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Podstawowym obiektem zainteresowania marketingu turystycznego, od momentu
jego pojawienia sie jako dyscypliny naukowej, jest przedsigbiorstwo turystyczne, nic wigec
dziwnego, ze problematyce tej poswiecono najwiecej miejsca w literaturze przedmiotu.
Od niedawna jednak coraz wiekszym zainteresowaniem cieszy si¢ inny rodzaj podmiotu
rynkowego. Jest nim obszar turystyczny. Mimo szeregu réznic ich istota pozostaje taka
sama. Zarowno przedsiebiorstwa, jak i obszary turystyczne istniejg tylko dzieki temu,
ze sprzedajg produkty. W pierwszym przypadku sg to produkty turystyczne, w drugim
produkty obszarow turystycznych.

W ramach obszaru turystycznego moze by¢ wytwarzany jeden rodzaj produktu tury-
stycznego, moga tez byc¢ oferowane produkty turystyczne réznych rodzajow. Zakfada sie,
ze rodzaj produktu jest okreslony rodzajem turystyki, dlatego mozna méwi¢ o produktach
turystyki wypoczynkowej, specjalistycznej czy kulturowej, gdy odnosimy sie do nadrzed-
nego podziatu', lub np. o produktach turystyki jezdzieckiej, konferencyjnej, militarnej czy
medycznej, gdy chodzi o doktadniejszg klasyfikacje. W dalszym ciggu stosowane bedzie
pojecie z jednej strony produktu obszaru, z drugiej produktéw obszaru. Produkt obszaru to
0got dobr i ustug turystycznych, jakie turysci kupujg podczas pobytu na obszarze turystycz-
nym?, natomiast produkty obszaru to rézne rodzaje produktéw wchodzace w sktad tego

' T. Lijewski, B. Mikutowski, J. Wyrzykowski, Geografia turystyczna Polski, PWE, Warszawa 2002, s. 16.
2 J. Kaczmarek, A. Stasiak, B. Wiodarczyk, Produkt turystyczny. Pomyst, organizacja, zarzgdzanie, PWE,
Warszawa 2005, s. 100.
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pierwszego. To, ze obszar turystyczny wytwarza produkty, pozwalato od samego poczagtku
traktowac go jak podmiot funkcjonujgcy na rynku w sposéb w swej istocie podobny do
dziatalno$ci przedsiebiorstwa. Podobienstwo miedzy nimi umozliwiato i umozliwia sieganie
do zatozen teoretycznych oraz metodologii wypracowanych w marketingu na potrzeby
zarzgdzania przedsigbiorstwem, a nastepnie stosowanie ich w odniesieniu do obszaru
turystycznego. Poniewaz zarzgdzanie przedsigbiorstwem ma strategiczny charakter,
uwaza sie, ze rozwoj obszaru turystycznego powinien rowniez, jesli bedziemy trzymac
sie analogii, przebiega¢ zgodnie z zasadami zarzgdzania strategicznego®.Zarzgdzanie
strategiczne jest definiowane jako proces formutowania i wdrazania skutecznych strategii,
ktore sprzyjajg wzrostowi stopnia zgodnosci organizacji z jej otoczeniem oraz osigganiu
celéw strategicznych*. Jezeli przyjmie sie, ze stopien zgodnosci z otoczeniem zalezy
od dostosowania sie do zmian na rynku i w jego otoczeniu, to zarzgdzanie strategiczne
mozna interpretowac jako kierowanie rozwojem organizacji w dtugim okresie nastawione
na wykorzystanie istniejgcych szans i unikanie zagrozen®.Kluczowe dla zarzgdzania stra-
tegicznego jest pojecie pozycji (sytuacji) strategicznej. Oznacza ono potencjat rynkowy
przedsiebiorstwa, a wiec jego mozliwosci i zasoby przydatne w walce konkurencyjnej®.
Ocena tej pozycji stanowi kluczowy punkt wyjscia w procesie zarzgdzania strategicznego
i okresla w istotnym stopniu ksztatt i charakter strategii przyjetej przez przedsiebiorstwo
na potrzeby gry rynkowej. Ocena polega na zestawieniu wynikdw analizy otoczenia firmy
z wynikami analizy jej potencjatu strategicznego. Dwoma podstawowymi sposobami
pozwalajgcymi przeprowadzi¢ takg ocene jest z jednej strony analiza SWOT, z drugiej
metody portfelowe’. Te ostatnie sg mniej znane w marketingu turystycznym. W gruncie
rzeczy prezentujg inng forme analizy SWOT, a jedng z ich zalet jest graficzne zobrazo-
wanie tego, co nie jest uwidocznione w tabelach tej ostatniej. Do podstawowych zalet
metod portfelowych naleza:
— catosciowe podejscie do sytuacji przedsigbiorstwa;
— kompleksowos$¢ ujmowania zjawiska;
— syntetyczny sposdéb ujecia rezultatéw analizy strategicznej sytuacji wewnetrznej firmy
(pozycji konkurencyjnej) oraz zewnetrznej (atrakcyjnosé sektora, w ktérym operuje
firma);

3 E. Dziedzic, Obszar recepcji turystycznej jako przedmiot zarzgdzania strategicznego, Monografie i Opraco-
wania, Oficyna Wyd. SGH, Warszawa 1998; A. Niezgoda, Obszar recepcji turystycznej w warunkach rozwoju
zréwnowazonego, Prace Habilitacyjne, AE, Poznan 2006; P. Zmyslony, Z. Kruczek, Regiony turystyczne, Wyd.
Proksenia, Krakow 2010, s. 156—162; M. Zemia, Podstawy formutowania strategii ksztattowania produktu tury-
stycznego regionu, GWSH, Katowice 2003, s. 26-34.

4 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, ttum. M. Rusifski, PWN, Warszawa 2005, s. 245.

5 M. Romanowska, Zarzgdzanie strategiczne firmg, Centrum Informacji Menadzera, Warszawa 1995, s. 15;
poréwnaj takze: M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2009.

5 M. Romanowska, Zarzgdzanie strategiczne..., op. cit., s. 59.

7 Ibidem, s. 59-63. Por. takze: S. Ignatiuk, S. Ignatiuk, Zarzadzanie strategiczne w $wietle teorii i praktyki, Wyd.
WSE, Biatystok 2003, s. 179-204; Zarzadzanie strategiczne. Koncepcje, metody, red. R. Krupski, Wyd. AE,
Wroctaw 1999, s. 150-161; E. Nawrocka, Konkurencja na rynku turystycznym. Analiza komparatywna regionéw
Polski, [w:] Gospodarka turystyczna. Wybrane zagadnienia jej funkcjonowania, red. A. Rapacz, Wyd. AE, Wroctaw
1998, s. 98; A. Stabryta, Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa 2000, s. 177-219.
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— jasny obraz pozycji przedsiebiorstwa;

— sklanianie do identyfikacji wptywu wiodacych czynnikéw zewnetrznych i wewnetrz-
nych na pozycje strategiczng firmy8.Nazwa ,metody portfelowe” ma zwigzek z tym,
ze przedsiebiorstwo, dokonujgc analizy sytuacji strategicznej, skupia sie na jednym,
wspolnym zbiorze swoich produktow, ktéry okreslany jest mianem ,portfela produk-
téw firmy”. W ujeciu graficznym, produkty umieszczane sg w polach macierzy, ktéra
czesto bywa nazywana ,macierzg portfelowg”. Nazwa ta bedzie stosowana réwniez
w ponizszym tekscie.

