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Streszczenie

Niezadowalajgce warunki spoteczno-gospodarcze regionu karpackiego Ukrainy
spowodowane s3a jego specyficznymi cechami przyrodniczymi, przewaga
niskozréznicowanej produkcji oraz lukami w instytucjonalnej regulacji
wsparcia infrastruktury. Dazenie do przewagi konkurencyjnej w nasyconym
otoczeniu rynkowym wymaga aktualizacji strategicznego podejscia do image
marketingu i probleméw podazy ustug turystycznych. Jednocze$nie interakcja
miedzy instytucjami prywatnymi w wiekszoSci przypadkéw nie obejmuje ce-
16w, polegajacych na zdobywaniu doswiadczenia w twoérczym rozwoju
destynacji turystycznych. Potaczenie wspétpracy publiczno-prywatnej oraz
wprowadzenie witasnych, innowacyjnych przeksztalcen moze by¢ istotnym
motorem zapewnieniajgycm zréwnowazony rozwo6j destynacji turystycznych.
Determinuje to znaczenie prezentowanych badan. W artykule sugeruje sie, aby
rozwazy¢ kreatywne do$wiadczenie jako narzedzie ozywienia zainteresowania
turystycznego produktami niszowymi oraz innowacjami w o$rodkach
turystycznych. W przypadku matych firm i oséb prowadzacych dziatalnos$é
na wlasny rachunek w branzy turystycznej, sugeruje sie skoncentrowanie
na strategii konsolidacji niskiego ryzyka, ktéra obejmuje niewielkie inwestycje
w innowacje, dotyczace przede wszystkim poprawy pozycji marki lub
usprawnienia proceséw ustugowych. W przypadku lepiej prosperujacych
podmiotéw gospodarczych sugeruje sie ocene ryzyka i szans zwigzanych z ryn-
kowa strategia innowacji, szczegdlnie w odniesieniu do mozliwos$ci stopniowej
zmiany profilu docelowego konsumenta. Srednim i duzym przedsiebiorstwom
turystycznym zaleca sie wybér bardziej radykalnych opcji strategicznych
wlasnego rozwoju, (pomimo prawdopodobnego ryzyka i znacznych kosztéw
jego wdrozenia). Wybér strategii transformacyjnej pozwoli na przedstawianie
nowych ofert turystyki produktowej, a innowacyjne poszukiwania marke-
tingowe doprowadza do mozliwo$ci zarzadzania priorytetami konsumentéw.
Bardzo dobrze prosperujace firmy moga wybiera¢ jeszcze radykalniejsze
strategie, takie jak zdobywanie nowych rynkéw. Korzystajac z narzedzi
partnerstwa publiczno-prywatnego, warto opracowaé wspoélne programy
regionalne dla réznych obszaréw biznesowych (z propozycja wiaczenia ich do
realizacji biznesu). Tak wiec kreatywny rozwéj destynacji turystycznych w kar-
packim regionie Ukrainy wymaga opracowania i zastosowania strategicznych
koncepcji zdobywania celéw gospodarczych i spotecznych. Powinny by¢ one
matematycznie ustrukturyzowane (na potrzeby koncentracji i dywersyfikacji
propozycji turystycznych), w celu analizy i budowania kreatywnego do$wiad-



czenia oraz otrzymania relewantnego potwierdzenia albo odchylenia wybra-
nych strategicznych priorytetow.

Stowa kluczowe: turystyka, innowacje, doswiadczenia kreatywne, konsolidacja,
priorytety konsumenckie.

MATRIX STRUCTURIZATION OF STRATEGIC MANAGEMENT
OF THE DEVELOPMENT OF TOURIST DESTINATIONS
IN THE UKRAINIAN CARPATHIAN REGION

Abstract

Choosing strategies for combining public-private cooperation with the
convergence of one's own innovative transformations can be a significant
driver for ensuring the sustainable development of tourist destinations, which
determines the importance of the presented research. Unsatisfactory socio-
economic conditions of the Carpathian region of Ukraine are caused by natural,
ecological and geological features, prevalence of low-diversified production,
gaps in the institutional regulation of infrastructure support. The pursuit of
competitive advantage in a saturated market environment requires an update
on strategic approaches to image marketing and supply issues. At the same
time, private-institutional interaction in most cases does not cover the goals of
gaining experience in the creative development of tourist destinations. It is
suggested to consider creative experience as a tool for revitalizing tourist
interest in exclusive niche products and innovations in mass tourist
destinations at the destination level. For small businesses and self-employed
people in the tourism industry, it is suggested to focus on a low-risk
consolidation strategy that involves small investments in step-by-step
innovations that are mainly about enhancing brand positions or improving
service processes. For more economically sound business entities, it is
suggested to evaluate the risks and opportunities of a market innovation
strategy, especially regarding its potential to gradually change the target
consumer profile. Medium-sized and large-sized tourism businesses are
advised to choose more radical strategic options for their own development,
despite the likely risks and significant costs to implement it. In particular,
choosing a strategy for transformational innovation will allow us to offer new
product tourism offers in the established market, and innovative marketing
searches will lead to the ability to manage consumer priorities. Economically
viable businesses can choose even more radical strategies, such as capturing
new markets. Using the tools of public-private partnership, it is worth
developing joint regional programs for different business areas with a proposal
to include them in the implementation of business. Thus, the creative
development of tourist destinations in the Carpathian region of Ukraine
requires the development and application of strategic concepts for the
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acquisition of creative experience based on a balanced alignment of economic
and social goals, and the strategic goals of business entities should be matrically
structured on the need to concentrate and diversify tourism proposals to
analyze the planned other and market transformations and receiving relevant
confirmation or rejection of selected strategic priorities.

