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Proces budowy strategii zarzadzania zmiang gospodarczg
na przykladzie Krynicy-Zdroju

Construction process of economic change management
strategy based on the example of Krynica-Zdroj

Streszczenie: W sytuacji coraz wigkszej konkurencji wsrdd jednostek samorzadu terytorialnego gmin
uzdrowiskowych i duzej dynamiki zmian na rynku ustug uzdrowiskowych stosuje si¢ strategiczne po-
dejscie do zarzadzania zmiang gospodarcza. W tym kontekscie w Krynicy-Zdroju konieczne jest wpro-
wadzenie zmian gospodarczych w sposob planowany (antycypacyjny). W tym celu niezbedne jest
opracowanie strategii zarzadzania zmiang gospodarcza (SZZG) w Krynicy-Zdroju, ktéra pozwoli na
poprawe procesow decyzyjnych w reakcji na zachodzace zmiany, a w konsekwencji na szybsza adapta-
cj¢ do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia i uzyskanie w przysztosci przewagi konkurencyjnej na
rynku ushug uzdrowiskowych. W artykule wyznaczono cztery gtdwne etapy w procesie budowy SZZG
w Krynicy-Zdroju. W pierwszym etapie — diagnostycznym — pogtebionej analizie poddano makro- i mi-
krootoczenie, jak rowniez dokonano oceny aktualnego stanu (potencjatu) uzdrowiska. W ramach drugie-
go, analitycznego etapu przeprowadzono analizg strategiczna Krynicy-Zdroju w obszarze funkcji uzdro-
wiskowej z wykorzystaniem metody SWOT. Trzeci etap ma charakter projektowy, natomiast w czwar-
tym zaproponowano wdrozenie SZZG z wykorzystaniem metody Strategicznej Karty Wynikow.

Abstract: In the case of increasing competition among local municipal governments and dynamics of
change on spa service market, a strategic approach to the management of economic change is applied.
In this context, in Krynica-Zdroj, it is necessary to introduce economic changes as planned (in an antic-
ipatory way). For this purpose, it is necessary to create a Strategy for Economic Change Management
(SZZG) in Krynica-Zdroéj, which will improve the decision-making processes in response to changes
and, in consequence, allow for a more rapid adaptation to changing environmental conditions and ob-
taining a competitive advantage in the future market of spa services. The article sets four main stages in
the process of construction SZZG in Krynica-Zdrdj. In the first diagnostic stage, general and particular
environments were analyzed in detail, as well as the current state (of potential) of Krynica-Zdroj was
assessed. In the second analytical stage, a strategic analysis of Krynica-Zdrdj was carried out in the area
of spa function using the SWOT method. The third step is a planning one, while the fourth proposes to
implement SZZG using the Balanced Scorecard method.
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WSTEP

Przedmiotem badan dotyczacych budowy SZZG jest gmina uzdrowiskowa Krynica-
Zdr6j. Gming uzdrowiskowa jest tylko gmina, ktdrej obszarowi lub jego cz¢sci zostat nadany
status uzdrowiska w trybie okre§lonym w ustawie z 28 lipca 2005 roku o lecznictwie uzdro-
wiskowym, uzdrowiskach i obszarach ochrony uzdrowiskowej oraz o gminach uzdrowisko-
wych (Dz.U. z 2005 r. nr 167, poz.1399 z p6zn. zm., art. 2). A zatem do uzyskania przez
gming statusu gminy uzdrowiskowej konieczne jest:

1. posiadanie ztoza naturalnych surowcow leczniczych o potwierdzonych wiasciwo-
Sciach leczniczych na zasadach okreslonych w ustawie,

2. posiadanie klimatu o wlasciwos$ciach leczniczych potwierdzonych na zasadach okre-
slonych w ustawie,

3. posiadanie zaktadoéw lecznictwa uzdrowiskowego i urzadzen lecznictwa uzdrowisko-
wego, przygotowanych do prowadzenia lecznictwa uzdrowiskowego,

4. spelienie okreslonych w przepisach o ochronie srodowiska wymagan w stosunku
do srodowiska,

5. posiadanie infrastruktury technicznej w zakresie transportu zbiorowego oraz gospo-
darki wodno-$ciekowej i energetycznej, a takze prowadzenie gospodarki odpadami.

Celem artykutu jest przedstawienie metodyki budowy SZZG na przyktadzie Krynicy-
-Zdroju. Poza walorem poznawczym artykut posiada rowniez cel aplikacyjny, ktorym jest
zdefiniowanie narzgdzi budowy SZZG dla podmiotéw lokalnych wptywajacych na rozwoj
gminy. Natomiast problem badawczy stanowi budowa procesu ksztaltowania SZZG. Do
osiagnigcia sformutowanych celow wykorzystano zrodta wtorne w postaci danych liczbo-
wych Gléwnego Urzedu Statystycznego (GUS), dotyczace diagnozy makro- 1 mikrootocze-
nia Krynicy-Zdroju, oraz dokonano przegladu obowigzujacych przepisdéw prawa w zakresie
funkcjonowania gminy uzdrowiskowej. W ramach badan pierwotnych zastosowano metode
wywiadu bezposredniego. Wykorzystano technike ustrukturowanej ankiety ustnej, ktora zo-
stata przeprowadzona w oparciu o narze¢dzie pomiarowe w postaci kwestionariusza badaw-
czego wsrod:

— 250 kuracjuszy i turystow przebywajacych na terenie turystycznej i leczniczej bazy
noclegowej, bazy gastronomicznej i leczniczej bazy zabiegowej w Krynicy-Zdroju,

— 20 przedstawicieli jednostek lokalnego samorzadu terytorialnego i gospodar-
czego, takich jak: przewodniczacy Rady Gminnej, pracownicy Starostwa Powiatowego
w Nowym Saczu, pracownicy Stowarzyszenia Gmin Uzdrowiskowych Rzeczypospolitej
Polskiej, pracownicy Krynickiej Organizacji Turystycznej, kadra zarzadzajaca Inkubatora
Przedsigbiorczosci w Nowym Saczu, osoby nalezace do Zwigzku Zawodowego Pracownikow
Uzdrowisk, dyrektor Popradzkiego Parku Krajobrazowego oraz pracownicy Centrum
Kultury w Krynicy-Zdroju,

— 10 podmiotéw gospodarczych z sektora ustug turystycznych i uzdrowiskowych.

Badania ankietowe zostaly przeprowadzone przez autork¢ w 2012 roku w okresie
od marca do maja, w ramach projektu Instytutu Turystyki w Krakowie sp. z 0.0. na temat
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Partnerstwo na rzecz adaptacyjnosci i modernizacji uzdrowisk wojewodztwa matopolskiego
(umowa nr UDA-POKL.08.01.02-12-032/10-00). Celem badan ankietowych byta ocena po-
tencjatu Krynicy-Zdroju przez wyzej wymienione podmioty.

Ponadto w artykule wykorzystano opracowanie SZZG Krynicy-Zdroju powstate na
podstawie prac zrealizowanych podczas warsztatow strategicznych, prowadzonych przez
autorke w ramach powyzszego projektu. W procesie opracowywania SZZG Krynicy-Zdroju
uczestniczyli przedstawiciele 20 podmiotow lokalnych, bedacych reprezentantami $rodo-
wisk biznesowych, samorzadowych i spotecznych. Prace przebiegaly podczas trzech jed-
nodniowych spotkan. Wykorzystano nastgpujace metody: burza mozgow, dyskusja mode-
rowana, praca w zespotach tematycznych, analiza dobrych praktyk. Do opracowania SZZG
zastosowano rowniez inne narzg¢dzia, w postaci: metody SWOT, metody poroéwnania parami
czy metody Strategicznej Karty Wynikow.

