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W PRZYSZEL.YM ROZWOJU
ZARZADZANIA WARTOSCIA PRZEDSIEBIORSTW
ZWIAZANYCH Z TURYSTYKA

Streszczenie

Niniejsze opracowanie ma na celu rozwazenie odpowiedzi na pytanie dotyczace
strategii zarzadzania przedsigbiorstwami zajmujacymi si¢ turystyka w nadchodzacej
przysztosci. Aktualny kryzys ekonomiczny na §wiecie, ktory objal rowniez turystyke,
przyczynil si¢ rozpowszechnienia wspotpracy i kooperacji pomi¢dzy podmiotami branzy
turystycznej, zamiast tradycyjnego konkurowania. Analiza zarzadzania wartoscig, w tym
warto$cig dodang, objeta trzy rodzaje przedsicbiorstw turystycznych zwigzanych z tury-
styka: hotele, biura podrozy i linie lotnicze. W wymiennych podmiotach gospodarczych
postawiono na pokazanie mozliwosci wspodtpracy w tancuchu wartosci i na koncepcje
stawiajaca klienta w centrum uwagi. Analizujac strategie zarzadzania, starano si¢ przy-
pomnie¢ mozliwosci, jakie daje Value Based Management, szeroko rozumiejac zarzadza-
nie warto$cig jako zarzadzanie zasobami. Podj¢to tez probe rozwazenia sytuacji klienta
w tancuchu wartosci w aspekcie innowacji, szczegdlnie tych, ktore dotycza nowoczesnej
technologii. Starano si¢ przyblizy¢ opini¢, ze nie wszystkie przedsi¢biorstwa zwigzane
z turystyka sg w rOwnym stopniu nastawione na wspotprace. Idea wspotpracy dociera do
firm opartych na posrednictwie.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wartoscia, linie lotnicze, hotele, biura podrozy, tancuch
wartos$ci, konkurencja
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Wprowadzenie

Wspolczesne czasy przyniosty dla gospodarki i przedsigbiorstw zaréwno
korzysci, jak i1 zagrozenia. Te pierwsze wynikajg przede wszystkim z rozwoju
technologii, drugie z globalnych kryzyséw ekonomicznych. Aby przeciwdziata¢
zagrozeniom w zarzadzaniu przedsigbiorstw, coraz bardziej wykorzystuje si¢ wie-
dze i coraz czgsciej wprowadza si¢ zarzadzanie logistyczne, zarzadzanie jako$cia
czy warto$cia (w tym wartoscig dodang).

Tradycyjnie jedna z podstawowych zasad gospodarki jest konkurowanie pod-
miotow gospodarczych dziatajacych na rynku. Wspolczesnie w przedsigbior-
stwach zwigzanych z turystyka, dbajacych o przetrwanie kryzysu coraz cz¢sciej
podkresla si¢ jednak znaczenie wzajemnej wspotpracy branzowej i koniecznosé
podejmowania prob wspotdziatania w miejsce tradycyjnego konkurowania pod-
miotéw gospodarczych!. Zachodzi jednak pytanie, czy jest to stuszne podejscie
we wszystkich przedsigwzigciach turystycznych i czy nie nalezatoby zrdznico-
waé w gronie przedsi¢gbiorstw zwigzanych z turystyka takich, ktére wspotczesnie
powinny ze sobg wspotpracowac nawet odnosnie do ustalania ceny produktu czy
ushugi, i takich, dla ktérych nakaz konkurencyjnosci powinien stanowi¢ nadal
naczelng zasadg. Jako przedmiot rozwazan przyjeto trzy rodzaje przedsigbiorstw
zwigzanych z turystyka: hotele, linie lotnicze i biura podrozy.

Rozwazajac problem konkurencji czy wspotpracy w przyszlym rozwoju zarza-
dzania warto$cig w biurach podrozy, hotelach i liniach lotniczych, starano si¢
pamigtac o:

— rozroznieniu zarzadzania strategicznego i operacyjnego,

— rozroznieniu zarzadzania warto$ciami materialnymi i niematerialnymi,

— rozroznieniu zarzadzania warto$cig (value managemet) od zarzadzania
aktywami firmy okreslanymi jako asset management®.

Zajmujac si¢ problemami zarzadzania dla osiggania zyskéw przez przed-
sigbiorstwa zwigzane z turystyka, nie sposob nie omowi¢ problemoéw wzrostu
dochodowosci, a takze szczegdlnie popularnego w ostatnich czasach zagadnie-
nia innowacyjnego tancucha warto$ci dodanej dla klienta. Istnieje coraz wigcej
dowodow na to, ze wzrost dochodowosci przedsigbiorstw turystycznych mozna

' Tourism and Economy Stimulus, WTO, UNWETO, Madrid 2009, s. 5.
2 K. Chon, T. Maier, Welcome to Hospitality, Delmar 2010, s. 152—153.
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znacznie poprawi¢ poprzez tworzenie klastrow?. Mate firmy dzigki strategii dzia-
lania wykorzystujacej sieci czy tancuchy wartosci sa w stanie konkurowac i maja
dostep do specjalistycznych zasobow, w tym kapitatu finansowego, fizycznego,
ludzkiego i organizacyjnego* oraz systeméw informatycznych, a takze do inter-
nalizacji kompetencji i zasobow, ktore zazwyczaj sg przejete przez duze firmy?.

Zasadnicze pytania badawcze niniejszej analizy skupiaja si¢ wokot tematyki
zarzadzania przedsigbiorstwami przyszlosci zwigzanymi z tworzeniem tancucha
warto$ci dodanej zaré6wno dla firmy, jak i dla klienta. Wydaje sie, ze najpewniej-
sza droga do tworzenia wartos$ci dodanej sa innowacje, ktérych podstawa w sekto-
rze turystycznym powinny by¢ rozwigzania technologiczne. Przy takim zatozeniu
wskazane bedzie w niniejszej analizie przyblizenie mozliwosci innowacyjnych
(z uwzglednieniem nowoczesnych technologii) w aspekcie ich wykorzystania
w przedsigbiorstwach zwigzanych z turystyka, jak rowniez przyjrzenie si¢ kon-
cepcji wedlug, ktorej klient powinien by¢ w centrum uwagi.

Literatura dotyczaca klastrow turystycznych podkresla znaczenie zaufania
dla sieci i tancuchoéw warto$ci®. Zaufanie, jako podstawa wspolpracy, sprzyja
informacji 1 wiedzy przeptywow, co poprawia efektywnos¢ klastra, a poprzez
wzajemny wplyw moze pobudzi¢ innowacyjno$¢’. Problem ten zostanie zanali-
zowany w niniejszym opracowaniu lgcznie z zagadnieniem tworzenia wartosci
dodanej dla klienta, poniewaz ostatecznym testem, ktoremu musza by¢ poddane
zasoby firmy, jest ich zdolnos¢ generowania wartosci dla klientow — nadwyzki
korzysci, jakie klient otrzymuje w wyniku nabycia produktu lub ustugi nad kosz-
tami, ktore musi ponie$¢, by dany produkt naby¢.

