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Wprowadzenie

Dla obserwatorow i uczestnikow sceny ekonomicznej jest oczywiste, ze
w ostatnich niemal trzydziestu latach szkota zasobowa (RBV) stata si¢ jednym
Z najbardziej owocnych, i1 kontrowersyjnych zarazem, kierunkow w ekonomii
i w zarzadzaniu strategicznym. Jak zauwazyli przed laty I. Dierckx i K. Cool
oraz D.J. Collis, wktad teoretyczny oraz badania szkoty zasobowej zostaty na-
kierowane na przywrocenie roéwnowagi migdzy analizami zewngtrznymi
i wewnetrznymi w teorii zarzadzania strategicznego’.

Analiza piSmiennictwa anglojezycznego wskazuje na istnienie dwoch obo-
zO6w, z jednej strony sa znaczacy przedstawiciele szkoty zasobowej, z drugiej
ich krytycy i oponenci, a temperatura sporéw réwniez w pierwszym dziesigcio-
leciu XXI wieku nie wygasa. Wydaje sig, ze w polskim pismiennictwie nie
uwidacznia si¢ w pelni przedmiotowy zakres sporu, zwlaszcza ze przytaczane
w naszej literaturze ekonomicznej poglady koncza sie¢ w wiekszoSci prac na

L Por. I. Dierckx, K. Cool, Asset stocks accumulation and sustainability of competitive ad-
vantage, ,,Management Science” 1989, nr 35 (12), s. 1504-1511; D.J. Collis, A resource-based
analysis of global competition: the case of the bearing industry, ,,Strategic Management Journal”
1991, nr 12 (winter), s. 49-68.
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pierwszych dwoch latach obecnego stulecia®. Bazujac na zasobach wiedzy
mozna skonstatowac, co nastgpuje:

— Spdr i polemika naukowa migdzy RBV i ich krytykami dotyczy pig-
ciu powiazanych ze soba aspektow: 1) teorii; 2) metod i metodolo-
gii badawczej; 3) dowodow empirycznych; 4) praktycznych spo-
strzezen z firm; 5) perspektyw istnienia RBV jako znaczacej kon-
cepcji (szkoty) w ekonomii,

— na powyzszy sp6Or naktadaja sie problemy i spory naukowe w takich
obszarach jak: nowa ekonomia instytucjonalna, teoria kosztow
transakcyjnych oraz teoria firmy.

— w naukach ekonomicznych nastgpuje ,,zmeczenie” tradycyjnymi
metodami badawczymi (ilosciowymi i jakosciowymi), co powoduje
koniecznos¢ siggania po metody z teorii gier lub fizyki (np. zasto-
sowanie metodologii opisujacej tzw. Ruchy Browna — czyli zacho-
wanie si¢ pojedynczego atomu w prézni w warunkach catkowitej
niepewnosci — dla potrzeb analizy zachowan przedsigbiorstwa),

— dla badacza utrudnieniem staje si¢ nadmierna rozbudowa aparatury
pojeciowej z jednoczesnym brakiem precyzji w definiowaniu
wprowadzanych pojec’.

Powstaje zatem pytanie: jaki jest zakres absorpcji teoretycznych uogoélnien
Z poziomu akademickiego na poziom przedsigbiorstwa lub innymi stowy: jakie
rekomendacje z teoretycznego dorobku szkoty zasobowej z centralnym wyeks-
ponowaniem zasobow firmy jako podstawy jej konkurencyjnosci (pozycji kon-
kurencyjnej) oraz warto$ci firmy mozna okresli¢c mianem podstawowych (do
zastosowania w pierwszej kolejnosci), nawet jesli wigkszos¢ przedsigbiorstw
formalnie stosuje zasady zasobowego zarzadzania strategicznego. Dla potrzeb
konfrontacji teorii i praktyki gospodarczej wybrano $wiadomie przedsigbior-
stwa uzdrowiskowe, ktore: 1) maja unikalne zasoby wewngtrzne (zasoby przy-
rodolecznicze); 2) maja unikalne (kluczowe) kompetencje (wiedza kadry me-

2 Symptomatyczne wobec RBV sa zarzuty N.J. Fossa, ktory okreslit potencjat definicyjny

szkoty zasobowej mianem ,terminologicznej zupy”. Por. Resources, Firms and Strategies: A
Reader in Theresource based Theory of the Firm, red. N.J. Foss, Oxford University Press, Oxford
1997, s. 11. Foss stwierdzit takze, ze koncepcje J. Barneya ,,rzadkosci” i ,,cenno$ci” zasobow sa
pleonazmami (tautologia na podobienstwo sformutowania ,,akwen wodny”); tamze, s. 10.

