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Analiza sektora organizatorow
turystyki z wykorzystaniem mapy

grup strategicznych

Analysis of the four operator sector using

the strategic groups mapping

Streszczenie

Celem artykulu jest identyfikacja grup strategicznych dzia-
tajacych na rynku polskim w branzy organizatorow turysty-
ki oraz analiza konkurencji w tej branzy. Przeprowadzone
badania umozliwily selekcje czynnikéw réznicujacych touro-
peratoréw dzialajacych na rynku polskim, a nastepnie dobér
zmiennych i w efekcie sporzadzenie mapy grup strategicz-
nych sektora. W oparciu o mape, przedstawiona zostata pod-
stawowa analiza konkurencji sektora.

Stowa kluczowe:
grupy strategiczne, kluczowe czynniki sukcesu, turystyczny
tancuch dostaw, fouroperatorzy

Abstract

The aim of the article is to identify strategic groups
operating on the Polish market in the tour operator industry
and to analyze competition in the industry. The conducted
research enabled the selection of factors differentiating tour
operators from the Polish market, selection of variables in
the strategic groups mapping and, as a result, the
preparation of strategic groups map of the sector. Based on
the map, a basic analysis of the sector's competition was
presented.
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strategic groups, key success factors, fourism supply
chain, tour operators

Mapa grup strategicznych

Koncepcja grup strategicznych zwigzana jest z za-
rzadzaniem strategicznym i rozwijana od lat 70 XX
w. Badania na ten temat prowadzili wtedy M.S.
Hunt, H.H. Newman, a kilka lat p6Zniej M.E. Por-
ter wspdlnie z R.E. Cavesem (Gierszewska, Roma-
nowska, 2014). Rozwo6j badan w obszarze zarzadza-
nia strategicznego byl wowczas odpowiedzig na ro-
snaca konkurencje, ktéra opierata si¢ juz nie tylko
na przewadze kosztowej, ale takze na stosowaniu
skutecznej strategii. Wyznaczenie strategii przed-
siebiorstwa wymaga przeprowadzenia analizy stra-
tegicznej z wykorzystaniem odpowiednich metod,
W tym:

B analizy makrootoczenia,

B analizy sektora (otoczenia konkurencyjnego),

B analizy potencjatu strategicznego firmy,

B zintegrowanej analizy strategicznej (Lisifiski,

2004).

Organizatorzy turystyki, Swiadczacy ustugi luksu-
sowe, relatywnie szybko zainteresowali si¢ tym no-
wym nurtem, w ktory wpisuje si¢ takze koncepcja
grup strategicznych. M.E. Porter (Porter, 1979) zde-
finiowal grupe strategiczna jako ,,zbidr skupisk badz
grup przedsigbiorstw, przy czym kazda z grup zawie-
ra firmy na$ladujace podobne strategie w katego-
riach kluczowych zmiennych decyzyjnych”. Jej istota
jest nowe postrzeganie konkurencji wewnatrz sekto-
ra. Zamiast klasycznej rywalizacji kazdego przedsie-
biorstwa z kazdym, dotyczy ona firm nalezacych do
jednej grupy strategicznej, ktore:

B oferuja pordwnywalne produkty i ustugi (np. pod
wzgledem jakosci, nowoczesnosci, cen),

B w takim samym stopniu s3 zintegrowane pionowo,

B konkuruja o te sama grupe klientéw, ich produkt
lub ustuga zaspokaja te same potrzeby,

B uzywaja takich samych technologii,

uzywaja podobnych kanaléw dystrybucji,

B prowadzg kampanie reklamowe w podobny spo-

sob (Gierszewska, Romanowska, 2014).