3 S.A. Rosenfeld, Backing into Clusters: Retrofitting Public Policies. Integrating Pressures:
Lessons from Around the World, Paper presented at the John F. Kennedy School Symposium,
Harvard University. Regional Technology Strategies, Inc. 2001.

4 Zob. M. Biatasiewicz, Podstawy nauki o organizacji, PWE, Warszawa 2008, s. 127-128.

5 Zob. M. Murawska, Nowe trendy w naukach ekonomicznych i zarzqdzania. Zarzqdzanie stra-
tegiczne niematerialnymi zasobami przedsiebiorstwa, Warszawa 2008, www.fundacja.edu.pl/pliki/
monika_murawska_zarzadzanie_strategiczne.pdf

¢ P. McRae-Williams, J. Lowe, P. Taylor, The Role of Industry and Place in Clustering: An
Australian Study. Paper presented at The Competitiveness Institute 7 Annual Global Conference,
Building Innovation Clusters for Competitive Advantage, Sept 27— October 2004, Ottawa 2004.

7 P. Braun, Conference on global tourism growth: a chalange for SMEs, The importance of value
chain networks and cooperation’s as drivers for SMEs growth performance and competitiveness in
the tourism related industries, September 2005, Korea Ptd. 2005, www.cecc.com.au/clients/sob/
research/docs/pbraun/12_SESSION2-4 BRAUN_PRO.pdf
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1. Zarzadzanie aktywami a zarzadzanie wartos$cia dodang w przedsiebior-
stwach zwiazanych z turystyka

Zaktadajac, ze zarzadzanie warto$cia wymaga stalego maksymalizowania
wartos$ci uczestnikow, nalezy wyjasnic, ze warto§ciowy system tegoz zarzgdzania
jest oparty na specjalnej misji, strategii, kulturze i komunikacji. Elementy warto-
sciowego zarzadzania obejmuja stworzenie warto$ci (strategie, jak zgromadzi¢
maksymalng warto$¢), zarzadzanie dla warto$ci (dotyczace oprocz samego zarza-
dzania sfery kultury i komunikacji) i mierzenie warto$ci (czyli jej oszacowanie)®.

Zarzadzanie warto$cig zalezy od postawionych celow, ktore moga mie¢ zna-
czenie dla wszystkich uczestnikow procesow biznesowych. Szukajac odpowiedzi
na pytanie, jakie korzysci moze przynies$¢ przedsiebiorstwu Value Based Manage-
ment, nalezy wskaza¢ na dwie najwazniejsze: moze ono na stale maksymalizowa¢
wczesdniej utworzong warto$¢ firmy i moze zwigkszy¢ warto§¢ dodang w tancuchu
warto$ci klienta®. W tej sytuacji coraz wigcej $wiatowych przedsigbiorstw zwia-
zanych z turystykg wybiera metody zarzgdzania warto$cia, uzywajac jako mierni-
kow: EVA (Economic Value Addend) i MVA (Market Value Addend).

Obiektywnego pomiaru efektow zarzadzania warto$cig mozna dokonaé za
pomoca tzw. rynkowej wartosci dodanej (MVA) i tzw. ekonomicznej warto$ci
dodanej (EVA). Rynkowa warto$¢ dodana jest nadwyzkg wartosci rynkowej
przedsigbiorstwa nad wartoscig zainwestowanego w tym przedsi¢biorstwie kapi-
tatu, natomiast ekonomiczna warto$¢ dodana to inaczej zysk ekonomiczny, czyli
miara, ktora informuje, czy dana firma kreuje warto$¢ dla wlascicieli'.

Zrédtem dochoddéw firmy turystycznej, stanowiacych podstawe obliczenia
zysku operacyjnego, bedacego pdzniej podstawg wyliczenia EVA, jest cena, jaka
ptaca klienci firmy za nabywany produkt. Oprocz warto$ci dodanej generowane;j
przez firm¢ w transakcjach sprzedazy produktow i ustug firmy jej docelowym
klientom na warto$¢ firmy wplywaja jeszcze te czynniki, ktéorych wplyw jest
szczeg6lnie widoczny w tzw. wartosci rynkowej firmy''. Wartos¢ rynkowa firmy
to warto$¢ postrzegana przez jej aktualnych i potencjalnych inwestoréw. W coraz

8 S.D. Young, S.F. O’Byrne S.F., EVA and Value-Based Management. A Practical Guid Imple-
mentation, McGraw-Hill, New York 2000.

% J. Knidht, Value Based Managament, Mc Graw-Hill, New York 1998.
10 P. Doyle, Marketing wartosci, Felberg SJA, Warszawa 2003.

"' M. Szymura-Tyc, Zarzqdzanie przez wartos¢ dla klienta — budowa wartosci firm, 2001, s. 3,
www.zti.com.pl/instytut/pp/referaty/ref4 full.html
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wigkszym stopniu ocena tej wartosci zalezy od wyceny niematerialnych zasobow
firmy.

Do zasobow firmy turystycznej tworzacych te dodatkowa wartos¢, stanowiaca
nadwyzke ceny rynkowej nad wycena bilansowa dokonywana na podstawie
generowanego zysku, naleza m.in. posiadane marki, reputacja firmy, powiaza-
nia z dostawcami i odbiorcami, korzystna lokalizacja czy baza klientow!'2. W fir-
mie turystycznej zarzadzanej przez warto$¢ przebiegaja i tacza si¢ ze soba dwa
procesy: zarzadzanie przedsiebiorstwem przez wartos¢ dla wiascicieli i zarza-
dzanie przedsigbiorstwem przez wartos¢ dla klienta. Zarzadzanie przez warto$¢
dla klienta jest tutaj srodkiem realizacji celu, jakim jest wzrost warto$ci poprzez
generowanie wartosci dodane;.

W przedsigbiorstwach zwigzanych z turystyka dodatkowo warto$¢ moze
by¢ wykreowana za posrednictwem ksztaltowania wartosci rynkowej kapitatu
wlasnego. MVA jest generowana przez nabywcoéw, technologie, dystrybucje,
sprzedaz, czyli aktywa rynkowe, i przez realizowane projekty innowacyjne. Dla
przedsiebiorstw turystycznych klienci stanowia najcenniejszy zasob (cho¢ nie-
uwidoczniony w bilansie) oraz gtéwne zrodto wartosci, poniewaz:

a) generuja gotowke i zyski, niezbgdne dla egzystencji i rozwoju firmy;

b) zapewniajg realizacje celu: wlascicieli, pracownikow, dostawcow, pozycz-
kodawcow, spotecznosci lokalnych i budzetu panstwa oraz

¢) tworzg warunki do bezpiecznego obrotu i wzrostu gospodarczego'®.

