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Streszczenie: Artykul przedstawia rolg, jaka analiza strategiczna pelni w ocenie dziatal-
nosci przedsigbiorstwa turystycznego. Dla realizacji tego celu przedstawiono specyfike dziatal-
nosci przedsigbiorstwa turystycznego, opisujac rozne jego rodzaje oraz prezentujac determinan-
ty organizacyjne, prawne rozwoju tych przedsigbiorstw, a takze bazg techniczno-materiatowa
stanowiaca podstawg prowadzonej dziatalnosci. W dalszej kolejnosci omoéwiono funkcje anali-
zy strategicznej w przedsigbiorstwie turystycznym. Scharakteryzowano wybrane metody anali-
zy strategicznej, przedstawiajac ich zastosowanie w ocenie dziatalnosci réznych przedsie-
biorstw turystycznych.

1. Uwagi wstepne

Funkcjonowanie przedsigbiorstwa na rynku ushug turystycznych wymaga opra-
cowania skutecznej, konkurencyjnej strategii. Dobrze opracowana strategia stanowi
potencjalnie bardzo skuteczny S$rodek zarzadzania, pozwalajacy skupi¢ uwage
i wysitek catej organizacji na sprawach najwazniejszych dla jej rozwoju. Jednak
skuteczne wdrozenie strategii jest procesem stosunkowo zlozonym, ktory wymaga
doktadnego poznania wewngtrznych i zewngtrznych czynnikow decydujacych
o mozliwosciach rozwoju firmy i osiagnigciu przez nia sukcesu na rynku. Ze
wzgledu na ogromna ilo$¢ tych czynnikow, oraz zalezno$ci migdzy nimi, analiza ta
nie moze si¢ odbywa¢ w sposob chaotyczny, ale musi zosta¢ usystematyzowana
w ciag dziatan, umozliwiajacych ich doglebna diagnozg, wyciagnigcie wnioskow
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i okreslenie pozadanych kierunkoéw rozwoju przedsigbiorstwa turystycznego. Takie
podejscie w procesie formutowania strategii przedsigbiorstwa turystycznego za-
pewnia zastosowanie analizy strategiczne;.

W zwiazku z powyzszym celem artykutu jest przedstawienie roli, jaka analiza
strategiczna pelni w ocenie dziatalnos$ci przedsigbiorstwa turystycznego. Dla reali-
zacji tego celu przedstawiono specyfike dziatalnoSci przedsigbiorstwa turystyczne-
g0, opisujac rézne jego rodzaje oraz prezentujac determinanty organizacyjne, praw-
ne rozwoju tych przedsigbiorstw, a takze baz¢ techniczno-materialowa stanowiaca
podstawe prowadzonej dziatalnosci. W dalszej kolejno$ci omowiono funkcje anali-
zy strategicznej w przedsigbiorstwie turystycznym. Scharakteryzowano wybrane
metody analizy strategicznej, przedstawiajac ich zastosowanie w ocenie dziatalnos-
ci roznych przedsigbiorstw turystycznych.

2. Wybrane aspekty funkcjonowania
przedsiebiorstwa turystycznego

Przedsigbiorstwo jest wyodrebnionym zespotem ludzi wykonujacych okreslone
czynnosci 1 samodzielnie podejmujacych decyzje strategiczne i taktyczne rozstrzy-
gajace o skutecznosci dziatania. Jest jednostka wyposazona w s$rodki materialne
1 finansowe oraz podporzadkowana okreslonej organizacji wewngtrznej. Opierajac
si¢ na uwagach dotyczacych istoty przedsigbiorstwa jako podmiotu dziatalno$ci
gospodarczej mozna przyjac, ze przedsiebiorstwo turystyczne jest podstawowa jed-
nostka organizacyjna gospodarki, stuzaca zaspokojeniu potrzeb spotecznych, two-
rzona w celu osiagania efektoéw ekonomicznych przez produkcje dobr stuzacych tu-
rystom i $wiadczenie ushug turystycznych. Jest samodzielna i samofinansujaca si¢
jednostka gospodarcza, majaca osobowo$¢ prawna. Zbior tych jednostek tworzy
gospodarke turystyczna (Koziot (red.), 2008, s. 16). Przedsigbiorstwa turystyczne
mozna grupowac¢ wedtug roznych kryteriow (zob. tabl. 1).

Wedtug L. Koziota ,,firmy specjalizujace si¢ w obstudze turystow mozna z kolei
podzieli¢ na takie, ktore tworza produkt catkowity (kompleksowy) badz produkt
czastkowy. Produkt czastkowy okresla si¢ mianem pakietu. Pakiet ustug turystycz-
nych stanowi produkt, w sktad ktérego wchodza jednolite ustugi lub kilku wytwor-
cow, majace na celu zaspokojenie potrzeb turysty. Ustugi wchodzace w sktad pa-
kietu mozna podzieli¢ na podstawowe i komplementarne. Pierwsze maja na celu
umozliwienie realizacji podrézy i podstawowego jej celu, drugie maja sprawic¢ by
zaspokojone byly inne potrzeby. (...) Najczesciej do podstawowych ustug zalicza
si¢ ustugg transportowa, noclegowa i zywieniowa, a do komplementarnych ustugi:
posrednictwa wizowego, wynajem samochodow, bilety wstgpu do zwiedzanych
obiektow oraz na imprezy kulturalne i sportowe, wycieczki fakultatywne, ushugi
przewodnickie 1 inne” (Koziot (red.), 2008, s. 18).
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Tablica 1

Klasyfikacja przedsigbiorstw turystycznych

1. Klasyfikacja przedsigbiorstw turystycznych wedtug kryterium wptywu na tworzenie i obstuge
ruchu turystycznego

Przedsigbiorstwa tworzace tzw. bezposrednia
gospodarke turystyczna, ktorych dziatalnos$¢ po-
lega na organizowaniu i obstudze ruchu tury-
stycznego. Tworza one uktad podmiotowy go-
spodarki turystyczne;j.

Przedsigbiorstwa tworzace tzw. posrednig go-
spodarke turystyczna, dla ktorych organizowanie
i obsluga ruchu turystycznego nie sa podstawo-
wym zakresem dziatalno$ci, chociaz w okres-
lonym stopniu sa one rowniez realizowane.
Obejmuja one szeroka grupg podmiotow wielu
dziatow 1 galezi gospodarki.

— hotelarstwo — wszystkie obiekty noclegowe
turystyki,

gastronomi¢ — zaklady gastronomiczne, zlo-
kalizowane gltdwnie w obiektach noclego-
wych turystyki,

transport — zwiagzany z przewozami turystycz-
nymi,

biura podrézy — organizatorzy turystyki,
agenci i posrednicy turystyczni,

handel — zajmujacy si¢ sprzedaza artykutow
sportowo-turystycznych, pamiatkarskich, lite-
ratury i map turystycznych,

kulturg — obiekty muzealne, galerie, parki
rozrywki,

sport i kulturg fizyczna — obiekty sportowo-

-rekreacyjne.

— przedsigbiorstwa sektora bankowego,

— przedsigbiorstwa sektora ubezpieczeniowego,

— przedsigbiorstwa sektora transportu pasazer-
skiego,

— pozostate placowki handlowe,

— poczta i telekomunikacja,

— przedsigbiorstwa gospodarki komunalne;j.

II. Klasyfikacja przedsigbiorstw turystycznych wedtug kryterium specjalizacji przedsigbiorstw
turystycznych (wynikajaca ze ztozonosci produktu turystycznego oraz ztozonosci i réznorodnosci
potrzeb nabywcy tego produktu)

Nabyweca ustug

Z punktu widzenia tego kryterium wyrdzniamy
przedsigbiorstwa obstugujace poszczegdlne seg-
menty rynku, np. mlodziez, osoby preferujace
aktywny wypoczynek, biznesmenow itd.