Keywords: tourism, innovation, creative experience, consolidation, consumer
priorities.

Wstep

W literaturze polskiej oprécz terminu region turystyczny uzywa sie zamiennie
takich okres$len, jak: obszar turystyczny, obszar recepcji turystycznej, destynacja
turystyczna (cel podryzy, kierunek turystyczny, miejsce docelowe, miejsce
przeznaczenia). Termin tourist destination ttumaczony jako obszar recepcji
turystycznej, okre$la dostownie miejsce migracji i penetracji turystycznej.
W obecnych warunkach szybkiego tworzenia przestrzeni spoteczno-ekono-
micznej, wiekszo$¢ menadzer6w destynacji turystycznych staje przed wyborem
pomiedzy: zwykla konsolidacja doswiadczen a rozwinietymi rynkami oraz
opracowaniem planéw innowacyjnego przetomu wtasnej dziatalno$ci, rozwoju
z naciskiem na nowe miejsca i rynki turystyczne. Oczywiscie takich podejs¢ nie
mozna uzna¢ za jednoznacznie antagonistyczne, poniewaz aktywne wprowa-
dzanie innowacji nie oznacza jednoczesnego porzucenia uprzednio ustalonych
iwcigz dobrych kierunkéw dziatalnoSci turystycznej. Dazenie do wysokiej
pozycji konkurencyjnej w niezwykle nasyconym otoczeniu rynkowym wymaga
jednak ponownego strategicznego podejscia, zaré6wno do kwestii szerszego
wykorzystania image marketingu, jak i kardynalnego przegladu rynkowych
podbojéw.

Zarzadzanie pozyskiwaniem, rozwojem i rozpowszechnianiem innowa-
cyjnych doswiadczen w zakresie rozwoju destynacji turystycznych nie jest
jeszcze aktywnie omawiane w $rodowisku naukowym. Mozna zauwazy¢ tylko
pojedyncze badania tego kierunku, w szczegélnos$ci prace naukowe O. Dovgala
i N. Moiseyevoi (2019)! w zakresie oceny potencjatu turystycznego i rekreacyj-
nego niektérych regionéw Ukrainy oraz badania I. Kiniorskiej i P. Bramberta
(2017)2 na temat roli turystyki kulturowej w rozwoju spoteczenstwa w Polsce.
Znaczacy wktad w zrozumienie mozliwo$ci i mechanizméw kreatywnego

1 Dovgal O., Moiseyeva N., Ocena aktualnego stanu potencjatu turystycznego i rekreacyj-
nego obszaréw wiejskich regionu, ,Agrosvit” 2019, nr 5, s. 32-40.

2 Kiniorska I., Brambert P., Rola turystyki kulturowej w rozwoju gmin wojewddztwa Swie-
tokrzyskiego, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Turystyki i Jezykéw Obcych w Warsza-
wie” 2017, nr 20, s. 75-90.

91



zarzadzania rozwojem ma artykul A. Sangchumnonga (2018)3 poswiecony
rozwojowi destynacji turystycznych, opartych na kreatywnej gospodarce.

Lepszemu zrozumieniu mozliwych Kierunkéw rozwoju branzy turystycz-
nej sprzyjaja naukowe opracowania X. Lv i in. (2020)% Na temat zarzadzana
lojalnos$cia turystéw wobec danych destynacji (na podstawie regulacji senso-
rycznych wrazen) naukowe analizy przeprowadzit m.in.: J. Jiménez-Barreto
(2020)5, natomiast nad kwestig zarzgdzania brendami zaufania pochylit sie
chociazby Z. Alrawadieh (2019)e.

Aktualnie, ze strony regulacji instytucjonalnej, brakuje pozytywnych
dziatan w kierunku innowacyjnego rozwoju destynacji turystycznych ukrain-
skiego regionu Karpat. Nie istnieja skuteczne normy prawne i prawodawcze
zachecajace do partnerstwa publiczno-prywatnego oraz wspdlnych inwestycji
w przetomowe technologie turystyczne.

L. Ivashova (2018)7 podkresla istnienie dwdch pozioméw wpltywu instytu-
cjonalnego na rozwoj ukrainskiego przemystu turystycznego:

— na szczeblu krajowym turystyka jest uznawana za sektor priorytetowy
gospodarki, z odpowiednim opracowaniem strategii panstwowych i ukie-
runkowanymi programami jej wdrazania,

— na szczeblu regionalnym proklamowana jest wspotpraca rzadowa z wta-
dzami regionalnymi w ramach konkretnych projektéw.

Duze zainteresowanie moze wzbudza¢ rowniez praca naukowcow eston-
skich T. Pilvinga i in. (2019)8, dotyczaca rozwoju turystyki wiejskiej. Informacje
do dalszych badan naukowych pochodza z prac chiiskich naukowcéw W. Xion-

3 Sangchumnong A., Development of a sustainable tourist destination based on the crea-
tive economy: A case study of Klong Kone Mangrove Community, Thailand, ,Kasetsart
Journal of Social Sciences” 2018, vol. 040, is. 3, p. 642—649.