Zarzadzanie przedsiebiorstwem przez pryzmat wartosci dla klienta jest zacho-
dzacym w przedsicbiorstwie procesem, na ktory sktadajg si¢ cztery etapy: identy-
fikowanie, kreowanie, komunikowanie i dostarczanie wartosci dla klienta.

Idea zarzadzania przez warto$¢ dla klienta jest obecna w naukach o zarzadza-
niu od przynajmniej dwudziestu lat. Nawigzujac do modelu przewagi konkuren-
cyjnej przedsigbiorstw rozwijanego w tym okresie, lezy ona u podstaw wszystkich
formutowanych w latach osiemdziesigtych i dziewiecdziesiatych ubiegtego wieku
wazniejszych koncepcji zarzadzania'®. Idea ta przenika og6lng koncepcje zarza-
dzania procesowego, rozwijang w ramach tzw. fundamentalnego przemyslenia,

12 Zob. M. Marcinkowska, Ksztaltowanie wartosci firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2000, s. 31-39.

13 Zob. M. Kurleto, Zarzqdzanie wartoscig w biurach podrozy obstugujgcych ruch biznesowy,
w: E. Urbanczyk, E. Mioduchowska-Jaroszewicz (red.), Strategie i determinanty wzrostu war-
tosci przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2011,
s. 458-473.

* M. Szymura-Tyc, Zarzqdzanie przez wartosé..., s. 5.
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znanego jako reengineering (Business Process Reengineering — BPR), jego tworcy
definiujg sam proces jako grupe powigzanych ze soba czynnosci sktadajacych sie
na okre$long calos¢ tworzgcg warto$¢ z punktu widzenia klienta'>. Zwraca uwage
potrzeba zarzadzania calym systemem tancuchéw wartosci obejmujacym firme,
jej dostawcow i posrednikow w kanatach dystrybucji, aby klient uzyskat poza-
dang jako$¢. Podstawa do przyjecia koncepcji zarzadzania tancuchem warto$ci
jest system zarzadzania wiedza, ktéra tworzy baze dla ,,tworczej destrukcji”, nie-
zbedng dla promocji innowacji w przedsi¢cbiorstwach zwigzanych z turystyka's.
Odnoszac zagadnienie innowacji do sfery dotyczacej przedsigbiorstw zwia-
zanych z turystyka, mozna zwroci¢ uwage na fakt, ze umozliwia ona efektywne
wspotdziatanie. Wérod najwazniejszych czynnikow wptywajacych na ksztal-
towanie si¢ innowacyjnosci przedsigbiorstw turystycznych nalezy wymieni¢
mozliwo$¢ dostosowania oferty do indywidualnych potrzeb turystow i strategii
konkurentow, jednak to klient jest ostatecznym weryfikatorem oferty przedsie-
biorstwa i staje si¢ aktywnym graczem na rynku i podmiotem ksztattujagcym oferte
przedsiebiorstw turystycznych poprzez udziat w tworzeniu wartosci'”.
Powszechnie wiadomo, ze zmiany technologiczne sa podstawa globalnej
gospodarki, a potozenie geograficzne i koncentracja ma najwazniejsze znaczenie
dla rozwoju turystyki i przewagi konkurencyjnej w turystyce. Rosngcy wplyw
technologii informacyjno-komunikacyjnych, sieci i relacji krytycznych czynni-
kéw w ksztattowaniu rozktadu korzysci ekonomicznych jest istotny dla turystyki,
gdyz bezposrednio wplywa na interakcje sit lokalnych i globalnych'®. Realia glo-
balnej konkurencji wymagaja znajomos$ci na poziomie lokalnym i $wiatowych
rynkow?. Dzisiejszy menedzer firmy zwigzanej z turystyka powinien by¢ zdolny
do zdobywania informacji obejmujacej wiedze, ktora przyczynia si¢ do powiek-
szania zasobow. Dobrze finansowane, duze i zintegrowane pionowo podmioty
w sektorze turystycznym stale si¢ modernizujg na podstawie dtugoletnich rela-

5" M. Hammer, J. Champy, Reengineering w przedsigbiorstwie, Newmann Management Institute,
Warszawal996.

16 Zob. M. Bednarczyk (red.), Przedsigbiorczos¢ w gospodarce turystycznej opartej na wiedzy,
Fundacja dla Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2006, s. 78-84; Zob. tez: M. Januszewska,

L. Nawrocka, Innowacyjne przedsigbiorstwo turystyczne oparte na wiedzy 2010, s. 4, www.uslugi.
ue.poznan.pl/file/129 94348351.doc

17 C K. Prahalad, V. Ramaswamy, Co-opting Customer Competence, ,,Harvard Business Review”
January—February 2000, s . 21.

18 A. Giddens, The Consequences of Modernity. Cambridge Polity Press, Cambridge1990.

19 W. Youngdahl, A. Loomba, Service-driven global supply chains, ,,International Journal of Ser-
vice Industry Management” 2000, Vol. 11, No. 4, s. 329-347.
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cji wykreowanych dla przewagi konkurencyjnej. Dynamika wzrostu inwestycji,
w tym wprowadzanie innowacji, poprzez osiagniecia technologiczne jest zupelnie
inna dla matych i §rednich przedsigbiorstw, dla ktérych najlepszym rozwigzaniem
strategicznym jest faczenie si¢ w sieci firmowe?.

2. Zarzadzanie warto$cia w hotelach

George Torkildsen nazywa zarzadzanie strategiczne w hotelach doskonato$cia
operacyjng®'. Wymaga ono podejmowania strategicznych decyzji. To strategiczne
podejscie do rozwoju biznesu hotelowego przyszto wraz z zarzadzaniem zaple-
czem, fuzjami i przejeciami, ekspansjg marek, zwickszaniem lojalnosci gosci
hotelowych, nowymi technologami i strategiami marketingowymi. Skuteczne
zarzadzanie hotelami opiera si¢ na technologii informacyjnej i telekomunikacyj-
nej. Niezwykle wazne sa przy tym ushugi wspierajace zarzadzanie, ktore obejmuja
ustugi pocztowe, gastronomiczne, recepcji i administracji biurowej, neutralizacji
nieczystoS$ci, zaopatrzenia i inne®.

Wplyw na zarzadzanie hotelami ma efektywnos¢ §wiadczenia ustug, ktora cze-
sto wynika z faworyzowania pewnych hoteli przez klientow, gtdéwnie ze wzgledu
na takie cechy, jak jako$¢ ustug, dyspozycja personelu, rodzaj zakwaterowanie
w ofercie, latwos¢ uzyskania zakwaterowania czy inne specyficzne cechy hotelu.
Istnieje tez niewatpliwie zwigzek pomiedzy skutecznoscia zarzadzania hotelu
(w tym jego aktywami) a efektywnoscig dostarczania ustug. Torkildsen uwaza, ze
zarzadzanie hotelami jest zwykle rozwazane w kategoriach wydajnosci”.