¥ O dowolnosci i swobodnym traktowaniu np. , kompetencji” jako umiejetnosci lub/i zdolno-
$ci pisze M.J. Stankiewicz w: M.J. Stankiewicz, Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa. Budowanie
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji, Wyd. TI, TNOiK, Torun 2005,
s. 101.
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dycznej); 3) posiadaja dobrze wyksztatcony menedzment, czyli maja ex defini-
tione rdzen koncepcji szkoty zasobowej, a mimo to ich pozycja konkurencyjna
jest daleka od mozliwosci.

1. Szkola zasobowa a przedsigbiorstwo — wybrane czynniki sukcesu

O teoretycznych pogladach szkoty zasobowej (RBV) istnieje W zasobach
wiedzy tak ogromna i wszechstronna literatura, ze nie ma potrzeby jej omawia-
nia, dlatego wskazano jedynie wybrane elementy:

1. Uzycie okreslenia ,,czynniki sukcesu” jest uprawomocnione, jesli zgo-
dzimy si¢ z M.A. Peteraf, eksponujaca cztery, jednoczesnie spetnione
warunki, ktore dla firmy (przedsigbiorstwa) sa podstawa jej przewagi
konkurencyjnej:

— najwyzsza jako§¢ zasobow — heterogeniczno$¢ (réznorodnosc)
W ramach branzy,

— ograniczenia konkurencji ex post,

— niedoskonata mobilno$¢ zasobow,

— ograniczenia konkurencji ex ante®.

2. Linia rozumowania M.A. Peteraf pozostaje w logicznym zwiazku
z wezesniejszymi ustaleniami E.T. Penrose, ktora twierdzi, ze zasoby
pozostajace w izolacji sa rzadko cenne, stad jest niezwykle mato praw-
dopodobne, aby sukces firmy byl efektem jednego konkretnego zaso-
bu. W konsekwencji firma marzac o sukcesie winna zastosowac¢ kom-
binacje zasobow, a jesli sa one sa komplementarne, to mozna oczeki-
waé wzrostu wartosci firmy®. Stanowisko to podzielili I. Dierckx
i K. Cool oraz S.A. Lippman i R. Rumelt®.

3. W analizie czynnikéw sukcesu istotna jest wiedza o zachowaniu si¢
przedsigbiorstwa, a to oznacza dla ekonomii odnoszacej si¢ do pozio-
mu mikro, identyfikacje z zewnatrz firmy jej pakietu zasobow, ustale-
nie ex ante najistotniejszych zasobow oraz obserwacji wptywu tychze

4 Por. M.A. Peteraf, The Cornerstones of Competitive Advantage: A Resourced-Based View,

,,Strategic Management Journal” 1993, t. 14, nr 3, s. 179-191, 185.
5 Por. E.T. Penrose, The Theory of the Growth of the Firm, John Wiley & Sons, Nowy Jork
1959.
® |. Dierckx, K. Cool, Asset stocks...; S.A. Lippman, R. Rumelt, The payments perspective:

micro-foundations of resource analysis, ,,Strategic Management Journal” 2003, nr 24, s. 903-927.
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srodkow na wydajnos$¢ i warto$¢ firmy. W literaturze anglojezycznej

operuje si¢ pojgciem ,,Sciezki zachowan” i badacze analizujac owa

$ciezke wyodrebnili pigé obszarow swojego zainteresowania, z ktorych
trzy pierwsze dotycza bezposrednio przedsigbiorstwa:

— dywersyfikacja i wejscie na rynek,

— koncentracja uwagi firmy i ewentualne jej wyjscie z rynku,

— Wyjasnienie dziatalno$ci innowacyjnej w firmie — poszukiwanie sy-
tuacji, w ktorej firma ma dynamiczne mozliwosci do podejmowania
nowych rodzajow dziatalnosci i dodania ich do juz posiadanych,

— wyjasnienie istoty relacji migdzy dywersyfikacja a wydajnoscia
firmy,

— powstanie nowego kierunku badawczego zajmujacego si¢ rozwo-
jem przemystu szybko zmieniajacych si¢ produktow.