Przedmiotem artykutu jest obszar turystyczny i jego sytuacja strategiczna. W litera-
turze przedmiotu oprécz pozycji wymienionych wyzej w przypisach, ktére podchodzg do
zagadnienia zarzgdzania strategicznego raczej od strony teoretycznej, mato jest takich,
gdzie pokazane sg metody oceny tej sytuacji. Zamierzeniem artykutu jest uzupetnic w ja-
kims stopniu te luke.

Celem artykutu jest przedstawienie dwoch metod portfelowych pozwalajgcych dokonaé
oceny sytuacji strategicznej obszaru turystycznego. Ocena przebiega wedtug schematu
wiasciwego dla wspomnianej wyzej metodologii oceny przedsigbiorstwa, a wiec zesta-
wieniu wynikéw analizy otoczenia rynkowego obszaru turystycznego z wynikami analizy
jego potencjatu. W dalszym ciggu przyjmuje sie, ze wyznacznikiem jakosci otoczenia jest
atrakcyjnos¢ rynku lub rynkéw obstugiwanych przez obszar turystyczny, natomiast miarg
potencjatu mozliwosci rozwoju obszaru, ktdre zalezg od tego, jak menadzerowie odpowie-
dzialni za ten rozwdj potrafig wykorzystaé pojawiajgce sie szanse stwarzane przez rynek.
Niniejszy artykut jest prébg pokazania dwéch metod operujgcych narzedziem, jakim jest
wspomniana macierz portfelowa. Zostanie oméwiony sposéb jej konstruowania oraz po-
kazane, jak stosuje si¢ jg na potrzeby oceny sytuaciji strategicznej obszaru turystycznego.

Przedstawione zostang dwie metody wykorzystujgce macierz portfelowg. Pierwsza jest
adaptacjg najstarszej, cho¢ ciagle popularnej macierzy BCG, druga macierzy noszgcej
nazwe ADL. Obydwie noszg nazwe macierzy atrakcyjnosci-mozliwosci w nawigzaniu do
dwoch wspomnianych wymiardw analizy strategicznej: atrakcyjnosci rynku oraz mozliwosci
rozwoju obszaru. Pierwsza z macierzy sktada sie, podobnie jak macierz BCG, z czterech
pol, druga, tak jak macierz ADL, z dwunastu.

Czteropolowa macierz atrakcyjnosci-mozliwosci

Jak juz wspomniano, tytutowa macierz jest adaptacjg macierzy BCG, pierwszej ma-
cierzy portfelowej, na bazie ktorej powstata wiekszos¢ wszystkich pozostatych. Jej nazwa
wywodzi sie od nazwy miejsca, gdzie powstata, firmy doradczej Boston Consulting Gro-
up. Zastosowano jg po raz pierwszy w 1969 r. na potrzeby analizy dziatalnosci rynkowe;j
przedsiebiorstw. Jej koncepcje oparto na zatozeniu, ze zdolnos¢ produktu do przynoszenia
przychodéw wynika z jednej strony z atrakcyjnosci rynku, na ktérym jest sprzedawany,

8 Z. Pierscionek, Zarzgdzanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 2011, s. 141-163.
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z drugiej zas jego pozycji na tle konkurentow. Za miare atrakcyjnos$ci przyjeto tempo wzro-
stu popytu rynkowego (im wyzsze, tym wieksze przychody ze sprzedazy), miare pozycji
konkurencyjnej stanowita wielko$¢ udziatu w rynku w stosunku do udziatu konkurentow®.
Duzym uproszczeniem w macierzy BCG byto przyjecie jednej cechy (zmiennej) charak-
teryzujacej takie ztozone zjawisko, jak atrakcyjnos¢ rynku czy pozycja konkurencyjna
produktu (mozliwosci rozwoju). Jej ewolucja poszta w kierunku zwiekszenia liczby cech
okreslajgcych jeden i drugi aspekt sytuacji rynkowej, co w rezultacie spowodowato, ze
macierze, ktére pojawity sie pézniej, operowaty wiekszg liczbg zmiennych definiujgcych
z jednej strony atrakcyjnosc¢ rynku, z drugiej mozliwosci rozwoju produktu podyktowanej
jego konkurencyjng pozycjg'®.Powyzsze rozwigzanie zastosowane zostato w pokazanej
dalej macierzy atrakcyjnosci-mozliwosci. Swoim wygladem nie odbiega ona zupetnie od
macierzy dotyczacej portfela produktow firmy. Zamiast niego pojawi sie w niej portfel ob-
szarow turystycznych. Sytuacja kazdego z nich opisana bedzie, po pierwsze, poziomem
atrakcyjnosci rynku, jaki obstuguje, po drugie natomiast, mozliwosciami, jakie dajg mu
szanse stwarzane przez rynek, nazywane dalej mozliwosciami rozwoju obszaru. W od-
niesieniu do obszaréw turystycznych przyjmuje sie jedno upraszczajgce zatozenie, ze
kazdy z nich oferuje jeden rodzaj produktu turystycznego czy tez inaczej: produkty jednego
rodzaju stanowig produkt obszaru. Pdzniej zatozenie to zostanie uchylone i pokazane
zostanie, w jaki sposéb mozna uwzgledni¢ w macierzy obszary turystyczne wytwarzajgce
wiecej niz jeden rodzaj produktu.

Aby skonstruowac macierz atrakcyjnosci-mozliwosci dla obszaréw turystycznych nalezy
najpierw zdefiniowa¢ zmienne okreslajgce atrakcyjnosé rynkowg oraz mozliwosci rozwoju
obszaru. W przypadku pierwszej z nich przyjmuje sie, ze atrakcyjnosc rynkowa jest wy-
padkowg czy tez syntezg réznych cech (zmiennych) przy czym najczesciej, w literaturze
dotyczacej macierzy produktowych, wymienia sie nastepujgce zmienne':

— rozmiary rynku;

— tempo jego wzrostu;

— bariery wejscia;

— przecietne koszty wytwarzania produktow (wg rodzajéw);

— poziom pozytywnej reakcji klientow, ktory taczy w sobie: nastawienie do obszaru i jego
produktow, czestotliwos¢ odwiedzin czy stopien lojalnosci;

— sita nabywcza klientéw;

— efektywnos$¢ dystrybuciji i promocji;

— regulacje prawne i protekcjonistyczne.