Rola menedzera w zakresie zarzadzania aktywami hotelu jest przede wszystkim
jego skuteczne ,,monitorowanie aktywow/zasobow”. Aby by¢ naprawde skutecz-
nym menedzerem hotelu w zakresie zarzadzania zasobami, nalezy stale, Swiadome
i aktywnie poszukiwaé¢ mozliwosci dochodow i poprawy zysku?. Zapewnienie

20 A. Paraskevas, D. Buhalis, Outsourcing IT for Small Hotels: The Opportunities and Challenges
of Using Application Service Providers, ,,The Cornell Hotel and Restaurant Administration
Quarterly” 2002, Vol. 43, No. 2, s. 27-35.

21 G. Torkildsen, Leisure and recreation management, Routledge, New York 2005, s. 225.

22 0.D. Durodola, Hotels management Impact of Property Assets Management Styles on Effective
Service Delivery in South-Western Nigerian Hotels, ,,Journal of Sustainable Development” 2011,
Vol. 4, No. 4.

2 Hotel asset management — European principles and practice, 2010, www.hotelmule.com/
management/html/96/n-2696-10.html
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wydatkoéw inwestycyjnych, realizacja dostarczanych programow, monitorowanie
aktywoOw, ustalenie priorytetow kapitatu, wydatki na projekty, ktore dajg najwiek-
sze zyski finansowe, to najwazniejsze zadania w zarzadzaniu aktywami hoteli*.
Zarzadzajac zasobami, menedzer hotelu musi uwzglednia¢ strategie inwestora/
wlasciciela i starac si¢, by wszystkie decyzje wykonane w odniesieniu do operacji
przyczyniaty si¢ do osiggniecia celéw strategicznych.

Zarzadzajacy wartos$cig hotelu musi by¢ w stanie doradzi¢ inwestorowi/wtasci-
cielowi, na jakim etapie tzw. cyklu zycia znajduje si¢ zarzadzany hotel i jakie jest
jego miejsce w planie strategicznym, a takze jakie s ramy czasowe dla osiggnig-
cia ostatecznego celu inwestycyjnego. Zarzadzajacy hotelem musi umie¢ ocenié
aktualng warto$¢ aktywow i mie¢ zestaw skutecznych umiejetnosci w celu iden-
tyfikacji i doradzenia wlascicielowi w sprawie sposobow pogtebiania istniejagcych
wartos$ci aktywow, poprzez dalszy rozwoj przez konwersje i petne wykorzystanie
miejsc, przebudowe, outsourcing lub poprzez sprzedaz badz nabycie nierucho-
mosci. Wydatki kapitatowe przy zarzadzaniu wartoscia hotelu s3 podejmowanie
zazwyczaj z uwzglednieniem planéw dtugoterminowych dla podniesieniu warto-
$ci zasobow?>.

We wspotczesnych czasach zarzadzanie warto$cig w hotelach wiaze sig $cisle
z koncepcja zarzadzania tancuchem dostaw (Supply Chain Management — SCM),
ktora nawigzuje przede wszystkim do systemu tancuchéw wartosci Portera?
obejmujacego partnerow rynkowych przedsigbiorstwa w procesie dostarczania
warto$ci klientom. SCM postuluje koordynacje i optymalizacje wspotdziatania
uczestnikow tancucha w zakresie zaopatrzenia, produkcji, transportu, magazyno-
wania i dystrybucji, ze szczegdlnym uwzglednieniem kosztoéw ponoszonych przez
przedsigbiorstwo i jego partnerow w procesie dostarczania wartosci. W koncepcji
tej zwraca si¢ uwage na potrzebe doskonalenia procesow logistycznych w taki
sposob, by obniza¢ koszty dla przedsi¢biorstwa i zapewni¢ doskonata obstuge
klienta®”.

W zarzadzaniu wartoscig w hotelach nalezy zawsze uwzglednia¢ koncepcje
tzw. triple bottom line, ktora nakazuje rozwazanie zarzadzania warto$cig w szer-

24 Tamze.

2 C. Johnson, M. Vanetti, Vocational Strategies of International Hotel Chains, ,,Annals of
Tourism Research” 2005, No. 32, s. 1077-1099.

% MLE. Porter, Competitive Strategy, Techniques for Analgizing Industries and Competitors, The
Free Press, New York 1980.

2 M. Szymura-Tyc, Zarzqdzanie przez wartosé..., s. 5.
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szej perspektywie, a ktora mierzy trzy aspekty dziatalnosci przedsigbiorstwa:
finansowy, spoteczny i srodowiskowy?:.

3. Zarzadzanie w biurach podroézy

Przyszto$¢ zarzadzania biur podrézy wigze si¢ niewatpliwie z dalszym rozwo-
jem technologii i Internetu®. Wraz z rozpowszechnianiem si¢ Internetu pojawito
si¢ wiele opinii teoretykoéw i praktykoéw zarzadzania turystyka, ktorzy widzieli
w Internecie najpowazniejszego konkurenta i oglaszali powolny upadek biur
podrdozy*. Tak si¢ jednak nie stato. Biura podrozy znalazly skuteczng przeciw-
wage dla Internetu, glownie w wiedzy, w specjalizacji niszowej 1 dziataniu w sieci,
a przede wszystkim w stawianiu klienta w centrum uwagi®'.

Dobrym przyktadem na skuteczne zarzadzanie warto$cig i stawianie klienta
w centrum uwagi moga by¢ biura podrézy zajmujace si¢ badz doswiadczonym
klientem indywidualnym (dla ktérego nalezy przygotowac specjalny plan podrozy
na specjalnych warunkach), badz klientem z obszaru nalezgcego do tzw. tury-
styki biznesowej. Najczesciej typowym wzorem zarzadzania firmy turystycznej
zajmujacej si¢ klientami biznesowymi jest taki model, ktorego strategia wigze si¢
z organizowaniem podrozy ,,szytej na miar¢”, z negocjacjami z wynajmujacymi
miejsce noclegowe, z operacjami zapewniajacymi bezpieczenstwo podrozujacych
i zarzgdzaniem danymi*’, Stosowanie strategii zarzadzania stawiajgcej klienta
w centrum uwagi biura turystycznego powoduje, Ze staje si¢ on integralng cze-
$cig zasobow firmy, bedac zarazem nie tylko celem oferty turystycznej, lecz takze
wspottworcg wartosci oferowanej na rynku.

