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Bogusław Stankiewicz, Julia J. Sienkiewicz 
Zachodniopomorski Uniwersytet Technologiczny w Szczecinie 

KLUCZOWE CZYNNIKI POZYCJI 
KONKURENCYJNEJ PRZEDSIĘBIORSTW 
SEKTORA TURYSTYKI UZDROWISKOWEJ 
W POLSCE – STUDIUM NA PRZYKŁADZIE 
WOJEWÓDZTWA ZACHODNIOPOMORSKIEGO 

Streszczenie: Zasadniczym celem artykułu jest prezentacja badań nad czynnikami determi-
nującymi konkurencyjność i pozycję konkurencyjną przedsiębiorstw sektora turystyki 
uzdrowiskowej, co w zamierzeniu jest konfrontacją ustaleń uzyskanych w badaniach nad 
konkurencyjnością polskich przedsiębiorstw sektora przemysłu (prace zespołu toruńskiego 
M.J. Stankiewicza) z rezultatami badań własnych nad pozycją konkurencyjną kurortów.  
W studium przypadku wskazano, iż oba sektory (przemysł i turystyka uzdrowiskowa) ce-
chuje zbieżność w eksponowaniu kluczowych czynników pozycji konkurencyjnej przedsię-
biorstw oraz uwidocznienie procesu przesuwania się kluczowych czynników zasobów  
w kierunku zasobów niematerialnych – jest to potwierdzenie uniwersalizacji modelu konku-
rencyjności przedsiębiorstwa i możliwości jego dekompozycji na elementy poddające się 
badaniom empirycznym. 

Słowa kluczowe: pozycja konkurencyjna przedsiębiorstwa, czynniki (składniki) potencjału 
konkurencyjności, kluczowe czynniki pozycji konkurencyjnej, przedsiębiorstwo uzdrowi-
skowe, województwo zachodniopomorskie. 

1. Wstęp 

Realia współczesnej globalnej gospodarki powodują, że konkurencyjność jest po-
strzegana jako zasadnicza determinanta rozwoju i stała się jednym z najważniejszych 
wyznaczników i zarazem perspektyw funkcjonowania przedsiębiorstwa na rynku. 
Konkurencja między przedsiębiorstwami (firmami) jako niezbywalna cecha gospo-
darki rynkowej, w zależności od branży lub sektora, odbywa się w wielowymiarowej 
przestrzeni i może się przejawiać w różnych metodach, formach działania  
i w różnym natężeniu.  

Patrząc na przedsiębiorstwo z punktu widzenia teorii i praktyki, należy mieć 
świadomość, jak istotne staje się rozpoznanie, zrozumienie oraz akceptacja uwarun-
kowań i czynników wpływających na jego konkurencyjność. Zasoby wiedzy wska-
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zują, iż badania na poziomie branży potwierdziły znaczenie procesów poprawy oraz 
zwiększania konkurencyjności przedsiębiorstwa [Momaya 1998]. Z drugiej strony, 
jak zauważył I. Nonaka i jego zespół, na poziomie firmy teorii jest wiele, ale mają 
one niewielkie znaczenie dla praktyków (managementu), którzy korzystają z niej 
rzadko [Nonaka i in. 2000]. 

Na niedocenianie poziomu mikro w krajowych badaniach nad konkurencyjnością 
zwrócili uwagę badacze z Torunia [Budowanie potencjału…1999, s. 8] i mimo 
upływu kilkunastu lat nie odnotowano w Polsce znaczącego postępu. Z tego względu 
wyjście z warsztatem badawczym poza ramy sektora przemysłu jest wyzwaniem,  
a sformułowany problem badawczy winien prowadzić do znalezienia tak universum, 
jak i specyficznych dla innych sektorów czynników powodzenia rynkowego. 

