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COMPETITIVE STRATEGIES TOWARDS THE DEVELOPMENT
OF SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES IN TOURISM

Wstep i cel badan

Znaczenie matych i §rednich przedsigbiorstw (MSP) dla rozwoju gospodarki nie
wymaga uzasadnienia. Przedsigbiorstwa te stanowig ponad 95% wszystkich przed-
siebiorstw funkcjonujacych na rynku, wnosza znaczacy wktad w produkt krajowy
oraz warto§¢ dodana w gospodarce. Sektor MSP rowniez jest najwigkszym zrodtem
nowych miejsc pracy. Dlatego tez w duzej mierze od stanu tego sektora zalezy
rozwoj gospodarczy krajow oraz regionow. Poznanie strategii rozwoju podmiotow
sektora MSP pozwala na opracowanie systemow preferencji pozwalajacych prze-
zwyciezy¢ ich naturalne stabosci wynikajace z niewielkiej skali ich dziatania!.

Utrzymanie si¢ i rozwdj na rynku sa podstawowymi celami wszystkich podmio-
tow gospodarczych bez wzgledu na wielko$¢, wtasnos¢, zakres dziatalnosci, poto-
zenie itp., w tym rowniez matych i srednich podmiotéw gospodarczych. Realiza-
cja tych celéw wymaga sprecyzowanych planoéw strategicznych, rozumianych jako
okreslenie pozadanych rezultatow w dtugim okresie na podstawie rzetelnej i cato-
$ciowej diagnozy obecnej sytuacji przedsigbiorstwa. Wedtug H. Kreikebauma? pla-

* dr inz., Centralne Laboratorium Kryminalistyczne Komendy Gtéwnej Policji, Ostrotgckie
Towarzystwo Naukowe im. Adama Chgtnika

** dr, Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie, Katedra Organizacji i Zarzadzania

**% dr, Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie, Wydziat Nauk Ekonomicznych, Katedra
Organizacji i Zarzadzania.

! Z. Pier$cionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstw, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2003, s. 321.

2 H. Kreikebaum, Strategiczne planowanie w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1997, s. 27.
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nowanie strategiczne jest procesem, w ktorym analiza obecnej sytuacji i przysztych

mozliwosci oraz niebezpieczenstw prowadzi do sformutowania zamiarow, strategii,

srodkéw i celdw. Zatem mozna przyjac, ze rezultatem procesoOw planowania strate-

gicznego jest strategia rozwoju organizacji. Wedtug T.J. Petersa i R.H. Watermana?

strategia to koncepcja funkcjonowania organizacji w dtuzszym okresie, zawierajaca

zoperacjonalizowane gtéwne cele, sposoby dziatania i reguty zachowania. Obtoj

pojecie strategii zestawia w cztery gtowne grupy:

1. Strategia polega na tworzeniu i egzekucji planu dziatania.

2. Strategia sprowadzona jest do pozycji organizacji wzgledem otoczenia.

3. Strategia jest wzglednie trwalym wzorcem dziatania organizacji.

4. Strategia to proces samoidentyfikacji organizacji, odkrywanie i ksztattowanie
jej tozsamosci.

Wedtug grupy STRATEGOR? strategia przedsiebiorstwa to dokonanie wyboru
dziedziny dziatalno$ci, w ktorej chce by¢ ono obecne, i okreslenie zasobow, jakie
sa mu niezbedne do przetrwania i rozwoju. Ta definicja wedlug autoréw najlepie;j
odpowiada okresleniu strategii rozwoju matych i srednich przedsigbiorstw.

