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Streszczenie: Kooperencja przedsigbiorstw jest nowym i stabo poznanym zjawiskiem gospo-
darczym, stanowigcym alternatywe dla rozpatrywanych odrebnie mechanizméw konkurencji
i kooperacji. Celem artykutu jest charakterystyka relacji i potencjatu kooperencyjego przed-
sigbiorstw uzdrowiskowych. Za podstawe analizy przyjeto metod¢ zaproponowang przez
J. Cygler. Z analizy wynika, ze sektor uzdrowiskowy charakteryzuje si¢ srednim potencjatem
kooperencyjnym, a badane przedsigbiorstwa uzdrowiskowe niskim. Mozna przypuszczac, ze
w najblizszych latach przedsigbiorstwa uzdrowiskowe beda zaciesnia¢ wigzi kooperencyjne,
gdyz generuja one znaczne korzysci dla zaangazowanych stron.

Stowa kluczowe: kooperencja, potencjat kooperencyjny, przedsigbiorstwo uzdrowiskowe.

Summary: The cooperence of enterprises represents new and still not fully understood eco-
nomic phenomenon constituting an alternative for the separately analyzed mechanisms of
competition and cooperation. The objective of the paper is to provide characteristics of coop-
erential relations and cooperential potential of spa enterprises. The analysis was based on the
method suggested by J. Cygler. The conducted research confirms that spa sector is character-
ized by average cooperential potential, while the studied spa enterprises feature low potential.
It may be assumed that in the years to come spa enterprises will strengthen their cooperential
relations since they generate significant advantages for the parties involved.
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1. Wstep

W warunkach postepujacej globalizacji podmioty gospodarki turystycznej sa zmu-
szone bezposrednio konkurowac z duzymi przedsiebiorstwami dziatajacymi w skali
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mig¢dzynarodowej. Ponadto funkcjonuja one w ztozonym otoczeniu instytucjonal-
nym, ktore w istotny sposéb determinuje ich zachowania. Konkurencyjnos¢ przedsie-
biorstwa turystycznego stanowi warunek konieczny jego istnienia i rozwoju. Zrodet
przewagi firmy poszukuja nie tylko droga rozwoju wewngtrznego, ale przede wszyst-
kim zewngtrznego, poprzez tworzenie réznego rodzaju powigzan z otoczeniem.

Poszukiwanie ,,trzeciej drogi” stanowi alternatywe dla rozpatrywanych odrebnie
mechanizmoéw konkurencji i kooperacji. Wydaje si¢, ze rozwigzaniem jest symbioza
obu zjawisk, co prowadzi do wytonienia nowego sposobu koordynacji podmiotow
gry rynkowej — kooperencji, okreslanej w literaturze takze jako koopetycja.

Celem artykutu jest charakterystyka relacji i potencjatu kooperencyjego przed-
sigbiorstw uzdrowiskowych. Za podstawe analizy przyjeto metode¢ zaproponowang
przez J. Cygler [2009]. Wybor przedsigbiorstw uzdrowiskowych nie byt przypadko-
wy. Selekcje podmiotow oparto na nastepujacych kryteriach: lokalizacja — przedsie-
biorstwa potozone w gminach uzdrowiskowych, na obszarach goérskich i nizinno-
-nadmorskich; wielkos¢ przedsigbiorstwa — liczba zatrudnionych powyzej 200 osob;
okres funkcjonowania na rynku — przedsiebiorstwa z wieloletnig tradycja. Do ba-
dania wybrano pi¢¢ przedsigbiorstw uzdrowiskowych: Uzdrowiska Ktodzkie SA,
Uzdrowisko Potczyn SA, Uzdrowisko Kotobrzeg SA, Uzdrowisko Rabka Zdroj SA,
Uzdrowisko Busko Zdrdj SA. Dobor czynnikdéw sektorowych i korporacyjnych, kto-
re $wiadczg o potencjale kooperencyjnym, byt oparty na studiach literatury i wy-
wiadach swobodnych, przeprowadzonych z 10 menedzerami firm uzdrowiskowych
i 6 ekspertami branzy. Site wplywu poszczegdlnych czynnikow korporacyjnych
na potencjat kooperencyjny przedsi¢biorstw uzdrowiskowych ustalono w oparciu
o wywiady przeprowadzone z menedzerami wybranych uzdrowisk.

