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Wprowadzenie

W celu okrélenia konkurencyjn&i oraz znaczenia Polski jako destynacji dla
okreslonych rynkéw emisyjnych, Polska Organizacja Twggha przeprowadzita na
podstawie dogpnych danych anakz w ktérej postaono sé maciera wzrostu / udziatu
w rynku (popularnie nazywan maciera BCG, od Boston Consulting Group, ktérej
konsultanci opracowalijpod koniec lat szédziesatych XX wieku).

Konkurencyjné¢ i znaczenie Polski jako rynku recepcyjnego élamo wzgtdem
Czech, Stowacji, Whier oraz krajéw nadbailtyckich (traktowanyabznie).

W macierzy BCGos pozioma prezentujewzgledny udziat w danymrynku czyli —

w przypadku niniejszej analizy - udziat wyjazdéw Bwolski z danego rynku emisyjnego
w porownaniu do udziatu wyjazdow z tego rynku dgwmekszego rynku konkurencyjnego
wobec Polski.

Wzgledny udziat Polski w rynku obliczono w nagtijacy sposéb:

Wzgkdny udziat Polski w rynku X = udziat Polski w rynKu/ udziat najw¢kszego

konkurenta w rynku Xjdzie

Udziat Polski w rynku X = liczba wyjazdow z rynkudX Polski / liczba wyjazdow

zrynku X do Polski, Czech, Stowacjiedier i krajow nadbaittyckich(w skrécie

okreslana jako,total” )

Udziat najwekszego konkurenta w rynku X = liczba wyjazdéw zkuyiX do

najwaniejszej destynacji sgwd Czech, Stowacji, ¥Wier i krajéw nadbattyckich /

Jotal”

W zwiazku z tym przyktadowo, jeeli wzgledny udziat Polski w rynku niemieckim
wynosi 0,68, oznacza tag liczba wyjazdéw z Niemiec do Polski jest rown@80(stanowi
68%) wyjazdow z Niemiec do najgkiszego konkurenta Polski (w tym przypadku Czech).
Jezeli natomiast wzgidny udziat Polski w rynku biatoruskim wynosi 2,5&nacza toze
liczba wyjazddéw z Biatorusi do Polski jest rown&2 (stanowi 259%) wyjazdéw z Biatorusi
do najwikszego konkurenta Polski (w tym przypadku krajowdlradtyckich). W przypadku
Biatorusi Polska jest wc liderem (udziat najwkszego konkurenta Polski w wyjazdach
z Biatorusi jest znacznie mniejszy od udzialu PiJskatomiast w przypadku Niemiec
liderem g Czechy.

Os§ pionowa w macierzy BCG opisujetempo wzrostu rynku. W analizie

opracowanej w 2009 roku (na bazie danych z 200gst)tosrednioroczne tempo wzrostu



wyjazdow z rynku X do (traktowanychdznie) Polski, Czech, Stowacji, &ier i krajow
nadbaltyckich w latach 2006-2008.

Macierz BCG zazwyczaj przedstawiana jest za pamweykresu hbelkowego
(w nomenklaturze programu MS Excel), gdzimhel” oznaczeonkretny rynek emisyjny.
Wielkosé babli na wykresiezalezy od liczby przyjazdéw do Polski z konkretnego rynk
emisyjnego.

Podsumowujc, macierz BCG umiiwia rownoczesne zaprezentowanie trzech danych
dla konkretnego rynku emisyjnego (prezentowaneko gbel):

o] umiejscowienie hbla na wykresie wzgtlem osi X zalgy od wzgkdnego
udziatu Polski w danym rynku;

o] umiejscowienie na wykresie wzglem osi Y zalgy od tempa wzrostu tego
rynku w latach 2006-2008;

o  wielkos¢ babla obrazuje znaczenie danego rynku w turystcejgzdpwej do
Polski (im wikszy jest hbel — tym wgksza liczba przyjazdow z danego rynku
do Polski).

Analizujac macierz BCG, dokonujecsjej podziatu nawiartki.

Prawy dolny kwadrat obejmuje rynki, ktores slla Polski tzw.,gotowkowymi
(dojnymi) krowami” . S to rynki, w ktorych Polska ma wysoki udzial, al@vnoczénie
dynamika ich wzrostu (jako cald) jest relatywnie niska.

W prawym gornym kwadracie znajdusie tzw. ,gwiazdy”. S to rynki dynamicznie
rozwijajace s¢, w ktérych Polska ma wysoki udziat.

Lewy gorny kwadrat obejmuje tzwznaki zapytania” — s to szybko wzrastage
rynki, w ktérych Polska jako destynacja ma relatigumski udziat.

