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Wstep

Rewolucja technologiczna i globalizacja, charakteryzujace przetom XX i XXI wie-
ku, zwigkszyly zakres i zmienity charakter konkurencji na lokalnych i §wiatowych
rynkach. Przedsigbiorstwa, branze i cale gospodarki narodowe - jesli zamierzaja
uczestniczy¢ w nowoczesnej grze gospodarczej, korzystac z szans rozwojowych, jakie
niosa ze soba nowe warunki gospodarowania — musza dostosowywac sie do kon-
kurencji. Przetrwanie, a tym bardziej sukces wspolczesnych przedsigbiorstw zalezy
m.in. od umiejetnosci uzyskania i zapewnienia trwalodci przewagi konkurencyjnej.
W wyniku poszukiwania jej zrddet powstawaty kolejne modele przewagi konkuren-
cyjnej, omowione w niniejszej pracy. Ewolucja pogladéw w tym obszarze zwigzana
jest nie tylko ze zmieniajacym si¢ sposobem pojmowania celu funkcjonowania przed-
siebiorstwa, ale takze réznorodnoscia struktur ekonomicznych (sposobéw regulacji
wymiany) oraz wzajemnych zwigzkéw, jakie moga wystepowa¢ miedzy uczestnikami
rynku. Nie negujac teorii neoklasycznej, wspolczesni ekonomisci poszukuja nowych
paradygmatow przedsiebiorstwa, rynku i konkurencjil. Przyczyng fundamentalnych
pytani o sens i cel istnienia przedsigbiorstwa? czy tez nieuchronno$¢ relacji konkuren-
cyjnych s takie zjawiska, jak zacieranie si¢ granic migdzy poszczegélnymi podmio-
tami, coraz bardziej elastyczne podejscie do kwestii regulacji stosunkéw wymiany
oraz relacje kooperacyjne, ktore wigzg przedsiebiorstwa nie tylko z ich dostawcami
i odbiorcami, ale nawet konkurentami.

Przedsigbiorstwa stanely w obliczu koniecznosci ponownego zdefiniowania po-
sredniej i bezposredniej oraz aktualnej i potencjalnej konkurencji, a wiodace dotych-
czas koncepcje kreowania przewagi konkurencyjnej (tzw. szkola pozycyjna i zasobo-
wa) okazaly si¢ niewystarczajace w obecnych realiach gospodarczych. Niedostatki obu
szkol sklaniajg do poszukiwania zintegrowanego modelu konkurencyjnosci, ktéry
jednak nie moze czerpac jedynie z dorobku neoklasycznej teorii konkurencji. Nowa
ekonomia instytucjonalna (NEI) kieruje uwage na nowy model, okreslany mianem
modelu miedzyorganizacyjnej przewagi konkurencyjnej opartej na relacjach. Coraz
wiecej przedsigbiorstw zauwaza, ze tworzenie wartosci realizowane jest wspoltczesnie
w ramach tzw. sieci wartosci, ktora wigze tancuchy wartosci poszczegélnych uczest-
nikow sieci i pozwala, aby kazdy z nich koncentrowat sie na tej czesci zadan, ktéra
najlepiej pozwala wykorzysta¢ jego unikatowe kompetencje. W ten sposéb osiaga-

! Patrz np. O.E. Williamson, Ekonomiczne instytucje kapitalizmu: firmy, rynki, relacje kontrakto-
we, WN PWN, Warszawa 1998.

2 Chodzi tu m.in. o artykul R. Coase, The Nature of the Firm, ,Economica” 1937, No 4, obszernie
cytowany w: The Economic Nature of the Firm. A Leader, Cambridge University Press 1986.
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na jest mozliwie najwyzsza rentownos$¢ kazdego ogniwa, na czym zyskujg wszyscy
uczestnicy relacji.

Turystyka, od dawna zwigzana z przekraczaniem granic, pod pewnymi wzgleda-
mi silniej odczuwa skutki wspomnianych przemian niz inne dziedziny gospodarki.
Szczegolne cechy popytu turystycznego (sezonowos¢, konieczno$¢ przemieszczania
sie turysty do miejsca konsumpcji turystycznej) oraz produktu turystycznego (istotny
udzial elementu ustugowego w jego strukturze) sprawiaja, ze decyzje o zakupie pro-
duktu turysta podejmuje na podstawie tzw. cech zaufania. Jako$¢ informacji zawsze
stanowila wiodacy element procesu podejmowania tej decyzji, a duza rola informacji
przesadza o podatnosci turystyki na przemiany zwiazane z globalizacjg i ,wirtuali-
zacjy” konkurencji. Ich przejawem sg zasadnicze przeobrazenia w zakresie struktury
rynku turystycznego (np. stopniowa eliminacja ustug posrednictwa turystycznego
i reorganizacja kanaléw dystrybucji) oraz fakt, ze konkurencji na rynku lokalnym
towarzyszy zagrozenie ze strony przedsiebiorstw usytuowanych na obcych rynkach
lub nawet tylko w $wiecie wirtualnym.

Szczegdlng cecha produktu przedsiebiorstwa turystycznego jest jego silny zwia-
zek z poziomem atrakcyjnosci oferty obszaru recepcji turystycznej. Cecha ta sprawia,
ze analiza konkurencyjnosci przedsigbiorstwa turystycznego powinna uwzglednia¢
dodatkowe czynniki, nie zawsze istotne w odniesieniu do innych rodzajéw dziatal-
nosci. Komplementarny charakter oferty wigkszosci przedsiebiorstw turystycznych
powoduje, ze na tym rynku nakladaja sie na siebie dwa rodzaje konkurencji: kon-
kurencja miedzy obszarami recepcji turystycznej i miedzy samymi przedsiebior-
stwami (w ramach obszaru, a takze poza nim). Kompleksowy charakter produktu
turystycznego, obszernie oméwiony w pracy sprawia, ze poziom konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa w duzej mierze zalezy od umiejetnosci ksztalttowania korzystnych
relacji z poszczegdlnymi interesariuszami (w tym z podmiotami administracji, $ro-
dowiskiem spolecznym i naturalnym).

Zmiany struktury rynku turystycznego przejawiaja si¢ w formie jego polaryzacji
— zaznacza sie silny rozdzwiek migedzy matymi i srednimi przedsiebiorstwami (MSP)
turystycznymi oraz przedsiebiorstwami (korporacjami) ponadnarodowymi3. Rozpa-
trywane osobno te dwie grupy przedsigbiorstw wykazuja odpowiednio cechy rynku
konkurencji monopolistycznej (w odniesieniu do MSP) oraz oligopolu (w obszarze
funkcjonowania korporacji ponadnarodowych). Nie oznacza to jednak, ze przedsie-

* Termin korporacja transnarodowa (ponadnarodowa) stosowany jest w niniejszej pracy w naj-
bardziej ogélnym znaczeniu, wg definicji M. Geldnera, zgodnie z ktérag KTN to ,organizm gospo-
darczy, sktadajacy si¢ z podmiotéw gospodarujacych, ktore dziataja na terenie réznych gospodarek
narodowych [...], podlegaja w mniejszym lub wigkszym stopniu centralnej kontroli zarzadzania
i sg wspotzalezne przez okreslone wiezy kapitalowe a czesto takze produkeyjne”. (M. Geldner, Przy-
czynek do teorii zagranicznych inwestycji bezposrednich, ,,Monografie i Opracowania” nr 193, SGPiS,
Warszawa 1986, s. 17).
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biorstwa jednej i drugiej grupy dzialaja w izolacji. Firmy ponadnarodowe sg w sta-
nie wywiera¢ wplyw na ksztalt rynku turystycznego, co nie pozostaje bez wptywu
na warunki funkcjonowania malych i srednich przedsigbiorstw. Wplyw ten dotyczy
zaréwno strony podazowej (wielko$¢ podazy, poziom cen, asortyment ustug, stoso-
wane standardy wyposazenia, obstugi, zarzadzania) jak i popytowej (m.in. poprzez
skuteczne oddziatywanie na kierunki przeptywu strumieni turystéw oraz na czyn-
niki popytotworcze, takie jak np. moda),

Pozorna przewaga konkurencyjna korporacji ponadnarodowych nie stanowi za-
sadniczego wyzwania w procesie konkurowania przedsiebiorstw turystycznych, ale
wplywa na sposoby tworzenia przewagi konkurencyjnej. Niezwykla elastycznos¢
MSP sprawia, ze plynnie i skutecznie potrafig przeobraza¢ relacje konkurencyjne
w relacje koordynacji i wspotpracy. Przejawem takiego dzialania jest wlaczanie sig
w struktury sieci franczyzowych (dominujgca forma relacji kooperacyjnych na rynku
hotelarskim), inicjowanie tworzenia sieci marketingowych (w ktérych utrata nieza-
leznosci nie jest tak silna jak w przypadku franczyzy) czy zawieranie alianséw stra-
tegicznych, przekraczajacych granice branz i sektoréw (np. alianse linii lotniczych
i fanicuchéw hotelowych). Poza tradycyjnie pojmowang rolg dostawcéw i kanalow
dystrybucji, turystyczne MSP podejmuja tez dzialania na rzecz zachowania nieza-
leznosci (np. wspotpraca z podmiotami publicznymi i prywatnymi na rzecz podno-
szenia konkurencyjnosci obszaru recepcji turystycznej). Pozasieciowe (niezalezne)
przedsiebiorstwa turystyczne nie moga by¢ sprowadzane do roli miniaturowych
firm ponadnarodowych o ograniczonym obszarze dzialania. Ich udzial w kreowa-
niu atrakcyjnosci miejsca, odmienno$¢ funkgji i celéw dzialania oraz wazna rola
w ksztaltowaniu wspolczesnego rynku turystycznego zastuguja na szczegolng uwage,
a niniejsza praca moze m.in. stanowi¢ przyczynek do dyskusji na temat sposobow
umacniania ich roli w warunkach globalizacji rynku turystycznego.

Problematyka konkurencyjnosci przedsigbiorstw turystycznych (w tym aspekt
jakosci, jako czynnika konkurencyjnosci) pojawia sie w licznych opracowaniach po-
$wieconych ogélnym zagadnieniom ustug i przedsiebiorstw turystycznych oraz go-
spodarki turystycznej?. Trudniej jest znalez¢ prace poswiecone w calosci problema-
tyce konkurencyjnosci przedsigbiorstw turystycznych — wyjatek stanowi publikacja
zawierajaca wyniki badan zespotu Katedry Zarzadzania w Turystyce Uniwersytetu

* Zagadnienie to uwzgledniaja: R. Davidson, Turystyka, PAPT, Warszawa 1996; J.Ch. Hollo-
way, The Business of Tourism, Pitman Publishing, London 1990; Ph. Kotler, ].T. Bowen, J.C. Makens,
Marketing for hospitality and tourism, Pearson/Prentice Hall, New York 2006; T. Cole, Internatio-
nal Business and Tourism: Global Issues, Contemporary Interactions, Routledge International Series
in Tourism, Business and Management, Routledge 2008; S. Hudson, Tourism Hospitality Marketing.
A Global Perspectives, Sage Publications 2007; J. Mak, Tourism and the Economy: Understanding the
Economics of Tourism, University of Hawaii Press 2003, a w Polsce G. Golembski, Przedsigbiorstwo
turystyczne w gospodarce wolnorynkowej, AE, Poznan 1998; A. Rapacz, Przedsigbiorstwo turystyczne,
Difin, Warszawa 2007; 1. Jedrzejczyk, Nowoczesny biznes turystyczny, WN PWN, Warszawa 2000.
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Jagielloniskiego®, ktora wykorzystana zostata m.in. na potrzeby wstepnej klasyfikacji
czynnikéw konkurencyjnosci przedsiebiorstw turystycznych.

Wzordw i rozwigzan mozna poszukiwac¢ w stosunkowo bogatej literaturze z za-
kresu konkurencyjnosci przedsiebiorstw przemystowych®. Nie wszystkie analizowa-
ne tam czynniki konkurencyjnosci znajduja zastosowanie w branzy turystycznej, ale
stanowig oparcie dla tezy dotyczacej znaczenia czynnika jakosci w poprawie kon-
kurencyjnosci przedsigbiorstwa. W szczegolnosci wskazywany jest wplyw jakosci
na rentowno$¢ podejmowanych dzialan oraz zdolnos¢ przedsigbiorstwa do dostar-
czania maksymalnej wartosci uzytkowej nabywcom”.

Watek konkurencyjnosci malych i $rednich przedsigbiorstw turystycznych stat
sie przedmiotem badann OECD (pierwsza konferencja poswigcona zainicjowaniu tych
badan odbyta sie w 2005 r.8). Szczegdlna rola turystycznych MSP traktowana jest tez
z uwaga przez Uni¢ Europejska, poszukujaca we wzroscie konkurencyjnosci tych
podmiotéw szansy na rewitalizacje¢ tradycyjnych, europejskich obszaréw recepcji
turystycznej. Przeglad literatury poswieconej w calosci lub czesci problematyce kon-
kurencyjnosci przedsigbiorstw turystycznych kaze jednak stwierdzi¢ istnienie jeszcze
wielu luk w teoretycznych opracowaniach. Dotycza one zaréwno ujec syntetycznych,
jak i zagadnien czastkowych i odczuwalne sg zaréwno w odniesieniu do ogdlnie
pojmowanego przedsiebiorstwa turystycznego, jak i poszczegdlnych sektoréw tury-
styki (w tym hotelarstwa). Luki istniejace w obecnym stanie wiedzy i pismiennictwie
stanowia dodatkowe uzasadnienie podjecia przedstawionego tematu.

Wymienione powyzej aspekty, ktore przyczynily sie podjecia badan w obszarze
zrodel konkurencyjnosci przedsiebiorstwa (hotelowego) nalezy uzupetnic¢ o jeszcze
jedno zagadnienie, jakim jest zmiana postrzegania celu dzialalnosci przedsigbior-
stwa. Tradycyjna teoria ekonomii nie przywigzywala wagi do pozaekonomicznych
czynnikéw gospodarowania, pomijata relacje wewnetrzne i relacje z otoczeniem fir-

> Konkurencyjnos¢ malych i srednich przedsigbiorstw na polskim rynku turystycznym, red. M. Bed-
narczyk, Wyd. UJ, Krakéw 2006.

® Np. H.G. Adamkiewicz-Drwitto, Uwarunkowania konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, WN
PWN, Warszawa 2002; 1. Bielski, Sposob ksztattowania przewag konkurencyjnych, [w:] Przedsigbior-
czos¢ i konkurencyjnos¢, red. J. Kotowicz-Jawor, Dom Wyd. Bellona, Warszawa 2001; M. Bratnicki,
Kompetencje a konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa, [w:] Konkurencyjnosé¢ przedsigbiorstw wobec wy-
zwan XXI wieku, Wyd. AE, Wroctaw 1999; M.]. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa.
Budowanie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji, Dom Organizatora, Torun
2002; Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw — nowe podejscie, red. E. Skawinska, PWN, Warszawa-Po-
znan 2002.

7 B. Oyrzanowski, Jakos¢ dla konsumenta, producenta i gospodarki narodowej, PWE, Warsza-
wa 1989; R. Haffer, Systemy zarzqgdzania jakoscig w budowaniu przewag konkurencyjnych przedsie-
biorstw, UMK, Torun 2002; Z. Zymonik, Koszty jakosci w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem, Oficyna
Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2003.

8 Conference on Global Tourism Growth: a Challenge for SMEs, 6-7 wrzeénia 2005, Gwangju,
Korea.
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my, uznajac, iz nadrzednym celem przedsigbiorcy jest dgzenie do maksymalizacji
zysku w dlugim okresie a przedsigbiorczos¢ jest prosta reakcja na popyt i podaz.
W rzeczywisto$ci zachowanie przedsigbiorstwa nie polega tylko na poprawnym do-
stosowywaniu si¢ do warunkéw strukturalnych rynku w dazeniu do dtugookresowej
maksymalizacji zysku. Firmy moga generowa¢ fundusze pozwalajace im na zmiane
wyjsciowej struktury kosztow oraz warunkéw popytu i w ten sposéb aktywnie od-
dzialywaé na swojg pozycje rynkows. Zjawisko takie powszechne jest w dziatalnosci
korporacji ponadnarodowych dzialajacych na rynku turystycznym - zawlaszczenie
nowych rynkéw przy pomocy posiadanych zasobdw kapitatowych i unikatowych
kompetencji (np. w obszarze marketingu) pozwala im uzyska¢ przewage konkuren-
cyjna i zapewnic jej trwalo$¢.

Inne zjawiska, takie jak np. rozdzielenie funkeji whascicielskich i zarzadzania®
oraz narodziny tzw. kapitalizmu menedzerskiego!®, rowniez nie mogly pozostaé
niedostrzezone przez ekonomistéw. Wzrost naciskéw otoczenia spoteczno-gospo-
darczego (w tym sita oddziatywania interesariuszy!!) i nasilenie konkurencji (m.in.
w wyniku globalizacji) doprowadzily do zmiany struktury i hierarchii celéw dziatal-
nosci przedsigbiorstwa oraz traktowania zysku w kategorii podstawowego warunku
ich realizacji a nie celu nadrzednego. Watki te stanowia przedmiot zainteresowania
wspolczesnych teorii przedsiebiorstwal? i nie pozostajg bez wptywu na postrzega-
nie przedmiotu walki konkurencyjnej. Koniecznos¢ uwzglednienia dazen réznych
grup interesariuszy sprawila, ze miejsce maksymalizacji zysku stopniowo zajmuje
maksymalizacja warto$ci rynkowej przedsiebiorstwa. Identyfikacja warunkéw kon-
kurencyjnosci przedsigbiorstwa wymagata uwzglednienia tego aspektu.

® Teorie menedzerskie wskazujg, ze postawa menedzeréw, niekoniecznie zgodna z d3zeniem wta-
$cicieli (akcjonariuszy), moze sprawi¢, iz przedsiebiorstwo zamiast maksymalizowaé zysk, maksy-
malizuje cele menedzeréw (W.J. Baumol, Entrepreneurship, Management and the Structure of Payoffs,
Cambridge, MA 1993; R. Marris, The Economic Theory of ‘Managerial® Capitalism, London 1967).
Z kolei w teorii behawioralnej koncepcja optymalnosci zastgpowana jest pojeciem racjonalnosci za-
dowalajacej, czyli takiej, ktora zaspokaja aspiracje decydentéw (Por. R.M. Cyert, J.G. March, A Beha-
vioral Theory of the Firm, Prentice Hall 1963).

0 patrz np.: ].M. Dobbs, Managerial Economics, Oxford University Press, Oxford 2000; E. Do-
manska, Kapitalizm menedzerski, PWE, Warszawa 1986.

! Zgodnie z teorig agencji to poszczegdlne grupy interesu, a nie przedsiebiorstwa, daza do celu.
W efekcie ich nierzadko sprzecznych dazen, firma moze osiagac raczej zadowalajace niz maksymalne
zyski. Szerzej patrz: V. Nilakant, H. Rao, Agency Theory and Uncertainty in Organization. En Evalua-
tion, ,Organization Studies” 1994, Vol. 15, No 5, s. 649-672 oraz K.J. Arrow, The Economics of Agency,
[w:] Principals and Agents: The Structure of Business, red. JW. Pratt, R.J. Zeckhauser, Harvard Busi-
ness School Press, Boston 1985.

"2 Poza wspomnianymi wczesniej teoriami duze znaczenie przypisuje sie teorii mikro-mikro Le-
bensteina, nowej ekonomii instytucjonalnej i systemowemu podejsciu do przedsiebiorstwa. Ich prze-
glad zawieraja m.in.: Economic Nature of the Firm. A Leader, Cambridge University Press 1986; T. Gru-
szecki, Wspdiczesne teorie przedsigbiorstwa, WN PWN, Warszawa 2002 oraz J. Mironski, Zarys teorii
przedsigbiorstwa opartej na wladzy, ,Monografie i Opracowania” nr 531, SGH, Warszawa 2004.
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Wzrost wartos$ci przedsiebiorstwa weryfikowany przez rynek zaktada przede
wszystkim zaspokojenie tej grupy interesariuszy, ktoéra inwestuje w przedsigbiorstwo
(wlasciciele). Przedmiotem ich zainteresowania pozostaje zysk, lecz jego wypraco-
wanie mozliwe jest tylko przy zalozeniu, ze firma posiada mozliwosci zbytu swoich
produktéw. Zakladajac, ze klienci majg wybodr (a rynek turystyczny niewatpliwie
im to gwarantuje) jedyna mozliwoscia realizacji zysku przez przedsiebiorstwo po-
zostaje zdolno$¢ dostarczania nabywcom wartosci wiekszej niz sg w stanie uczynic¢
to konkurenci.

Wartos¢ dla klienta, okre$lana tez mianem uzytecznosci (K.J. Lancaster!3, G. Bec-
ker'*) badz warto$ci uzytkowej (Ph. Kotler!®) pozwala nawigza¢ m.in. do koncepcji
»finalnego dobra konsumpcyjnego”'6, na ktére sktadajg sie nie tylko naktady dobr
konsumpcyjnych (ustug) zakupionych przez klienta, ale takze naklady czasu po-
$wieconego np. na dokonanie zakupu i konsumpcje oraz umiejetnosci i stan wiedzy
samych konsumentéw!”. Uznano, ze tak jak gléwnymi zmiennymi funkcji warto$ci
przedsigbiorstwa pozostajg jakos¢ (w ujeciu systemowym) i koszty dziatalnosci, tak
zmiennymi funkcji warto$ci dla klienta jest jakos$¢ oferty i wielko$¢ kosztu ponoszo-
nego przez nabywece.

Trudnos$¢ zwigzang z niewymiernym charakterem jakosci przezwycigzono, wpro-
wadzajgc pojecie kosztoéw jakosci, powszechnie uznawanych za miernik efektywno-
$ci systemu jakosci'®. Gtéownym problemem badawczym pracy stalo sie okreslenie
wspoélzaleznosci miedzy jakoscia, kosztami jakosci i wartoscia dla klienta a pozio-
mem konkurencyjnosci przedsiebiorstwa (hotelowego). Tak sformutowany problem
wymagal rozstrzygnie¢ w wymiarze deskryptywnym i postulatywnym.

Ujecie opisowe stuzylo usystematyzowaniu wiedzy i terminologii zwigzanej
z jednej strony z relacjami pojeciowymi konkurencji, konkurencyjnosci i mode-
li przewag konkurencyjnych, z drugiej za$ strony zwigzanej z uwarunkowaniami
funkcjonowania i konkurowania przedsigbiorstw hotelowych w ramach zlozonych,
wielowymiarowych relacji i sprzezen zwrotnych rynku turystycznego oraz tendencji
jego zmian. Celem badawczym w tym zakresie stalo si¢ wskazanie Zrédet konku-
rencyjnosci przedsiebiorstwa hotelowego i opracowanie modelu konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa. Wymagalo to odwotania si¢ nie tylko do mikroekonomicznych
teorii przedsigbiorstwa, ale takze do dorobku innych dyscyplin naukowych (glow-

" K.J. Lancaster, Consumer theory, Edward Elgar, Cheltenham Northampton 1999.

“por. G.S. Becker, A Theory of the Allocation of Time, ,,Economic Journal” September 1965.

15ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner & Ska, Warszawa
1994, s. 33.

' Koncepcja ostatecznego dobra konsumpcyjnego zaklada, ze ,towary i ustugi dostarczane kon-
sumentom stanowig naktady uzywane w procesach produkcyjnych sektora nierynkowego” (G.S. Bec-
ker, Ekonomiczna teoria zachowa# ludzkich, PWN, Warszawa 1990, s. 237).

"7 Por. Ibidem, s. 236-238.

8 por. Y. Bester, Qualimetrics and qualieconomics, ,The TQM Magazine” 1999, Vol. 11, No 6.
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nie psychologii i zarzadzania). Wynika to z konieczno$ci holistycznego traktowania
zjawisk zwigzanych z funkcjonowaniem rynku turystycznego, zaréwno w obszarze
kreowania oferty turystycznej (obejmujacej m.in. dobra wolne, relacje z otoczeniem)
jak i po stronie popytu (skomplikowany uktad sit popytotworczych).

W sferze metodycznej podjeto probe powigzania koncepcji wartosci dla klien-
ta z koncepcja jakosci przy zastosowaniu podejscia systemowego do analizowania
proceséw zachodzacych w trakcie projektowania, przygotowania procesu realizacji
i $wiadczenia ustug hotelowych. Koncepcja warto$ci dla klienta (uzytecznosci) faczy
teori¢ konsumenta, zajmujacg si¢ strong popytowa rynku, z teorig produkcji (strona
podazowa). Waznym przedmiotem badania stala si¢ bowiem wartos¢ uzyskiwana
przez ustugobiorce turystycznego z nabytego koszyka ddbr, oceniana z perspekty-
wy funkeji produkcji'®, ktéra prezentuje stosunek naktadéw i wynikow. Ten ostatni
aspekt nawigzuje do powszechnego w ekonomii zalozenia racjonalnosci, zgodnie
z ktérym podmioty gospodarcze przy pomocy posiadanych srodkéw osiagaja okre-
slony rezultat przy najmniejszych mozliwych nakladach. Zachowano tym samym
swoistg symetrie dziatan przedsiebiorcy i konsumenta. Ten ostatni dokonuje wy-
boru dostawcy (ustugodawcy), uwzgledniajac nie tylko dostepna na rynku oferte,
ale takze posiadane zasoby (pienigdz, czas, naklad czynnosci, wiedza, zdolnosci
itd.). Zrozumienie procesu powstawania uzytecznosci (wartosci dla klienta) utatwia
przedsiebiorstwu optymalizacje sposobu jej dostarczania. Ilustracjg graficzng tego
zalozenia jest tancuch wartosci firmy, ktéry w pracy potraktowano jako schemat
procesu dostarczania wartosci ustugobiorcy a zarazem schemat dodawania kosztu.
Wz6r wartosci dla klienta opracowano na potrzeby pracy przy wykorzystaniu metod
i narzedzi ekonomicznych teorii zachowania konsumenta. Ten fragment pracy ma
charakter analizy teoretycznej i pokazuje, jak silnej dyfuzji ulegaja cechy jakosciowe
i kosztowe oferty turystycznej w procesie wyboru dokonywanego przez potencjalnego
turyste.

Celem ujecia postulatywnego bylo sformulowanie praktycznych wskazan dla
przedsiebiorstw hotelowych odnoénie do strategii ksztaltowania struktury kosztéow
jakosci. Celowi temu podporzadkowano cele poboczne zwigzane z opracowaniem
i weryfikacja modelu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa hotelowego.

Zmienne zastosowane w modelu obejmuja zaréwno typowe wskazniki finansowe
przedsiebiorstwa hotelowego (stuzace ocenie jego konkurencyjnosci), jak i koszty
jakosci (wykorzystane jako miara finansowa stopnia zaawansowania systemu jakosci
przedsiebiorstwa). Weryfikacji modelu cz¢sciowo mozna byto dokonaé na podstawie
dostepnej literatury (publikowanych wynikéw badan). W kilku obszarach jedyne do-
stepne analizy dotyczylty przedsiebiorstw przemystowych - zrodzito to koniecznos¢
przeprowadzenia dodatkowych badan na potrzeby weryfikacji modelu i jego przydat-

1% Takie podejscie stosuje m.in. G.S. Becker, Ekonomiczna teoria..., op.cit.
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nosci w warunkach rynku hotelowego. Ze wzgledu na fakt, ze czes¢ kosztow jakosci

wykracza poza typowa sprawozdawczos¢ ksiggows, ich pomiar wymagat opracowa-

nia modelu struktury kosztow jakosci, ktdry postuzyl jako narzedzie pracownikom
badanych przedsiebiorstw hotelowych.

Podlozem tak sformulowanych probleméw jest przekonanie o prawdziwosci na-
stepujacych tez:

1. Warto$¢ dla klienta wyraza zdolno$¢ przedsigbiorstwa hotelowego do zachowa-
nia rentownosci podejmowanych dziatan, poniewaz jej zrodet nalezy poszukiwa¢
réwnolegle w poziomie oferowanej jakosci i wysokosci kosztéw jej wytworze-
nia.

2. Warunkiem konkurencyjnosci przedsigbiorstwa hotelowego jest zdolnos¢ do
efektywnego ksztaltowania poziomu jakosci oferty rynkowej, przy zachowaniu
kontroli nad poziomem i strukturg tzw. kosztow jakosci.