Celem badan prezentowanych w ponizszym opracowaniu byla identyfikacja
strategii oraz celow strategicznych matych i $rednich przedsiebiorstw branzy tury-
stycznej w regionie Warmii i Mazur®. Na potrzeby realizacji badaf ustalono, iz
w rejestrze REGON w kwietniu 2009 r. w wojewodztwie warminsko-mazurskim
zarejestrowanych bylo 3346 podmiotow gospodarczych dziatajacych w branzy
hotelarsko-gastronomicznej. Po wstepnym obliczeniu kosztow przeprowadzenia
badan, polegajacych na zebraniu informacji o dzialalno$ci i potrzebach tego typu
podmiotow, zdecydowano, ze badania przeprowadzone zostana na 400 podmio-
tach, czyli okoto 12% populacji. Zastosowanie doboru czysto losowego mogto
spowodowac, ze w probie znajda si¢ podmioty gospodarcze potozone w niewiel-
kiej odlegtosci od siebie. Poniewaz wg zatozen badaniem objeto cate wojewodz-
two warminsko-mazurskie, oszacowano rozktad ich wystgpowania z uwzglednie-
niem 21 powiatéw. Podjeto decyzje, ze bardziej odpowiednie bedzie zastosowanie
losowania warstwowego — powiaty beda odpowiednikami warstw. Rozmieszcze-
nie proby w warstwach (powiatach) miato charakter proporcjonalny. Natomiast
w kazdym powiecie podmioty gospodarcze pobrano w sposob czysto losowy
z wykorzystaniem liczb losowych.

3 T.J. Peters, R.H. Waterman jr, In search of Excellence. Lessons from America’s Best-Run Com-
panies, Harper & Row, New York 1982, s. 10.

4 K. Obloj, Koncepcje strategii organizacyjnej, ,,Przeglad Organizacji” 1988, nr 11.

5> STRATEGOR, Zarzqdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamosé, PWE, Warszawa
1997, s. 25.

6 Pelne wyniki przedstawiono w raporcie z badan: K. Krukowski, Uwarunkowania prowadzenia
dzialalnosci gospodarczej, w: R. Walkowiak (red.), Barometr edukacji. Monitorowanie potrzeb
rynku pracy w branzy hotelarsko-gastronomicznej, Stowarzyszenie Warminsko-Mazurska Klinika
Biznesu, Olsztyn 2010, s. 113-152.
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Wyniki badan

Wigkszo$¢ badanych podmiotéw dostrzega potrzebe planowania dlugookre-
sowego (67,7%) (tabela 1). Najwiekszy odsetek ankietowanych przedstawicieli
przedsigbiorstw widzi potrzebe planowania dlugookresowego w hotelach (87,7%)
oraz o§rodkach wczasowych (87,5%). Wszystkie podmioty prowadzace dziatalnos¢
w formie kempingow stwierdzily, ze nalezy planowa¢ dlugookresowo. Wigksza
potrzeba planowania wystepuje w podmiotach prowadzacych dziatalno$¢ cato-
roczng (68,35) niz dziatalno$¢ sezonowa (63,6%). Wszystkie badane srednie pod-
mioty wskazaty na potrzebe planowania dlugookresowego.

Tabela 1. Potrzeba planowania dlugookresowego w opinii badanych podmiotow

Potrzeba planowania dlugookresowego

Wyszczegoélnienie Tak Nie
67,7 32,0
hotel 87,7 12,3
gastronomia 66,7 33,0
agroturystyka 67,9 32,1
Rodzaj dziatalno$ci pensjonat 68,4 31,6
os$rodek wczasowy 87,5 12,5
kemping 100,0 -
inne 55,2 44.8
. o catoroczny 68,3 31,5
Okres dziatalnosci
SeZONoOwWYy 63,6 36,4
do 1 roku 58,3 41,7
Dos$wiadczenie 2-5 lat 71,2 28,8
w branzy 6-10 lat 67,4 32,6
pow. 10 lat 67,1 32,5
do 9 65,5 34,2
Liczba zatrudnionych 1049 72,7 27,3
50-249 100,0 -

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar w ramach projektu ,, Barometr Edukacji”.

Wigkszo$¢ badanych firm nie ma sformalizowanych strategii rozwoju (67,2%
og6tu przebadanych firm) (tabela 2).
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Tabela 2. Czy badane przedsi¢biorstwo posiada sformalizowang strategi¢ rozwoju?