2. Sytuacja rynkowa i kooperacja miedzy
przedsiebiorstwami uzdrowiskowymi

Ustugi uzdrowiskowe powstaja w wyniku kombinacji rynkowych i nierynkowych
regut gry, a wladze publiczne przyjmuja odpowiedzialnos¢ za ich dostepnosc.
Wspotczesnie dostrzega si¢, ze udzial mechanizmu rynkowego w tej sferze dziatal-
nosci ro$nie. Zmiany te rodzg potrzebg nowoczesnego i profesjonalnego zarzadzania
przedsicbiorstwem uzdrowiskowym.

Kuracjusze, przyzwyczajeni do bezptatnych ushug uzdrowiskowych, z trudem
akceptujg zmiany polegajace na coraz wickszym udziale srodkow prywatnych w fi-
nansowaniu oferty ustug uzdrowiskowych. Moze to przyczyni¢ si¢ do zmian w po-
pycie na te ustugi [Januszewska i in. 2012].

Zarzadzanie przedsigbiorstwem uzdrowiskowym wymaga umiejgtnosci konku-
rowania o przyjazdy kuracjuszy poprzez tworzenie skutecznej strategii opartej na
dazeniu do dostarczania odwiedzajacym warto$ci wyzszej niz w innych przedsig-
biorstwach. Wymaga to umiejetnos$ci budowania przewagi konkurencyjnej i zdolno-



Potencjatl kooperencyjny przedsigbiorstw uzdrowiskowych 267

$ci do wspotpracy wzdhuz tancucha wartosci oraz kooperacji z innymi przedsigbior-

stwami bedacymi wzgledem siebie konkurentami.

Sytuacja branzy uzdrowiskowej w Polsce jest bardzo zlozona. Na rynku ustug
uzdrowiskowych konkuruje ok. 300 przedsiebiorstw uzdrowiskowych. W ostatnich
latach do grona konkurentéw dotaczyto 500 hoteli i osrodkéw spa i wellness, ktore
oferuja ushugi substytucyjne wzgledem uzdrowiskowych. Tak duza ich liczba §wiad-
czy o rozproszeniu i silnej rywalizacji.

Znacznym ograniczeniem rozwoju rynku uzdrowiskowego jest regulacja, jako
efekt prowadzonej polityki panstwa. Ustugi uzdrowiskowe sg oferowane w ramach
systemu ubezpieczenia zdrowotnego (dysponentem $rodkéw publicznych jest Na-
rodowy Fundusz Zdrowia) i systemu ubezpieczen spolecznych (w ramach ZUS
i KRUS) wedlug cen regulowanych, gdzie zasada ich ksztaltowania jest pokrycie
kosztu wytwarzania ustugi. Tylko cze$¢ swiadczonych ustug moze przedsigbiorstwo
sprzedawaé na zasadach rynkowych. Taka sytuacja wplywa na wielkos¢ 1 jako$¢
produktu, mozliwosci inwestowania i budowe przewagi konkurencyjne;.

Ograniczone mozliwosci rywalizacji rynkowej badane firmy rekompensuja
silnymi tendencjami kooperacyjnymi. Swiadczy o tym wspotpraca w ramach Unii
Uzdrowisk Polskich, I1zby Gospodarczej ,,Uzdrowiska Polskie”. Platforma wymia-
ny pogladow i rozwigzywania wspolnych problemow sg rokrocznie organizowane
Kongresy Uzdrowisk Polskich i w cyklach dwuletnich Zjazdy Balneologiczne Pol-
skiego Towarzystwa Balneologii i Medycyny Fizykalnej.

Unia Uzdrowisk Polskich, majac duze doswiadczenie kooperacyjne, inicjowata
programy dotyczace wybranych uzdrowisk. W ten sposob powstaly takie przedsie-
wzigcia, jak [Januszewska 2013]:

* Rabczanskie Porozumienie Szans dla Dzieci, ktore skupito zaktady lecznictwa
uzdrowiskowego swiadczace ustugi dla dzieci. Inicjatywe podjety m.in. Uzdro-
wisko Busko Zdrdj SA, Zespdt Uzdrowisk Ktodzkich SA, Uzdrowisko Rabka
SA. Celem porozumienia byto popularyzowanie ustug uzdrowiskowych wsrod
rodzicow i lekarzy oraz stworzenie instrumentow finansowych umozliwiajacych
kierowanie dzieci do uzdrowisk.

