunkéw [Prahalad, Hamel, 1990, str. 81].

Chodzi przy tym o wprowadzanie zmian, zanim konieczno$¢ zmiany stanie
si¢ nieunikniona. Zdolno$¢ ta, okreslona mianem ,,strategicznej regeneracji”’, polega
na dynamicznym tworzeniu nowych modeli i nowych strategii prowadzenia
dziatalno$ci gospodarczej odpowiednio do zmieniajacych si¢ warunkéw [Hamel,
Valikangas, 2003, str. 68]. Firma, ktéra zna i rozumie swoje otoczenie, a ponadto
tworzy warianty strategii i przydziela S$rodki szybciej niz konkurenci, zyskuje
decydujaca przewage [Hamel, Valikangas, 2003, str. 82].

Aby by¢ na tym polu skutecznym potrzebne sa umiejg¢tnosci czujnego
obserwowania otoczenia i szybkiego angazowania (niekiedy w oparciu o bardzo
stabe, niezauwazalne dla innych sygnaty) posiadanych zasobéw oraz zdobycia
dostgpu do tych, ktérymi przedsigbiorstwo nie dysponuje. Czujnos$¢, bystros$é i
zdolno$¢ do szybkich zmian — sg to cechy o wysokich kosztach imitacji, tak wigc
moga one by¢ zrédlem trwalej przewagi konkurencyjnej. Ta przewaga trwac bedzie
dopoki cechy te begda ekonomicznie warto§ciowe, czyli dopdki konkurencyjne
otoczenie bedzie podlegac szybkim zmianom [Barney, 2001, str.631].
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Za jeden z wyznacznikéw konkurencyjnosci wspoélczesnych przedsigbiorstw
uzna¢ zatem nalezy ich adaptacyjnosé, czyli zdolno$¢ dostosowania si¢ do
dokonujacych sig¢ w otoczeniu zmian, mierzona czasem, ktérego przedsigbiorstwo
potrzebuje na dokonanie tych zmian [Adamkiewicz-Drwitto, 2002, str.199]. Jest to
cecha szczegdlnie istotna w odniesieniu do przedsigbiorstw funkcjonujacych na
rynku turystycznym, ktéry jest niezwykle podatny na gwattowne zmiany, ktérych
zrédlem moze by¢ — oprécz czynnikéw spotecznych — zaréwno sytuacja polityczna i
gospodarcza, jak i czynniki przyrodnicze.

Coraz czesciej spotka¢ mozna opinie, ze skutecznym sposobem poprawy
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa jest nawiazywanie uprzywilejowanych relacji z
wybranymi partnerami ze swojego otoczenia [Kozuch, Plawgo, 2003, str.237].
Umiejetnos¢ wspdlpracy jest rowniez istotna w przypadku biur podrézy, ktérych
dziatalno§¢ polega na taczeniu w jeden produkt (ustuge) ustug czastkowych
$wiadczonych przez inne podmioty (linie lotnicze, hotele, restauracje, muzea, parki
rozrywki). Zdolno$¢ doboru wtasciwych kontrahentdw i utrzymania z nimi trwatych
relacji wydaje si¢ niezwykle istotng umiejgtnoscia.

Znaczenie tej umiejetnosci znajduje swoje odbicie w koncepcji klastréw,
czyli przestrzennie skoncentrowanych skupisk przedsigbiorstw (jednoczesnie
konkurujacych i kooperujacych ze soba w pewnych aspektach dziatalno$ci) oraz
instytucji i organizacji, powiazanych rozbudowanym systemem wzajemnych relacji o
formalnym i nieformalnym charakterze, opartych na specyficznej trajektorii rozwoju
(np. technologia lub rynki zbytu) [Brodzicki, Szultka, 2002, str. 45]. Wydaje sig, ze
Matopolska, skupiajaca na swym obszarze réznorodne atrakcje turystyczne, a
ponadto wiele wyspecjalizowanych przedsigbiorstw i organizacji funkcjonujacych w
sferze turystyki moze by¢ traktowana jako ,turystyczny klaster”. Umiejgtnosé
wykorzystania potencjalnych mozliwosci jakie daje funkcjonowanie w ramach
klastra stanowi¢ moze zrédto przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw.