3. Koszty jakosci posrednio (przez wplyw na ksztaltowanie poziomu jakosci w uje-
ciu systemowym) nalezy traktowac jako czynnik konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa.

Praca ma charakter teoretyczno-aplikacyjny z wykorzystaniem ilustracji empi-
rycznej. W obszarze teoretycznym jej cel zrealizowano przy wykorzystaniu analizy
materialéw zZrédlowych i bogatej literatury, stosujac metode dedukeji. W sferze em-
pirycznej zastosowano metode badan ankietowych, obserwacji uczestniczacej i ana-
lizy dostarczonych danych finansowych. Badaniami ankietowymi objeto konsumen-
tow ustug turystycznych (gosci wybranych obiektéw), ktérzy mieli dokona¢ oceny
$wiadczonych im ustug oraz okresli¢ poziom satysfakeji z tytulu okreslonej relacji
miedzy jakoscig ustug obiektu a poziomem kosztu poniesionego przez ustugobior-
ce. Ograniczenie obszaru badan do grupy konsumentéw (z pominieciem klientéw
instytucjonalnych) pozwolilo skréci¢ czas badania i zmniejszy¢ jego koszt. Badanie
klientéw instytucjonalnych wymagaloby opracowania odrebnej ankiety, ze wzgledu
na fakt, ze ta grupa nabywcéw przywiagzuje wage do odmiennych atrybutéw jakosci
i wykazuje inng wrazliwo$¢ cenowa.

W drugim etapie badan przeprowadzono poglebione wywiady z pracownika-
mi dzialtéw finansowych (lub dyrektorami) obiektéw oraz analize dokumentow we-
wnetrznych: przede wszystkim dokumentéw finansowych, zestawien fakturowych
oraz procedur wewnetrznych hoteli. Te ostatnie umozliwily ustalenie zakresu obo-
wigzkow wybranych pracownikéw i oszacowanie kosztu pracy na wybranych stano-
wiskach (powinien on by¢ uwzgledniony w grupie kosztéw jakosci). Wynikiem tego
etapu analiz bylo okreslenie poziomu i struktury kosztéw jakosci oraz ich udzialu
w kosztach calkowitych badanych obiektéw. Pozyskanie materialéw stanowilo naj-
powazniejszy problem ze wzgledu na fakt, Ze badania dotyczyty m.in. sfery finansow
przedsigbiorstw hotelowych (w tym rentownosci, kosztéw odszkodowan i reklama-
cji). Poza naturalng niechecia do ujawniania tych danych, oczywisty byt opér przed
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ujawnianiem informacji badz §wiadczacych o niegospodarnosci w obiekcie, badz
ujemnie wplywajacych na jego reputacje. Ze wzgledu na konieczno$¢ udostepnienia
wynikéw finansowych oraz informacji o brakach wewnetrznych i zewnetrznych, ktd-
re moglyby negatywnie wplyna¢ na charakter kontaktow z klientami i dostawcami
wszystkie obiekty zastrzegly sobie anonimowos¢.

Badania prowadzone byly od listopada 2006 roku do lutego 2008 roku i objety 85
hoteli niesieciowych usytuowanych w Polsce, majacych kategorie minimum dwdch
gwiazdek. Ostateczna che¢ wspolpracy wykazaly 24 obiekty. Stanowi to probe zbyt
mala, aby dokonywac uogoélnien, ale pozwala uzna¢ sondazowy charakter badania
i dokona¢ wstepnej weryfikacji modelu.

Uzasadnienia wymaga decyzja o zawezeniu problematyki niniejszej pracy do gru-
py przedsiebiorstw hotelowych. Zjawiska opisane w pierwszej czgsci wstepu niewat-
pliwie odnosza si¢ do calosci rynku turystycznego, ale niejednorodnos¢ potrzeb
zglaszanych przez uczestnikéw ruchu turystycznego sprawia, ze oferta poszczegol-
nych przedsiebiorstw dotyczy produktéw o roznej zawartosci elementéw material-
nych i ustugowych, réznorodnej strukturze kosztowej oraz réznej skali fluktuacji
popytu. Rzutuje to na sposéb wytwarzania i dystrybucji produktéw przedsigbiorstw
turystycznych, ksztaltowanie ich cen, organizacj¢ pracy (w tym wymagane zasoby
i sposob dysponowania nimi) oraz poszukiwanie zrddet rentownosci i konkuren-
cyjnosci. Roznice wystepujace w zakresie uwarunkowan funkcjonowania poszcze-
golnych rodzajow przedsigbiorstw turystycznych wymagaty zawezenia obszaru ba-
dan. GIéwnym argumentem na rzecz wyboru przedsiebiorstw hotelowych jest fakt,
ze ustugi noclegowe stanowig podstawowy czynnik ekspansji ruchu turystycznego
i s3 nieodzownym warunkiem rozwoju funkcji turystycznej obszaréw. Hotele nie
sa co prawda jedyna grupa podmiotéw swiadczacych ustugi noclegowe, ale stanowia
grupe wzglednie jednorodng jesli chodzi o podstawowy rodzaj dostarczanej ustu-
gi, udzial srodkéw trwalych w strukturze majatku przedsiebiorstwa oraz charakter
i strukture kosztow. Dla zapewnienia poréwnywalno$ci danych wytaczono z badan
hotele sieciowe, gdyz poziom ich konkurencyjnosci nie jest ustalany samodzielnie,
ale stanowi pochodng konkurencyjnosci sieci. Te z kolei z racji silnej koncentracji
kapitatu i zdolnosci osiggania korzysci skali majg calkiem inne mozliwosci kreowa-
nia tzw. potencjatu konkurencyjnosci.

Ostatnim wreszcie powodem wyboru omawianej grupy podmiotdw jest empi-
ryczny charakter pracy, wymagajacy rozlicznych konsultacji z kierownikami bada-
nych obiektéw oraz dostepu do niech¢tnie ujawnianych danych finansowych. Grupa
respondentéw obejmuje obiekty znane autorce z racji wczesniejszej wspolpracy.

Logika ukfadu pracy podyktowana zostata koniecznoscia powigzania teoretycz-
nych aspektéw konkurencyjnosci przedsigbiorstw (rozwazania o pewnym stopniu
ogolnosci) z praktycznymi uwarunkowaniami konkurencyjnosci przedsiebiorstw
funkcjonujgcych na rynku turystycznym.
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Pierwszy rozdzial pracy zawiera przeglad definicji pojecia konkurencji i konku-
rencyjnosci oraz wskazywanych w literaturze zZrédet i sposobow kreowania przewagi
konkurencyjnej. W rozdziale przedstawiono wiodace teorie (modele) tworzenia prze-
wagi konkurencyjnej, proces ich integracji i przyczyny powstania modelu migdzy-
organizacyjnej przewagi opartej na relacjach. Zalezno$¢ miedzy konkurencyjnoscia
przedsigbiorstwa a jego zdolnos$cig do maksymalizowania wlasnej wartosci stala si¢
impulsem do wskazania wiodgcej roli wartoséci dla klienta w kreowaniu podstaw
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.

Teorii wartosci dla klienta poswiecono wiecej miejsca w rozdziale drugim. Przed-
stawiono zaréwno jej ,ekonomiczny”, jak i ,marketingowy” rodowod. Pierwszy
z nich pozwala osadzi¢ koncepcje wartosci dla klienta na gruncie teorii ekonomii,
a w szczegodlnosci teorii wyboru konsumenta. W $wietle takiego podejscia mozna
do pewnego stopnia utozsamiac t¢ koncepcje z kategorig uzytecznosci. Drugie ujecie
(marketingowe) wskazuje, ze koncepcja wartosci dla klienta jest wynikiem pewnej
sekwencji zachodzacych w przedsigbiorstwie proceséw zorientowanych na nabyw-
ce. Jej wplyw na konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa okresla formuta, ktéra w pracy
przedstawiona zostata jako relacja jako$ci i ceny oferty rynkowej. Nie jest to jedyne
podejscie wystepujace w literaturze, totez ostatni punkt rozdziatu drugiego poswie-
cono m.in. charakterystyce réznorodnych koncepcji wystepujacych w polskiej i $wia-
towej literaturze.

Zagadnienie konkurencyjnosci przedsi¢biorstw hotelowych wymagalo szero-
kiego zarysowania obszaru ich funkcjonowania, jaka stanowi §wiatowy rynek tu-
rystyczny, oraz najbardziej ogélnych zjawisk i tendencji ksztattujacych konkuren-
cyjnos¢ w turystyce. Punktem wyjscia rozdziatu trzeciego jest zatem wprowadzenie
i zdefiniowanie poje¢ produktu turystycznego, rynku i przedsiebiorstwa turystycz-
nego oraz charakterystyka struktury turystycznego tancucha wartoéci. W rozdzia-
le tym przedstawiono tez uklad podmiotowy gospodarki turystycznej i dokonano
klasyfikacji przedsigbiorstw turystycznych wedltug réznorodnych kryteriow. Postu-
zylo to wskazaniu zaréwno ztozonosci powigzan wystepujacych po stronie podazy
turystycznej, jak i znaczenia tych powigzan dla konkurencyjnosci przedsiebiorstw
turystycznych. Ostatnim punktem rozdziatu trzeciego jest charakterystyka kon-
kurencji na rynku turystycznym, ktéra uwzglednia historyczne aspekty rozwoju
turystyki, rzutujgce na wspolczesne uwarunkowania konkurencyjnosci przedsie-
biorstw hotelowych.

Rozdzial czwarty stuzy prezentacji najwazniejszych zagadnien dotyczacych spe-
cyfiki dziatalnosci obiektéw hotelowych, poczawszy od cech charakterystycznych
produktu tych przedsigbiorstw (przedmiotu ich dzialalnosci), przez wplyw otoczenia
na oferte ustugowsa i mozliwosci funkcjonowania hoteli, po zagadnienie kapitalo-
chlonnosci i struktury kosztow przedsiebiorstw hotelowych. W nawigzaniu do roz-
dzialu trzeciego scharakteryzowano réwniez strukture fanicucha wartosci w hote-
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larstwie. Najwazniejszg cze$cig omawianego rozdzialu jest charakterystyka pojecia
jakosci i okresdlenie kryteriow jej oceny w ustugach hotelowych.

Szczegdlowa charakterystyka kosztéw jakosci jako czynnika uzytecznosci (war-
tosci dla klienta) stata si¢ przedmiotem rozdziatu pigtego. Historycznie wskutek
ewolucji pojecia jakosci i jej zastosowania w procesie konkurowania wypracowano
systemowg koncepcje jakosci. Jej kompleksowos¢ zaklada ksztaltowanie okreslo-
nej architektury relacji wewnetrznych przedsigbiorstwa oraz zakres jego powigzan
z otoczeniem (w tym relacje z dostawcami, ustugobiorcami i konkurencja). Najwaz-
niejszym watkiem w systemowej koncepciji jakosci jest konieczno$¢ zapewnienia
efektywnosci wszelkich podejmowanych dziatan co, zgodnie ze wskazaniami nowej
ekonomii instytucjonalnej, wymaga m.in. doboru najdogodniejszych form regulacji.
Przyjeto, ze jedna z miar rentownosci dzialan jest wielkos¢ i struktura kosztow jako-
$ci. Wprowadzenie tej kategorii zwigzane jest z niewymiernym charakterem jakosci.
Koszty jako$ci sa jednym z czynnikéw decydujacych o poziomie wartosci dla klienta,
a w rezultacie wptywaja na rentownos¢ i wyniki finansowe przedsigbiorstwa. Graficz-
ng ilustracja tych zaleznosci jest model wptywu kosztéw jakosci na konkurencyjnosé
hotelu. Pozwolit on zilustrowa¢ omdéwione wspotzaleznodci i zidentyfikowac obszary,
ktére nie zostaly wezesniej zweryfikowane w badaniach naukowych.

Weryfikacji opracowanego modelu stuzy rozdzial szésty, ktéry otwiera przeglad
dostepnych wynikéw badan. Odwotano si¢ zaréwno do materiatu dostepnego w li-
teraturze anglojezycznej, jak i wynikow coraz liczniejszych badan prowadzonych
w tym zakresie w Polsce. Nie znaleziono wprawdzie Zadnego opracowania, ktére
wigzaloby bezposrednio problematyke kosztow jakosci z konkurencyjnoscia przed-
siebiorstwa, ale powszechna jest (i potwierdzona badaniami) opinia, Ze jakos¢ stano-
wi jeden z najwazniejszych czynnikéw konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Zgodnie
z zasadg przechodniosci przyjeto, ze koszty jako$ci rowniez oddziatuja na konkuren-
cyjnos$¢ podmiotu gospodarczego. Analiza materiatéw zrédlowych i badania wtdérne
pozwolily cze$ciowo zweryfikowaé prawdziwo$¢ zalozen modelu konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa. W pozostalej czesci dowod przeprowadzono na podstawie badan
empirycznych. Sformutowane na ich potrzeby tezy pozwolily uporzadkowa¢ proces
analizy wynikow.

W zakonczeniu rozprawy zawarto wnioski z przeprowadzonych badan oraz sfor-
mulowano propozycje ich kontynuacji, a nawet rozszerzenia, w przyszloéci. Swiadome
zarzucenie pewnych watkow zwigzane byto z charakterem badania i koniecznoscig
dotarcia do niechetnie udostepnianych informacji finansowych. Niematym utrudnie-
niem byla konieczno$¢ przeprowadzenia podstawowych szkolen w zakresie rachunku
kosztow jakosci i wykazania korzysci zwigzanych ze stosowaniem tej metody badaw-
czej. Ograniczenie obszaru badania dotyczylo zaréwno aspektéw podmiotowych
jak i przedmiotowych. Zgodnie z przedstawiong powyzej argumentacja, badaniem
objeto jedynie przedsiebiorstwa hotelowe, analiza dotyczyta konkurencji na rynkach
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zbytu z pominieciem rynku dostaw i obejmowata klientéw indywidualnych. Sonda-
zowy charakter badania i zwigzane z nim ograniczenia pozwalajg jednak precyzyjnie
okresli¢ luki, ktérych wypelnienie powinno sta¢ sie przedmiotem dalszych analiz
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa hotelowego. Podstawowym wskazaniem jest
koniecznos¢ cyklicznego pomiaru poziomu kosztéw jakosci i analizy ich struktury.
Pomiar ten - co nawigzuje do gléwnej tezy rozprawy — moze stac si¢ jednym narzedzi
ksztaltowania konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.



Rozdziat |

EWOLUCJA POGLADOW NA TEMAT ZRODEL
PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ PRZEDSIEBIORSTWA

Nowoczesna ekonomia instytucjonalna wyodrebnia trzy kategorie organiza-
cji zycia gospodarczego: przedsiebiorstwa, jednostki budzetowe i organizacje typu
non-profit (stowarzyszenia, fundacje) oraz wystepujace w praktyce gospodarczej roz-
ne ich kombinacje. Podstawowa organizacjg, w ktérej prowadzi si¢ dziatalnos¢ real-
ng (wytwarza dobra i ustugi) jest przedsiebiorstwo, stanowigce samodzielng forme
organizacji i dzialania sit wytworczych posiadajaca osobowos¢ prawna. Dziatanie
przedsiebiorstw stuzy efektywnemu wykorzystaniu sit wytworczych nie tylko w skali
mikro, ale takze na poziomie gospodarki narodowej (skala makro). Ich rozwoj jest
warunkiem dochodzenia do dobrobytu, gdyz to firmy?° warunkujg $wiadome podej-
mowanie decyzji i racjonalne gospodarowanie zasobami. W tym kontekscie nalezy
uznad, ze ,[...] w gospodarce, czy w ogole w spoleczenstwie powinien by¢ jak naj-
wiekszy zasigg organizacji odpowiadajacych definicji przedsiebiorstwa, gdyz sprzyja
to rozwojowi”?!. A. Rapacz podkresla, ze ,w gospodarce towarowo-pienieznej (ryn-
kowej) nie ma wazniejszej sfery dziatalnosci gospodarczej niz dziatalno$¢ przedsie-
biorstw”, gdyz to one s3 ,,gléwna silg rozwoju masowej produkcji dobr i ustug, zbytu
oraz konsumpcji”?2. Od ich zachowan w zdecydowanej mierze zalezy stan, kierunki
i tempo rozwoju gospodarek narodowych oraz poziom zycia ludzi, a konkurencja
miedzy nimi jest motorem rozwoju gospodarczego.

Mechanizm konkurencji sprawia, ze uzyskanie wygranej na rynku wiaze si¢
z koniecznoscig podejmowania przez podmioty rynkowe dzialan podnoszacych
ich atrakcyjno$¢ w oczach poszczegolnych interesariuszy. Poszukiwanie czynnikéw

YW sensie prawnym okreslenie ,,firma” nie jest synonimem przedsiebiorstwa, poniewaz odnosi
si¢ jedynie do prawnie chronionej nazwy oraz logo, pod ktérymi przedsigbiorca prowadzi przed-
siebiorstwo. Nazwa i logo firmy maja istotne znaczenie dla identyfikacji przedsigbiorstwa na rynku
i jako niematerialne, prawne skladniki majatkowe przedsiebiorstwa moga by¢ przedmiotem kup-
na-sprzedazy. (Por.: A. Kamela-Sowiniska, Wartos¢ firmy, PWE, Warszawa 1996). W niniejszej pracy
stosowal bede jednak okreslenie ,,firma” zamiennie z ,,przedsigbiorstwem”, zgodnie z potocznym ro-
zumieniem tego pojecia.

*' L. Balcerowicz, Przedsigbiorstwo i jego otoczenie a rozwdj gospodarki, [w:] Przedsigbiorstwo
wobec wyzwan przysztosci, red. M. Haffer, S. Sudol, UMK, Torun 1999, s. 14.

*2 A. Rapacz, Przedsigbiorstwo turystyczne. Podstawy i zasady dziatania, WN PWN, Warszawa
1994, s. 17.
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konkurencyjnosci przedsigbiorstwa wymaga zdefiniowania pojecia i przedmiotu
konkurencji oraz krytycznej analizy formulowanych koncepcji tworzenia przewagi
konkurencyjnej. Ewolucja pogladéw na temat jej zrédet i dazenie do integracji po-
szczegdlnych modeli stanowi odzwierciedlenie praktycznych dzialan podejmowa-
nych przez przedsiebiorstwa w procesie konkurowania. Przedsi¢biorcy poszukuja
zrodel przewagi konkurencyjnej zaréwno w otoczeniu zewnetrznym, jak i w obrebie
organizacji. W razie negatywnej oceny poziomu wtasnej konkurencyjnosci w wybra-
nych aspektach lub w przypadku niedoboru okreslonych zasobéw (ludzkich, techno-
logicznych, organizacyjnych) zabiegaja o ich pozyskanie droga kooperacji z innymi
podmiotami. Coraz czesciej potrafig docenic site relacji i dostrzegaja dodatni wptyw
wiezi rynkowych na poziom wlasnej konkurencyjnosci.

Wymienione zjawiska nie pozostaja bez wplywu na wspodlczesne teorie mikro-
ekonomiczne, ktore coraz czesciej zarzucaja koncepcje maksymalizacji zysku jako
gléwnego celu funkcjonowania przedsiebiorstwa na rzecz koncepcji maksymalizacji
jego wartosci. Podejmowane w latach 90. XX w. dyskusje na temat zZrédel warto-
$ci przedsigbiorstwa nadaly szczegdlng range koncepcji tancucha wartosci. Jego re-
konstrukcja w warunkach nowej gospodarki?? jest wynikiem dazenia do poprawy
rentownosci firmy, ograniczenia kosztéw i zwigkszenia wigzki uzytecznosci dostar-
czanej nabywcom. Zrédlem konkurencyjnosci przedsiebiorstwa staje sie wspotcze-
$nie zdolnos$¢ dostarczania wartosci klientom i generowania wartosci dodanej dla
przedsigbiorstwa w dluzszym okresie, dzigki zasobom i kompetencjom posiadanym
przez przedsigbiorstwo lub kontrolowanym przez nie poprzez relacje nawigzane
z partnerami w sieci. Podejscie to stalo si¢ podstawg formutowania nowego modelu
przewagi konkurencyjnej opartej na relacjach, ktérego koncepcja wyrosta na gruncie
teorii kosztow transakcyjnych (interakcyjnych)?* i dokonan nowej ekonomii insty-
tucjonalne;.

* Definiowanej m.in. jako ,gospodarka oparta na coraz wigkszym udziale wiedzy i informacji
w osiagganiu celu gospodarczego, co znajduje odzwierciedlenie w rozwoju opartych na wiedzy tech-
nologii (gtéwnie informatycznej) oraz ich ekspansji we wszystkie dziedziny gospodarowania, przy-
czyniajac sie na zasadzie sprz¢zenia zwrotnego z postepujaca globalizacja do modyfikacji dotychczas
obowiazujacych prawidlowosci ekonomicznych” R. Zelazny, Nowa gospodarka: mity i rzeczywistosc.
Od fascynacji do naukowego poznania, [w:] Problemy globalizacji gospodarki, red. T. Bernat, PTE,
Szczecin 2003, s. 23.

" Ekonomika kosztow transakcyjnych rozwinieta zostata w latach 70. przez O.E. Williamsona
jako ogélny model wyboru formy regulacji, gtéwnie poprzez dazenie do minimalizowania grozby
oportunizmu (Patrz: Idem, The Economic Institutions of Capitalism: Firms, Markets and Relational
Contracting, Free Press, New York 1985). J. Hagel i M. Singer uzywaja terminu ,,koszty interakcyjne”
(Por. Idem, Unbundling the Corporation, ,Harvard Business Review”, March-April 1999, s. 133-144).
Duze znaczenie przypisuje im nowa ekonomia instytucjonalna. W sytuacji gdy koszty transakcyjne
koordynacji zasobéw przez rynek sa wyzsze niz koordynacji za posrednictwem firmy, uzasadnione
staje sie powstanie przedsiebiorstwa.
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1. Pojecie konkurencji i konkurencyjnosci

Konkurencja jest zjawiskiem uniwersalnym w gospodarce rynkowej. Jej istota
polega na rywalizacji o korzysci z dzialalnosci gospodarczej (przychéd ze sprzedazy,
korzysci z zakupu). Wywodzi sie ona z potrzeb indywidualnej osoby ludzkiej i roz-
przestrzenia na wszystkie sfery zycia spoteczno-gospodarczego w wymiarze lokal-
nym, regionalnym i globalnym. Zgodnie z ogélna definicja jest to ,,zjawisko, ktorego
uczestnicy rywalizujg miedzy soba w dazeniach do analogicznych celéw, co oznacza,
ze dzialania podejmowane przez jednych dla osiggania okreslonych celéw utrudniaja
(a nawet uniemozliwiaja) osigganie takich samych celéw przez innych”?>. Z punktu
widzenia przedsigbiorstw konkurencja polega na walce miedzy nimi o zdobycie re-
latywnej przewagi w zasobach, ktére pozwolg osiagna¢ przewage rynkowa i w efek-
cie lepsza pozycje finansowa?®. Pojecie konkurencji stanowi jedng z podstawowych
kategorii ekonomicznych, co wptywa na dos¢ jednolita forme definicji tego pojecia.
Ewentualne réznice moga wynikac np. z przyjecia zbyt waskiego podejscia do pod-
miotu lub przedmiotu konkurencji?’. W rzeczywistosci nie ulega watpliwosci, ze zja-
wisko konkurencji dotyczy zaréwno sprzedawcow, jak i nabywcow?8 i takie zalozenie
stosowane jest w wiekszosci definicji:

« ,Konkurencja to wolna, catkowita i prawdziwa konfrontacja wszystkich podmio-
tow gospodarczych w sferze zaréwno popytu, jak i podazy débr i ustug, srodkow
produkgji i srodkow kapitalowych. [...] powinna by¢ rozpatrywana wylacznie
w kontekscie jej uwarunkowan i cech, dlatego mozna moéwic jedynie o stopniu,
zakresie czy obszarze konkurencji w danej sytuacji lub w danej gospodarce. Ob-
szar ten, wynikajacy z danych empirycznych, obrazuje naturalne wspétzawodnic-
two miedzy podmiotami, dagzgcymi do osiagania zyskdw lub sukcesow”?.

> MLJ. Stankiewicz, Konkurencyjnosé przedsigbiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa w warunkach globalizacji, Dom Organizatora, Torun 2002, s. 18.

269 D. Hunt, R.M. Morgan, The Competitive Advantage Theory of Competition, ,Journal of Mar-
keting” 1995, Vol. 59, s. 16.

7 Np. B. Majewska-Jurczyk i Z. Jurczyk podaja nastepujaca definicje: ,,Konkurencja to taka sytu-
acja na rynku, w ktérej firmy lub sprzedawcy niezaleznie od siebie dazg do patronatu nad kupujacymi
(zdobycia poparcia nabywcéw), co jest dla nich warunkiem do osiggniecia danego celu ekonomicznego,
ktorym moze by¢ wzrost zysku, sprzedazy lub udzialu w rynku” (Idem, Polityka konkurencji w Polsce.
Wybrane zagadnienia, ,Gospodarka Narodowa” 1993, nr 7, s. 26). W tym ujeciu pominieto podmiot,
jakim jest kupujacy i w konsekwencji przedmiot konkurencji, jakim sg czynniki produkcji (dla przedsie-
biorstw) lub produkty (dla konsumentéw). Podobnie jednostronnie ujmuje konkurencje M. Syrek: ,,Kon-
kurencja [...] to walka przedsigbiorcéw o rynek. Wybdr najkorzystniejszych warunkéw wymiennych,
zapewniajacych jak najwyzsze dochody” (Idem, Ekonomia, Wyd. Volumen, Katowice 1994, s. 43).

*$ Patrz np. J. Kornai, Anti-equilibrum. Teoria systeméw gospodarczych. Kierunki badasi, PWN,
Warszawa 1977, s. 333.

Y. Bernard, J.C. Colli, Stownik ekonomiczny i finansowy, Wyd. Ksigznica, Katowice 1994, s. 81.
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o ,Konkurencja (wspdétzawodnictwo) to sytuacja na rynku, wzajemne oddzialy-
wanie na siebie sprzedajacych lub kupujacych. W przypadku konkurencji sprze-
dajacych kazdy z nich stara sie pozyskac klienta, sktadajac mu najkorzystniejsza
dla niego oferte. Kupujacy rowniez moga konkurowa¢ miedzy soba, starajac si¢
zdoby¢ pozadany produkt przez przedstawienie sprzedajagcemu najkorzystniej-
szej oferty [...]”30.

« ,Konkurencja to proces, za pomoca ktdrego uczestnicy rynku, dazac do realizacji
swych interesow, probuja przedstawic korzystniejsze od innych oferty pod wzgle-
dem ceny, jakosci lub innych charakterystyk, wptywajacych na decyzje zawarcia
transakcji”3!.

J. Vickers zaproponowat w swoich rozwazaniach dwa podejscia do konkurencji32.

W ujeciu statycznym (strukturalnym) postrzega ja jako pewien stan rzeczy, strukture

rynku badz proces. W ujeciu dynamicznym (behawioralnym) podkresla fakt, ze kon-

kurencja zawiera element wspotzawodnictwa, co stanowi pochodng ekonomicznego
problemu, zgodnie z ktérym jednostki konkuruja ze sobg z powodu ograniczonosci
dobr, do ktérych osiagniecia daza. Podejscie dynamiczne wydaje si¢ bardziej przy-
datne z punktu widzenia analizy przedsiebiorstwa i jego zachowania w otoczeniu
rynkowym, poniewaz ,umozliwia identyfikacj¢ zachowan sprzyjajacych rozwojowi
badz ograniczajacych rozwdj konkurencji w danej galezi przemystu”33.
Konkurencja moze by¢ rozpatrywana wedtug nastepujgcych kryteriow34:

« arena konkurencji, czyli przestrzen, w ktérej zachodzi zjawisko konkurencji mig-
dzy okreslonymi podmiotami (najogélniej nalezy wyrézni¢ konkurencje rynko-
wa i pozarynkowa)

o podmiot konkurencji (bloki, panstwa, gospodarki narodowe, przedsigbiorstwa,
jednostki organizacyjne wewnatrz firm, poszczegélne osoby w przedsigbior-
stwie)

« przedmiot konkurencji (,na wejsciach” rozgrywa si¢ konkurencja o szeroko ro-
zumiane zasoby na rynku finansowym, surowcowym, produktéw i ustug, infor-
macji, pracy itp., a ,,na wyjsciach” - o klientow)3>

% A. Blaszczyniski, J. Stygares, J. Stygares, Stownik poje¢ ekonomicznych. Glossary of Economic
Terms, Towarzystwo Handlowe ,,Atlant”, Krakow 1995, s. 108.