36 Gospodarka Materiatowa i Logistyka = Material Economy and Logistics Journal ISSN 1231-2037



t. LXXII = nr /2020 = DOI 10.33226/1231-2037.2020.5.5

Kryteria wyodrebnienia grup strategicznych
w sektorze (tzw. wymiary strategiczne) nie sa uni-
wersalne, zalezg od uwarunkowan charakterystycz-
nych dla danej branzy. Istnieja réwniez sektory,
w ktorych wyodrebnienie grup jest niemozliwe np.
ze wzgledu na duze zr6znicowanie strategii konku-
rencyjnej lub przeciwnie, stosowanie takiej samej
strategii. Zdaniem M.E. Portera (Porter, 1979),
w takim przypadku wcigz mozemy mowié o grupie
strategicznej, ktora ,,moze zawiera¢ pojedyncza fir-
me; badz moze obejmowac wszystkie firmy z sekto-

. Grupa strategiczna, podobnie jak sektor, nie
]est podmlotem admlmstracy]nym 1stme]qcym trwa-
le w czasie. Je] sktad moze si¢ zmienia¢ w efekcie
stale toczacej sie walki przedsiebiorstw o lepsza po-
zycje na rynku (Fudalifiski, 2005).

Zatosowanie metod analizy strategicznej pozwala
oceni¢ szanse przedsigbiorstwa na rynku i przewi-
dzie¢ potencjalne zagrozenia, a w efekcie ograniczy¢
ryzyko btednych decyzji, aby lepiej sobie radzi¢ na
silnie konkurencyjnych rynkach. Jednak skuteczne
wdrozenie strategii wymaga dokladnego poznania
wewnetrznych i zewnetrznych czynnikow decyduja-
cych o mozliwosciach rozwoju firmy. Identyfikacja
grup strategicznych pozwala okresli¢ wzorce konku-
rowania w sektorze, prawdziwa strukture konkuren-
cji i podda¢ dalszej analizie otoczenie obejmujace
faktycznych konkurentéw. W rezultacie pomaga za-
rzadom przedsigbiorstw w podjeciu decyzji o aloka-
cji zasobdw przedsigbiorstwa (Matyjas, 2011).

Turystyczny tancuch dostaw
i rynek organizatordéw turystyki

Rynek ustug turystycznych charakteryzuje si¢ wy-
sokim poziomem konkurencji, co sktania dziatajace
na nim podmioty do poszukiwania mozliwos$ci wyko-
rzystania istniejacych przewag strategicznych, a tak-
ze mozliwosci redukcji kosztow dzigki wiasciwo-
$ciom produktu turystycznego. Produkty turystyczne
sa postrzegane jako tancuch wartoSci dodanych
przez kazda z tworzacych go komplementarnych
ustug i ocenianych przez turyste jako cato$¢. Odpo-
wiada temu zjawisko Iaczenia poszczeg6lnych ofe-
rentdw turystycznych ustug czastkowych w tancuchy
zaleznych od siebie partneréw (Bentyn, 2013). Tury-
styczny tancuch dostaw znacznie rdzni si¢ od taficu-
cha logistycznego, w ktdrym przedmiotem przeply-
wu sa fizyczne towary. Zdaniem J. Witkowskiego
(2010) istota fancucha dostaw jest fizyczny przeplyw
produktéw z towarzyszacymi przeptywami informa-
cyjno-finansowymi, natomiast w innych przypadkach
mozemy mowic o sieci strategicznej, a nie taficuchu.

Nasuwa si¢ wniosek, ze koncepcja tancucha do-
staw nie moze by¢ zastosowana w przypadku ustug,

w tym turystyki. Jednak juz w 1975 r. organizacja
Swiatowa Organizacja Turystyki Narodéw Zjedno-
czonych (UNWTO) wydata raport na temat kanatow
dystrybucji w turystyce, a pojecie turystycznego tan-
cucha dostaw (czy w wersji angielskiej Tourism Supply
Chain, TSM) jest uzywane w literaturze przedmiotu.
X. Song i G. Huang (Song i Huang, 2009) definiuja
je jako sie¢ organizacji turystycznych dostarczaja-
cych rozne komponenty turystycznego produk-
tu/ustugi, takie jak lot i zakwaterowanie, w celu dys-
trybucji i marketingu finalnego produktu turystycz-
nego w okreslonej destynacji turystyczne;j.

W budowe turystycznego taficucha zaangazowane
sa liczne podmioty nalezace zar6wno do sektora pry-
watnego jak i publicznego. Na podstawie przedmio-
tu dziatalnosci dzielimy je na podmioty:

B transportu turystycznego,

B $wiadczace ustugi hotelarskie i gastronomiczne,

B zarzadzajace atrakcjami turystycznymi,

B organizacji i poSrednictwa turystycznego (Kusa,
2009).