Badacze zajmujacy si¢ problematyka konkurencyjnosci rozrézniaja zwykle
potencjat konkurencyjnosci i przewagg konkurencyjng. Bardziej rozbudowane
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koncepcje traktuja konkurencyjno$¢ jako agregat (system) zlozony z czterech
elementow [Stankiewicz, 2000, str. 95-109]:
¢ potencjatu konkurencyjnosci,
e przewagi konkurencyjne;j,
e instrumentéw konkurowania,
® pozycji konkurencyjne;.
Zaleznos$ci migdzy tymi elementami obrazuje ponizszy schemat.

POTENCJAL
KONKURENCYINOSCI

PRZEDSIEBIORSTWA

PRZEWAGA
KONKURENCYIJNA
(potrzebna do

konkurowania
o klienta)

INSTRUMENTY
KONKUROWANIA

(o klienta)

\ 4

Wyniki konkurowania
na rynku zbytu

POZYCIA
KONKURENCYJNA

ZDOLNOSC DO KONKUROWANIA

KONKURENCYJINOSC

Schemat 1. Struktura konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
Zrédto: Stankiewicz MJ., Istota i sposoby oceny konkurencyjnosci przedsiebiorstwa,
,,Gospodarka Narodowa”, nr 7-8, 2000, str. 97

W  zaproponowanym przez M. J. Stankiewicza modelu potencjat
konkurencyjnosci  przedsigbiorstwa rozumiany jest jako system zasobow
materialnych i niematerialnych umozliwiajacych mu budowanie przewagi
konkurencyjnej. Zasoby te zaangazowane sa w réznych sferach funkcjonalnych, w
ktérych wyr6zni¢ mozna odregbne sktadniki potencjatu konkurencyjnosci (np.
posiadanie wtasnych komérek badawczo-rozwojowych lub wspélpraca z osrodkami
naukowymi, stosowanie systemOw zapewnienia jako$ci, kwalifikacje i
przedsigbiorczo$¢ pracownikdw, renoma i unikalne umiejgtnosci przedsigbiorstwa).

Z kolei przewaga konkurencyjna (majaca zawsze wzgledny charakter) moze

by¢ rozumiana jako Kkonfiguracja sktadnikéw potencjalu konkurencyjnosci
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umozliwiajacych  przedsigbiorstwu generowanie skutecznych instrumentéw
konkurowania, czyli narzedzi i sposobdéw pozyskiwania klientéw. To wlasnie
instrumenty konkurowania maja wywota¢ u kontrahentéw zainteresowanie oferta
przedsigbiorstwa i sprawi¢, aby zostala ona oceniona jako atrakcyjniejsza (ze
wzgledu na wartos¢ uzytkowa badz emocjonalng) od oferty konkurentéw. Ostatnim
elementem konkurencyjnosci jest pozycja konkurencyjna, czyli miejsce na skali
korzysci ekonomicznych i pozaekonomicznych, jakie przedsigbiorstwo dostarcza
wszystkim swoim interesariuszom, w poréwnaniu z miejscami zajmowanymi przez
jego konkurentéw.

Rozpatrujac konkurencyjno$¢ w aspekcie potencjatlu i pozycji, za cel badan
przyjeto oceng wplywu poszczegélnych zasobdéw (zwlaszcza niematerialnych),
okreSlanych mianem sktadnikéw potencjalu konkurencyjnosci na pozycje
konkurencyjna matopolskich biur podrézy. Takie podejscie moze by¢ traktowane
jako pomoc przy podejmowaniu decyzji o alokacji srodkéw w przedsigbiorstwie, jak
réwniez przy formulowaniu programéw wsparcia dla przedsigbiorstw sektora ustug
turystycznych.

Okre$lmy najpierw czynniki, ktére wyznaczaja pozycje konkurencyjna i
sposéb ich pomiaru.