4. Dla badacza niezwykle istotnym zagadnieniem jest mozliwo$¢ empi-
rycznego pomiaru logiki ekonomicznej szkoly zasobow. Jak uwazaja

A. Lockett i S. Thompson podstawowa trudnos$cia w empirycznej we-

ryfikacji hipotez jest, przy zatozeniu heterogenicznosci firm, koniecz-

no$¢ generowania duzych probek tych firm’. M.J. Rouse i U.S. Dael-
lenbach twierdza, ze metody stosowane w badaniach strategii nie nada-
ja si¢ do ujawniania zrodet trwalej przewagi konkurencyjnej, poniewaz
istnieje potrzeba siggniecia do wnetrza przedsigbiorstwa — konieczno$¢
stosowania tzw. metod inwazyjnych®. W tle pojawia si¢ ponadto suge-
stia odmawiajaca naukowcom zdolno$ci do zrozumienia tych zjawisk,
ktore nawet dla menedzerow sa trudne do wyartykutowania, a dotycza

tzw. milczacych elementow kompetencji’.
Jak juz zauwazono, jednym z najwazniejszych probleméw badawczych
W literaturze ekonomicznej oraz nauk o zarzadzaniu jest zwiazek migdzy inno-
wacjami a cechami strukturalnymi przedsigbiorstwa, co uwidacznia sig
w dwoch nurtach teoretyczno-poznawczych. Pierwszy glosi, ze metody posteg-
powania przedsigbiorstwa i roznicowanie efektow dziatalno$ci innowacyjnej sa

" Por. A. Lockett, S. Thompson, Resource-Based View and Economic, ,.Journal of Manage-

ment” 2001, nr 27 (6), s. 723-754, 751.

& Por. M.J. Rouse, U.S. Daellenbach, More Thinking on Research Method for the Resource-
Based Perspective: Isolating sources of sustained competitive Advantage, ,,Strategic Management
Journal” 1999, nr 20 (5), s. 487-494, 487.

° Za: E. Levitas, T. Chi, Thinking Rouse and Daellenbach and Rethinking. Isolation vs. Test-
ing, ,,Strategic Management Journal” 2002, nr 23 (10), s. 957-962, 960.
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W zasadzie wyjasnione, tak przez nauke¢ jak tez przez przemyst (np. opinia
R. Wolfe’a)™°. Drugi nurt o behawioralnych korzeniach, nawiazujacy do eko-
nomii ewolucyjnej Nelsona, Wintera i koncepcji szkoty zasobow oferuje nowe
Spojrzenie na zarzadzanie innowacjami (prace Browna i Eisenhardta, Leonarda-
Bartona)™.

F. Damanpour podnosi, ze innowacja (wewnetrznie generowana lub zaku-
piona przez firme z zewnatrz) stanowi §rodek przeksztalcenia organizacji
(przedsigbiorstwa) jako reakcja na zmiany w otoczeniu wewngtrznym lub ze-
wnetrznym badz jako proaktywne dziatanie podjete w celu wplywu organizacji
na otoczenie®®. Tak wigc zgodnie z koncepcja szkoty zasobowej, badanie inno-
wacji oparte jest na zatozeniu istnienia w przedsigbiorstwie srodkéw i mozliwo-
$ci rozumianych jako zdolnos¢ do innowacji. W jej ramach zasoby materialne
i niematerialne firmy tworza potencjat na wejsciu, aby przez potaczenie lub
przeksztatcenie stworzy¢ mozliwosci osiagnigcia innowacyjnych form przewagi
konkurencyjne;j.

W literaturze znajdujemy enumeracj¢ srodkow uznawanych jako krytyczne
dla innowacji, a zasobami determinujacymi zdolno$¢ firmy do innowacji:

1. Zasoby finansowe:

— wewngtrzne,
— zewngtrzne
2. Zasoby techniczne:
— systemy technologii informatycznych IT,
— wyposazenie inzynierskie,
3. Zasoby niematerialne:
— czynnik ludzki,
— wiedza®,

10 por. R. Wolfe, Organizational Innovation: Review, critique and suggested research direc-
tions, ,,Journal of Management Studies” 1994, nr 31, s. 405-431.