Powyzsze zmienne mozna z powodzeniem stosowac na potrzeby oceny atrakcyjnosci
rynkow obstugiwanych przez obszary turystyczne. Atrakcyjnos¢ rynku musi by¢ jednak
wyrazona za pomocg jednej wielkosci stanowigcej synteze wymienionych cech. Mozna
ja obliczy¢, biorgc je wszystkie pod uwage lub tez opierajgc sie na wybranym zbiorze.

9 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 1997, s 176-177.
" |bidem, s. 177-180.
" Por. Zarzgdzanie strategiczne: koncepcje, metody, op. cit., s. 150-161.
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Jezeli zdecydujemy sie na taki zbior, w jego sktad powinny wejS¢ zmienne uwazane za
najwazniejsze dla atrakcyjnosci rynku w sensie wielkosci ich wktadu w te kategorie. Za
takie zgodnie z literaturg uwazane sg: rozmiary rynku, tempo jego wzrostu oraz poziom
rentownosci.

Ostatnia cecha stanowi wypadkowg czterech kolejnych cech wymienionych na liscie:
barier wejscia, przecietnych kosztow wytwarzania, sity nabywczej turystow, poziomu ich
pozytywnej reakcji. Aby dla tych zmiennych uzyska¢ jedng, syntetyczng warto$¢ charakte-
ryzujgcg rentownosé rynku, nalezy przeprowadzic¢ obliczenia pokazane w tabeli 1. Dane,
ktorymi sie postuzono, majg hipotetyczny charakter.

Tabela 1. Pomiar rentownosci rynku

. Ocena od 1 .
Zmienne do 5 Waga Wynik
Bariery wejscia 3 0,35 1,05
Przecietne koszty wytwarzania 4 0,25 1,00
Sita nabywcza turystow 3 0,30 0,90
Poziom pozytywnej reakcji turystow 3 0,10 0,30
Suma 1,00 3,25

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kazda z cech przedstawionych w pierwszej kolumnie tabeli powinna zosta¢ oceniona
(arbitralnie lub przy pomocy ekspertow) w skali od 1 do 5 w zaleznosci od wielkosci jej
wktadu do rentownosci rynku (skala moze oczywiscie posiadac inng rozpietosc).

Otrzymany wynik okresla poziom rentownosci rynku. W oparciu o obliczong rentownos¢
oraz dwie pozostate cechy (rozmiary i tempo wzrostu rynku) dokonuje sie pomiaru jego
atrakcyjnosci. Zastosowana metoda jest analogiczna do uzytej wyzej. Przedstawiono jg
w tabeli 2.

Tabela 2. Pomiar atrakcyjnosci rynku

. Ocena od 1 .
Zmienne do 5 Waga Wynik
Rozmiary rynku 2,00 0,30 0,60
Tempo wzrostu rynku 4,00 0,40 1,60
Rentownos¢ rynku 3,25 0,30 0,975
Suma 1,00 3,18

Zrédto: opracowanie wtasne.

Obliczenia przeprowadzone w obydwu powyzszych tabelach nalezy powtérzy¢ dla
kazdego obszaru turystycznego. Za kazdym razem otrzyma sie wielkos¢, ktéra mowi
o tym, jaki jest poziom atrakcyjnosci obstugiwanego przezen rynku.
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Aby obliczy¢ mozliwosci rozwoju, postepuje sie w identyczny sposéb. Najpierw ustala

sie liste cech okreslajgcych te miare. Wedtug literatury mozliwosci rozwoju obszaru sg
tym wieksze, im'2:

wiekszy jest udziat obszaru turystycznego (oferowanego przez niego produktu) na rynku;
wieksza jest warto$¢ sprzedazy produktow obszaru;

wyzsze jest tempo jej wzrostu;

lepszy jest wizerunek obszaru;

lepsza jest jakos¢ produktéw;

wieksze sg zasoby finansowe producentow;

lepsza jest jako$¢ zarzagdzania obszarem;

wyzsze s3g kwalifikacje pracownikow zaangazowanych w wytwarzanie produktu ob-
szaru turystycznego.

Aby obliczy¢ syntetyczng wartosé okreslajgcg mozliwosci rozwoju obszaru, nalezy

zredukowaé podany zbiér do najwazniejszych zmiennych, a nastepnie, przypisujgc im
warto$ci odpowiadajgce ich wktadowi do powyzszej kategorii, dokonaé obliczeh na tej
samej zasadzie, jaka przedstawiona zostata w tabelach 1 i 2 (przyktad takich obliczen
przedstawiony zostanie pozniej przy okazji omawiania nastepnej macierzy). W rezultacie
kazdy obszar turystyczny scharakteryzowany zostaje za pomocag dwdch liczb — jednej
okreslajgcej poziom atrakcyjnoéci rynku i drugiej prezentujgcej zakres jego mozliwosci
w zwigzku z szansami, jakie prezentuje rynek.

Na rycinie 1 pokazano macierz atrakcyjnosci-mozliwosci obejmujacg portfel trzech hipote-

tycznych obszaréw turystycznych: A, B i C. Kota symbolizujg poszczegdlne produkty turystycz-
ne, a ich powierzchnia jest proporcjonalna do oczekiwanej liczby turystéw lub, co prawie na
jedno wychodzi, oczekiwanych przychoddw ze sprzedazy (nalezy je otrzymac z innego zrédta).

Atrakecyjnosé rynku

70
Obszar
turystyczny A

40 D

O Obszar
Obszar turystyczny B
10 turystyczny C
15 30 45

Mozliwosci rozwoju obszaru

Rycina 1. Czteropolowa macierz atrakcyjnosci-mozliwosci
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie tabel 1 2.

2 |bidem, s. 150-161.
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Na podstawie ryciny 1 wida¢, ze najlepsza jest sytuacja rynkowa obszaru A, ktéry ofe-
ruje swoje produkty na najbardziej atrakcyjnym rynku. Gorzej prezentuje sie atrakcyjnosc
rynku, ktory obstugiwany jest przez obszar B, obszar turystyczny C obstuguje natomiast
najmniej atrakcyjny rynek. Najlepsze mozliwosci wykorzystania szans stwarzanych przez
rynek posiada obszar B, nieco mniejsze za$ ma obszar A. Poniewaz jednak rynek obszaru
A jest najatrakcyjniejszy, uzyskuje on najwieksze przychody ze sprzedazy wytwarzanych
u siebie produktéw. Nizsze przychody generowane przez produkty obszaru B spowodowa-
ne sg przede wszystkim mniejszg atrakcyjnoscig obstugiwanego rynku. W jego przypadku
réznica pod wzgledem atrakcyjnoéci rynku w stosunku do rynku obszaru A jest za duza,
zeby mozna byto jg zrekompensowacé lepszymi mozliwo$ciami rozwoju.