Konfrontując ustalenia badań nad kluczowymi czynnikami pozycji konkurencyj-
nej przedsiębiorstw sektora uzdrowiskowego w województwie zachodniopomorskim 
z wynikami charakterystycznymi dla sektora przemysłu w tle, mieliśmy świadomość 
diagnoz o kondycji tradycyjnej turystyki uzdrowiskowej – kryzys kurortów środko-
woeuropejskich i przegrywanie konkurencji z ośrodkami spa&wellness [Smith, Kel-
ly 2006; Smith, Puczko 2009], co było dopingiem w poszukiwaniu czynników 
sprawczych zmian w szeroko rozumianym sektorze spa&wellness. 

2. Konkurencyjność przedsiębiorstw – konceptualizacja problemu 

Studia nad zasobami literatury (polskiej i obcojęzycznej) wskazują na ogromne zróż-
nicowanie w podejściu do badania konkurencyjności na poziomie mikro (poziom 
firmy/przedsiębiorstwa) oraz, w zależności od celów badawczych, na traktowanie 
konkurencyjności jako zmiennej zależnej lub niezależnej. Ramy artykułu uniemożli-
wiają zastosowanie szczegółowej charakterystyki projektów badawczych, stąd w 
uproszczeniu przyjmujemy, iż w kompleksie badań występują prace, studia, modele: 

1. Uniwersalne lub koncentrujące się na czynnikach konkurencyjności i przewagi 
konkurencyjnej firm sektora przemysłu, dla których odniesieniem są: 
• aktywa przedsiębiorstwa (sssets), w tym: 
– zasoby ludzkie (human resources), 
– struktura i kultura firm (firm structure, firm culture), 
– technologia (technology), 
– podejście zasobowe (resource based view, RBV); z ogromnego piśmiennictwa 

wymienimy: [Chaston 1997, Johnson 1992, Shee 2001, Barney 1991, 2001; Pe-
teraf 1999, Amit, Shoemaker 1993, Grant 1991, Teece 1991]; 

• procesy (processes), w tym: 
– procesy zarządzania strategicznego (Strategic Management Processes) z ele-

mentami: kompetencji, strategii konkurowania, elastyczności i adaptacji, zaso-
bów ludzkich,  

– procesy technologiczne (technological processes) z elementami: innowacji, 
systemów, IT, 
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– procesy operacyjne (operational processes) z elementami: produkcji, konstruk-

cji, jakości, 
– procesy marketingowe (marketing processes) z elementami: marketingu, za-

rządzania relacjami, zasilania przekonania; wybrane piśmiennictwo reprezentu-
ją: [Nelson 1992, Prahalad, Hamel 1990, Porter 1990, 2001; Grupp 1997, Dou, 
Philip 1998, Swann 1994, Hammer, Champy 1993]; 

• wyniki przedsiębiorstwa (performance of company), w tym: 
– produktywność, 
– finanse przedsiębiorstwa, 
– rentowność, 
– cena,  
– koszty, 
– różnorodność, 
– wydajność, 
– tworzenie wartości, 
– satysfakcja konsumenta; do prac wymienionych wcześniej można dodać: [McKee, 

Session-Robinson 1989, Buckley i in. 1991, Pace, Stephan 1996, Man 1998]. 

3. Modele i badania specyficzne dla sektora turystyki  

Połączenie Porterowskiej koncepcji diamentów narodowej przewagi konkurencyjnej 
z neoricardiańską koncepcją kosztów komparatywnych zrodziło w sferze ekonomii 
turystyki (ekonomiki turystyki) koncepcję konkurencyjności destynacji turystycznej. 
Uznając, iż koncepcje oraz najważniejsze definicje odnośnie do destynacji turystycz-
nej zawarte w literaturze przedmiotu są znane środowisku uczonych, zaakcentujemy, 
iż ciągle otwarte są dwa obszary: 

a) modeli konkurencyjności destynacji turystycznej oraz  
b) szczegółowych badań empirycznych nad wpływem wybranych czynników na 

konkurencyjność destynacji turystycznej obszarów lub przedsiębiorstw turystycznych. 
Ad a) Dyskusja nad konkurencyjnością destynacji turystycznej na poziomie ma-