Zasigg przestrzenny dziatalnosci

Z punktu widzenia tego kryterium wyrdzniamy:

— lokalne i regionalne biura podrézy,

— biura obstugujace zagraniczna turystyke wy-
jazdowa lub przyjazdowa

dziatalno$ci (rodzaju

II1. Klasyfikacja przedsigbiorstw turystycznych wedtug kryterium funkcjonalnego, tj. przedmiotu

$wiadczonych ustug)

przedsigbiorstwa transportu turystycznego

organizujace przewoz turystow do miejsc recep-
¢ji 1 z powrotem oraz w obrgbie miejsca pobytu

przedsigbiorstwa eksploatujace zaklady hotelar-
skie i gastronomiczne

oferujace turystom noclegi, ustugi zywieniowe
i inne zwigzane z pobytem w tych jednostkach
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cd. tablicy 1

przedsigbiorstwa ustug sportowo-rekreacyjnych | umozliwiajace uprawianie aktywnych form tu-
rystyki

przedsigbiorstwa sanatoryjno-uzdrowiskowe zapewniajace ushugi zwiazane z leczeniem i po-
bytem 0s6b w obiektach uzdrowiskowych

biura podrozy wystepujace w roli tacznika miedzy wytworca-
mi ustug i turystami jako organizatorzy imprez
turystycznych oraz posrednicy i agenci tury-

styczni
przedsigbiorstwa zajmujace si¢ informacja dziatalno$¢ ta stanowi podstawe gospodarki tu-
i promocja turystyczng rystycznej — zwlaszcza firmy postugujace si¢

systemami teleinformatycznymi

Zrodto: Rapacz (red.) 2007, s. 23-24; Koziot (red.), 2008, s. 16.

W praktyce gospodarczej wyrdznia si¢ sporo klas przedsigbiorstw turystycznych
m.in. ze wzgledu na obszar dziatania, wielko$¢ przedsigbiorstwa, forme¢ wlasnosci,
czy rodzaj odbiorcéOw i miejsce w procesie dystrybucji.

Powstanie i rozwo6j przedsigbiorstw turystycznych jest zdeterminowane czynni-
kami o charakterze ekonomicznym i formalnoprawnym. Przestankom ekonomicz-
nym przypada szczegdlna rola w ksztattowaniu wielko$ci, dynamiki i struktury ru-
chu turystycznego oraz popytu na dobra i ustugi turystyczne. To one przyczyniaja
si¢ do tworzenia przedsi¢biorstw i dziatalnos$ci turystycznej, wptywaja stymulujaco
na aktywnos¢ turystyczng, a tym samym uzasadniaja tworzenie nowych przedsig-
biorstw. A. Rapacz uwaza, ze w grupie tych przestanek na uwage zashuguja: poste-
pujacy proces uprzemyslowienia, postgp techniczny i organizacyjny, sprzyjajacy
wzrostowi wydajnosci pracy, stwarzajacy mozliwo$¢ skracania czasu pracy, w wy-
niku czego pojawita si¢ kategoria czasu wolnego, ustawowe wprowadzenie ptat-
nych urlopéw, wzrost dochodéw indywidualnych ludnosci i zwiazane z tym poja-
wienie si¢ tzw. funduszu swobodnej decyzji, wynikajace ze wzrostu dochodow
zmiany w strukturze konsumpcji ludnos$ci (pojawienia si¢ nowych potrzeb i aspira-
cji konsumpcyjnych, w tym potrzeb w zakresie wypoczynku i turystyki), procesy
urbanizacyjne (wzrostowi liczby ludnosci towarzyszy najczesciej zjawisko wzrostu
liczby ludnosci zamieszkujacej w miastach; z tym wiaze si¢ narastanie negatywne-
go wptywu srodowiska), rozwdj kulturowy, spoteczno-zawodowy; wzrost poziomu
oswiaty 1 wychowania, istnienie instytucji prawnych, ktére umozliwiaja i utatwiaja
przekraczanie granic panstwowych (1994, s. 14).

Druga grupa przestanek obejmuje decyzje i regulacje formalnoprawne, ktore
stwarzaja podstawy prawne dzialalno$ci gospodarczej w zakresie turystyki. Te
przestanki decyduja o tym, jakie podmioty, w jakiej formie organizacyjno-prawnej
i w jakim zakresie moga prowadzi¢ dzialalno$¢ gospodarcza zwiazana z obsluga
ruchu turystycznego. Decyzja o wyborze formy prawnej przedsigbiorstwa powinna
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by¢ efektem analizy takich podstawowych zagadnien, jak: skala i rodzaj odpowie-
dzialnosci przedsigbiorstwa i jego wiascicieli wobec wierzycieli, uprawnienia
wiascicieli 1 0s6b prowadzacych przedsigbiorstwo w zakresie zarzadzania, kontroli
oraz reprezentowania przedsigbiorstwa na zewnatrz, mozliwos¢ 1 tatwos¢ zmian
kapitatu przedsigbiorstwa; korzysci kosztowe i1 podatkowe; rozwiazanie i likwida-
cja przedsigbiorstwa (Sarnowski, Kirejczyk, 2007, s. 13). Podobnie jak w innych
sektorach gospodarki, réwniez w sektorze turystycznym istnieja réznorodne formy
organizacyjne przedsigbiorstw. Wsrod nich nalezy wymieni¢: przedsigbiorstwa
panstwowe 1 prywatne. W sktad tych ostatnich wchodza: przedsigbiorstwa jednego
wlasciciela, spoldzielnie, spotki prawa cywilnego i handlowego.

Typ przedsigbiorstwa i pelnionych przezen funkcji, charakter i atrakcyjnos¢ walo-
row turystycznych obszaru bgdacego terenem jego dziatania decyduja o wielko$ci
i strukturze rodzajowej bazy materialno-technicznej przedsigbiorstw turystycznych.
W przypadku biur podrozy, bedacych organizatorami lub posrednikami turystyki,
ich zaplecze materialno-techniczne obejmuje gléwnie sie¢ wlasnych lub wydzier-
zawionych obiektéw petniacych funkcje jednostek ustugowych biura, wraz z wy-
posazeniem m.in. w $rodki tacznos$ci, urzadzenia poligraficzne, meble biurowe oraz
srodki transportu turystycznego — jesli biuro $wiadczy we wlasnym zakresie tego
typu ustugi. Jesli natomiast sa to przedsigbiorstwa turystyczne prowadzace sie¢
wlasnych obiektow noclegowych, gastronomicznych, urzadzen turystycznych
i sportowo-rekreacyjnych, ich baza materialno-techniczna obejmuje wspomniane
obiekty i urzadzenia, ale ich wielkos¢, struktura rodzajowa i lokalizacja zdetermino-
wana jest przede wszystkim wystepujacymi na danym terenie walorami turystyczny-
mi. Istnieje bowiem Scisly zwiazek pomigdzy atrakcyjnoscia walorow turystycz-
nych, a stopniem ich zagospodarowania, wyrazajacego si¢ istnieniem okres$lonej
bazy materialnej bedacej w gestii przedsigbiorstw turystycznych.

Z punktu widzenia rodzaju potrzeb zwiazanych z uprawianiem turystyki obiek-
ty, urzadzenia i inne sktadniki bazy materialno-technicznej przedsigbiorstw tury-
stycznych mozna podzieli¢ na: obiekty i urzadzenia noclegowe, obiekty i urzadze-
nia gastronomiczne, urzadzenia 1 S$rodki transportu turystycznego, obiekty
i urzadzenia zaplecza towarzyszacego (zob. tabl. 2).