Wyszczegolnienie Brak odpowiedzi Tak Nie
ogoélem 1,3 31,5 67,2
hotel 1,7 50,9 474
gastronomia 1,6 32,1 66,4
agroturystyka - 25,0 75,0
Rodzaj dziatalnosci pensjonat _ 26,3 73,7
osrodek wczasowy - 62,5 37,5
kemping - 100,0 -
inne - 27,6 72,4
Okres driatalnogei catoroczny 1,1 29,5 69,4
SEZONoOwWy 2.3 47,7 50,0
do 1 roku 8,3 33,3 58,3
Doswiadczenie w branzy 20 lat 0.9 31 07.6
6-10 lat - 284 | 71,6
pow. 10 lat 1,2 32,9 65,9
do9 1,4 30,1 68,3
Liczba zatrudnionych 10-49 0,9 33,6 65,5
50-249 - 66,7 333

* Suma %% rézna od 100 wszedzie tam, gdzie wystapita mozliwo$¢ wyboru kilku odpowiedzi.
Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie badan w ramach projektu ,, Barometr Edukacji”.

Pod wzgledem braku posiadania strategii dominuja firmy agroturystyczne —
az 75% wskazan. Swiadczy¢ to moze o tym, ze wigkszos¢ firm tego typu jest pro-
wadzona obok innej podstawowej aktywnosci gospodarczej (zwlaszcza rolniczej)
i tym samym nie jest traktowana w sposob profesjonalny (by¢ moze nie ma ona
nawet wydzielonych osobnych rachunkéw kosztow, co utrudnia doktadne policze-
nie efektow ekonomicznych i sprecyzowanie na tej podstawie strategii rozwojo-
wej). Ponad 50% podmiotow prowadzacych dzialalno$¢ hotelarska wskazywato
na posiadanie sformalizowanej strategii rozwoju. Tylko okolo 30% podmiotow
zatrudniajacych do 9 pracownikow wskazalo na posiadanie sformalizowanej stra-
tegii. Najczesciej sg to firmy dzialajace na rynku do jednego roku.

Z analizy odpowiedzi uzyskanych na pytanie o planowang strategi¢ rozwoju
firmy wynika, ze przedsigbiorstwa zdaja sobie sprawe z dojrzatosci rynku, na kto-
rym funkcjonuja, i z faktem tym wiaze si¢ prymat jako$ciowy nad innymi zmien-
nymi (tabela 3).
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Tabela 3. Strategia rozwoju badanych firm ze wzgledu na rodzaj
prowadzonej dzialalnoS$ci

Rodzaj
g2 £ . .
4 =) 2 < Y en
osen | 51 212 2128 2]
o o 5 178 e g =
=1 81 8 5 |82 & =
s 5| 2|73
Poszerzenie rynku
na produkowane towary 55 (139|164 | 13 |21,4| 158 |12,5(100,0| 20,7
lub ustlugi na rynek krajowy
Poszerzenie rynku
na produkowane towary 18 | 45 1109 3,2 |10,7 | 21,1 - - 6,9
Iub ustugi na rynek UE
Specjalizacja dziatalnosci 70 17,6 20,0 | 18,3 | 14,3 10,5|25,0|66,7 | 17,2
Wzmocnienie kapitatowe 131 | 33 |27,3(364 | 7,1 | 31,6 |25,0]33,3]|24,1

Rozwinigcie nowych form
dziatalnoéci niezwigzanych 48 | 12,1 [ 14,5| 11,4 10,7 | 26,3 | 12,5 | 66,7 | 6,9
z obecnie prowadzong

Tlosciowe zwigkszenie obecnej

.. . 127 | 32,0 [ 23,6 {33,5|21,4 263|250 | - |24,
produkcji towardéw lub ustug

Unowoczesnienie procesu
produkcji towarow 122 | 30,7 | 23,6 | 31,6 | 21,4 | 31,6 | 50,0 | - | 17,2
lub $wiadczenia ushug