kro i mezo szczególne natężenie przybrała na przełomie XX i XXI w. i w pierwszych 
latach bieżącego stulecia za sprawą dwóch rywalizujących modeli – tzw. modelu 
Calgary (Calgary Model) i zintegrowanego modelu konkurencyjności destynacji oraz 
ich zwolenników lub oponentów. Do momentu zaistnienia kryzysu gospodarczego 
lat 2007-2008 obserwowaliśmy ewolucję struktur wewnętrznych modeli oraz czyn-
ników sprawczych architektury modeli i czynników pomiaru [Crouch, Ritchie 1999; 
Ritchie, Crouch 2000; Kim 2000; Ritchie, Crouch 2003; Crouch, Ritchie 2006; 
Dwyer, Kim 2003; Dwyer i in. 2004; Heath 2002; Malhotra 2007], obecnie – po 
kryzysie – aktywność dyskusji uległa wyciszeniu. 

Ad b) Analogiczne wahania aktywności badawczej widoczne są w odniesieniu 
do badań szczegółowych koncentrujących się na ograniczonej liczbie czynników 
wpływu na konkurencyjność destynacji turystycznej z zastrzeżeniem, iż ilość badań 
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jest znacząca. Dla przedsiębiorstwa turystycznego duże znaczenie, na etapie budowy 
strategii rozwojowych oraz zarządzania swoją konkurencyjnością, może mieć zna-
jomość ustaleń empirycznych, w takich wybranych wycinkach problematyki konku-
rencyjności, jak: 
• wizerunek psychologiczny turysty a skłonność do podróżowania [Butler 1980], 
• odległość a dostęp do rynków turystycznych [Mountinho, Trimble 1991], 
• społeczno-ekonomiczny profil popytu turystycznego [Um, Crompton 1990], 
• marketing touroperatorów i ich postrzeganie destynacji [Carey, Gilbert 1997], 
• jakość infrastruktury i usług turystycznych [Keller, Smeral 1997], 
• alianse (sojusze) strategiczne w turystyce [Pansiri 2005]. 

Summa summarum powstaje zatem pytanie: czy wobec istnienia ogromnego 
zróżnicowania poglądów i podejść nad badaniem konkurencyjności przedsiębiorstwa 
można znaleźć wzorzec modelu, którego konstrukcja umożliwia badania jakościowe 
nad konkurencyjnością przedsiębiorstwa i czynnikami determinującymi tę konkuren-
cyjność? Analiza polskich doświadczeń wykazała, iż takim modelem jest model 
toruński M.J. Stankiewicza, ponieważ: 

1. Architektura wewnętrzna modelu jest agregatem czterech precyzyjnie zdefi-
niowanych podsystemów: potencjału konkurencyjności, przewagi konkurencyjnej, 
instrumentów konkurowania, pozycji konkurencyjnej [Stankiewicz 2005, s. 87]. 

2. Model uwzględnia zasobowe uwarunkowania przedsiębiorstwa i ich klasyfi-
kację [Stankiewicz 2005, s. 104-109]. 

3. Model umożliwia rozbicie zasobów przedsiębiorstwa na elementy (czynniki) 
podstawowe, ich grupowanie oraz zwymiarowanie siły wpływu każdego z czyn-
ników na potencjał i pozycję konkurencyjną oraz ustalenie kluczowych czynników 
pozycji konkurencyjnej [Stankiewicz 2005, s. 118-124], co zostało przetestowane 
na dwóch badaniach nad konkurencyjnością polskich przedsiębiorstw przemy- 
słowych. 

J.J. Sienkiewicz w ramach badań nad konkurencyjnością przedsiębiorstw sektora 
turystyki uzdrowiskowej Pomorza Zachodniego przyjęła za punkt wyjścia omawiany 
model z następującymi warunkami brzegowymi: 

a) utrzymała liczbę sfer zasobowo-funkcjonalnych – 10 sfer, 
b) w konsultacji z kierownictwami zainteresowanych przedsiębiorstw uzdrowi-

skowych zmniejszyła liczbę elementarnych składników potencjału konkurencyjności 
(spk) do 56, przypisując je do odpowiednich 10 sfer [Sienkiewicz 2012, s. 58-59].  