METODYKA BUDOWY STRATEGIT ZARZADZANIA ZMIANA GOSPODARCZA
w KRryNICY-ZDROJU

Uzywajac okre$lenia ,,wprowadzanie zmian gospodarczych”, autorka ma na mysli za-
rzadzanie zmianami gospodarczymi jako metod¢ zarzadzania strategicznego (Mikotajczyk,
1995). Uwzgledniwszy prezentowane w literaturze z zakresu zarzadzania strategicznego
propozycje metodyczne opracowywania strategii (m.in. Pier§cionek, 1996: 86; Penc, 1999:
150; Gierszewska, Romanowska, 2009: 11; Hill, Jones, 1989: 8; Mintzberg, 1987), przyjeto
nastepujace etapy procesu budowania SZZG w Krynicy-Zdroju:

I. Diagnoza 1. Charakterystyka otoczenia i ocena aktualnego stanu
Krynicy-Zdroju w $wietle badan ankietowych
I1. Analiza strategiczna 2. Analiza otoczenia i wewngtrznego potencjatu Kry-
nicy-Zdroju z wykorzystaniem metody SWOT
I11. Projektowanie strategii 3. Generowanie opcji strategicznych i wybor strategii
4. Deklaracja misji i preferowanych wartosci
S. Identyfikacja celow strategicznych
6. Generowanie dziatan i zadan strategicznych mozli-
wych do zastosowania oraz ocena waznosci i prawdo-
podobienstwa ich realizacji w ramach danego celu
7. Opracowanie planu strategicznego
IV. Realizacja strategii 8. Koncepcja wdrozenia i pomiaru realizacji strategii
z wykorzystaniem Strategicznej Karty Wynikoéw
9. Kontrola strategiczna

Pierwszy etap budowy SZZG Krynicy-Zdroju ma charakter diagnostyczny, stanowiac
jednoczesnie przestanke jej realizacji. W warunkach stale rosngcego poziomu wiedzy, §wia-
domosci i techniki co do potrzeb prozdrowotnych oraz nowych tendencji w stylu i jako$ci
zycia cztowieka rodzi si¢ konieczno$¢ wprowadzenia zmian o charakterze gospodarczym
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w Krynicy-Zdroju, wynikajacych z czynnikow zewnetrznych tkwigcych w makro'- i mikro-
otoczeniu® gminy oraz czynnikow wewnetrznych (jej potencjatu).

DIAGNOZA I MAKROOTOCZENIE

Wedtug uktadu PESTEL (Johnson, Scholes, Whittington, 2008: 55) ustalono liste bodz-
cow tkwiacych w makrootoczeniu, ktére oddziatujg na rozwdj Krynicy-Zdroju, takich jak
uwarunkowania polityczno-prawne, ekonomiczno-finansowe, spoteczno-kulturowe, tech-
niczno-technologiczne, ekologiczne. Kreuja one zbior czynnikoéw, ktéore mozna nazwac albo
stymulatorami, albo barierami rozwoju gminy.

UWARUNKOWANIA POLITYCZNO-PRAWNE

Polityczno-prawne uwarunkowania zwiazane z szeregiem ograniczen i zakazow stano-
wig raczej bariery, a nie stymulatory w podejmowaniu decyzji gospodarczych przez jednost-
ki samorzadu terytorialnego (JST) gmin uzdrowiskowych.

W gminach, ktéorym przyznano status uzdrowiska, podmioty dokonujace okreslonych
inwestycji napotykaja wiele utrudnien, wynikajacych z zapisow réznych ustaw i rozporza-
dzen, w tym m.in.:

— ustawy o lecznictwie uzdrowiskowym, uzdrowiskach i obszarach ochrony uzdrowisko-
wej oraz o gminach uzdrowiskowych (Dz.U. z 2005 r. nr 167, poz.1399 z p6zn. zm., art. 38),

— ustawy o planowaniu i zagospodarowaniu przestrzennym (Dz.U. z 2003 r. nr 80, poz.
7171 z pézn. zm., art. 53 1 62),

— ustawy o gospodarce nieruchomos$ciami (Dz.U. z 2010 r. nr 102, poz. 651 i nr 106,
poz. 675, art. 6),

— ustawy o ochronie gruntow rolnych i lesnych (Dz.U. z 1995 r. nr 16, poz. 78 z p6zn. zm. ),

— ustawy o ochronie przyrody (Dz.U. z 2004 r. nr 92, poz. 880 z pézn. zm., art. 23),

— ustawy — Prawo geologiczne i gornicze (Dz.U. z 2011 r. nr 163, poz. 981),

— ustawy — Prawo ochrony $rodowiska (Dz.U. z 2001 r. nr 62, poz. 627 z pdzn. zm.,
art. 86),

— rozporzadzenia Ministra Srodowiska z 3 marca 2008 r. w sprawie pozioméw niekto-
rych substancji w powietrzu (Dz.U. 2008 r. nr 47, poz. 281, art. 5).

' W literaturze przedmiotu okreslane jest rtowniez jako: otoczenie posrednie, otoczenie dalsze. Makrootoczenie,
nazywane przez Griffina otoczeniem ogoélnym (general environment), to zesp6t szerokich wymiaréw i sit, wérod
ktorych dziata organizacja, a ktore tworza ogoélny kontekst dla tych dziatan (Griffin, 2004: s. 76).

2 W literaturze przedmiotu okre$lane jest rowniez jako: otoczenie konkurencyjne, otoczenie celowe, otocze-
nie operacyjne, otoczenie bezposrednie, otoczenie blizsze. Mikrootoczenie, nazywane przez Griffina otoczeniem
zadaniowym (fask environment), to konkretne organizacje lub grupy, ktére moga wptywac na organizacj¢ (Griffin,
2004: s. 76).
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UWARUNKOWANIA EKONOMICZNO-FINANSOWE

Trudna sytuacja ekonomiczno-finansowa gmin uzdrowiskowych jest wynikiem wielu
nickorzystnych rozwigzan prawnych. Z tytulu posiadania takiego statusu i zwigzanych z tym
dodatkowych zadan oraz ograniczen w rozwoju gmina uzdrowiskowa uzyskuje nizsze wply-
wy, wynikajace z:

— niskich podatkéw od nieruchomosci, co warunkujg nastgpujace przepisy prawa: usta-
wa o zmianie ustawy o podatkach i optatach lokalnych (Dz.U. z 2010 r. nr 225, poz. 1461),
ustawa o dziatalnos$ci leczniczej (Dz.U. z 2011 r. nr 112, poz. 654),

— obnizenia (poczynajac od 2003 roku) stawek optat eksploatacyjnych z tytutu wy-
korzystania m.in. borowin, solanek i wod leczniczych, na podstawie rozporzadzenia Rady
Ministrow z 25 listopada 2010 roku w sprawie stawek optat eksploatacyjnych (Dz.U.z2010r.
nr 232 poz. 1523), oraz optat za gospodarcze korzystanie ze srodowiska zgodnie z prawem
wodnym (Dz.U. z 2001 r. nr 115, poz. 1229 z p6zn. zm.),

— ponoszenia o 100% wyzszych optat z tytulu usuwania drzew i krzewdw z terenu
uzdrowisk lub obszaru ochrony uzdrowiskowej (ustawa o ochronie przyrody, Dz.U. z 2004 r.
nr 92, poz. 880 z pdzn. zm., art. 47),

— ponoszenia zwigkszonych o 50% optat jednorazowych i rocznych oraz jednorazo-
wych odszkodowan za tzw. przedwczesne wylesienia lasow pod kazdg inwestycje, w tym
réwniez wyciagi i trasy narciarskie (ustawa o ochronie gruntéw rolnych i lesnych, Dz.U.
z 1995 1. nr 16, poz. 78 z pdzn. zm., art. 12).

Ponadto w kontekécie zapisdw rozporzadzenia Ministra Finansow z 23 grudnia 2010
roku w sprawie szczegdtowego sposobu klasyfikacji tytutdéw dtuznych zaliczanych do pan-
stwowego dtugu publicznego, w tym do dlugu Skarbu Panstwa (Dz.U. z 2010 r. nr 252, poz.
1692) w gminach uzdrowiskowych odnotowuje si¢ podwyzszone wskazniki dtugu.

Znaczacym wsparciem ze strony budzetu panstwa, ktore jednakowoz nie rekompensuje
wszystkich naktadoéw, jakie gmina uzdrowiskowa musi ponies¢, aby spehni¢ ucigzliwe wy-
mogi zwigzane z wypetnianiem funkcji uzdrowiskowej, jest pobieranie optaty uzdrowisko-
wej. W celu realizacji zadan wlasnych gmina uzdrowiskowa, ale juz nie gmina posiadajaca
status obszaru ochrony uzdrowiskowej, ma prawo do pobierania optaty uzdrowiskowej (na
podstawie: ustawy o lecznictwie uzdrowiskowym, uzdrowiskach i obszarach ochrony uzdro-
wiskowej oraz o gminach uzdrowiskowych, Dz.U. z 2005 r. nr 167, poz. 1399 z pdzn. zm.,
art. 48, ustawy o podatkach i optatach lokalnych, Dz.U. z 2010 r. nr 95, poz. 613 z p6zn.
zm., art. 17) oraz otrzymuje dotacj¢ budzetowsa, proporcjonalng do pobranej optaty uzdrowi-
skowej, zgodnie z rozporzadzeniem Ministra Finanséw z 9 czerwca 2006 r. w sprawie try-
bu i termindéw ustalenia oraz przekazania dotacji z budzetu panstwa gminie uzdrowiskowej
(Dz.U. 22006 r. nr 103, poz. 705), Na przestrzeni lat od 2005 do 2010 gminy uzdrowiskowe
uzyskaly dochody z tytutu optaty uzdrowiskowej w wysokosci 168 070 513 zt. Najwigkszy
dochdd z tytutu oplaty uzdrowiskowej i zarazem dotacj¢ budzetowa w latach 2005-2010
otrzymat Kolobrzeg, osiagajac znaczaca przewage nad Ciechocinkiem, ktéry plasuje si¢ na
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drugim miejscu, i Krynicg-Zdrdj na trzecim z kwotg 13,975 min zt (szerzej na ten temat
Dryglas, 2012a: 120).