* Polskie Wody Uzdrowiskowe to inicjatywa bgdaca odpowiedzig na zmiany za-
chodzace na polskim rynku napoi i wod mineralnych. W sktad porozumienia we-
szty podmioty uzdrowiskowe zajmujace si¢ rozlewnictwem wod m.in.: Busko
Zdréj SA, Uzdrowisko Krynica—Zegiestow SA, Zespot Uzdrowisk Ktodzkich
SA, Przedsigbiorstwo Uzdrowisko Cechocinek SA. Glownym motywem przed-
sigwziecia jest budowanie wspolnej marki i promowanie regularnego picia wody
mineralnej.

Partnerstwa sa budowane w oparciu o cele marketingowe. Dla przyktadu Uzdro-
wisko Szczawnica SA — Thermaleo Sp. z 0.0. podpisata umowg o wspodtpracy z Pod-
halanska Panstwowa Wyzsza Szkola Zawodowa, by wspolnie pracowac¢ nad innowa-
cyjnym produktem. Grupa Uzdrowiska Galicyjskie w celu zwigkszenia sprzedazy
buduje wspodlng strategi¢ promocji i postuguje si¢ wspdlnymi kanatami dystrybucji.
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Niektore przedsigbiorstwa znajdujace si¢ w blisko$ci terytorialnej wzgledem sie-
bie, np. Uzdrowisko Kotobrzeg SA i Uzdrowisko Polczyn SA, za cel wspolpracy
przyjmuja obnizenia kosztow zaopatrzenia. Podmioty uzdrowiskowe i samorzad
terytorialny Ciechocinka podjety inicjatywe tworzenia nowej spotki, ktora bedzie
zarzadzata historyczng czescig infrastruktury uzdrowiskowe;.

Nowa inicjatywa kooperacyjng powstala w 2011 r. jest Polska Grupa Uzdrowisk,
skupiajaca przedsigbiorstwa, ktorych wihascicielem pozostaje KGHM I Fundusz In-
westycyjny Zamknigtych Aktywow Niepublicznych. Cztonkami grupy sg uzdrowi-
ska dolno$laskie: Uzdrowisko Cieplice Sp. z 0.0., Uzdrowisko Swieradow—Czer-
niawa Sp. z 0.0., Uzdrowiska Klodzkie SA oraz zachodniopomorskie Uzdrowisko
Potczyn SA. Kooperacja migdzy podmiotami przebiega gldwnie w oparciu o cele
marketingowe (dla przyktadu wspodlna platforma rezerwacyjna), a takze na rzecz
nowych technik zarzgdzania (np. skonsolidowana rachunkowos$¢, wspolne zakupy)
wplywajacych na wzrost sprzedazy i obnizenie kosztow funkcjonowania.

3. Istota kooperencji

Do literatury przedmiotu termin kooperencji zostal wprowadzony w 1996 r. [Bran-
denburger, Nalebuff 1996]. Autorzy koncepcji uznali, ze relacje tego typu moga
dotyczy¢ kluczowych grup strategicznych przedsigbiorstwa, tj. dostawcow, klien-
tow, producentow dobr uzupehiajacych, konkurentéw, co moze sugerowac zbiez-
no$¢ teorii koopetycji z koncepcja interesariuszy [Dagnino, Padula 2002]. Najpow-
szechniej jednak twierdzi si¢, ze kooperencja odnosi si¢ do jednoczesnych relacji
konkurencji 1 kooperacji migdzy konkurentami, co wyraznie odrdznia obie teorie
[Bengtsson, Kock 2000]. Takie relacje z natury rzeczy sg bardzo ztozone. Logika re-
lacji miedzy przedsiebiorstwami w przypadku konkurencji jest oparta na konflikcie,
sprzecznosci i konfrontacji, natomiast w ramach kooperacji na wspolnocie i zaufa-
niu. Szkota zasobowa pokazuje, ze zrodet przewagi konkurencyjnej nalezy szukac
w umigjetnosci dzielenia si¢ 1 wykorzystywania unikatowych i trudnych do imitacji
zasobow. Pojecie kooperencji jest wielowymiarowe i wiceloaspektowe, co wigze si¢
z tym, ze moze by¢ ono roznie interpretowane. W definicjach kooperencje okresla
si¢ jako nowa forme konkurencji [Fjeldstadt i in. 2004], jako strategie wspdlnego
tworzenia warto$ci [Dagnino, Padula 2002], w innych eksponuje sig, ze jest to spo-
sOb postepowania przedsigbiorstwa w odniesieniu do jego rywali [Lado i in. 1997],
nastgpstwo intensyfikacji i rozwoju ztozonosci niestabilnych, przez co zmiennych,
zachowan kooperacyjnych [Dagnino i in. 2008] lub typ relacji migdzyorganizacyj-
nych [Walley 2007].