4. Kluczowe czynniki potencjału konkurencyjności przedsiębiorstw 
sektora turystyki uzdrowiskowej – studium przypadku 

Badania, których jednym z celów było skonfrontowanie modelu M.J. Stankiewicza  
z realiami sektora turystyki uzdrowiskowej, prowadzono w latach 2003-2010, przyj-
mując następujące etapy: 
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Etap 1. – wybór przestrzeni badawczej – na podstawie danych faktograficznych 
zdecydowano, iż sektor turystyki uzdrowiskowej województwa zachodniopomor-
skiego jest reprezentatywny. Na obszarze województwa w pięciu gminach uzdrowi-
skowych i poza nimi skoncentrowane jest ponad 18% potencjału uzdrowiskowego 
kraju [Lecznictwo uzdrowiskowe w Polsce… 2011]. 

Etap 2. – ustalenie próby badawczej – na podstawie wysłanych ankiet i reakcji 
respondentów zdecydowano się przeprowadzić badanie na próbie 33 przedsię-
biorstw, z których 9 cechowało się przewagą tzw. tradycyjnych form lecznictwa 
uzdrowiskowego, zaś w 24 dominowały zabiegi spa i wellness. 

Etap 3. – przeprowadzenie poszerzonego badania ankietowego, którego centralną 
część stanowiła jakościowa ocena zainteresowanych firm wpływu poszczególnych 
składników potencjału konkurencyjności na ich pozycję konkurencyjną. Respondenci 
mieli w ramach każdej sfery do rozdysponowania 100 pkt (łącznie 1000 pkt). 

Etap 4. – obróbka materiału empirycznego. Po sprowadzeniu wyników do po-
równywalności newralgicznym problemem stało się zastosowanie do obróbki danych 
adekwatnego instrumentarium statystycznego opierającego się na procedurze 
ANOVA.  

Zatem: 
• dla potrzeb ustalenia korelacji między zmiennymi za właściwy uznano współ-

czynnik korelacji rang Spearmana; 
• przyjmując, iż w badaniu nie występuje normalny rozkład populacji (wykorzy-

stanie testu parametrycznego), zdecydowano się do badania użyć bezdystrybu-
cyjnego testu wariancji U Manna-Whitneya; 

• dla pogrupowania składników potencjału konkurencyjności w większe zbiory 
zastosowano analizę skupień metodą aglomeracji. Dendrogram drzewa z liczbą 
skupień opracowano, posiłkując się metodą Warda; 

• w celu ustalenia kolejności oddziaływania spk na pozycję konkurencyjną tak  
w ramach każdej sfery, jak też łącznie postanowiono wykorzystać medianę,  
a nie średnią arytmetyczną ocen – takie ostrożne podejście wynika z braku zna-
mion rozkładu normalnego w badanej populacji [Sienkiewicz 2012, s. 118-119]. 
Etap 5. – identyfikacja kluczowych czynników pozycji konkurencyjnej przed-

siębiorstw uzdrowiskowych Pomorza Zachodniego. Przesłankami przemawiającymi 
za redukcją zbioru wszystkich czynników do podzbioru czynników kluczowych  
były: 

a) ekspozycja w ujęciu zasobowym ograniczonej liczby czynników sukcesu 
(przewagi konkurencyjnej) podkreślana w specjalnej terminologii: kompetencje, 
przedsiębiorstwa, szczególne kompetencje, kompetencje kluczowe; 

b) zalecana przez naukę zasada koncentracji, czyli celowego skupienia się na 
ograniczonej liczbie czynników determinujących pozycję konkurencyjną [Drucker 
1994, s. 115]; 

c) wykorzystanie przez zespół toruński koncepcji V. Pareto głoszącej, iż 20% 
elementów systemu wywołuje 80% zmian. 
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Ranking kluczowych czynników pozycji konkurencyjnej przedsiębiorstw uzdro-
wiskowych województwa zachodniopomorskiego przedstawia tabela 1. 