' D.R. Kamerschen, R.B. McKenzie, C. Nardinelli, Ekonomia, Fundacja Gospodarcza OPZZ
»Solidarnos¢”, Gdansk 1990, s. 47.

32 J. Vickers, Concept of Competition, Clarendon Press, Oxford 1994, s. 226.

3. McNulty, Economic Theory and the Meaning of Competition, ,Quarterly Journal of Econo-
mics” 1968, Vol. 82, s. 25.

** Kryteria te wymienia np. W. Wrzosek, Funkcjonowanie rynku, PWE, Warszawa 1997, s. 199-
216 oraz J.M. Stankiewicz, Konkurencyjnosc..., op.cit., s. 18-28.

** Bywa, ze konkurencja rozpatrywana jest tylko w kategorii rynkéw zbytu. Jest to ostateczny
przejaw konkurencji (stad nazwa ,na wyjsciu”), mozliwy do osiggniecia m.in. dzieki posiadanym
przez firme zasobom, o ktére w warunkach rynkowych trzeba konkurowaé. W przypadku przedsie-
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 zakres (zasi¢g) konkurencji (dotyczy granic obszaru obecnej lub planowanej ak-
tywnosci przedsiebiorstw)3©

o charakter konkurencji (doskonala i niedoskonata)

« intensywnos¢ (natezenie) konkurencji (stopien zalezno$ci kazdego sprzedawcy
od postepowania konkurentéw oraz stopien zdolnosci i mozliwosci wywierania
przez sprzedawce wplywu na konkurentéw).

Ostatnie dwa spo$réd wymienionych aspektéw (charakter i intensywnos¢ kon-
kurencji) sg trudno mierzalne a ponadto, w krétkim okresie, niezalezne od poje-
dynczego przedsiebiorstwa. Charakter konkurencji odzwierciedla sposob, w jaki
przedsiebiorstwa badz sektory wyznaczajg ceny i rozmiary produkcji?”. Intensyw-
no$¢ (natezenie) konkurencji3® rowniez jest cechg charakterystyczng okreslonego
segmentu rynku, a nie samej firmy, i wymaga odniesienia jej stanu na danym rynku
do pozioméw intensywnosci na innych rynkach (cecha relatywna). Odzwierciedla
m.in. wielko$¢ naktadow, jakie organizacja musi przeznacza¢ ,na utrzymywanie rela-
cji z otoczeniem na poziomie zapewniajacym jej sprawne funkcjonowanie (realizacje
celu)”¥. Im wyzsze natezenie konkurencji, tym wyzszy bedzie udziat tych naktadow
w kosztach catkowitych konkurujacego przedsigbiorstwa. Wzrastajacy poziom in-
tensywnosci konkurencji obserwowany na rynku turystycznym sprawia, ze wzrasta
znaczenie kryterium preferencji nabywcéw w procesie sterowania przeplywem ustug,
a tym samym plynniej przebiegaja procesy dostosowywania produktéw turystycz-
nych i zdolnosci wytwdrczych do struktury popytu, szybszy jest proces powstawania
oraz upowszechniania innowacji oraz postepu technicznego w turystyce.

biorstw turystycznych w gre wchodza tak réznorodne zjawiska jak np. konkurowanie o atrakcyjna
lokalizacje (polozenie wzgledem waloréw turystycznych lub rynkéw emitujacych ruch turystyczny),
jak i konkurowanie np. o wykwalifikowanych pracownikéw, ktérzy w branzy ustugowej przesadzaja
czestokro¢ o sukcesie lub porazce przedsiebiorstwa.

** MLE. Porter wyréznia 4 zakresy dziatan konkurencyjnych i cztery wymiary zasiegu konkuren-
cji: segmentu, pionu, geograficzny i sektoréw (por. Idem, The Competitive Advantage of Nations, Mac-
millan, London 1990, s. 53-59). Ph. Kotler wymienia dodatkowo zakres produktdw i zastosowan oraz
zakres kompetencji. (Idem, Marketing. Analiza..., op.cit., s. 62). ].M. Stankiewicz wyrdznia zakres
galeziowy, asortymentowy, segmentu rynku, pionowy (ilo§¢ ogniw lancucha kooperacji pionowej),
geograficzny i zakres kompetencji (Idem, Konkurencyjnosc... op.cit., s. 25-27).

%7 Np. model konkurencji doskonatej opiera si¢ na zalozeniu, ze rynek ustala ceny na poziomie
réwnowagi miedzy popytem a podazg, natomiast przedsiebiorstwa, uczestnicy gry rynkowej, daza
do maksymalizacji zysku, co osiagaja w wypadku takiego poziomu produkeji, ktory powoduje zréw-
nanie sie przychodéw krancowych z kosztami kraiicowymi.

¥ Powszechnie stosowang miarg natezenia konkurencji na danym rynku jest tzw. wskaznik Her-
findahla-Hirshmanna (HHI). Wskaznik ten - wyrazony jako suma kwadratéw udziatéw procento-
wych poszczegdlnych podmiotéw rynkowych - to miara nat¢zenia konkurencji na danym rynku.
Maksymalna warto$¢ wskaznika to 10 000 w przypadku monopolu. Wartoscia minimalna jest teore-
tycznie 0. Im nizsza warto$¢ liczbowa wskaznika, tym nizszy jest poziom koncentracji rynku.

¥ Por. H.I. Ansoff, Zarzgdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 62-66.
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Nalezy wskaza¢ na istnienie silnego zwigzku przyczynowo-skutkowego miedzy
intensywnoscig konkurencji a struktura rynku: najwyzszy stopien intensywnosci
konkurencji wystepuje w ramach konkurencji monopolistycznej i zmniejsza si¢ on
wraz z pojawieniem sie struktur oligopolistycznych, az do mozliwosci jej wykluczenia
na rynku monopolu®’. Przyjmujac rownolegle dwa kryteria: ilo$ciowe (liczba kon-
kurujacych podmiotéw) i jakosciowe (homogeniczny lub heterogeniczny charakter
przedmiotéw wymiany), mozna wyrdzni¢ konkurencje!:

« polipolistyczna, ktéra wystepuje wtedy, gdy przy swobodzie wejscia na rynek oraz
opuszczania rynku ma miejsce wysoki stopien zatomizowania podazy

« monopolistyczng, ktdrej podstawg rozwoju jest proces réznicowania produktéw
(najistotniejsza cechg tak zorganizowanego rynku jest jego heterogeniczno$¢)

« oligopolistycznag, ktdrej podstawowym kryterium jest cecha rynku o ilosciowym
charakterze, to znaczy niewielka liczba silnych ekonomicznie producentdw.
Jedna z obserwacji Grupy Lizbonskiej jest wzrost intensywnosci konkurencji

na wiekszosci rynkéw, zwigzany m.in. z postepujacym procesem globalizacji*?.

Ograniczeniu intensywnosci konkurencji moga stuzy¢ dziatania negocjacyjne pod-

miotow, pozwalajace na wyparcie relacji konkurencyjnych przez relacje koopera-

cyjne. Majg one jednak nietrwaly charakter i ograniczony zakres, o czym decyduje
zardwno otoczenie prawno-instytucjonalne, jak i sam rynek. Dzialania na rzecz
ograniczenia konkurencji, majace charakter tzw. praktyk monopolistycznych, wy-
magaja aktywnego wlaczenia panstwa w proces zwalczania nieuczciwej konku-
rencji. Powszechnym zabiegiem jest wykorzystywanie przepisow prawnych w celu
zabezpieczenia wolnosci gospodarczych i przeciwdziatania tego typu praktykom*3.

Bardziej wyrafinowanym narzedziem jest stymulowanie rozwoju matych i §rednich

przedsigbiorstw, pozwalajace neutralizowa¢ zasieg oddzialywania relacji koopera-

*0 Aczkolwiek E. Skawinska zaznacza, ze ,nawet monopolista nie musi wykazywaé zachowan
monopolistycznych, o ile istnieje potencjalna grozba nowego wejécia na rynek”. (Reakcje na zmia-
ny a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw, [w:] Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw — nowe podejscie, red.
E. Skawinska, WN PWN, Warszawa-Poznan 2002, s. 72).

*1'W. Wrzosek, Konkurencja i marketing. Marketingowe zarzgdzanie handlem, Wyd. AE w Po-
znaniu, Poznan 1992, s. 4.

* Granice konkurencji, Poltext, Warszawa 1996, s. 13-14.

> Model ochrony uczciwej konkurencji w Polsce wymaga zachowania zgodnosci ze standardami
UE. Pierwszym krokiem bylo uchwalenie ustawy o przeciwdziataniu praktykom monopolistycznym
(Dz.U. z 1987 r. nr 3, poz. 18). Nowe uregulowania pochodzg z 1990 r. (m.in. powotanie Urzedu Anty-
monopolowego, przemianowanego p6zniej na Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumentéw). W 1991
roku opracowano Rzadowy program rozwoju konkurencji w latach 1991-1993, a dwa lata pdzniej
nowa Ustawe o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji z 16 kwietnia 1993 (Dz.U. nr 47, poz. 211). Szerzej
nt. ochrony prawnej konkurencji patrz np. Prawo konkurencji we Wspélnotach Europejskich, Urzad
Antymonopolowy, Warszawa 1995; C. Kosikowski, T. Lawicki, Ochrona prawna konkurencji i zwal-
czanie praktyk monopolistycznych, WN PWN, Warszawa 1994.
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cyjnych*4. Ponadto naturalne procesy rozwoju potrzeb ludzkich tworzg nowe okazje,

ktore przyciagaja podmioty gospodarcze, stwarzajac szanse wigksza niz wartosdci

uzyskiwane w efekcie realizacji uzgodnien miedzy tymi podmiotami®>.

W odrdznieniu od definicji konkurencji, definicja konkurencyjnosci rzadko for-
mulowana jest expressis verbis, mimo ze niektérzy autorzy wielokrotnie uzywaja tego
terminu i po$wiecajg mu cale prace*®. W najszerszym rozumieniu konkurencyjnoéé
oznacza zdolno$¢ dziatania w warunkach rywalizacji®’. The World Competitiveness
Report 1994 definiuje konkurencyjnos¢ jako ,,zdolno$¢ do tworzenia wigkszego bo-
gactwa niz konkurenci na rynku™8. Wedtug innych definicji jest to:

o ,dlugookresowa zdolnos¢ do sprostania konkurencji ze strony innych podmio-
tow (krajowych lub zagranicznych), utrzymywania lub powiekszania udziatow
rynkowych i osiggania w zwigzku z tym odpowiednich zyskow™

« ,predyspozycja do cigglego kreowania tendencji rozwojowej, wzrostu produk-
tywnoséci oraz skutecznego rozwijania rynkéw zbytu w warunkach oferowanych
przez konkurentéw towar6éw lub ustug: nowych, lepszych, tafiszych”>0

o ,zdolno$¢ do podnoszenia przez przedsigbiorstwo efektywnosci wewnetrznego
funkcjonowania poprzez umacnianie i poprawe swojej pozycji na rynku”>!

« ,umiejetnos¢ osiggania lub utrzymania przewagi konkurencyjne;j”>?

**Stad m.in. zaangazowanie Unii Europejskiej w zakresie rozwoju MSP realizowane np. za po-
$rednictwem Programu ramowego na rzecz konkurencyjnoéci i innowacji (ang. Competitiveness and
Innovation Framework Programme - CIP).

*> Warto wskazaé na jeszcze jeden aspekt: ,efektéw proceséw rozwojowych w zakresie nauki
i techniki i technologii nie da si¢ z gory podzieli¢ miedzy uczestnikéw rynku, zawsze ktdrys zechce
W wyzszym niz inni stopniu »zaabsorbowaé« innowacje i uzyska lepsze efekty, co zdestabilizuje
uzgodniony uklad”. (M.]. Stankiewicz, Konkurencyjnosc..., op.cit., s. 29).

%6 Patrz np. MLE. Porter, The Competitive Advantage..., op.cit., M. Casson, Enterprises and Com-
petitiveness. A System View of International Business, Clarendon Press, Oxford 1990; J. Kay, Podstawy
sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996; E. Penrose, The theory of the Growth of the Firm, Blackwell,
Oxford 1959; G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press, Warszawa
1999.

7. Madej, Migdzynarodowa sytuacja polskiej i rosyjskiej gospodarki, [w:] Uwarunkowania prze-
ksztalcer wschodnioeuropejskich, Uniwersytet Lodzki, £L6dZ-Warszawa 2000, s. 26.

8 The World Competitiveness Report 1994, United Nations Publications, New York, Geneva 1994,
s. 18.

* Biznes migdzynarodowy - obszary decyzji strategicznych, red. M.K. Nowakowski, Wyd. Key
Text, Warszawa 2000, s. 32.

" H.G. Adamkiewicz-Drwilto, Produktywnos¢ jako czynnik wzrostu konkurencyjnosci polskich
przedsigbiorstw w perspektywie integracji z UE, [w:] Strategie wzrostu produktywnosci firmy, red.
A. Stabryta, Wyd. AE w Krakowie, Krakéw 2000.

> E. Janton-Drozdowska, Strategia fuzji przedsiebiorstwa a konkurencja, ,Ruch Prawniczy, Eko-
nomiczny i Socjologiczny” 1994, z. 2, s. 18.

*>M. Gorynia, Konkurencyjnosc przedsigbiorstwa - préba konceptualizacji i operacjonalizacji [w:]
Strategia przedsiebiorstw w warunkach konkurencji miedzynarodowej, red. E. Najlepszy, AE w Pozna-
niu, Poznan 1998, s. 266.
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« ,oferowanie lepszych warunkéw wymiany niz inni uczestnicy obrotu gospodar-
czego™>3

o ,zdolno$¢ do efektywnej rywalizacji i osiggania sukcesu we wspdétzawodnictwie
gospodarczym”>4

o relatywna zdolno$¢ do podnoszenia przez przedsiebiorstwa efektywnosci
wewnetrznego funkcjonowania poprzez umocnienie i poprawe swojej pozycji
na rynku”>®

o zdolnos¢ przedsigbiorstwa do zréwnowazonego rozwoju w dtugim okresie oraz
dgznos¢ do utrzymywania i powiekszania udziatéw rynkowych>®
Przedmiotem badan konkurencyjnosci sa rézne uklady gospodarcze, totez moz-

na mowic o:

« konkurencyjnosci przedsigbiorstwa (a w jego obrebie — o konkurencyjnosci jed-
nostek organizacyjnych lub pojedynczych oséb)

« konkurencyjnosci sektora

« konkurencyjnoéci tzw. gron, klastrow (cluster)®”

» konkurencyjnosci gospodarki narodowej (panstwa)

« konkurencyjnosci blokéw miedzynarodowych (np. Unia Europejska)>8.
Najczesciej podejmowane sg proby definiowania konkurencyjnosci w odniesieniu

do gospodarek narodowych®® a nie przedsiebiorstw, mimo ze ,,pojecie konkurencyj-

> M. Gorynia, Zachowanie przedsigbiorstw w okresie transformacji. Mikroekonomia przejscia,
Wyd. AE w Paznaniu, Poznan 1998, s. 102. Autor odnosi tak pojmowang konkurencyjno$¢ zaréwno
do podazowej strony gospodarki (producenci, sprzedawcy), jak i popytowej (oferowanie sprzedajace-
mu przez kupujacego lepszych warunkéw wymiany niz inni kupujacy).

>*E. Zeman-Miszewska, Konkurencja i konkurencyjnos¢ regionéw, [w:] Marketing - koncepcje,
badania, zarzgdzanie, PWE, Warszawa 2002, s. 319.

> W. Jakubik, Konkurencyjnosc gospodarki polskiej. Stan i perspektywy, Materiaty VII Kongresu
Ekonomistéw Polskich, styczen 2001, sesja IV, z. 7, s. 3.

> M. Lubinski, Konkurencyjnosé gospodarki czy przedsigbiorstwa, ,Gospodarka Narodowa” 1995,
nr 6, s. 10.

>’ Podnoszenie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa poprzez tworzenie klastréw jest watkiem po-
dejmowanym m.in. przez praktykéw i teoretykow rynku turystycznego - patrz np. H. Ingram, Clus-
ters and Gaps in Hospitality and Tourism Academic Research, ,International Journal of Contemporary
Hospitality Management”, Vol. 8, No 7, 1996, s. 91-95; J. Jackson, P. Murphy, Tourism Destinations
as Clusters: Analytical Experiences from the New World, ,Tourism and Hospitality Research” 2002,
Vol. 4, No 1, s. 36-52; J. Flowers, K. Easterling, Growing South Carolina’s Tourism Cluster, ,Business
& Economic Review” 2006, Vol. 53, No 3, s. 15-20; F. Autunes, Algarve: the Tourism Chain and the
New Management of the Territory, ,,International Journal of Contemporary Hospitality Management”
2000, Vol. 12, No 7, s. 431-433; M. A. Figueras, International Tourism and the Formation of Productive
Clusters in the Cuban Economy, referat prezentowany w ramach konferencji Latin American Studies
Association (LASA), Washington, September 2001.

> Por. Z. Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa, WN PWN, Warszawa
2003, s. 166.

* W odniesieniu do regionéw i calych gospodarek zagadnienie to badali m.in. M.E. Porter, The
Competitive Advantage of Nations, Macmillan, London 1990, Warszawa 1996; M. Lubinski, T. Michalak,
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nosci weze$niej byto odnoszone do sektora podmiotéw gospodarczych™®, a dopiero
potem rozciggniete na paristwa, regiony czy uklady przestrzenne w mniejszej skali®!.
A. Zaorska wskazuje, ze jeszcze na poczatku lat 80. koncepcja przewagi konkuren-
cyjnej odnosita sie do dziatalno$ci przedsiebiorstw®?, ale po pewnym czasie zostata
przeniesiona na poziom panstw. Zaznacza zarazem, ze istnienie przewagi konkuren-
cyjnej na tym poziomie uznano za wazne dla strategicznego umacniania przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstw®.

Powyzsze watpliwosci zwigzane sg z poziomem hierarchii systeméw gospodar-
czych, ktérych dotyczy konkurencyjnos¢. Powszechnie uznaje sie, ze jest ona cecha
relatywna, czyli wymaga dokonania poréwnan. Moga one dotyczy¢ innego obiektu
lub okreslonego standardu poréwnania (np. $rednig dla zbiorowosci)®*. M Gorynia
wskazuje, ze jako cecha relatywna konkurencyjnos¢ moze dotyczy¢ tylko czterech
z pieciu wyréznianych pozioméw hierarchii systeméw gospodarczych, tzn. pozio-
mu mikro-mikro (np. pojedynczego pracownika), mikro (przedsiebiorstwa), mezo
(branzy) i makro (gospodarki narodowej). Nie moze natomiast odnosi¢ si¢ do po-
ziomu globalnego (gospodarka swiatowa) ze wzgledu na brak punktu odniesienia®.
W. Januszkiewicz rozpatruje konkurencyjno$¢ na trzech poziomach:

1) makro (konkurencyjno$¢ panstw i regionow),
2) mezo (konkurencyjnos¢ sektoréw lub branz),
3) mikro (konkurencyjno$¢ firm i poszczegdlnych produktow®®.

J. Misala, Migdzynarodowa konkurencyjnos¢ gospodarki. Pojecia i sposob mierzenia, IRiSS, Warszawa 1995,
J. Misala, Migdzynarodowa zdolnos¢ konkurencyjna i migdzynarodowa konkurencyjnosé gospodarki naro-
dowej: podstawy teoretyczne, Politechnika Radomska, Radom 2007; D. Hiibner, Migdzynarodowa konku-
rencyjnos¢ gospodarki a strategia rozwoju, ,Ekonomista” 1994, nr 3; Konkurencyjnosé¢ gospodarki Polski
w dobie integracji z UE i globalizacji, red. W. Biefikkowski, J. Bossak, SGH, Warszawa 2000, T. Dolegowski,
Konkurencyjnos¢ instytucjonalna i systemowa w warunkach gospodarki globalnej: implikacje dla sektora
ustug; SGH, Warszawa 2002; M. Lubinski, Konkurencyjnos¢ gospodarki..., op.cit.; J. Szlachta, Regionalny
wymiar konkurencyjnosci gospodarki, ,Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny” zeszyt 3, Uniwer-
sytet im. A. Mickiewicza i AE, Poznan 1996. Z kolei autorzy definicji ,,lozanskiej” czy definicji OECD nie
rozrdzniajg w cytowanych wezesniej definicjach podmiotu konkurowania. W polskiej literaturze podobne
stanowisko przyjmuje K. Zukrowska (Konkurencyjnos¢ systemowa w procesie transformacji. Przyktad Pol-
ski, [w:] Konkurencyjnosc¢ gospodarki Polski..., op.cit.), s. 175 oraz M. Gorynia (Zachowanie. .., op.cit.).

59 M. Lubinski, Konkurencyjnosé gospodarki..., op.cit.

817, Szlachta, Regionalny wymiar..., op.cit.

62 Zwolennikiem odnoszenia pojecia konkurencyjnosci wytacznie do przedsiebiorstwa jest
P. Krugman. (Idem, Competitiveness: A Dangerous Obsession, ,,International Affairs” 1994, No 2).

%3 A. Zaorska, Ku globalizacji? Przemiany w korporacjach transnarodowych i w gospodarce swia-
towej, WN PWN, Warszawa 1998, s. 82.

%P F, Lazarsfeld, H. Menzel, On the Relations Between Individual and Collective Properties, [w:]
Complex Organizations: A Sociological Leader, red. A. Etzioni, New York 1961, podaje¢ za M. Gorynia,
Zachowanie..., op.cit., s. 97.

% Por. M. Gorynia, Zachowanie..., op.cit., s. 97-98.

58 'W. Januszkiewicz, Konkurencyjnos¢ sfery ustug a rola pasistwa przed akcesjg Polski do Unii
Europejskiej [w:] Konkurencyjnos¢ gospodarki Polski..., op.cit., s. 88.
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P. Krugman ogranicza pojecie konkurencyjnosci do przedsiebiorstw, twierdzac,
ze nie nalezy doszukiwa¢ sie w tym zakresie analogii miedzy firmami i pafistwami®”.
Podkresla tez, ze w perspektywie areny rynkowej najwazniejszym poziomem kon-
kurencji pozostaje rywalizacja miedzy firmami, gdyz stanowia one gléwne ogniwo
realnego gospodarowania®®. G. Hamel i C.K. Prahalad twierdza wprost, ze wspdt-
czesnie takie podmioty jak panstwa moga jedynie wspiera¢ (lub ostabia¢) mozliwosci
konkurencyjne przedsigbiorstw, natomiast ,,bitwy konkurencyjne toczone s3 miedzy
firmami”®. Nie mozna jednak zapominac ,,0 kreowanych przez parnstwo instytu-
cjach, prawie, polityce oraz o efekcie synergii w sieci przedsiebiorstw [...]”79.

W uproszczeniu mozna przyjaé, ze konkurencyjnos¢ oznacza zdolnos¢ podmiotu
do konkurowania. Tradycyjna interpretacja konkurencyjnosci skupia si¢ na jej eko-
nomicznych uwarunkowaniach, lecz biorgc pod uwage spoteczny cel gospodarowania
i opisywany wcze$niej otwarty charakter kazdego organizmu gospodarczego, nale-
zy poszerzy¢ determinanty konkurencyjnosci o ich spoteczny i polityczny wymiar,
a takze uwzglednic¢ istniejagce miedzy nimi sprzezenia zwrotne’!. Produktywne za-
stosowanie kapitalu rzeczowego, finansowego, ludzkiego i przyrodniczego wymaga
kazdorazowo uwzglednienia okolicznosci o charakterze ekonomicznym, spotecznym
i politycznym, ktdre przyjmuja charakter oczekiwan i ograniczen, preferencji i ba-
rier, jakie charakteryzujg proces gospodarowania’2. Mimo ze przedmiotem niniej-
szej pracy jest analiza warunkow konkurencyjnosci przedsiebiorstw, a nie panstw
czy regionéw, rozdzielenie tych pozioméw jest praktycznie niemozliwe. Zaleznie
od sprawnosci otoczenia instytucjonalnego gospodarki w danym kraju (regionie)
powstaja mniej lub bardziej dogodne warunki inwestowania i mozliwosci rozwoju
przedsigbiorstw, a struktura produktu turystycznego szczegdlnie wymaga powigza-
nia zdolnos$ci konkurencyjnej przedsigbiorstw i regionow.

7 p, Krugman, Competitiveness..., op.cit.

% Ibidem.

% G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga..., op.cit., s. 224. Uwarunkowania konkurencyjnosci od-
noszonej jedynie do przedsigbiorstwa badali tez: S.D. Hunt, R.M. Morgan, The Competitive Advanta-
ge..., op.cit; M. Casson, Enterprises..., op.cit.; . Kay, Podstawy sukcesu..., op.cit.; M. Gorynia, Konku-
rencyjnos¢ przedsigbiorstwa..., op.cit.; M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa..., op.cit.;
Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw — nowe podejscie, red. E. Skawinska, WN PWN, Warszawa-Poznan
2002, Vol. 59.

70 Patrz szerzej: A. Wzigtek-Kubiak, Miedzynarodowa specjalizacja a konkurencyjnosé, ,,Ekono-
mista” 2001, nr 4, s. 479.

7! Komisja Europejska przyjeta nastepujace grupy czynnikéw konkurencyjnosci: sytuacja gospo-
darcza, zatrudnienie, innowacyjnoé¢ i badania, reforma ekonomiczna, spdjnos$¢ spoteczna, srodo-
wisko. (M.]. Radlo, Wyzwanie konkurencyjnosci: strategia lizboriska w poszerzonej Unii Europejskiej,
Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2003, s. 16-17).

72 Patrz szerzej: A. Chmielak, Proba interpretacji konkurencyjnosci systemowej, [w:] Strategie kon-
kurencji przedsiebiorstw - wybrane zagadnienia, red. J. Szabtowski, Wyzsza Szkota Finanséw i Zarza-
dzania w Bialymstoku, Bialystok 2004, s. 11.
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Mimo rosnacej otwartosci gospodarki i uczestnictwa w miedzynarodowym po-
dziale pracy nie spos6b poming¢ procesu kreowania konkurencyjnosci przedsigbior-
stwa na rynku lokalnym. O sukcesie na rynku zagranicznym ,decyduje wczesniej
wygrana walka konkurencyjna na rynku krajowym i regionalnym i w zwigzku z tym
nie mozna zawezac analizy konkurencyjnosci do tej czesci produkeji, ktdra jest wery-
fikowana przez rynek miedzynarodowy”’3. Zagadnienie to nabiera szczegdlnej wagi
w kontekscie warunkéw powstawania szeroko rozumianego produktu turystycznego,
ktéry powstaje w regionie, na obszarze nieporéwnanie mniejszym niz gospodarka
krajowa, a jednocze$nie w warunkach kreowanych przez pewna grupe podmiotow,
a nie pojedyncze przedsiebiorstwo. Tym samym w przypadku turystyki szczegdlnego
znaczenia nabiera zwigzek wystepujacy miedzy konkurencyjnoscia przedsigbiorstw
i obszar6w recepcji turystycznej’ (szerzej oméwiony w rozdziale 3).

W skali kraju konkurencyjnos¢ jest utozsamiana z wynikami makroekono-
micznymi i ,wysoka zdolnoscig absorpcyjna, adaptacyjng i innowacyjng w relacjach
z miedzynarodowym otoczeniem””>. Nalezy zauwazy¢, ze tak jak cale gospodarki
konkuruja o lokalizacj¢ inwestycji, przyciagnigcie producentéw i ustugodawcow, kto-
rzy zwigksza asortyment oferowanych na danym obszarze dobr i ustug (zwiekszajac
jednoczesnie intensywnos$¢ konkurencji), tak przedmiotem konkurencji miedzy re-
gionami turystycznymi moze by¢, poza wymienionymi, rywalizacja o pozyskanie
dotacji finansowych, $srodkéw z programéw pomocowych UE, przyciggniecie od-
wiedzajacych, 0s6b chcacych si¢ osiedli¢ na stale, o lokalizacje agend i instytucji
rzadowych, organizacji miedzynarodowych i innych, reprezentujacych okreslony
prestiz, o lokalizacje¢ imprez cyklicznych lub jednorazowych o charakterze kultural-
nym, sportowym, artystycznym, handlowym, turystycznym itp.”°.