Kooperencja moze wystgpowa¢ w roznych formach, wewnatrz firmy, jak
i w uktadach migdzyorganizacyjnych. Ze wzgledu na stopien konkurencji i koopera-
cji wskazuje si¢ relacje prokooperacyjne (dominacja kooperacji), prokonkurencyjne
(dominacja konkurencji) i stabilne (wyrownany stopien obu relacji). Ze wzgledu na
stopien ztozonos$ci powiazan i liczbg uczestniczacych stron rozroéznia si¢ kooperen-
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cj¢ dwustronng (migdzy dwoma przedsigbiorstwami) i kooperencje sieciowa, ktora
powstaje w przypadku angazowania wielu firm wokoét kilku poziomoéow tancucha
wartosci [Jankowska 2012, 2009].

4. Potencjal kooperencyjny wybranych przedsiebiorstw
uzdrowiskowych

Otoczenie sektorowe w zrdznicowany sposob sklania przedsiebiorstwa uzdrowi-
skowe do kooperencji. Potencjal kooperencyjny sektora okresla stopien nasilenia
oddziatywania czynnikéw sektorowych wplywajacych na decyzje konkurentow
o tworzeniu relacji kooperencyjnych. Potencjat kooperencyjny $wiadczy o istotno-
sci relacji kooperencyjnych dla przetrwania i rozwoju przedsigbiorstw w warunkach
otoczenia sektorowego [Czekan i in. 2012].

Do pomiaru potencjatu kooperencyjnego wykorzystuje si¢ czynniki sektorowe,
ktore wptywaja na decyzje przedsigbiorstw o tworzeniu relacji kooperencyjnych
oraz wage tych czynnikow. Na ich podstawie wyznacza si¢ intensywno$¢ wystepo-
wania czynnikow sektorowych oraz typ korelacji migdzy poszczegdlnymi czynnika-
mi a sktonnos$cia przedsigbiorstw do kooperencji.

Na podstawie literatury i wywiadéw swobodnych z ekspertami branzy i mene-
dzerami przedsigbiorstw uzdrowiskowych w 2013 r. dokonano identyfikacji czynni-
kow sektorowych, wskazania ich wplywu na zachowania kooperencyjne oraz ocen¢
intensywnosci ich wystepowania w skali od 1 do 5, gdzie 1 jest ocena minimalna,
5 za$ maksymalng. Wyniki zaprezentowano w tabeli 1.

Maksymalna ocena, jakag mogt uzyskac potencjat kooperencyjny sektora uzdro-
wiskowego, wynosi 180. W opinii ekspertéw i menedzeréw badany sektor zostat
oceniony na 78 punktow. Udzial oceny w catkowitej wartosci wynosi 43,3%, co
$wiadczy o przecigtnym potencjale kooperencyjnym sektora uzdrowiskowego. Na
taka ocen¢ wplyw mialy glownie: ztozonos$¢ produktowa, bariery wejscia i nasile-
nie si¢ walki konkurencyjnej. Sytuacja uzdrowisk powoduje, ze wspotpraca mig-
dzy konkurentami staje si¢ istotnym warunkiem ich funkcjonowania. Ujawnia si¢
paradoks: z jednej strony wysokie bariery wejsScia ograniczajg grozbe pojawienia
nowych firm uzdrowiskowych, z drugiej — coraz liczniejsze osrodki spa&wellness
oferuja bardzo podobny produkt przy niewielkich barierach wejscia, co burzy reguty
konkurencji. Przedsigbiorstwa uzdrowiskowe sg niekiedy stawiane w sytuacji przy-
musu tworzenia relacji kooperencyjnych, gdyz istnieja mi¢dzy nimi duze rdéznice
w zasobach kapitatowych, innowacyjnosci, poziomie wiedzy itp.