Wiele obowiazkoéw spoczywajacych na jednostkach samorzadu terytorialnego gmin
uzdrowiskowych powoduje koniecznos¢ dokonywania inwestycji paraturystycznych, ktore
cechuja sie wysoka kapitatochtonno$cia, dlugim okresem realizacji i faktem, ze nie przyno-
sza bezposrednio dochodu, lecz stuzag dobru lokalnej wspdlnoty samorzadowej. Inwestycje
zwigzane z realizacjg zadan publicznych podejmowane przez wladze samorzadowe gmin
uzdrowiskowych wynikaja z zadan wilasnych JST gmin uzdrowiskowych, ktore reguluja
ustawa o samorzadzie gminnym (Dz.U. z 1990 r. nr 16, poz. 95 z poézn. zm.), a takze usta-
wa o lecznictwie uzdrowiskowym, uzdrowiskach i obszarach ochrony uzdrowiskowej oraz
o gminach uzdrowiskowych (Dz.U. z 2005 r. nr 167, poz.1399 z pdézn. zm). Poniewaz po-
ziom dochodow wiasnych gmin uzdrowiskowych z reguly jest niewystarczajacy do sfinan-
sowania zakresu realizowanych przez nie inwestycji, niezbgdne staje si¢ pozyskanie srodkow
ze zrddet zewnetrznych. Analiza wskaznikow dotyczacych pozyskiwania funduszy na pro-
gramy i projekty finansowane ze $rodkow europejskich potwierdza, iz gmina nie radzi sobie
najlepiej w tym zakresie (Dryglas, 2013a).

UWARUNKOWANIA SPOLECZNO-KULTUROWE

Istotnym warunkiem rozwoju kapitatu ludzkiego i spotecznego jest dobry stan zdrowia.
Wyniki badan empirycznych wskazuja na istnienie zwiazku pomigdzy dobrobytem (mierzo-
nym np. wielkoscig PKB) a efektami zdrowotnymi (np. dtugoscia zycia) (Sowa, 2006: 16).
Inwestycje w zdrowie sprzyjaja bowiem wzrostowi produktywnos$ci i aktywnosci zawodo-
wej. Lepsza kondycja fizyczna i psychiczna ludzi zwigksza dostgpno$¢ zasoboéw pracy dla
gospodarki oraz przynosi niewatpliwe korzysci spoleczne.

Renesans problematyki zdrowia w warunkach starzejacego si¢ spoleczenstwa (European
Commission, 2008) wiaze si¢ z zapotrzebowaniem spolecznym, wynikajacym przede wszyst-
kim z potrzeby wydluzania zycia, dlugowiecznosci oraz koniecznosci przeciwdziatania na-
rastajacej umieralnosci z powodu choréb cywilizacyjnych, ktorych przyczyn poszukiwano
w $rodowisku i stylu zycia.

Szczegolng rolg dla poprawy i utrzymania stanu zdrowia spoteczenstwa odgrywa tury-
styka uzdrowiskowa. W jej ramach wyréznia si¢ produkty ukierunkowane na rézne grupy
odbiorcow. Z jednej strony mamy do czynienia w polskich uzdrowiskach z osobami chorymi
lub zagrozonymi chorobami, z drugiej za$ ze spolecznoscia, ktora jest w konkretnych wa-
runkach zycia, z okre§lonym stanem zdrowia, rozpatrywanym jako wypadkowa czynnikow
genetycznych, srodowiskowych i stylu zycia, ktore sa podmiotami dziatan w profilaktyce
chorob i promocji zdrowia.
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UWARUNKOWANIA EKOLOGICZNE

Pozytywny wptyw na ochrong¢ srodowiska naturalnego w gminach uzdrowiskowych ma
przepis dotyczacy zakazu wyrebu drzew lesnych i parkowych w strefie A i B — zgodnie z art.
38 znowelizowanej ustawy o lecznictwie uzdrowiskowym, uzdrowiskach i obszarach ochrony
uzdrowiskowej oraz o gminach uzdrowiskowych z 4 marca 2011 r. Instrumentem wsparcia
dla rozwoju infrastruktury ekologicznej w gminach uzdrowiskowych jest udziat w progra-
mie priorytetowym ,,Zarzadzanie energia w budynkach uzytecznos$ci publicznej” w ramach
Systemu Zielonych Inwestycji (GIS, Green Investment Scheme), ktorego krajowym operato-
rem jest Narodowy Fundusz Ochrony Srodowiska i Gospodarki Wodnej (NFOSiGW). Sa to
dhlugoterminowe inwestycje, ale korzystne pod wzgledem materialnym dla samorzadow gmin,
a pod wzgledem niematerialnym — dla ochrony $rodowiska naturalnego.

UWARUNKOWANIA TECHNICZNO-TECHNOLOGICZNE

Stowarzyszenie Gmin Uzdrowiskowych RP byto inicjatorem uruchomienia przez
NFOSiGW specjalnego programu budowy instalacji solarnych dla odbiorcow indywidual-
nych w gminach uzdrowiskowych oraz stworzenia podobnego pilotazowego programu budo-
wy zespotdw baterii fotowoltaicznych w takich gminach dla wsparcia o§wietlenia ulicznego,
parkowego i oswietlenia budynkow uzytecznosci publiczne;j.

Ponadto, zgodnie z ustawg o zmianie ustawy o utrzymaniu czystosci i porzadku w gmi-
nach oraz niektorych innych ustaw (Dz.U. z 2011 r. nr 152, poz. 897), samorzady gminne
zostaty wlascicielami odpadoéw komunalnych. Zmiana powyzszych przepisow to szansa dla
gmin uzdrowiskowych na zastosowanie innowacyjnych rozwigzan w zakresie infrastruk-
tury ekologicznej. Inwestycje te bedg wigzaly si¢ z usuwaniem odpaddéw komunalnych,
np. przez budowg spalarni czy oczyszczalni Sciekow 1 oczyszczalni wody, odzyskiem od-
padow i recyklingiem, wykorzystaniem odnawialnych zrodet energii (stonce, wiatr, woda,
biomasa, cz¢$¢ odpadow komunalnych i przemystowych), np. przez budowe zespolow ba-
terii fotowoltaicznych, na ksztalt nowoczesnych rozwigzan funkcjonujacych w Austrii czy
w Niemczech.

Powyzsze inwestycje beda wymagaty zmiany mentalnosci lokalnej spotecznosci, je-
zeli chodzi o segregacje odpaddéw komunalnych, niezbedng do ich efektywnego zagospo-
darowania, co niewatpliwie stanie si¢ duzym wyzwaniem dla JST gmin uzdrowiskowych.
Dotychczasowy system gospodarki odpadami komunalnymi byt nieefektywny i nie spetniat
unijnych wymogow.

Mikrootoczenie

Poza zmianami gospodarczymi wynikajacymi z makrootoczenia warto wspomnie¢
o tych bedacych wynikiem dzialan podejmowanych przez podmioty funkcjonujace
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w mikrootoczeniu Krynicy-Zdroju. Podmiotami kreujacymi zmiany i bedacymi zarazem ich
odbiorcami sg lokalni interesariusze, w sktad ktoérych wchodza:

— konkurenci, czyli podobne gminy uzdrowiskowe, znajdujace si¢ w poblizu Krynicy-
-Zdroju,

— konsumenci, bedacy odbiorcami ustug turystycznych i uzdrowiskowych (kuracjusze
i tury$ci) oraz mieszkancy Krynicy-Zdroju,

— dostawcy wyrobow i ustug na terenie gminy,

— inwestorzy,

— substytuty, czyli inne gminy uzdrowiskowe i gminy turystyczne z wyrobami i ustu-
gami prozdrowotnymi,

— regulatorzy rynku ustug uzdrowiskowych dla Krynicy-Zdroju,

— sojusznicy strategiczni Krynicy-Zdroju.