4 Lv X, Li C. (Spring), McCabe S., Expanding theory of tourists’ destination loyalty: The
role of sensory impressions, ,Tourism Management” 2020, vol. 77, 104026.
doi:10.1016/j.tourman.2019.104026.

5 Jiménez-Barreto J., Rubio N., Campo S., Molinillo S., Linking the online destination brand
experience and brand credibility with tourists’ behavioral intentions toward a destination,
,Tourism Management” 2020, vol. 79, 104101.

6 Alrawadieh Z., Alrawadieh Z., Kozak M., Exploring the impact of tourist harassment on
destination image, tourist expenditure, and destination loyalty, ,Tourism Management”
2019, vol. 73, p. 13-20.

7 Ivashova L., Partnerstwo publiczno-prywatne w turystyce jako skuteczny mechanizm
zréwnowazonego rozwoju gospodarki kraju i regionu, ,Administracja publiczna i rozpo-
rzadzenie celne” 2018, nr 1 (18),s. 1. 52-61.

8 Pilving T., Kull T., Suskevics M., Viira A., The tourism partnership life cycle in Estonia:
Striving towards sustainable multisectoral rural tourism collaboration, ,Tourism Man-
agement Perspectives” 2019, vol. 31, p. 219-230.
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ga i in. (2020)° (dotycza one zréwnowazonej urbanizacji) oraz portugalskich
ekonomistéw D. Rossa i G. Saxenaba (2019)19, ktorzy skupili sie na wykorzy-
stanu dziedzictwa archeologicznego w kreatywnej turystyce. Z analizy wspo-
mnianych publikacji mozna zauwazy¢, ze w ostatnich latach nastgpit pewien
wzrost wspoétpracy naukowej i praktycznej w zakresie zagospodarowania tere-
néw rekreacyjnych, ale pomimo takiego partnerstwa, kwestie zdobywania do-
$Swiadczenia w twdérczym rozwoju destynacji turystycznych wcigz pozostajg
niedostatecznie opracowane.

W niniejszej publikacji podjeto prébe zbadania perspektywy wyboru stra-
tegii taczenia wspétpracy publiczno-prywatnej, w celu zarzadzania rozwojem
terendéw rekreacyjnych, inwestowania w kreatywng turystyke oraz wprowa-
dzania innowacyjnych przeksztatcen, zapewnieniajacych zréwnowazony roz-
woéj destynacji turystycznych w karpackim regionie Ukrainy.

1. Stan spoleczno-ekonomicznego rozwoju regionu ukrainskich Karpat

Karpacki region Ukrainy zajmuje terytorium 56,6 tys. kilometréw kwadrato-
wych. Znajduje sie w granicach okregéw: lwowskiego, iwanofrankowskiego,
zakarpackiego i czerniowieckiego. Status gérskich osad ma 715 zaludnionych
miejsc. Rozmieszczone sg one na wysokosci ponad 600 metréw nad poziomem
morza. Negatywny wplyw na potencjal ekonomiczny tego regionu majg
skomplikowane warunki $rodowiskowe, niezadawalajgcy stan infrastruktury
transportowej, a takze staba dywersyfikacja produkcji. Ponadto obserwuje sie
znaczne dysproporcje rozwoju spoleczno-gospodarczego w przeliczeniu na
osobe (Rysunek 1).

W ramach wdrazania Ramowej konwencji o ochronie i zréwnowaZonym
rozwoju Karpat!l, ktérej stronami sa: Bulgaria, Czechy, Wegry, Polska, Rumu-
nia, Serbia, Stowacja i Ukraina, w 2018 roku podpisana zostata przez rzady:
Polski, Stowacji, Ukrainy oraz Wegier tzw. Deklaracja Karpacka. Jej celem jest
stworzenie nowej strategii makroregionalnej Unii Europejskiej na rzecz tego
regionu oraz ozywienie wspotpracy: transgranicznej i instytucjonalnej oraz
realizacja wspolnych inicjatyw na rzecz rozwoju terytoriow Karpackich.

9 Xiong W., Chen B., Wang H., Zhu D. Public-private partnerships as a governance response
to sustainable urbanization: Lessons from China, ,Habitat International” 2020, vol. 95,
102095.

10 Ross D., Saxenab G., Participative co-creation of archaeological heritage: Case insights
on creative tourism in Alentejo, Portugal. ,Annals of Tourism Research” 2019, vol. 79,
102790.

11 Ustawa Ukrainy 1672-1V z 07.04.2004 W sprawie ratyfikacji Konwencji ramowej
o ochronie i zréwnowazonym rozwoju Karpat, https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/
1672-15, [dostep: 21.03.2020].
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Rysunek 1. Nieproporcjonalno$¢ wskaznikéw rozwoju spoteczno-gospodar-
czego (na osobe) gdrzystych terytoriow obwoddw lwowskiego, iwanofrankow-
skiego, zakarpackiego i czerniowieckiego w odniesieniu do odpowiednich
wskaZnikéw w regionie ich lokalizacji (2019 r.).
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Zrédto: opracowanie wiasnel2,

Ponadto na najwyzszym szczeblu legislacyjnym przyjeto plan ochrony
ukrainskiej czesci Karpat!3 przez UNESCO. Przewiduje on stworzenie i wdro-
Zenie zintegrowanego systemu zarzadzania rozwojem Karpackiego Rezerwatu
Biosfery.