Do pomiaru potencjatu kooperencyjnego przedsigbiorstw uzdrowiskowych wy-
korzystuje sie takze czynniki korporacyjne, majace wpltyw na decyzje o wyborze
firmy — kooperenta. Rowniez, jak w przypadku sektora, ocenie jest poddawana in-
tensywnos¢ ich wystepowania. Czynniki i w tym przypadku wyznaczono za pomocg
wywiadow swobodnych z menedzerami przedsigbiorstw uzdrowiskowych i eksper-
tami branzy. Zastosowano, podobnie jak przy ocenie potencjatu sektora, trzystop-
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Tabela 1. Ocena potencjatu kooperencyjnego sektora turystyczno-uzdrowiskowego

. Waga Ocena Ocena

Kryterium (1-§) (1-5) wazona
Ztozono$¢ produktowa 3 5 15
Tempo wzrostu sektora 3 2
Rentowno$¢ sektora 3 2
Nasilenie walki konkurencyjnej 3 3
Bariery wejscia (kapitatowe, kadrowe, technologiczne,
skala i zasi¢g dziatania) 3 3
Zaawansowanie technologiczne 2 1
Substytucyjnos$¢ produktowa 2 3 6
Struktura sektora (koniecznos$¢ dziatania w kilku
branzach) 2 3 6
Stopien koncentracji 2 3 6
Pewnos¢ zaopatrzenia 2 3 6
Wiek sektora 1 5 5
Podatno$¢ na globalizacj¢ (koniecznos¢
funkcjonowania w skali mi¢edzynarodowej) 1 2 2
Razem 27 78
Potencjal kooperacyjny sektora 57,7%

Zrbdto: opracowanie wiasne.

niowe wagi i skale oceny od 1 do 5. Do badania wybrano relacje kooperencyjne
zachodzgce miedzy Uzdrowiskami Ktodzkimi SA (ZUK) a Uzdrowiskiem Potczyn
SA (UP), miedzy ZUK a Uzdrowiskiem Kotobrzeg SA (UK), migdzy Uzdrowiskiem
Potczyn SA a Uzdrowiskiem Kotobrzeg SA oraz relacje miedzy Uzdrowiskiem Rab-
ka Zdr6j SA (UR) a Uzdrowiskiem Busko Zdrdj SA (UB). Wyboru wtasciwych ocen
dokonali przedstawiciele zarzadow badanych pigciu uzdrowisk. Maksymalna war-
tos¢ oceny w przypadku czynnikéw korporacyjnych wynosita 135.

Wyniki zaprezentowano w tabeli 2, gdzie uwzgledniono tylko te relacje, ktorych
potencjat kooperencyjny przekroczyt 20% ogodlnej wartosci oceny.

Warto$¢ potencjatu kooperencyjnego Uzdrowisk Ktodzkich i Uzdrowiska Pot-
czyn $wiadczy o mozliwosci tworzenia w przysztosci relatywnie trwatych zwigzkow
wspotpracy migdzy tymi rywalami i przewaga kooperacji nad konkurencjg. Taka
sytuacja moze wynika¢ ze wspolnie budowanej strategii konkurencyjnej w ramach
porozumienia Polska Grupa Uzdrowisk. Pozostate wyznaczone do analizy przedsie-
biorstwa uzdrowiskowe charakteryzuja si¢ nizszym potencjatem kooperencyjnym.

Relacje kooperencyjne mogg przybierac¢ rdézne formy w zaleznosci od potencjatu
kooperencyjnego sektora i firm. Za pomocg macierzy potencjatu mozna wyznaczy¢
cztery typy uwarunkowan relacji kooperencyjnych. Wyniki przedstawia rysunek 1.
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Tabela 2. Ocena potencjatu kooperencyjnego wybranych przedsigbiorstw uzdrowiskowych

ZUK-UP ZUK-UK UP-UK UR-UB
: Waga ° s 8 = s 8 = s 8 & s 8
Kryterium T gl < £ g ° s g < s g
(1-3) = |88 5188 = RS 5 2 S
= < = < = S = S
5 |°9=| 3|95 8 |°=]| 8 |©=
o o o o
Kompatybilnos¢
Zasobow 3 4 12 2 6 4 12 1 3
Zbieznos¢ celow 3 4 12 4 12 4 12 4 12
Zbieznos¢ strategii
firm 2 4 8 1 2 1 2 1 2
Zbieznos¢ kultur
organizacyjnych 2 3 6 1 2 1 2 1
Reputacja 2 4 6 2 4 1 2 1
Symetria wielkosci
firm 2 2 4 2 4 2 4 2 4
Dostosowanie
struktur
organizacyjnych 2 2 4 2 4 2 4 2 4
Przynalezno$¢
do tej same;j sieci
kooperencyjnej 2 4 8 1 2 1 8 1 2
Umiejetnosc
wspotdziatania
z konkurentami 1 3 3 2 2 3 3 3 3
Razem 63 38 49 34
Potencjat
kooperencyjny
przedsiebiorstw 46,7 28,1 36,3 25,2

Legenda: Uzdrowiska Ktodzkie SA (ZUK), Uzdrowisko Potczyn SA (UP), Uzdrowisko Kotobrzeg
SA (UK), Uzdrowisko Rabka Zdr6j SA (UR), Uzdrowisko Busko Zdréj SA (UB).