Konkurenci

Konkurentami dla Krynicy-Zdroju sa gminy uzdrowiskowe znajdujace si¢ na terenie
wojewodztwa matopolskiego, ktore maja na nig najwigkszy bezposredni wptyw i wykazuja
podobne cechy pod wzgledem produktu (potozenie, walory oraz infrastruktura uzdrowisko-
wa 1 turystyczna, profil leczniczy), jako$ci (standard bazy leczniczej, ustug uzdrowiskowych
1 turystycznych), ceny i zrddel informacji o gminie. Na podstawie przeprowadzonej anali-
zy porownawczej gmin uzdrowiskowych (Burzynski i in., 2005) mozna skonstatowac, ze
do grona najblizszych konkurentow Krynicy-Zdroju naleza: Szczawnica, Piwniczna-Zdroj,
Muszyna i Wysowa-Zdr6j. Wymienione gminy, poza funkcja uzdrowiskowa, petnig rowniez
funkcje turystyczng jako osrodki narciarskie oraz kulturowa, organizujac liczne wydarzenia
kulturalne.

Natomiast wérod potencjalnych konkurentow Krynicy-Zdroju nalezy wymieni¢ gminy
znajdujace si¢ na potudniu Polski, ktére starajg si¢ o status uzdrowiska, jak np. Latoszyn czy
Czarny Dunajec.

Konsumenci

W kontekscie stale zmieniajacych si¢ potrzeb i oczekiwan kuracjuszy i turystow odwie-
dzajacych gming, wiedza na temat cech charakteryzujacych segment odbiorcow ustug tury-
styki uzdrowiskowej w Krynicy-Zdroju w istotny sposéb wptywa na wyznaczenie kierun-
kéw zmian. W ramach badan pierwotnych przeprowadzona zostata ankieta wérdd kuracjuszy
i turystow odwiedzajacych Krynicg-Zdrdj. Analiza statystyczna pytan metryczkowych po-
zwolila na stworzenie ich profilu z punktu widzenia okreslonych cech geodemograficznych
(miejsce zamieszkania, pte¢, wiek), spoteczno-ekonomicznych (wyksztalcenie, towarzystwo
w trakcie podrozy, stopien zamoznosci, $redni koszt pobytu, zrodta finansowania pobytu)
i psychograficznych (dtugos¢ pobytu, czgstotliwos¢ pobytu w uzdrowisku, rodzaj obiektu
noclegowego, zrodto informacji, cel podrozy, rekomendacja uzdrowiska).

Respondenci wywodzg si¢ ze wszystkich polskich wojewodztw. Zauwazalng przewa-
g¢ stanowig mieszkancy wojewodztwa $laskiego (18%) i matopolskiego (17,7%). Wsrod
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ankietowanych przewazaja kobiety (57%). Ponad potowe¢ stanowia osoby w wieku powy-
zej 45 lat (72%). Respondenci maja gtownie wyksztalcenie $rednie (47%) 1 wyzsze (28%).
W przewazajacej czgsci przyjezdzaja do uzdrowiska sami (87%). W wigkszosci przypadkow
dochody miesigczne netto mieszcza si¢ w przedziale do 2500 zt (62%). Wigkszos$¢ 0sob wy-
daje kwoty do 1000 zt (71%). W 50% pobyt w uzdrowisku finansowany byl przez Narodowy
Fundusz Zdrowia, natomiast 34% stanowig kuracjusze i turys$ci pelnoptatni.

Ankietowani przyjezdzaja na dtugie pobyty. Srednio pobyt trwa 18 dni. Wielko$é¢ me-
diany, ktéra ksztaltuje si¢ na poziomie 21, oznacza, ze polowa kuracjuszy przecigtnie spe-
dza w uzdrowisku 21 dni, za§ druga cz¢$¢ z nich — wigcej dni. Stosunkowo duzy odsetek
stanowia osoby przyjezdzajace na weekend (22%). Porownywalna liczba osob przyjechata
do uzdrowiska po raz pierwszy (29%) i wigcej razy (28%), z czego mozna wnosic, ze grupe
odbiorcow stanowia w réwnym stopniu nowi, jak i stali bywalcy. Respondenci korzystajacy
z ustug w Krynicy-Zdroju nocuja glownie w sanatorium uzdrowiskowym (52%) i w porow-
nywalnym procencie w réznych obiektach turystycznej bazy noclegowej (hotel, pensjonat,
kwatery prywatne, dom wczasowy). Dominujacym zrédlem informacji sg dla nich: lekarze
(24%), strony internetowe (22%) oraz rodzina i znajomi (20%). Gtéwnym celem przyjazdu
do uzdrowiska jest dla ankietowanych przywracanie zdrowia (22%), czyli leczenie i utrzy-
manie zdrowia (21%), a wigc profilaktyka. Wsrdd respondentow 85% zarekomendowatoby
uzdrowisko swoim bliskim i znajomym.

O pozycji i potencjale gminy decyduja w znacznym stopniu mieszkancy — czlonko-
wie lokalnej spotecznosci. Bardzo waznym wskaznikiem obrazujacym sytuacje gospodarcza
gminy jest struktura ludno$ci pod katem wieku produkcyjnego. Analiza danych statystycz-
nych wskazuje na przewage oséb w wieku produkcyjnym (65%) w stosunku do oséb w wie-
ku nieprodukeyjnym (35%), rozumianym jako suma wieku przedprodukcyjnego oraz popro-
dukcyjnego. Wielkos¢ tych wskaznikow dla gminy na tle pozostatych gmin uzdrowiskowych
wojewodztwa matopolskiego plasuje ja na drugim miejscu po Rabce-Zdroju.

Potozenie bezrobotnych w gminach uzdrowiskowych Malopolski jest odbiciem sytu-
acji w calym wojewodztwie i kraju. W 2012 roku zaobserwowano wzrost stopy bezrobocia
w skali kraju, wojewodztwa i gmin uzdrowiskowych w Malopolsce. Pozytywna informacja
jest fakt, iz wykazywana w Krynicy-Zdroju stopa bezrobocia jest mimo wszystko nizsza
niz w skali kraju (o 3,2 punktu procentowego), a takze nizsza o 1 punkt procentowy niz
wskaznik w calym wojewodztwie matopolskim. Analiza danych bezrobotnych wedhug wie-
ku pokazuje nieczynny gospodarczo stan populacji od 18 do 34 roku zycia, ktéora w nowocze-
snym spoteczenstwie powinna przejmowac wiele funkcji spotecznych i ekonomicznych oraz
wykazywac si¢ najwigksza aktywnoscig. Bezrobocie w tej grupie ma wiele przyczyn, nie
zawsze zwigzanych z sytuacja spoteczng czy ekonomiczng kraju, np. wiele os6b bezrobot-
nych korzysta z opieki socjalnej, a rdwnocze$nie znajduje zatrudnienie w tzw. szarej strefie
w Polsce, Europie i USA. Ponadto nalezy wymieni¢ czynniki mentalne: specyficzne stosunki
rodzinne, przyzwolenie na brak samodzielnos$ci, akceptacje dla postaw biernych, dlugoletnie
finansowanie przez rodzicow tzw. startu zyciowego miodych.
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Poziom wyksztalcenia nie pozostaje bez wptywu na rynek pracy. Statystyka bezrobot-
nych wedlug wyksztatcenia pokazuje bowiem najnizszg liczbg 0oséb bezrobotnych wsrod
tych najlepiej wyksztatconych. We wszystkich gminach uzdrowiskowych wojewodztwa ma-
lopolskiego udzial 0s6b najlepiej wyksztatconych wsroéd bezrobotnych jest jednocyfrowy,
najwyzszy w Krynicy — 9%.

Dostawcy

Zgodnie z bazg danych GUS z 2012 roku w Krynicy-Zdroju zarejestrowanych bylo
2046 podmiotow gospodarki narodowej, a wigc najwigcej wsrdd gmin wojewddztwa ma-
lopolskiego. Liczba podmiotow od 2009 roku waha si¢ w granicach 2000. Przewazajaca
wigkszo$¢ z nich to podmioty sektora prywatnego (98%). Wskaznik przedsigbiorczosci
w gminie ksztaltuje si¢ na poziomie 1205 firm na 10 tys. mieszkancow, a wigc wyzszym od
$redniej krajowej. W strukturze wielkosciowej podmiotow dominujg mikroprzedsi¢gbiorstwa,
az 95,3% stanowia firmy zatrudniajace do 9 osob. Jedynie 3,6% firm zatrudnia od 10 do 49
pracownikow, a 1% — od 50 do 249 oso6b. Jedynie 0,1% przedsigbiorstw zatrudnia od 250 do
999 o0s6b. Nie ma firm zatrudniajacych powyzej 1000 pracownikow (tab. 1).