W lewym dolnym kwadracie znajdyjsie¢ tzw. ,psy” czyli wolno rozwijapce sg
rynki, w ktorych Polska ma niski udziat.

W dalszej czsci opracowania zaprezentowano macierze BCG dla:

1) 11 najwaniejszych dla Polski rynkow genesgych speérdéd pastw 15 Unii

Europejskiej (UE);
2) 10 najwaniejszych dla Polski rynkéw genegaych spérod niegsiednich pastw
15 Unii Europejskiej (,15 UE bez Niemiec”);

3) panstw sisiednich;

4) panstw gisiednich oraz pestw skandynawskich i Finlandii

Wszystkie dane liczbowe na podstawie ktérych oprace zostaty poszczegodlne

macierze BCG pochodzz raportow ,European Travel Monitor ETC-Pool Reapaa lata



2006-2008 (rozdziat Il opracowania) oraz lata 2Q006 (rozdziat Ill) firmy IPK

International. W zwizku z tym maliwe bylo zachowanie jedoddtowego charakteru

danych.

Dane, ktére byty przedmiotem analizy obejmowahkdyi wytacznie tzw.,holiday
trips 1+ night” czyli

obejmupce co najmniej jeden nocleg.

zagraniczne pod¢@ w celach turystyczno-wypoczynkowych

Przerywane linie na wykresie symbolicznie dzjelgo obszar na cztetyviartki.

Wykaz skrétow oznaczagych nazwy krajow znajdujeesponizej:

AT
BE
BY
Ccz
DE
DK
EE
EL
ES
FI

FR

Austria
Belgia
Biatorus
Czechy
Niemcy
Dania
Estonia
Grecja
Hiszpania
Finlandia
Francja

T
LT
LV
NL
NO
PT
RU
SE
SK
UA
UK

Wiochy
Litwa

totwa
Holandia
Norwegia
Portugalia
Rosja
Szwecja
Stowacja
Ukraina
Wielka Brytania



l. Macierze BCG dla wybranych grup rynkéw (na podstawe danych z lat
2006-2008)

Rys. 1. Macierz BCG dla 11 najwrdejszych dla Polski rynkéw genegajych spérod pastw
15 UE

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie ,,Euﬂopearaﬂ'erl Monitor ETC-Pool Report” za lata 2006-2008
IPK International.

Rys. 2. Macierz BCG dla 10 najwaejszych dla Polski rynkow genesaych spérod
niessiednich pastw 15 UE

Zrédio: opracowanie wtasne na podstawie ,Europearaviegl Monitor ETC-Pool Report” za lata 2006-2008
IPK International.



Rys. 3. Macierz BCG dla patw sisiednich.
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Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie ,Europearavigl Monitor ETC-Pool Report” za lata 2006-2008
IPK International.

Rys. 4. Macierz BCG dla patw sisiednich oraz pestw skandynawskich i Finlandii.
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie ,Europearaviel Monitor ETC-Pool Report” za lata 2006-2008
IPK International.




I. Poréwnanie macierzy BCG dla wybranych grup rynkéw @racowane na
podstawie danych z lat 2006-2008 oraz 2004-2006

1. Macierze BCG dla 11 najwaniejszych dla Polski rynkéw generugcych sparod
panstw 15 UE

Rys. 5. Macierz na podstawie danych z lat 2006-2008
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Zzaznaczono przebieg'] linii dzaekj nacéwiartki macierz BCG opracowama
podstawie danych z lat 2004-2006

Zr6dio: opracowanie wiasne na podstawie ,Europeaavigl Monitor ETC-Pool Report” za lata 2006-
2008 IPK International



Rys. 6. Macierz na podstawie danych z lat 2004-2006
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie ,Europeaaviel Monitor ETC-Pool Report” za lata 2004-
2006 IPK International

2. Macierze BCG dla 10 najwaniejszych dla Polski rynkow generujcych spdrod
niesasiednich paistw 15 UE

Rys. 7. Macierz na podstawie danych z lat 2006-2008
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S zaznaczono przebieg linii dz';igebj nacéwiartki macierz BCG opracowama
podstawie danych z lat 2004-2006

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie ,Europeaaviel Monitor ETC-Pool Report” za lata 2006-
2008 IPK International



Rys. 8. Macierz na podstawie danych z lat I2004-2006
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie ,Europeaaviel Monitor ETC-Pool Report” za lata 2004-
2006 IPK International

Istotne zmiany:

1. W latach 2006-2008 liczba przyjazdéw do Polski e&fri Szwecji zmniejszyta sina
tyle znaczco, ze kraje te znalazty sipoza pierwsz dziesiatka najwazniejszych dla
Polski rynkow generggych spérod niegsiednich pastw 15 UE. Ich miejsce zdy
Portugalia (w 2008 r. znalaztassv sektorze ,gwiazd”; wzrost liczby przyjazdow typu
holiday do Polski z 28 tys. w 2006 r. do 60 tys. w 20QgirFinlandia (w 2008 r. w
sektorze ,pséw”; w latach 2006-2008 wzrost z 8 tys. 83 tys. przyjazdéw typu
holidaydo Polski).
2. W 2008 roku w sektorze ,gwiazd” znalazhg:si
o] Portugalia — liczba przyjazdéw typhwoliday z Portugalii do péstw naszego
regionu wzrosta w latach 2006-2008 z 44 tys. do iy, w tym liczba
przyjazdéw do Polski wzrosta z 28 tys. do 60 tygn&rza to zarowno wysak
dynamilke rynku portugalskiego jako emisyjnego dla Eurofyodkowo-
Wschodniej, jak i jako rynku przyjazdowego do Pglsde take niewielki
spadek udziatu Polski w rynku portugalskim (z 0,64 do 0,50).
Réwnoczénie Polska nadal pozostaje dla miesadéav Portugalii
najwaniejszym krajem docelowym naszego regionu (w 2008vzgkdny
udziat na poziomie 2,14);

0 Wielka Brytania — w latach 2006-2008 przeszta z@ek,dojnych kréw” do

sektora ,gwiazd”; wynika to zaréwno z wysokiej dym&i Wielkiej Brytanii
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jako rynku emisyjnego dla patw naszego regionu (wzrost liczby wyjazdow
typu holiday do EuropySrodkowo-Wschodniej z 407 tys. w 2006 r. do 886
tys. w 2008 r.), jak i wzrostu znaczenia Polskiojaelu podray mieszkacow
Wielkiej Brytanii (w 2008 r. Polska stata ¢sinajwaniejszym rynkiem
docelowym spé&réd analizowanych krajow, gdy w 2006 r. byly nimeChy).

. Hiszpania i Austria, ktére w 2006 roku znajdowaky 1sa granicy ,znakow zapytania”
i, psOw” przeszly do sektora ,pséw”, przy czym wzppadku Hiszpanii zmiana ta
byla raczej wzgidna i wynikata z poprawy pozycji innych rynkéw emjis/ch

(i wynikajacych z tego przesust linii dzielacych macierz BCG nawiartki),
natomiast w przypadku Austrii — z ujemne] dynammyanku jako catéci w latach
2006-2008, przy réwnoczesnym niewielkim ware wzgkdnego udziatu Polski jako
rynku docelowego dla turystow austriackich.

. Holenderski rynek wyjazdowy do krajow naszego regi@mniejszyt si w latach
2006-2008 z 829 do 605 tys.; rownogze wzgkdny udziat Polski spadt z 0,92 do
0,64 (liderem zaréwno w 2006 jak i 2008 roku bytyeChy).W zwizku z tym
Holandia przesugla sk z sektora ,gwiazd” do ,pséw”.

. Wielkos¢ francuskiego rynku wyjazdowego do Eurofrodkowo-Wschodniej
w latach 2006-2009 nie ulegtaakszym zmianom, a wzgliny udziat Polski w rynku
francuskim wzrost z 0,94 do 1,02 (tym samym Polskata st dla mieszkacéw
Francji najwaniejsz destynagj w naszym regionie). Rownoczee, na skutek zmian
pozycji innych rynkéw emisyjnych Francja przeduda sk w sektora ,gwiazd’ na
granie sektora ,dojnych krow” i ,pséw”.

. Podobna sytuacja miata miejsce w przypadku Bebgiaesungcie z sektora ,dojnych
krow” do ,pséw” wynikato przede wszystkim ze zmiamppzycji innych rynkéw
emisyjnych.

. Niemcy, najwekszy europejski rynekrédiowy, przesust sic z granicy sektorow
.gwiazd” i ,gotébwkowych kréw” na granig sektorow ,kréw” i ,pséw” w duej
mierze na skutek zmian pozycji innych krajéw. Wpipa zmiar potazenia rynku
niemieckiego na wykresie BCG miata rowhigiemna dynamika wzrostu rynku jako
calcsci oraz wzrost wzgidnego udziatlu Polski w wyjazdach typwliday z rynku
niemieckiego (z 0,68 w 2006 r. do 0,96 w 2008 ymtsamym Polska niemal
doréwnata Czechom - najwaejszemu rynkowi docelowemu dla podyo

mieszkacow Niemiec w 2006 r.).
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3.