Sytuacja komplikuje sie, gdy uchylimy wczesniej sformutowane zatozenie upraszcza-
jace o jednym rodzaju produktu dostarczanym przez poszczegdlne obszary turystyczne.
W rzeczywistosci czesciej jest tak, ze posiadajg one warunki do prowadzenia ré6znych
rodzajéw turystyki. Jezeli jakis obszar oferuje np. trzy rodzaje turystyki, wéwczas bedzie
symbolizowany w macierzy pod postacig trzech réznych kot odpowiadajgcych trzem roz-
nym produktom, kazde odnoszgce sie do innego rynku i kazde opisane innymi parame-
trami na wspoétrzednych atrakcyjnosci i mozliwosci. Jezeli z kolei wezmiemy pod uwage
trzy obszary turystyczne, z ktérych kazdy oferuje produkty zwigzane z trzema réznymi
rodzajami turystyki, wowczas macierz atrakcyjnosci-mozliwosci bedzie zawierac dziewieé
kot symbolizujgcych za kazdym razem inny produkt odniesiony do wtasciwego rynku,
scharakteryzowany za pomocg wspétrzednych macierzy pod wzgledem atrakcyjnosci
tego rynku i mozliwosci rozwoju na nim. Za kazdym jednak razem macierz portfelowa
powstaje doktadnie wedtug tych samych, opisanych wczesniej zasad i dostarcza inter-
pretacji identycznej jak w przypadku obszaru turystycznego oferujgcego jeden rodzaj
produktow turystycznych.

Dwunastopolowa macierz atrakcyjnosci-mozliwosci

Macierz jest adaptacjg innego pomystu na macierz portfelowa. Pojawit sie w 1978 r. pod
nazwg macierzy ADL, wprowadzonej przez firme doradczg A.D. Little Inc. Nowoscig byt
inny sposob potraktowania atrakcyjnosci rynku. Zalezata ona od fazy cyklu zycia, w jakiej
produkt znajdowat sie na rynku'. Powyzszy pomyst zostat zaadaptowany na potrzeby
przedstawionej ponizej macierzy atrakcyjnosci-mozliwosci. Zatozenia cyklu zycia produktu
zastosowane w macierzy ADL zostang zastgpione zatozeniami cyklu zycia obszaru tu-
rystycznego. Przeprowadzeniu takiego zabiegu sprzyja podobienstwo obydwu podejsc¢.

Koncepcja cyklu zycia obszaru turystycznego opisuje historie jego rynkowego zycia'.
Zaczyna sie ona w momencie, gdy obszar turystyczny pojawia sie na rynku lub — doktad-
niej — zostaje dostrzezony i zaakceptowany przez turystéw. Jezeli od tego momentu liczba

3 Por. G. Gierszewska, M. Romanowska, op. cit., s. 188.
4 R.W. Butler, The Concept of a Tourism Area Cycle of Evolution. Implications for the Management of Resources,
,Canadian Geographer” 1980, nr 24 (1), s. 5-12.
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przyjezdzajacych zacznie rosng¢, mozna mowi¢ o tym, ze obszar zaczat swoje rynkowe
zycie. Jest ono podobne do zycia produktéw rynkowych, a w duzym stopniu takze do zycia
ludzkiego. Jezeli nie nastgpig jakies gwattowne zmiany w otoczeniu rynkowym, obszar
turystyczny ze swojego poczatkowego stadium rozwoju przejdzie do dalszych etapow,
w ktorych zmieniaC sie bedzie stosunek klientéw oraz jego miejsce i pozycja konkuren-
cyjna na rynku. Sa to dwie podstawowe kategorie, ktére decydujg o atrakcyjnosci rynku.
Z jednej strony, zalezy ona od tego, jak ludzie odbierajg obszar z punktu widzenia potrzeby
korzystania z jego waloréw i ustug i na ile sg sktonni przyjezdzac i zostawiac pienigdze,
a wiec generowac przychody obszaru. Z drugiej strony, atrakcyjnosc rynku zalezy od liczby
konkurentéw, to znaczy innych obszardw turystycznych obstugujgcych ten sam rynek.

Jak zmienia sie tak rozumiana atrakcyjnosé rynku pokazano na rycinie 2. Obrazuje jg
przedstawiona krzywa, ktdra informuje o dwdch rzeczach — liczbie klientéw lub, co wychodzi
na jedno, wysokosci przychoddéw ze sprzedazy oraz liczbie konkurentow.

A

Wzrost Dojrzatosé

Wejscie

Spadek

1

1

1

.

! Przychody

1
' ze sprzedazy

Liczba turystéw/zt

Zyski Czas

Rycina 2. Cykl zycia obszaru turystycznego
Zrédio: R.W. Butler, op. cit., s. 5.

Jak wida¢ na podstawie ryciny 2, ksztatt przebiegu krzywej pozwala wyrozni¢ cztery
podstawowe okresy (fazy) sktadajgce sie na historie zycia obszaru na rynku: (1) faza
wejscia na rynek, (2) faza wzrostu, (3) faza dojrzatosci i (4) faza spadku.

Faza wejscia ma miejsce wtedy, gdy obszar jest dopiero odkrywany przez turystéw.
Popyt jest w zwigzku z tym niewielki i rosnie wolno, a wraz z nim powoli rosg przychody.
Nieduzy i wolno rozwijajgcy sie popyt sprawia, ze niewielu jest konkurentdéw, a wiec ob-
szarow turystycznych zainteresowanych przyciggnieciem turystow. Rynek w tej fazie nie
jest zatem atrakcyjny w sensie przychodow, ale rownoczesnie stwarza szanse stosunkowo
tatwego wejscia wobec braku silnej konkurencji i koniecznosci ponoszenia w zwigzku
z tym kosztéw walki konkurencyjnej. Podstawowymi sg koszty zainstalowania sie na rynku
oraz duze wydatki na promocje potrzebng do jego informowania o zaletach i korzysciach
dostarczanych przez obszar. W sumie wysokie koszty utrzymania na rynku decydujg
o tym, ze obszar ponosi straty, a rownoczesnie nie moze do konnca wykorzystaé niewiel-
kiej jeszcze liczby konkurentow i powiekszy¢ swojego udziatu w rynku z braku wiekszej
liczby zainteresowanych turystow. Wydatki na wprowadzanie obszaru na rynek nalezg
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do najwiekszych, a rownoczesnie udziat w rynku jest najmniejszy w catym cyklu zycia.
Atrakcyjno$c¢ rynku w tej fazie jest w zwigzku z tym najnizsza w catej historii rynkowego
zycia obszaru.

Obszar turystyczny przechodzi tylko wtedy do nastepnej fazy, gdy nastepuje wzrost
popytu rekompensujacy wydatki na utrzymanie sie na rynku. W przeciwnym razie koszty
utrzymania stajg sie za duze, zeby obstugiwaé rynek i obszar konczy swoje rynkowe zy-
cie. Podstawowg cechg tej fazy jest zatem duzo wieksze tempo wzrostu popytu na ustugi
obszaru w poréwnaniu z fazg wejscia.