1 por.: S.L. Brown, K.M. Eisenhardt, The art. of continuous change: Linking complexity
theory and time-paced evolution in relentlessly shifting organizations, ,,Administrative Science
Quarterly” 1997, nr 42, s. 1-34; D. Leonard-Barton, Wellsprings of knowledge: Building and sus-
taining the source of innovation, Harvard Business School Press, Boston MA 1995.

12 Szerzej na ten temat: F. Damanpour, Organizational Innovation: a meta-analysis of effects
of determinants and moderators, ,,Academy of Management Journal” 1991, nr 34, s. 555-590.

13 7a: B.D. Baysinger, R.F. Hoskinson, Diversification strategy an R + D intensity in large
multi-products firms, ,,Academy of Management Journal” 1989, nr 32, s. 310-332; X.M. Song,
M.E. Parry, The determinants of Japanese new product success, ,,Journal of Marketing Research”
1997, nr 34, s. 64-76.
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Przyjecie proinnowacyjnej strategii wymaga dokonania wcze$niej inwe-
stycji w wysoko wyrafinowane urzadzenia i technologie, co umozliwia przed-
sigbiorstwu wprowadzenie lub zwigkszenie liczby innowacyjnych produktéw
lub ustug, co skutkuje zwigkszeniem wartosci firmy, a dla klientoéw poprawa ja-
kosci produktu lub ustugi. W najnowszych badaniach akcentuje si¢ przesuwanie
punktu cigzkosci czynnikow stymulujacych sktonnos¢ do innowacji z zasobow
materialnych na niematerialne. Jak zbadali X.M. Song i M.E. Parry oraz
J.G. Del Canto i I.S. Gonzales wysoki zapas kapitatu ludzkiego, zaawansowane
umiej¢tnosci techniczne, know-how w projektach badawczo-rozwojowych oraz
sktonnos¢ do podejmowania ryzyka zwigkszaja prawdopodobienstwo prowa-
dzenia przez firme dziatalnosci innowacyjnej™.

Wazrastajaca rola zasobow niematerialnych doprowadzito do powstania
zwiazku opartego na wiedzy KBV (Knowledge-Based View) co uwidacznia si¢
w postaci ktadzenia nacisku na wiedze (jawna lub ukryta) jako zasobu strate-
gicznego firmy, bedacego zarazem wyznacznikiem jej wartos$ci i sukcesu kon-
kurencyjnego®®. Summa summarum w literaturze znajdujemy wiele prac o cha-
rakterze studialnym, ktore pozwalaja na sformulowanie ciggu przyczynowo-
skutkowego: zasoby (A) — czynniki innowacyjnosci, (B) — zdolnos¢ firmy do
wprowadzania innowacji (C). W ramach komponentéw A i B mozna wyodreb-
nic:

a) zasoby materialne,

— zasoby niematerialne,
b) przedsigbiorczo$é:
— nauka i uczenie sig,
— rozwazna odpowiedz na dziatania konkurencji,
— czynniki i umiej¢tnosci marketingowe,
— umiejetnosci dzialan dynamicznych.

1 por. X.M. Song, M.E. Parry, The determinants ...; J.G. Del Canto, I.S. Gonzales,
A resource-based analysis of the factors determining a firm'’s R + D activities, ,,Research Policy”
1999, nr 28, s. 891-905.

5 Szerzej na ten temat: B. Kogut, U. Zander, What firms do? Coordination, identify and
learning, ,,Organization Science” 1996, nr 7, s. 502-518; D. Decarolis, D.L. Deeds, The impact of
stocks and flows of organizational knowledge on firm performance: an empirical investigation of
the biotechnology industry, ,,Strategic Management Journal” 1999, nr 20, s. 953-968.
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2. Konfrontacja rekomendacji szkoly zasobow i wynikéw badan pilota-
zowych w przedsigbiorstwach uzdrowiskowych skarbu panstwa

Traktowanie zasobow jako podstawy konkurencyjnosci i wartosci przed-
sigbiorstwa jest najsilniej wyeksponowanym watkiem szkoty zasobow, o czym
$wiadczy pordwnanie dwoch artykutéw Jay B. Barneya, bedacych synteza po-
gladéw naukowych autora i innych czotowych przedstawicieli RBV, a takze
wywazona obrona stanowiska szkoly przed krytyka oponentow™®. W poprzed-
nim punkcie zarysowano jedynie niektore z odniesien szkoty zasobow, ktore
Moglyby mie¢ zastosowanie w innym niz przemyst sektorze gospodarki. Jest to
0 tyle uzasadnione, ze wigkszos$¢ zagranicznych i nieliczne polskie testy przy-
datno$ci zasobowego ujecia przedsigbiorstwa dotyczyly gldwnie sektora prze-
mystu lub jak pokazuje przypadek Mony Makhiji, weryfikacja empiryczna mo-
ze odnosi¢ si¢ do pewnej z gory wybranej zréznicowanej populacji firm*’.