Tab. 1. Struktura wielkos$ci firm w Krynicy-Zdroju

Liczba zatrudnionych pracownikow Udzial firm w gminie w [%]
250-999 0,1
50— 249 1
10-49 3,6
0-9 95,3

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS (2014, 28 listopada). Pozyskano z www.stat.gov.pl/bdl

Podmioty dziatajace w sektorze ushug (zwlaszcza turystycznych i uzdrowiskowych)
maja dominujace znaczenie. Jest ich 80%, podczas gdy 17% podmiotow dziata w przemysle
i budownictwie, a 3% — w rolnictwie, fowiectwie, lesnictwie i rybactwie. Taki stan rzeczy
wynika ze specyfiki gminy uzdrowiskowej oraz ograniczen zwigzanych z prowadzong przez
nig dziatalno$cig leczniczg 1 prozdrowotna.

Inwestorzy

Wskaznik wyrazajacy procentowy udziatl powierzchni gminy objetej planami i pro-
jektami zagospodarowania przestrzennego do powierzchni gmin ogoétem ksztattowat si¢ na
poziomie 30% w 2012 roku. Wynik ten jest nawet nizszy od sredniej krajowej (35%). W po-
réwnaniu z innymi gminami uzdrowiskowymi, takimi jak np. Kudowa-Zdrdj (blisko 100%)
czy Kotobrzeg (92%), wysokos¢ wskaznika dla Krynicy-Zdroju $wiadczy o niewielkich
mozliwo$ciach rozwoju inwestycji na tym terenie i tym samym zmniejsza atrakcyjno$é tego
terenu pod wzgledem tworzenia klimatu dla przedsigbiorczosci.
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Substytuty

Producentami débr substytucyjnych i komplementarnych sg inne gminy uzdrowiskowe
z calej Polski, ktore cechuje m.in. nizsza cena, lepsza jakos¢ wyrobow i ushug turystycznych
i uzdrowiskowych, inne walory i infrastruktura turystyczna i uzdrowiskowa, inny profil lecz-
niczy, inne naturalne surowce lecznicze czy dostgpno$¢ gminy. Ponadto zastepcze wyroby
i ustugi dostgpne sg na terenie gmin turystycznych, w ktorych rozwinieta jest turystyka spa
i wellness. Stanowi ona bowiem, obok turystyki uzdrowiskowej, nowoczesny nurt turystyki
zdrowotnej.

Wzrost $redniej stopy zyciowej spoleczenstwa i $wiadomos$ci prozdrowotnej, wigksza
dbatos¢ o kondycje psychofizyczna, dobre samopoczucie, sylwetke i urod¢ oraz dazenie do
dlugowiecznosci sprawiaja, ze coraz wigksza liczba potencjalnych klientow gmin uzdrowi-
skowych wskutek intensywnego stylu zycia nie moze sobie pozwoli¢ na tradycyjna dtugo-
trwalg terapie lecznicza z braku czasu. Gminy turystyczne, poza uzdrowiskowymi, coraz
czesciej wychodza naprzeciw tym potrzebom, proponujac innowacyjne produkty spa i well-
ness. Obiekty spa powstaja najczesciej tam, gdzie wystepuje duze skupisko potencjalnych
klientow, jak np. day spa, ktore znajduja si¢ w centrach miast (w poblizu miejsca pracy po-
tencjalnych klientéw) lub na ich obrzezach (w poblizu miejsca zamieszkania).

REGULATORZY RYNKU USLUG UZDROWISKOWYCH DLA KRYNICY-ZDROJU

Jednostki, ktére moga kontrolowac i regulowa¢ polityke i praktyki Krynicy-Zdroju
w obszarze gospodarowania naturalnymi surowcami leczniczymi lub w inny sposob oddzia-
lywaé na nie, to glownie: minister zdrowia, minister sSrodowiska, starosta powiatu nowosa-
deckiego, marszatek wojewodztwa matopolskiego, geolog uzdrowiska, Glowny i Okregowy
Urzad Goérniczy, Krajowy i Regionalny Zarzad Gospodarki Wodnej, uzdrowisko Krynica-
Zegiestow SA. Do grona regulatorow naleza rowniez grupy interesu, ktére chcg wywieraé
wplyw na upowszechnianie wiedzy o zdrowiu, jakosci zycia, inicjowanie wspotpracy, lob-
bing, koordynacje¢ dziatan. Nalezy wymieni¢ tu Stowarzyszenie Gmin Uzdrowiskowych RP,
Uni¢ Uzdrowisk Polskich, 1zb¢ Gospodarcza Uzdrowiska Polskie oraz Klaster Medycyna
Polska Potudniowy Wschod.

S0JUSZNICY STRATEGICZNI KRYNICY-ZDROJU

Sojusznikami Krynicy-Zdroju sa zagraniczne miasta, ktore z nig wspotpracuja, reali-
zujac wymiang bilateralng. W 2010 roku w ramach projektu Partnerstwo Zdrojow zawarto
z niemieckim miastem uzdrowiskowym Bad Sooden-Allendorf umowe partnerska o wspot-
pracy w zakresie nawigzania kontaktow z rodzinami i wymian mtodziezy, w dziedzinie kultu-
ry, sportu itp. Co wigcej, Krynica-Zdroj jest miastem partnerskim dla Amersham w Wielkiej
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Brytanii od 2002 roku, uzdrowiska Chmielnik na Ukrainie od 2012 roku i Bardejowa na
Stowacji od 1999 roku (uruchomiono np. lini¢ autobusowa umozliwiajaca odwiedzenie obu
uzdrowisk przez turystow).

Dopetnieniem analizy zmian wynikajacych z makro- i mikrootoczenia jest diagnoza
potencjalu wewnetrznego Krynicy-Zdroju.

OCENA AKTUALNEGO STANU KRYNICY-ZDROJU W $WIETLE BADAN ANKIETOWYCH

Nalezy podkresli¢, ze Krynica-Zdrdj posiada znacznie wigeej atutdw niz inna gmina
turystyczna. Potozona jest w regionie znanym z licznych walorow turystycznych, zwlaszcza
przyrodniczych. Lezy w obrebie najcenniejszych terenow chronionych: Popradzkiego Parku
Krajobrazowego, rezerwatoéw przyrody i obszaréw Natura 2000. Sasiedztwo to, czgsto w po-
staci rozlegtych kompleksow lesnych i innych §rodowisk czynnych biologicznie, rowniez
zapewnia utrzymanie wysokich parametrow ekologicznych w Krynicy-Zdroju (szerzej na ten
temat Dryglas, 2012b, 2012c¢). Od innych gmin turystycznych odréznia ja specyficzna infra-
struktura uzdrowiskowa (zdrojowo-lecznicza) w postaci leczniczej bazy noclegowej, domow
zdrojowych, tazienek mineralnych, parku zdrojowego, $ciezki zdrowia, pijalni wod, depta-
ku, muszli koncertowej. Ponadto poziom infrastruktury technicznej w zakresie gospodarki
wodno-$ciekowej, energetycznej, a takze prowadzenia gospodarki odpadami, bezpieczen-
stwa i ochrony srodowiska jest na duzo wyzszym poziomie w Krynicy-Zdroju niz w innych
gminach turystycznych w Polsce. Warto zaznaczy¢ tez, ze Krynica-Zdroj, w odréznieniu od
innych gmin turystycznych, posiada specjalny statut i strefy ochrony uzdrowiskowej, zapew-
niajace wysoka jakos¢ srodowiska naturalnego.

Waznym aspektem, z punktu widzenia wyznaczania kierunkow zmian w gminie, jest
ocena jej aktualnej sytuacji, dokonana przez kuracjuszy i turystow, jednostki samorzadu lo-
kalnego i gospodarczego oraz pracodawcow.

Analiza odpowiedzi kuracjuszy i turystow pozwolita na identyfikacj¢ brakow w Krynicy-
-Zdroju w czterech kategoriach, takich jak: produkt, technika i technologia, kadra, ekologia.
Najwigksze braki zwigzane z produktem wynikaja z potrzeb korzystania przez respondentow
z basenoéw termalnych (24%). Odnotowano rowniez duze zapotrzebowanie na zabiegi spa
i wellness oraz wypozyczalnie sprzgtu turystycznego (po 13%). O ile inwestycje dotyczace
budowy basendéw termalnych determinuje budowa geologiczna tego terenu, o tyle pozostate
inwestycje turystyczne zaleza juz od czynnika ludzkiego.

W kategorii technika i technologia badania wykazaly, ze kuracjuszom i turystom naj-
bardziej dokuczal brak dostepu do internetu (27%) i nowoczesnej aparatury zabiegowej
(25%), co wiaze si¢ z rozkladem wartosci opisujacych cechy psychograficzne respondentow,
zgodnie z ktorymi dla wigkszo$ci ankietowanych Zrodtem informacji o uzdrowisku jest stro-
na internetowa Krynicy-Zdroju.