Nowa faza nosi nazwe fazy wzrostu. Jak wida¢ na podstawie ryciny 2, atrakcyjnosé
rynku roénie szybko. Podstawowg przyczyng jest szybki wzrost przychodow ze sprzedazy
zwigzany z predko rosngcym zainteresowaniem turystéw obszarem. Tempo tego wzro-
stu jest najwyzsze w catej historii jego rynkowego zycia. Rosngcy popyt oznacza wzrost
podazy ustug, co sprawia, ze nastepuje spadek kosztéw jednostkowych, a z nim spadek
kosztéw catkowitych wytwarzania i dostarczania ustug.

Rdéwnoczesnie rosngcy szybko popyt przycigga konkurentoéw, to znaczy inne obszary
turystyczne walczgce o udziat w popycie rynkowym. Powoduje to wzrost ceny ptaconej
za walke konkurencyjng. Sa to przede wszystkim koszty promocji majacej przekonac
nabywcéw do tego, zeby nie przechodzili do konkurenciji i nie zmniejszali poparcia dla
obszaru turystycznego, a takze koszty prowadzenia dziatalnosci ustugowej. Mimo wzrostu
kosztow szybki wzrost przychoddw ze sprzedazy sprawia, ze rynek zaczyna generowac
zysk (rycina 1), w zwigzku z czym jego atrakcyjno$¢ w tej fazie staje sie dla obszaru
turystycznego wyraznie wigksza.

Szybkie tempo wzrostu popytu rynkowego nie moze trwaé jednak wiecznie. Przychodzi
moment, gdy rynek ulega nasyceniu — obszar turystyczny i jego konkurenci nie przyciagaja
juz kolejnych turystow. Potrzeby i wymagania tych, ktorzy byli zainteresowani produktami
i ustugami wszystkich obszaréw turystycznych, zostaty zaspokojone. Pojawia sie kolejna
faza w cyklu zycia obszaru turystycznego — faza dojrzatosci. R6zni sie od poprzedniej
tym, ze przestaje przede wszystkim rosng¢ liczba przybywajgcych gosci, w zwigzku
z czym przestajg rosngc i stabilizujg sie przychody ze sprzedazy. Przestaje takze rosng¢
liczba konkurentow, co sprawia, ze stabilizuje sie udziat obszaru turystycznego w rynku.

W fazie dojrzato$ci maksymalny poziom osigga sprzedaz. Wynika to stad, ze obszar
turystyczny osigga swoj najwiekszy udziat w rynku i obstuguje najwiekszg jak do tej pory
liczbe klientéw. W dalszym ciggu ponoszone sg wprawdzie koszty zwigzane z prowa-
dzeniem dziatalnosci, jednak nie sg tak duze, jak w poprzedniej fazie, gdy trzeba byto
walczy¢ z konkurencjg o powiekszanie tego udziatu. Sprawia to, ze zyski jednostkowe
sg najwieksze. Stopniowy wzrost kosztdw ponoszonych z tytutu prowadzenia samej
dziatalno$ci wytworczej powoduje, ze w koncowym etapie fazy dojrzatosci zaczynajg sie
one powoli zmniejszag, ale ze wzgledu na duzg w poréwnaniu z wczes$niejszg fazg liczbg
klientéw rynek generuje mase zysku najwiekszg w catym cyklu zycia. Najwieksza sprze-
daz i najwieksze zyski sprawiaja, ze atrakcyjnosé rynku w fazie dojrzatosci prezentuje sie
najlepiej w catej historii rynkowego zycia obszaru.
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W miare uptywu czasu oraz wobec pojawiania sie nowych mozliwosci rynek zaczyna
traci¢ zainteresowanie obszarem turystycznym. Jest to moment, w ktérym obszar wchodzi
w faze spadku. Podstawowg jej cechg jest systematyczne zmniejszanie sie liczby przy-
jazdoéw do obszaru. Zmniejszajgca sie liczba turystow powoduje, ze spadajg przychody
ze sprzedazy. Rosng koszty utrzymania infrastruktury, co sprawia, ze przy spadajgcym
poziomie sprzedazy gwattownie zaczynajg zmniejszac sie zyski. Spadek sprzedazy i zy-
skéw powoduije, ze ostabia sie pozycja konkurencyjna obszaru. Jest to faza, w ktérej rynek
prezentuje sie tylko troche atrakcyjniej niz w fazie wzrostu. O ile w fazie spadku pozostajg
jeszcze pozostatosci zyskéw z poprzedniej fazy, o tyle w fazie wzrostu nie ma ich w ogole.

W prezentowanej dalej macierzy atrakcyjnosci-mozliwosci fazy cyklu zycia obszaru
turystycznego odgrywaja role miary atrakcyjnosci rynku. Jak pokazano to wyzej, najpierw
nie istnieje (przewaga kosztéw i brak zyskéw w fazie wejscia obszaru turystycznego na
rynek), nastepnie szybko rosnie (faza wzrostu), osigga swoje maksimum (faza dojrzatosci)
i w koncu niemal zupetnie zanika (faza spadku).

Dla otrzymania catej macierzy konieczne jest jeszcze skonstruowanie skali dla pomiaru
oceny mozliwosci rozwoju obszaru turystycznego. Skala taka pokazana zostata w przy-
padku poprzedniej macierzy, nie przedstawiono jednak wtedy metody jej otrzymania.
Zostanie ona ukazana teraz, przy okazji prezentacji macierzy dwunastopolowej. Tak jak
poprzednio, punktem wyj$cia jest ta sama lista zmiennych charakteryzujgca mozliwosci
rozwoju obszaru turystycznego. Mozliwosci te sg tym wieksze, im:

— wiekszy jest udziat obszaru turystycznego (oferowanego przez niego produktu) w rynku;

— wieksza jest wartos¢ sprzedazy produktéw obszaru;

— wyzsze jest tempo jej wzrostu;

— lepszy jest wizerunku obszaru;

— lepsza jest jakos¢ produktéw;

— wieksze sg zasoby finansowe producentow;

— lepsza jest jakos¢ zarzagdzania obszarem;

— wyzsze sg kwalifikacje pracownikdw zaangazowanych w wytwarzanie produktu ob-
szaru turystycznego.

Podobnie jak w przypadku macierzy czteropolowej, nie wykorzystuje sie catego zbioru
zmiennych, wybiera sie natomiast najwazniejsze sposrdd nich. Jak juz wspomniano, naj-
czesciej stosuje sie cztery pierwsze. Obecnie zrezygnowano jednak ze zmiennej opisujgcej
udziat obszaru w rynku. Jest to kryterium, ktore jest wmontowane w cykl zycia obszaru.
Tutaj przyjeto nastepujgce zmienne (w nawiasach podano wage stanowigcg miare ich
znaczenia — wielkosci te powtdrzone sg w ostatniej kolumnie tabeli 3):

— jakos$¢ produktéw (ustug) wytwarzanych przez obszar turystyczny — wynika ona nie
tylko z atrakcyjnosci turystycznej obszaru, lecz takze z kwalifikacji personelu wytwa-
rzajgcego na jej bazie produkty (ustugi) turystyczne (0,30);

— wizerunek obszaru jest podstawowy, jesli chodzi o ksztattowanie sie stosunku, jaki
mogg mie¢ do niego obecni i potencjalni turysci (0,25);



263

Zastosowanie wybranych metod portfelowych do oceny sytuaciji...