W kazde] z powyzszych kategoru wyste;pUJe duze
zroznicowanie. Podmioty organizacji i posrednlctwa
turystycznego, czyli biura podrézy, mozna okre§li¢
posrednikami w dystrybucji ustug turystycznych
z wylaczeniem podmiotéw §wiadczacych dodatkowo
czastkowe ustugi turystyczne, np. transportowe
i noclegowe (Milewski, 2008). Wedtug Polskiej Kla-
syfikacji Dziafalnosci (PKD, 2019) biura podrozy
dziela si¢ na podklasy: agentow turystycznych, po-
§rednikOw turystycznych i organizatordw turystycz-
nych. Organizatorzy turystyki to firmy czesto petnigce
role liderdw fancucha dostaw, dla ktérych Swiadcze-
nie ustug organizatorskich w turystyce jest glownym
lub jedynym przedmiotem dziatalnoSci.

Wspolczesny rynek ustug touroperatorskich cha-
rakteryzuje sie duza koncentracja dziatalnosci, konso-
lidacjg branzy przez integracje pozioma, w tym silny-
mi zwigzkami finansowymi w ramach tak powstatych
taficuchdw i sieci dostaw. Najwazniejsze trendy w pol-
skiej branzy touroperatoréw, przedstawione w bada-
niach przeprowadzonych przez Instytut Badawczy
ARC Rynek i Opinie (Horeca Travel &kMICE, 2018)
oraz przez Polska Izbe Turystyki (2018) obejmuja:

B preferencje turystow — wysoki priorytet wygody
organizacji wyjazdu i komfortu samego wypo-
czynku — coraz wiecej osob (az 37%) wybiera
oferty all inclusive, a 24% ankietowanym nie zale-
zy na zwiedzaniu podczas wyjazdu i preferuja
bierny wypoczynek;

B ponad 60% badanych twierdzi, ze lubi odkrywaé
nowe miejsca, w ktorych nie ma turystdw, ro$nie
popularno$¢ egzotycznych wypraw, jednocze$nie
22% badanych woli jezdzi¢ w te same, sprawdzo-
ne miejsca;

B 94,6% wyjazdow zorganizowanych to wczasy lot-
nicze, jedynie 2,5% — autokarowe, mimo, ze
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$§rednia cena wczasow lotniczych to 2.756 z1, a au-

tokarowych — 1.402 zi;

B ulubione kierunki Polakéw to kolejno: Grecja,
Turcja, Bulgaria, Hiszpania, Egipt (tacznie 78,6%
rynku — dla wyjazdow z biurami podrozy w okre-
sie od 28 kwietnia do 31 sierpnia 2018). Najpopu-
larniejszym krajem jest Grecja (31,6% rynku),
a regionem turystycznym Riwiera Turecka
(11,1% rynku);

B rosnie poczucie bezpieczefistwa, destynacje uzna-
ne przez ankietowanych za niebezpieczne w ra-
porcie z sezonu 2017 (Egipt, Turcja, Tunezja) no-
tuja w 2018 r. nawet kilkuset procentowy wzrost
sprzedazy (dynamika wzrostu kierunkéw waka-
cyjnych w r. 2018/2017: Tunezja — 494%, Turcja
— 168%, Egipt — 76%).

W celu osiagnigcia trwalej przewagi konkuren-
cyjnej touroperatorzy uaktywniaja posiadane zaso-
by pieni¢zne oraz formutuja i wdrazaja okreslony
typ strategii konkurencyjnej wykazujac si¢ elastycz-
noScig i szybkoscia dziatania. O jej osiagnieciu
Swiadcza zyskownos¢, udziat w rynku oraz rynkowa
warto$¢ firmy (Tyranska, 2009). Z badafi prowa-
dzonych przez jednego z lideréw sektora (Manko,
2010) wynika, ze klienci dokonuja wyboru biura po-
drdzy na podstawie opinii znajomych (58% odpo-
wiedzi) oraz znanej marki (27%). Oferta cenowa
(10%) i lokalizacja (5%) maja niewielkie znacze-
nie. Cena wplywa dopiero na wybo6r konkretnej
oferty.