Macierze BCG dla paistw sgsiednich
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zaznaczono przebieg linii dzagek) nacéwiartki maéierz BCG opracowama
podstawie danych z lat 2004-2006

Zr6dio: opracowanie wiasne na podstawie ,Europeaavigl Monitor ETC-Pool Report” za lata 2006-
2008 IPK International

Rys. 10. Macierz na podstawie danygh z lat 20045200
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie ,Europeaaviel Monitor ETC-Pool Report” za lata 2004-
2006 IPK International
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4. Macierze BCG dla paistw sasiednich, paistw skandynawskich i Finlandii

Rys. 11. Macierz na podstawie danych z lat 20068200
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zaznaczono przebieg linii dzaekj na¢wiartki macierz BCG opracowama
podstawie danych z lat 2004-2006

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie ,Europeaaviel Monitor ETC-Pool Report” za lata 2006-
2008 IPK International

Rys. 12. Macierz na podstawie danych z lat 20045200
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Zr6dio: opracowanie wiasne na podstawie ,Europeaavigl Monitor ETC-Pool Report” za lata 2004-
2006 IPK International
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Istotne zmiany:

1. W 2008 roku sp&réd krajow gsiednich w sektorze ,gwiazd” znalazhesi

o Biatorus, ktéra przemigcita sk do ¢wiartki ,gwiazd” z sektora ,dojnych
krow”. Wynikato to przede wszystkim z bardzo wysgkdynamiki wzrostu
liczby wyjazdow typuholiday z rynku biatoruskiego do krajéw naszego
regionu (wzrost ze 198 tys. w 2006 r. do 519 tys2008). Rownoczmie
znacaco zmniejszyt s wzgledny udziat Polski w rynku biatoruskim;

o Litwa, ktéra przemiscita sk z sektora ,dojnych krow”. Podobnie jak
w przypadku Biatorusi byto to efektem wysokiej dymki wzrostu liczby
wyjazdow. Rownie w przypadku tego rynku miglny do czynienia
ze spadkiem wzgtinego udziatu Polski.

2. Do sektora ,dojnych kréw” w 2008 roku przerigdy sic:

o Ukraina — z sektora ,gwiazd”. Zmiana wynikata z alslizowania s}
w ostatnich trzech latach liczby wyjazdow do krajavaszego regionu.
Roéwnoczénie, podobnie jak w przypadku Biatorusi i Litwy wzdny udziat
naszego kraju w rynku ukrekim zmniejszyt si, cha Polska nadal jest
liderem wéréd pastw naszego regionu;

o Estonia — z sektora ,psow”. W przypadku tego ryzkuiana wynikata przede
wszystkim ze zmian polenia pozostatych patw na wykresie
(i wynikajacego z tego przeswuia osi dzielcych wykres naéwiartki) -
wzgledny udziat Polski w rynku estiskim zmniejszyt si tylko nieznacznie(z
1,33 w 2006 r. do 1,27 w 2008), a dynamika wzrdgtaby wyjazdow
zwickszyta s¢ (z sredniorocznie -3,0% w latach 2004-2006 do +4,3%tadh
2006-2008);

o Dania — z sektora ,pséw”. Podobnie jak w przypa#ktonii zmiana wynikata
po czsci z przesurg¢ osi dziehcych wykres natwiartki, a po cgsci ze
wzrostu wzgédnego udziat Polski w rynku dekim (z 0,94 w 2006 r. do 1,29
w 2008).

3. Jakkolwiek Niemcy znajdowaty gsiw sektorze ,pséw” na obydwu wykresach, to na
wykresie przygotowanym na bazie danych z lat 200@832vidoczne jest przesuoie
tego rynku w kierunku sektora ,dojnych kréw” na sduwzrostu wzgldnego udziatu
Polski (z 0,68 w 2006 r. do 0,97 w 2008).

14



4. Stowacja przemigita sk z sektora ,pséw” do ,znakéw zapytania”. Byto toizmane
z wysolky dynamilky wzrostu liczby wyjazdéw typuholiday do krajow naszego
regionu.

5. totwa spadta z granicy sektorow ,psow” i ,znakowpytania’ do sektora ,psow”.
Wynikato to ze zmniejszeniac¢sidynamiki wzrostu liczby wyjazdow typholiday
mieszkacow totwy do krajéw naszego regionu.

6. Dwa kraje skandynawskie - Szwecja i Norwegia - hkatek spadku dynamiki
wyjazdow do krajow naszego regionus(edniorocznie 13,5% w latach 2004-2006 do
-11,9% w latach 2006-2008 w przypadku Szwecji iadigdnio 26,7% i 11,2% dla
Norwegii) przesuely sie z sektora ,znakow zapytania” do sektora ,pséw”.