Jezeli chodzi o kadrg, to najwigksze braki dotyczyly jej niezawodnos$ci (zdolnosci
do $wiadczenia ustugi w sposob doktadny i pewny), empatii (przejawianie troskliwego,
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indywidualnego podejscia do klienta) i pewnos$ci obstugi (umiejetno$¢ wzbudzania zaufa-
nia), a wiec cech osobowosci, ktorych nie da si¢ wyuczyé, w przeciwienstwie do nabytej
wiedzy, kompetencji czy zdolnosci zawodowych. Dopelnienie oceny jakosci obshugi klien-
ta w Krynicy-Zdroju stanowila opinia kuracjuszy i turystdw na temat poszczeg6lnych sta-
nowisk pracy. Najwyzsze oceny przyznano kadrze turystycznej (recepcjonista, kelner, ku-
charz), gdzie $rednia ocen ksztaltuje si¢ na poziomie 4,7, podczas gdy nizsza $rednig ocen
(4,3) obserwuje si¢ w przypadku kadry medycznej (psycholog, fizykoterapeuta, rehabilitant,
balneoterapeuta, pielegniarka, lekarz, masazysta, dietetyk). Tradycyjne lecznicze ushugi, wy-
korzystujace urzadzenia lecznictwa uzdrowiskowego, uzyskaty nizsze oceny niz ushugi tury-
styczne, przeciwnie niz w wielu innych uzdrowiskach, w ktorych jakos¢ ustug leczniczych
jest czgsto wyzej oceniana niz ustug turystycznych.

W kategorii brakow ekologicznych wyniki badan wskazuja na najwigksze zapotrzebo-
wanie na kosze segregujace odpady (33%) oraz ekologiczng zywnos¢ (18%), co potwierdza
nieznaczne skojarzenia ankietowanych z dbatoscia o ekologi¢ na terenie Krynicy-Zdroju.

W ocenie kuracjuszy i turystow Krynica-Zdrdj w najwickszym stopniu kojarzy si¢
z woda lecznicza i przyroda (49%), cisza i spokojem oraz zyczliwoscia mieszkancow
(po 45%), natomiast w najmniejszym stopniu z zabiegami spa i wellness (7%) oraz dbatoscia
o ekologi¢ (3%). Biorac pod uwage cechy segmentu odbiorcow, jak rowniez procentowy
rozktad odpowiedzi dotyczacych brakéw produktowych w zakresie nowych zabiegéw spa
i wellness czy checi skorzystania z dodatkowych atrakcji w postaci centrum kultury regio-
nalnej, o$rodka zdrowej zywnosci, centrum doradztwa i edukacji zdrowotnej, taki stan rze-
czy wskazuje na koniecznos$¢ podjecia dziatan zmierzajacych do wigkszej dywersyfikacji
uzdrowiskowego produktu turystycznego oraz intensyfikacji dziatan marketingowych przez
obiekty spa i wellness. Ponadto Urzad Miasta i Gminy Krynica-Zdrdj wraz z przedsigbior-
cami oraz spolecznoscia lokalng powinni skupi¢ si¢ na poprawie ekologicznego wizerunku
miasta.

SYTUACJA NA LOKALNYM RYNKU PRACY

Zdaniem ponad polowy jednostek samorzadu lokalnego i gospodarczego oraz praco-
dawcow sytuacja na lokalnym rynku pracy jest niekorzystna. 45% respondentéw okreslito
ja jako ,taka sobie, z ograniczeniami”. Co piaty ankietowany (20%) uznat jednak, Ze jest
ona zdecydowanie niekorzystna, a co dziesiaty (10%) okreslit ja jako raczej korzystna, ,taka
sobie, ale z opcja rozwoju”. Badani nie byli zgodni co do tego, jakie sa perspektywy rozwoju
lokalnego rynku pracy. Najwicksza grupa — 36% respondentéw — upatruje ich w powstawa-
niu nowych inwestycji. Kolejne 28% badanych uznato, ze najwigksze korzysci przyniostoby
oferowanie ustug czasu wolnego, natomiast co czwarty ankietowany (24%) sadzi, ze najlep-
szy bylby wzrost liczby lokalnych firm. Za tym, ze Krynica-Zdrdj powinna zajmowac si¢
podwykonawstwem dla nowych technologii i ustug, opowiedziato si¢ 8% badanych, czyli
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o polowe wigcej niz tych stawiajacych na rozwdj firm zewnetrznych (4%), ktore mogtyby
inwestowa¢ w krynickie przedsicbiorstwa.

W najblizszym roku pracodawcy w przewazajacej wigkszosci (71%) chca utrzymac
dotychczasowy poziom zatrudnienia. Zaledwie 14% ogolu zamierza rozszerzy¢ swoja dzia-
falnos¢. Taka sama grupa planuje przyjac tanszych pracownikow, co oznacza wczesniejsze
zwolnienie aktualnie pracujacych.

Na pytanie dotyczace liczby nowych pracownikdéw zatrudnionych w ostatnim roku
67% odpowiedzi zawieralo informacj¢ o zatrudnieniu od 1 do 5 0séb, a 11% — od 6 do 10.
22% ankietowanych nie zatrudnito w badanym okresie zadnego pracownika, co thumaczyli
brakiem takiej potrzeby oraz stagnacja na rynku.

ZAKRES T JAKOSC WSPOLPRACY PODMIOTOW LOKALNYCH

Zdecydowana wigkszos¢ ankietowanych (90%) zle ocenita efekty wspdtpracy pomig-
dzy lokalnymi instytucjami w zakresie projektow zmierzajacych do poprawienia sytuacji na
lokalnym rynku pracy. Wskazywano na to, ze szczegdlnie efektywna wspdtpraca wystepuje
wtedy, gdy istnieje wlasciwy przeptyw informacji. Az 74% respondentéw wybrato odpo-
wiedZ ,,trudno powiedzie¢”. Zadnych skutkow nie dostrzega 16% badanych, natomiast tylko
co dziesiaty (10%) faktycznie je widzi. Taki wynik moze $wiadczy¢ o tym, iz wspotpraca po-
miedzy lokalnymi podmiotami nie przebiega sprawnie. Konieczne jest wigc wprowadzenie
zmian. Partnerstwo publiczno-prywatne w sferze inwestycji niesie ze sobg wiele korzysci dla
miasta. Ankietowani ocenili, ze w efekcie wspotpracy szans¢ na wykonanie ma w pierwszej
kolejnosci budowa parkingow (40%), nastepnie budowa nowoczesnych obiektow sporto-
wych (20%), a nastgpnie (po 10%) centrum kongresowe, inwestycje agroturystyczne i zwig-
zane z aktywnym wypoczynkiem oraz budowa obwodnicy. Natomiast z perspektywy pra-
codawcow wspotpraca pomigdzy podmiotami funkcjonujacymi na terenie gminy powinna
dotyczy¢ przede wszystkim rozwoju nowych produktow (27%), promocji (27%) i kosztow
(23%). Tylko 14% respondentdow uznato, ze wspotpraca powinna opiera¢ si¢ na dziataniach
na rzecz innowacji, a 9% postawito natomiast za cel aktywizacj¢ sprzedazy.

ANALIZA POTENCIALU GOSPODARCZEGO GMINY

Waznym aspektem, z punktu widzenia formutowania kierunkéw zmian w gminie, jest
identyfikacja jej specyficznych cech na tle sgsiadujacych gmin uzdrowiskowych. W ba-
daniach respondenci wskazywali na nast¢pujace cechy wyrézniajace Krynice-Zdrdj: pro-
mocja na zewnatrz (32%), kwalifikacje i jakos¢ wykonywanej pracy (po 21%), doswiad-
czenie w prywatnej dziatalnosci (14%) oraz mobilnos¢ kadr i znajomos¢ jezykow obcych
(po 6%). Warto zauwazy¢, ze te wymienione cechy maja charakter niematerialny i sa
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zwigzane z elementami kapitalu ludzkiego, ktéry odgrywa bardzo istotng rolg w ksztatto-
waniu potencjalu konkurencyjnego wspotczesnych przedsigbiorstw i instytucji publicznych.
Problemem jest jego wtasciwe wykorzystanie.

Ponadto wskazano takze na najistotniejsze pozytywne zmiany na lokalnym rynku pracy
w ciggu ostatnich trzech lat, ktore dotyczyty: wzrostu edukacji (43%), nowych do$wiadczen,
w tym zagranicznych (26%), stabilizacji i nowych zawodow (po 9%), a w najmniejszym
stopniu powstawania nowych miejsc pracy dla oséb w wieku 50 lat i wigce;.