Tabela 1. Kluczowe czynniki pozycji konkurencyjnej przedsiębiorstw uzdrowiskowych 
województwa zachodniopomorskiego 

Kluczowy czynnik pozycji konkurencyjnej Miejsce 

Zaangażowanie naczelnego kierownictwa w programy zapewnienia jakości 
świadczonych usług 

1. 

Jakość kadr menedżerskich 2. 

Zaangażowanie wszystkich pracowników w realizację zasad wysokiej jakości 
pracy 

3. 

Poziom wykształcenia pracowników firmy 4. 

Jakość kadry medycznej 5. 

Wyniki finansowe firmy 6. 

Jakość kadr w sferze marketingu 7. 

Znajomość potrzeb kuracjuszy 8. 

Sposoby powiązań z odbiorcami usług  9. 

Ranga nadawana w firmie działalności marketingowej 10.-13. 

Image (renoma) firmy 10.-13. 

Unikalne umiejętności 10.-13. 

Dogodność lokalizacji i posiadanie unikalnych zasobów przyrodoleczniczych 10.-13. 

Źródło: zestawienie własne. 

W zaprezentowanym zestawieniu uwidacznia się tendencja do przesuwania się – 
w strukturze zasobów własnych przedsiębiorstwa uzdrowiskowego – wpływu na 
pozycję konkurencyjną w stronę zasobów niematerialnych. Na ogółem 13 kluczo-
wych czynników wpływu 8 można uznać za czynniki niematerialne, a są nimi czyn-
niki zajmujące miejsca odpowiednio: 1., 2., 3., 7., 8. oraz 3 pierwsze z miejsc 10.-13. 

Etap 6. – konfrontacja badań własnych z ustaleniami zespołu toruńskiego. Takie 
rozwiązanie zostało narzucone obiektywnym stanem badań nad konkurencyjnością 
przedsiębiorstw w Polsce. Poza dwukrotnymi badaniami sektora przemysłu autor-
stwa zespołu M.J. Stankiewicza innych badań nie było. Ponieważ ustalenia czynni-
ków kluczowych zespołu z Torunia przebiegały według trzech kryteriów (łącznie 40 
czynników), dla sporządzenia zestawienia porównawczego przyjęliśmy 18 składni-
ków toruńskich (ustalonych według dwóch pierwszych kryteriów) oraz 13 składni-
ków kluczowych z badań J.J. Sienkiewicz. Identyczne lub podobne merytorycznie 
czynniki oznaczono pogrubionym krojem pisma, co przedstawia tabela 2. 
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Tabela 2. Zestawienie porównawcze kluczowych czynników z badań zespołu toruńskiego 
i badań własnych 

Kluczowe czynniki potencjału 
konkurencyjnego według badań zespołu 

M.J. Stankiewicza 

Kluczowe czynniki potencjału i pozycji 
konkurencyjnej z badań własnych 

1. Zaangażowanie wszystkich pracowników 
w realizację zasad wysokiej jakości 
pracy 

2. Zaangażowanie naczelnego 
kierownictwa w programy zapewnienia 
wysokiej jakości 

3. Jakość kadr menedżerskich, 
4. Image (renoma) firmy 
5. Znajomość aktualnej sytuacji na rynku 
6. Znajomość prognoz rozwoju rynku 
7. Znajomość potrzeb klientów 
8. Nowoczesność technologii 
9. Jakość parku maszynowego 

10. Jakość kadry technicznej 
11. Gęstość i zasięg posiadanej sieci 

dystrybucji 
12. Jakość kadr zatrudnionych w procesach 

sprzedaży 
13. Jakość kadr zatrudnionych w sferze 

marketingu 
14. Poziom kosztów całkowitych 
15. Potencjał finansowy przedsiębiorstwa 
16. Posiadanie planów strategicznych firmy 
17. Elastyczność procedur decyzyjnych 
18. Unikalne umiejętności 