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Latwo zauwazy¢, ze relacje migdzy Uzdrowiskami Ktodzkimi a Uzdrowiskiem
Potczyn, pomimo Ze uzyskaly najwyzszg ocene, zakwalifikowano — jak pozostate
relacje miedzy przedsiebiorstwami — do pierwszego pola, charakteryzujacego si¢
niskim potencjatem kooperencyjnym sektora uzdrowiskowego i niskim potencjalem
przedsigbiorstw. Staba kooperencja wszystkich badanych podmiotow moze §wiad-
czy¢, ze dopiero tworza sie warunki do generowania relacji, ktére w przysztosci
moga prowadzi¢ do stabilnej kooperencji lub do przewagi konkurencji lub wspot-
pracy.
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Legenda: Uzdrowiska Ktodzkie SA (ZUK), Uzdrowisko Polczyn SA (UP), Uzdrowisko Kotobrzeg
SA (UK), Uzdrowisko Rabka Zdr6j SA (UR), Uzdrowisko Busko Zdréj SA (UB).

Rys. 1. Macierz kooperencji

Zrodto: opracowanie wlasne.

Warto jednak przypomnieé, ze kooperencja nie jest wartoscig trwatg i moze
z czasem ulec zmianie, stad niezbedne staje si¢ systematyczne, cigglte i wspolne two-
rzenie zrodet przewagi konkurencyjnej. Dlatego w 2017 r. ponowiono zapytanie do
ekspertow o potencjat kooperencyjny sektora uzdrowiskowego i uzyskano wynik na
poziomie 59,1%. Ocena $§wiadczy, ze zmiany potencjatu przebiegaja wolno. Miedzy
2013 a 2016 rokiem nie udato si¢ uzdrowiskom wejs¢ w obszar duzego potencjatu
kooperencyjnego sektora. Przebadano réwniez potencjal kooperencyjny najsilniej-
szego pod tym wzgledem przedsigbiorstwa, tj. Uzdrowiska Klodzkie SA. Nalezy
zauwazyc¢, ze jego potencjat kooperencyjny wzrost, ale tylko wzgledem Uzdrowi-
ska Potczyn SA, i wyniost 61%. Glownym obszarem wzrostu jest zbieznos¢ celow
i strategii, dostosowanie struktur organizacyjnych i przynaleznos¢ do tej samej sieci
kooperencyjnej, czyli Polskiej Grupy Uzdrowisk.

5. Zakonczenie

Kooperencja przedsi¢biorstw jest stosunkowo nowym i stabo poznanym zjawiskiem
gospodarczym. Prezentowany artykut stanowi probe przedstawienia potencjatu ko-
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operencyjnego przedsigbiorstw uzdrowiskowych w oparciu o czynniki otoczenia
sektorowego i sktonnosci przedsigbiorstw do wspotpracy. Relacje kooperencyjne
coraz czgsciej staja si¢ nieodzownym sposobem rozwoju przedsigbiorstw w zmie-
niajacym si¢ otoczeniu, gdyz generuja znaczne korzysci dla zaangazowanych w ten
uktad stron.

Analiza literatury, badania empiryczne oraz wtasne obserwacje przedsicbiorstw
uzdrowiskowych wykazaty, ze wptyw na kooperencje czynnikéw sektorowych oraz
korporacyjnych jest zréznicowany. Zastosowany za J. Cygler model macierzy ko-
operencji, oparty na dwoch zmiennych: potencjale kooperencyjnym sektora i po-
tencjale kooperencyjnym przedsigbiorstw, stanowi wazne narzedzie planistyczne
i kontrolne oraz zrédlo wiedzy o instrumentach wspierajacych procesy decyzyjne
w firmach, ktére tworza relacje wspolpracy, pozostajac jednoczesnie konkurentami
rynkowymi.
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