Touroperatorzy zwykle s3 liderami turystycznych
tancuchéw dostaw, a pozycja konkurencyjna tych
podmiot6w silnie zwigzana jest z konkurencyjnoScia
calych tancuchow dostaw, do ktorych naleza. W celu
analizy strategicznej branzy uslugodawcow tury-
stycznych zasadne wydaje si¢ zatem sporzadzenie
mapy grup strategicznych touroperatorow.

Anadliza strategiczna
z wykorzystaniem metody
grup strategicznych

Prawidlowo sporzadzona mapa grup strategicz-
nych powinna wskaza¢ grupy, wewnatrz ktorych fir-
my konkuruja migdzy soba, a podstawa ich wyrdz-
nienia s3 podobiefistwa w zakresie kombinacji
dwoch czynnikow — zakresu dziatania oraz roz-
mieszczenia zasobdw. Rownie istotng kwestig jest
fakt oddzielenia grup od siebie asymetrycznymi ba-
rierami mobilnoSci. Bariery te chronia grupe przed
przystapieniem do niej, a ich wystepowanie moze
ttumaczy¢ zjawisko réznic w poziomie wynikéw po-
szczegblnych firm sektora, nalezacych do roznych
grup (Majewski, 2011). Zatem wymiary strategiczne
uzyte do sporzadzenia mapy:
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B nie powinny by¢ silnie skorelowane,

B powinny okreSla¢ silnie r6znicujace zachowania
strategiczne,

B powinny wyznacza¢ réwnocze$nie bariery mobil-
noSci wewnatrz branzy,

B powinny by¢ mierzalne, a przynajmniej mie¢ cha-
rakter cech ciagltych, ktérym mozna nada¢ miary
punktowe lub procentowe (Cabala, 2005, Gier-
szewska, Romanowska 2014).

Grupa strategiczna tworzona jest na podstawie
dwoch kryteriow roznicujacych — wymiaréw strate-
gicznych umieszczonych na osiach. Po ich wyborze
dobierane sa r6zne konfiguracje zmiennych. Firmy
umiejscowione na tak powstalej mapie tworzg skupi-
ska — grupy strategiczne. ZakreSlony obszar —
okrag narysowany wokol firm nalezacych do danej
grupy odpowiada wielkoSci udzialu tej grupy
w sprzedazy w sektorze (Fudalifiski, 2005). Na tak
sporzadzonej mapie znajduja si¢ obszary o mniejszej
i wiekszej atrakcyjno$ci — pewna kombinacja dwoch
wymiardw strategicznych stanowi o przewadze kon-
kurencyjnej (Cabata, 2005). W celu doboru odpo-
wiednich kryteriow réznicujacych nalezy wskazac jak
najwieksza liczbe kryteriow istotnych dla osiggnigcia
sukcesu w branzy — tzw. kluczowych czynnik6w suk-
cesu.

W zestawieniu najwazniejszych kryteriow rozni-
cowania strategii konkurencyjnej przedsiebiorstw
G. Gierszewska i M. Romanowska wskazuja m.in.
jako$¢ wyrobu, typ klientow, specjalizacje asorty-
mentowsa, ceny produktu czy zakres obstugiwanego
rynku (Gierszewska i Romanowska 2014, s. 96, na
podstawie Harrigan, 1985). W celu doboru odpo-
wiednich kryteridow roznicujacych — czynnikow
ksztattujacych strategie organizatoréw turystyki
w Polsce zostala sporzadzona przeze mnie lista
uwzgledniajaca wyzej wspomniane zestawienie,
a takze specyfike branzy — wybrane kryteria z ran-
kingu polskich touroperatoréw publikowanego
przez opiniotwdrcze czasopismo branzowe ,,Wiado-
mosci Turystyczne” (2018), rdwniez wydan raportu
z poprzednich lat (2012-2014). W doborze i opraco-
waniu czynnikoéw zostaly takze uwzglednione bran-
zowe analizy rynku turystyki wyjazdowej Polskiej
Izby Turystyki (2018). Potencjalne czynniki dotyczy-
ty wazniejszych uwarunkowan zewnetrznych, pozycji
w branzy, segmentu rynku oraz kondycji finansowej
i stabilno$ci firmy.