Zdolnos¢ do przyciggania inwestorow jest szczegélnym przypadkiem konkuren-
cyjnosci gospodarki ,,na wejsciu”. W tym ujeciu mozna moéwic réwniez o konkuren-
cyjnosci obszardw recepcji turystycznej, rozumianych jako obszar lokalny, kraj czy

73 Por. np. ibidem, s. 477.

" Pojecie obszaru recepcji turystycznej (ang. destination) stosuje za E. Dziedzic na okreslenie
miejsc, do ktorych kieruje sie ruch turystyczny. (E. Dziedzic, Obszar recepcji turystycznej jako przed-
miot zarzqdzania strategicznego, ,Monografie i Opracowania” nr 442, SGH, Warszawa 1998, s. 9).
Pojecie to moze odnosi¢ si¢ do miejscowos$ci, gminy, regionu - zaleznie od przyjetego przedmiotu
analiz. Podobne podejécie przyjmuja inni badacze rynku turystycznego (A. Niezgoda, Obszar recepcji
turystycznej w warunkach rozwoju zréwnowazonego, ,Prace Habilitacyjne” nr 24, AE w Poznaniu,
Poznan 2006), cho¢ stosuje sie tez okreélenia ,,obszar koncentracji ruchu turystycznego” lub ,,obszar
turystyczny” (por. np. M. Bednarska, G. Golembski, E. Markiewicz, M. Olszewski, Przedsigbiorstwo
turystyczne. Ujecie statyczne i dynamiczne, red. G. Gotembski, PWE, Warszawa 2007).

75 D. Hiibner, Miedzynarodowa konkurencyjnosé..., op.cit., s. 336.

76 E. Nawrocka, R. Przeorek-Smyka, Analiza SWOT jako narzedzie poprawy konkurencyjno-
sci na rynku turystycznym na przyktadzie powiatu jeleniogérskiego, [w:] Konkurencyjnosé regionéw
i przedsigbiorstw, red. A. Rapacz, ,Gospodarka a Srodowisko” nr 2, Wyd. AE we Wroclawiu, Wroctaw
2004, s. 121.
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region (np. obszar UE). W efekcie pozyskania inwestycji, sily roboczej i wlasciwego
rozwoju potencjatu turystycznego (w tym wzrostu konkurencyjnosci poszczegoélnych
podmiotéw zycia gospodarczego) obszar turystyczny zaczyna wykazywac okreslony
poziom konkurencyjnosci ,,na wyjsciu” (w tym zdolnos¢ do pozyskania klientow,
czyli przyciggania strumieni ruchu turystycznego). Na tym polu najsilniej powinna
sie przejawia¢ zbieznos¢ konkurencyjnosci obszaru i dzialajacych na jego terenie
przedsiebiorstw.

Konkurencyjno$¢ powszechnie traktowana jest jako proces dynamiczny, w ktd-
rym wystepujg elementy czynnikowe i wynikowe’”, ale w literaturze przedmiotu
brakuje zgodnosci co do tego, ktore zjawiska determinujg poziom konkurencyjnosci
firmy, a ktére maja charakter wynikowy. Rozmaicie opisywana jest tez struktura
konkurencyjnosci firmy: czasami wyrdzniane sg jej elementy skladowe, innym razem
pojecia konkurencyjnosci, pozycji czy przewagi konkurencyjnej traktowane sa jako
synonimy’® i odrézniane jedynie od instrumentéw konkurowania i potencjatu kon-
kurencyjnosci’®. Zwazywszy, ze ten ostatni bywa utozsamiany z zasobami firmy,
powstaje metlik pojeciowy, w ktérym wiele terminéw stosowanych jest w sposéb
zupetnie dowolny, intuicyjny®°.

Brak jednolitosci stanowisk dotyczy réwniez oceny (miar) konkurencyjnosci,
ktore zazwyczaj okreslane sg szerzej niz praktyczne mozliwosci ich zastosowania®l.
W ocenie konkurencyjnosci kraju stosuje si¢ zaréwno mierniki uproszczone (syn-
tetyczne), jak i mierniki rozwiniete, oddajace wszechstronnie wyniki gospodarowa-
nia (woéwczas zwykle maja one charakter czastkowy). Nalezg do nich np. mierniki
efektywnosci makroekonomicznej (w tym tempo wzrostu gospodarczego, wzrost
dochodéw realnych ludnosci, saldo rachunku obrotéw biezacych bilansu ptatniczego,

77 Por. M. Lipiec-Zajchowska, Metody i modele oceny konkurencyjnosci gospodarki, [w:] Miedzy-
narodowa konkurencyjnosé Polski i Rosji, red. M. Lipiec-Zajchowska, Wydz. Zarzadzania UW, War-
szawa 2000, s. 12.

78 Podejscie takie prezentuje np. M. Gorynia, piszac, ze ,,Pojecie konkurencyjnosci mozna utoz-
sami¢ z pojeciem przewagi konkurencyjnej. Przedsiebiorstwo, ktéremu przystuguje atrybut konku-
rencyjnosci, to przedsigbiorstwo posiadajace przewage konkurencyjnag” (M. Gorynia, Zachowania
przedsigbiorstw..., op.cit., s. 106).

7 Por. np. L.N. Rue, P.G. Holland, Strategic Management: Concept and Experience, McGraw-Hill
Book Company, New York 1986, s. 167 oraz M. Gorynia, Koncepcja i metodyka badania konkurencyj-
nosci przedsigbiorstwa, [w:] Konkurencyjnos¢ gospodarki Polski..., op.cit.

% Préby uporzadkowania tych poje¢ podjal si¢ m.in. zespot Wydziatu Nauk Ekonomicznych
i Zarzadzania Uniwersytetu Mikolaja Kopernika w Toruniu w ramach realizacji projektu pt. ,,Bada-
nie potencjatu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w procesie dostosowywania gospodarki polskiej
do wymogdw Unii Europejskiej” realizowanego w latach 1997-1999 (patrz np. Budowanie potencja-
tu konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw w kontekscie dostosowywania gospodarki do wymogow
UE, red. M.J. Stankiewicz, TNOiK, Torun 1999; B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania strategii
przedsigbiorstwa, Torun 2001 oraz M.]. Stankiewicz, Konkurencyjnosé..., op.cit.).

8 Por. E. Skawitiska, Reakcje na zmiany a konkurencyjnosé przedsiebiorstw, [w:] Konkurencyjnos¢
przedsigbiorstw..., op.cit., s. 77.
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poziom inflacji, stopa bezrobocia itp.) oraz mierniki dotyczace handlu miedzynaro-
dowego (udzial wartosci eksportu w PKB, saldo bilansu handlu zagranicznego, terms
of trade). Poniewaz jednak pojedyncze miary nie oddaja rzeczywistego poziomu kon-
kurencyjnosci, stosowane sg rézne typy analiz wielowskaznikowych o okreslonym
systemie wag®2.

Przy ocenie konkurencyjnosci podmiotéw gospodarczych brane sg pod uwa-
ge wskazniki efektywnosci mikroekonomicznej, do ktérych nalezy zaliczy¢ wyniki
ekonomiczno-finansowe (gléwnie wynik finansowy netto i procent produkc;ji eks-
portowej), zrédta budowy potencjatu konkurencyjnosci (innowacje, B+R, inwesty-
cje) i sposoby ksztaltowania mikro otoczenia. Jak wida¢, nie wszystkie z nich maja
charakter finansowy, co odzwierciedla niejednoznaczne podejscie do definiowania
pojecia konkurencyjnosci. Liczne jej aspekty (przejawy) wymagaja analizy opisowe;.
Dopiero powigzanie miernikow liczbowych i oceny jakosciowej pozwala okresli¢
pozycje firmy na rynku, czyli jej udzial i site finansowa oraz mozliwo$¢ uzyskania
trwalej przewagi wobec konkurentow.

Przytoczone powyzej definicje wskazujg, ze konkurencyjnos¢ jako kategoria mi-
kroekonomiczna prawie zawsze postrzegana jest w relacji: podmiot gospodarujacy,
jego potencjal, mozliwosci i umiejetnosci a struktura rynku i wystepujace na nim
szanse strategiczne. Uwzgledniajac obydwa aspekty konkurencyjnosci (potencjat
wlasny przedsiebiorstwa i jednoczesnie szanse strategiczne tkwigce w jego otocze-
niu), mozna zaproponowac nastepujaca definicje konkurencyjnosci przedsigbiorstw
turystycznych: ,,zdolno$¢ przedsigbiorstwa do umacniania i poprawy wtasnej pozycji
na rynku turystycznym przy zachowaniu efektywnosci funkcjonowania”. Propono-
wana definicja obejmuje zaréwno dopasowanie do potrzeb i oczekiwan ustugobiorcéw
(jest to warunek nieodzowny umacniania i poprawy pozycji na rynku), jak i pozy-
skanie, wlasciwg konfiguracje i efektywne wykorzystanie zasobow przedsiebiorstwa
turystycznego, gwarantujace rentowno$¢ firmy. Takie podejscie pozwala uwzgledni¢
w ramach pojecia konkurencyjnosci przedsigbiorstwa postulat jego zréwnowazonego
rozwoju, w tym w odniesieniu do zasobéw ludzkich oraz zasobéw naturalnych, ktére
w przypadku wielu przedsiebiorstw turystycznych stanowia nieodzowny warunek
atrakcyjnosci oferty.

82 Na przyktad w raportach Miedzynarodowego Instytutu Rozwoju Zarzadzania (IMD) z Lo-
zanny (The World Competitiveness Yearbook) i Swiatowego Forum Ekonomicznego (WEF) z Genewy
konkurencyjnos¢ 49 panstw w 2001 r. byla oceniana wg 286 kryteriow ujetych w cztery grupy: sytu-
acja makroekonomiczna (68 kryteriow), skuteczno$¢ polityki rzadéw (84 kryteria), infrastruktura
(74 kryteria) i efektywno$¢ biznesu (60 kryteriéw). Szerzej patrz E. Skawinska, Reakcje na zmiany...,
op.cit., s. 77.
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2. Przewaga konkurencyjna
a cel dziatalnosci przedsiebiorstwa

Za M. Stankiewiczem mozna przyja¢, ze istnienie i wlagciwe wykorzystanie po-
tencjatu konkurencyjnosci (przy uwzglednieniu uwarunkowan mikro- i makrooto-
czenia) pozwala budowaé przewage konkurencyjna przedsiebiorstwa®3. Ta z kolei
umozliwia generowanie skutecznych instrumentéw konkurowania, ktére pozwalaja
przedsigbiorstwu uzyskac¢ okreslong pozycje konkurencyjng. Watpliwosci budzi jed-
nak kluczowe w tym systemie pojecie przewagi konkurencyjnej oraz zasadnosc¢ jej
odréznienia od pozycji konkurencyjnej.

Przewaga konkurencyjna nie zawsze jest wyrézniana sposréd innych elementow
konkurencyjnosci, cze¢sto bywa tez utozsamiana z konkurencyjnoscig (por. podroz-
dzial 1.1). W literaturze znacznie latwej mozna znalez¢ opisy sposobow i narzedzi
kreowania przewagi konkurencyjnej anizeli jej jasng definicjed4. Podejécie takie za-
pewne wynika z kluczowej roli przewagi konkurencyjnej, ktéra Porter nazywa ,,dusza
wynikéw firm na konkurencyjnych rynkach”®>. M.J. Stankiewicz definiuje ja jako
»zdolno$¢ do takiego wykorzystywania potencjatu konkurencyjnosci, jaki umozliwia
na tyle efektywne generowanie atrakcyjnej oferty rynkowej i skutecznych instrumen-
tow konkurowania, ze zapewnia to powstawanie wartosci dodane;j”86. Przewaga kon-
kurencyjna moze by¢ tez zdefiniowana jako ,,podstawa procesu trwalego tworzenia
i zawlaszczania warto$ci w wigkszym stopniu niz to si¢ udaje konkurentom™?”.

Trudno znalez¢ jednoznaczne wskazania co do mozliwosci i sposobu pomiaru
przewagi konkurencyjnej. M.E. Porter uwaza, ze miarg osiagnietej przewagi konku-
rencyjnej jest ponadprzeci¢tna dtugookresowa stopa zysku, ktéra powinna przekra-

8 Por. M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnosé..., op.cit., s. 68.

8 przyktadowe sposoby definiowania przewagi konkurencyjnej: ,Lepsze niz u konkurentow
opanowanie pewnych kompetencji” (Strategar, Zarzgdzanie firmg: strategie, struktury, decyzje, tozsa-
mos¢, PWE, Warszawa 1995, s. 56), ,,[...] wszystko, co pozytywnie wyrdznia firme sposréd konkuren-
tow” (L. Fahey, Discovering Your Firm’s Strongest Competitive Advantage, [w:] The Strategic Planning
Management Leader, Prentice-Hall, Englewood Cliff 1989, s. 18), ,,[...] co$, dzigki czemu firma osiaga
lepsze rezultaty lub po prostu lepiej co$ od nich (konkurentéw) robi”. (D.A. Aaker, Managing Assets
and Skills: The Key to a Sustainable Competitive Advantage, ,California Management Review” 1989,
Vol. 31, No 2, s. 91-106), ,,Sily i stabosci organizacji na tle sit i stabosci jej obecnych i potencjalnych
konkurentéw”. (J.A.F. Stoner, Management, Prentice-Hall, New Jersey 1982, s. 113).

8 MLE. Porter, Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance, The Free
Press, New York 1985, s. XV. Wypada doda¢, ze poszukujac zrodet przewagi konkurencyjnej, Porter
nie zdecydowal si¢ jednak na jej jednoznaczne zdefiniowanie.

% M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnosé..., op.cit., s. 172. Autor dodaje, ze w przypadku firm zdy-
wersyfikowanych nalezy uwzgledni¢ wszystkie czastkowe przewagi adresowane do réznych segmen-
tow.

8 K. Obl6j, Logika przewagi konkurencyjnej, ,Przeglad Organizacji” 2001, nr 9, s. 3.
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cza¢ stope zysku osiggang w sektorze doskonale konkurencyjnym?. Podkregla tez,
ze osiggniecie trwalej przewagi konkurencyjnej® jest w gospodarce rynkowej warun-
kiem funkcjonowania przedsiebiorstwa i osiggania zysku w dtugim okresie®®.

Podejscie to cze$ciowo odzwierciedla tradycyjne ujecie celu funkcjonowania fir-
my (maksymalizacja zysku w dtugim okresie). Takie sformulowanie celu dziatalno-
$ci przedsiebiorstwa poddawane jest wspotczesnie krytyce®l. Coraz cze$ciej mozna
spotkac opinie, Ze celem dzialalnosci przedsiebiorstwa jest jego przetrwanie i rozwoj,
gdyz od nich zalezy zdolnos¢ do realizacji wszystkich innych funkcji przedsigbior-
stwa®2. Jako podstawowy cel dziatalno$ci gospodarczej wskazywana jest w zwigzku
z tym maksymalizacja warto$ci przedsiebiorstwa®3. Podejscie to jest m.in. wyni-
kiem rozwoju koncepcji interesariuszy (stakeholders). Przyjmuje ona, ze strategia
przedsigbiorstwa jest wypadkowa celow, odpowiedzialnosci i ograniczen bedacych
kompromisem ustalonym miedzy poszczegdlnymi grupami interesu®.

Takie ujecie jest spojne z zalozeniami wybranych teorii mikroekonomicznych,
np. teorii agencji, teorii behawioralnej i tzw. teorii menedzerskich®>. Pierwsza z nich
wprowadza pojecie zwigzku agencyjnego. Zwiazek taki mozna interpretowaé dosé
szeroko, gdyz pojawia si¢ on za kazdym razem, gdy jedna strona jest uzalezniona
od dziatan drugiej®. Zazwyczaj obie strony moga mie¢ inne wyobrazenie o tym,

8 M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektorow i konkurentow, PWE, Warszawa
1992, s. 21-24.

% Trwatos¢ przewagi konkurencyjnej to okres, w ktérym przedsiebiorstwo ma przewage nad
konkurentami. Czasami bardziej opltacalne jest osiagniecie przewagi stosunkowo niewielkiej, ale
trudnej do eliminacji (dtugotrwalej), dzigki czemu skumulowane w dtuzszym czasie wyniki przynio-
sa przedsiebiorstwu wieksze korzysci. Patrz szerzej: J. Kay, Podstawy sukcesu. .., op.cit., s. 264- 272.

% Ibidem.

°' Na przyklad P. Drucker uznat, ze teoria maksymalizacji zysku jest z gruntu fatszywa, gdyz
o sensie biznesu decyduje dazenie do ,tworzenia klienteli”. Zysk ani rentowno$¢ nie sa racja bytu
przedsigbiorstwa, lecz sprawdzianem jego wartosci i czynnikiem ograniczajacym (P. Drucker, Prak-
tyka zarzgdzania, Krakow 1998, s. 49-54).

%2 Por. np. M. Marcinkowska, Ksztattowanie wartosci firmy, WN PWN, Warszawa 2000.

% Patrz np. H.I. Ansoft, Corporate Strategy, McGraw-Hill, New York 1965; ].M. McTaggart, P.W.
Kontes, M.C. Mankins, The Value Imperative, Free Press, New York 1994. W obszarze zarzadzania
przejawem takiego podejécia jest wdrazanie systemu zarzadzania wartoscig przedsigbiorstwa (VBM
- Value Based Management) ukierunkowanego na poprawe efektywnosci gospodarowania posia-
danymi zasobami kapitalowymi, majatkowymi i ludzkimi, a takze koncepcja marketingu wartosci
(Patrz np. P. Doyle, Marketing wartosci, Felberg SJA, Warszawa 2003).

“H.I Ansoff, Corporate Strategy, op.cit., s. 56.

% Przeglad wymienionych teorii zawiera m.in.: Economic Nature of the Firm. A Leader, Cam-
bridge University Press 1986. Pobiezng ich charakterystyke przedstawia tez T. Gruszecki, Wspétcze-
sne teorie..., op.cit. Odniesienie poszczegoélnych teorii do koncepcji interesariuszy opisuja natomiast
E. Czarny, J. Mironski, Grupy interesu w przedsigbiorstwie - analiza neoklasycznej i wspétczesnych
teorii [w:] Wspélna Europa. Zréwnowazony rozwdj przedsigbiorstwa a relacje z interesariuszami, red.
H. Brdulak, T. Gotebiowski, SGH, Warszawa 2005, s. 71-78.

% Por. Principals and Agents..., op.cit., s. 4.
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co dla nich najbardziej korzystne i warto$ciowe, a rozbiezno$¢ ta wymaga doboru roz-
wigzania, ktére zapewni mozliwie najwieksze zadowolenie kazdej ze stron®”. Teoria
behawioralna koncentruje si¢ gléwnie na dwoch grupach interesariuszy (pracownicy
i kierownicy), podkreslajac ze firmy nie maja jednego uniwersalnego celu - ostatecz-
ne cele firmy, a w zasadzie ,wigzka celéw” jest ksztaltowana na drodze przetargu
i osiggania konsensusu.

Z kolei teorie menedzerskie stanowig odpowiedz na obserwowane coraz czesciej
rozdzielenie funkcji wlascicielskich i zarzadzania. Koncentrujg si¢ one na poszuki-
waniu alternatywnych wzgledem maksymalizacji zysku celow przedsiebiorstwa. Ce-
lem menedzeréw s3 bowiem dzialania zapewniajace maksymalizacje funkcji wlasnej
uzyteczno$ci: realizacja wlasnych aspiracji, zwigkszenie prestizu i wzrost dochodoéw,
osiggane m.in. poprzez maksymalizacj¢ tempa wzrostu firmy, podbijanie nowych
rynkow?8. Takie ujecie problemu zawiera np. teoria W.J. Baumola, wskazujgcego,
ze celem menedzerdw jest maksymalizacja obrotéw (przekladajaca si¢ na wynagro-
dzenie kierownictwa)®®. Z kolei zdaniem R. Marrisa celem menedzeréw jest maksy-
malizacja stopy wzrostu, podczas gdy maksymalizacja zysku jest jednym z czynni-
kow ograniczajagcych stope wzrostu firmy!'%0,

W rozwinietej gospodarce rynkowej przedsigbiorstwa faktycznie narzucaja so-
bie samoograniczenia w dazeniu do maksymalizacji zysku, kierujac si¢ szeregiem
motywow:

o dazeniem do pozyskania nowych klientéw i utrzymania dotychczasowych w wa-
runkach konkurencji oraz zdobycia ich zaufania

« dazeniem do pozyskania nowych rynkéw czy ich nowych segmentow

« staraniem si¢ o dobrg opinie w spoteczenstwie, zwlaszcza w regionie, we wspdl-
notach lokalnych

+ stwarzaniem korzystnych warunkéw dla swoich pracownikow!0l.

*”M.C. Jensen, W.H. Meckling, Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Cost and Owner-
ship Structure, ,Journal of Financial Economics” 1976, No 3, s. 305-360.

*® W latach 80. zdarzaty sie przypadki jeszcze innego zachowania menedzeréw, ktére sprzeczne
jest zaréwno z celem maksymalizacji zysku w dtugim okresie, jak i dziataniem na rzecz dtugookreso-
wego wzrostu firmy. Chodzi o dziatania obronne, polegajace na dazeniu do utrzymania na wysokim
poziomie zyskow i cen akeji w celu zniechecenia do préb przejecia firmy. (Por. np. E.L. Hennessy, The
Raiders Make It Harder to Compete, ,The New York Times”, 13 March, 1988, s. F3).

% Teoria W.J. Baumola wskazuje, ze wielko$¢ obrotéw wplywa na poziom wynagrodzenia mene-
dzera, rodzi prestiz, zwieksza zakres wladzy, poczucie bezpieczenstwa finansowego i miejsca pracy.
Ale wielko$¢ sprzedazy przyczynia sie takze do wzrostu udzialu w rynku, co pozwala kreowa¢ wiek-
szg sile przetargows, a tym samym stanowi barier¢ wejécia dla potencjalnych konkurentéw. Wazne
jest tez zagadnienie dostgpnosci kredytéw — wielko$¢ obrotéw jest czynnikiem analizowanym przez
instytucje finansowe (patrz szerzej W.J. Baumol, Entrepreneurship..., op.cit.).

199R. Marris, The Economic Theory..., op.cit.

1S, Sudot, Przedsigbiorstwo. Podstawy nauki o przedsigbiorstwie. Teorie i praktyka zarzqdzania,
Dom Organizatora, Torun 2002, s. 77.
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W takim ujeciu maksymalizacja wartosci przedsigbiorstwa z punktu widzenia
poszczegolnych interesariuszy lepiej wyczerpuje formule nadrzednego celu funkejo-
nowania przedsiebiorstwa. Ich cho¢ waznym elementem (warunkiem ograniczajg-
cym) tej koncepcji pozostanie maksymalizacja wartosci kapitatu wlasciciela (kapitatu
wlasnego) zaangazowanego w aktywa spétki, to mozliwa jest ona tylko w drodze roz-
poznania i spetnienia roszczen i oczekiwan innych podmiotéw zwigzanych z przed-
sigbiorstwem (pracownicy, dostawcy, klienci, spotecznosci lokalne)!%2. Ich wptyw
na warto$¢ przedsigbiorstwa realizowany jest bezposrednio, w drodze konkretnych
dziatan (zaangazowanie, wywigzywanie si¢ ze zobowigzan, efektywno$¢ pracy itp.)
lub posrednio, poprzez wplyw na wartos$¢ aktywdw niematerialnych (ksztaltowanie
reputacji, trwalo$¢ wiezi itp.). Dyskusja na temat pojmowanego w tych kategoriach
celu funkcjonowania przedsigbiorstwa jest stosunkowo rzadko podejmowana w od-
niesieniu do przedsiebiorstwa turystycznego!®3, cho¢ znaczenie roznych grup intere-
su dla sukcesu firmy turystycznej oraz uktad wzajemnych zalezno$ci wystepujacych
w tej dziatalno$ci sg powszechnie opisywane w literaturze przedmiotu!04.

Koncepcja maksymalizacji wartosci przedsiebiorstwa jako gléwnego celu jego
dzialania jest dyskusyjna, ale mozna przyjac, Ze rynkowa warto$¢ przedsiebiorstwa
stanowi miare jego przewagi konkurencyjnej!9>. Na warto$¢ przedsiebiorstwa sktada
si¢ aktualnie uzyskiwana tzw. ekonomiczna warto$¢ dodana (zysk)!%¢ oraz rynkowa

192 Takie stanowisko reprezentuja m.in. J. McTaggart, S. Gillis, Setting Targets to Maximize
Shareholder Value, ,Strategy and Leadership” March-April 1998, Vol. 26, s. 19; G. Gotgbiowski,
P. Szczepankowski, Analiza wartosci przedsigbiorstwa, Difin, Warszawa 2007, s. 11-12 oraz T. Du-
dycz, Finansowe narzedzia zarzgdzania wartoscig przedsigbiorstwa, ,Studia i Monografie” nr 143, AE
we Wroclawiu, Wroclaw 2001, s. 44; B. Brycz, Planowanie strategiczne a warto$¢ dla wlascicieli, [w:]
Strategie wzrostu wartosci przedsigbiorstwa. Teoria i praktyka, red. E. Urbanczyk, ,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczeciniskiego” nr 406, Wyd. Kreos, Szczecin 2005, s. 27.

19 Jedynym wyjasnieniem tego stanu rzeczy wydaje sie relatywnie niewielka liczba korporacji
na rynku turystycznym. Dominujg male i $rednie przedsigbiorstwa, w ktérych funkcje wtascicielskie
i zarzadzania skupione s3 w jednym reku, a miarg wartosci przedsigbiorstwa pozostaje jego zdolnos¢
do maksymalizacji zysku. Zagadnienie rynkowej wyceny takich przedsigbiorstw jest sprawa drugo-
rzedna, a tym samym dlugo ukryte pozostaja niedostatki w obszarze efektywnosci pracy, rentowno-
$ci czy relacji z otoczeniem.

1" Wkladem w rozwdj i upowszechnienie koncepcji interesariuszy na rynku turystycznym byla
konferencja ,Gospodarka turystyczna a grupy interesu” zorganizowana przez Katedr¢ Turystyki
SGH, cho¢ z pewnoscia nie wypelnia ona luki istniejacej w tym obszarze. Szerzej patrz: Gospodarka
turystyczna a grupy interesu, red. S. Wodejko, SGH, Warszawa 2006.

1% Takie podejécie prezentuje m.in. J. Rokita, definiujac przewage konkurencyjng przedsiebior-
stwa jako ,[...] zdolno$¢ takiego wykorzystania zasoboéw i warunkéw konkurowania na rynkach za-
opatrzenia i zbytu produktéw, ktére umozliwia wytwarzanie wiekszej warto$ci dodanej dla przed-
siebiorstwa oraz jego [...] klientéw niz wartoéci dodane generowane przez konkurentéw”. (Idem,
Zarzgdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa 2005,
s. 60-61).

1% W ujeciu ekonomicznym wartos¢ dodana stanowi przyrost wartosci dobr w wyniku procesu
produkgji (por. E. Kubiak, H. Nakonieczna-Kisiel, Ekonomia. Makroekonomiczne podstawy polityki
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wycena zasobow, w szczegdlnoséci zasobéw niematerialnych, w tym zasobéw opartych
na wiedzy, i relacji, ktore przedsigbiorstwo nawiazalo z partnerami w sieci. Zrédlem
ekonomicznej wartoéci dodanej pozostaje nabywca, jednak jego zainteresowanie
oferta przedsiebiorstwa jest pochodng korzysci, jakich mu dostarcza przedsigbior-
stwo, 1 wigzki kosztéw, jakie musi ponies¢, aby dokonac zakupu.

Dopdki przewaga konkurencyjna tkwi wewnatrz przedsiebiorstwa i nie podlega
konfrontacji z preferencjami odbiorcéw, mimo ze korzystnie odréznia firme od kon-
kurent6w, pozostaje tylko ,,potencjalng przewage konkurencyjng”!?’. Nie mozna jej
traktowac jako bezposredniego zrédta przewagi rynkowej, jesli nie zostanie przed-
stawiona potencjalnym nabywcom i nie zyska ich akceptacji. W sytuacji, gdy dany
rodzaj przewagi potencjalnej jest zbiezny z preferencjami nabywcéw w danym seg-
mencie rynku i znajduje ich akceptacje, mozna mowic¢ o powstaniu przewagi efek-
tywnej (rynkowej).