15



II. Charakterystyka éwiartek macierzy BCG.

Rynki bedace ,dojnymi (gotowkowymi) krowami” wymagaj z reguty tylko
niewielkich inwestycji, rownoczmie przynosac wysokie zyski. W teorii BCG gotowk
uzyskan z takiego segmentu nmaea wykorzysta do wsparcia innych obszaréw dziataloip
zwigzanych z szybko rozwijagymi sk rynkami, na ktorych zajmujeespozycg lidera dz
moze sk ja zap¢, a take tych dziedzin, w ktorych trzeba amgaac gotdwlke w celu
poprawienia lub utrzymania udzialu w rynku. Rowrgcre naley podkréli¢, ze
pierwsz@éstwo do gotowki wytwarzanej przez gotowkowe krowgnny mie& one same:
w pierwsze] kolejnéci nalezy dokonyw#& inwestycji potrzebnych dla wsparcia
i wzmocnienia tych wignie obszaréw dziatalsoi.

.Gwiazdy” , czyli szybko rozwijajce sé rynki, w ktorych Polska ma wysoki udziat to
najatrakcyjniejsza gwiartek macierzy BCG. 3k da sk utrzyma& pozycyg, lidera, rynki typu
gwiazdy @ niezwykle cenne, poniewawzrost rynku dodatkowo utrwalag tpozycg.
Réwnoczénie gwiazdy nie przynogzzazwyczaj wysokich zyskéw, a oz s ,nheutralne
gotowkowo”, poniewa aby utrzyma gwiazdy nasciezce wzrostu, nalg/ reinwestowa
osihkgane przez nie zyski. Niemniej jednak, kiedy temaoostu rynku maleje, a daggia nim
utrzyma& pozycg lidera, gwiazda staje gipokzna gotdwkows krowa i zaczyna przynosi
wysokie zyski. ,Powiada ¢} ze doghdanie gwiazdy wymaga polityki zgodnej z trzema
zasadami: inwestowa inwestowa i jeszcze raz inwestowaW praktyce nie ma tu mowy
o inwestycjach zbyt wielkich — bez wzdu na to, co moéwi prognozy finansowe, kda
inwestycja okae st niezwykle rentowna. Najgorsze co mecst zdarzy gwiezdzie, to utrata
przywodztwa na rynku na rzecz konkurencyjnego znedqytania, ktory w ten sposéb sam
staje st gwiazdy, spychaic dotychczasowego lidera na pozycgnaku zapytania,
a ostatecznie — gdy tempo wzrostu rynku spadnia pazycg psa. Utrata czotowej pozyciji
oznacza nierzadkage zainwestowanej wcgeaiej gotowki nie da siodzyské, a dziatalnéc¢ —
pomimo catego swego blasku — okazuje mitapk na gotowk. Z tego powodu w gwiazd
trzeba stale inwestowaby za wszelk cerg utrzyma jej pozycg na rynku, a nawet jeszcze ja
wzmocnt, by znalazta sipoza zasigiem konkurentow?.

.Znaki zapytania” to rynki charakteryzape s¢ szybkim wzrostem, w ktorych
Polska ma niski wzgtny udziat. ,Znaki zapytania” to rynki, ktorych psztcsé jest

niepewna, a dotyaze jej decyzje inwestycyjne zaréwno e, jak i trudne. 3 ,znak

! Richard Koch ,Strategia. Jak opracawavprowadzé w zycie najskuteczniejazstrategs. Przewodnik”,
Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakb988, s.231.
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zapytania” nie poprawi swojego wedhego udziatu w rynku — tj. §& pozostanie na dalszej
pozycji — zakaczy zycie jako ,pies”. Jeeli natomiast wykorzysta giptynnasé rynku

i dokona inwestycji wyprowadzgych znak zapytania na pozycjidera, dziatalné
przejdzie do kwadratu ,gwiazd” i me ostatecznie stasi¢ ,dojna krowa’. Niestety
wigkszag¢ préb wsparcia ,znakOw zapytania”, by stahg sigwiazdami”, kaczy sk
niepowodzeniem. ,Znaki zapytania bardzestn wpada w tzw. putapk na gotowk, gdyz
pieniadze inwestuje si bez zadnej gwarancji (a niekiedy nawet z niewielkzang), ze
pozycja lidera rzeczywtie zostanie okja. Dziatalngé, ktdéra pomimo niewielkich
inwestycji nigdy nie osga czotowego miejsca na rynku, okazuje o prostu olbrzymim
marnotrawstwem pieailzy” °.