W wyspecjalizowanych biurach podrozy przewazaja zasoby niematerialne nad
materialnymi. Zrédlem tych zasobow jest przede wszystkim wiedza. Wiedza ta

2 A. Van der Wagen Goonetilleke, Hospitality Management, Pearson Hospitality Press
Australia 2008, s. 439; D. Parish, The Triple Bottom Line, 2011, s. 1, www.d.parrish.dial.pipex.com
/triplebottomline.html

» Zob. M. Szymura-Tyc, Zarzqdzanie przez wartosé..., s. 8.

3 D. Bubhalis, C. Licata, Future of eTourism intermediaries, ,,Tourism Management” 2002,
No. 23, s. 207-230, www.bournemouth.academia.edu/ DimitriosBuhalis/Papers/73359/The_future
_of eTourism_intermediaries

SLE. Kaya, M. Azaltun, Role of Information Systems in Supply Chain Management and Its
Application on Five-Star Hotels in Istanbul, AHTMM, Istanbul 2011.

32 J. Berbeka i in., Turystyka MICE w Krakowie, Raport koncowy 2010, www.krakow.pl/ccb/
pliki/RaportTurystykaMICEKrakow 2010.pdf.
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powstaje z edukacji i z dosSwiadczenia, a nastgpnie rozwija si¢ w procesie per-
sonalizacji informacji w wyniku badan, odkry¢ i intuicji cztowieka®*. Informacje
o kliencie (jego dane kontaktowe, preferencje, upodobania) sg dla biura turystycz-
nego tak wazne, ze sa przechowywane w zabezpieczonych dokumentach. Stano-
wig swoisty niematerialny kapitatl, ktéry stanowi o warto$ci biura turystycznego.

Istotne jest kompleksowe podejscie do koncepcji zarzadzania wartoscig klienta.
Jest to nowoczesne podejscie do marketingu polegajace na traktowaniu klientow
jako gléwnego aktywu firmy, ktorego warto$¢ jest w procesie zarzadczym mie-
rzona i maksymalizowana. Rozwdj trwatych i rentownych relacji z klientami sta-
nowi bowiem determinantg wzrostu zysku firmy oraz jej wartosci.

Nie mozna wigc tez zapominaé o zarzadzaniu jako$cia, ktéore w omawianych
przypadkach, powinno wspiera¢ wspdlne stosowana metod¢ zarzadzania warto-
$cig i wiedza**. Dostarczanie wartosci dla klienta jest najistotniejsze w koncepcji
zarzadzania przez jako$¢ (Total Quality Management — TQM), czyli koncepcji,
ktora postuluje doskonalenie proceséw kreowania (wytwarzania) produktoéw o jak
najwyzszej jako$ci ocenianej z punktu widzenia klienta (jako$¢ postrzegana).
Oprocz korzy$ci powyzej juz wymienionych, jakie wynikajg z wprowadzenia do
firmy VBM, strategia ta moze nie$¢ rowniez pewne zagrozenia. Kasiewicz** poka-
zuje wiele wad tej koncepcji (m.in. nadmierny priorytet dla wlascicieli, ostabienie
hamulca bankructwa i ostabione ograniczenia wewnetrznego), a nawet upatruje,
ze zastosowanie koncepcji VBM przyczynito si¢ do obecnego kryzysu finanso-
wego na $wiecie.

Odnosnie do mozliwosci, jakie daje biurom turystycznym dziatalnos¢ w sieci,
Hjalager przedstawia ciekawe spostrzezenie, stwierdzajac, ze branza turystyczna
jest zdominowana przez mate i Srednie przedsigbiorstwa z ograniczong zdolno-
$cig do przeprowadzania systematycznej i réwnoczesnej dziatalnosci (obrotu)
w kilkunastu krajach’¢. Twierdzenie to powinno ulec weryfikacji, nalezy pamigtac
bowiem, ze czesto mate i §rednie przedsigbiorstwa w branzy turystycznej w czasie
kolejnych faz funkcjonowania rozszerzaja dziatalno$¢ na skale miedzynarodowa,
wchodzac w ten sposob na rynek globalny. Poza tym wsrod firm turystycznych,

33 B. Wozniak-Sobczak, Wiedza a zarzqdzanie wartoscig przedsigbiorstwa, 2005, s. 11, www.
sbe.org.pl/dlibra/plain-content?id=1467.

3% J. Knidht, Value Based Managament, Mc Graw-Hill, New York 1998, s. 45-65.

35 S. Kasiewicz, Koncepcja zarzqdzania wartoscig jako Zrédlo kryzysu finansowego, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2001, s. 4-12.

3 A.M. Hjalager, Stages in the economic globalization of tourism. Denmark, Science Park
Aarhus, ,,Annals of Tourism Research” 2007, Vol. 54, No. 2, s. 437-457.
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ktore decydujg sie na przeniesienie kapitatu, integracj¢ biznesu poprzez inwesty-
cje, przejecia, franchising czy umowy licencyjne, jest najwigcej biur podrozy?’.

4. Zarzadzanie w liniach lotniczych

Na wstepie nalezy podkresli¢, ze w niniejszym opracowaniu mozna tylko
wybiodrczo zwroci¢ uwage na kilka istotnych aspektow omawianego tematu. Pro-
blematyka zarzadzania w liniach lotniczych jest niezwykle szeroka i obejmuje
skuteczno$¢ zarzadzania warto$cig: w liniach lotniczych, na lotniskach i w sys-
temach rezerwacyjnych. W literaturze duzo uwagi poswiecono zagadnieniom
zarzadzania warto$cig klienta korzystajacego z ustug linii lotniczych. Nalezy tez
wspomnie¢ o roli innowacji i uzywaniu najnowszej technologii jako podstawie do
zarzadzania warto$cig w perspektywicznej przysztoscis.

Homburg, Theisen i Knigge przeprowadzili w 2004 roku badanie wybranych
w skali s$wiatowej linii lotniczych, ktorego rezultatem byt wniosek, ze w obecnej
sytuacji wigkszo$¢, bo 71%, linii wskazato, ze wprowadzenie Value Based Mana-
gement przyniosto efekt satysfakcjonujacy. Autorzy stwierdzili, ze w przysztosci
jest miejsce na wprowadzenie i stosowanie tej koncepcji zarzadzania VBM do
linii lotniczych®.

Zarzadzanie liniami lotniczymi wiaze si¢ Sci§le z walka z konkurencja, totez
temu zagadnieniu zostanie pos§wigcone najwigcej uwagi. Zarzadzajacy linami lot-
niczymi musi oceni¢ otoczenie konkurencyjne i okresli¢ kluczowe czynniki, ktore
moga mie¢ wplyw na jego dziatania*. Model Portera moze by¢ wykorzystany do
analizy intensywnos$ci konkurencji i rentownosci firmy nalezacej do branzy lot-
niczej Wedhug tego modelu na zarzadzanie w liniach lotniczych bedzie wptywaé
pig¢ sit:

— wejscie konkurentow,
— grozba substytutow,
— sila przetargowa dostawcow,

37 Tamze.

8 D. Buhalis, edirlines: strategic and tactical use of ICTs in the airline industry Centre for
eTourism Research (CeTR), School of Management, University of Surrey, Guildford 2003.