Czynniki okreslajace pozycje¢ konkurencyjng przedsigbiorstwa

Pozycja konkurencyjna rozumiana jest najczeSciej jako osiagnigcie
odpowiednio wysokiego udziatu w rynku, mierzonego absolutnymi lub wzglednymi
wskaznikami. Analizujac efekty dziatalnosci przedsigbiorstwa oprécz udziatu firmy
w rynku brany jest pod uwage wypracowany zysk oraz rentowno$¢. Wskazniki te
zazwyczaj rozpatrywane sa w ujeciu dynamicznym, co umozliwia oceng kierunku i
tempa zmian, jakim podlegaja wyniki przedsigbiorstwa.

Waznym wyznacznikiem konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa jest niewatpliwie
réwniez czas funkcjonowania na rynku. Fakt utrzymania si¢ na rynku przez okres
kilku lat niezbicie dowodzi, iz firma jest konkurencyjna. Zadne badania i analizy nie
sa w stanie podwazy¢ tej oceny - wszak wystawili ja jedyni nieomylni sedziowie:
konsumenci. Istotng stabo$cig tego parametru jest konstatacja, ze krétki okres
funkcjonowania wcale nie musi oznacza¢ niskiej konkurencyjno$ci. Przekonalo si¢ o
tym juz wiele doswiadczonych, renomowanych firm, ktérych pozycja zostata
powaznie zagrozona przez rynkowych ,nowicjuszy”. Dotyczy to szczegdlnie
dziatalno$ci ustugowej, gdzie prosty pomyst wcigz moze doprowadzi¢ do powstania
gospodarczych imperiéw [Gallouj, 2002, str.149]. Okazuje sig, ze we wspélczesnej
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gospodarce nowe pomysly, dotyczace zar6wno produktéw, jak i szeroko
rozumianych proces6w ich dostarczania sa atutem, ktéry $mialo mozna
przeciwstawi¢  organizacyjnej doskonatosci firm posiadajacych wieloletnie
doswiadczenie.

Rozwazania na temat wyznacznikéw pozycji konkurencyjnej dodatkowo
komplikuje fakt, Zze ocena moze by¢ dokonana z r6znych punktéw widzenia. Innymi
kryteriami kierowaé si¢ beda klienci firmy, wtasciciele, potencjalni inwestorzy i
menedzerowie [Pierscionek, 2003, str.178].

W prezentowanych badaniach do oceny pozycji konkurencyjnej postuzyty
przede wszystkim:

1. rentownos¢ sprzedazy
2. dynamika sprzedazy

Dodatkowymi wskaznikami byty takze: wiek firmy, liczba turystéw
korzystajacych z ustug biura, odsetek statych klientéw, liczba wtasnych punktéw
sprzedazy. Wszystkie wskazniki analizowane byty w okresie ostatnich 3 lat (lata
2002-2004), co pozwolito oceni¢ dodatkowo kierunek ich zmian.

Na podstawie powyzszych wskaznikéw pozycja konkurencyjna kazdego z
badanych przedsigbiorstw zostata oceniona w skali od 1 do 6.

Znajac juz miary stosowane do oceny pozycji konkurencyjnej przejdzmy do
sposobéw okreslenia potencjatu konkurencyjnosci.

Czynniki okreslajace potencjal konkurencyjnosci przedsigbiorstw

Potencjat  konkurencyjnosci to system zasobow  materialnych i
niematerialnych ~ umozliwiajacych  przedsigbiorstwu  budowanie  przewagi
konkurencyjnej. Zrédtem trwatej przewagi konkurencyjnej moga by¢ te zasoby, ktére
sa wartosciowe, rzadkie, trudne do nasladowania i nie posiadaja substytutow. Moga
by¢ one postrzegane jako wiazki majatku rzeczowego i nierzeczowego, wiacznie z
umiejgtno$ciami kadry kierowniczej, procesami organizacyjnymi i procedurami
postepowania oraz informacjami i wiedza, jaka dysponuje firma [Barney, Wright,
Ketchen, 2001, str.625].