Termin,pies” zostat zastosowany przez konsultantow z Bostors@tng Group do
okreslenia tych obszarow dziataléa firmy, ktére charakteryzuajsie niskim wzgkdnym
udziatem w powolnie wzrastggym rynku. Uwaali oni pierwotnie,ze psy raczej nie maj
szans na przynoszenie sensownych dochodow i zaalez¢ w czotéwce rynku, w zvazku
z czym naley si¢ ich pozbywa. Zalecenie to zostalo pdie ztagodzone. W istocie bowiem
psy mog przynost dochody, zwlaszcza§k zaliczap si¢ do silnychsredniakow tj. usipuja
liderowi rynku, lecz nie zanadto. Nie jest rown@awd, ze psa nie da siwyprowadz¢ na
pozycg lidera (tak, aby stat sigotowkows krowa), cha: zdarza si to rzadziej ni
w przypadku znakoéw zapytania, acwidziatalngci zajmupcej dalsze miejsce lecz na szybko
rozwijajacym sk rynku. ,Krétko méwac, psy mog sta sie gotowkowymi krowami, do
czego wystarcza niekiedy nowe podeg do segmentacji rynku lub nawet samo tylko
wyprzedzenie lidera rynku pod wzdem wraliwosci na potrzeby klienta. Nawetsje nie
jest maliwe zagcie jego pozycji, warto na ogét poprawmidziat rynku we wiasnej psiej
klasie. Dzialalné¢ charakteryzujca s¢ wzgldnym udziatem w rynku na poziomie 0,7x
(70% udziatu lidera) mae by zupetnie rentowna i zapewidiadwzy strumiedr gotowki,
catkowicie réniac sk od dziatalnéci na poziomie 0,3x (30% udziatu liderd)Niemniej
jednak psy maj bardziej ograniczone pole do manewrw ire og6t mniej atrakcyjne i

gwiazdy czy gotowkowe krowy.

2 |bid., s.199.
3 Ibid.
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V. Propozycje priorytetow rynkowych.

Konsultanci z Boston Consulting Group oparli necimeey wzrostu / udziatu w rynku
teorie zaradzania gotowl, ktora formutuje priorytety jej wykorzystania. Wiepwszej
kolejnaici nalezy przeznacza gotdwlke na obror pozycji ,gotowkowych kréw”. Na ogo6t
niezbyt czsto potrzebuj one gotéwki, jéli jednak inwestycje $ konieczne, nalg ich
dokonywa bez wahania. W naginej kolejndci nalezy zadb& o ,gwiazdy”. Wymagaj one
wysokich inwestycji, by mogly utrzynéalub powkkszy udziat w rynku. Inwestycje
w ,znaki zapytania” powinny mie charakter selektywny i ograniczasic do tych
przypadkow, w Kktorych istnieje realna szansaags¢cia czotowej pozycji na rynku.
Najnizszy priorytet maj inwestycje w ,psy”, ktore powinny kgy minimalne lub nawet
zerowe, jéli dziatalnas¢ prowadzi s w celu osigniecia gotowki. Jednak jak twierdz
niektérzy autorzy: recepta ta bywa sensowna, kgpdnak z tym,ze w ,psiarni” mae
znajdowd si¢ wiele r&nych ras o rénych cechach, tak wé generalnie & tu potrzebne
zréznicowane strategie zam@zania gotowk” .

Niemcy @ niezmiennie, od lat, najuaiejszym rynkiem generggym dla Polski.
W analizie BCG przygotowanej na podstawie danytdt 2004-2006 rynek ten znajdowat Si
na granicy czterech sektorow macierzy, natomiastktualnej analizie przemieit si¢, na
skutek zmniejszenia dynamiki wzrostu liczby wyjaadd@o krajow EuropySrodkowo-
Wschodniej, na grangcsektora ,gotowkowych kréw” i ,pséw”. W tej sytuacNiemcy
mozna uzné za klasyczny przykiad ,dojnej krowy”, ktorej pogiycalezy broni poprzez
inwestycje w rynek.

W podobnej sytuacji znalaztesrynek belgijski. Przemieszczenie Belgii z sektora
x2dojnych kréw” do ,pséw” wynikato w znacznej mierze zmiany poteenia linii dziehcych
wykres nacwiartki (na skutek przemieszazénych pastw), niemniej jednak w najliszym
czasie rynek ten powinien byraktowany jako ,gotowkowa krowa” wymagap pilnych
inwestycji dz ,pies — silny sredniak”, w ktorego warto inwestowaze wzgédu
na maliwos¢ wyprowadzenia na pozycjdojnej krowy”.

Niebezpiecznie blisko granicy éwiartka ,pséw” znalazt st w 2008 roku rynek
francuski, ktéra przeméeit sic do sektora ,dojnych kréw” zéwiartki ,gwiazd”.
Roéwnoczénie pod wzgidem udziatu w rynku Polska statg siderem — krajem najezciej

wybieranym przez Francuzow spdd paistw naszego regionu jako cel pozydypu holiday.