3 C. Homburg i in., Value based Management Concept Suitable Tools for Airline Management?
Cologne Germany Lufthansa Consulting 2004, s. 25, www.lhconsulting.com/fileadmin/downloads/
studies/VBM_Concepts_for Airlines.pdf

40 Zob. M.E. Porter, On Competition, Harvard Business School, Boston 1998, s. 45.
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— sila przetargowa nabywcow,
— rywalizacja wérod istniejacych linii lotniczych®.

W dzisiejszym $§wiecie przemyslt lotniczy jest tak nasycony, ze jest mato
miejsca na wejscia nowego przedsiebiorstwa lotniczego na rynek. Najwigksza
przeszkoda sa wysokie koszty. Przemyst lotniczy jest jednym z najdrozszych
przemystéw ze wzgledu na koszt zakupu i leasingu samolotow, konieczno$¢ sto-
sowania $rodkéw bezpieczenstwa, wysokie koszty obstugi naziemnej i zatogi*?.
Inne bariery wejscia zawieraja ograniczenia rzagdowe 1 wysokie koszty inwesty-
cyjne. Sita przetargowa nabywcow* odnosi si¢ do liczby klientéw wplywajacych
na ceny i wielkosci potencjalnego zysku*. Dla linii lotniczych liczy si¢ wigc bar-
dzo tzw. lojalno$¢ klienta®.

5. Klient w lancuchu wartos$ci w zarzadzaniu
przedsiebiorstw turystycznych a innowacje technologiczne

Firmy turystyczne, ktore najlepiej ustawia si¢ w tancuchu wartosci, begda
mogly najskuteczniej zarzadza¢ informacjami od i do klienta, jak réwniez od i do
wszystkich podmiotow, ktére sg zaangazowane w procesie tworzenia pakietu pro-
duktu turystycznego w ofercie.

Zaroéwno posrednicy i dostawcy produktu turystycznego powinni pamigtac
o tym, ze konsumenci majg wysoce subiektywne i ztozone doswiadczenie dla
tworzenia produktu turystycznego sktadajacego si¢ z réznorodnych fragmen-
tow (podréz, transfer do miejsca zakwaterowania, zakwaterowanie, atrakcje
turystyczne itp.), z ktorych wszystkie sa dostarczane przez niezalezne podmioty
gospodarcze zwigzane z turystyka. Majac na mysli wskazowke wzajemnej wspot-
pracy firm turystycznych, nalezy pamietaé, ze istnieje mozliwos¢ polaczenie
podmiotow turystycznych w sposob, ktory nie bylby mozliwy w przesztosci.
Tworzenie warto$ci wynikajace ze wspotpracy w branzy turystycznej nie jest
latwe, poniewaz uczestnicy proceséw biznesowych (menedzerowie i posrednicy)

4 C. Homburg, A. Theisen, A. Knigge, Value based Management Concept..., s. 35.

4 www.investopedia.com/features/industryhandbook/airline.asp, 2008

4 ML.E. Porter, On Competition..., s. 48.

4 Tamze, s. 45; zob. tez D. Buhalis, M.C. Licata, Future of eTourism intermediaries..., s. 207-230.

45 Szerzej na ten temat Stategic and management airlines,University of Adelaide, 2008, www.
freeonlineresearchpapers.com/airline-strategic-management
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sa w nieustannej konfrontacji. Tworzenie wartosci dodanej w tancuchu zarzadza-
nia w turystyce jest obarczone pigcioma kluczowymi wyzwaniami*®:

1. Wspélpraca na rzecz konsumentow (tzn. na rzecz tworzenia warto$ci
dodanej dla klientow), czyli wspottworzenie staje si¢ czescig tancucha
warto$ci. Pomyst wzajemnej wspotpracy wzywa do dziatan w celu wspie-
rania wzajemnego zaufania miedzy wszystkimi podmiotami w branzy
turystycznej. Nalezy zrozumie¢, ze w celu ,,wspoltworzenia wygranej”
propozycji wartosci dla konsumenta wszystkie elementy tancucha (sieci)
sg rownie wazne. Idea stawiajaca klienta w centrum uwagi (Consumer
centricity) wymaga wspolpracy ze wszystkimi podmiotami w branzy tury-
stycznej (szczegolnie w regionalnych klastrach turystycznych) na wszyst-
kich etapach proces6w biznesowych.

2. Zasada wzajemnego oddzialywania, ktorg okreslaja procesy wspottwo-
rzenia warto$ci (wymagaja dostosowania operacyjnych projektow, tech-
nologii i organizacji catej sieci wartosci).

3. Myslenie synergiczne (polegajace na wspotdzialaniu czynnikow); przy-
ktadowo uczestnicy procesow biznesowych branzy turystycznej powinni
realizowa¢ cato$ciowy pakiet urlopowy, ktory powstaje w mysleniu kon-
sumenta pragnacego spedzi¢ urlop, a nie lot + 7 godzin snu w pokoju
hotelowym + jedzenie i picie + zaplecze rekreacyjne.

4. Wzajemne obowiazki i korzyséci. Udane tworzenie sieci wartosci zalezy
réowniez od jasnego zdefiniowania rol i obowiazkéw, a co najwazniejsze,
oczekiwan dotyczacych wydajnosci. Bez odpowiedniego bodzca (korzy-
$ci, ktére zaangazowane podmioty beda czerpac) catos¢ przedsiewziecia
wspoOtpracy nie moze przynie$¢ oczekiwanych wynikow.

5. Architektura technologiczna, ktéra umozliwi taczno$¢ i interaktywnos$é¢
niezbgdne do wspolpracy i wspoltworzenia propozycji wartosci i moze
zapewnié whasciwa rownowage miedzy integracija i elastyczno$cia. Zro-
dtami przedsiebiorczosci moga by¢ w omawianym aspekcie: planowanie,
zarzadzanie innowacyjnym lancuchem wartosci dodanej, relacje klienta
z zarzadzaniem, wiedza na temat zarzadzania.

System architektury technologicznej przedsigbiorczosci jest znany jako Sys-
tem Planowania Zrodet (Enterprise Resource Plannig — ERP) i integruje tego

4 A. Paraskevas, The impact of technological innovations in managing global value chains
in the tourism industry, Conference OECD on Global Tourism Growth a challenge for SMEs, Korea
Pid., Gwangju 6-7 September 2005, s. 2-5.