Wiele badan potwierdzito wplyw zaréwno otoczenia, jak i zasobow
przedsigbiorstwa na jego wynik. Mimo pewnego zréznicowania w poszczegdlnych
galeziach gospodarki, wptyw zasobéw firmy jest zwykle postrzegany jako
istotniejszy niz wptyw otoczenia. Badania polegajace na ocenie wybranych zasobéw
i umiejetnosci przedsigbiorstw i odniesieniu tych ocen do wynikéw firmy wykazaty,
ze firmy, ktére buduja swoje strategie na bazie wzajemnie powiazanych,
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skomplikowanych, zlozonych spolecznie, niematerialnych aktywéw pokonuja firmy,
ktére buduja strategie w oparciu o majatek rzeczowy. Réznice w zasobach i
umiejgtnosciach, jakimi dysponuja firmy moga mie¢ charakter dlugookresowy i
moga ttumaczy¢ dlaczego niektére firmy konsekwentnie osiagaja lepsze wyniki od
innych [Barney, 2001, str. 648-649].

Analizujac wyniki badan przeprowadzonych wséréd przedsigbiorstw do
podstawowych zrédet przewagi konkurencyjnej zaliczy¢ mozna: skuteczne dziatania
marketingowe, szkolenie pracownikéw, skuteczne kanaly dystrybucji, styl
zarzadzania, innowacyjno$¢ firmy, prace badawczo-rozwojowe, kulturg
organizacyjna [Dobiegata-Korona, Kasiewicz, 2000, str. 95], zaangazowanie
wszystkich pracownikéw 1 naczelnego kierownictwa w programy zapewnienia
jakosci, jako$¢ kadr zatrudnionych w sferze marketingu oraz naktady na realizacjg
dziatan marketingowych, jako$¢ parku maszynowego i jako$¢ kadry technicznej,
jakos¢ kadr menedzerskich i posiadanie planéw strategicznych, potencjal finansowy
przedsigbiorstwa, image firmy, nowoczesne technologie, unikalne umiejgtnosci,
poziom kosztéw catkowitych i potencjat finansowy przedsigbiorstwa [Stankiewicz,
1999, str. 251].

Na konkurencyjnym rynku réwniez male firmy staja wobec potrzeby
rozwijania krytycznych zasobéw dla tworzenia trwalej przewagi konkurencyjnej. W
jednych z badan jako najwazniejsze dla osiagnigcia trwatej przewagi konkurencyjnej
matych i $rednich przedsigbiorstw okre§lono 3 czynniki: potencjal innowacyjny,
potencjal produkcyjny oraz umiejetnosci rynkowe menedzeréw [Barney, Wright,
Ketchen, 2001, str. 634]. Natomiast konkurencyjno$§¢ matych firm eksportowych
zalezy od dostepu do kapitatu umozliwiajacego eksport, specyficznych dla danego
produktu ustug posprzedazowych, unikalnosci technologii/produktu/ustug, badania
rynkéw zagranicznych, strategii wej$cia oraz promocji skierowanej na zagraniczne
rynki, przygotowania pracownikow do dziatalnosci eksportowej oraz poziomu cen
[Wollf, Pett, 2000, str. 39].

O ile wskazniki pozycji konkurencyjnej maja uniwersalny charakter, to
identyfikujac zmienne okreslajace potencjal konkurencyjnosci nalezy uwzglednié
specyfike danej branzy. Czynniki determinujace odniesienie sukcesu w walce
konkurencyjnej sa bowiem do$¢ silnie zréznicowane branzowo [Gorynia, 2002, str.
77].
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W artykule przedstawione zostang wyniki oceny 3 aspektéw potencjatu
konkurencyjno$ci matopolskich biur podrézy: jakosci ustug, kompetencji
menedzerskich oraz innowacyjnos$ci przedsigbiorstw.