Podniesienie jako$ci
produktéw lub ustug
Utrzymanie stanu obecnego

199 | 50,1 | 54,5 | 51,0 | 28,6 | 63,2 | 75,0 | 33,3 | 44,8

w celu przetrwania na rynku 116 29,2 | 14,5 29,1 | 46,4 | 26,3 - - 24,1
Ograniczanie dziatalno$ci 9 2,3 - 1,9 | 7,1 - - - 6,9
Sprzedaz przez internet 36 19,1 (145 44 | 25 [36,8|12,5|33,3 24,1
Zakup technologii 26 | 6,6 | 14,5 6,7 | 3,6 | 10,5 - -

Inne 5 1,3 0,6 | 3,6 - - - |69

* Suma %% rézna od 100 wszedzie tam, gdzie wystapita mozliwos¢ wyboru kilku odpowiedzi.
Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie badan w ramach projektu ,, Barometr Edukacji”.

Swiadczy o tym 50,1% wskazan na podniesienie jako$ci produktow lub ustug —
odpowiedz ta wyraznie zdominowata inne warianty. Jesli jeszcze wzia¢ pod uwage
pokrewna strategie polegajaca na unowoczesnieniu procesu produkcji towaréw lub
$wiadczenia ustug (az 30,7% odpowiedzi), ktora z pewnoscia obok innych czyn-
nikow (takich jak cho¢by obnizka kosztéw funkcjonowania) ma takze doprowa-
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dzi¢ do poprawy jakosci §wiadczonych ustug lub oferowanych wyrobow, widaé
wyrazne nastawienie projakosciowe warminsko-mazurskich firm ze sfery turystyki.
Do podjecia aktywnych dziatan w tym zakresie potrzebne sg zasoby finansowe,
co moze by¢ wytlumaczeniem duzej popularnosci nastgpnej czesto wybieranej
strategii rozwojowej, polegajacej na wzmocnieniu kapitatowym (33,0% odpo-
wiedzi). W przypadku dzialalnosci agroturystycznej dominujaca strategia jest
utrzymanie stanu obecnego (46,4%), a w podmiotach prowadzacych dziatalnos¢
w formie kempingéw poszerzenie rynku. Warto zauwazy¢, ze wigkszos¢ pod-
miotow wskazuje wigcej niz jedng strategie. Tylko okoto 9% podmiotéw opiera
swoja strategie na sprzedazy przez internet.

Podmioty prowadzace dziatalnos$¢ catoroczna opieraja swoja dziatalnos¢ glow-
nie na strategiach projakosciowych (52,4%) (tabela 4). Ponad 33% podmiotéw
catorocznych wskazato na ilosciowe zwigkszenie obecnej produkcji towarow lub
ushug. W przypadku dziatalno$ci sezonowej dominujacym kierunkiem rozwoju
jest wzmocnienie kapitatowe (34,1%). Tylko okoto 2% podmiotéw calorocznych
1 4% podmiotéw sezonowych zamierza ograniczy¢ dziatalnos$ci w celu przetrwa-
nia na rynku.

Tabela 4. Strategia rozwoju badanych firm ze wzgledu sezonowos¢ dzialalnoSci

. Okres dzialalno$ci
Wyszczegolnienie
catoroczny | sezonowy
Poszerzenie rynku na produkowane towary lub ustugi
. 13 20,5
na rynek krajowy
Poszerzenie rynku na produkowane towary lub ustugi
. R 45 4,6
na rynek Unii Europejskiej
Specjalizacja dziatalno$ci 17,6 18,2
Wzmocnienie kapitatowe 329 34,1
Rozwinigcie nowych form dziatalno$ci niezwigzanych
. 11,9 13,6
z obecnie prowadzong
Tlosciowe zwigkszenie obecnej produkcji towaréw lub ustug 33,4 20,5
Unowoczesnienie procesu produkcji towaréw
L . 32,6 15,9
lub $wiadczenia ushug
Podniesienie jakosci produktéw lub ustug 52,4 31,8
Utrzymanie stanu obecnego w celu przetrwania na rynku 30,9 15,9
Ograniczanie dziatalnosci w celu przetrwania na rynku 2,0 4,6
Sprzedaz przez internet 8,5 13,6
Zakup technologii 7,1 2,3
Inne 1,1 2,3