— poziom zarzgdzania obszarem — jest to cecha, ktdra coraz bardziej zyskuje na znacze-
niu z uwagi na jej skutecznos¢ przy wprowadzaniu w zycie koniecznych zmian (0,45).
Zeby nie komplikowaé, metody przyjeto proste zatozenie, ze skala rozpietosci przy

ocenie mozliwosci rozwoju obszaru sktadac sie bedzie z trzech wartosci: matych, Srednich

i duzych mozliwosci. Mozna oczywiscie wprowadzi¢ wigkszg rozpietos¢, nie zmienitoby

to jednak samej istoty podejscia, a w artykule chodzi rowniez o jej przedstawienie. Aby

otrzymac skale, nalezy zrobi¢ trzy rzeczy:

— przypisac wartos$ci kryteriom;

— znormalizowac¢ warto$ci przypisane kryteriom;

— obliczy¢ wielkos¢ charakteryzujgcg mozliwosci rozwoju obszaru.

Przyktad

Zatozmy, ze chodzi o rynek turystyki poznawczej (kulturowej), na ktérym mamy okresli¢
sytuacje strategiczng czterech obszardow turystycznych (miejscowosci, gdzie znajdujg sie
ciekawe zabytki dziedzictwa kulturowego). Kryteria uwzgledniane w przedstawianej me-
todzie mogg by¢ wyrazone w ujeciu ilosciowym albo jakosciowym. Dla potrzeb dalszych
obliczen wybrano prostszy sposéb, decydujgc sie na ujecie jakosciowe. Metoda oceny
mozliwosci zastosowana zostanie w odniesieniu do czterech miast potozonych w dwdch
sgsiadujgcych ze sobg wojewddztwach: Kielc, Kazimierza Dolnego, Sandomierza i Za-
moscia.

(1) Przypisanie wartosci kryteriom

Wartosci (w naszym przyktadzie jakosciowe) przypisuje sie kazdemu z wymienionych
kryteriow. Rezultaty przedstawiono w tabeli 3'5.

Tabela 3. Warto$ci kryteriow w odniesieniu do poszczegdlnych obszaréw turystycznych

Obszary turystyczne Poziom zarzadzania Jakos¢ produktow Wizerunek obszaru
Kielce niski niska staby
Kazimierz Dolny wysoki wysoka dobry
Sandomierz WysOKi bardzo wysoka bardzo dobry
Zamosc¢ Sredni Srednia Sredni

Zrédio: opracowanie wiasne.

5 Wartos$¢ kryteriow oszacowana zostata na podstawie: Strategia rozwoju turystyki w wojewodztwie swietokrzy-
skim na lata 2006—-2014, PART, Warszawa, listopad 2005; oraz: Audyt turystyczny Wojewodztwa Lubelskiego,
PART, Warszawa, lipiec 2008.
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(2) Normalizacja wielko$ci przyjmowanych przez kryteria

Normalizacja wielkosci przyjmowanych przez kryteria polega na nadaniu im wartosci
liczbowych w drodze odniesienia do jednolitej skali. Sposob przypisania tych wartosci
oraz skale pokazano w tabeli 4.

Tabela 4. Wartosci normalizujgce

Wartosci normalizujace
Zmienne 1-2 3-4 5-6 7-8 9-10 Waga
Poziom za- | bardzo niski niski Sredni wysoki bardzo 0,45
rzgdzania bardzo niska Srednia wysoka wysoki 0,30
Jakos$¢ pro- niska staby Sredni dobry bardzo 0,25
duktow bardzo wysoka
Wizerunek staby bardzo
obszaru dobry

Zrédto: opracowanie wiasne.

(3) Obliczenie wielkoSci charakteryzujgcych mozliwo$ci rozwoju obszaréw

Obliczenie wielko$ci charakteryzujgcych mozliwosci rozwoju obszaréw pokazano na
przyktadzie dwoch miast: Kielc (tabela 5) i Kazimierza Dolnego (tabela 6).

Tabela 5. Mozliwosci rozwoju turystycznego Kielc

Zmienne Wartos¢ Waga Wynik
Udziat w rynku 3,5 0,45 1,575
Jakos$¢ produktow 3,5 0,30 1,050
Wizerunek obszaru 3,5 0,25 0,875
Ogotem 3,50

Zrédio: opracowanie wiasne.

Wartosci przedstawione w drugiej kolumnie tabeli 5 oblicza sie, wykorzystujgc tabele
3 oraz tabele 4. Z tabeli 3 wynika na przyktad, ze jako$¢ produktu turystycznego Kielc
jest niska. W tabeli 4 wielko$¢ ta odpowiada liczbie z przedziatu normalizujgcego 3—4.
W tabeli 5 wstawiono wartos¢ srodkowg z tego przedziatu, a wiec 3,5. Podobnie czyni
sie ze wszystkimi pozostatymi wielkosciami zamieszczonymi w obydwu tabelach (5 i 6).
W oparciu o te samg metode otrzymano wielkosci charakteryzujace pozycje konkuren-
cyjng Sandomierza i Zamoscia. Jej wartosci dla wszystkich czterech miast sg nastepujace:
— Kielce - 3,5;
— Kazimierz Dolny — 8,4;
— Sandomierz - 9,5;
— Zamosé —5,5.
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Tabela 6. Mozliwosci rozwoju turystycznego Kazimierza Dolnego

Zmienne Wartos¢ Waga Wynik
Jal‘lk?:;zs'lcf:j‘,f Vrvo:jyunkktzw 9.5 0,45 4,275
WizerunZk obszaru 7.5 0,30 2,250

7,5 0,25 1,875

turystycznego

Ogétem 8,400

Zrédio: opracowanie wiasne.

Aby moc przystgpi¢ do konstruowania macierzy atrakcyjnosci-mozliwosci, nalezy
dokona¢ dwdch rzeczy:
— okresli¢, w ktorej fazie cyklu zycia znajdujg sie poszczegodlne miasta (obszary);
— przypisa¢ kazdemu z nich miejsce na skali mozliwosci rozwoju.