Priorytetem dla karpackiego regionu Ukrainy powinien by¢ jego rozwoj
turystyczny, ktéry integrowatoby cele wzrostu gospodarczego z celami rozwoju
spotecznego przy jednoczesnym zachowaniu unikalnych cech przyrodniczych
i etnograficznych obszaru.

12 Ministerstwo Finanséw Ukrainy. Podstawowe wskazniki gospodarki, 2020,
https://index.minfin.com.ua/en/economy/, [dostep: 21.03.2020].

13 Rozporzadzenie Gabinetu Ministréw Ukrainy nr 892-p z 21.10.2018 Niektére pytania
dotyczace zachowania ukrainskiej cze$ci Swiatowego Dziedzictwa UNESCO ,Lasy bu-
kowe i starozytne lasy Karpat i innych regionéw Europy” oraz zréwnowazonego rozwo-
ju przylegtych terytoriéw, https: // law. rada.gov.ua/laws/show/892-2018-%D1%80,
[dostep: 21.03.2020].
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2. Destynacje turystyczne regionu karpackiego Ukrainy i ich problemy

Oferty turystyczne regionu karpackiego rozwijaja sie dynamicznie, ale w sto-
sunkowo chaotyczny i nier6wnomierny sposéb. Szczegélnie preznie rozwija sie
baza hotelowa i gastronomiczna, a takze o$rodki narciarskie (Bukowel,
Dragobrat, Wotowiec, Stawsko). Jednak nawet w szczycie sezonu, wskaznik
obtozenia tych o$rodkdédw nie przekracza 50%, podczas gdy wedtug szacunkéw
Swiatowej Organizacji Turystyki, méglby wynosi¢ on 70-80%. Istotnymi
przeszkodami w systematycznym rozwoju miejsc turystycznych s3: niedosta-
tecznie rozbudowana infrastruktura transportowa i handlowa oraz niedos-
konate wsparcie informacji turystycznej (w szczeg6lnosci brak informacji na
trasach turystycznych w jezykach obcych).

Potencjat rekreacyjny regionu karpackiego na Ukrainie determinujg jego
warunki przyrodnicze i geograficzne. Zapewnia on spoteczenistwu ukrainskie-
mu takie korzysci spoteczno-ekonomiczne jak: mozliwos¢ zaspokojenia potrzeb
rekreacji oraz poprawe statusu ekonomicznego dzieki zaangazowaniu
miejscowej ludno$ci w przemyst turystyczny. W celu stymulowania rozwoju
spoteczno-gospodarczego, zwiekszenia atrakcyjnosci inwestycyjnej, potencjatu
rekreacyjnego, turystycznego oraz etniczno-kulturowego ukraifiskiego regionu
karpackiego, w 2019 rokul* opracowano i zatwierdzono rzadowy program
rozwoju tego regionu na lata 2020-2022 zgodnie z koncepcja rozwoju obsza-
réw gorskich1s,

Aby zapewni¢ trwaly wzrost gospodarczy regionu, wdrozenie tego
Programu, zdaniem autora powinno by¢ ukierunkowane nie na jego marke-
tingowe aspekty, ale na skuteczne zarzadzanie parametrami rozwoju destynacji
turystycznych. Dlatego przy opracowywaniu szczegétowych planéw rozwoju
regionalnego, wazne jest gromadzenie kreatywnych do$wiadczen. Duza role
odgrywa rowniez centralne miejsce, w ktérym nalezy nadawa¢ innowacyjnym
projektom zaréwno kierunek rekreacyjno-turystyczny, jak i wsparcie
infrastruktury. Na podstawie tego do$wiadczenia, lokalne administracje beda
mogty obiektywnie oceni¢ potencjal dalszego strategicznego rozwoju
terytoriéw, aby w petni osiggna¢ cele gospodarcze, spoteczne i ekologiczne.

Z drugiej strony zdobycie kreatywnego do$wiadczenia przez firmy
turystyczne bedzie mialo réwniez pozytywny wplyw na rozwdj ofert
turystycznych, szczeg6lnie na obszarach, ktére obecnie odczuwaja spadek
popytu konsumpcyjnego. Méwigc o zarzadzaniu poszczegdlnymi segmentami
rynku, nalezy wzia¢ pod uwage doswiadczenie nie tylko w sferze rekreacyjne;j,

14 Dekret Gabinetu Ministréw Ukrainy nr 232-r z 03.04.2019 w sprawie zatwierdzenia
koncepcji rozwoju terenéw gorskich Karpat ukrainskich,
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/232-2019-%D1%80, [dostep: 21.03.2020].

15 Rezolucja Gabinetu Ministréw Ukrainy nr 880 z 20.10.2019 W sprawie zatwierdze-
nia pafnstwowego programu rozwoju ukrainskiego regionu karpackiego na lata 2020-
2022, https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/880-2019-%D0%BF, [dostep:
21.03.2020].
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ale takze w takich gateziach turystyki, jak: turystyka sportowa, gastronomiczna,
ekologiczna i etnograficzna. Obecnie sg one stabo reprezentowane w Kkar-
packich miejscowos$ciach turystycznych, ale maja znaczny potencjat popytu
konsumpcyjnego. Dlatego kazdy maty krok podejmowany przez indywidualne
przedsiebiorstwo turystyczne, poprzez mechanizmy dyfuzji innowacji do
ogolnego systemu doswiadczen twdrczych, moze staé sie niezbednym ogniwem
w postrzeganiu przez konsumentéw zaktualizowanego wizerunku atrakcji
turystycznej regionu. Co wiecej, nagromadzenie kreatywnego do$wiadczenia
jest w stanie utrwali¢ w umystach konsumentéw stabilng serie asocjacyjna:
,Karpaty - Ukraina”, taka jak utarte potaczenia, np.: ,Piramidy - Egipt”, ,Wielkie
Jeziora Mazurskie - Polska”, ,Disneyland - Kalifornia”, ,Sagrada Familia -
Barcelona” lub ,Wieza Eiffla - Paryz”.