Charakterystyka badanych przedsigbiorstw i opis badan

Badania, ktérych wyniki zaprezentowane zostana ponizej, przeprowadzone
zostaty na przetomie 2004 i 2005 roku. Do przedsigbiorstw posiadajacych zezwolenie
na prowadzenie dziatalnosci w zakresie organizowania imprez turystycznych lub
posredniczenia na zlecenie klientéw w zawieraniu uméw o $wiadczenie ustug
turystycznych, ktére zarejestrowane byly w Malopolsce, zostaly rozestane droga
pocztowa kwestionariusze ankiety. O ich wypelnienie poproszono kierownikéw lub
wiascicieli badanych przedsigbiorstw. Przedstawione ponizej wyniki opracowane
zostaly 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 wtlasnych,
sprzedaje takze imprezy obce. 70% zajmuje si¢ obsluga zagranicznej turystyki
wyjazdowej, a przeszto 50% deklaruje dziatalnos¢ w zakresie turystyki przyjazdowej
(ktéra w istotny sposéb wptywa na sytuacj¢ gospodarcza regionu).

77% przedsigbiorstw zatrudnia mniej niz 6 pracownikéw, zas 7%
przedsigbiorstw — wigcej niz 50 pracownikéw’.

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

Tabela 1. Rentowno$¢ sprzedazy i dynamika przychodéw matopolskich biur podrézy

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

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych

5 zatrudnienie poza sezonem, obejmuje takze whascicieli (jezeli to oni kieruja dziatalno$cia

przedsigbiorstwa). W szczycie sezonu przedsigbiorstwa zatrudniaja $rednio 7 os6b wigcej.
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Na podstawie zaproponowanych wczesniej wskaznikow dokonano oceny
pozycji konkurencyjnej badanych biur podrézy. W skali od 1 (staba pozycja) do 6
(bardzo dobra pozycja) 12% przedsigbiorstw ocenionych zostato na 6, 15% — na 5,
23% —na 4, 12% —na 3, 20% —na 2, 18% —na 1, co dato $rednig ocene 3,67.

Uwarunkowania konkurencyjnosci biur podrozy
W opinii respondentéw

W ankiecie poproszono respondentéw o okreslenie wplywu wybranych
czynnikéw na pozycje konkurencyjna biur podrézy. W opinii oséb kierujacych
dziatalno$cia badanych przedsigbiorstw, sposréd zaproponowanych 14 czynnikéw
najwigkszy wplyw maja: jako$¢ ustug (Srednia ocena: 4,65 w skali od 1 do 5),
kwalifikacje pracownikéw obstugujacych turystéw (4,5), renoma firmy (4,48), ceny
produktéw (4,45), kwalifikacje os6b kierujacych firma (4,32), kwalifikacje
sprzedawcow (4,29). Szczegdtowe oceny najwyzej ocenionych czynnikéw zawiera
Tabela 2.

Tabela 2.
Wplyw poszczegblnych elementéw potencjalu konkurencyjnosci na pozycjg konkurencyjna
biur podrézy w opinii respondentéw (1 — w matym stopniu, 5 — w zdecydowanym stopniu)
Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych
1 2 3 4 5

jakos¢ ustug 0% 3% 3% 21% | 73%
kwalifikacje pracownikéw | 0% 0% 6% 38% 56%
obstugujacych turystéw
renoma firmy 0% 0% 6% 39% 55%
ceny produktéw 0% 0% 9% 36% | 55%
kwalifikacje kierownikéw 0% 0% 9% 50% | 41%
kwalifikacje sprzedawcow 0% 3% 12% 38% 47%

lokalizacja 0% 6% 18% | 27% | 49%
nowe produkty 0% 6% 24% | 41% 29%
umiejgtnos$¢ wspblpracy 3% 3% 30% 32% 32%
specjalizacja 3% 12% 9% 53% 23%

nowe sposoby sprzedazy 0% 18% 30% 30% 22%
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Ocena wybranych elementéw potencjalu konkurencyjnos$ci

Respondentéw  poproszono o oceng kilkudziesigciu  parametréw
charakteryzujacych potencjal konkurencyjnosci ich biur podrézy w obszarze jakosci
ustug, kompetencji pracownikéw i innowacyjnosci.