Przykladem przewagi potencjalnej jest sprawna realizacja proceséw wewnetrz-
nych w przedsigbiorstwie, znajdujaca wyraz w nizszych kosztach i decydujaca o prze-
wadze konkurencyjnej (doktadnie: kosztowej). Z punktu widzenia przedsiebiorstwa
jest ona zrédlem rentownosci. Klient nie jest jej Swiadom, ale przewaga ta pozwala
uruchomi¢ dodatkowe fundusze na doskonalenie produktu, intensywng reklame
albo zastosowanie niskiej ceny, co umozliwi tworzenie przewagi rynkowej. Przewaga
potencjalna musi by¢ jednak umiejetnie przekladana na ,jezyk rynku” - przewaga
kosztowa pozostanie bezuzyteczna w przypadku, gdy przedsigbiorstwo obnizy ceny,
a w danym segmencie dominujg kryteria pozamaterialne nabywania produktéw.

H. Simon wskazuje, Ze przewaga konkurencyjna dokonuje si¢ w ramach ,,trojkata
strategicznego”198, jaki tworzg dane przedsigbiorstwo, jego konkurencja i klient. Ale
sposéb doboru strategii konkurowania wymaga od przedsigbiorcy uwzglednienia
zaréwno optyki nabywcow (ktora zawsze dotyczy konkretnej oferty, a wiec ,,pojedyn-
czej” przewagi czastkowej), jak i optyki pozostalych interesariuszy, ktorych podejscie
moze by¢ skrajnie rézne (nawet jesli uwzgledni¢ tylko interesariuszy substanowia-
cych)109,

gospodarczej, Wydawnictwo Samorzagdowe FRDL, Warszawa 1999, s. 43). Mozna jg tez rozumie¢ jako
réznice pomigdzy utargiem przedsigbiorstwa a kosztami zakupdéw materiatéw i ustug od innych firm,
zatem jest to réznica pomiedzy przychodem ze sprzedazy a kosztem nabycia débr i ustug od innych
firm (R. Barro, Makroekonomia, PWE, Warszawa 1997, s. 59). Mozna tez uzna¢, ze warto$¢ dodana
stanowi rzeczywisty wklad podmiotu gospodarczego w warto$¢ wytworzonych produktéw.

07 por. W. Wrzosek, Funkcjonowanie..., op.cit., s. 60-61.

' H. Simon, Tajemniczy mistrzowie. Studia przypadkow, czyli czego mozna sig nauczy¢ od 500
najlepszych na swiecie nieznanych firm, WN PWN, Warszawa 1999, s. 136.

1% Akcjonariuszy nie interesujg przewagi czastkowe tylko ich faczny efekt. Kierownictwo firmy
uwzglednia z kolei wszystkie przewagi czastkowe, po to jednak, aby konstruowac portfel ofert zapew-
niajacy optymalizacje przewagi ogdlnej (ibidem, s. 173).
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Zgodnie z zalozeniami poczynionymi na wstepie pracy przyjeto, ze konkurencyj-
no$¢ przedsigbiorstwa rozpatrywana bedzie tylko w odniesieniu do klienta (konkuro-
wanie o rynki zbytu). W takim ujeciu przewaga konkurencyjna rozumiana jest jako
zdolnos¢ dostarczania klientom takiej oferty, ktéra lepiej zaspokoi ich wymagania
i oczekiwania anizeli oferta konkurentéw. Jest to przewaga rynkowa (postrzegana
przez nabywcow), ktdra swiadczy o faktycznej konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
tylko wtedy, gdy ma charakter trwaly. Proces jej tworzenia najlepiej oddaje model
tanicucha wartosci.

3. Koncepcja tancucha wartosci
a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa

W swojej pierwotnej postaci model tanicucha warto$ci mial stuzy¢ lokalizowaniu
w ramach organizacji dziatan, ktére w najwigkszym stopniu mogga sie sta¢ zrodlem
renty (zysku nadzwyczajnego). Laczyt on strone popytowa (materialy, surowce, logi-
2119, procesy produkcyjne) i podazows (logistyka na zewnatrz, mar-
keting, sprzedaz) pojedynczej firmy!'!!. Wedtug konsultantéow McKinsey & Company
warto$¢ tworzona jest przez sze$¢ powigzanych w tancuch grup dziatan, do ktérych
zalicza sig: rozwdj techniczny, projekt produktu, wytwarzanie, marketing, dystry-

styka do wewnatr

bucje oraz obstuge posprzedazng!!2. M.E. Porter wyrdznia trzy kategorie funkeji
podstawowych (dzialalno$¢ przedprodukceyjna, produkcja i sprzedaz) oraz funkgcje
wspomagajace odnoszace si¢ do calej organizacjill3.

Poniewaz firma zwykle korzysta z dostaw innych przedsiebiorstw lub sama jest
dostawcg dla kolejnego przedsiebiorstwa, ostateczny odbiorca (konsument) otrzymu-

je produkt (ustuge) stworzong w tzw. systemie warto$ci!4

, sktadajacym si¢ z fancu-
chéw wartosci kilku przedsiebiorstw, zintegrowanych ,wstecz” (z dostawcami) oraz
»W przod” (z kanatami dystrybucji i nabywcami). Powstaly w ten sposob system
warto$ci uwzglednia interakcje miedzy firma a dostawcami, kanalami dystrybucji

i nabywcami, ktére same w sobie stanowia zrodlo wartosci dodanej (co zresztg od-

19 Spotyka sie tez okreslenia ,,logistyka zakupéw” (analogicznie ,,logistyka sprzedazy”) oraz lo-
gistyka ,,na wejsciu” (,na wyjéciu”). Por. np. A.K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzgdzanie. Teoria
i praktyka, WN PWN, Warszawa 1995, s. 153).

Wpgr, J.E. Rayport, B.J. Jaworski, Introduction to E-commerce, McGraw-Hill, 2002.

2 MJ. Lanning, E.G. Michaels, A Business is a Value Delivery System, McKinsey Staff Paper
1998, No 41, s. 85.

'3 patrz: M.E. Porter, Competitive Strategy. Techniques for Analyzing Industries and Competitors,
The Free Press, New York 1980, s. 300-323 oraz Competitive Advantage..., op.cit., s. 50-52.

" Pojecie systemu wartosci wprowadzit M.E. Porter (ibidem, s. 34). A. Stabryla stosuje natomiast
okreslenie ,,zewnetrzny lancuch wartoéci” (A. Stabryta, Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce
firmy, PWN, Warszawa-Krakow 2002, s. 166).
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réznia go od tancucha dostaw)!!>. Istotng role w procesie tworzenia warto$ci ma
ukiad relacji miedzy firma i jej otoczeniem. Z tego powodu Ph. Kotler podkresla,
ze ,konkurencja odbywa sie nie tyle miedzy pojedynczymi firmami, co miedzy sys-
temami dostarczania warto$ci, rozciggajacymi dzwigni¢ dodawania wartosci poza
dane przedsiebiorstwo”1°. Warto jednak zaznaczy¢, ze niektdrzy autorzy utozsamia-
ja fancuch wartosci z systemem wartosci, definiujac go jako ,,zespot dzialan, zjawisk

i wartoéci okreslajacych poziom wartosci dostarczanej ostatecznemu odbiorcy”!V.

Zarzgdzanie zasobami ludzkimi

Infrastruktura przedsigbiorstwa

Rozwoj technologii

Zaopatrzenie

Logistyka

na wejsciu

Logistyka | Marketing Uslugi

Dzialania wspomagajace

Produkcja o . ) .
na wyjsciu | isprzedaz | posprzedazne

Dzialania podstawowe

Schemat 1. Lanicuch wartosci wg M.E. Portera

Zrédto: MLE. Porter, Competitive Advantage. Creating AND Sustaining Superior Performance, The Free Press,
New York 1985, s. 37.

Czas powstania omawianych modeli tancucha wartosci (prawie 40 lat temu), uza-
sadnia ich dostosowanie do specyfiki przedsiebiorstw produkcji przemystowej i wy-

"> Por. J. Megretta, Fast, Global and Entrepreneurial: Supply Chain Management, [w:] Harvard
Business Review on Managing the Value Chain, HBS Publishing, Boston 2000, s. 29-59; M. Christo-
pher, Logistyka i zarzgdzanie taticuchem dostaw. Strategie obnizki kosztow i poprawy poziomu ustug,
PDCL 2002, s.14.

16 por. Ph. Kotler, Marketing. Analiza..., op.cit., s. 40-41.

" Por. np. H.B. Kim, Enhancing the Role of Tourism SMEs in Global Value Chain: A Preliminary
Case Study of Korean Hotel Industries, [w:] Global Tourism Growth: A Challenge for SMEs, konferencja
OECD, wrzesien 2005, s. 2. Zrozumiate, Ze tak rozumiany fanicuch wartosci (utozsamiany z systemem
warto$ci) nie moze zamykac si¢ w obrebie jednej firmy. Produkt dostarczany ostatecznemu odbiorcy
tworzony jest przez szereg czastkowych produktow i ustug, komplementarnych wzgledem siebie, do-
starczanych przez rézne podmioty. Podmioty te tworzg wspdlnie calo$ciowy system wartosci, sktada-
jacy sie z fancuchéw warto$ci zintegrowanych z dostawcami, dystrybutorami i nabywcami. Bardziej
zasadne jest traktowanie kazdego przedsigbiorstwa z jednej strony jako ogniwa systemu wartosci,
az drugiej jako pojedynczego ancucha dziatan zamknietych w ramach struktury firmy. Inne roz-
wigzanie proponuja G. Gierszewska i M. Romanowska, ktore stosuja okreslenie ,wewnetrzny lancuch
warto$ci” w odniesieniu do przedsigbiorstwa i ,,zewnetrzny tanicuch wartosci” w odniesieniu do sek-
tora. (Idem, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2002, s. 185).
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daje sie nieprzydatny z punktu widzenia przedsigbiorstwa turystycznego. Adaptacja
modelu na potrzeby branz ustugowych nie stwarza jednak nadmiernych probleméw.
R.S. Kaplan i D.P. Norton zauwazaja, ze co prawda kazde przedsiebiorstwo ma wta-
sny unikatowy tancuch proceséw kreujacych warto$¢ dla klienta i determinujacych
wyniki finansowe, ale istnieje pewien ogdlny model, ktéry przedsiebiorstwa moga do-
stosowa¢ do whasnych potrzeb, projektujgc perspektywe proceséw wewnetrznych!!8
(patrz schemat 2).

Procesy obslugi
Procesy innowacyjne Procesy operacyjne  posprzedaznej
e —
-2 5
=] = ) ) L)
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Schemat 2. Ogélny model tancucha wartosci

Zrédlo: R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przelozy¢ strategie na dziatanie, WN PWN,
Warszawa 2001, s. 99.

Model uniwersalny nie stanowi jedynie nowej formy graficznej. W podejsciu
procesowym!!® podstawowym kryterium rozrdznienia proceséw byto ich odniesie-
nie do klienta zewnetrznego, postrzeganego jednak w sposob niezwykle statyczny.
Zakladano stosunkowo bierng role odbiorcy produktu i niskg elastycznos¢ przedsieg-
biorstwa w zakresie oddzialywania na rentowno$¢ poszczegdlnych proceséw. Zro-
del wartosci poszukiwano jedynie w obszarze bezposredniego kontaktu z klientem
zewnetrznym (procesy podstawowe), co niekorzystnie odbijato si¢ na rentownosci
procesOw wspierajacych i zarzadzania. Zaleznie od natezenia konkurencji na danym
rynku niska rentownos¢ odbijata si¢ na wynikach finansowych przedsiebiorstwa lub
byla przerzucana na klienta (wzrost ceny), co obnizalo poziom jego satysfakcji.

W modelu uniwersalnym R.S. Kaplan i D.P. Norton zrezygnowali z rozréznienia
dzialalno$ci pomocniczej i podstawowej i pomineli wyliczenie funkcji podstawo-

"8 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przelozy¢ strategie na dziatanie,
WN PWN, Warszawa 2001, s. 99.

9 podejécie to do dzisiaj pozostaje jednym z podstawowych zalozen wiekszosci teorii organiza-
¢ji i zarzadzania oraz postulowanych systeméw zarzadzania (w tym systeméw znormalizowanych,
np. ISO 9001). Jego zalozenia obszernie opisane zostaly w pracach: M. Hammer, J. Champy, Reengi-
neering w przedsiebiorstwie, Neumann Management Institute, Warszawa 1996; M. Hammer, Reinzy-
nieria i jej nastepstwa, WN PWN, Warszawa 1999; M. Porter, Competitive Advantage..., op.cit., s. 37
inast.; G.A. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji, PWE, Warszawa 2000, s. 74
inast.
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wych (obecnych w modelu M. Portera), ktore sg na tyle roznorodne, ze nie sposob
ich okresli¢, nie uwzgledniajac specyfiki przedsiebiorstwa. Uznali za to szczegdlne
znaczenie trzech gléwnych grup proceséw: innowacyjnych, operacyjnych, obstugi
posprzedaznej!20.

W pierwszej z nich przedsigbiorstwo bada pojawiajace si¢ oraz ukryte potrzeby
klienta, totez grupa ta ma szczegdlne znaczenie w kontekscie umiejetnosci spetnia-
nia oczekiwan nabywcy (dostarczania mu satysfakcji z zakupu). Jest to takze obszar
poszukiwania szans rozwoju przedsigbiorstwa, nowych rynkéw i nowych produktow.
Druga grupa proceséw réwniez odnosi si¢ do satysfakeji klienta, zaréwno poprzez
faktyczne cechy produktu (ustugi), jak i poziom kosztéw i zdolnos¢ ich racjonali-
zacji. Ta grupa proceséw ma charakter wzglednie staly (w okreslonym przedziale
czasu), co sprawia, ze szczegdlnie fatwo poddaje si¢ racjonalizacji w zakresie poziomu
kosztéw, zapewnienia i doskonalenia jako$ci dziatan, rozpoznania stopnia satysfak-
cji klienta itd. Wreszcie procesy obstugi posprzedaznej moga stanowi¢ dodatkowy
element wyroznienia przedsiebiorstwa, poniewaz dajg mozliwos¢ dostarczania do-
datkowych korzysci klientowi w sytuacji, gdy pozornie caty cykl transakcyjny zostat
juz zamkniety. Jest to obszar najslabiej opisany z punktu widzenia przedsiebiorstw
ustugowych!?!, cho¢ niektdre procesy mogg miec zastosowanie we wszystkich fir-
mach!?2. Waznym elementem ostatniej grupy procesow jest pomiar lojalnoéci klien-
tow i ewentualne koszty zwigzane z ich utratg badz utratg reputacji.

Tym sposobem uniwersalny model tancucha wartosci pozwala zidentyfikowa¢
trzy podstawowe obszary kontaktu z klientem, cho¢ najskuteczniejszym sposobem
wyréznienia produktu pozostaje obszar pierwszy (procesy innowacyjne) ze wzgledu
na jego znaczenie w rozpoznaniu faktycznych oczekiwan nabywcéw oraz oddzialy-
wanie na wszystkie pozostale grupy proceséw.

Model fanicucha wartosci wskazuje, ze konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa w du-
zej mierze zalezy od:

'2R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta..., op.cit., s. 98-99.

12! Zazwyczaj procesy obstugi posprzedaznej opisywane sa z perspektywy przedsigbiorstw pro-
dukcji materialnej, aczkolwiek nalezy podkresli¢, ze elementem dostarczanej warto$ci staja sie wow-
czas prawie wylacznie ustugi. Mieszcza sie tutaj glownie udzielane przez dostawce gwarancje i serwis
posprzedazny, obstuga zwrotdw i przyjmowanie zaplaty (szerzej patrz M. Urbaniak, Postrzeganie ja-
kosci w marketingu dobr przemystowych, [w:] Marketing - Przetom wiekow; materialy kongresowe,
red. K. Mazurek-Lopaciniska, A. Sty$, AE, Wroctaw 2000, t. II, s. 76 oraz R.S. Kaplan, D.P. Norton,
Strategiczna karta..., op.cit, s. 107.

'22'W odniesieniu do ustug wskaza¢ mozna fakturowanie i przyjmowanie zaptaty, postepowanie
z reklamacjami czy nawet system gwarancji. Te ostatnie w sferze ustug sg zjawiskiem stosunkowo mato
rozpowszechnionym, ale powoli znajduja zastosowanie jako element wyréznienia oferty przedsigbior-
stwa. Rekompensata, jakiej dostarczaja, ma jednak czesto wymiar bardzo ztudny, poniewaz oferta
ponownej realizacji ustugi oznacza zazwyczaj ponowne zaangazowanie czasu klienta (obnizenie satys-
fakeji). Nie ma tu réwnie prostej recepty jak w przypadku zakupu wadliwie wykonanego towaru, gdzie
istniejg liczne mozliwosci naprawienia krzywdy (jego wymiana, naprawa, zwrot kosztow).
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» umiejetnosci doboru tych ogniw, ktére warto na stale wiaczy¢ do struktur orga-

nizacyjnych firmy oraz
o jakosci wspdtpracy z kontrahentami, ktorzy realizujg zadania wyltaczone poza

system regulacji hierarchicznej przedsiebiorstwa.

Wymienione aspekty stanowig podstawe tworzenia przewagi konkurencyjnej
w drodze racjonalizacji struktur organizacyjno-wtasnosciowych. Oczywiscie zasto-
sowanie taricucha warto$ci w dziatalnoéci przedsiebiorstwa jest znacznie szersze!23.
Z punktu widzenia ekonomii (gléwnie nowej ekonomii instytucjonalnej) najwaz-
niejsza jest mozliwo$¢ zastosowania koncepcji fancucha wartosci w procesie wybo-
ru formy koordynacji wymiany ekonomicznej oraz umiejetno$¢ jej wykorzystania
jako zrddla renty ekonomicznej dla przedsiebiorstwa. Przewage kosztowa osiaga
tylko to przedsigbiorstwo, w ktorym suma kosztow wszelkich dziatan jest nizsza niz
w przypadku konkurentéw. Skoro ostateczna oferta przedsiebiorstwa jest wynikiem
calego tancucha proceséw (wartosci), a przedsiebiorstwo kontroluje tylko jego czesc,
to kontrola calkowitego kosztu wytworzenia produktu wymaga nie tylko monitoro-
wania kosztow dziatan w obrebie wlasnego (wewnetrznego) fancucha wartosci, ale
takze odpowiedniego doboru dostawcéw (podwykonawcéw). Jest to wazny watek
w kontekscie ewolucji modeli przewagi konkurencyjnej, w tym tworzenia jednego
z najnowszych, jakim jest model migedzyorganizacyjnej przewagi konkurencyjnej
opartej na relacjach.

4, Ewolucja modeli tworzenia przewagi konkurencyjnej

W literaturze ugruntowaly si¢ dwa gléwne poglady dotyczace zrédet przewagi
konkurencyjnej!?4. Pierwszy z nich nawigzuje do teorii konkurencji niedoskonatej
(monopolistycznej) oraz teorii organizacji przemystu (Industrial Economics). W for-

12 Model ten szybko podchwycily teorie zarzadzania przedsigbiorstwem, gdzie wskazuje sie
m.in. na jego zastosowanie w ksztaltowaniu strategii firmy i dzialalnoéci operacyjnej. Laficuch war-
tosci umozliwia m.in. podejmowanie decyzji o wspdtpracy z innymi firmami, opracowywanie no-
wych strategii wobec dostawcow i odbiorcéw, wspodtprace przedsiebiorstwa z dostawcami, odbior-
cami, a nawet konkurentami (poprzez analiz¢ koordynacji zewnetrznej), usprawnienie koordynacji
pomiedzy sfera zarzadzania i sferg wykonawcza, efektywne wykorzystanie posiadanych zasobdw
i umiejetnosci, identyfikacje ogniw odpowiedzialnych za nadmierne koszty (poprzez analize kosztow
i strat, ktére powstaja w poszczegolnych fazach), opracowanie strategii naprawczej, a w konsekwencji
strategii przewagi konkurencyjnej (szerzej patrz A. Stabryla, Zarzgdzanie strategiczne..., op.cit. oraz
G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna..., op.cit.).

"2*1ch analize poréwnawcza mozna znalezé np. w pracach: K. Obléj, Strategia organizacji, PWE,
Warszawa 1998, s. 66-99; A. Lado, N. Boyd, P. Wright, A Competency-Based Model of Sustainable
Competitive Advantage: Toward a Conceptual Integration, ,Journal of Management” 1992, Vol. 18,
No 1 oraz M. Szymura-Tyc, Marketing we wspétczesnych procesach tworzenia wartosci dla klienta
i przedsigbiorstwa, ,Prace Naukowe” AE w Katowicach, Katowice 2006, s. 17-36.
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mie syntetycznej przedstawil go w latach 80. XX wieku M.E. Porter!'?>. Kierowatl on
uwage na pozycje zajmowana przez firme¢ w sektorze oraz sposoby jej osiggania
i utrzymania. Szkola pozycyjna nawigzywatla do teorii przedsiebiorstwa traktowa-
nego jako tzw. organizacja przemyslowa i wskazywala, ze decydujace znaczenie dla
sukcesu przedsigbiorstwa majg uwarunkowania zewnetrzne (outside-in). M.E. Porter
wskazywal, Ze zdobycie przewagi nad konkurentami w sektorze (poprzez uzyskanie
wiodacej pozycji w zakresie kosztow lub wyréznienie produktu w oczach nabywcéow)
stanowi podstawe ponadprzecig¢tnej rentownosci firmy, poniewaz pozwala firmie
osigga¢ warto$¢ dodana wieksza niz ta, ktdra realizuja konkurenci. Innymi stowy
warunkiem zdobycia przewagi konkurencyjnej jest dostarczanie nabywcom wartosci
dodanej wigkszej niz oferowana przez konkurentéw!?6. Utrzymanie zdobytej prze-
wagi wymaga, by pozycja osiggnieta w sektorze oparta byta na inwestycjach w zasoby
i umiejetnosci stwarzajace dla aktualnych i potencjalnych konkurentéw bariery do-
stepu do rynku i/lub bariery mobilnosci w sektorze. Zajecie pozycji wiodacego kosztu
wymaga np. inwestowania w wielka skale produkcji, wydajne technologie, integracje
pionowa, podczas gdy wyrdznienie produktu buduje sie w oparciu o marke produktu,
powigzania w kanalach dystrybucji, wysoka jako$¢ wynikajaca z unikatowych tech-
nologii oraz znajomosci potrzeb i oczekiwan nabywcow!?”.

B. Godziszewski podkresla, ze ,niekwestionowanym walorem szkoty pozycyjnej
sq jasne, aczkolwiek ogdlne dyrektywy metodyczne dotyczace sposobu analizy uwa-
runkowan zewnetrznych strategii przedsiebiorstw w postaci modelu pieciu sit!?8 oraz

'25 MLE. Porter, Competitive Strategy..., op.cit. Nie oznacza to, ze Porter byt twércy szkoty pozy-
cyjnej. Jej Zrédlem byl dorobek badan operacyjnych, ktore rozwinety sie w czasie II wojny $wiatowej,
ukierunkowanych na optymalizacje decyzji produkcyjnych, a tym samym redukcje kosztéw lub cza-
su. Pierwsze proby optymalizacji réznicy miedzy kosztem z tytulu braku a kosztem z tytutu utrzy-
mywania zapaséw stworzyly podstawy takich systemdw, jak gospodarka zapasami, ograniczenia se-
zonowosci, koordynacja dzialan, ktére dopiero od niedawna znajdujg zastosowanie w dziatalnosci
ustugowej. Zrédel podejécia pozycyjnego poszukuje sie w pracach J.B. Baina (Idem, Workable Com-
petition in Oligopoly: Theoretical Consideration and Some Empirical Evidence, ,,American Economics
Review” 1950, Vol. 40) oraz E.C. Masona (Idem, Economics Concentration and Monopoly Problem,
Harvard University Press, Cambridge 1957).

'26 MLE. Porter, Competitive Advantage. Creating..., op.cit.

27 M.E. Porter, Strategia konkurencji..., op.cit., s. 56.

'28 Model ten oparto na zalozeniu, ze na charakter i natezenie konkurencji w sektorze, oprécz
struktury podmiotowej sektora, wplywaja jeszcze cztery sily zewnetrzne: grozba pojawienia si¢ pro-
duktow substytucyjnych, grozba nowych wejs¢, sita przetargowa dostawcow i sila przetargowa na-
bywcow (M.E. Porter, Strategia konkurencji..., op.cit., s. 22). Nie wszystkie sily wskazywane przez
M.E. Portera jako kluczowe maja jednakowe znaczenie. P. Ghemawat zwrdcil uwage, ze najczgsciej
bez szkody dla analizy mozna pomina¢ nacisk dostawcoéw oraz oddziatywanie substytutéw, gdyz sity
te nie sg statystycznie istotne w wyjasnianiu rentownosci branzy (P. Ghemawat, Strategy and the Bu-
siness Landscape, Addison-Wesley, Reading, MA 1999). Por. tez: M. Sosnowski, K. Obt6j, Konkuren-
cyjne otoczenie, strategie i dominujgca logika - system monitorowania otoczenia przez polskie firmy,
»Organizacja i Kierowanie” 2004, nr 2.
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uwarunkowan wewnetrznych w oparciu o koncepcje tanicucha wartosci”!?°. Warto
tez zaznaczy¢, ze podejscie outside-in wyraznie wskazuje na koniecznos¢ systema-
tycznego poglebiania wiedzy o otoczeniu konkurencyjnym, w tym zwlaszcza potrzeb
i preferencji klientéw, jako czynnika warunkujacego doboér i rozwéj odpowiednich
zasobow kreujacych wartos¢ oferty rynkowej. Gléwna przyczyng zawodnosci mo-
delu M.E. Portera stalo si¢ wlasnie poszukiwanie przewagi w strukturze sektora
(przemystu). Zgodnie z zalozeniami nowej ekonomii instytucje, rozumiane jako gry
ksztaltujace relacje miedzy r6znymi podmiotami w procesie gospodarowania, rzad-
ko zamykaja si¢ w ramach pojedynczego sektora, a elastyczny dobor formy regulacji
powoduje silne przenikanie sie struktur rynkowych i pozarynkowych. Globalizacja
i powstawanie korporacji ponadnarodowych nie pozwalaja (w kontekscie wymiany)
wierzy¢ w skuteczno$¢ takich barier jak granice panstwowe czy granice sektorow.
Identyfikacja konkurentdw jest coraz trudniejsza, a przeciez strukturalna analiza
sektora (zastosowanie tzw. modelu pigciu sit M.E. Portera) byla podstawowym na-
rzedziem analizy konkurencyjnosci przedsiebiorstwal3?. Szczegélnym problemem
staje sie identyfikacja potencjalnych rywali, ktérzy moga wywodzi¢ si¢ z obcych (geo-
graficznie) rynkéw i odmiennych sektoréw. W efekcie kolejnym zarzutem staje sie
przydatnos¢ tej analizy jedynie w krétkim horyzoncie czasowym.

Erozja granic sektoréw pod wplywem innowacji, umiedzynarodowienia i glo-
balizacji konkurencji oraz fragmentacja rynkéw dokonujaca sie w rezultacie zmian
w charakterze i strukturze popytu sprawily, ze w latach 90. XX wieku pozycja zaj-
mowana przez firme w sektorze przestala by¢ postrzegana jako zrédto jej przewa-
gi konkurencyjnej!3l. Wzrost zlozonosci i szybkosci zmian oraz wzrost ztozonosci
i intensywnosci otoczenia sprawity, ze stalo si¢ ono coraz mniej przewidywalne!32.
Gwaltowny postep techniczny i innowacyjnos¢ niszcza w szybkim tempie przewagi,
jakie firmy zdobywaja w klasyczny (porterowski) sposob i tworzg catkowicie ,,nowy
”133 Dgzenia do uzyskania przewagi konkurencyjnej ustepuja
staraniom na rzecz systematycznego, stalego rozwoju w drodze innowacji produk-

krajobraz konkurencji

129 B, Godziszewski, Zasobowe. .., op.cit., s. 41.

130 poza konkurencja bezposrednia (innymi producentami, produktami substytucyjnymi) Por-
ter wyrdznit konkurencje posrednia (dostawcy i odbiorcy) oraz potencjalna (przedsigbiorstwa, ktére
moga wej$¢ do danego sektora). Ibidem, s. 22.