Brak ogélnie przyjetych metod oceny skutecznosci rozwoju miejsc turys-
tycznych nie pozwala na obiektywna ocene jego poziomu w regionie, zwtaszcza,
ze w wielu rejonach Karpat ukrainskich nie ma zadnych badan statystycznych,
dotyczacych dziatalno$ci turystycznej. Niemniej jednak do$¢ znaczacym
wskaZnikiem regionalnego rozwoju branzy turystycznej jest analiza przy-
chodéw z podatku turystycznego (w 2019 r. w obwodzie lwowskim wynosit on
23 mln UAH, w Iwano-Frankowsku - 8,4 mln UAH, na Zakarpaciu — 8,1 min
UAH, w Czerniowce — 1,2 mln UAH). Nie ma mozliwosci uzyskania precyzyjnych
danych dotyczacych liczby turystéw krajowych i zagranicznych, odwie-
dzajacych te terytoria. Statystyki Panstwowej Stuzby Granicznej obejmuja
jedynie liczbe przej$s¢ granicznych, a nie liczbe turystéw zagranicznych
wregionie. Wedtug danych ukrainskiego krajowego operatora telefonii
komérkowej Kyivstar, w 2019 r. gléwnymi destynacjami dla turystéw
(subskrybentéw) na okres do 10 dni byty: Bukowel (ponad 400 tys. os6b),
Iwano-Frankiwsk (okoto 200 tys. os6b) i Jaremcze (ok. 130 tys. os6b) oraz
atrakcje turystyczne w dystrykcie kosowskim (ponad 100 tys. os6b).

Poniewaz oferta turystyczna zawsze wykazuje interakcje miedzy dostawcy
a nabywca ustugi, mozna argumentowac¢, ze koncepcja zdobycia kreatywnego
doswiadczenia w miejscu turystycznym jest dos$¢ szerokim pojeciem,
obejmujacym zaréwno stworzenie innowacyjnego produktu turystycznego, jak
i wprowadzenie nowych koncepcji rozwoju rynku. Zazwyczaj orientacja na
zmiany otoczenia rynkowego w branzy turystycznej przejawia sie w kon-
cepcyjnym wdrazaniu strategii biznesowych, ktére sa w stanie szybko
reagowaé na zmienno$¢ popytu na ustugi hotelowe, restauracyjne, wyciecz-
kowe lub zdrowotne. Jednoczes$nie zdobycie kreatywnego do$wiadczenia
oznacza kompleksowe uwzglednienie strategii, z mozliwos$cia planowania
specjalizacji i dywersyfikacji indywidualnie zdobytych, innowacyjnych dos-
wiadczen (zaré6wno w branzy, jak i poza nig) oraz poszerzanie irozpow-
szechnianie wiedzy. W tym miejscu warto wspomnie¢ o pozytywnym dziataniu
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modelu koncepcyjnego A. Benura i V. Bramwella (2015)16, ktéry koncentrowat
sie w szczegblnoSci na mozliwosciach gromadzenia i dywersyfikacji
do$wiadczen zdobywanych w kontekscie szybkiego tempa rozwoju.

Nalezy zauwazy¢, ze wiekszo$¢ osiedli regionu karpackiego na Ukrainie
jest gospodarczo zatamana. Wsparcie instytucjonalne obejmuje dotacje i praw-
nie upowaznione zwiekszone kwoty subwencji medycznych oraz edukacyjnych.
Duza cze$¢ wsparcia finansowego na rzecz Srodowiska spotecznego w regionie
nie oznacza jednak wplywu regulacyjnego na jego rozwdj spoteczno-
gospodarczy i ekologiczno-rekreacyjny. Rozwiazanie problemu polega na pro-
gramowym i ukierunkowanym planowaniu rozwoju destynacji turystycznych
wregionie, majacym na celu stymulowanie zdobywania kreatywnego
doswiadczenia, a takze wprowadzenie mechanizmoéw konsolidacji wysitkow
wtadz i samorzadu lokalnego, organizacji miedzynarodowych oraz przed-
siebiorstw turystycznych.

Mimo ze w ostatnich latach nastgpito ozywienie rozwoju destynacji
turystycznych w karpackim regionie Ukrainy w oparciu o zdobycie kreatyw-
nego doswiadczenia i dywersyfikacje ofert turystycznych, nierozwigzane pozo-
staja kwestie zarzadzania doswiadczeniem Kklienta. Potrzebne s3 réwniez
badania nad wspoétzalezno$cia miedzy innowacyjnymi mozliwo$ciami
zaopatrzenia a potencjatem infrastruktury docelowej. Dlatego zrozumienie
perspektyw rozwoju turystyki wymaga stworzenia empirycznie ugrunto-
wanego modelu, ktéry musi uwzgledniaé¢ innowacyjne doswiadczenia zwigzane
z turystyka, infrastrukturg i potrzebami uzytkownikéw koncowych. Niezbedne
jest systematyczne i dogtebne badanie zapotrzebowania konsumentéw na
istniejace i kreatywne do$wiadczenia.