Fazy cyklu zycia w odniesieniu do miast

Kielce sg miastem, gdzie rosnie liczba przybywajgcych turystow. Dzieje sie tak dzieki
witadzom miasta, ktére zainwestowaty w przebudowe jego centrum. Podniosto to atrak-
cyjnos¢ Kielc jako obszaru turystycznego, jednak inwestycje powinny by¢ kontynuowane,
by w petni wykorzysta¢ jego duze mozliwosci turystyczne i przyciggngc jeszcze wiecej
turystow. Dzieki dotychczasowemu wysitkowi ich liczba zaczeta rosng¢ szybciej niz miato
to miejsce jeszcze do niedawna, co jest zjawiskiem charakterystycznym dla przechodzenia
z fazy wejscia na rynek w kolejng faze, mozna wiec stwierdzi¢, ze rynek miasta prezentuje
poczatek fazy wzrostu'.

Kazimierz Dolny znajduje sie w fazie dojrzatosci. Méwigc doktadniej, w p6éznej fazie
dojrzatosci, czego wyrazem jest znaczny stopien zniszczenia srodowiska przyrodniczego,
nie tylko przez turystow, lecz takze powstajgce drugie domy. Zjawisku temu towarzyszy
nadmiar przybywajgcych turystéw, czesto niemieszczgcych sie nie tylko w przestrzeni
fizycznej, lecz takze ustugowej. Zwigzana z tym jest rosngca nieche¢ do turystow ze strony
mieszkancow, szczegolnie tych, ktorzy nie prowadzg dziatalnosci turystycznej.

Sandomierz znajduje sie na granicy fazy wzrostu i dojrzatosci. Liczba turystéw ciggle
rosnie, chociaz nie w takim tempie jak wczesniej. Nie wida¢ jednak symptomow prze-
kroczenia granicy pojemnosci turystycznej jak w Kazimierzu. Miasto ma jeszcze spore
mozliwo$ci rozwoju turystycznego.

Rynek Zamoscia prezentuje faze wzrostu. Wchodzi w nig powoli, a podstawowg przy-
czyng jest jego peryferyjne potozenie (w cieniu Lublina) i zwigzana z tym mata dostepnosé.

Rozmieszczenie miast w przestrzeni macierzy z uwagi na miejsce w cyklu zycia poka-
zano na rycinie 3. Réwnoczes$nie widac, jak ksztattujg sie ich mozliwosci rozwoju. Wielkosci
két na rycinie sg proporcjonalne do liczby turystow i odzwierciedlajg atrakcyjno$é rynkow
obstugiwanych przez poszczegdlne miasta.

16 Strategia rozwoju miasta Kielce na lata 2007-2020. Uchwata nr X11/214/2015 z dnia 30 lipca 2015 .
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Ocena mozliwosci rozwoju turystycznego czterech miast

Najwieksze mozliwosci rozwoju posiadajg miasta wchodzace w faze rozwoju lub juz
sie w niej znajdujgce. Tym, co spowalnia ich wzrost, jest nie najlepsza sytuacja konku-
rencyjna. Widac to dobrze na przyktadzie Kielc, ktére ciggle posiadajg staby wizerunek
oraz zwigzany z nim niewielki udziat w rynku (tabela 5).

Jak juz wspomniano, celem dziatah podejmowanych w fazie rozwoju jest osiggniecie
jak najwiekszego udziatu w rynku i dlatego wazne sg decyzje dotyczgce podnoszenia
atrakcyjnosci obszaru turystycznego. W przypadku Kielc czynig to juz wladze miasta.
Konieczne jest jednak siegniecie poza rynek regionalny. Wymaga to intensywnej promo-
cji i produktéw wyzszej jakosci odrézniajgcych sie swoim charakterem od konkurentow.

Wejicie Kielce

O

Q Sandomierz
Wazrost h

Zamosé

Dojrzatosé <

Kazimigrz Dolny

Fazy cyklu zycia obszaru turystycznego

Spadek

20 50 80 110

Mozliwosci rozwoju obszaru
turystycznego

Rycina 3. Macierz atrakcyjnosci-mozliwosci dla wybranych miast
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie tabel 5 i 6 oraz zestawienia ilosciowego w tekscie dotyczace-
go mozliwosci rozwoju miast.

W nieco korzystniejszym potozeniu jest Zamos¢. Wynika ono z lepszej sytuacji konkuren-
cyjnej dzieki wiekszemu udziatowi w rynku (rynek w fazie wzrostu) i wigkszej rozpoznawalnosci
(lepszemu wizerunkowi). W efekcie przybywa tu wiecej turystow niz do Kielc. Zamosé¢ jest
produktem o wyzszej jakosci, niewiele jednak sie robi dla jej zwiekszenia. To podstawowy
problem, ktory musi zostac rozwigzany, jezeli ma by¢ utrzymany wzrost liczby turystéw. Drugi
problem stanowi staba dostepno$c¢ przestrzenna miasta i zwigzany z nig stosunkowo niewielki
rynek regionalny (przede wszystkim Lublin). Konieczny jest duzy wysitek promocyjny, ktéry
obok wysokiej jakosci produktu zacheci turystéw do przyjazdéw do miasta®.

Niemate mozliwosci rysujg sie przed Sandomierzem. Sposrdd wszystkich czterech
miast prezentuje on najciekawszy produkt zwigzany z walorami turystycznymi miasta.
Atutem jest takze najlepsza sytuacja konkurencyjna, ktéra zapewnia dalsze mozliwosci

7 Na podstawie: Strategia rozwoju miasta Zamoscia na lata 2008—2020, Eko-Geo Consulting, Zamos$¢, grudzien
2007; oraz wywiaddéw autora ze specjalistami ROT w Lublinie.
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rozwoju. Dziatalnos¢ wtadz powinna iS¢ w kierunku dalszego zwigkszania udziatu w ryn-
ku w drodze dywersyfikacji produktu, poprawiania jakosci zwigzanych z nim ustug oraz
stosowania promocji przypominajgcej, a takze podkreslajgcej réznice w stosunku do
obszaréw konkurencyjnych's.

Kazimierz Dolny powinien jeszcze dtugo trwa¢ w fazie dojrzatosci. Sprzyja¢ temu bedzie
jego dobry wizerunek w skali kraju oraz ciggle atrakcyjny produkt, jaki prezentuje (miasto
artystéw o specyficznym duchu miejsca). Dlugos$¢ pozostawania w fazie dojrzatosci zalezy
od tego, jak skutecznie wladze miasta potrafig zatrzymac proces degradacji unikalnego
Ssrodowiska przyrodniczego i kulturowego. Na wizerunku nie moze cigzy¢ coraz czesciej
powtarzajgca sie opinia miasta jarmarcznego, w ktérym komercjalizacji poddawana jest
cata dziatalno$c¢ turystyczna. Wazny atut miasta stanowi jego historyczna i kulturowa
autentycznosé, ktérej ta komercjalizacja nie stuzy’®.