Nie popelni si¢ btedu zaktadajac, ze polskie przedsigbiorstwa uzdrowi-
skowe, mimo przynalezno$ci do innego sektora oraz uslugowego charakteru
produktu turystycznego, spetniaja kryteria wyeksponowane przez M.A. Peteraf,
a wigc ex definitione, celem zarzadzania strategicznego firm uzdrowiskowych
jest gospodarka wiasnymi — unikatowymi — zasobami dla osiagniecia jak naj-
lepszej pozycji konkurencyjnej w sektorze oraz dazenie do podnoszenia warto-
$ci firmy.

W ubieglym roku przeprowadzono badanie pilotazowe metoda wywiadu
ankietowego na wybranej populacji 20 przedsigbiorstw uzdrowiskowych woje-
wodztwa zachodniopomorskiego, bedace w swoim zamiarze testem probnym
przed kompleksowym badaniem roli zasobow kurortow w ksztattowaniu ich po-
tencjatu 1 pozycji konkurencyjnej. Dodatkowo zapytano kadre kierownicza an-
kietowanych przedsigbiorstw o wplyw innowacji produktowych na standing
ekonomiczno-finansowy ich firm. Zbiorcze usrednione wyniki elementow zaso-
bow wplywajacych na potencjal konkurencyjny badanych przedsigbiorstw
uzdrowiskowych przedstawiono w tabeli 1.

16 por. J.B. Barney, Firm resources and sustained competitive advantage, ,,Journal of Man-
agement” 1991, nr 17 (1), s. 99-120; Resource-based theories of competitive advantage: a ten-
year retrospective on the resource-based view, ,,Journal of Management” 2001, nr 27 (6) , s. 625—
641.

17 por. M. Makhija, Comparing the resource-based and market-based views of the firm; em-
pirical evidence from Czech privatization, ,,Strategic Management Journal” 2003, nr 24, s. 433~
451.
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Tabela 1

Zestawienie dziesieciu kluczowych czynnikéw zasobow wplywajacych na potencjat
konkurencyjny przedsigbiorstw uzdrowiskowych Pomorza Zachodniego

Lp. Nazwa sktadnika potencjalu konkurencyjnosci Srednia warto$¢ skladnika
1 Jakos¢ kadry medycznej 70
2 [Elastyczno$¢ procedur decyzyjnych 68
3 [Zaangazowanie kierownictwa w programy jako$ci 61
4 [Zaangazowanie pracownikow w realizacj¢ programdéw wysokiej 58
jakosci ustug
5 [Poziom wyksztalcenia kadr firmy 56
6 [Sktonnos¢ pracownikdéw do uczenia sig 52
7 Nowoczesnos¢ technologii leczniczych 50
8 [Poziom kosztow catkowitych firmy 50
9  Wyniki finansowe firmy 50
10 Sprawnos¢ stuzb marketingowych 47

Zrodto: obliczenia whasne na podstawie badan ankietowych.

Przedstawione dane mozna uznaé za optymistyczne. Niezaleznie od zr6z-
nicowania rezultatow badan szczegdélowych, ktore byty pochodna sytuacji wta-
Scicielskiej i formy organizacyjnej przedsigbiorstwa — inne odpowiedzi domi-
nowaty w spotkach Skarbu Panstwa, a inne w firmach prywatnych — usrednione
wyniki wskazuja na dominacjg jakoSciowego aspektu zasobow, przede wszyst-
kim niematerialnych, w tym takich eksponowanych przez zasobowa szkote
elementéw zasobow jak: jako$¢ zasobow ludzkich, ich sktonnos$¢ do uczenia
i doskonalenia sig, jako$¢ procedur i technologii leczniczych. Wymienione
czynniki mozna uzna¢ za kluczowe kompetencje Firmy, a za RBV za czynniki
strategiczne pozycji konkurencyjnej i wartosci przedsiebiorstwa uzdrowisko-
wego.