3. Funkcje analizy strategicznej w przedsiebiorstwie turystycznym

Zasadniczym celem zarzadzajacych przedsigbiorstwem turystycznym jest za-
pewnienie trwalej przewagi konkurencyjnej, co znajduje swoj wyraz w trzech pod-
stawowych obszarach: zyskownos$ci, udziale w rynku oraz rynkowej wartosci
firmy. Cel ten przedsigbiorstwa turystyczne osiagaja poprzez uaktywnianie posia-
danych zasobow pienigznych, elastyczno$¢ i1 szybkos¢ dziatania oraz formutowanie
i wdrazanie okreslonego typu strategii konkurencyjnej. Wyznaczenie skutecznej
strategii wymaga zastosowania odpowiednich metod analizy strategiczne;j.
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Tablica 2

Sktadniki bazy materialno-technicznej przedsigbiorstw turystycznych

Obiekty i urzadzenia noclegowe

Do pierwszej grupy zaliczamy nieruchomosci i inne $rodki trwale nalezace do zakladow hotelar-
skich. Nalezy zauwazy¢, iz w przedsigbiorstwach turystycznych $wiadczacych wytacznie ustugi
noclegowe nieruchomosci (grunty, budynki, budowle) stanowia ponad 90% rzeczowych sktadni-
kéw majatku trwalego. Do pozostalych sktadnikow tej grupy aktywoéw nalezy zaliczy¢ przede
wszystkim $rodki trwale stanowiace wyposazenie jednostek mieszkalnych, hallu recepcyjnego
i innych pomieszczen zaktadu hotelarskiego. Od iloSci, rodzaju i jakosci tego wyposazenia zalezy
kategoria i standard obiektu oraz jako$¢ $wiadczonych ustug (chociaz na jako$¢ ustug hotelarskich
w duzym stopniu wptywa réwniez profesjonalizm, kultura i zyczliwos¢ obstugi hotelowej).

Obiekty i urzadzenia gastronomiczne

Urzadzenia gastronomiczne mozna podzieli¢ na:

— urzadzenia wydziatu produkcyjnego, stanowiace maszyny i urzadzenia bgdace wyposazeniem
kuchni, magazynow i przygotowalni positkow;

— urzadzenia wydzialu ustugowego, stanowiace wyposazenie sal konsumpcyjnych.

Zaplecze zywieniowe stanowi wazny element dzialalnoSci przedsigbiorstw turystycznych, ktorych

zadaniem jest zaspokojenie potrzeb turystow. Charakter tych potrzeb wymaga, aby zaktady gastro-

nomiczne byly zblizone do miejsc pobytu turystow w miejscowosciach, osrodkach, centrach ruchu

turystycznego. Nie oznacza to, ze kazdy obiekt noclegowy musi dysponowaé zapleczem zywie-

niowym, ale w przypadku zaktadow hotelarskich (z wyjatkiem pokoi goscinnych) obowiazujace

w naszym kraju przepisy w sprawie ich rodzajow i kategorii okreslaja jednoznacznie minimalne

wymagania odnoszace si¢ do dziatalnosci gastronomicznej, tzn. konieczno$¢ prowadzenia okreslo-

nego rodzaju zaktadu gastronomicznego.

Urzadzenia i $rodki transportu turystycznego

Srodki transportu stuza do przewozu turystow z miejsca zamieszkania do centréw turystycznych.
Do tej grupy zaliczamy réwniez $rodki transportu wykorzystywane przez dzial zaopatrzenia
przedsigbiorstw turystycznych.

Obicekty i urzadzenia zaplecza towarzyszacego

Ostatnig grupg stanowia réznego rodzaju urzadzenia, ktore moga by¢ obslugiwane przez przedsig-

biorstwa turystyczne, chociaz znaczna ich czg$¢ stanowi element zaplecza materialnego innych,

nieturystycznych podmiotéw dzialalnosci gospodarczej. Urzadzeniami zaliczanymi do tzw. zaple-
cza towarzyszacego sa:

— lokale biur turystycznych, biur zakwaterowania, punktow informacji turystycznej;

— urzadzenia sportowo-rekreacyjne i turystyczne (np. baseny, sauny, korty tenisowe, wyciagi, bo-
iska sportowe), wypozyczalnie sprzgtu sportowego, turystycznego, punkty napraw tego sprzgtu,
itp.;

— urzadzenie i zaktady $wiadczace ustugi handlowe, fotograficzne, fryzjerskie, itp.;

— urzadzenia stuzace dziatalnosci kulturalno-rozrywkowej (np. dyskoteki, kluby bilardowe, $wiet-
lice, wypozyczalnie ksiazek i czasopism, czytelnie)

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Giezgata, 1977, s. 231-235; Rapacz, 1994,
s. 149-150.
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Analize strategiczna mozna zdefiniowac jako badanie i identyfikowanie obec-
nych 1 przysztych zmian oraz tendencji w otoczeniu firmy i jej wltasnym potencjale
w celu okreslenia mozliwosci jej rozwoju oraz przyszlej pozycji konkurencyjne;j.
Analiza strategiczna koncentruje si¢ na (Stabryta, 2000, s. 137):

— funkcji diagnostycznej, odniesionej zarowno do czynnikoOw otoczenia, jak
i dzialalnosci samej firmy. Ma wskazaé, jakie sa uwarunkowania zewngtrzne (przy-
jazne czy wrogie), w jakich dziedzinach moze badana firma rozwijac¢ si¢ 1 skutecz-
nie rywalizowa¢ z konkurentami, oraz jaka jest generalna ocena jej organizacji
i funkcjonowania;

— funkcji projekcyjnej, ktora sprowadza si¢ do przedstawienia ogoélnego zarysu
podstawowych wariantow przysztych rozwiazan strategicznych.

Wtasciwe stosowanie tak rozumianej analizy strategicznej moze znacznie przy-
spieszy¢ 1 utatwi¢ budowe skutecznej strategii rynkowej przedsigbiorstwa tury-
stycznego. Do podstawowych celow analizy strategicznej zalicza si¢ przede
wszystkim (Penc-Pietrzak, 2003, s. 2):

— identyfikacje szans i zagrozen generowanych przez otoczenie, w konteks$cie
dalszego rozwoju przedsigbiorstwa,

— mozliwie wczesne wykrycie wszelkich nieprawidlowosci w funkcjonowaniu
samego przedsigbiorstwa oraz ich przyczyn,

— samookreslenie przedsigbiorstwa i ustalenie jego miejsca na rynku w relacji
do gtownych konkurentdow (ocena tozsamosci i wizerunek firmy),

— stworzenie podstaw merytorycznych i pragmatycznych do podjecia koniecz-
nych dziatan zmierzajacych do zdynamizowania firmy i uruchomienia niezbednych
procesow rozwojowych,

— konfrontacje (bilans) szans i zagrozen tkwiacych w otoczeniu oraz silnych
i stabych stron przedsigbiorstwa, w celu zdefiniowania wariantéw strategii rozwo-
ju, a w konsekwencji planow 1 strategii zarzadzania,

— identyfikacjg silnych i stabych stron firmy pod katem mozliwo$ci budowania
przewagi konkurencyjne;j,

— optymalizacje portfela przedsigbiorstwa oraz ogélna oceng ryzyka zwiazane-
go z prowadzeniem poszczegblnych rodzajow dziatalnos$ci,

— okreslenie mozliwo$ci tworzenia wartosci dodanej dla klientow i innych inte-
resariuszy.

Analiza strategiczng objete sa trzy gtowne obszary funkcjonowania firmy, ktory-
mi s3: makrootoczenie, otoczenie konkurencyjne, potencjal strategiczny przedsig-
biorstwa (Gierszewska, Romanowska, 2000, s. 32-34).