Spojrzmy jeszcze na koniec, jak w macierzy atrakcyjnosci-mozliwosci odnotowywane
sg zmiany. Zatézmy, ze wskutek przemian, ktérych natura jest w Swietle naszych roz-
wazan nieistotna, nastepuje decydujgca poprawa w dziedzinie zarzgdzania rozwojem
turystycznym Kielc. Poprawiajg sie wazne aspekty tego rozwoju, w szczegdlnosci zas
jakos¢ produktu turystycznego miasta. Aby uwzglednié te zmiany, zatézmy, ze oceniamy
poziom zarzgdzania na bardzo dobry (warto$¢ znormalizowana 9,5 wg tabeli 2) oraz
jakos¢ produktu na wysokg (warto$¢ znormalizowana 7,5 wg tabeli 2). Na podstawie
nowych danych obliczamy miejsce miasta na skali mozliwosci. Wynosito ono 3,5, nato-
miast po zmianach — 7,4. Na rycinie 2 zaznaczono nowe miejsce, na ktore w przestrzeni
atrakcyjnosci-mozliwosci przesuneto sie miasto. Jest to pozycja poprawiajgca znacznie
jego sytuacje pod wzgledem mozliwosci rozwoju i zrownujgca jg z sytuacjg Zamoscia.
Zwigkszenie mozliwosci rozwoju przekfada sie na rynek. Jezeli miastem zainteresuje sie
na skutek pozytywnych zmian wigcej turystow i wzrosnie liczba przyjazdow, to pojawi sie
przyczyna przesuwajaca Kielce gtebiej w faze rozwoju, co uwidoczni sie zmiang pozycji
w macierzy pokazang na rycinie 2. Gdy inne czynniki nie zmienig sie, Kielce przesung sie
w portfelu obszarow turystycznych na miejsce trzecie, tuz przed Zamosé.

Podsumowanie

Metody portfelowe stosuje sie w marketingu przedsiebiorstw turystycznych do oceny
ich sytuacji strategicznej. Nie sg one spotykane czesto w literaturze przedmiotu. Mar-
ketingowcy wyraznie preferujg analize SWOT i po$wiecajg znacznie mniej uwagi tym
pierwszym. W artykule skupiono sie na obszarze turystycznym, ktéry od pewnego czasu
jest uznawany obok przedsigbiorstwa turystycznego za wazny i ciekawy naukowo podmiot
rynkowy. Rozwazan i opracowan na temat zarzgdzania strategicznego w odniesieniu
do niego jest ciggle niewiele, a takich, w ktdrych stosowane sg metody oceny sytuacji

8 Na podstawie: Strategia rozwoju turystyki w wojewddztwie $wietokrzyskim na lata 2006—2014 PART, Warszawa,
listopad 2005; oraz informacji uzyskanych przez autora od specjalistéw ROT w Kielcach.
9 Strategia rozwoju turystyki Krainy Lessowych Wawozoéw na lata 2008-2013, PART, Warszawa, grudzien 2007.
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strategicznej, zupetnie mato. Artykut ma za zadanie uzupetni¢ w jakims$ stopniu ten defi-
cyt. Przedstawiono w nim dwie metody portfelowe, pokazujac, w jaki sposob konstruuje
sie i stosuje macierz portfelowg na potrzeby powyzszej oceny. Macierz portfelowa jest
traktowana w literaturze jako inny sposéb otrzymywania tego, co uzyskuje sie za pomocg
analizy SWOT. Obydwie stuzg selekcji i okreslaniu sity czynnikow wptywajgcych na sytuacje
strategiczng obszaru turystycznego. Analiza SWOT jest bardziej precyzyjna w szacowaniu
czynnikéw determinujgcych te sytuacje, jednak mniej pogladowa w odniesieniu do sposobu
prezentowania wynikéw. W metodach portfelowych trudniej o wspomniang precyzje, spo-
sbb prezentacji wynikdéw przemawia jednak bardziej do wyobrazni, co jest réwniez istotne
dla analizy badawczej. Szczegolnie cenne jest to, ze pozwalajg one pokaza¢ przestrzen
wartosci w odniesieniu do pozycji strategicznej utworzonej z wielkosci przyjmowanych
przez przyjete zmienne oraz miejsca w tej przestrzeni zajmowane przez poszczegolne
obszary turystyczne, okreslajgce ich sytuacje strategiczng. Z metodologicznego punktu
widzenia jest to sytuacja, gdy mamy do czynienia z dwoma podejsciami do okreslonego
problemu, przy czym kazde z nich prezentuje inng zalete. W optymalnym rozwigzaniu
wykorzystano by te zalety i stosowano obydwa podejscia réwnoczesnie, zespalajac je
w jedng wspdlng metode. Takim rozwigzaniem jest z jednej strony zastosowanie analizy
SWOT dla precyzyjnego obliczenia wartosci okreslajgcych atrakcyjno$¢ rynku oraz mozli-
wosci rozwoju obszaru turystycznego, z drugiej strony prezentacja otrzymanych wynikéw
za pomocg macierzy portfelowej. Analiza SWOT pozwala uwzgledni¢ duzo wieksza liczbe
cech opisujgcych sytuacje strategiczng obszaru w poréwnaniu z metodg portfelowg, ta
natomiast umozliwia uchwycenie otrzymanych wynikéw w sposéb graficzny.
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Streszczenie

Od dtuzszego juz czasu w planowaniu rozwoju obszaréw turystycznych coraz wigkszy nacisk
ktadzie sie na konieczno$c¢ jego powigzania z metodologig i zasadami zarzgdzania strategiczne-
go. Jest ono procesem dostosowywania mozliwosci i zasobow do zmieniajgcych sie warunkéw
gry rynkowej w taki sposéb, aby zdobywac, utrzymywac i powiekszac przewage konkurencyjna.
Kluczowa w procesie zarzadzania strategicznego jest ocena sytuacji strategicznej obszaru
turystycznego, bez niej bowiem niemozliwe jest budowanie strategii sukcesu na rynku. Istnieja
dwa podstawowe rodzaje metod tej oceny: analiza SWOT i metody portfelowe. Te drugie sg
stosunkowo rzadko stosowane w polskiej literaturze przedmiotu. W artykule przedstawiono
dwie sposréd nich, aby przyblizy¢ ich problematyke oraz zasady i mozliwosci zastosowania
w planowaniu rozwoju obszaréw turystycznych.

Stowa kluczowe: obszar turystyczny, produkt obszaru, zarzgdzanie strategiczne, metody port-
felowe

Abstract

The planning of tourism area development needs using the rules and methods of a strategic
management. This is the process of developing and maintaining a strategic fit between the area’s
goals and capabilities and its changing marketing opportunities. Essential is the evaluation of
the tourism area strategic situation to ensure the appropriate strategy is obtained to win a mar-
ket competitive game. There are two basic methods of this evaluation: the SWOT analysis and
portfolio analysis. The latter is hardly used in the Polish literature of the subject. In the paper,
two examples of portfolio analysis are presented to introduce its principles and to show how to
use it to be successful in the planning of tourism area development.

Keywords: tourism area, tourism area product, strategic management, portfolio analysis
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