Istotnym aspektem jest spojrzenie na atrakcyjnos¢ Krynicy-Zdroju pod katem pro-
wadzenia dziatalno$ci przez wewnetrznych i zewngtrznych przedsiebiorcéw. Ankieto-
wani przedsi¢biorcy bardzo podobnie ocenili t¢ kwesti¢, wystawiajac gminie raczej pozy-
tywna not¢. Ankietowani stwierdzili, ze gmina w 63% jest atrakcyjna i raczej atrakcyjna dla
przedsigbiorcow wewnetrznych oraz w 50% dla przedsigbiorcow zewngtrznych, natomiast
pozostali ocenili ja negatywie. W opinii pracodawcdéw bariery w rozwoju przedsigbior-
czo$ci na terenie gminy wynikaja przede wszystkim z systemu podatkowego oraz mato
efektywnej promocji regionu. Problemu nie stanowi natomiast brak dostepu do wykwalifi-
kowanej kadry.

Jakos$¢ i warunki zycia w gminie

20% ankietowanych jest zdania, ze w Krynicy-Zdroju nalezy uatrakcyjni¢ tereny przy-
rodnicze. Niewiele mniej, bo po 18% respondentdw uwaza, ze w gestii gminy lezy poprawa
promocji uzdrowiska oraz polepszenie jego dostgpnosci komunikacyjnej. Z kolei 16% z nich
uwaza, ze organy wtadz gminnych powinny zainwestowa¢ w sfer¢ kultury, za§ mniej niz co
dziesiaty ankietowany widzi koniecznos¢ ingerencji gminy w inwestycje ustugowe, wsparcie
przedsigbiorczosci i edukacji, aktywizacje¢ bezrobotnych oraz pomoc spoleczna.

Badani zostali poproszeni o ocen¢ w skali od 1-5 najwazniejszych cech gminy. Z badan
wynika, ze Krynica-Zdroj jest przede wszystkim miejscowoscia o wysokiej jakosci srodowi-
ska przyrodniczego. Na drugim miejscu postrzegana jest jako centrum turystyki, w dalszej
kolejnosci jako centrum zdrowia i urody czy osrodek kultury i sztuki. Nie jest zbyt atrakcyj-
nym centrum konferencyjno-wystawowym oraz miejscem o wysokiej jakosci zycia.

Celem wszelkich planowanych udoskonalen bedzie podniesienie atrakcyjnosci i jakos$ci
zycia w gminie. W najblizszym roku planowane jest wprowadzenie nowego oznakowania
turystycznego (92%). Ostatnie tego typu prace maja si¢ zakonczy¢ w ciagu 5 lat. Ulepszone
zostang rowniez szlaki turystyczne (87%), najpdzniej w przeciagu 2 lat. 67% os6b wskazalo
na konieczno$¢ budowy tras dla nart biegowych oraz $ciezek rowerowych, ktoére zostang
zakonczone w ciggu 10 lat. Jednostki lokalnego samorzadu terytorialnego i gospodarczego
planuja w najblizszych 10 latach rozwina¢ rézne rodzaje turystyki: aktywna, konferencyjna,
na obszarach wiejskich gminy, prozdrowotna oraz miejska i kulturowg. Gmina, pragnac za-
chowac status miejscowosci o wysokiej jakosci srodowiska, podjeta rowniez dziatania pro-
ekologiczne, polegajace na wprowadzaniu produktéw ekologicznych i propagowaniu eko-
turystyki. Cze$¢ z nich wlasnie si¢ rozpoczela, kolejne etapy beda stopniowo wdrazane na
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przestrzeni 10 najblizszych lat. Gmina planuje tez dwie duze inwestycje: kompleks basenow
termalnych i park wodny.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze z jednej strony Krynica-Zdr6j boryka si¢ z wielo-
ma problemami rozwojowymi, w$rod ktorych najpowazniejszym jest wysoki poziom bezro-
bocia w skali wojewoddztwa matopolskiego i catego kraju. Z drugiej strony gmina dysponuje
walorami i atrakcjami turystyczno-uzdrowiskowymi oraz potencjalem spolecznym, ktore
moga by¢ podstawa do implementacji zmian gospodarczych na tym terenie.

Analiza strategiczna

W ramach drugiego etapu, majacego charakter analityczny, przeprowadzono analize
strategiczng z wykorzystaniem metody SWOT. Wiedza na temat dynamiki i ztozono$ci
zmian zachodzacych w otoczeniu oraz ocena potencjalu Krynicy-Zdroju pozwolity na wni-
kliwg analizg¢ strategiczna, ktorej celem jest podjecie trafnych decyzji dotyczacych mozliwo-
$ci wykorzystania istniejacych w otoczeniu szans i podkreslenia atutdw gminy.

W poczatkowym etapie analizy SWOT okreslajacej pozycje rozwojowg uzdrowiska
skoncentrowano wysitki na wyodrgbnieniu obszaréw, ktére maja zasadniczy wplyw na
ksztattowanie SZZG. Nastepnie, wykorzystujac metode poréwnania parami (David, 1988),
okreslono nastepujacg hierarchi¢ waznosci kluczowych obszarow:

— rozw¢j funkcji uzdrowiskowe;j,

— turystyka,

— inwestycje,

— nowoczesna komunikacja w zakresie infrastruktury transportowej i telekomunikacyjnej,

— bezpieczenstwo publiczne.

Priorytetowy jest rozwdj funkcji uzdrowiskowej. W dalszej kolejnosci zidentyfikowano
w tym obszarze po pi¢¢ kluczowych cech w kazdej z kategorii metody SWOT (mocne strony,
stabe strony, szanse oraz zagrozenia), przypisujac im wagi, ktére sumuja si¢ do 1, w celu do-
konania arbitralnego rozktadu intensywnos$ci wptywu kolejnych cech na wybor ostateczne;j
strategii. Wyniki zbiorcze analizy SWOT dowodza, ze przy zdefiniowanej konfiguracji cech
wewnetrznych i zewnetrznych oraz ustalonym systemie wag najbardziej pozagdanym warian-
tem strategicznym w ksztaltowaniu SZZG w Krynicy-Zdroju, w obszarze rozwoju funkcji
uzdrowiskowej, jest dziatanie oparte na wykorzystaniu mocnych stron i szans pojawiajacych
si¢ w otoczeniu (szerzej na temat przebiegu analizy: Dryglas, 2013b).

Projektowanie strategii

W trzecim etapie, o charakterze projektowym, dokonano wyboru optymalnego warian-
tu strategicznego dla Krynicy-Zdroju. Najwyzsza liczba interakcji i wazona liczba interak-
cji wskazujg na strategi¢ agresywna, w zwigzku z czym gmina powinna skoncentrowacé si¢
glownie na:

— podkre$laniu atutéw zwigzanych z bogactwem naturalnych surowcow leczni-
czych, wyjatkowosciag klimatu podalpejskiego, rozbudowang infrastrukturg uzdrowiskowa,



54 DiaNA DRYGLAS

wykwalifikowana kadra medyczng i réznorodnos$cia profiléw leczniczych, umozliwiajacych
dynamiczny rozwdj funkcji uzdrowiskowe;j,

— wykorzystaniu zmian demograficznych w postaci wydluzenia przecigtnej dlugosci
zycia, prowadzacej do wzrostu liczby starszych potencjalnych odbiorcow ustug uzdrowi-
skowych,

— wykorzystaniu stopnia zamoznosci starzejacego si¢ spoteczenstwa, ktorego bogace-
nie si¢ bedzie stanowi¢ szansg¢ rozwoju dla ustug uzdrowiskowych,

— pozyskaniu funduszy europejskich i zawigzaniu partnerstw (np. w formie inicjatyw
klastrowych) na rzecz rozwoju i modernizacji infrastruktury uzdrowiskowej, stworzenia
spdjnej promocji i silnego lobby miejscowosci uzdrowiskowych,

— utrzymaniu statusu uzdrowiska i wzmacnianiu marki ,,uzdrowisko”, co bedzie mialo
wplyw na przyciagniecie klientow,

— wykorzystaniu istniejacej mody na dbato$¢ o zdrowie, ktora bedzie skutkowac wzro-
stem $wiadomosci spoteczenstwa w zakresie utrzymania i poprawy zdrowia, a w konse-
kwencji realizacjg profilaktycznej funkcji uzdrowisk.

Podczas prac warsztatowych uczestnicy sformutowali nastgpujacg misje dla Krynicy-
-Zdroju.