Jakos¢ ustug

Jako$¢ ustug ma w opinii kierownikéw biur podrézy najsilniejszy wplyw na
sukces ich przedsigbiorstw. Podnoszenie jakosci ustug jest dziataniem w
najwickszym stopniu wymuszanym przez konkurencj¢. Efektem tego sa wysokie
oceny wystawione przez kierownikéw swoim biurom: 13% ocenito si¢ pod
wzgledem jako$ci jako doskonale, 61% jako bardzo dobre, 23% jako dobre i tylko
3% jako $rednie.

Nalezy przy tym zauwazy¢, ze wysoka jako$¢ rzadko potwierdzona jest
stosownymi certyfikatami — tylko 30% biur podrézy posiada lub przygotowuje si¢ do
zdobycia certyfikatu jako$ci. Niespelna polowa uczestniczyla w okresie ostatnich 2
lat w konkursach branzowych.

Niepokojacy jest fakt, iz w 57% przedsigbiorstw Zaden pracownik nie
uczestniczyl w zadnym szkoleniu poswigconym problematyce jakosci.

Kompetencje kierownikéow
W ankiecie poproszono respondentéw o oceng swoich kwalifikacji, a takze
kwalifikacji zatrudnionych w biurze sprzedawcéw oraz pracownikéw obstugujacych
turystéw w trakcie imprezy. Oceny te zawarte sa w Tabeli 3.

Tabela 3. Ocena kwalifikacji pracownikéw matopolskich biur podrézy
(1 —zle, 5 — doskonale)

1 2 3 4 5

kwalifikacje pracownikéw | 0% 0% 16% | 57% 27%
obstugujacych turystéw
kwalifikacje kierownikéw 0% 3% 27% | 47% 23%
kwalifikacje sprzedawcow 0% 3% 28% 45% 24%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych
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Z powyzszego zestawienia wynika, ze kierownicy biur najwyzej oceniaja
kwalifikacje pracownikéw obstugujacych turystéw w trakcie imprezy®. Okazato sie
takze, ze mimo wysokiej oceny kwalifikacji pracownikéw, kierownicy wykazali duze
zainteresowanie niektérymi z zaproponowanych szkolen (zwlaszcza w zakresie
marketingu, kreowania wizerunku firmy, wprowadzania nowych produktéw i
wykorzystania Internetu).

Mimo duzego zainteresowania wybranymi szkoleniami, pracownicy biur
podrézy rzadko w nich uczestnicza. W 40% badanych przedsigbiorstw w ciagu
ostatniego roku zaden pracownik nie uczestniczyt w zadnym szkoleniu
(organizowanym czy to wewnatrz, czy na zewnatrz firmy). Nieco wyzszy poziom
uczestnictwa w szkoleniach zauwazy¢ mozna w odniesieniu do kierownikéw — co
prawda w zadnym szkoleniu w przeciggu ostatniego roku nie uczestniczyto 37%
kierownikéw, ale 20% uczestniczyto w wigcej niz 3 szkoleniach.

Mimo wysokich kwalifikacji, jakimi dysponuja pracownicy biur podrézy,
tylko w 34% badanych przedsigbiorstw wigcej niz 3/4 pracownikéw ma wsrod
swoich obowiazkéw obserwacje potrzeb klientéw’. Tymczasem w ustugach moment
kontaktu z klientem jest podstawowym zrédlem wiedzy o rynku i satysfakcji klienta
[Yang, Wan, 2004, str. 593]. Swiadczyé to moze o stosunkowo niskim
wykorzystaniu potencjatu, jaki tkwi w pracownikach.