W celu zapewnienia dtugoterminowego wzrostu wydajnosci spoteczno-
ekonomicznej miejscowos$ci turystycznych regionu karpackiego na Ukrainie
proponuje sie strategiczne ukierunkowanie obiektéw branzy turystycznej na
koncentracje i dywersyfikacje ofert turystycznych (rysunek 2).

16 Benur A., Bramwell B., Tourism product development and product diversification in
destinations, ,Tourism Management” 2015, vol. 50, p. 213-224. doi:10.1016/
j-tourman.2015.02.005.
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Rysunek 2. Koncepcyjny schemat koncentracji i dywersyfikacji ofert tury-
stycznych dla regionu karpackiego Ukrainy.
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Zrédto: Opracowanie wtasne.

3. System Matrix jako skuteczne narzedzie do strategicznego zarzadza-
nia branza turystyczna w regionie

Wspoétdziatanie i wspoétzaleznos$¢ proceséw kreatywnego doswiadczenia
(w tym koncentracja i dywersyfikacja innowacyjnych propozycji) z procesami
marketingowymi i kierowaniem wrazeniami turystéw pozwalajg wykorzysty-
wac¢ zaproponowany (Rysunek 3) matryczny system jako efektywny instru-
ment oceniania réznorakich spoteczno-ekonomicznych scenariuszy rozwoju
turystycznego karpackiego regionu Ukrainy. Dotyczy to zaréwno produktéw
ekskluzywnych, jak rowniez masowych turystycznych kierunkow.
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Rysunek 3. Struktura macierzy mozliwych innowacyjnych celéw rozwojowych
przedsiebiorstw w destynacjach turystycznych karpackiego regionu Ukrainy.
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Zrédto: Opracowanie wtasne.

Ugruntowana praktyka opracowywania strategii dywersyfikacji pro-
duktéw polega na konstruowaniu matryc modeli ostatecznego rozwoju
z izolacja kwadrantowg, w celu wskazania lokalizacji zréznicowanych ofert
produktowych i rynkowych. Podej$cie to zastosowano do zbudowania dobrze
znanej matrycy wzrostu firmy Boston Consulting Group na rynku, a w dzisiej-
szym otoczeniu biznesowym stosuje sie ja do analizy potencjatu rynkowego
konkretnego produktu komercyjnego na istniejacym rynku i mozliwosci
wejscia na nowe rynki konsumenckie!”. Dlatego wtasciwe wydaje sie zasto-
sowanie nastepujacych zasad modelowania do planowania strategicznego,
w celu zdobycia kreatywnego doswiadczenia przez destynacje turystyczne
w regionie, w oparciu o definicje innowacyjnych celéw.

Oczywiste jest, ze ze wzgledu na niezwykle trudne warunki spoteczno-
gospodarcze w ukrainskim regionie karpackim, wiekszo$¢ matych przedsie-
biorstw i 0séb fizycznych z branzy turystycznej nie dysponuje wystarczajaca
ilo$cia wolnego kapitatu obrotowego, aby opracowac i wdrozy¢ projekty na
duza skale. Dlatego ich zwykla praktyke $wiadczenia ustug turystycznych
mozna podda¢ innowacyjnym aktualizacjom tylko czeSciowo, wprowadzajac

17 Gardiner S., Scot N., Destination Innovation Matrix: A framework for new tourism expe-
rience and market development, ,Journal of Destination Marketing & Management”
2018, vol. 10, p. 122-131.
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mate zmiany w obstudze pojedynczych klientéw lub niewielkich przeptywéw
turystycznych. Wybér takich firm wymaga strategii konsolidacyjnej, ktéra
wigze sie z niskim ryzykiem i potrzebuje stosunkowo niewielkich naktadow
finansowych na inwestowanie w innowacje przyrostowe, z ktérych wiekszos$¢
wymaga poprawy pozycji brandowej lub usprawnienia proceséw serwisowych.
Jednocze$nie dostepne zasoby sg konsolidowane, zar6wno w ramach zabezpie-
czenia osiagnietej pozycji rynkowej, jak i stopniowego przyciggania nowych
klientéw na ustalone rynki docelowe.

Tworzenie kreatywnego doswiadczenia w takim otoczeniu podmiotéw
gospodarczych jest mozliwe tylko wtedy, gdy wspoétpracuja one z innymi pod-
miotami gospodarczymi lub sg absorpcjowane przez wieksze przedsiebiorstwa
turystyczne. Jednak w praktyce ten drugi proces jest z wielu powodéw mato
prawdopodoby - przede wszystkim ze wzgledu na znaczne oddalenie poszcze-
gblnych jednostek, zty stan infrastruktury drogowej i niewielki zakres ustug,
oferowanych przez mate firmy.

Skutecznym narzedziem przezwyciezenia takiej sytuacji moze by¢ rewi-
talizacja praktyk partnerstwa publiczno-prywatnego oraz udzial matych firm
turystycznych i os6b prywatnych w panstwowych programach rozwoju kar-
packich miejscowosci turystycznych. Moze to by¢ rozwéj projektow promocji
destynacji turystycznych w odlegtych goérskich wioskach przy wsparciu insty-
tucjonalnym - np. organizowanie festiwali tematycznych czy wystaw mistrzéw
rzemiosta ludowego.