P! Badania empiryczne wykazaly, ze zaledwie 10% zmian rentownosci przedsigbiorstwa moz-
na wytlumaczy¢ przyczynami strukturalnymi, co oznacza, ze wada modelu Portera jest jego zbytni
sektorowy determinizm (Por. R. Rumelt, How Much Does Industry Master?, ,,Strategic Management
Journal” 1991, Vol. 12, No 3).

"> Takiej systematyzacji przyczyn wzrostu turbulencji otoczenia dokonat I. Ansoff (idem, Zarzg-
dzanie strategiczne, op.cit., s. 58).

133 R.A. Bettis, M.A. Hitt, The New Competitive Landscape, ,,Strategic Management Journal”
1995, No 16, s. 7-19.



44 Rozdziat I. Ewolucja pogladéw na temat Zzrédet przewagi konkurencyjnej...

towych i/lub procesowych!34, w efekcie czego pojawia sic model przewagi konku-
rencyjnej opartej na zasobach. Jest on wynikiem rozwoju zasobowej teorii firmy,
kojarzonej gtéwnie z ].B. Barneyem!3>. Teoria ta stanowi efekt zainteresowania, jakie
budzita zawsze wérod ekonomistow kwestia wyposazenia firm w zasoby, cho¢ spdjna
jest rowniez z teorig ewolucyjng firmy i teorig firmy opartg na wiedzy'3¢. Podejécie
zasobowe (podejscie ,,od wewnatrz” — inside-out) zaklada, ze heterogeniczne zasoby,
jesli tylko charakteryzuja si¢ pewnymi cechami, potrafig stworzy¢ zespot warunkow
dostarczajacych odpowiednio przedsigbiorstwu i klientom oczekiwang przez nich
warto$¢. Najkorzystniejsza z punktu widzenia przedsiebiorstwa jest w zwigzku z tym
dlugookresowa koncentracja na rozwijaniu ograniczonego zestawu kompetenciji,
w ramach ktérego bedzie ono w stanie gérowa¢ nad konkurentami'3’.

Gospodarowanie zasobami ukierunkowane na podnoszenie poziomu konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstwa oznacza nie tylko ich pozyskiwanie, wlasciwe (efektywne)
wykorzystywanie i doskonalenie, ale takze oddzialtywanie na swobode dostepu ry-
wali do zasobdw, czyli posrednio ograniczanie ich zdolnosci do tworzenia potencjatu
konkurencyjnosci!®8. Innymi stowy, w oparciu o zasoby mozna tworzy¢ przewage
konkurencyjng w zakresie wlasnosci, dostepu i efektywnosci wykorzystania zasobow,
przyjmujac orientacje ,,do wewnatrz” (tworzenie wartosci firmy) lub ,,na zewnatrz”
(ograniczenie swobody rywali), co zawarto w tabeli 1.

134 M.J. Rouse, U.S. Daellenbach, Rethinking Research Methods for the Resource-based Perspective:
Isolating Sources of Sustainable Competitive Advantage, ,,Strategic Management Journal” 1999, No 20,
s. 487.

331 B. Barney, Firm Resource and Sustained Competitive Advantage, ,Journal of Management”
1991, Vol. 17, No 1; ].B. Barney, Asset Stocks and Sustained Competitive Advantage: a Comment,
»Management Science” Dec 1989, Vol. 35, No 12; Inni autorzy, ktorzy przyczynili sie do rozwoju tej
koncepcji, to B. Wernerfelt, A Resource-based Theory of the Firm, ,Strategic Management Journal
1984, Vol. 5, No 2; S. Lipman, R. Rumelt, Uncertain Imitability: An Analysis of Interfirm Differences
in Efficiency Under Competition, ,The Bell Journal of Economics” 1982, Vol. 13, No 2; R. Rumelt, To-
wards a Strategic Theory of the Firm, [w:] Competitive Strategic Management, red. R. Lamb, Ballinger,
Cambridge 1984; I. Dietrickx, K. Cool, Asset Stock Accumulation and Sustainability of Competitive
Advantage, ,Management Science” Dec 1989, Vol. 35, No 12 oraz C.K. Prahalad, G. Hamel, The Core
Competence of the Corporation, ,Harvard Business Review” May-June 1990.

13 Ewolucyjna teoria firmy postrzega przedsiebiorstwo jako heterogeniczng calos¢, charakte-
ryzujaca si¢ unikatowa wiedzg, powstajaca w kumulacyjny sposéb. Teoria firmy oparta na wiedzy
wyja$nia powstawanie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej w posiadaniu i poszerzaniu wie-
dzy. Utozsamiana bywa z teorig kompetencyjna. (Szerzej patrz M. Gorynia, Zachowanie..., op.cit.,
s. 57-58).

37 por. D.J. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic Capabilities and Strategic Management, ,,Strate-
gic Management Journal” 1997, Vol. 18, No 7.

138 4. Ma, Creation and Preemption for Competitive Advantage, ,Management Decision” 1999,
No 3, s. 259-266.
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Tabela 1. Zasoby jako zrédlo przewagi konkurencyjnej

. . . . . - Orientacja na ograniczanie
Wymiar przewagi Orientacja na tworzenie wartosci .
opartej na zasobach firmy swobody mkanewru st,rateglcznego
onkurentéw
Posiadanie aktywne pozyskiwanie i gromadzenie | zawezanie swobody manewru
na wlasnos¢ zasobow i kompetencji, tworzace konkurentéw w tworzeniu zasobow
bogactwo przedsi¢biorstwa i kompetencji cennych strategicznie
Dostep do zasobéw | tworzenie dostepu do zasobdw blokowanie dostepu konkurentéw
i kompetencji i kompetencji poprzez budowanie do potencjalnie cennych strategicznie
sieci powigzan z réznymi zasobow i kompetencji (np. wysoko
interesariuszami wykwalifikowanej sily roboczej)
Efektywnos¢ ksztaltowanie uczenia sie w dzialaniu, | opdznianie organizacyjnego
wykorzystania stuzace osigganiu przez ludzi uczenia si¢ u konkurentéw po to,
wysokiego poziomu efektywnosci by zniecheci¢ ich do efektywnego
kreowania nowych kompetencji
i stworzy¢ im bariery rozwoju

Zrédlo: B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania strategii przedsigbiorstwa, Wyd. Uniwersytetu Mikotaja
Kopernika, Torun 2001, s. 116.

O ile przedstawiciele szkoly pozycyjnej dostrzegali zasoby jako element wtérny
(sugerowali dopasowywanie zasobéw i umiejetnosci do zajetej pozycji w sektorze),
o tyle zwolennicy podejscia zasobowego zalecaja skupienie uwagi na tym, czego nie
potrafig robi¢ (lub robig gorzej) inni, wlasnie poprzez rozwijanie wyrdzniajacych
umiejetnosci, dajacych mozliwosé¢ osiggania przewag rynkowych réwniez poza bie-
zacym sektorem!3%. R. Amit i P. Schoemaker wprost stwierdzajg, ze zroznicowanie
efektywno$ci wykorzystywania zasobéw stanowi zrodto tzw. renty ricardianskiej!4°.
Wystepuje ona np. w przypadku zasobéw rzadkich z powodu unikatowosci lub ogra-
niczono$ci ich wystepowania w gospodarce. Nalezg do nich posiadane prawa do eks-
ploatacji unikatowych zrédel cennych surowcéw, wyjatkowo korzystne lokalizacje,
patenty (prawa do korzystania z okreslonej wiedzy), uprzywilejowane powigzania
z waznymi uczestnikami zycia gospodarczego (rzadem, innymi przedsiebiorstwami
badz instytucjami) itd. O.E. Williamson wyrdznia w tym kontekscie cztery typy spe-

13 Zagadnienia te omawiaja np. G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna..., op.cit.
oraz J. Kay, Podstawy sukcesu..., op.cit.

10 Czyli zysku, ktérego zrédtem sa nizsze koszty, bedace wynikiem uprzywilejowanego dostepu
przedsigbiorstwa do tanszych lub bardziej wydajnych zasobéw (Por. R. Amit, P. Schoemaker, Strategic
Assets and Organisational Rent, ,,Strategic Management Journal” 1993, Vol. 14, No 1). Nabycie praw
do zasobdw czesto uwarunkowane jest historycznie, co utrudnia dokonanie ich imitacji przez inne
przedsiebiorstwa. Im lepiej pewne zasoby sa dostosowane do prowadzenia danego typu dziatalno-
$ci (zasoby specyficzne, idiosynkretyczne), tym trudniej jest, z poréwnywalnym skutkiem, zastapi¢
je innymi.
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cjalizacji zasobow: unikatowos¢ miejsca (lokalizacji), zasobow fizycznych, zasobow
ludzkich i przeznaczenia (wykorzystania) zasobow!4l,

W ramach ekonomii klasycznej i neoklasycznej wyrdznia sie trzy zasadnicze grupy
naktadéw (czynnikéw produkeiji), ktére mozna uznac za podstawowe rodzaje zasobow
przedsigbiorstwa: zasoby ludzkie, zasoby ziemi oraz zasoby kapitalowe!42. Proces two-
rzenia warto$ci w erze przedindustrialnej byl prosty, stad tez podzial na trzy rodzaje
zasobow wystarczal do zrozumienia istoty kreacji dobr. Poglady blizsze wspdlczesnosci
dostrzegaly nowe kategorie zasobow, gloéwnie jednak szeroka game zasoboéw rzeczo-
wych i finansowych. Dopiero rozwdj teorii zarzadzania zaczal przypisywaé wigksza
wage zasobom ludzkim i informacji oraz zasobom organizacyjnym!43. Oczywiscie
mozna przyjac réwniez, ze ,nowe” grupy zasobow w rzeczywistosci, przy odpowied-
nio szerokiej interpretacji, mieszcza si¢ w klasycznej klasyfikacji czynnikéw produkeji
(praca moze mie¢ charakter kwalifikowany lub nie, a bardziej szczegélowy podziat tej
kategorii moze uwzglednia¢ elementy tzw. kapitatu intelektualnego). Wspdlczesnie
uwaza sig, ze to przede wszystkim zasoby utozsamiane z intelektem ludzkim decyduja
o wlasciwym wykorzystywaniu zZrédet przewagi konkurencyjnej i zdolnosci jej tworze-
nia, co wigze sie z umiejetnos$cig postrzegania w kapitale intelektualnym strategicznego
elementu potencjatu konkurencyjnoéci'#4. Samo pojecie kapitatu intelektualnego jest
definiowane do$¢ réznorodnie!>. Najogolniej mozna przyjac, ze obejmuje on:

o zasoby rynkowe (okreslane réwniez jako kapital klientéw, kapital zwigzany

z klientami, klienci, rynek, struktura zewnetrzna)

o zasoby ludzkie (nazywane tez kapitatem ludzkim, kompetencjami, perspektywa
uczenia sie i rozwoju)
« zasoby organizacyjne (kapital strukturalny, systemy, struktura wewnetrzna, pro-

cesy wewnetrzne, stosunki wzajemne)46.

Y, Williamson, The Economic Institutions..., op.cit., s. 72.

2R, Milewski podaje jednak przyklady ekonomistéw, ktérzy poszerzaja te liste o takie zasoby
jak organizacja (A. Marshall) czy przedsiebiorczos¢ (J.A. Schumpeter). Por. R. Milewski, Ekonomia,
PWE, Warszawa 2000, s. 21.

3R, Griffin wyréznia na przyktad zasoby ludzkie, pienigzne, rzeczowe oraz informacyjne (R. Grif-
fin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, WN PWN, Warszawa 1996, s. 38. Analiza Hofera-Schnedela
wyszczegélnia pig¢ rodzajow zasoboéw: finansowe, fizyczne, ludzkie, organizacyjne oraz technologicz-
ne (szerzej: H. Steinmann, G. Schreyogg, Zarzgdzanie. Podstawy kierowania przedsigbiorstwem. Kon-
cepcje, funkcje, przyktady, Wydawnictwo Politechniki Wroctawskiej, Wroclaw 1992, s. 98).

4 Por. E. Skawinska, Znaczenie przedsigbiorstw w Polsce w podnoszeniu wartosci kapitatu ludz-
kiego jako Zrédla przewagi konkurencyjnej, [w:] Teoria i praktyka ekonomii a konkurencyjnos¢ gospo-
darowania, red. E. Frejtag-Mika, Difin, Warszawa 2006, s. 137.

> Nie ma jeszcze nawet utrwalonej terminologii dotyczacej tej grupy zasobéw — najczesciej
stosowane sa okreslenia ,,zasoby (aktywa) intelektualne”, ,kapital intelektualny” (por. A. Jarugowa,
J. Fijalkowska, Rachunkowos¢ i zarzgdzanie kapitatem intelektualnym, Osrodek Doradztwa i Dosko-
nalenia Kadr Sp. z 0.0., Gdansk 2002, s. 69).

M6por. A. Gorczynska, Stosunek ekonomii do zasobow jako nosnikéw wartosci [w:] Wartos¢ w na-
ukach ekonomicznych, red. H. Zadora, Wyd. Politechniki Slskiej, Gliwice 2004, s. 95-97. Spotykane



4. Ewolucja modeli tworzenia przewagi konkurencyjnej 47

Przewaga konkurencyjna przedsi¢biorstwa uzyskana dzieki posiadanym kom-
petencjom, a nie pozycji okreslonej w obrebie danego sektora, moze przetrwac
w diuzszym okresie, uniezalezniajac si¢ od cyklu zycia czy zmieniajacych sie granic
sektoréw. Nie jest tez okreslona wylacznie w obrebie aktualnie obstugiwanych przez
przedsiebiorstwo rynkéw. Wykorzystujac posiadane zasoby i kompetencje do za-
spokajania innych niz dotychczas potrzeb i oczekiwan nabywcéw, przedsiebiorstwo
moze zdobywac nowe rynki oraz tworzy¢ tzw. rynki przysztoscil4’.

Podejscie zasobowe rowniez budzi uzasadnione watpliwosci ze wzgledu na zbyt
silng koncentracj¢ uwagi na czynnikach endogennych. W praktyce moze to powo-
dowa¢ utrate zdolno$ci ptynnego dostosowywania firmy do zmieniajacych sie wa-
runkow otoczenia, czyli (podobnie jak przywigzywanie wagi jedynie do otoczenia)
moze doprowadzi¢ do strategicznej inercji. Dominacja jednego lub drugiego spo-
sobu myslenia (outsid-in lub inside-out) w duzej mierze zalezy od przyjetego ho-
ryzontu czasowego: wewnetrzne zrodla przewagi konkurencyjnej w pelni okazuja
swoja przydatno$¢ w dlugim okresie, podczas gdy skracanie horyzontu czasowego
nadaje wigksze znaczenie czynnikom egzogenicznym (strukturze branzy lub dal-
szego otoczenia). Trwalo$¢ przewagi konkurencyjnej zalezna jest bowiem zaréwno
od czynnikéw wewnetrznych (umiejetnosci gospodarowania zasobami, efektywnosci
ich wykorzystania, zdolnos$ci do ich odtwarzania i doskonalenia), jak i czynnikéw
zewnetrznych, do ktorych zalicza sie¢ mobilnos¢ konkurentéw!*8, ryzyko nasladow-
nictwa i inne zmiany w obrebie otoczenia przedsigbiorstw (czynniki popytowe czy
przelomowe zmiany technologii). Stad wspolczesnie preferowane jest podejscie in-
tegrujace zewnetrzne i wewnetrzne zrédla przewag konkurencyjnych!#°. Zgodnie

sa jednak rézne typy klasyfikacji tych zasobow. T. Stewart wyréznia w ramach zasobow intelektual-
nych kapitat ludzki, strukturalny i kapital relacji z klientami (T. Stewart, Intellectual Capital, Nicholas
Brealey Publishing, 1998). Z kolei G. Petrash wyrodznia trzy grupy zasobéw intelektualnych (kapitat
ludzki, organizacyjny oraz kapital klientéw), w wyniku interakeji ktorych zostaje wytworzona war-
to$¢ (G. Petrash, Dow’s Journey to a Knowledge Value Management Culture, ,European Management
Journal” August 1996, No 14). Haanes i Lowendahl wprowadzili podziat zasobéw niematerialnych
na kompetencje i stosunki wzajemne. Kompetencje dotycza pojedynczej jednostki (wiedza, kwalifi-
kacje) oraz poziomu organizacyjnego (bazy danych, technologia, procesy). Stosunki wzajemne odno-
sza sie natomiast do reputacji firmy i lojalno$ci klientéw (patrz K. Haanes, B. Lowendhal, The Unit
of Activity: Towards an Alternative to the Theories of the Firm, [w:] Strategy, Structure and Style, red.
H. Thomas, John Wiley&Sons, 1997). L. Edvinsson z kolei uwaza, ze kapitat intelektualny to po prostu
wiedza, ktéra moze by¢ zamieniona na warto$¢ (L. Edvinsson, M.S. Majone, Kapitat intelektualny,
WN PWN, Warszawa 2001).

7 C. Prahalad, G. Hamel, Przewaga konkurencyjna..., op.cit., s. 105-110.

148 7agadnienie mobilnoéci szeroko omawia M. Porter (idem, Competitive Advantage. Creating...,
op.cit.), gdyz grozba nowych wej$¢ jest jedna z sit napedowych konkurencji. Istnienie barier wejscia
oraz reakcja obecnych na rynku przedsigbiorstw oslabiajg te sile.

19 Koncepcje integrujace obszernie omawiaja np. A. Lado, N. Boyd, P. Wright, A Competen-
cy-Based Model..., op.cit.; B.S. Silverman, J.A. Nickerson, J. Freeman, Profitability, Transactional
Alignment and Organisational Morality in US, ,,Strategic Management Journal” 1997, Vol 18, No 31;



48 Rozdziat I. Ewolucja pogladéw na temat zrédet przewagi konkurencyjnej...

z podejsciem zintegrowanym przewaga konkurencyjna moze by¢ osiagana w relacji
z otoczeniem w wyniku dostosowywania si¢ do niego lepiej niz konkurenci poprzez
zrédla wewnetrzne wynikajgce z zasobow firmy i jej umiejetnosci.

W ramach podejscia zintegrowanego wylonila si¢ koncepcja tzw. umiejetnosci
dynamicznych, ktérym w warunkach turbulentnego otoczenia przypisuje si¢ coraz
wieksze znaczenie. Ideg nadrzedng perspektywy dynamicznego potencjatu jest po-
szukiwanie optymalnej kombinacji potencjalu wewnetrznego firmy i mozliwosci ze-
wnetrznych oraz réwnoleglte wykorzystanie wszelkich Zrédet konkurencyjnosci, za-
réwno wlasnych, jak i tworzonych przez otoczenie!*?. To ostatnie zalozenie wigze sie
z obserwacjg skomplikowanego ukladu zaleznosci wystepujacego na wspoélczesnych
rynkach, co stalo si¢ m.in. podstawg sformulowania nowego paradygmatu strategii
konkurencjil®l. Wymaga on uzupetnienia dotychczasowych modeli przewagi kon-
kurencyjnej o jeszcze jeden aspekt, jakim sa szeroko rozumiane relacje. Mozliwo$ci
samodzielnego kreowania potencjatu konkurencyjnosci sa bowiem coraz bardziej
ograniczone, cho¢ niewatpliwie determinowane aktualng pozycja konkurencyjna
przedsiebiorstwa, skalg dzialania, charakterem rynku, rodzajem dzialalnosci i po-
siadanymi zasobami.

Model zintegrowany, ktéry w duzej mierze powiela ograniczenia podejscia po-
zycyjnego i zasobowego, nie uwzglednia tego zagadnienia w wystarczajacym stop-
niu!>2. Zwolennicy kompetencyjnej teorii firmy dostrzegaja fakt, ze coraz wigksza

M.V. Russo, P.A. Fouts, A Resource-Based Perspectives on Corporate Environmental Performance and
Profitability, ,The Academy of Management Journal” June 1997, Vol. 40, No 3; D.J. Collins, C.A. Mont-
gomery, Competing on Resource: Strategy in the 1990s, ,Harvard Business Review” 1995, Vol. 4, No 73
oraz A. Kaleta, Strategia konkurencji w przemysle, ,,Prace Naukowe” AE im. Oskara Langego we Wro-
clawiu, Wroctaw 2000. Zwolennikami tego podejécia sa m.in. H. Simon, Tajemniczy mistrzowie...,
op.cit.; B. de Witt, R. Meyer, Strategy Synthesis. Resolving Strategy Paradoxes to Create Competitive
Advantage, ,Management Science” Dec. 1989, Vol. 35, No 12; H. Mintzberg, The Rise and Fall of Stra-
tegic Management, The Free Press, New York 1994; J. Wilson, Different Industries and Different Cus-
tomer Values Require Different Resources: Towards the Marriage of Strategic Positioning Theory and the
Resource-Based View of the Firm, [w:] Dynamic Strategic Resources. Development, Diffusion and Inte-
gration, red. M.A. Hitt, P.G. Clifford, R.D. Nixon, K.P. Coyne, John Wiley&Sons Ltd, Chichester 1999;
G.S. Day, D.A. Aaker, Managing Assets and Skills: The Key To a Sustainable Competitive Advantage,
»California Management Review” 1989, Vol. 31, No 2; I. Dietrickx, K. Cool, Asset Stock..., op.cit.

BOW przysztoéci rola umiejetnoéci dynamicznych zapewne bedzie jeszcze wzrastaé, gdyz sukces
konkurencyjny w warunkach globalizacji rynkéw coraz bardziej zalezy od zdolnosci przedsiebior-
stwa do kreowania nowych produktéw, umiejetnosci zdobywania nowych rynkéw i mozliwie najlep-
szego rozpoznawania, a nawet kreowania potrzeb klientow.

'51 Obszerng charakterystyke tego zagadnienia zawiera opracowanie: E. Cyrson, Nowy paradyg-
mat strategii konkurencji, [w:] Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw..., op.cit., s. 13-58.

132 Obydwa modele przyjmuja neoklasyczne zatozenia o mozliwoéci jednoznacznego okreslenia
granic przedsigbiorstwa i wylacznosci stosunkéw konkurencyjnych miedzy przedsigebiorstwami.
W mysl tego podejécia przedsigbiorstwo to ,czarna skrzynka”, ktéra stuzy przetwarzaniu strumieni
wejécia w strumienie wyjécia, dzigki posiadanym i kontrolowanym zasobom. Aby zachowa¢ przewa-
ge, przedsiebiorstwo powinno broni¢ dostepu do cennych i rzadkich zasobéw. W takim podejsciu
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cze$¢ zasobow pozostajacych do dyspozycji przedsigbiorstwa nie jest jego wtasnoscia.
Nawigzywanie przez przedsigbiorstwa niekonkurencyjnych stosunkéw (np. alian-
se strategiczne) umozliwia im uzyskanie dostepu do specyficznych zasobow badz
wspdlne tworzenie specyficznych zasoboéw niezbednych do dalszego dziatania. Coraz
wiekszego znaczenia nabierajg koncepcje nastawione na kooperatywne budowanie
potencjalu konkurencyjnosci i jego wspottworzenie w powigzaniu z innymi uczest-
nikami rynku!®3.

O ile w podejsciu pozycyjnym przedmiotem analizy byt sektor, a w podejsciu
zasobowym - przedsigbiorstwo jako integralny podmiot, o tyle model miedzyor-
ganizacyjnej przewagi opartej na relacjach rézni si¢ od poprzednio oméwionych
przedmiotem analizy, ktérym staje si¢ sie¢ przedsiebiorstw i relacje wigzace ze soba
uczestnikow sieci. Pozwala on uwzglednic¢ nowe, dotychczas niedostrzegane lub nie-
doceniane Zrédla przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw dziatajacych w ramach
sieci. Teoria ta spdjna jest réwniez z koncepcja postrzegania racjonalizacji struktur
organizacyjno-wlasnosciowych jako czynnika konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
oraz zagadnieniem doboru formy regulacji w ramach nowej ekonomii instytucjo-
nalnej!>*. Zmiany w otoczeniu, zapotrzebowanie na okreslone zasoby lub niska efek-
tywnos¢ ich wykorzystania mogg sklania¢ przedsigbiorcow do (czesciowego) odej-
$cia od regulacji hierarchicznej (inaczej kierowniczej lub administracyjnej) na rzecz
regulacji rynkowej (cenowej). Nowa ekonomia instytucjonalna pozwala na gruncie
teoretycznym wyjasni¢ przyczyny takich dziatan jak np. outsourcing (wydzielanie)
okreslonych funkeji przedsiebiorstwa lub ich internalizacje!>. Oznacza to, ze poza

stosunki taczace przedsiebiorstwo z innymi podmiotami maja gléwnie charakter konkurencyjny
(na wejsciu konkurencja dotyczy dostepu do zasobdw, a na wyjsciu — zyskéw na poszczegolnych ryn-
kach). Por. C. Oliver, Sustainable Competitive Advantage: Combining Institutional and Resource-based
Views, ,Strategic Management Journal” 1997, Vol. 18, No 9.

'3 Patrz np. C. Oliver, Determinants of Interorganizational Relationships: Integration and Fu-
ture Directions, ,,Academy of Management Review” 1990, Vol. 15, No 2. M.E. Porter w swoich p6z-
niejszych pracach réwniez uwzglednil niekonkurencyjny charakter powigzan miedzy organizacjami
(patrz np. MLE. Porter, Clusters and the New Economics of Competition, ,Harvard Business Review”
Nov-Dec 1998 oraz idem, Competition in Global Industries, Harvard University Press, Boston MA
1986. W Polsce te problematyke obszernie opisuje M. Szymura-Tyc w: Wartos¢ dla klienta w procesie
tworzenia wartosci dla przedsigbiorstwa, [w:] Wartos¢ w naukach ekonomicznych, op.cit. oraz idem,
Marketing we wspotczesnych..., op.cit., s. 30-36.

"**Por. B. Fiedor, Nowa ekonomia instytucjonalna jako podstawa teoretycznej refleksji nad proce-
sem transformacji od gospodarki centralnie sterowanej do rynkowej, wiedzainfo.pl, Otwarty Uniwer-
sytet Ekonomiczny.

13 por. N. Argyres, Evidence on the Role of Firm Capabilities in Vertical Integration Decision,
»Strategic Management Journal” 1996, Vol. 17; O.E. Williamson, The economics of transaction costs,
Edward Elgar, Cheltenham 1999; O.E. Williamson, The mechanisms of governance, Oxford University
Press, New York 1996 oraz ].B. Barney, How a Firm’s Capabilities Affect Boundary Decisions, ,,Sloan
Management Review” 1999, Vol. 40, No 3, s. 137-145; Nowa ekonomia instytucjonalna: aspekty teo-
retyczne i praktyczne, red. S. Rudolf, Kieleckie Towarzystwo Edukacji Ekonomicznej, Kielce 2005.
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okresleniem wlasnego miejsca w systemie warto$ci przedsiebiorstwo musi podjaé
decyzje odnosnie do skali internalizacji produkcji wewnatrz firmy lub wydzielenia
czesci zadan poza swoja strukture organizacyjng (czyli okresli¢ liczbe stadiow tancu-
cha wartosci, ktdre bedzie realizowac) oraz okresli¢, jakiego rodzaju wigzi z innymi
podmiotami bede gwarantowaly najwyzszy poziom rentownosci.

Zrédtem dodatkowego zysku, swoistej renty, stajg sie w nowym modelu relacje
(miedzyorganizacyjne powigzania) - stad J. Dryer i H. Singh wprowadzajg pojecie
~renty relacyjne;j”, ktorej pojawienie si¢ zalezy od czterech czynnikéw:

» inwestycji dokonanych przez przedsigbiorstwa w specyficzne, taczace je zasoby

« wymiany wiedzy, umozliwiajacej powstanie efektu wspolnego uczenia si¢

» laczenia komplementarnych oraz rzadkich zasobéw i zdolnosci poszczegdlnych
przedsiebiorstw!>® w celu wspdlnego tworzenia unikatowych produktow

o nizszych kosztow transakcji wynikajacych ze stosowania bardziej efektywnej
struktury regulacji (governance structure)l>.