Innowacyjnos$¢
Innowacyjno$¢ biur podrézy odnosi¢ si¢ moze do oferty produktéow
(innowacyjno$¢ produktowa) oraz sposobéw sprzedazy (innowacyjno$¢ procesowa).
Respondenci stosunkowo nisko ocenili swoje przedsigbiorstwa pod tym wzgledem:
zaréwno umiejetnos¢ wprowadzania nowych produktéw, jak i nowych sposobéw

® Wynika to zapewne w duzym stopniu z faktu, ze Ustawa o ustugach turystycznych z dnia 29 sierpnia
1997 r., naklada na organizator6w obowiazek zapewnienia uczestnikom imprez turystycznych opieki ze
strony os6b posiadajacych uprawnienia przewodnika turystycznego lub pilota wycieczek. W przypadku
organizowania imprez dla dzieci i mtodziezy zatrudnieni opiekunowie musza posiada¢ uprawnienia
wychowawcy kolonijnego. Obowiazek posiadania stosownych uprawnien dotyczy takze ratownikow i
instruktoréw rekreacji. W praktyce oznacza to, iZ pracownicy ci, jeszcze zanim zaczgli ubiega¢ sig o
pracg, musieli przej$¢ stosowne szkolenia i zda¢ wymagane egzaminy. Ustawa okresla takze poziom
wyksztalcenia i do$wiadczenia zawodowego, jakim musza legitymowac si¢ osoby kierujace
przedsigbiorstwem posiadajacym zezwolenie na organizowanie imprez turystycznych.

! Pytanie: Jaki jest odsetek pracownikow, ktorzy majq wsrod swoich obowiqzkow obserwacje potrzeb
klientéow? Odpowiedzi: zaden — 0, 1-25% pracownikéw - 52%, 25-50% pracownikéw - 14%, 51-75%
pracownikéw - 0, pow. 75% pracownikéw - 34%.
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sprzedazy uzyskaly najnizsze oceny spos$rod wszystkich badanych aspektéw
konkurencyjnosci.

W badaniach ocenie poddany zostat 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.

Respondentéw poproszono o okreslenie udzialu komputeréw posiadajacych
dostgp do Internetu. Okazato sig, ze tylko w 13% badanych biur podrézy mniej niz
25% komputerow ma dostgp do Internetu, natomiast az w 81% biur dostep do
Internetu posiada wiecej 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. 2.

Rys.2. Zakres wykorzystania Internetu

Kores pONdeNCja Z KoNtrahentami B ]
Kores PONdeNCla Z Klientami B ]

97%
90%
jednostronne przekazy reklamow e
obserw acja konkurenciji
77%

przyjmow anie rezerw acji

e e
badanie trendow na rynku P ]
]

48%

sprzedaz on-line z ptatno$ciami 35%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan ankietowych

Nalezy takze podkresli¢, ze:
— 74% badanych przedsigbiorstw stosuje benchmarking,
— 71% uczestniczy w konferencjach branzowych,
—71% prenumeruje czasopisma branzowe,
— 58% jest cztonkiem stowarzyszen branzowych.

8 Pytanie: lle komputeréw posiada dostep do Internetu? Odpowiedzi: zaden — 3%, 1-25% - 10%, 26-
50% - 6%, 51-75% - 0, pow.75% - 81%
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Sa to zachowania, ktére korzystnie moga wplynaé na wprowadzanie nowych
produktéw oraz sposobéw sprzedazy w przysztosci. Niestety tylko 13% badanych
przedsigbiorstw wspotpracuje z osrodkiem naukowo-badawczym lub szkota wyzsza i
tyle samo korzysta z ustug firm doradczych.

Podsumowanie

W ocenie 88% ankietowanych wtascicieli i kierownikéw biur podrézy
poziom nasilenia konkurencji w sektorze jest wysoki’. 64% przedsigbiorstw ma
wigcej niz 5 bezposrednich konkurentéw. Okazuje sig, ze w tak konkurencyjnym
otoczeniu, malopolskie biura podrézy potrafia skutecznie konkurowaé. Bazujac na
wynikach przeprowadzonych badan mozna pozytywnie oceni¢ zaréwno ich pozycje
konkurencyjna, jak i potencjat konkurencyjnosci.