Na rynku Polskim w 2018 r. bylo zarejestrowa-
nych 4.349 (stan z 28.05.2018) organizatoréw tury-
styki wpisanych do Centralnej Ewidencji Organiza-
toréw Turystyki i Posrednikéw Turystycznych, co
$wiadczy o duzym rozdrobnieniu sektora. Pod wzgle-
dem liczby dominuja mate i mikroprzedsigbiorstwa,
zwykle zajmujace si¢ organizacja imprez krajowych
lub do krajow oSciennych, autokarowych i turystyki
miodziezowej. Natomiast zdecydowana wigkszos¢
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Rysunek 1

Mapa grup strategicznych w polskim sektorze organizatoréw turystyki
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Zrbdio: Opracowanie wiasne na podstawie: TravelDATA, 2019a, TravelDATA, 2019b, Raport Touroperatorzy 2018.

obrotéw — ponad 2 mln z 2,6 mln sprzedanych wy-
cieczek w ostatnim okresie rozliczeniowym zostata
wygenerowana przez zaledwie 5 biur podrozy: Itaka,
TUI, Rainbow Tours, Coral Travel i Grecos Holi-
days (Raport Touroperatorzy, 2018).

Na potrzeby niniejszego opracowania analizie
zostal poddany celowo dobrany fragment rynku —
15 firm o najwigkszym udziale w rynku, ktére dyk-
tuja kierunki rozwoju branzy. Wsr6d wstepnej listy
potencjalnych kryteriow dokonatam selekcji czyn-
nikéw o kluczowym charakterze. Najwazniejszym
kryterium rdznicujacym okazata si¢ specjalizacja
dziatalno$ci. Cho¢ zdecydowana wiekszos¢ biur po-
drdzy stara sie roznicowa¢ swoja oferte dodajac
produkty poza swoja specjalizacja (inne kierunki,
grupy docelowe), maja one znaczenie marginalne
dla ogdlnie przyjetej strategii. Drugim kryterium sa
przychody ze sprzedazy w ostatnim roku rozlicze-
niowym, silnie skorelowane z udzialem w rynku
i liczba wystanych klientéw. Pozwala ono wyr6znic¢
grupy strategiczne wsrod dominujacych na rynku
organizatorow turystyki wypoczynkowej. Wskazane
w ten sposOb grupy strategiczne wykazuja silnie
zrdznicowane zachowania strategiczne oraz wyste-
puja miedzy nimi wysokie asymetryczne bariery
mobilnosci.

Grupa A to liderzy polskiego rynku organizato-
row turystyki, do ktorych nalezy 75% udzialu w ryn-

ku. Ich strategia to bardzo szeroka oferta, w ktorej
dominujg preferowane przez Polakow kierunki —
gléwnie w basenie Morza Srodziemnego oraz naj-
popularniejszy rodzaj wypoczynku — tzw. SSS ,,sun,
sand & sea” z komfortowym lotem czarterowym
i wyzywieniem all inclusive, a ceny sa nieco nizsze
niz $rednie. Rozbudowana i nowoczesna sie¢ dystry-
bucji, postepujaca integracja pionowa (wlasne hote-
le, $rodki transportu) oraz przede wszystkim znajo-
mo$é¢ marek wsrdd turystow powoduja, ze przejicie
do tej grupy z innej nie jest prawdopodobne. Przed-
siebiorstwa te koncentruja si¢ aktualnie na wejsciu
na nowe rynki (poza Polska) oraz dalszej integracji
pionowe;j.