4 lbid., s. 201.

18



Oznacza to,ze rowniez Francja jest rynkiem wymagaym pilnych inwestycji w celu
utrzymania jej dotychczasowej pozycji ,gotéwkowepwy”.

Z poréwnania macierzy BCG przygotowanych na padstalanych z lat 2004-2006
i 2006-2008 wynika,ze rynek duaski utrzymuje si w sektorze ,gotowkowych krow”.
Oznacza toze zgodnie z teagizaradzania gotowk opracowan przez autorow BCG, rynek
dunski nie wymaga obecnie wkiszych inwestycji, poniewajego pozycja jako ,dojnej
krowy” nie jest zagrgona.

Portugalia debiutowata w 2008 roku n&cie 11 najwaniejszych dla Polski rynkow
generugcych spérod pastw 15 UE w sektorze ,gwiazd”. ROwnodénée byta w latach 2006-
2008 rynkiem o najwkszej dynamice wzrostu liczby wyjazdow doapav haszego regionu
oraz krajem, w ktérym Polska miata najsyy wzgkdny udziat (na poziomie 2,14). Tym
samym Portugalia powinna &yw najblzszym czasie traktowana priorytetowo - jako
wymagajca inwestycji ,gwiazda”.

W podobnej sytuacji znalaztagsiv 2008 roku Wielka Brytania, ktora przeszia do
¢wiartki ,gwiazd” z sektora ,dojnych krow” na skutekysokiej dynamiki tego kraju jako
rynku emisyjnego dla wyjazdéw do Eurofyodkowo-Wschodniej oraz wzrostu znaczenia
Polski jako celu pody (w 2008 roku Polska statagsilla mieszkacow Wielkiej Brytanii
najwazniejszym rynkiem docelowym naszego regionu). Ozaatz, ze rownie Wielka
Brytania, jako ,gwiazda”, wymaga obecnie inwestycji

Pozostate kraje spabd 11 najwaniejszych dla Polski rynkow genesaych ,starej’
UE (Wiochy, Austria, Holandia, Hiszpania, Finlandialazty s w analizie przygotowane;j
na podstawie danych z lat 2006-2008 w sektorze wjsprzy czym Austria i Szwecja
przeszty do niego Zwiartki ,znakéw zapytania”, Holandia — z sektorawjgzd”, Wiochy
byly ,psem” juz w 2006 roku, a Finlandia nie byta uwgghiana we wczaiejszych
analizach, ze wzgtlu na zbyt mat liczbe przyjazdow typuholiday do Polski. Zgodnie
z teorh zaradzania gotéwk opracowan przez autoréow BCG, inwestycje w ,psy” maj
najnizszy priorytet, niemniej jednak bywaajvskazane w przypadku lepiej rokaych rynkéw
Z tego sektora macierzy.

W zwiazku z tym dla wyboru rynkow — ,psow”, w przypadkiokych wskazaneas
inwestycje, przydatna me okaza si¢ informacja o zmianach patenia linii dziehcych
macierz natwiartki. W analizie przygotowanej na podstawie dany lat 2004-2006 linia
pionowa przecinata $0X w punkcie o wspétrdnej ok. 0,65, natomiast linia pozioma
przecinata & Y w punkcie o wspotradnej ok. 5%. W macierzy przygotowanej na podstawie

danych z lat 2006-2008 linia pionowa przegarsi w ten sposohze obecnie przecinasX
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w punkcie o wspotrednej ok. 1,0 (przesugtie w prawo), a linia pozioma — w punkcie
o wspohrzdnej ok. 25% (przeswgie w gok). Zmiany te wynikaj przede wszystkim
Z umiejscowienia rynku portugalskiego na wykresiddtach 2006-2008 charakteryzowat si
zarowno bardzo wysakdynamiky wzrostu liczby wyjazdow do krajow naszego regiojal,

i bardzo wysokim wzgldnym udziatem Polski). W tej sytuacji — gdyby nakwesie z 2008
roku pozostawd linie dziehce macierz nawiartki w tych miejscach, w ktérych znajdowaty
sie w 2006 roku — tylko jeden rynek (Austria) nadahplowatby s¢ w sektorze ,pséw”. Przy
tak sformutowanych zadeniach Holandia znalaztaby ¢sina granicy sektora ,psow”
i ,dojnych krow” (i bylaby rynkiem wymagagym inwestycji w celu utrzymania
dotychczasowej pozycji), Wiochy — na graniéyiartki ,gwiazd” i ,gotowkowych krow”

(iw zwiazku z tym nie wymagalyby pilnych inwestycji), Hisapa — wdéwiartce ,znakéw
zapytania” (decyzja o ewentualnych inwestycjach ipoa zosté podgta na podstawie
bardziej szczegotowych informaciji), a Finlandiagnanicy ,znakow zapytania” i ,psow”.