Przeciwstawne rezultaty dostarczytlo badanie innowacji produktowych
i ich wptywu na wyniki ekonomiczno-finansowe przedsigbiorstw uzdrowisko-
wych. Okazalo sig, ze w latach 2003-2010, na 20 nadanych firm, w 14 wpro-
wadzono jeden lub wigcej nowych produktow uzdrowiskowych, ale w ocenie
tylko trzech respondentéw produkty te mozna uznaé¢ za innowacyjne. I drugi
wniosek — to mata korelacja migdzy wprowadzanymi nowymi produktami a po-
prawa rentowno$ci przedsiebiorstwa, co ilustruja opinie kierownictw firm mo-
wiace, ze na ogotem 14 nowych produktow, tylko w jednym przypadku miato
to wplyw na znaczacy wzrost przychodow firmy, w pieciu przypadkach zaob-
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serwowano umiarkowany wzrost przychodéw, dla pigciu firm nie miato to zad-
nego wptywu na wzrost przychodow, a w trzech przypadkach nie miano zada-
nia na ten temat.

Zaobserwowana dychotomia nakazuje zwroci¢ szczegdlna uwagg na pozo-
stale aspekty innowacyjnosci — w pierwszej kolejnosci na eksponowane przez
szkote zasobowa innowacje organizacyjne. W szerszym ujeciu, badania winny
potwierdzi¢ lub zanegowac opini¢ analitykéw spoza Polski twierdzacych, ze
tylko w Warszawie powstaja innowacje, a poza stolica mamy do czynienia z in-
nowacjami pozornymi lub ich imitacjami.

Podsumowanie

Projekcja niektorych problemoéw artykutowanych przez szkote zasobow
jako zasadnicze (strategiczne) elementy konkurencji miedzy heterogenicznymi
podmiotami na rynku pozwala na przedstawienie nastgpujacych uogdlnien:

1. Je$li konkurencja obejmuje swoim zasiggiem wszystkie sektory go-
spodarki, to propozycje szkoty zasobowej RBV moga mie¢ zastosowa-
nie w sektorach Swiadczacych ustugi (np. sektor turystyki lub wezej
sektor turystyki uzdrowiskowej).

2. Badania — mimo ich przeprowadzania na ograniczonej probie — ukazu-
ja podatnos¢ przedsigbiorstw uzdrowiskowych na uczenie sie gospoda-
rowania elementami swoich zasobdw dla potrzeb osiagnigcia sukcesow
W konkurencji z innymi aktorami branzy.

3. W sytuacji znacznego wptywu elementow otoczenia zewngtrznego na
dziatalno$¢ przedsigbiorstw uzdrowiskowych niezbednym staje sig
stworzenie trwalych mechanizmow kreowania innowacji jako determi-
nanty budowy przez przedsigbiorstwa uzdrowiskowe tancuchow war-
tosci, ktore beda dla firm stabilizatorami w obliczu nowych impulsow
wzmagajacych konkurencyjno$¢ uzdrowisk na obszarze Unii Europej-
skiej.
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THE VALUE OF THE SPA BUSINESS AND INDICATION OF THE
RESOURCE-BASED VIEW (RBV) - BASIC CONDITIONS OF THE
ADJUSTMENT PROCESS

Summary

The primary objective of this paper is to implement the experience and theoretical know-
ledge accumulated during the past quarter-century by the resource-based view (RBV) and
relating to the company in a competitive market. The main impetus was a lively discussion in
theory and methodology of research on a company run by leading representatives of the re-
source-based view and their critics, which is a debate in Poland present at insufficient size.
In the theoretical part of the study of English literature, there are presented the most im-
portant views of the resource-based view on these selected issues that seem to be most
useful for the company, taking into account the absorption capacity of firms and eco-
nomic considerations of practice. Therefore, there is focus on selected factors of influ-
ence, which is an emanation of the value of the company and its competitiveness (the
theory of competitiveness). Selection of the health tourism sector as a recipient recom-
mendation is the result of deliberate choice - they are relatively heterogeneous compa-
ny, active in the competitive European market and are in a time of major changes in
ownership, in which the value of the company and its ability to raise is important, as ex-
emplified by data on four spa companies of Western Pomerania.
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