W odréznieniu od podejscia pozycyjnego i zasobowego, ktére odwotywaly sie
gléwnie do neoklasycznej teorii przedsiebiorstwa, model migdzyorganizacyjnej prze-
wagi opartej na relacjach uwzglednia kilka watkéw stanowiacych przedmiot analizy
wspOlczesnych teorii mikroekonomicznych!8. Problematyka powigzan koopera-
cyjnych, alianséw i sieci przedsiebiorstw, motywdw ich tworzenia i korzysci, ktére
z nich wynikajg jest podejmowana w réznym kontekscie przez przedstawicieli nauk
ekonomii i zarzadzania przynajmniej od poczatku lat 80. XX wieku.!*® Koncepcja
miedzyorganizacyjnej przewagi opartej na relacjach pozwala tez przywotac¢ poglady
F.A. von Hayeka, ktory okreslit rynek terminem catallaxy, co oznacza sie¢ réznych
przedsiebiorstw i gospodarstw domowych!¢?. Nalezy doda¢, ze tworzenie miedzyor-
ganizacyjnej przewagi opartej na relacjach nie jest podejsciem alternatywnym wzgle-
dem szkoty pozycyjnej i zasobowej, lecz rozwinigciem ich koncepciji.

* % ok

Osiagganie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa wymaga zachowania efektywnosci
wszelkich podejmowanych dzialan, co oznacza jednoczesne spetnienie celu finanso-

3SW dalszej czesci tekstu wykazano, ze efektywnoé¢ takiej sieci w przypadku szeroko ujmowa-
nego produktu turystycznego moze zaleze¢ réwniez od umieje¢tnosci tworzenia relacji z podmiotami
innymi niz przedsi¢biorstwa.

'*77. Dryer, H. Singh, The Relational View: Cooperative Strategy and Sources of Interorganizatio-
nal Competitive Advantage, ,,Academy of Management Review” 1998, Vol. 23, No 4.

38 W odréznieniu od teorii neoklasycznej, traktujacej przedsiebiorstwo w kategoriach funkcji
produkgji, teoria neoinstytucjonalna (czerpiac z dorobku teorii agencji, teorii praw wlasnosci i teorii
kosztéw transakcyjnych) sktania do postrzegania firmy jako struktury koordynacji i organizacji (por.
E. Czarny, Mikroekonomia, PWE, Warszawa 2006, s. 109; M. Gorynia, Zachowanie...,op.cit., s. 38).

%M. Szymura-Tyc, Marketing we wspélczesnych..., op.cit., s. 32.

'“F A. von Hayek, The Pure Theory of Capital, London 1941, s. 33.
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wego (wypracowanie zysku w dtugim okresie) i rynkowego (pozyskanie i utrzymanie
klientéw). Cele te sg spdjne, poniewaz to klient jest zrédlem przychodu pozwalajacego
wypracowac zysk.

Niezaleznie od przyjetego sposobu postrzegania zrédel przewagi konkurencyj-
nej istotny jest jej charakter (przewaga potencjalna badz rynkowa). Wybdr klien-
ta dokonywany jest na podstawie analizy uzytecznosci, jaka przedstawia dla niego
okreslony produkt. Upowszechnienie modelu tanicucha wartosci pozwala zilustrowa¢
proces powstawania oferty przedsigbiorstwa, w ktérym nastepuje zaréwno doda-
wanie warto$ci uzytkowej, jak i kosztu. Przeplyw dobr i ustug przebiega od strony
lewej (dostawcy) do prawej (nabywcy), a przeplyw srodkéw pienieznych przebiega
w przeciwnym kierunku. Ze wzgledu na fakt, ze uzytkownik finalny wspiera finan-
sowo procesy kreowania wartosci, nalezy uznac, ze zaspakajanie jego potrzeb stwarza
rynek (jest zrédlem przychodu) i daje mozliwos¢ funkcjonowania kazdego z ogniw
poprzedzajacych. Model ten wskazuje, jak silny wplyw na przewage rynkowa przed-
siebiorstwa ma tzw. potencjalna przewaga konkurencyjna, ktérej zrédlem jest m.in.
zdolnos$¢ do minimalizacji kosztéw produkcji (Swiadczenia ustug).

Zrédla przewagi konkurencyjnej mozna rozpatrywaé z punktu widzenia zaj-
mowanej przez przedsiebiorstwo pozycji w sektorze (tzw. szkota pozycyjna lub po-
dejscie outside-in) oraz z punktu widzenia posiadanych przez nie zasobéw (szkola
zasobowa, podejscie inside-out). Na bazie tych podej$¢ wyksztalcila si¢ koncepcja
podejscia integrujacego, ale przeobrazenia gospodarki §wiatowej, w tym system tzw.
nowej gospodarki, doprowadzily do sformulowania nowego paradygmatu strategii
konkurencji. Odwotanie do dorobku nowej ekonomii instytucjonalnej pozwolilo
wskaza¢ na nowy rodzaj przewagi zwigzanej z doborem najbardziej efektywnych
mechanizméw regulacji. Nalezg do nich m.in. niekonkurencyjne powigzania miedzy
przedsigbiorstwami, stanowigce podstawe powstawania sieci. Dobdr uczestnikow tej
sieci uwarunkowany jest poziomem ich rentownosci.






Rozdziat 1l

KONKURENCYJNOSC PRZEDSIEBIORSTWA
A TEORIA WYBORU KONSUMENTA

Jezeli przyja¢, ze celem funkcjonowania przedsigbiorstwa jest maksymalizacja
jego wartosci, to konsekwentnie warunkiem konkurencyjnosci firmy jest zdolnos¢
kreowania takiego poziomu wartosci, ktéry mozliwie najpelniej zaspokoi oczekiwa-
nia interesariuszy. Klienci pelnig tu szczegélna role, poniewaz decydujac o wyborze
okreslonego producenta (ustugodawcy), staja si¢ Zrédlem jego wptywow. Przetrwanie
przedsigbiorstwa uzaleznione jest zatem od umiejetnosci pozyskania i utrzymania
klientow, totez ta wlasnie grupa interesariuszy jest waznym przedmiotem konkuren-
¢ji (konkurowanie o rynki zbytu).

Tym, co przyciaga klientéw do danego przedsigbiorstwa, jest — najogdlniej ujmujac
- poszukiwanie sposobu zaspokojenia okreslonych potrzeb (spetnienia oczekiwan).
Oczekiwania klienta dotyczg stopnia, w jakim zaspokojone zostang jego potrzeby,
oraz nakladéw, jakie bedzie musial ponies¢ w celu ich zaspokojenia. Zaangazowanie
klienta i ponoszony przez niego koszt (organizacyjny, czasowy, cenowy, zalozone
ryzyko itp.) nie moga oczywiscie przekraczac spodziewanych korzysci, a relacja ko-
rzysci i kosztéw musi by¢ wigksza niz u jakiegokolwiek innego dostawcy. Innymi
stowy, klient oczekuje mozliwie duzej wigzki korzysci i mozliwie niskich kosztow.

Satysfakeja, czyli uczucie zadowolenia ze spetnienia pewnych oczekiwan, wyste-
puje dopiero po skorzystaniu z oferty przedsiebiorstwa. Zarazem satysfakcja klienta
jest czynnikiem wplywajacym na jego przyszle wybory, sposéb postrzegania przed-
siebiorstwa i upowszechniang przez nabywce opinie o firmie. Oznacza to, ze jej po-
ziom ma znaczenie rowniez wtedy, gdy zwiazek danego klienta z przedsigbiorstwem
nie ma charakteru trwalego.

Decyzje o zakupie produktu podejmowane sg na podstawie minionych doswiad-
czen (satysfakcji wynikajacej z wezesniejszych zakupow) oraz przewidywanego po-
ziomu satysfakcji, ktory odzwierciedla poziom wiedzy klienta o ofercie przedsie-
biorstwa i ofertach konkurencyjnych. Nalezy w zwigzku z tym uzna¢, ze zrodtem
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa jest w réwnej mierze jego zdolnos¢ do spetnienia
oczekiwan nabywcy, jak umiejetnos¢ informowania go o tej zdolnosci.

Analiza zwigzku miedzy satysfakcja klienta i konkurencyjnoscia przedsigbior-
stwa musi uwzglednia¢ mechanizm dokonywania wyboréw przez klienta. W teo-
rii marketingu mechanizm ten opisuje koncepcja wartosci dla klienta, podczas gdy
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na gruncie mikroekonomii stosowana jest kategoria uzytecznosci. Warto dokonaé
poréwnania obu pojec i oceny ich przydatnosci z punktu widzenia teorii konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstwa.

1. Wartosc dla klienta jako zrodto satysfakcji nabywcy

Model tanicucha wartosci (przedstawiony w rozdziale I) wskazuje na istotne zré-
dlo przewagi konkurencyjnej, jakim jest rozpoznanie oczekiwan klienta i zdolnos¢
ich zaspokojenia na warunkach bardziej korzystnych niz mogtaby to uczyni¢ konku-
rencja. MLE. Porter jako pierwszy poszerzyl zakres zastosowania tfancucha wartosci,
uznajac, ze powinien on by¢ traktowany réwniez jako instrument stuzacy rozpo-
znawaniu mozliwosci zwigkszania wartosci oferowanej klientowi. Podejscie takie

wymaga powigzania lanicucha warto$ci sprzedawcy i nabywcy!6!

,awiec koncentruje
sie nie tylko na procesie tworzenia, ale i podzialu wartosci.

Wspolczesnie termin ,wartos$¢ dla klienta” przewija si¢ praktycznie we wszyst-
kich opracowaniach z zakresu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, strategii zarza-
dzania i teorii marketingu!®2. W literaturze spotykane jest tez pojecie warto$ci kon-
sumenckiej'®3, jednak pojecie konsumenta jest wezsze niz klienta, a w przypadku
rynku turystycznego wielkos$¢ i charakter popytu zaleza w duzej mierze od klientéw
instytucjonalnych!®4, totez w pracy stosowane bedzie szersze pojecie wartosci dla
klienta.

Wedlug M.E. Portera miarg wartos$ci dla klienta jest ,,[...] kwota, jakg nabywcy

s3 sktonni zaptacic za to, co przedsiebiorstwo im dostarcza”16>, Pisze tez o wartosci,

1! Ten drugi taricuch wartoéci odnosi sie do tego, w jaki sposéb nabywca uzytkuje produkty
i ustugi wewnatrz organizacji (klient instytucjonalny) lub w obrebie gospodarstwa domowego (na-
bywca indywidualny).

192 pojecie to wprowadzit ostatecznie do literatury P. Drucker w: The Practice of Management,
Harper, New York 1954, wyd. polskie: Idem, Praktyka zarzgdzania, Czytelnik, Krakoéw 1998, s. 70-72).
Przyjete zostalo m.in. w pracach Ph. Kotlera (Marketing Management. Analysis, Planning, Imple-
mentation and Control, 9th ed., Prentice Hall International Inc., Upper Saddle River, New Jersey
1997) i M.E. Portera (Competitive Advantage..., op.cit.). W literaturze polskiej zostalo zdefiniowane
np. w pracach: Wspdiczesne Zrédla wartosci przedsigbiorstwa, red. B. Dobiegala-Korona, A. Herman,
Difin, Warszawa 2006; J. Horowitz, Strategia obstugi klienta, PWE, Warszawa, 2006; Zarzgdzanie
marketingowe: podstawy teoretyczne, wezlowe specjalizacje badawcze, red. L. Zabinski, Wyd. AE,
Katowice 2004. Najobszerniejsze studium tego problemu (w ujeciu marketingowym) zawiera mo-
nografia: M. Szymura-Tyc, Marketing we wspdlczesnych..., op.cit. Mozna spotkaé réwniez okreslenia
»koncepcja wartoéci dla klienta”, ,teoria wartosci dla klienta” i ,,zarzadzanie warto$cia dla klienta”
(por. np. Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw..., op.cit.).

' Patrz np. Z. Zymonik, Koszty jakosci..., op.cit., s. 125-165.

184 Nip. nabywecy ustug hotelarskich to w duzej czeéci klienci korporacyjni i touroperatorzy (or-
ganizatorzy).

165 MLE. Porter, Competitive Advantage..., op.cit., s. 38.
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ktorg przedsiebiorstwo uzyskuje ze sprzedazy produktéw (dochdd)!®® oraz o war-
tosci utozsamianej z zyskiem (nadwyzka producenta), czyli wartosci, ktéra pozo-
staje w przedsiebiorstwie jezeli dochdéd firmy przekracza koszty wytworzenial®”.
M.E. Porter przyjal, ze tak jak wartoscia dla przedsiebiorstwa jest nadwyzka docho-
du uzyskana w wyniku sprzedazy produktu nad kosztami, ktére zostaly poniesione
w toku realizacji kolejnych dziatan przedsigbiorstwa, tak wartoscig dla nabywcy jest
nadwyzka korzysci, jaka uzyskal on w wyniku zakupu produktu przedsiebiorstwa,
nad ceng tego produktu. Im wyzszy poziom tej nadwyzki - tym wigksza satysfakcja
klienta.

Zdolno$¢ przedsiebiorstwa do dostarczania wartos$ci dla klienta mozna uznaé
za jeden z wiodacych czynnikéw konkurencyjnosci firmy. Upowszechnienie tego
terminu wynika zapewne z dwoch powodoéw: po pierwsze zwigzane jest z modelem
tancucha wartosci, ktérego zastosowanie jest wygodne i bardzo réznorodne. Pozwala
on przedsigbiorcy zilustrowac proces tworzenia wartosci (i dodawania kosztu) a tym
samym identyfikowa¢ procesy i dzialania, ktére moga si¢ okazac zbedne z punktu
widzenia nabywcy i ktorych kosztu nie bedzie on sktonny ponosi¢. Efektem realizacji
kolejnych faz jest wartos¢, a dostarczana nabywcom staje sie ,,wartoscia dla klienta”.
Po drugie — w odroéznieniu od satysfakcji — powstanie wartosci dla klienta jest wy-
nikiem ciggu dziatan przedsigbiorstwa (cho¢ nierzadko przy aktywnym udziale na-
bywcy) i stanowi szeroko rozumiang oferte przedsiebiorstwa (w tym cala zawartos¢
oferowanych korzysci i kosztow, jakie musi ponies¢ klient). Tym samym dopiero
w przyszlosci moze si¢ staé przedmiotem oceny i zrédlem satysfakeji klienta.

Zgodnie z koncepcja wartosci dla klienta oferta rynkowa przedsigbiorstwa jest
postrzegana przez nabywcow jako zestaw cech (zwigzanych m.in. z funkcjonalnoscia,
jakoscig, cena), ktére moga i powinny by¢ konfigurowane tak, aby co najmniej spro-
sta¢ oczekiwaniom klientéw i korzystnie odrézni¢ dany produkt od oferty konku-
rencyjnych przedsigbiorstw. Warto$¢ oferowana nabywcy przez okreslone przedsie-
biorstwo poréwnywana jest z wartos$cia, jaka moze on uzyskac u innego producenta
(ustugodawcy), a tym samym stanowi przedmiot i zarazem czynnik wyboru.

Pierwszg przeszkoda w pelnej akceptacji tego terminu jest jego niejednoznacz-
no$¢. Ph. Kotler uzywa zaréwno terminu ,wartos¢ dla klienta” (customer delivered
value)'%8 jak i ,warto$¢ postrzegana przez klienta” (customer perceived value)'%®, ale
w obu przypadkach uznaje, Ze jest to wynik ,poréwnania catkowitej wigzki korzy-
$ci oczekiwanych w zwigzku z danym produktem lub ustugg z catkowitym kosz-

166 Wartos¢ jest mierzona przez catkowity dochéd, bedacy odbiciem ceny, ktéra uzyskuje pro-

dukt przedsigbiorstwa i liczby jednostek produktu, ktdre przedsiebiorstwo sprzedaje”. Ibidem.

17 Przedsiebiorstwo jest zyskowne, jesli wartos¢, ktéra uzyskuje, przekracza koszty poniesione
dla wytworzenia produktu”. Ibidem.

168 ph. Kotler, Marketing Management..., op.cit., s. 38

169 ph, Kotler, Marketing, Rebis, Poznan 2005, s. 60.
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tem”170, Catkowity koszt Ph. Kotler definiuje jako ,wigzke kosztéw, ktérych wystg-
pienia spodziewaja si¢ klienci w zwigzku z oceng produktu lub ustugi, ich nabyciem
i uzyciem”71. Oznacza to, ze nabywca oferte zakupu rozpatruje kierujac sie dwoma
podstawowymi kryteriami:

o korzysciami, jakie moze mie¢ z nabytego produktu

 kosztami, jakie musi ponie$¢ w zwigzku z nabywanym produktem!”2.

Skladnikami tak rozumianej wartosci dla klienta jest oczekiwana warto$¢ pro-
duktu, warto$¢ ustugi, warto$¢ personelu i warto$¢ wizerunku przedsigbiorstwa.
Na catkowity koszt dla klienta sktadajg si¢ natomiast wedtug Ph. Kotlera koszt pie-
niezny, koszt czasu, koszt energii oraz koszt psychiczny!73.

Z kolei V.A. Zeithaml postuguje si¢ pojeciem wartosci, ktora ,,jest dokonang
przez konsumenta ogélng oceng uzytecznosci produktu oparta na sposobie po-
strzegania tego, co jest otrzymane, w stosunku do tego, co jest dane”174, Zwraca
tez uwage, ze poza subiektywna oceng ,,tego, co jest otrzymane” (what is received)
nabywcy réznie odbieraja ceng, ktora niejednakowo oddzialuje na poszczegdlnych
klientéw (réozna jest ich wrazliwo$¢ cenowa). Co ciekawe, w cytowanej definicji
przywotany zostaje termin ,,uzyteczno$¢”, ktory - jak wynika z definicji - tozsamy
jest z ,wartoscig” i obejmuje zaréwno uzyskane korzysci, jak i poniesione koszty.
Niejasne jest natomiast okreslenie ,tego, co jest dane” (what is given) — ogoélniko-
wos¢ tego sformulowania sugeruje caloksztalt kosztow poniesionych przez nabywce
(podobnie jak u cytowanego wczesniej Ph. Kotlera), ale dalsze rozwazania V.A.
Zeithaml koncentruje na samej tylko cenie. Mozna wnioskowa¢, ze inne rodzaje
poniesionego kosztu (czas, energia, koszt psychiczny) nie tyle powigkszaja pule
»tego, co jest dane”, ile raczej zmniejszajg pule ,tego, co otrzymane”. Podejscie
takie sugeruje niezwykle subiektywng ocene wartosci (uzytecznosci). Podobnie
warto$¢ dla klienta interpretuje N. Piercy, podkreslajac, ze funkcjonuje ona ,,jedy-
nie w kategoriach okreslonych przez klientéw, stanowigc odbicie ich priorytetéow
i preferencji”!’>, co oznacza, ze kwestia pomiaru wartosci (w ujeciu kardynalnym)
nie stanowi przedmiotu analizy.

7% Ibidem.

71 Ph, Kotler, Marketing Management..., op.cit., s. 38.

7> Whbrew temu co deklaruje Kotler, definiowana przez niego wartos¢ dla klienta nie jest warto-
$cig ,,dostarczong klientowi” (customer delivered value), lecz warto$cig oczekiwang przez klienta. Nie
mozna uznaé wigc, ze jest to warto$¢, ktora powstaje w wyniku nabycia i uzycia danego produktu.

173 ph. Kotler, Marketing Management..., op.cit., s. 38-40.

174 Perceived value is the consumer’s overall assessment of the utility of a product based on per-
ceptions of what is received and what is given”. (V.A. Zeithaml, Consumer perceptions of Price, Quality
and Value: A Means-End Model and Synthesis of Evidence, ,Journal of Marketing” 1988, Vol. 3, No 52,
s. 14).

7> N. Piercy, Marketing. Strategiczna reorientacja firmy, Felberg SJA, Warszawa 2003, s. 60-61.
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J. Womack i D. Jones rozpatruja z kolei ,wartos¢ odniesiong do klienta” od stro-
ny marnotrawstwa zasobow, ktdre te warto$¢ obnizal’. Podkreslajg tym samym
szczegbdlng wage aspektow kosztowych, ale w rozumieniu kosztu ponoszonego przez
producenta (ustugodawce), a nastepnie przenoszonego na klienta w formie wyzszej
ceny.

PRODUCENT KLIENT
Cechy i wlasciwosci produktu Co mogeg otrzymac?
Jak to moge otrzymac?
<
5 Obstuga
= Jak szybko to moge otrzymac?
<
% <
Q9
3 Jak trudno to pozyskaé?
§ Udogodnienia
Ile mnie to kosztuje?
Prestiz i zaufanie Czy moge temu zaufac?

Schemat 3. Drzewo wartosci dla klienta

Zrédlo: Na podstawie Z. Zymonik, Koszty jakosci w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem, Oficyna Wydawnicza Poli-
techniki Wroctawskiej, Wroctaw 2003, s. 130.

R.B. Woodruff definiuje wartos¢ dla klienta (customer value) jako ,odczuwa-
ne i oceniane przez klienta preferencje wobec atrybutéw produktu, atrybutéw jego
funkcjonowania i konsekwencji wynikajacych z jego uzycia, ktére umozliwiajg (lub
uniemozliwiaja) osiagniecie klientowi jego celow i zamierzen w procesie uzytkowa-
nia”1”7. Wskazuje tym samym na istnienie pewnej hierarchii warto$ci, reprezentuja-
cej sposob, w jaki nabywca postrzega produkt. Zgodnie z nig wyznacznikami warto-
$ci dla klienta sg atrybuty produktu, to, co si¢ dzieje z klientem w rezultacie nabycia
produktu (w tym np. wygoda, dostepno$¢, poczucie komfortu itp.) oraz pozadane
stany koncowe, opisujace fundamentalne cele i warto$ci nabywcy, do ktérych nale-

176 Na okreslenie marnotrawstwa stosuja japonskie okreslenie muda, obejmujac nim ,wszel-
ka dzialalno$¢, ktora wymaga nakladow pracy, a nie tworzy wartoéci” (Por. J. Womack, D. Jones,
Odchudzanie firm. Eliminacja marnotrawstwa - kluczem sukcesu, Centrum Informacji Menedzera,
Warszawa 2001, s. 17.)

177 R.B. Woodruff, Customer Value: The Next Source for Competitive Advantage, ,,Journal of the
Academy of Marketing Science” 1997, Vol. 25, No 2, s. 142.
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3 np. bezpieczenstwo, poczucie piekna, komfort psychiczny!’8. Podobne podejscie

przyjeta Z. Zymonik (por. schemat 3) przyjmujac, ze warto$¢ dla klienta obejmuje

cztery kategorie korzysci oferowanych nabywcy:

o korzysci odniesione i wlasciwos$ci oferowanego mu produktu (funkcjonalnosé,
bezpieczenstwo, czas, koszt uzyskania)

o korzysci zwigzane z obstugg kliental”®

o korzysci wynikajace z dodatkowych udogodnien (w tym ciaglos¢ dostepu do in-
formacji oraz kompetencje i wiedza personelu rzutujace na czas trwania obstugi

i jej kompleksowo$¢)
 korzysci czerpane z prestizu i zaufania do ustugodawcy!80.

Model zachowan konsumenta opracowany przez J. Shetha, B. Newmana i B. Gros-
sal8! wskazuje z kolei na pie¢ typdw wartosci: warto$¢ funkcjonalng, emocjonalna,
poznawczg, spoleczng i warunkowg. Zrédlem wartosci dla klienta jest nie tylko sam
produkt, lecz kazda faza cyklu transakcyjnego!®2. Nalezy w zwigzku z tym méwié
o dostarczaniu wartosci w fazie przygotowania transakcji (tzw. wartos¢ pozyskania;
ang. value in aquisition) oraz w fazie Swiadczenia ustugi (ang. value in use). Pierwsza
z nich przejawia si¢ w formie udostgpnienia klientowi niezbednych informacji, przed-
stawienia atrakcyjnej oferty, propozycji pakietu skomponowanego na indywidualne
zamOwienie, nieograniczonej mozliwosci komunikowania si¢ z personelem sprzeda-
zy, oferowania atrakcyjnych warunkéw umowy, korzystnych warunkéw platnosci itp.
W fazie $wiadczenia ustugi (ktéra odpowiada fazie uzytkowania produktu rzeczowe-
go) zrodlem warto$ci jest zaréwno sposob realizacji ustugi (w tym elastycznos¢ ustu-
godawcy, szybko$¢ reakcji na zmieniajace si¢ w trakcie trwania procesu ustugowego
oczekiwania klienta), jak tez jakos¢ i asortyment stosowanych materialnych srodkow
$wiadczenia ustugi. Dodatkowym niejako zrédfem wartosci moze si¢ sta¢ reputacja
ustugodawcy (ang. value in marketing). Wymienione zrodta wartosci (w szczegolnosci
warto$¢ pozyskania) wskazywane sg jako szczegélnie wazne w procesie obstugi klien-

78 R.B. Woodruff, S.F. Gardial, Know Your Customer. New Approaches to Understanding Custo-
mer Value and Satisfaction, Blackwell Publishers Inc., Cambridge, Massachusetts 1996, s. 20.

79 Czyli takie aspekty, jak tryb skladania zaméwienia, dokonywania rezerwacji, mozliwos¢ in-
dywidualnego doboru ustug czastkowych pakietu turystycznego, tryb i termin zaplaty, wrazenia od-
noszone przez klienta podczas kontaktéw handlowych.

1807, Zymonik, Koszty jakosci..., op.cit., s. 131.

1817, Sheth, B. Newman, B. Gros, Why We Buy What We Buy: A Theory of Consumption Values,
»Journal od Business Research” 1991, Vol. 60.

182 por., Marketing na rynku instytucjonalnym, red. T. Golebiowski, PWE, Warszawa 2003, s. 265.
Autorzy odnoszg sie tam gléwnie do marketingu dobr materialnych i wymieniaja warto$¢ dostar-
czang w fazie przygotowania transakcji (ang. value in aquisition), w fazie wdrazania do produkcji
(ang. value in production) i w fazie uzytkowania (ang. value in use). Podobne podejscie (dostarczanie
wartoéci w réznych fazach cyklu transakcyjnego) reprezentuje J.C. Anderson, J.A. Narus, Business
Market Management. Understanding, Creating and Delivering Value, Pearson Education-Prentice
Hall, Upper Sadle River 2004.
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tow instytucjonalnych, wydaje si¢ jednak, ze w odniesieniu do ustug hotelowych maja
istotne znaczenie takze w relacjach z klientami indywidualnymi, co wynika m.in.
ze szczegbdlnych motywéw podejmowania podrdzy turystycznych (w tym budowanie
prestizu, zaspokojenie potrzeby luksusu).

Zr6dtem wartoéci dla klienta moga by¢ réwniez dziatania zgodne z zasadami spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR)!83, wplywajgce zreszty takze na reputacje
przedsiebiorstwa oraz mozliwo$¢ tworzenia relacji z dostawcami'84. Ten ostatni watek
wskazuje na dynamiczny charakter wartosci dla klienta i oznacza, ze ocena wartosci
dostarczonej klientom moze si¢ zmienia¢ w czasie. Zwolennikiem takiego podejscia
jest m.in. A. Parasuraman, ktéry podkresla, ze dopiero trwaly zwigzek z klientami
ujawnia znaczenie innych czynnikéw wartoéci niz same tylko atrybuty produktu!8s,
co oznacza, ze pojecie wartosci dla klienta nalezy rozciggna¢ na korzysci i koszty wy-
nikajace z istniejacej relacji miedzy sprzedawcg a nabywca. Nic tez dziwnego, ze dyna-
miczny charakter wartodci dla klienta najsilniej podkreslaja w swoich pracach tworcy
koncepcji marketingu relacji, ktorzy zwrdcili uwage na fakt, ze poza wartoscia oferty
przedsiebiorstwa osobng wartos¢ posiada zwigzek (relacja) miedzy stronami dokonu-
jacymi transakcji'®. Jako dowdd podajg przyktady sytuacji, w ktérych mimo niezado-
wolenia klienta w trakcie pojedynczego epizodu, wczesniejsze pozytywne doswiadcze-
nia sklaniaja go do poszukiwania rozwigzania satysfakcjonujacego obie strony.

T. Golebiowski i in. wymieniajg w zwigzku z tym cztery zrodta wartosci dla
klienta, tworzace pewien uktad hierarchiczny:

« oferowany klientowi produkt/asortyment

« warto$¢ dla klienta dostarczana na poszczegélnych etapach cyklu transakcyjnego

« subiektywna ocena klienta relacji korzysci do kosztow

 relacje z ostatecznymi konsumentami/uzytkownikami produktu (skutkujace za-
proszeniem do wspottworzenia tej wartosci)!®7.