228 Malgorzata Kurleto

rodzaju aktywnosci, jak finanse, ksiggowos¢, zasoby ludzkie popyt klientow,
dostawy, produkcje i ustugi, marketing, sprzedaz i calg dystrybucje. Pozwala na
swobodny przeplyw informacji.

Nalezy, jak sie wydaje, jeszcze raz pokresli¢ role i znaczenie tancucha war-
tosci tworzonej dla klientow korzystajacych z proceséw biznesowych branzy
turystycznej.

Istniejg cztery mozliwosci pomiaru wykonywania tancucha wartosci: 1) koszt,
2) czas, 3) warto$¢ dodana, 4) wydajnos$¢.

Szerokie ujecie produktu i ustug turystycznych sprawia, ze z punktu widzenia
ostatecznego odbiorcy turystyczny tancuch wartos$ci wykracza poza system war-
tosci pojedynczych firm, ktorych dziatalno$¢ zwigzana jest z turystyka. Musza
one zachowa¢ §wiadomos$¢ wystgpowania dwoch wymiaréw konkurencyjnosci:

— konkurencyjnos¢ wlasnych, wasko rozumianych ustug (produktow) tury-
stycznych (np. noclegu czy ustugi gastronomicznej), gdy firma zachowuje
duzy wptyw na jako$¢ obstugi i poziom zadowolenia turysty. Na tym
poziomie konkretni przedsiebiorcy rywalizuja o miejsce w turystycznym
tancuchu wartosci. Im wigksza wartos¢ moga zaoferowac ustugobiorcy,
tym wieksze prawdopodobienstwo, ze to wlasnie ich uslugi zostana
wybrane;

— konkurencyjnos$¢ szeroko rozumianych ustug (produktéw) turystycznych
oraz catego systemu dziatan stuzacych ich udostepnieniu. Na tym poziomie
oczekiwania nabywcy dotyczy wartosci tworzonej w tancuchu turystycz-
nym, a wybor dokonuje si¢ np. migdzy okreslonymi obszarami recepcyj-
nymi i dopiero w ich ramach dobierani sg konkretni ustugodawcy*’.

Tworzenie wartoSci moze wystgpi¢c w r6znych obszarach dziatalno$ci
firmy turystycznej. Najlepiej, gdy elementy te s3 odwzorowywane przez firmy
w rozwoju poszczeg6lnych produktow lub ustug z réznych elementow, stajac sie
nastepnie czgsécig ustugi tancucha wartosci. Hall* uwaza, ze dla celow identyfika-
cji potencjalnych innowacji (na poziomie firm) i oceny jakosci ustug jest mozliwe
wykorzystanie modelu ukazujacego, jak przedsiebiorstwa zwigzane z turystyka
moga generowac warto$¢.

47 M. Kachniewska, Uwarunkowania konkurencyjnosci przedsigbiorstwa turystycznego, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2009, s. 80-81.

% C.M. Hall, Innovation and Sustainable Tourism, w: S. Gosling, C.M. Hall, D. Weaver,
Sustainable Tourism Futures, Routledge, New York 2009, s. 2.
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Jeden z najbardziej rozpowszechnionych modeli z zakresu, o ktorym mowa, to
model SERVQUAL okres$lajacy nastepujace gtdéwne grupy kryteriow oceny jako-
$ci ustug: materialne $wiadectwo ustug, niezawodnos¢ ustugodawcy, wrazliwosé
ustugodawcy na potrzeby klientow (postawa pracownikow, zdolnos¢ reagowania,
wola i gotowos$¢ pomocy oraz $wiadczenia odpowiedniej ustugi), pewno$¢ (bedaca
wynikiem kwalifikacji i uprzejmosci pracownikow, w efekcie zaufanie klientow),
empatia (wykazanie troski, oddzielnej uwagi okazanej kazdemu klientowi)*.

Modele biznesowe firm przedsiebiorstw zwigzanych z obshuga ruchu tury-
stycznego pozwalajg na rozwazenie wielu wspolnych punktéow obejmujacych
sieci, sojusze, procesy tworzenia uslug i rozwoju, procesy tworzenia warto$ci
ustug, ich dystrybucji, a takze marke. Marka jest symbolicznym uosobieniem
wszystkich informacji zwigzanych z produktem. Przyszto§ciowo rozwinie si¢
coraz bardziej tzw. marka innowacyjna, ktora bedzie si¢ odnosi¢ do nowych spo-
sobow jej zewnetrznego przyjaznego postrzegania, co jest zwigzane z koncepcja
tzw. servicescape (fizycznie namacalny wizerunek ustug — thumaczenie autorki).

Servicescape jest definiowana przez Booms i Bitnera® jako srodowisko, w kto-
rym relacje sprzedajacego i kupujacego sg powigzane z namacalnymi fizycznymi
dowodami marki (obejmujacymi przyktadowo wystrdj wnetrza siedziby firmy,
uniformy, karty biznesowe itd.). Jest jednym z najbardziej wspolnych obszarow
innowacji w turystyce ze wzgledu na relatywna fatwos$¢ zmiany fizycznej otocze-
nia i wzorow.

Kazde przedsigwziecie turystyczne chce znalez¢ swoje miejsce w $wiado-
mosci klientow. Aby tego dokonaé, kazda firma powinna zadba¢ o utworzenie
wyraznego, spojnego i pozytywnego wizerunku na rynku. Pozytywny wizerunek
pozwala nie tylko na budowanie zaufania do klientow, lecz takze na wytworzenie
wiezi pomiedzy firma a klientami (i pracownikami), a takze na lepsze ré6znicowa-
nie produktéw, marek i przedsigbiorstw?!.

4 A. Parasuraman, V.A. Zaithaml, L.L. Berry, SERVQUAL Multiple-Item Scale for Measuring
Customer Perception of Service Quality, ,,Journal of Retailing” 1988, Vol. 64, s. 12—40.

50 B.H. Booms, M.J. Bitner, Marketing Strategies and Organization Structures for Service Firms,
,Marketing of Services” 1981, s. 47-51.