Wysoki poziom rentownosci osiagany przez badane przedsigbiorstwa na
przestrzeni ostatnich 3 lat (oscylujacy wokoét 10% i ponadto wykazujacy wyrazng
tendencj¢ wzrostowa) oraz dynamika wzrostu sprzedazy (wahajaca si¢ w ostatnich 3
latach w granicach 105-108%) pozwalaja stwierdzi¢, ze matopolskie biura osiagaja
dobre wyniki. Nalezy jednak dodaé, ze zbiorowo$¢ biur podrdézy jest silnie
zréznicowana. W 6-stopniowej skali oceny pozycji konkurencyjnej oceny roztozone
byty réwnomiernie, co oznacza, ze sa w Matopolsce zaréwno biura doskonate, jak i
stabe pod wzgledem konkurencyjnosci.

Mocna strona badanych przedsigbiorstw jest jako$¢ ustug. Jednak biorac pod
uwage fakt, ze wlasnie na jakosci w najwigkszym stopniu koncentruja si¢ dziatania
wymuszane przez konkurencje, nalezy z niepokojem zauwazy¢ fakt, iz tylko
nieliczne przedsigbiorstwa podejmuja dziatania majace na celu poprawe jakosci w
przysztosci (przygotowanie do uzyskania certyfikatu jakosci czy szkolenia
pracownikéw w zakresie jakos$ci).

Za staba strong¢ matopolskich biur podrézy nalezy uzna¢ ich innowacyjnos¢.
Jednak mimo Ze przedsigbiorstwa nie moga pochwali¢ si¢ dotychczas znaczacymi
osiagnigciami na tym polu, to dysponuja one wysokim potencjalem w tym zakresie.
Wysoki stopien informatyzacji biur oraz szeroki zakres wykorzystania Internetu, a
takze podejmowanie wielu zr6znicowanych dziatan, ktérych jednym z efektow jest
poszerzanie zasobow wiedzy, pozwalaja na sformulowanie korzystnych prognoz na
przysztos¢. Martwi¢ moze jedynie niski stopien wspotpracy z firmami doradczymi
oraz z osrodkami naukowo-badawczymi czy szkotami wyzszymi.

® w skali od 1 (niski poziom konkurencji) do 5 (wysoki poziom konkurencji) 64% ocenilo na 5, a
kolejne 24% - na 4
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Pracownicy biur podrézy legitymuja si¢ wysokimi kwalifikacjami. Wynika
to z wymogéw jakie stawia Ustawa o ustugach turystycznych. Jednak nalezy
pamigtaé, ze Ustawa okres$la jedynie formalne wymagania, jakie spelnia¢ musi osoba
kierujaca biurem podrézy lub agencja turystyczna. Intencja Ustawy jest
zabezpieczenie turystow przed skutkami braku przygotowania zawodowego
kierownikow biur podrézy, a nie troska o rozwdj kierowanych przez nich
przedsigbiorstw. Aby kwalifikacje staty si¢ wyrdzniajacym zrédlem przewagi
konkurencyjnej musialyby osiagnaé poziom wykraczajacy poza wymogi Ustawy.
Tymczasem badania pokazaly, ze aktywno$¢ w obszarze rozwoju kwalifikacji
pracownikéw (np. poprzez udzial w szkoleniach) jest niepokojaco niska (mimo
duzego zainteresowania zglaszanego przez respondentéw). Niepokoi¢ takze musi
niski stopien wykorzystania pracownikow w procesie budowania zasobéw wiedzy,
bedacych w dyspozycji biur podrézy.

Matopolskie biura podrézy dysponuja odpowiednim potencjalem w zakresie
innowacyjnosci i kwalifikacji pracownikéw, co pozwala mie¢ nadziejg, ze w
niezwykle dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu, ktére stawia przed nimi coraz
wyzsze wymagania w obszarze ksztattowania nowych produktéw, nowych sposobdéw
sprzedazy i standardu obstugi turystéw oraz wykorzystania nowych technologii
zdotaja osiagnac sukces.
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Summary

The aim of the paper is to present the results of the research on competitiveness of travel
agents in Malopolska, conducted in the end of 2004 . The results indicate the main sources of
competitive advantage are: service quality, employees’ competencies and innovation capacity.
The enterprises are generaly in good condition, but they should focus on training programmes
and quality development to secure their competitiveness in future.