Makrootoczenie, czyli zespot warunkoéw funkcjonowania przedsigbiorstwa wyni-
kajacy z tego, ze dziata ono w okreslonej strefie klimatycznej, w danym uktadzie po-
litycznym, prawnym, systemowym itp. Cecha makrootoczenia jest to, ze bardzo sil-
nie okresla mozliwosci dziatania i rozwoju przedsigbiorstwa, przedsigbiorstwo
jednak nie jest w stanie zmieni¢ tych warunkow. Ze wzgledu na bardzo silny wplyw
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otoczenia, szczegdlnie w okresie kryzysu gospodarczego lub politycznego czy tez
zmian systemowych, przedsigbiorstwo musi zna¢ najwazniejsze szanse i zagrozenia
zwiazane z funkcjonowaniem w makrootoczeniu, przewidywac ich ksztaltowanie sig
w przysztosci 1 dostosowywac¢ do nich swoje programy rozwoju. W tablicy 3 przed-
stawione sa poszczeg6lne sfery makrootoczenia i zjawiska w nich wystepujace.
Makrootoczenie ma bardzo silny wptyw na dzialalno$¢ podmiotéw. Stanowi ono
dla nich zrodto szans i zagrozen. Dla jednych podmiotéw, stwarzajac korzystne
warunki funkcjonowania, bedzie sprzyjato ich rozwojowi, dla drugich bedzie ono
przyczyna upadtosci. Bardzo wazna jest umiejetnos¢ wyboru okreslonej strategii,
ktora pozwoli przygotowac plan strategiczny, w ktorym dokona si¢ wtasnej analizy
i prognozy makrootoczenia. Nalezy jednak pamigta¢, iz makrootoczenie nie jest
jednakowe dla wszystkich firm nawet z tego samego kraju czy regionu. Dlatego
konieczne jest przeprowadzanie analizy dla kazdego przedsigbiorstwa osobno.

Tablica 3

Przyktadowe zjawiska makrootoczenia wptywajace na funkcjonowanie przedsigbiorstw turystycznych

Otoczenie polityczno-prawne

Otoczenie ekonomiczne

— ustawodawstwo, np. prawo podatkowe,
handlowe, pracy,

— przepisy dotyczace ochrony $rodowiska
naturalnego i jakosci produktow
turystycznych,

— relacje migdzy rzadem a organizacja
(mozliwo$¢ oddzialywania i ksztaltowania
elementow strategii organizacji),

— polityka gospodarcza panstwa,

— stabilno$¢ rzadu i uktadu politycznego.

— catkowite PKB i PKB na mieszkanca,

— poziom i tempo inflacja,

— wydatki konsumentéw i dochody netto,

— stopy procentowe,

— kursy wymiany walut,

— inwestycje rzadowe, kapital prywatny,
inwestycje zagraniczne,

— bezrobocie,

— koszty energii, transportu, komunikacji, ceny
paliw.

Otoczenie demograficzne

Otoczenie migdzynarodowe

— liczba i struktura ludnosci,

— wskaznik urodzen,

— wzrost populacji i przemieszczanie sig
populacji,

— koncentracja i urbanizacja populacji,

— segmentacja gospodarstw domowych,

— tendencje zmian w populacji.

— globalizacja i internacjonalizacja gospodarki,
— poziom cen i kosztow w $wiecie,

— koszty pracy w roznych krajach,

— kursy walut,

— konflikty zbrojne,

— dzialania migdzynarodowe przedsigbiorstw.

Otoczenie socjokulturowe

Otoczenie technologiczne

— zmiany w warto$ciach i kulturze,

— zmiany stylu zycia,

— nastawienie do pracy, sposobu spedzania
czasu wolnego, ochrony zdrowia, edukacji,
ochrony $rodowiska naturalnego,

— potrzeby samorealizacji.

— rzadowa i unijna polityka inwestycyjna,

— innowacje w dziedzinie techniki, technologii,
biologii, komunikacji, informatyki,

— rodzaje procesoéw takich, jak: komputeryzacja,
automatyzacja procesOw pracy,

— rozwdj infrastruktury,

— dostep do Internetu.

Zrb6dto: opracowanie whasne na podstawie Tyranska, Walas-Trebacz, 2002, s. 31.
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Otoczenie konkurencyjne jest dla przedsigbiorstwa tatwiejsze do zidentyfikowania
i obserwacji. W sktad otoczenia konkurencyjnego wchodza podmioty gospodarcze,
ktore maja z przedsigbiorstwem powiazania kooperacyjne lub konkurencyjne. Naj-
wazniejszymi sktadnikami otoczenia konkurencyjnego sa dostawcy, nabywcy, ist-
niejacy i potencjalni konkurenci. Cecha otoczenia konkurencyjnego jest to, ze mig-
dzy jego elementami a przedsigbiorstwem zachodzi sprzgzenie zwrotne: podmioty
otoczenia konkurencyjnego oddziatuja na przedsigbiorstwo, ale tez przedsi¢biorstwo
ma mozliwos¢ aktywnego reagowania na te bodzce. Wzajemne stosunki maja zatem
charakter gry ekonomicznej, moga by¢ przez kierownictwo przedsigbiorstwa nie tyl-
ko badane i przewidywane, ale takze ksztattowane. Mozliwo$¢ oddziatywania przed-
sigbiorstwa na otoczenie konkurencyjne zalezy od jego pozycji konkurencyjnej, zaw-
sze jednak jest bardzo waznym elementem strategii przedsigbiorstwa.

Potencjat strategiczny stanowia odpowiednio dobrane zasoby i umiejgtnosci oraz
zdolno$ci przedsigbiorstwa do ich efektywnego wykorzystania (Urbanowska-
-Sojkin, Banaszyk, Witczak, 2004, s. 149). Potencjat strategiczny przedsigbiorstwa
jest to obszar analizy dotyczacy badania sfery ekonomicznej, technologicznej, mar-
ketingowej, spotecznej i kulturowej. Ta czg¢§¢ analizy wymaga laczenia metod
jakosciowych i ilosciowych, postugiwania si¢ zaréwno ankieta, jak i skomplikowa-
nymi metodami analizy finansowej czy symulacja komputerowa. Analiza potencjatu
firmy umozliwia okre$lenie jej atutéw i slabosci. Potencjal strategiczny utatwia
osiagnigcie przewagi konkurencyjnej, szczeg6lnie w sytuacji, kiedy zasoby przed-
sigbiorstwa sa (Golnau (red.), 2008, s. 36, 53-54):

— cenne, jezeli umozliwiaja wykorzystanie szans oraz uporanie si¢ z zagroze-
niami, w taki sposéb, ktory jest niemozliwy do osiagnigcia przez konkurentow;

— rzadkie, gdy nie kazda organizacja moze je zdoby¢, np. dazac do pozyskania
wysoko wykwalifikowanych pracownikoéw firma powinna stara¢ si¢ zatrudnic¢ naj-
zdolniejszych kandydatow poprzez stosowanie odpowiednich kryteriow selekcji
kandydatow;

— bardzo trudne do imitacji — co oznacza, ze konkurenci nie moga ich skopio-
wac 1 nasladowac, przy czym wystepuja trzy czynniki ograniczajace mozliwos$ci
imitacji zasobow danej organizacji przez konkurencj¢: wyjatkowe historyczne wa-
runki rozwoju firmy, spoteczna ztozono$¢ firmy i niejasno$¢ zwiazkow przyczyno-
wo-skutkowych migdzy sukcesem firmy i jego uwarunkowaniami;

— bardzo trudne do substytucji — sprowadza si¢ do tego, ze konkurenci niec moga
zastapi¢ okreslonych zasobow organizacji innymi zasobami, ktoérych wykorzystanie
prowadzi do takich samych efektow, jak wykorzystanie zasobow pierwotnych;

— gwarantujace wilascicielom organizacji wysoki zwrot zaangazowanego kapitatu.