Wybér matych i $Srednich przedsiebiorstw turystycznych wedtug rynkowej
strategii innowacji implikuje cel stopniowej zmiany docelowego profilu kon-
sumenta. Korzystajac z doSwiadczenia skutecznego sprzedawania istniejacego
produktu turystycznego i wprowadzania programéw innowacyjnych produk-
tow krok po kroku, firmy te koncentrujg sie na pozyskiwaniu nowych odbior-
coéw. Dziatania marketingowe ukierunkowane sg na zarzadzanie skojarzeniami
potencjalnych klientéw z ustalonym postrzeganiem danej marki. Biorac pod
uwage stosunkowo duza liczbe matych i $rednich przedsiebiorstw turystycz-
nych w karpackim regionie Ukrainy oraz ich wysoka konkurencyjno$é, wybér
takiej strategii raczej nie doprowadzi do trwatego wzrostu gospodarczego.
Dlatego w przypadku wiekszo$ci podmiotéw gospodarczych zmiany beda nie-
wielkie, a nawet nieznaczne. Jedng z mozliwo$ci wykorzystania instrumentow
partnerstwa publiczno-prywatnego w celu ozywienia sytuacji wraz z ekspansja
pozycji rynkowej przez takie podmioty jest wedtug autora udziat w panstwo-
wych programach tworzenia sieci centréw informacji turystycznej oraz w dzia-
taniach edukacyjnych, ktérych zadaniem jest zachowanie oryginalnej kultury
ludowej danej destynacji.

Aby zdoby¢ kreatywne do$wiadczenie, $Srednie i duze przedsiebiorstwa
turystyczne powinny wybra¢ bardziej radykalne opcje wtasnego rozwoju. Do-
tyczy to w szczegblnosci wyboru strategii innowacji transformacyjnej (pomimo
prawdopodobnego ryzyka gospodarczego i potrzeby wolnego kapitatu obro-
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towego na jego opracowanie i wdrozenie). Pozwoli to firmom turystycznym
prezentowa¢ nowe oferty na ustalonym rynku. Istotnym punktem w pla-
nowaniu skutecznych innowacji produktowych w branzy turystycznej sa po-
szukiwania marketingowe, w celu przyciggniecia uwagi konsumentéw.

W obecnych czasach bardzo pozadane sa takie gatezie turystyki, jak tury-
styka: ekologiczna, poznawcza, gastronomiczna, czy zdrowotna. Dlatego moga
sie one sta¢ najskuteczniejszg platforma do konceptualizacji wtasnej marki
przez duza cze$é przedsiebiorstw turystycznych z regionu karpackiego Ukra-
iny. Obszar ten charakteryzuja bowiem nie tylko przepiekne krajobrazy, bogate
dziedzictwo historyczne i architektoniczne, ale rowniez réznorodna tozsamo$¢
kulturowa ludnosci zamieszkujacej ukrainska cze$¢ Karpat. Wszystkie te czyn-
niki stanowig o znacznym potencjale turystycznym tego obszaru.

Mozliwosci i korzysci ptyngce z partnerstw publiczno-prywatnych dla
firm, ktére wybieraja strategie innowacji w zakresie transformacji, sa nie-
zwykle duze - poczynajac od tworzenia autentycznych centréw edukacyjnych
czy kulturalnych i artystycznych komplekséw po udziat w realizacji ztozonych
projektow, dotyczacych tworzenia nowych obiektéw infrastruktury turysty-
cznej i rekreacyjnej w osadach gorskich, w szczeg6lnosci aranzacji miejsc o wy-
jatkowych warunkach zdrowotnych i przyrodniczo-krajobrazowych, charakte-
ryzujacych sie oryginalng kultura etniczna.

Ekonomicznie zréwnowazone Srednie i duze firmy turystyczne, wraz
z transformacja produktéw turystycznych, moga wybraé¢ jeszcze bardziej
radykalny sposéb na zdobycie kreatywnego do$wiadczenia poprzez jedno-
czesng ekspansje istniejacych i zdobywanie nowych rynkéw dla wiasnego pro-
duktu turystycznego. Przyktadem udanego jednoczesnego zastosowania takiej
strategicznej polityki i partnerstwa jest najstynniejszy os$rodek narciarski
w karpackim regionie Ukrainy - Bukowel (obw6d iwanofrankowski), ktéry wy-
korzystuje ziemie, udzialty w wyciagach narciarskich i hotele panstwowe.
W 2000 r. dwa ukrainskie przedsiebiorstwa o réznych formach wtasnosci
wspélnie utworzyly catoroczny kompleks turystyczny i rekreacyjny, a w na-
stepnym roku uruchomiono pierwsza kolejke linowa. Nowoczesna infrastruk-
tura kompleksu obejmuje 63 narciarskie gérskie trasy o réznym stopniu trud-
nosci, 16 kolejek linowych o przepustowosci ponad 34 500 os6b na godzine,
szkoty narciarskie, wypozyczalnie sprzetu narciarskiego, parki $niezne i rowe-
rowe. Dla komfortowego pobytu turystéw wybudowano 7 komplekséw hote-
lowych z liczbg 1,5 tys. 16zek (wykorzystywane sa takze rozmieszczone na ob-
szarze kurortu kompleksy hotelowe o tacznej liczbie ponad 12 tys., nalezace do
innych wtascicieli).