Grupa B skupia przedsiebiorstwa, ktore rdwniez
kieruja swoja oferte do masowego turysty oczekuja-
cego komfortowego wypoczynku. Nie sa w stanie
konkurowac z grupa A, strategia polega wigc na wy-
roéznieniu za pomoca waskiej specjalizacji. Wiek-
szo$¢ z nich pozycjonuje sie jako eksperci w wyjaz-
dach do wybranego kraju, kilku krajéow lub regionu,
gdzie moga zaproponowac wyjatkowo bogata oferte
i/lub najkorzystniejsze ceny. Inne oferuja wypoczy-
nek z dojazdem wiasnym lub z oferta hotelowa, kto-
rej nie ma zaden inny touroperator, promowang ja-
ko ekskluzywna. Mimo wyraznie mniejszej sprzeda-
zy, przedsigbiorstwa te osiagaja wyzsza rentownosé
od grupy A, m.in. dzieki pakietom z lotami rejsowy-
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mi, a nie czarterami. Sa jednak duzo bardziej podat-
ne na zagrozenie naglego spadku popularnosci ich
kierunku i tym samym biura, wywotane np. obawa
0 bezpieczefistwo.

W grupie C, do ktorej naleza organizatorzy tury-
styki miodziezowej dominuja mate i mikro przedsie-
biorstwa. Ceny nie sa wysokie, a mimo to rentow-
no$¢ jest znacznie wyzsza niz w pozostalych grupach.
Waznym elementem strategii jest budowanie relacji
z klientem przez indywidualne podejécie, partner-
skie relacje i w konsekwencji posiadanie portfela
stalych klientow, a takze kadra specjalistow z do-
$wiadczeniem w pracy z mtodzieza.

Do grupy D nalezg przedsigbiorstwa oferujace
gtownie wyjazdy autokarowe. Cecha charaktery-
styczna to wlasne §rodki transportu — autokary, naj-
nizsze na rynku ceny, relatywnie niskie bariery wej-
$cia. Profil klienta to z jednej strony grupa najbar-
dziej wrazliwa na ceny, z drugiej, ze wzgledu na
wickszy udzial tzw. turystyki kwalifikowanej i niszo-
wych kierunkéw, osoby poszukujace nowosci i prefe-
rujace aktywny wypoczynek.

Cechy strategii grupy E — organizator6w wypraw
i wezasOw egzotycznych — to wysokie marze i ren-
townos$¢ oraz szczegblna dbalo$¢ o relacje z klien-
tem. Cechami charakterystycznymi sg wysokie ceny,
ale takze ponadprzecietna jako$¢ ustug — tworzenie
ofert na zaméwienie, indywidualne podejécie, pozy-
cjonowanie jako ustugi luksusowe, nowoczesne ka-
naly sprzedazy.
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Podsumowanie

Sektor polskich organizatordw turystyki charakte-
ryzuje si¢ z jednej strony duzym rozdrobnieniem,
z drugiej, wyrazna dominacja zaledwie kilku najwiek-
szych podmiotéw. Dzigki poprawie zamoznosci nasze-
go spoleczefistwa oraz modzie na podrézowanie Pola-
cy wyjezdzaja chetniej i czesciej, sektor znajduje sie
wiec w fazie wzrostu, co odzwierciedlaja wyniki finan-
sowe. Jednak podmioty dziatajace na tym rynku muszg
wykazywac si¢ szczegOlnie duza elastycznoscia w re-
agowaniu na zmieniajace si¢ otoczenie konkurencyjne
i zewngtrzne oraz preferencje turystow. Pomoca moze
okaza¢ si¢ identyfikacja przynaleznoSci do okreSlonej
grupy na mapie grup strategicznych przedstawionej
W niniejszym opracowaniu, a nastepnie analiza strate-
gii bezposrednich konkurentéw. Najbardziej atrakcyj-
na jest przynalezno$¢ do grup A i E, ktdre charaktery-
zuja sie tez najwiekszymi barierami wejscia. Mimo to
obecno$¢ podmiotdéw nalezacych do grup B, C i D
w zestawieniu lideréw branzy $wiadczy o tym, ze row-
niez w nich mozna odnie$¢ znaczacy sukces.

Rok 2000 i pandemia koronawirusa bedzie nie-
watpliwie sprawdzianem dla branzy turystycznej,
ktora juz teraz dotkliwie odczula ograniczenia i za-
kazy zwigzane z przemieszczaniem si¢ i wypoczyn-
kiem. Zobaczymy, jak to doswiadczenie zmieni
rynek ustug turystycznych w Polsce.
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