Realizacja analizy strategicznej przedsigbiorstwa nastgpuje poprzez zastosowa-
nie odpowiednich metod, a mianowicie:

— metod analizy makrootoczenia, takich jak: metody scenariuszowe, prognozy
— ekstrapolacja trendu, metod¢ oceny eksperckiej — metode delficka, analiz¢ luki
strategicznej;
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— metod analizy otoczenia konkurencyjnego — sektora: analiza ,,pieciu sit” Por-
tera, punktowa ocena atrakcyjnosci sektora, mapa grup strategicznych, krzywa do-
$wiadczen, benchmarking, analiza segmentacji strategicznej;

— metod analizy potencjatu strategicznego firmy: analiza zasobow, analiza klu-
czowych czynnikow sukcesu, model tancucha wartosci, cykl zycia produktu, tech-
nologii oraz organizacji, metody portfelowe, bilans strategiczny;

— metod zintegrowanych analizy strategicznej, ktore w jednym procesie postg-
powania badawczego scalaja wszystkie problemy i rozwiazuja wszystkie zadania
badawcze (Lisinski, 2004, s. 201). Metody te stuza jednoczesnie do badania makro-
otoczenia, otoczenia konkurencyjnego oraz potencjalu strategicznego firmy. Do
tych metod zaliczono: analize¢ SWOT, metod¢ ASTRA, analiz¢ SPACE.

W przedsigbiorstwie mozna zastosowac tylko niektére z wymienionych powyzej
metod, badz wszystkie zgodnie z proponowana procedura, w zaleznosci od czasu
i naktadow, jakie mozna przeznaczy¢ na analizy strategiczne. Nadmieni¢ nalezy, ze
analiza strategiczna firmy opiera si¢ nie tylko na powyzszych metodach, ale musi
takze korzysta¢ z typowych podejs¢ diagnostycznych, np.: metody oceny kondycji
ekonomiczno-finansowej firmy, analizy rynku, analizy warto$ci wyrobow, metody
zarzadzania zasobami ludzkimi, metod heurystycznych, czy metod organizacji
i zarzadzania. Metody te wzajemnie si¢ uzupetniaja, tworzac bogaty zestaw narzg-
dzi o wielorakim zastosowaniu (Stabryta, 2000, s. 163).

4. Prezentacja przebiegu realizacji wybranych metod
analizy strategicznej przedsiebiorstwa turystycznego

4.1. Analiza farnicucha wartosci

Przystepujac do analizy tancucha warto$ci nalezy podzieli¢ dziatania przedsig-
biorstwa na podstawowe i wspomagajace. Rysunek 1 ukazuje graficzne ujecie
tancucha wartosci wedtug M.E. Portera. Lancuch ten moze ulega¢ pewnym mody-
fikacjom w zaleznos$ci od charakteru analizowanej organizacji. Modyfikacje te
moga polega¢ na zmianie aktywnosci podstawowych i/lub pomocniczych, badz na
ich uzupehieniu o dodatkowe dziatalnosci.

Wyro6znia si¢ dwie odmiany tancucha wartosci (Stabryta, 2000, s. 166):

— zewngtrzny — jest ukladem kooperacyjnym, wiazacym przedsigbiorstwo z do-
stawcami, dystrybutorami i nabywcami;

— wewngtrzny — obejmuje funkcje zarzadzania oraz funkcje proceséw podsta-
wowych obstugowych, wystepujacych w ramach organizacji firmy.

Glownymi zadaniami badawczymi, ktére wykonuje si¢ w zwiazku z zastosowa-
niem modelu tancucha wartosci sa: analiza uktadu kooperacji i jego poszczegdl-
nych ogniw zewngtrznych, badanie funkcji przedsigbiorstw, zaréwno w sferze
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zarzadu, jak i w sferze wykonawczej, analiza kosztow i strat, ktore powstaja w roz-
nych fazach procesu wytworczego — ma to wskaza¢ na ogniwa tancucha wartosci,
ktore sa odpowiedzialne za powstawanie strat, niska produktywno$¢, czy nadmier-
ne koszty, opracowanie srodkow zaradczych w formie dziatan korygujacych, ktore
sa ujete w strategii naprawczej (Stabryta, 2000, s. 168).

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI
dziatania INFRASTRUKTURA ORGANIZACII
wspomagajace
BADANIE [ ROZWOJ TECHNOLOGII warto¢
dodana —
wynik
finansowy
ZAKUPY — ZAOPATRZENIE
dziatania logistyka produkcja logistyka marketing ustugi
podstawowe wejscia wyjscia i sprzedaz

Rys. 1. Lancuch wartosci M.E. Portera

Zrodto: opracowane na podstawie Berlinski, Penc-Pietrzak, 2004, s. 239.

4.2. Zastosowanie analizy tancucha wartosci w biurze podrozy

Wigkszo$¢ procesow realizowanych w trakcie §wiadczenia ustug przez biuro po-
drozy ma Scisty zwiazek z ustugodawca — klientem. Jako$¢ 1 wartos¢ procesow rea-
lizowanych w trakcie ustugi turystycznej, z punktu widzenia klienta, jest rozpatry-
wana i oceniana przez pryzmat relacji interpersonalnych. Relacyjny charakter
procesu tworzenia wartosci w biurze podrézy podzieli¢ mozna na nastgpujace fazy
(rys. 2): przedsprzedazowa, sprzedazy, swiadczenia i konsumowania ustugi, po-
sprzedazowa (Dziadkowiec, Kafel, 2008, s. 270-274).

Faza przedsprzedazowa ma zasadnicze znaczenie dla przebiegu
wszystkich pozostalych dziatan. Pierwsza funkcja jest rozpoznanie potrzeb klien-
tow. Ze wzgledu na brak mozliwosci magazynowania ustug turystycznych oferta
nie spehniajaca oczekiwan nie bedzie mogta by¢ sprzedana i w ten sposob nie zo-
stanie wytworzona zadna warto$¢ dodana. Kolejna funkcja jest projektowanie
ustugi — pakietu turystycznego, co przebiega z uwzglednieniem zidentyfikowanych
potrzeb klientow, zgodnie z zatozeniami strategii biura podrdzy oraz we wspotpra-
cy z dostawcami pojedynczych ustug.
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Lancuch wartosci dostawcy

Badania marketingowe

Projektowanie ustugi

Zakupy ustug kompelementarnych
u dostawcow

Zarzadzanie jakos$cia ustug

Tworzenie pakietu ushug

Oddzialywanie promocyjne

Faza przedsprzedazowa

Przygotowanie personelu pierwszego
kontaktu

Pierwszy kontakt z klientem

Jakos¢ informacji dostarczanych
klientowi

Indywidualizacja ofert (szczegotowe
warunki realizacji ushugi)

Faza sprzedazy

Sprawno$¢ organizacyjna

System rejestracji klientow

Funkcje podstawowe
Strategia personalna
Strategia marketingowa

Zarzadzanie jakoscig realizacji ustug
turystycznych wiasnych

Zarzadzanie jakos$cia ustug obcych

Zarzadzanie strategiczne przedsigbiorstwem

Kontrola catego cyklu realizacji ustugi

Monitorowanie zadowolenia klientow

Faza $wiadczenia

Sprawna komunikacja wewngtrzna
i zewnetrzna

Zatatwianie reklamacji i ewentualnego
ponownego $wiadczenia

Tworzenie relacji dtugoterminowych
z dostawcami i dystrybutorami

Faza
posprzedazowa

Utrzymywanie i rozwijanie relacji
z klientami

Strategia technologiczna

Strategia finansowa

Zysk

Lancuch wartosci nabywcy

Rys. 2. Lancuch tworzenia warto$ci w biurze podrozy

716 d1o: Dziadkowiec, Kafel, 2008, s. 272.

Funkcje pomocnicze
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Warto$¢ tej funkcji, rozpatrywana z punktu widzenia klienta wzmacniaja podej-
mowane dziatania promocyjne, prezentujace korzys$ci wynikajace z faktu skorzy-
stania z danej ustugi turystycznej. Wartos¢ tej funkcji tworzy takze wlasciwie przy-
gotowany personel, nawiazujacy pierwszy kontakt z klientami i w ten sposéb
decydujacy o wyrdznieniu danego biura podroézy na rynku.