* Suma %% rézna od 100 wszedzie tam, gdzie wystapita mozliwo$¢ wyboru kilku odpowiedzi.
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar w ramach projektu ,, Barometr Edukacji”.
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W firmach mtodych, do jednego roku na rynku, dominuje strategia utrzyma-
nia stanu obecnego w celu przetrwania na rynku (41,7%) (tabela 5).

Tabela 5. Strategia rozwoju firmy badanych firm ze wzgledu na do$wiadczenie
w branzy oraz liczbe zatrudnionych (w %)

- . Liczba zatrudnionych
Doswiadczenie R
. (pracownikow)
Wyszczegolnienie o1 75 T 610
0 — — pow. g

roku lat lat 10 lat do9 |10-4950-249
Poszerzenie rynku
na produkowane towary lub 16,7 | 144 | 16,0 | 11,9 | 12,6 | 16,7 | 33,3
ustugi na rynek krajowy
Poszerzenie rynku
na produkowane towary lub 42 4.5 32 5,4 4.6 16,7 | 33,3
ustugi na rynek Unii Europejskiej
Specjalizacja dziatalnosci 16,7 17,1 19,2 17,3 15,7 3,7 -
Wzmocnienie kapitatowe 20,8 | 35,1 | 37,2 | 31,0 | 36,4 | 23,1 -
Rozwinigcie nowych form
dziatalno$ci niezwigzanych 12,5 18,9 8,5 9.5 10,1 25,0 -
z obecnie prowadzong
Ilosmovs@: zw1¢k§zenle obecnej 375 | 37.8 | 319 | 274 | 308 | 176 )
produkcji towaréw lub ustug
Unowoczesnienie procesu
produkcji towaréw 20,8 | 30,6 | 29,8 | 32,7 | 27,3 | 36,1 -
lub $wiadczenia ustug
Podniesienie jako$ci
produktéw lub ushug 33,3 | 51,4 | 53,2 | 50,0 | 454 | 40,7 -
Utrzymanie stanu obecnego 41,7 | 234 | 309 | 304 | 31,1 | 61,1 |100,0
w celu przetrwania na rynku
Ograniczanie dzwﬁalnosm ) 1.8 2.1 3.0 2.5 25.0 )
w celu przetrwania na rynku
Sprzedaz przez internet 12,5 8,1 10,6 8,3 8,4 1,8 -
Zakup technologii 42 7,2 5,3 7,1 4.6 11,1 -
Inne - 3,6 - 0,6 1,7 12 -

*Suma %% rozna od 100 wszedzie tam, gdzie wystapita mozliwos¢é wyboru kilku odpowiedzi.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar w ramach projektu ,, Barometr Edukacji”.

Podmioty te rowniez najczesciej wskazywaly na strategie oparta na internecie
(12,5%). Firmy, ktore funkcjonuja na rynku dtuzej, preferuja strategie opierajace
si¢ na podniesieniu jako$ci produktow lub ustug (ponad 50% wskazan). W przed-
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sigbiorstwach zatrudniajacych do 9 os6b ponad 45% podmiotow wskazuje na pod-
niesienie jakos$ci produktow lub ustug. W podmiotach matych i §rednich dominu-
jaca strategia jest utrzymanie stanu obecnego w celu przetrwania na rynku.