Moéwiac o radykalnych innowacjach tego regionu, warto wspomnieé o pro-
jekcie o wartosci ponad 150 miliondw hrywien (okoto 12,5 miliona USD wedtug
oficjalnego kursu NBU na dzien 01.08.2014) czyli budowie najwiekszego sztu-
cznego jeziora na Ukrainie (750 x 140 m, dtugo$¢ plazy 2 km, gtebokos¢ do
15 m), wyposazonego w ekologiczny system podgrzewania wody. Systema-
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tyczne zdobywanie kreatywnych doswiadczen sprawia, ze pozycja rynkowa
kurortu Bukovel jest niezwykle wysoka, z roku na rok zwieksza sie ilos¢ tury-
stéw istopniowo zmienia sie ich struktura. W 2018 r. Udziat turystéw
zagranicznych wynio6st tam 18%, w 2019 r. - wzrést do 30%.

0d 2005 r. w obwodzie lwowskim dziata inny popularny osrodek nar-
ciarski - Zakhar Berkut. Wéréd jego atrakcji mozna znalez¢ hotel z restauracja
ludowa, wyciag krzesetkowy (z dwoma krzestami) i winde dla dzieci.

Innowacyjne potaczenie cech krajobrazu i kreatywnych technologii rekre-
acyjnych demonstruje o$rodek narciarski Lake Vita (region Zakarpacki). Po-
tencjat zastosowania strategii zdobywania kreatywnego do$wiadczenia w tym
kurorcie jest duzy, ale wymaga radykalnej modernizacji, zar6wno aktualnej
oferty turystycznej, jak i programéw marketingowych, w celu tworzenia i pro-
mowania nowych doswiadczen. Duzym firmom turystycznym zaleca sie sko-
rzystanie z interaktywnych globalnych platform wymiany informacji (np.
Airbnb), ktére moga znacznie rozszerzy¢ rynek dla potencjalnych konsumen-
tow, a tym samym wptyna¢ na perspektywy zwiekszenia konkurencyjnosci da-
nej destynacji tyrystycznej. Ponadto wskazany jest udziat w tworzeniu popular-
nego brandu ukrainskich Karpat, poprzez wytwarzanie produktéw informa-
cyjnych i prezentacyjnych czy organizowanie wycieczek promocyjnych dla
przedstawicieli §rodkéw masowego przekazu etc. OczywiScie, nawet wsrod
duzych podmiotéw gospodarczych, tylko kilka przedsiebiorstw turystycznych
w karpackim regionie Ukrainy moze sobie pozwoli¢ na zaplanowanie i wdro-
zenie radykalnych, rewolucyjnych innowacji, ktére wymagaja procesu twor-
czego oraz przeformutowania istniejacego lub stworzenia radykalnie nowego
biznesu turystycznego. Pomimo wysokiego stopnia innowacyjnosci, takie trans-
formacje niosa ze soba potencjalne zagrozenia i wymagaja duzych inwestycji.
Jednak przeprowadzone nawet na o wiele mniejsza skale zmiany, moga by¢
poteznym narzedziem do zwiekszania istniejgcych zyskéw na nowych rynkach.

Duze znaczenie odgrywa takze dywersyfikacja produktéow turystycznych
oraz rozwoj niewielkich podmiotéw gospodarczych tej branzy. Zdaneim autora
powinny one otrzymywacé wsparcie duzych o$rodkéw turystycznych. Ztozona
sytuacja spoteczno-gospodarcza regionu karpackiego na Ukrainie, powinna
wplywac na spoteczng odpowiedzialno$¢ duzego biznesu turystycznego. Ko-
rzystajac z narzedzi partnerstwa publiczno-prywatnego, mozliwe jest opraco-
wanie wspdlnych programéw regionalnych dla réznych obszaréw bizneso-
wych z udziatem przedstawicieli matych firm. Znacznie zwiekszytoby to mo-
zliwos$ci w zakresie zdobywania kreatywnego do$wiadczenia, w celu dalszego
planowania skutecznego rozwoju regionu.

Zakonczenie

Przeprowadzona przez autora analiza wskaznikow rozwoju spoteczno-
gospodarczego ukrainskich Karpat, wskazata na potrzebe integracji celéw
wzrostu gospodarczego z celami rozwoju spotecznego i zachowania ich walo-
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réw przyrodniczych oraz etnograficznych. Z uwagi na brak ogélnie przyjetych
metod oceny efektywno$ci rozwoju destynacji turystycznych, jako istotnego
markera rozwoju regionalnego branzy turystycznej, autor proponuje wyko-
rzystanie analizy wptywéw z podatku turystycznego. Ponadto autor, proponuje
uzasadnia model wyznaczania strategicznych wytycznych w kierunku koncen-
tracji i dywersyfikacji propozycji turystycznych poprzez integracje nowators-
kich doswiadczen osrodka, rozwoju infrastruktury i potrzeb uzytkownika
korficowego.

Autor opracowat i przetestowal system macierzowy jako narzedzie oceny
spoteczno-ekonomicznych scenariuszy rozwoju doswiadczen w miejsco-
wosciach turystycznych. Sugeruje sie, aby cele strategiczne kazdego podmiotu
biznesowego w ramach destynacji turystycznej byty ustrukturyzowane poprzez
budowe specjalnych matryc, w celu skoncentrowania i dywersyfikacji ofert
turystycznych, analizy planowanych innowacji i przeksztatcen rynku oraz
uzyskania relewantnego potwierdzenia lub odrzucenia wybranych priorytetéw
strategicznych.
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