Faza sprzedazy obejmuje dziatania zwiazane z bezposrednimi relacjami
pracownika z klientem. Wysoka jakos$¢ obstugi zwigksza warto$¢ tej fazy postrze-
gang przez klienta. Do podstawowych funkcji realizowanych w ramach tej fazy za-
licza si¢ pierwszy kontakt z klientem. Jako$¢ dostarczanych klientowi informacji,
sprawnos¢ organizacyjna oraz mozliwos¢ indywidualizacji oferty zgodnie z zycze-
niami klienta zwigksza korzy$¢ klienta, wynikajaca z faktu zakupu danego pakietu
turystycznego, a w konsekwencji zwigksza wartos¢ tej fazy. Wazna funkcja w tej
fazie jest system rejestracji klientow i wszystkich zdarzen, wynikajacych z ich kon-
taktow z biurem podrozy. W przysztosci system taki umozliwi lepsze dopasowanie
oferty do potrzeb klienta, a przede wszystkim ustalenie klientow generujacych naj-
wigksze zyski.

W fazie §wiadczenia i konsumowania ustugi turystycznej najwaz-
niejsze sa funkcje zwiazane z zarzadzaniem jakoscia poszczegdlnych elementow
pakietu turystycznego. Monitorowanie zachowan klientow w trakcie realizacji
ushugi oraz sprawna komunikacja umozliwiaja szybka reakcj¢ na wszelkie odchyle-
nia. Jest to wazne z punktu widzenia cech uslug — wystepuje jednoczesnosé two-
rzenia i konsumpcji, co uniemozliwia poprawg jakosci w poOzniejszym terminie,
a warto$¢ w postaci zadowolenia klienta jest tracona bezpowrotnie. Dla usprawnie-
nia realizacji wszystkich funkcji w ramach tej fazy, a zwlaszcza komunikacji
z klientem, zaleca si¢ wykorzystanie Internetu.

W fazie posprzedazowej dzialania zwiazane sg z zatatwianiem rekla-
macji klientéw, ktorych mozna uniknaé prawidlowo realizujac trzy wczesniejsze
fazy. Funkcje tworzace warto§¢ w tej fazie to przede wszystkim tworzenie, utrwa-
lanie i rozwijanie relacji dtugoterminowych z klientami, dostawcami i dystrybuto-
rami (agencjami biura podrdzy) poprzez akcje promocyjne, wspolne szkolenia, pro-
gramy motywacyjne dla najlepszych wspotpracownikow.

4.3. Analiza SPACE

Analiza SPACE (Strategic Position and Action Evaluation) — analiza pozycji stra-
tegicznej 1 ocena dziatalno$ci firmy — to jedna z metod badania ogdlnej zdolnosci
rozwojowej firmy (Stabryta, 2000, s. 362-365). Utatwia ona podejmowanie decyzji
dotyczacych dywersyfikacji dziatalnosci firmy i oceng poszczeg6lnych jej domen.
Pozwala ona na wlaczenie wszystkich waznych elementéw analizy strategicznej do
procesu planowania strategicznego.
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W modelu za podstawowe kryteria wyboru przyjeto cztery wymiary. Dwa wy-
miary (kryteria) wskazuja na wewngtrzne mozliwosci firmy: moc (sita) finansowa
przedsigbiorstwa i przewaga konkurencyjna, a dwa nastepne dotycza otoczenia fir-
my: sita branzy (atrakcyjnosc€) i stabilno$¢ otoczenia. Wymiary (kryteria) sa agre-
gatami opisywanymi przez r6ézne czynniki sktadajace si¢ na ich oceng.

Metoda ta moze by¢ wykorzystana tylko w odniesieniu do przedsigbiorstw dzia-
tajacych w jednym sektorze, tzn. produkujacych towary o podobnym asortymencie,
dla podobnego kregu odbiorcow i dziatajacych na rynku o zblizonym zasiggu. Do-
ktadno$¢ wynikow zalezy od rzetelnosci zebranych informacji, przyjetych przez
zespot kryteriow oceny, oraz doswiadczenia osdb nalezacych do zespotu doko-
nujacego analizy. W wyniku analizy otrzymuje si¢ cztery wektory obrazujace:
zdolno$¢ konkurencyjng, atrakcyjno$¢ przemyshu, poziom stabilnosci branzy, site
finansowa przedsigbiorstwa.

4.4. Zastosowanie analizy SPACE w przedsiebiorstwie Orbis SA

Orbis SA wraz ze spotkami zaleznymi Orbis Travel, Orbis Transport i Hekon-
-Hotele Ekonomiczne tworzy najwicksza w Polsce oraz w Europie Srodkowej gru-
pe turystyczno-hotelowa'. Jest nowoczesna firma oferujaca ustugi hotelarskie, tury-
styczne i transportowe. Obecnie Grupa Hotelowa Orbis jest najwigksza siecia
hoteli w Polsce i w Europie Srodkowej, oferuje prawie 12 000 pokoi w 63 hotelach
w Polsce i w 1 hotelu na Litwie, tacznie w 30 miastach. Daje to 42-procentowy
udzial w sieci hoteli 3-, 4- i 5-gwiazdkowych. Hotele Grupy dzialaja pod markami
Accor: Sofitel, Novotel, Mercure, Ibis i Etap, a takze pod marka Orbis Hotels i Ho-
liday Inn. W hotelach Grupy zatrudnionych jest okoto 5000 osoéb. Hotele Grupy
oferuja ustugi w standardach od 5 do 1 gwiazdki, najwigcej, 60% hoteli, to hotele
trzygwiazdkowe. Wedlug nowej strategii Grupy Hotelowej Orbis, w 2010 roku
55% hoteli Grupy bedzie hotelami dwu- i jednogwiazdkowymi.

Na dzien 1.01.1999 r. na liScie najwigkszych sieci hotelowych $wiata Spotka Or-
bis SA zajmowata 47 miejsce, zas na rynku polskim byla i jest zdecydowanie naj-
wigksza siecig hotelowa. Wigkszosc¢ hoteli nalezacych do Spotki Orbis SA zlokalizo-
wanych jest w glownych miastach Polski stanowiacych centra biznesu (typu:
Warszawa, Krakow, Poznan, Trojmiasto, Wroctaw, Katowice, Szczecin) oraz w mia-
stach atrakcyjnych pod wzgledem turystycznym (Zakopane, Karpacz, Kotobrzeg,
Sopot, Czgstochowa, Poraj).

Orbis Travel stanowi wiodace biuro podrézy w Polsce, oferuje peten zakres
ustug turystycznych i podrozniczych dla klientow indywidualnych i firm. Kazdego
roku z oferty Orbis Travel korzysta ponad 1,2 mln osdb i 2 tys. przedsigbiorstw.
Sie¢ sprzedazy obejmuje 42 biura sprzedazy Spotki oraz 1600 biur agencyjnych.

! Dane zostaly pozyskane ze strony internetowej przedsigbiorstwa Orbis SA (www.orbis.pl)
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W roku 2007 na wycieczki zagraniczne za posrednictwem Orbis Travel wyjechato
61 500 osdb, zas Polske odwiedzito prawie 80 000 cudzoziemcow.

Orbis Transport to najwigkszy polski migdzynarodowy przewoznik autokarowy,
oferuje takze wynajem samochodow w systemie Hertz Rent a Car oraz leasing sa-
mochoddéw Hertz Lease. Spotka pozostaje liderem na polskim rynku transporto-
wym dzigki jakoSci $wiadczonych ustug, dostepnosci oferty (bilety mozna kupo-
wac online) oraz duzej liczbie potaczen. W roku 2007 autokary Orbis Transport
przewiozty ponad 240 000 pasazeréw, pokonujac tacznie ponad 33 miliony km.