Krynica-Zdr6j miejscem przyjaznym i atrakcyjnym dla Ciebie i Twojej rodziny dzigki:

— wyjatkowemu potozeniu geograficznemu w otoczeniu gor i Popradzkiego Parku
Krajobrazowego,

— dbatosci o walory przyrodnicze i kulturowe oraz eksponowaniu ich,

— unikalnym wodom mineralnym i leczniczym,

— mikroklimatowi o charakterze podalpejskim,

— nieskazonemu $rodowisku,

— specyficznej, XIX-wiecznej architekturze uzdrowiskowe;j,

— bogatej ofercie kulturalnej, rekreacyjno-sportowej i turystycznej,

— zréznicowanej bazie noclegowej,

— najlepszej stacji narciarskiej w Polsce,

— regionalnej kuchni i lokalnym produktom,

— profesjonalnej i zyczliwej obstudze oraz goscinnej atmosferze,

— polityce prozdrowotnej.

Przeprowadzona analiza stanowita podstawe do identyfikacji celéw strategicznych,
bedacych konkretyzacja misji Krynicy-Zdroju. Dla kazdego z celéw ustalona zostala
lista dziatan (zadan), ktore trzeba zrealizowac, aby osiagna¢ rozpoznane cele strategiczne.
W nastgpnym kroku okreslono wazno$¢ poszczegodlnych celow i dziatan oraz prawdopo-
dobienstwo ich wystapienia. Na zakonczenie tego etapu sformutowano plan strategiczny
(tab. 2).
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Tab. 2. Plan strategiczny w obszarze funkcji uzdrowiskowej Krynicy-Zdroju
Perspektywa | Cele strategiczne | Zadania / dziatania Instytuc!a M1ern1k1
odpowiedzialna wykonania
Klienta 1. Tworzenie wi- | organizacja akcji wolontariat, straz poziom czystosci
zerunku czystej zbierania $§mieci na le$na, straz miejska
i ekologicznej szlakach, w parkach,
gminy w lasach, w ciekach
wodnych
podnoszenie $wiado- | dom, przedszkole poziom
mosci proekologicz- | szkota, zaktady swiadomosci,
nej wérdod mieszkan- | pracy, JST, straz ilo$¢ $mieci
cOW 1 turystow miejska
organizacja kon- szkota, JST, NGO, |liczba kon-
kursow w zakresie mieszkancy kursow, liczba
estetyki przyrod- uczestnikow,
niczej, wiedzy poziom estetyki,
ekologicznej poziom wiedzy
Proceséw 2. Zwigkszenie modernizacja wilasciciele liczba korzy-
wewnetrznych | atrakcyjnosci leczniczej bazy zakladow lecznictwa | stajacych
ustug uzdrowisko- | noclegowej uzdrowiskowego z noclegow
wych dla celow | unowoczesnienie wlasciciele poziom zadowo-
profilaktycznych | standardu bazy zaktadow lecznictwa | lenia, satysfakcji,
zabiegowej uzdrowiskowego liczba korzysta-

jacych z zabie-
gow

nowe inwestycje
dotyczace ogolnodo-
stepnej infrastruktury
uzdrowiskowej (cen-
trum doradcze

w zakresie nowych
zabiegow leczniczych
i ich skutkow, zdro-
wego zywienia, base-
ny lecznicze)

klaster, wiasciciele
obiektow

poziom zado-
wolenia i satys-
fakeji, liczba
inwestycji,
jakos¢ inwestycji

Uczenia si¢
i rozwoju

3. Podnoszenie
kwalifikacji kadry
medycznej

szkolenia, warsztaty,
kursy w zakresie
lecznictwa uzdrowi-
skowego

zarzadzajacy za-
ktadami lecznictwa
uzdrowiskowego,
NGO

poziom wiedzy,
poziom zadowo-
lenia klientow,
liczba i zakres
szkolen, czesto-
tliwo$¢ szkolen

organizacja wyjazdow
studyjnych kadry me-
dycznej w celu wy-
miany doswiadczen

z o$rodkami zagra-
nicznymi

klaster, NGO

liczba wyjazdow,
poziom
zadowolenia
klientow,
poziom wiedzy

zatrudnianie stazy-
stow w zaktadach
lecznictwa uzdrowi-
skowego

zarzadzajacy
zaktadami
lecznictwa
uzdrowiskowego

poziom
do$wiadczenia,
liczba stazystow
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Finansowa 4. Efektywne stworzenie klastra podmioty dzialajace |liczba partneréw,
pozyskiwanie ze- na terenie uzdro- liczba zrealizo-
wnetrznych $rod- wiska wanych projek-
kow finansowych tow, czas trwania
na rzecz rozwoju klastra w latach
uzdrowiska utworzenie klaster pozyskane $rodki

wspolnego funduszu finansowe
uzdrowiskowego
sktadanie wnioskow | klaster wielko$¢ pozy-
o dofinansowanie skanych s$rod-
dziatan w zakresie kow, liczba
funkcji uzdrowis- aplikacji, liczba
kowej zrealizowanych
projektow

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie prac zrealizowanych podczas warsztatow strategicznych, w ktorych
uczestniczyli przedstawiciele 20 podmiotow lokalnych bedacych reprezentantami $rodowisk biznesowych, samo-
rzadowych i spotecznych w ramach projektu Instytutu Turystyki w Krakowie sp. z o0.0. nt. ,,Partnerstwo na rzecz
adaptacyjnos$ci i modernizacji uzdrowisk wojewodztwa matopolskiego”

REALIZACIA STRATEGII

Projektowanie 1 wdrazanie SZZG powinno si¢ odbywac przy uwzglednieniu zatozen
koncepcji zrownowazonego rozwoju. Jej istotg jest trwata poprawa jakosci zycia obecnych
i przysztych konsumentow (kuracjusze i turysci, mieszkancy) Krynicy-Zdroju dzigki od-
powiedniemu ksztaltowaniu procesu zarzadzania kapitalem ekonomicznym, spotecznym
oraz zasobami naturalnymi. Dlatego tez na etapie wdrazania SZZG zastosowano metode
o kompleksowym charakterze, Balanced Scorecard, znana w polskiej literaturze pod nazwa
Zrownowazona (Strategiczna) Karta Wynikoéw (Kaplan, Norton, 2001), ktora stuzy przede
wszystkim do oceny efektywnosci wdrazanych zmian poprzez dekompozycj¢ strategii na
cztery perspektywy (klienta, procesdéw wewnetrznych, uczenia si¢ i rozwoju, finansowa)
oraz okreslenie miernikow wykonania celéw strategicznych.

Realizacja SZZG w Krynicy-Zdroju wymaga ustanowienia podmiotu, ktory bedzie ko-
ordynowal, inspirowat, inicjowal i stymulowat wykonywanie poszczegélnych etapow wdro-
zeniowych. Podmiotem takim moze by¢ partnerstwo lokalne ztozone z podmiotow zmiany:
organizacji publicznych i pozarzadowych, przedsigbiorstw, spotecznosci lokalnej, funkcjo-
nujacych na terenie gminy. Wazna jest tu §wiadomos$¢, ze oddolne inicjatywy mozna zre-
alizowa¢ dzigki poczuciu odpowiedzialno$ci autorow tych propozycji. Partnerstwo lokalne
moze dziata¢ bez formalizacji i mie¢ duze znaczenie dla danej spotecznosci. Mozna rowniez
sformalizowa¢ partnerstwo w oparciu o obowiazujace przepisy. Dzigki temu podmiot taki
zyska mozliwosci pozyskania dodatkowych srodkow finansowych na dziatania, okresli sobie
zasady funkcjonowania. Jedng z takich form moze by¢ zawigzanie klastra.

Realizacja SZZG w Krynicy-Zdroju wymaga monitorowania postgpow w formie co-
rocznych raportow, ktore beda podstawa do ewentualnej aktualizacji strategii.
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Z AKONCZENIE

Tworzenie SZZG w Krynicy-Zdroju przez partnerstwo lokalne przynosi nastgpujace
korzysci:

— na etapie diagnozy wiedza i do$wiadczenie przedstawicieli réznych Srodowisk (bizne-
sowych, samorzadowych i spotecznych) pozwala na wielowymiarowe spojrzenie na zmiany
gospodarcze, wynikajace z otoczenia i potencjatu gminy,

— na etapie analizy strategicznej taczenie potencjalow réznych instytucji i 0s6b pozwala
na przeprowadzenie bardziej wnikliwej analizy SWOT,

— na etapie projektowania strategii wspolne dyskusje pozwalaja na wypracowanie spoj-
nego stanowiska w zakresie formutowanych celow, zadan i miernikdéw ich realizacji,

— na etapie realizacji partycypacyjny sposob budowania SZZG wptywa na zmniejszenie
oporu wobec wdrazania zmian oraz sprawniejsze i bardziej kompleksowe rozwigzywanie
probleméw gospodarczych.
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