Sparéd krajow gsiadujpcych z Polsk® w analizie przygotowanej na podstawie
danych z lat 2006-2008 w wymageym inwestycji sektorze ,gwiazd” znalaztygsLitwa
oraz Biatorg. Obydwa te kraje przenteity si¢ do sektora ,gwiazd” zZwiartki ,dojnych
krow”, przy czym Biatord znalazta si dos¢ blisko linii oddzielagcej ,gwiazdy” od ,znakoéw
zapytania”. Oznacza tae w zalenosci od dosgpnasci srodkow finansowych oraz wynikow
dodatkowych analiz rynek ten powinien ¢hytraktowany jako zagémna ,gwiazda”
wymagajc pilnego wsparciadalz ,znak zapytania” (bdacy inwestycy dos¢ ryzykowr).

W nie wymagajcej inwestycji ¢wiartce ,gotowkowych krow” znalazty sirynki:
ukrainski (przemiécit si¢ z sektora ,gwiazd”), esfski i duaski (we wczéniejszej analizie
obydwa kraje znajdowaty siw ¢wiartce ,pséw”). Warto podkedi ¢, ze rynek duski znalazt
sig¢ wsrod ,gotowkowych krow” take w analizie uwzglniajacej kraje ,starej” Unii
Europejskiej.

Pozostate kraje (oprocz Stowacji — ,znaku zapytgniaNiemcy, Czechy, Rosja,
totwa, Finlandia, Szwecja i Norwegia - znalazty sv sektorze ,psow”. Uwzghniajac
formutowane przez g&¢ analitykOw zalecenie pmicowania strategii zagdzania gotowk
wobec rynkéw znajdggych s¢ w ,psiarni”, jako kraje warte inwestycji w piernaz

kolejncici nalezatoby wskazé

® Ze wzgkdu na specyfik ruchu przyjazdowego, a tak tranzytowe potzenie Polski za krajeasiadujce
uznano: Niemcy, Czechy, StowagjUkraire, Biatorws, Litwe i Rosg, a take totwe, Estong, kraje
skandynawskie i Norwegi
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o Niemcy — znajdy si¢ stosunkowo blisko linii oddzielagej ,psy” od
~.gotébwkowych kréw”, a w analizie dla patw ,starej” Unii Europejskiej
znalazty st w sektorze ,dojnych kréw”; ponadto jest to od ratjwickszy i
najwazniejszy rynek przyjazdowy do Polski;

o Norwegk — znajdujca sic das¢ blisko granicy wszystkich czterectviartek.

W biznesie analiza BCG sty do oceny mgiwosci rozwojowych firmy i jej pozyciji
strategicznej. Réwnocgeie umaliwia wskazanie, ktére domeny dziatalcofirmy powinny
zost& zawieszone, a w ktore powinnog sinwestowag, gdyz mog przyni&é zysk
w przyszigci. Analiza rynkow turystycznych przy pomocy maeierBCG jest probp
adaptacji tej metody do specyficznych warunkéw:sRalOrganizacja Turystyczna - podmiot
dokonupcy alokacji srodkéw (inwestujcy) — nie sprzedaje réwnoczee produktow
turystycznych. W zwizku z tym wskazane povgj priorytety rynkowe powinny ky
traktowane tylko iwycznie jako propozycje, a wyboér rynkéw, na ktore earraczone
zostam najwyzsze naktady, powinien lbypoprzedzony dodatkowymi analizami.
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Zatacznik 1.

Tab. 1. Liczba przyjazdow z poszczegdélnych rynk@aPalski i jej gtbwnego konkurenta (na
danym rynku emisyjnym w 2008 r.)

L. przyjazdow M| rynek - Egzliycjg;dﬁ%(t)ypu

Rynek emisyjny | holiday 1+do Polski konkurencyjny najwickszego rynku
wzgledem Polski w .

w 2008 r. 2008 r konkurencyjnego w
' 2008 r.

261 000 Kraje nadbaityckie 225 000

Dania 132 000 Czechy 102 000
Estonia 107 000 Kraje nadbaltyckie 84 000

206 000 Kraje nadbaityckie 146 000

Ukraina 340 000 Czechy 161 000
Wielka Brytania 393 000 Czechy 254 000

[ 1 zaznaczono rynki emisyjne, na ktérych Polska jesrém
B zaznaczono rynki emisyjne, na ktérych Polska zagnolajlsa pozycg

Zr6dio: opracowanie wtasne na podstawie ,Europeaavigl Monitor ETC-Pool Report” za lata 2004-
2006 IPK International
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