W ramach struktury organizacyjnej Spotki dziataja rowniez zagraniczne jednost-
ki niehandlowe, w sktad ktorych wchodza Os$rodki Informacyjne w Tel-Awiwie
i Wiedniu oraz Przedstawicielstwa Spotki w Brukseli, Paryzu i Rzymie. O$rodki
Informacyjne koncentruja si¢ na realizacji polityki handlowej Spotki wypracowa-
nej dla danego rynku, poprzez prowadzenie na rzecz jednostek Orbisu dziatalnosci
akwizycyjnej, reklamowej i informacyjnej, ze szczegélnym uwzglednieniem tury-
styki przyjazdowej do Polski, zas Przedstawicielstwa koncentruja si¢ na prowadze-
niu dziatalno$ci promocyjnej ustug hotelarsko-gastronomicznych hoteli Orbis SA
i reprezentowaniu interesow Spoiki.

Od roku 1997 Orbis jest notowany na warszawskiej Gietdzie Papierow Wartos-
ciowych, gdzie cieszy si¢ zainteresowaniem i zaufaniem inwestorow indywidual-
nych oraz instytucjonalnych.

Efektem wdrazania zmian organizacyjnych oraz zastosowania nowoczesnych
metod zarzadzania jest systematyczna poprawa wynikow finansowych Orbis SA.
Spotka wypracowata w 2007 roku zysk netto 154 miln zl, co stanowi wzrost
0 73,4%. Taki poziom zysku zostal osiagnicty przede wszystkim dzieki dynamicz-
nemu rozwojowi Grupy Hotelowej Orbis.

W tym miejscu nalezy wspomnie¢ o dobrej sytuacji przedsigbiorstw dziala-
jacych na rynku turystycznym ze wzgledu na (www.orbis.pl; Instytut Turystyki,
2008):

— wazrost liczby turystow zagranicznych w Polsce w 2006 roku o 3% do 15,7
mln,

— $rednioroczny wzrost liczby turystow zagranicznych w Polsce w latach
2007-2010 o 4%,

— wazrost przecictnych wydatkow turystow na 1 dzien pobytu,

— wzrost 0 21% liczby 0séb odprawianych w portach lotniczych w 2006 r.,

— ekspansjg tanich linii lotniczych,

— trend wzrostowy frekwencji i Sredniej ceny w hotelach,

— wazrost zainteresowania segmentem hoteli ekonomicznych,

— prognozowany wzrost liczby podrézy krajowych,

— dalsze korzysci z tytulu cztonkostwa Polski w UE,

— oczekiwane korzy$ci zwiazane z projektem Euro 2012 (wzrost PKB oraz
wartos$ci inwestycji, poprawa infrastruktury w Polsce, dalszy wzrost ruchu tury-
stycznego zwiazanego z rozwojem infrastruktury).
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Wystgpowanie na rynku ustug turystycznych wymienionych pozytywnych ten-
dencji stymulujacych rozwdj przedsigbiorstw turystycznych, w tym Orbis SA moze
by¢ ostabione poprzez takie zagrozenia, jak: wzrost konkurencji, rosnace ceny ma-
terialow 1 ustug budowlanych oraz dziatek budowlanych, a takze znaczacy niedo-
bor firm budowlanych.

Podsumowujac krotka prezentacje dziatalnosci Spotki Orbis SA oraz cechy sek-
tora ustug turystycznych w Polsce mozna stwierdzi¢, ze do najwazniejszych atutow
analizowanego przedsigbiorstwa nalezy (www.orbis.pl, grudzien 2008):

— najwigkszy w skali kraju potencjal hotelowy i zwiazana z nim silna pozycja
na wielu waznych, pod wzgledem turystyki i biznesu, rynkach lokalnych;

— posiadanie powszechnie znanego i uznanego, dobrze kojarzacego si¢ znaku
towarowego oraz nazwy handlowej tatwo identyfikowalnej w kraju i za granica;

— wypracowanie silnej pozycji na rynku krajowym,;

— utrzymanie stabilnej, korzystnej sytuacji finansowej Spoitki, a co za tym idzie
zachowanie wiarygodno$ci wsrod instytucji finansowych;

— posiadanie nieruchomosci zlokalizowanych w bardzo atrakcyjnych punktach
wigkszosci duzych miast Polski;

— dysponowanie do§wiadczona i wykwalifikowana kadra;

— posiadanie silnej, wigkszosciowej pozycji w ,,spotkach corkach”, ktore
swiadcza ustugi o charakterze komplementarnym w stosunku do ustug hotelarsko-
-gastronomicznych; powstaje dzigki temu mozliwo$¢ Scistej wspdtpracy w troj-
kacie: hotele — touroperator — transport;

— wykorzystanie narzedzi i metod wspomagajacych zarzadzanie, zgodnych
z aktualnymi migdzynarodowymi standardami;

— wypracowanie i stosowanie systemow standardéow jakos$ci 1 obshugi;

— elastyczna polityka cenowa stosowana w kontaktach z klientami.

Na podstawie powyzszych informacji w tabl. 4 zostaty zestawione oraz ocenio-
ne przyktadowe zewngtrzne i wewngtrzne determinanty dziatalnosci przedsigbior-
stwa Orbis SA.

Na podstawie danych zawartych w tablicy 4 obliczono warto$ci wspolrzgdnych
punktu P (wskazujacego na miejsce Orbis SA w polach ukladu wspoétrzednych
SPACE), jako przecigtna warto$¢ (Srednia) dla sumy punktow wymiarow wspol-
nych dla danej osi:

x = f{IS) — ACA) (1)
x=4,6+(-1,6) =3,
y = f(ES) — AES) )

y=44+(-2,8) = 1,6.
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Nastepnie naniesiono na uktad wspétrzednych warto$ci wyznaczonych wspot-
rzednych (rys. 3). Wyznaczony punkt P o wspotrzednych (x, y) pokazuje pozycje
strategiczna Orbis SA na rynku ustug turystycznych, zgodnie z ktéra mozna wy-
znaczy¢ wlasciwa dla badanego przedsigbiorstwa strategi¢ rozwojowa.

Tablica 4
Determinanty wymiardw zewnetrznych i wewngtrznych
Wymiary zewngtrzne Wymiary wewngtrzne
Sita sektora Ocena Potencjat finansowy Ocena
(IS — industry strength) (+1 — +6) (FS — financial strength) (+1 — +6)
— potencjat wzrostu, +5 — zwrot z inwestycji, +5
— stabilno$¢ +4 — plynno$¢ finansowa, +6
finansowa, — kapitat obrotowy, +4
— technologiczne +3 — rentownos$¢ +5
know-how, sprzedazy,
— wykorzystanie +6 — ryzyko branzowe. +2
Zasobow,
— intensywno$¢ +5
wzrostu kapitatu.
f(IS)=4,6 f(FS)=44
Stabilno$¢ otoczenia Przewaga
. Ocena . Ocena
(ES — environmental 1 - (-6)) konkurencyjna (CA — 1 - (-6))
stability) competitive advantage)
— zmiany -2 — udziat w rynku, -2
w technologii, — jako$¢ wyrobow, -2
— stopa inflacji, -3 — wykorzystanie -1
— poziom cen ustug, -3 potencjatu
— bariery wejscia na —4 wytworczego,
rynek, — technologiczne -1
— intensywnos¢ -2 know-how,
dziatania — nadzor nad -2
konkurencji. dostawcami
i systemem
dystrybucji.
S (ES)=-28 f(CA)=-16

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Podkresli¢ nalezy, ze pozycje Orbis SA na rynku turystycznym wyznacza wielo-
letnia tradycja, renoma znaku towarowego oraz wiarygodno$¢ wypracowana przez
lata obecno$ci na rynku. Kierunki dziatan strategicznych dla tak wskazanej strate-
gii Orbis SA zostaty przedstawione w Zaktualizowanej Strategii Rozwoju i Moder-
nizacji Grupy Hotelowej Orbis na latach 2007-2011 (www.orbis.pl, grudzien
2008).
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FS
A
Strategia stabilizacyjna Strategia rozwojowa
1,6 /
CA » IS
3
Strategia defensywna Strategia konkurencyjna
ES

Rys. 3. Uktad wspotrzednych SPACE dla przedsigbiorstwa Orbis SA

Zrd6dto: opracowanie wlasne.