1. Zaangażowanie naczelnego kierownictwa 
w programy zapewnienia jakości 
świadczonych usług 

2. Jakość kadr menedżerskich 
3. Zaangażowanie wszystkich pracowników 

w realizację zasad wysokiej jakości pracy 
4. Poziom wykształcenia pracowników firmy 
5. Jakość kadry medycznej 
6. Wyniki finansowe firmy 
7. Jakość kadr w sferze marketingu 
8. Znajomość potrzeb kuracjuszy  
9. Sposoby powiązań z odbiorcami usług  

10. Ranga nadawana w firmie działalności 
marketingowej 

11. Image (renoma) firmy 
12. Unikalne umiejętności 
13. Dogodność lokalizacji i posiadanie 

unikalnych zasobów przyrodoleczniczych 

Źródło: [Sienkiewicz 2012, s. 161; Budowanie potencjału… 1999, s. 252]. 

Komparatystyczne zestawienie dla dwóch odróżniających się sektorów potwier-
dza trafność przyjętej koncepcji badań, która uprzednio przetestowana w sektorze 
przemysłu sprawdziła się w sektorze turystyki uzdrowiskowej. Mimo pewnej asyme-
trii zestawienia (18 i 13 czynników) w obu badaniach występuje 9 identycznych 
czynników uznanych za kluczowe dla budowy potencjału i pozycji konkurencyjnej 
przedsiębiorstwa.  

5. Podsumowanie 

Podsumowanie jest merytorycznie zbieżne z etapem 7. procedury badawczej (nie 
wymienianym w opisie studium przypadku), w którym nastąpiła konfrontacja badań 
z wynikami sesji delfickiej, z udziałem ekspertów, poświęconej analizie czynników 
pozycji konkurencyjnej przedsiębiorstw sektora turystyki uzdrowiskowej. Najważ-
niejsze wnioski z sesji można przedstawić następująco: 

1. Tradycyjna turystyka uzdrowiskowa jest i pozostanie w stanie kryzysu – przy-
kładem są uzdrowiska francuskie i niemieckie. 
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2. O kryzysie narodowych sektorów uzdrowiskowych świadczą badania węgier-
skie. Kurorty na Węgrzech znajdują się w końcowej fazie cyklu kurortów Butlera,  
a nowe produkty uzdrowiskowe tworzone na bazie tradycyjnych metod lecznictwa 
nie przynoszą poprawy standingu ekonomicznego firm. W krańcowo odmiennej 
sytuacji znajduje się węgierska turystyka medyczna. 

3. Wyniki badania na reprezentatywnej próbie 33 przedsiębiorstw uzdrowisko-
wych Pomorza Zachodniego wskazują na potwierdzenie przesuwania się w sektorze 
turystyki uzdrowiskowej wpływu elementów zasobów na konkurencyjność firm  
w stronę zasobów niematerialnych. 

4. Formuła ustalenia kluczowych czynników pozycji konkurencyjnej skutkowała 
poprawną artykulacją kluczowych spk. Uwzględniając jednak ograniczenia metody 
izolacji sprzężeń zwrotnych między czynnikami (spk), kolejności rankingu nie nale-
ży traktować jako modus vivendi, a jako element pomocniczy.  
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KEY FACTORS OF COMPETITIVE POSITION 
OF HEALTH TOURISM ENTERPRISES IN POLAND 
– STUDY ON THE EXAMPLE OF WEST POMERANIAN 
VOIVODESHIP 

Summary: This paper addresses the problem of the key factors of competitive position of 
enterprises that belong to health tourism sector. The reference point was a synthesis of re-
search on competitiveness at the micro level of resources available in literature. On this ba-
sis, it has been indicated that in Poland there is a proven model for industrial enterprises and 
research problem comes down to the question to what extent it can be utilized in order to de-
termine the competitive position of key factors in other sectors. Case study, based on own 
research, confirms mobility model of M.J. Stankiewicz and indicates what factors can be 
considered crucial to the competitive position of resorts and points out that the far-reaching 
effects of changes in the competitive position should be seen in the tendency of impact fac-
tors to move towards intangible resources. 

Keywords: competitive position of an enterprise, factors (elements) of competitiveness po-
tential, key factors of competitive position, spa company, West Pomeranian Voivodeship. 