Whioski

»trategii nikt nie widziat i nikt nie dotknat, bo nie jest przedmiotem, ale
podstawowa abstrakcja biznesu. Mowigc o strategii, znajdujemy si¢ miedzy jawa
a snem”’. Wynika to z faktu, ze proces wyboru strategii rozwoju matych i $red-
nich przedsigbiorstw nie musi znacznie odbiega¢ od regut i zasad przyjetych
w duzych organizacjach. Nalezy jednak pamietaé, ze mate i $rednie przedsieg-
biorstwa charakteryzuja si¢ specyficznymi cechami, ktdre rowniez maja wptyw
na wybor strategiczny. Istotny jest fakt, ze tylko 2/3 podmiotéw widzi potrzebe
planowania dtugookresowego, a tylko okoto 30% posiada sformalizowang stra-
tegi¢. Podmioty posiadajace strategie zdaja sobie sprawe z dojrzalosci rynku, na
ktérym funkcjonuja. Potwierdzeniem tego jest liczba wskazan na podniesienie
jakosci produktow lub ustug (50,1% wskazan). Wazny jest rowniez fakt wskazy-
wania przez podmioty gtéwnie na strategie ofensywne, tylko 2,3% firm wskazato
na ograniczanie dziatalno$ci w celu przetrwania na rynku.

Wyniki przeprowadzonych badan ukazuja, ze przedsigbiorcy rozumieja dziata-
nia zwigzane z strategia swojej firmy szeroko. Wymieniane przez nich dziatania
nie wpisuja si¢ wprost w istniejace podziaty strategii rozwoju przedsiebiorstw, np.
nalezy zwroci¢ uwage na koncepcje zaproponowane przez M.E. Portera, Ansoffa
lub K. Obtoja.
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STRESZCZENIE

Wiasciwie zdefiniowana strategia rozwoju jest postrzegana zar6wno przez
praktykow, jak i teoretykoOw zarzadzania jako zrodto sukcesu firmy. Poznanie
i odpowiedni wybor strategii dla sektora matych i srednich podmiotéw gospo-
darczych umozliwia im przetrwanie i rozwdj na rynku. Celem badan prezentowa-
nych w publikacji byta identyfikacja strategii oraz celow strategicznych matych
i $rednich przedsigbiorstw branzy turystycznej w regionie Warmii i Mazur. Bada-
nia przeprowadzono na 400 podmiotach, czyli okoto 12% populacji wszystkich
matych i $rednich firm dzialajacych w regionie w 2009 roku.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazaly, ze tylko 2/3 podmiotéw w branzy
turystycznej w regionie widzi potrzebg planowania dlugookresowego. Okoto
30% z nich posiada sformalizowang strategi¢. Przeprowadzone badania wyka-
zaly, ze przedsiebiorcy rozumiejg dziatania zwigzane z strategia swojej firmy sze-
roko. Wymieniane przez nich dziatania nie wpisuja si¢ wprost w istniejace znane
podziaty strategii rozwoju przedsigbiorstw.

SLOWA KLUCZOWE: strategia, cele strategiczne; mate i §rednie przedsigbiorstwo

SUMMARY

A properly defined strategy towards development tends to be perceived by
both, managers and management theorists as a source of company’s success. The
careful choice of a strategy for small and medium enterprises determines their
thriving and expansion on the market.

The essential aim of the research presented in the publication was to identify
the strategies as well as the strategic aims of small and medium tourist enterprises
in the Warmia and Mazury region. The research was carried out on 400 enterpri-
ses which constitute around 12% of the total amount of small and medium enter-
prises running in the very region in 2009. The research has revealed that only 2/3
of the tourist enterprises in Warmia and Mazury express the need for long-term
planning. Around 30% of them have developed a formal strategy. The conducted
research has also shown that the entrepreneurs have a very broad understanding
of the actions relating to the chosen strategy. It turned out that the actions men-
tioned by them do not directly match the existing divisions within the strategies
towards the development of enterprises.

KEYWORDS: strategy, strategic aims, small and medium enterprise

131