Strategia rozwoju Grupy Hotelowej Orbis w latach 2007-2011 jest kontynuacja
zasadniczych kierunkow przyjetych w latach poprzednich z potozeniem wigkszego
nacisku na rozwoj, ktory bedzie dotyczyt hoteli ekonomicznych. Na realizacjg stra-
tegii Grupy Hotelowej Orbis przeznaczone zostanie facznie 1421 min PLN. Nakta-
dy na kompleksowe modernizacje wraz z naktadami odtworzeniowymi hoteli wy-
niosa 402 mln PLN. Na realizacj¢ programu budowy hoteli ekonomicznych pod
marka Etap i Ibis poniesione zostana naktady w wysokosci 794 mln PLN, a na roz-
woj innych marek — 225 mIn PLN. 72% tacznych naktadéw inwestycyjnych w la-
tach 2007-2011 dotyczy¢ bedzie projektéw rozwojowych.

W strategii na lata 2007-2011 zatozono 5-letni budzet inwestycyjny o 558 min
PLN wyzszy niz w strategii na lata 2006-2010. Glownymi czynnikami wzrostu sa:
zwigkszenie liczby nowo budowanych hoteli (10 hoteli; 1,7 tys. pokoi) i zmiany
koncepcji niektérych projektow rozwojowych, co tacznie kosztowac bedzie w roz-
patrywanym okresie 395 mIn PLN. Ponadto, wzrost cen w budownictwie spowo-
dowal przeszacowanie budzetow projektow uwzglednionych w strategii na lata
2006-2010 o 163 mIn PLN, w tym na projekty modernizacyjne wraz z naktadami
odtworzeniowymi — 75 min PLN.

Rozwoj sieci hoteli ekonomicznych dokonywany bedzie w drodze budowy no-
wych obiektow (34). Konwersje hoteli beda kontynuowane, ale w mniejszym za-
kresie i1 dotyczy¢ beda marek Novotel i Mercure. W zaktualizowanym programie
rozwoju lista projektow, w poréwnaniu do Strategii z maja 2006 r., zostata powigk-
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szona o 10 nowych hoteli i 1,7 tys. nowych pokoi. Po zrealizowaniu zaktualizowa-
nej Strategii Rozwoju i Modernizacji w Grupie Orbis bedzie 39 nowych hoteli
z ponad 4,8 tys. pokoi.

Orbis planuje réwniez sprzedaz czgs$ci aktywow (w tym nieruchomosci hotelo-
wych 1 niehotelowych), co pozwoli na uzyskanie dodatkowych $rodkow na sfinan-
sowanie przedsigwzig¢ inwestycyjnych.

W wyniku szczegdlowych analiz obecnej bazy hotelowej oraz sytuacji rynko-
wej, w powiazaniu z ocena perspektyw rozwoju rynkoéw lokalnych z punktu widze-
nia nowych przedsiewzig¢ inwestycyjnych wskazano 9 hoteli, ktoére zostang za-
stapione 13 nowymi obiektami, gtdéwnie z segmentu ekonomicznego. Jednoczes$nie
8 hoteli Grupy, nie spetniajacych okreslonych kryteriow, zostalo wytypowanych
jako potencjalne nieruchomosci do sprzedazy.

Liczba potencjalnych obiektow przeznaczonych na sprzedaz oraz wytypowa-
nych do wyburzenia, w celu czg$ciowego zastapienia przez nowe hotele i nowe
projekty w nowych lokalizacjach, zostata powigkszona, gdyz nowe obiekty beda
lepiej spetnia¢ oczekiwania rynku, zapewniajac nowa, lepsza jako$¢ gosciom hote-
lowym 1 pozwalajac jednoczes$nie na osiagnigcie wyzszych dochodow.

W wyniku realizacji strategii Grupa Orbis obejmowac bedzie 89 hoteli z 14,2
tys. pokoi, w tym 50 hoteli w segmencie ekonomicznym.

Program inwestycyjny w latach 2007-2011 bedzie finansowany w 47% ze $rod-
kéw pienigznych z dziatalnosci operacyjnej, w 24% — dlugiem, a pozostata czgs¢ —
$rodkami ze sprzedazy aktywow. W zwiazku z powyzszym przewiduje sig, ze Gru-
pa Hotelowa Orbis bedzie dysponowata na koniec 2011 r. gotowka netto w wyso-
kosci 104 min zt.

Poza tym, w celu zapewnienia wlasciwego funkcjonowania Orbis SA i dalszego
dynamicznego rozwoju tego przedsigbiorstwa zalecane sa nastepujace kierunki
dziatan strategicznych: zwigkszenie aktywno$ci dzialan marketingowych, stale
podnoszenie kwalifikacji zatrudnionych pracownikow, wdrozenie nowych, bardziej
skutecznych mechanizmow kontroli standardow obstugi gosci, dalsze rozbudowa-
nie narz¢dzi komputerowych, wspomagajacych zarzadzanie spotkami Orbis SA
(www.orbis.pl, grudzien 2008).

5. Zakonczenie

Przedsigbiorstwo turystyczne dazac do osiagnigcia i utrzymania trwatej przewa-
gi konkurencyjnej na rynku powinno formutowaé strategig, czyli dlugookresowe
cele, wskazujace priorytetowe kierunki dziatania oraz sposoby wykorzystania
wlasnego potencjatu strategicznego. Proces formutowania strategii poprzedzony
powinien by¢ analiza strategiczna. Analiza strategiczna umozliwia zdiagnozowanie
zmian dokonujace si¢ w otoczeniu oraz w posiadanych zasobach, pozwala takze
prognozowac¢ tendencje zmian réznych czynnikow determinujacych dziatalnosc,
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a nastepnie tworzy¢ zatozenia dotyczace kierunkow dalszego rozwoju przedsigbior-
stwa turystycznego.

Procedura realizacji analizy strategicznej powinna przebiegaé przy wykorzysta-
niu szeregu metod dostosowanych do specyfiki badanego obszaru: makrootoczenia
— otoczenia dalszego, otoczenia konkurencyjnego oraz potencjatu strategicznego
przedsigbiorstwa. Dopiero wykorzystanie wielu réznorodnych metod pozwala na
zebranie szeregu rzetelnych informacji. W dalszej kolejnosci informacje stanowia
podstawe do zastosowania kompleksowych metod analizy strategicznej, np. analizy
SPACE. Dopiero w wyniku realizacji tych metod nast¢puje wyznaczenie skutecz-
nej strategii dla badanego przedsigbiorstwa turystycznego.
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The Role of the Strategic Analysis in the Assessment
of a Tourist Enterprise’s Operations

Summary: The article presents the role that the strategic analysis plays in the assessment of
a tourist enterprise’s operations. In order to achieve this objective the peculiarity of a tourist
enterprise’s operations is presented, including a description of its different types and a presen-
tation of organisational, legal determinants of these enterprises’ development, as well as the
technical and material base which forms the basis for the operations being run. Further, the ar-
ticle covers the functions of the strategic analysis in a tourist enterprise. Selected methods of
the strategic analysis are characterised by presenting their application in the assessment of dif-
ferent tourist enterprises’ operations.

Key words: tourist enterprise, strategic analysis, value chain analysis, SPACE analysis