St Zob. J. Tkaczyk, Ksztaltowanie wizerunku przedsigbiorstwa ustugowego, w: W. Czubala,
W. Wiktor (red.), Kierunki rozwoju marketingu ustug, WSPIM, Chrzanow 2002, s. 223-235.
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Podsumowanie

Przeprowadzona analiza wykazata, ze nawolywanie Swiatowej Organiza-
¢ji Turystycznej do wspodtpracy w biznesach turystycznych w czasach kryzysu
nie moze w rownym stopniu dotyczy¢ wszystkich graczy branzy turystyczne;j.
Z trzech rodzajéw omawianych przedsigbiorstw najwicksze szanse na wspot-
prac¢ maja, jak mozna sadzi¢, biura podrozy zajmujace si¢ posrednictwem ustug
turystycznych, zwlaszcza w zakresie limitdow cenowych, ponizej ktérych wza-
jemna konkurencja w czasach kryzysu moze prowadzi¢ sektor turystycznych do
tzw. granicy optacalno$ci. We wspotpracy, o ktorej mowa, powinny bra¢ udziat
linie lotnicze, zwlaszcza w zwigzku ze stalg grozba wzrostu cen paliw powo-
dujaca wzrost cen biletow lotniczych, niemniej jednak to, co juz tylko powyzej
powiedziano o konkurowaniu linii lotniczych, wskazuje na ogrom trudnosci, na
jakie bedzie napotykaé zarzadzanie warto$cig w tego typu przedsigbiorstwach.
Sprawa jest prostsza, jesli chodzi o ocenianie szansy wspotpracy w branzy hotelo-
wej, poniewaz w tym zakresie istnieje mozliwo$¢ wykorzystania elementu zréz-
nicowania, zwlaszcza w zakresie mozliwosci, jakie daje tzw. turystyka niszowa.
Niewatpliwie nawotywanie do kompleksowej wspotpracy w branzy turystycznej
ma sens, z ekonomicznego punktu widzenia, niemniej jednak w liniach lotniczych
konkurencja nadal pozostanie motorem walki o klienta i o osigganie jak najwiek-
szej wartosci dodane;.

Zaletg innowacji technologicznych wykorzystywanych aktualnie i w perspek-
tywicznym zakresie, w jak najwigkszym stopniu w przedsi¢biorstwach zwig-
zanych z turystyka, jest ich przyczynianie si¢ do realnej szansy poprawienia
facznosci pomigdzy podmiotami w branzy turystycznej*>. Uwaga ta moze odnosi¢
si¢ tez do linii lotniczych, zwlaszcza ze powszechnie uwaza si¢, iz przyszitosé
zarzadzania liniami lotniczymi lezy w automatyzacji.

Sektor hotelarski moze mie¢ wiele powodow zwigkszenia uzycia technolo-
gii, ktorej braki moga by¢ spowodowane swojego rodzaju technofobig®. Collins,

52 J.A. Siguaw, C.A. Enz, K. Namasivayam, Adoption of Information Technology in US Hotels,
,Journal of Travel Resarch” 2000, Vol. 39, s. 192-201.

53 D. Buhalis, I. Main, Information technology in small and medium hospitality enterprises,
Strategic and critical International Journal of Contemporary Hospitality Management, Special
Theme, Issue: Small hotels: The peripheral tourist sector, 1998, Vol. 10, No. 5, s. 198-202.
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Bubhalis i Peters™ twierdza, ze gldownym problemem dla matych i srednich przed-
siebiorstw w turystyce jest brak jasnego planu strategicznego. Wymienieni autorzy
uwazaja, ze jesli bedzie istniat taki plan, przedsigbiorstwa zwigzane z turystyka
beda w stanie przy stosunkowo wysokim poziomie inwestycji znacznie poprawic
ich stopien zaawansowania technologicznego ze wszystkimi korzy$ciami, jakie to
moze przyniesc.

Korzystanie z najnowszych rozwigzan technologicznych jest jednym z naj-
wazniejszych powodow do wspotpracy firm turystycznych. Duze podmioty moga
samodzielnie, przez znaczace inwestycje kapitalowe, przyja¢ nowosci techno-
logiczne. Natomiast male firmy turystyczne, zwlaszcza biura podrézy, bardzo
odczuty konkurencyjnos$¢ Internetu i dla przetrwania kryzysu powinny w wiek-
szym stopniu wspotpracowac ze soba, zwlaszcza ze w praktyce faktycznie rzadza
konsumenci, ktdrzy majg teraz wiele roznych sposobow, aby zidentyfikowac pro-
dukt swojego wyboru (mozna przegladac na stronie internetowe;j cel podrézy, uzy-
wac réznych typoéw poszukiwan, przenie$¢ sie na kanaly dystrybucji podrozy)>.
Klienci korzystaja z Internetu i maja pelng przejrzystos¢ kosztow i dokonywania
swiadomych porownan cen produktu turystycznego, jesli tego tylko chca. Jeszcze
raz potwierdza sie, ze informacja jest potega, a konsumenci maja nieskonczenie
wiele narzedzi do zbierania informacji, s3 w stanie nie tylko dyktowa¢ warunki
1 warto$¢ (value) w tancuchu, lecz takze je wspottworzyc.

Jako$¢ dostarczania informacji bedzie w przysztosci pierwszym krokiem
dla posrednikéw i zleceniodawcow, aby uzyskaé pewien stopien lojalnosci ze
strony coraz bardziej wymagajacych klientdéw. Konsumenci zatem sg umiesz-
czani w centrum uwagi biznesu turystycznego, a firmy turystyczne, wspottworzac
warto$¢ ofert turystycznych, sa powigzane dwukierunkowo: posrednicy pota-
czeni z innymi posrednikami i z innymi podmiotami turystycznymi, ktéore moga
zarowno wspolpracowac, jak i konkurowa¢ ze soba. Odnoszac si¢ do pytania
zadanego w tytule niniejszej analizy: konkurencja czy wspolpraca w zarzadzaniu
warto$cig przedsigbiorstw zwigzanych w turystyka — nie da sig, jak si¢ wydaje,
ustali¢ jednoznacznej odpowiedzi.

5% C. Collins, D. Buhalis, M. Peters Enhancing small medium tourism enterprises business
performance through the Internet and — e learning platforms, ,,Education & Training” 2003, Vol. 45,
No. 8-9, s. 483-494.

55 Zob. M. Scoviak, Enviable positioning: Timeshare continues to churn out good new and good
numbers, ,,Hotels” 2004, Vol. 38, No. 2, s. 32-36.
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COMPETITION OR COOPERATION IN THE FUTURE DEVELOPMENT
OF VALUE MANAGEMENT BUSINESSES RELATED TO TOURISM

Summary

The main goal of this paper is the answer to the question of management strategies
a company engaged in tourism in the coming future. The current economic crisis in
the world, who took over the tourism contributed to the prevalence of cooperation and
collaboration between entities instead of the traditional tourism industry compete. Analysis
of the value including the value added there were three types of tourism enterprises linked
to tourism: hotels, travel agencies and airlines. The removable traders erected to show the
possibilities of cooperation in the value chain concepts and puts the customer in focus.
Analysing the coping strategies designed to recall the opportunities offered by Value
Based Management Value Management broad understanding resource management has
been taken as an attempt to consider the client’s situation in the value chain in terms of
innovation, particularly those which relate to modern technology. The paper approach the
concept that not all businesses associated with tourism are equally focused on cooperation
(most travel agencies and hotels to a limited extent, while for the airlines still the most
important management strategy is to compete), Most of the idea of cooperation receives
for companies based in intermediary.

Keywords: value management, airlines, hotels, travel agencies, value chain, competition
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