18 powszechnie wyréznia sie dwa wymiary CSR: wewnetrzny i zewnetrzny. Pierwszy z nich obej-
muje: zarzadzanie zasobami ludzkimi (w tym programy etyczne dla pracownikéw, zobowigzania
z zakresu bezpieczenstwa i higieny pracy), zarzadzanie ochrong $rodowiska i zasady nadzoru korpo-
racyjnego. W wymiarze zewnetrznym CSR obejmuje: kontakty ze spotecznoécia lokalna, relacje z part-
nerami handlowymi, dostawcami i klientami, prawa czlowieka i wlasciwe podejscie do globalnych
probleméw ekologicznych. W tym wymiarze koncepcja CSR jest spojna nie tylko z zalozeniami zréw-
nowazonego rozwoju przedsiebiorstwa i szerzej turystyki, ale uwzglednia tez korzysci ré6znorodnych
interesariuszy — w tym klientoéw i wiascicieli (szerzej patrz M. Kachniewska, Odpowiedzialnosé przed-
sigbiorstwa w obszarze spotecznym jako czynnik trwatego rozwoju produktu turystycznego, [w:] Zréwno-
wazony rozwdj turystyki. Realna koncepcja, iluzja czy chwyt marketingowy, SGH, Warszawa 2008).

84 por. P, Doyle, Marketing wartosci, op.cit.

'8 A. Parasuraman, Reflections on Gaining Competitive Advantage through Customer Value,
»Journal of the Academy of Marketing Science” 1997, Vol. 25, No 2.

186 A Ravald, Ch. Gronroos, The Value Concept and Relationship Marketing, ,European Journal
of Marketing” 1996, Vol. 30, No 2.

'%7T. Golebiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska, M. Witek-Hajduk, Modele biznesu polskich
przedsigbiorstw, SGH, Warszawa 2008, s. 64.
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Rozszerzajac charakterystyke poszczegoélnych zrddel, autorzy wskazujg m.in.
na ,,korzysci/uzyteczno$ci materialne produktow zwigzane z wymaganiami racjonal-
nymi klienta oraz korzysci emocjonalne zwigzane z tzw. wymaganiami afektywnymi
klienta (np. marka produktu, estetyka produktu, zgodnosé¢ z trendami mody, cechy
dodajace prestizu klientowi, stopiert innowacyjnosci produktu)”188. W cytowanym
fragmencie warto wskaza¢ zamienne stosowanie okreslenia ,,korzysci” i ,uzytecz-
nosci” (tu akurat w odniesieniu do atrybutéw materialnych oferty). Uwzgledniajac
fakt, ze wczesniej cytowane definicje traktuja ,,korzysci” jako jedng z dwdch (obok
kosztéw) zmiennych wartosci, nalezaloby wnioskowac, ze uzytecznos$¢ rowniez jest
pojeciem wezszym niz ,wartos$¢ dla klienta”, co z kolei niezgodne jest z prezentowa-
nym wczesniej pogladem V. Zeithaml.

Interesujace jest natomiast ostatnie ze Zrédel wskazanych przez T. Golebiow-
skiego i in. (wspoltworcza rola konsumenta), ktére w szerszym ujeciu nalezaloby
rozciggna¢ na wszystkich klientéw (réwniez instytucjonalnych). Koncepcja wartosci
dla klienta jasno formuluje konieczno$¢ wlaczenia nabywcy w proces definiowania
poszukiwanych cech oferty!8%. Celem tego procesu jest zamkniecie luki istniejg-
cej miedzy oczekiwaniami klientéw (ich percepcja wartosci) a tym, za co uwazaja
je przedsiebiorstwal®®. Oczekiwania nabywcéw nalezy traktowac jako swego rodzaju
standard dla poréwnan, a kompleks wyznacznikéw warto$ci danego produktu moze
sie znaczgco réznic, nie tylko miedzy r6znymi klientami, ale réwniez dla tych samych
klientéw w miare uptywu czasu!®l. Standardem dla poréwnan moze by¢ rowniez
oferta konkurencji lub catkiem inne kategorie produktu, np. substytuty, do ktérych
klient poréwnuje produkt poddawany ocenie, obietnice rynkowe (reklama) lub okre-
$lone normy (np. w hotelarstwie bedzie to standard oczekiwany w zwigzku z zasze-
regowaniem obiektu do okreslonej kategorii).

Wspottworcza rola klienta traktowana jest jako argument na rzecz zastgpienia
pojecia produktu, pojeciem wartosci dla klienta. Ph. Kotler (powolujac sie na wyni-
ki badan McKinseya)'°? rozpatruje proces tworzenia wartosci dla klienta w dwoch
ujeciach: tradycyjnym i nowym (por. schemat 4). Model tradycyjny ukierunkowany
jest na produkt, podczas gdy w nowym modelu pojecie produktu zastgpiono poje-

'3 Ibidem. Na temat uzyteczno$ci materialnej i emocjonalnej patrz tez: Decyzje marketingowe
w przedsigbiorstwie, red. J. Mazur, Difin, Warszawa 2002, s. 98.

189 por, J.S. Oakland, D. Beardmore, Best Practice Customer Service, ,Total Quality Management”
1995, Vol. 6, No 2, s. 136.

%0 Por. np. model luk jakoéci w: A. Parasuraman, V.A. Zeithaml, L.A. Berry, A Conteptual Model
of Service Quality and Its Implications for the Future Research, ,,Journal of Marketing” 1985, Vol. 49.

! Por. A. Meyer, P. Westerbarkey, Measuring and Managing Hotel Guest Satisfaction, [w:] Service
Quality in Hospitality Organizations, red. M.D. Olsen, R. Teare, E. Gummesson, Cassel 1996, s. 189
oraz C.C. Wilson, M.E. Kennedy, C.J. Trammell, Superior Product..., op.cit., s. 60.

192 ph. Kotler, Marketing. Analiza..., op.cit., s. 85.
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ciem wartosci. Takie podej$cie wymusza na przedsiebiorstwie koncentracje uwagi
na kliencie i oferowanie takiej wartosci, za ktérag nabywca bedzie sktonny zaptaci¢.

A. Tradycyjny model (orientacja produktowa)

Wytworzenie produktu Sprzedaz produktu

v

B. Nowy model (orientacja marketingowa)

Wybdr wartoéci dla klienta Wytwarzanie wartosci Informowanie o wartosci

Oferowanie (dostarczanie) warto$ci

v

Schemat 4. Proces tworzenia wartosci

Zrédlo: Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner & S-ka, Warszawa 1994,
s. 85.

Wartos¢ dla klienta powszechnie traktowana jest jako funkcja korzysci i kosz-
tu. Koszt czasem utozsamiany jest z ceng!®?, ale czedciej jest traktowany jako caly
naklad czasu i wysitku klienta — suma wszystkich poniesionych kosztow!%4. Jest
to istotna rdznica, ktora sprawia, ze w celu unikniecia nieporozumien, warto$¢ dla
klienta za kazdym razem wymaga ponownego definiowania (co zreszta czyni wigk-
sz0$¢ autoréw postugujacych sie tym terminem)!®>. Poza watpliwo$ciami, jakie budzi
réznorodne definiowanie kosztu, odczuwalny jest tez brak powszechnie przyjetej
formuly (wzoru) wartosci dla klienta. Niektdrzy autorzy traktuja te wielko$¢ jako
réznice miedzy calkowity korzyscig (suma korzysci) i calkowitym kosztem (suma
kosztéw)!%. Inni postrzegajg ja jako relacje, przy czym (zgodnie z tym, co zaznaczo-
no powyzej) nie ma zgodnosci, czy jest to relacja uzyskanych korzysci do poniesionej

1% Takie podejécie przyjeto w pracach: W.R. Bishop, Competitive Intelligence, ,Progressive Gro-
cer” March 1984, s. 19-20; W.B. Dodds, K.B. Monroe, The Effect of Brand and Price Information on
Subjective Product Evaluations, [w:] Advances in Consumer Research, Vol. 12, red. E.C. Hirschman,
M.B. Holbrook, Association for Consumer Research 1985, s. 85-90; M. Doyle, New Ways of Measu-
ring Value, ,Progressive Grocer — Value”, Executive Report 1984, s. 15-19; B.P. Shapiro et al., Value is
a Complex Equation, Chain Store Age, New York, May 1985, s. 14-59.

19 Poza cytowanym wczeéniej Ph. Kotlerem i V.A. Zeithaml podejscie takie reprezentuja A.G.
Sawyer, P. Dickson, Psychological Perspectives on Consumer Response to Sales Promotion, [w:] Research
on Sales Promotion: Collected Papers, red. K. Jocz, Marketing Science Institute, Cambridge 1984.

%5 Fakt ten wskazuje, ze pojecie wartosci dla klienta nie ugruntowato si¢ na tyle silnie — nawet
w teorii marketingu - aby mozna bylo je traktowa¢ jako kategorie jednoznaczna.

19 Takie podejscie reprezentuje Ph. Kotler, Marketing Management. .., op.cit., s. 38.
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ceny, czy do catkowitego kosztu. Ponizej przytoczone zostaly rozmaite interpretacje
pojecia koszt i réznorodne podejscie do kwestii pomiaru wartosci dla klienta.

Wsréd wymienionych czterech zrédet wartosci dla klienta T. Golgbiowski i in.
zamiedcili ,,subiektywng ocene relacji korzysci do kosztow”1%7 (mowa jest o ocenie re-
lacji, a nie réznicy). Podobnie K.B. Monroe twierdzi, Ze ,,postrzegana przez nabywcow
warto$¢ jest stosunkiem miedzy jakoscig lub korzysciami postrzeganymi przez nich
w produkcie a postrzeganymi poswigceniami, ktére ponosza nabywcy, placac dang
cene”1%8, Jest to ciekawe ujecie, cho¢ niejednoznaczne wydaje sie zamienne opero-
wanie okresleniem poswigcenia (sacrificies) i ceny (price), tym bardziej ze autor osta-
tecznie uznaje, ze warto$¢ dla klienta wyraza sie stosunkiem postrzeganych korzysci
do postrzeganych kosztow!®®. K.B. Monroe uznaje, ze stosowanie relacji (w miej-
sce roznicy) lepiej odzwierciedla fakt, ze poréwnywalny wzrost korzysci i kosztow
zmniejsza ostateczny poziom postrzeganej wartosci, co wynika z faktu, ze dla do-
minujacej czegsci nabywcow (w szczegolnosci konsumentéw) zmiana parametréw
kosztowych (w szczegolnoéci cenowych) jest silniej odczuwalna niz jakosciowych?00,
cho¢ ostatecznie uwarunkowane jest to poziomem ograniczenia finansowego nabyw-
cy. Sformulowang definicj¢ wartosci K.B. Monroe wyraza wzorem:

postrzegana jakos¢ (suma korzysci)

postrzegana warto$¢ =
postrzegane koszty

Interesujgce w tym ujeciu jest utozsamienie korzysci dostarczanych przez produkt
z jego jakoscia. Co prawda kategoria jakosci moze by¢ réznorodnie interpretowana,
ale w najszerszym ujeciu mozna przyjaé, ze jest to zbior charakterystyk produktu
(oferty) przedsiebiorstwa, ktdre decydujg o mozliwosci zaspokojenia potrzeb klienta
- czyli utozsamic jako$¢ z wiazka korzysci, jakich dostarcza produkt.

A.G. Sawyer i P. Dickson jednoznacznie przyjmuja, Ze miarg wartosci jest ,,relacja
uzyskanych korzysci do poniesionej ceny”?0L. Jak wida¢, opowiadajg sie za ograni-
czeniem analizy do kosztéw cenowych. Stosowana przez nich argumentacja bazuje
na zalozeniu, ze koszt pozacenowy jest trudno mierzalny i jako taki powinien by¢

w77 Golebiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska, M. Witek-Hajduk, Modele biznesu..., op.cit.,
s. 64.

' K.B. Monroe, Pricing: Making Profitable Decisions, McGraw-Hill, New York 1990, s. 46.

199 Co ciekawe, w rozwinigciu sformutowanej definicji K.B. Monroe opisuje postrzegane przez
nabywce koszty jako wszystkie koszty, ktére ponosi on w czasie zakupu (cena, koszty nabycia zwiaza-
ne np. z transferem tytutu wlasnosci, koszty transportu, montazu, eksploatacji, napraw oraz ryzyka
porazki lub zlego funkcjonowania produktu). Pozostaje to w niejakiej sprzecznosci ze sformutowana
definicjg, w ktdrej wyraznie mowa jest o cenie. Ibidem, s. 46-47.

29 Nabywcy s3 bardziej wrazliwi na ponoszone koszty (poswiecenia, straty) niz na mozliwe
do uzyskania korzysci”. Ibidem, s. 47.

21 A G. Sawyer, P. Dickson, Psychological Perspectives..., op.cit.
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analizowany w taki sam sposéb jak inne atrybuty (korzysci) oferty. Koszt pozace-
nowy jako swoista ,niekorzy$¢” pomniejsza po prostu pule korzysci i w ten sposéb
oddzialuje na poziom wartosci dla klienta.

Podobne zalozenie przyjeli R.S. Kaplan i D.P. Norton, ktorzy sugeruja, aby kate-
gorie determinujace warto$¢ dostarczang nabywcom przedstawi¢ w formie uniwer-
salnej jako:

« atrybuty produktu - w tym funkcjonalnos¢, cena i wasko rozumiana jakos¢ ofer-
ty (stopien zgodnosci cech produktu z oczekiwaniami nabywcy)

« relacje z klientami — w tym np. kompetencje personelu, dostep do ustug i infor-
macji oraz czas obstugi

« wizerunek i reputacja - czyli wszystkie czynniki niematerialne przyciagaja-
ce klienta do przedsigbiorstwa, rozbudzajace jego lojalnos¢ za pomocg innych
aspektow niz fizyczne atrybuty produktu i cechy ustugi?2.

R.S. Kaplan i D.P. Norton nie uznaja koniecznosci wyodrebnienia korzysci i kosz-
tow nabywcy. Podejscie to wydaje sie o tyle stuszne, ze wbrew pozorom kategorie te
trudno jest jednoznacznie rozdzieli¢ - wiele atrybutéw oferty umozliwia ogranicze-
nie kosztu nabywcy (np. wyczerpujaca informacja o ofercie), a z kolei ich brak podnosi
koszt. Analogicznie naktad czasu ustugobiorcy (uznawany powszechnie za sktadnik
kosztu) moze by¢ ponoszony przez producenta (ustugodawce), co podnosi poziom
uzyskanych przez nabywce korzysci. Oznacza to, ze w ramach danej ceny przed-
siebiorstwo moze wzia¢ na siebie cze$¢ kosztéw ponoszonych zwykle przez klienta,
co stanowi zrédto dodatkowej wartosci dla klienta. Analogiczne podejscie przyjmuje
L. Schechter, definiujac wartos¢ dla klienta, jako ,,sume wszelkich atrybutéw ilo$cio-
wych i jakosciowych, subiektywnych i obiektywnych, ktdre skiadaja si¢ na ostateczng
ocene dokonanego zakupu” (shopping experience)?%3. Takie ujecie pozwala rozwigzad
problem pomiaru kosztu ponoszonego przez klienta. O ile cena jest wartoscia wy-
mierng, o tyle identyfikacja i pomiar pozostatych elementéw kosztu ustugobiorcy
(czas, naklady organizacyjne, ryzyko zwigzane z wyborem ustugodawcy itp.) wy-
magalyby odrebnych badan.

Jeszcze jednym zrodlem, z ktérego czerpie koncepcja wartosci dla klienta, jest
teoria zachowan konsumenta, w ktérej podstawowa kategoria pozostaje potrzeba.
L. Garbarski definiuje potrzebe jako ,,stan braku czego$, dostrzeganie réznicy mieg-
dzy istniejagcym stanem rzeczy a stanem pozadanym”2%4. Zgodnie z teorig zachowan
konsumenta zaspokojenie potrzeby mozliwe jest nie tyle w drodze zakupu produktu
(lub ich wiazki), co raczej korzysci zwigzanych z wlasciwosciami tych produktow,
cho¢ nalezy zaznaczy¢, ze samo pojecie korzysci, mimo ze stosowane w teorii za-

202 Ibidem, s. 81.

231, Schechter, A Normative Conception of Value, ,Progressive Grocer”, Executive Report, 1984,
s. 12-14.

2041, Garbarski, Zrozumied nabywce, PWE, Warszawa 1994, s. 44.
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chowan konsumenta, nie zostalo w niej zdefiniowane?%>. Rozszerzenie pojecia pro-
duktu o wiazke korzysci, jakich dostarcza on nabywcy, traktowane jest jako kolej-
ny argument na rzecz kategorii wartosci dla klienta, ktéra powinna, zdaniem jej
zwolennikéw, przezwyciezy¢ ograniczenia zwigzane z klasycznym pojmowaniem
uzytecznosci.

2. Uzytecznos¢ a wartosc dla klienta

Zgodnie z tradycyjna teorig wyboru konsumenta?%® przedmiotem wyboru sg do-
stepne na rynku dobra, skladajace si¢ na okreslong strukture konsumpcji. Konsument
stara si¢ osiaggna¢ maksymalng uzytecznos¢ catkowita, dokonujac wyboru sposrod
réznych dobr, na podstawie wlasnych preferencji, w ramach ograniczenia budzeto-
wego wyznaczonego przez swoj dochod i ceny??”. Waznym zalozeniem uzupelniajg-
cym ten model jest zaloZenie behawioralne, zgodnie z ktérym: 1) r6zni konsumenci
cenig sobie rézne wiazki débr (komponowane wedtug swoich odmiennych gustéow
i potrzeb) i 2) konsumenci starajg si¢ w maksymalnym stopniu zaspokoi¢ swoje po-
trzeby?%8. Oznacza to, ze sposrod koszykdw dobr osiggalnych przy danym dochodzie
konsument wybiera ten zestaw, ktorego struktura najlepiej odpowiada jego prefe-
rencjom i ktory zawiera najwigksza ilo$¢ poszukiwanych dobr, za ktére jest w stanie
zaplaci¢ nabywca. Zrédlem satysfakcji konsumenta jest maksymalizacja uzyteczno-
$ci, cho¢ nierzadko autorzy definicji stawiajg znak réwnosci miedzy uzytecznos$cia
i satysfakcja. Np. D. Begg, S. Fischer i R. Dornbusch definiujg uzytecznos¢ jako ,,sa-
tysfakcje, zadowolenie, jakie osigga konsument, posiadajgc okreslony zestaw dobr”2%.
Podobnie D.R. Kamerschen, R.B. McKenzie i C. Nardinelli twierdza, Ze ,,uzytecznos¢
to satysfakcja, jaka dana osoba uzyskuje ze spozycia jakiego$ dobra lub ustugi lub tez
zudziatu w jakims rodzaju dziatalno$ci”?!0. Wspotczesnie przyjmuje sie, ze uzytecz-

%5 Zwracaja na to uwage m.in. L. Rudnicki (idem, Zachowanie konsumentéw na rynku, PWE,
Warszawa 2000, s. 37-38) i M. Szymura-Tyc (idem, Wartos¢ dla klienta w teorii wyboru, zachowa#
konsumenta i marketingu, [w:] Wartos¢ w naukach ekonomicznych, red. H. Zadora, Wyd. Politechniki
Slqskiej, Gliwice 2004, s. 182).

%% pierwsze préby wyjasnienia mechanizméw rzadzacych zachowaniem konsumentéw podej-
mowali twércy teorii uzytecznosci (W.S. Jevons, C. Menger i L. Walras). Na temat rozwoju teorii
uzytecznodci i jej krytyki patrz m.in.: L. Rudnicki, Zachowanie..., op.cit., s. 18-31.

27 Obszerne oméwienie teorii postepowania konsumenta zawarto w pracach: E. Czarny, Mikro-
ekonomia, op.cit.; E. Czarny, Teoria wyboru konsumenta. Materialy do studiowania mikroekonomii,
SGH, Warszawa 1993; D. Laidler, S. Estron, Wstep do mikroekonomii, Gebethner i Ska, Warszawa
1991; D. Begg, S. Fischer, R. Dornbusch, Ekonomia, PWE, Warszawa 1998.

%D, Begg, S. Fischer, R. Dornbusch, Ekonomia, op.cit., s. 142.

*®Tbidem, s.144.

20D R. Kamerschen, R.B. McKenzie, C. Nardinelli, Exonomia, op.cit., s. 446.
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no$¢ nie jest miarg bezwzgledna?!!, lecz porzadkows. Oznacza to, ze konsument nie
przypisuje poszczegdlnym koszykom dobr okreslonej wartosci uzytkowej (uzytecz-
nosci kardynalnej) — jest tylko w stanie jednoznacznie uporzadkowa¢ kazdy zbiér
koszykow dobr wedlug rosnacej lub malejacej satysfakeji. Przyjety porzadek odzwier-
ciedla gust danego konsumenta i odrdéznia go od innych kupujacych.

Zwolennicy koncepcji wartosci dla klienta czesto postuguja sie tym pojeciem, nie
zglebiajac jego zwigzku z uzytecznoscig?!? i nie wykazujac, czy pojecia te faktycznie
s rozbiezne. Inni wyraznie podkreslaja przewage koncepcji wartosci dla klienta nad
ekonomiczng kategorig uzyteczno$ci?!3. Pierwszym z przytaczanych argumentow
jest stwierdzenie, ze kategoria warto$ci dla klienta lepiej oddaje specyfike postepo-
wania nabywcoéw anizeli klasyczna teoria wyboru konsumenta, poniewaz kategoria
uzyteczno$ci ma zastosowanie wyltacznie do opisu débr konsumpcyjnych i zacho-
wan konsumenta (nabywcy indywidualnego, gospodarstwa domowego) z pominig-
ciem klienta instytucjonalnego. Po drugie, uzyteczno$¢ zazwyczaj dotyczy okreslo-
nej wiazki dobr (odnosi si¢ do struktury konsumpcji) a nie korzysci wynikajacych
z faktu konsumpcji konkretnego dobra, podczas gdy wspoélczesne modele satysfakcji
klienta wskazuja, ze Zrédlem satysfakcji czerpanej z aktu konsumpcji sa wlasciwosci
poszczegdlnych produktéw (korzysci, jakich dostarczajg), a nie dobra jako takie?!4.
Zwolennicy koncepcji wartosci dla klienta utrzymuja, ze klasyczna teoria wyboru nie
pozwala dokona¢ analizy poszczegoélnych dobr pod katem ich wlasciwosci bedacych
zrodtem réznych korzysci dla konsumenta.

Trzeci zarzut wskazuje, Ze uzytecznos¢, jako okreslony poziom satysfakcji konsu-
menta, stanowi subiektywna ocene¢ wigzki dobr, co uniemozliwia dokonanie obiek-
tywnego pomiaru i poréwnywania uzytecznosci réznych dobr dostepnych na rynku.
Nie pozwala tez mierzy¢ i porownywac uzytecznosci dobr ex ante, czyli przed ich
nabyciem i uzyciem przez konsumenta. Tymczasem zgodnie z modelem oczekiwanej
niezgodnosci?!® nalezy uznaé, ze satysfakcja pojawia sie jedynie wtedy, gdy rezultaty

211 ps . . .o , .
Pierwsze zalozenia dotyczace teorii zachowan konsumenta, konstruowane w XIX wieku,

przyjmowaly, ze jest to kategoria mierzalna (probowano nawet wprowadza¢ jednostki jej pomiaru,
np. utile w ekonomii czy hedony w powieéci Lema). Obecnie préby pomiaru uzyteczno$ci uwaza si¢
za sztuczny i niepotrzebny zabieg. (Por. D. Begg, S. Fischer, R. Dornbusch, Ekonomia, op.cit., s. 166).

212 Np. V.A. Zeithaml, Consumer perceptions..., op.cit., s. 2-22.

3 Patrz np. L. Rudnicki, Zachowanie..., op.cit., s. 18-31; M. Szymura-Tyc, Wartos¢ dla klienta. ..,
op.cit.,, s. 178 i nast.

*"Test to zarazem jedno z podstawowych zalozen teorii marketingu - por. np. L. Garbarski, Zro-
zumie¢ nabywce, PWE, Warszawa 1994; J.S. Oakland, D. Beardmore, Best Practice..., op.cit.; A. Pa-
rasuraman, V.A. Zeithaml, L.A. Berry, A Conteptual Model..., op.cit.; A. Parasuraman, Reflections
on Gaining..., op.cit.; P. Doyle, Marketing wartosci, op.cit.; M. Szymura-Tyc, Marketing we wspolcze-
snych..., op.cit.

*!> Model ten (obok teorii sprawiedliwo$ci wymiany i modelu emocjonalnego) nalezy do grupy
tzw. modeli satysfakcji konsumenta, sformutowanych w ramach psychologii konsumenta. Wyjasniaja
one role proceséw poznawczych w powstawaniu satysfakeji konsumenta w zwigzku z nabytym i uzyt-
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dokonanego zakupu przewyzszaja oczekiwania konsumenta zwigzane z produktem
w momencie dokonywania jego wyboru. Utozsamianie uzytecznosci dobr z satys-
fakcja nie pozwala uchwyci¢ tej zaleznosci, totez stato si¢ jednym z argumentéw
na rzecz wprowadzenia nowej kategorii, ktéra pozwolilaby na badanie zwigzkow
miedzy satysfakcja konsumenta i jego wczesniejszymi oczekiwaniami.

Kolejny zarzut dotyczy faktu, ze teoria wyboru konsumenta nie uwzglednia cat-
kowitych kosztéw ponoszonych przez konsumenta w zwigzku z nabyciem i uzyciem
produktu (zadowala si¢ jedynie wprowadzeniem kategorii ograniczenia budzeto-
wego). Odwolanie do réznorodnych modeli satysfakeji klienta (w tym do teorii spra-
wiedliwos$ci wymiany?!®) wskazuje, ze satysfakcja, ktorg odczuwa konsument, zalezy
nie tylko od korzysci uzyskanych przez niego w wyniku nabycia i uzycia produktu
(uzytecznosci), ale i od ponoszonych przez konsumenta kosztow?!".

Odnoszac si¢ do przedstawionych zagadnien, nalezy zgodzi¢ si¢ z faktem, ze kla-
syczna teoria wyboru ogranicza przedmiot analizy do osoby konsumenta, a koncep-
cja wartosci dla klienta pozwala (co wynika z samej nazwy) uwzgledni¢ zachowania
wszystkich klientéw (w tym instytucjonalnych). W teorii wyboru konsumenta rze-
czywiscie nie podejmuje si¢ wprost kwestii uzyteczno$ci dobr i ustug, ktérych nabyw-
ca nie jest konsument czy gospodarstwo domowe, lecz przedsiebiorstwo lub organiza-
cja non-profit. Powstaje pytanie, czy nie jest to jedynie kwestia nazewnictwa. Wydaje
sie, ze szeroka interpretacja zalozen klasycznej teorii wyboru pozwoli pod pojeciem
konsumenta umiesci¢ kazdego nabywce (w tym instytucjonalnego): w dalszym ciggu
rzecz dotyczy wyboru dokonywanego przy istniejacych ograniczeniach budzetowych;
klient instytucjonalny, podobnie jak konsument, szereguje poszczegoélne koszyki dobr
wedlug dostarczanej uzytecznosci i wreszcie stara si¢ maksymalizowa¢ uzyteczno$é
w ramach istniejacych ograniczen. Rdéznica nie dotyczy w takim razie zachowania
na rynku (sposobu dokonywania wyboru), ale przedmiotu wyboru, a $cislej - kon-
kretnych atrybutéw oferty, co jednak nabiera istotnego znaczenia dopiero w praktyce
zarzadzania. Na poziomie rozwazan teoretycznych nie jest istotne rozréznienie atry-
butéw oferty poszukiwanych przez posrednika (lub inne przedsiebiorstwo) i przez
ostatecznego nabywce. W sferze teoretycznej wigzka dobr analizowana jest w kontek-

kowanym produktem oraz role proceséw emocjonalnych w powstawaniu satysfakeji (szerzej: A. Jach-
nis, J. Trelak, Psychologia konsumenta i reklamy, Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz 1998, s. 175;
R.B. Woodruff, E. Cadotte, R. Jenkins, Modelling Consumer Satisfaction Processes Rusing Experien-
ce-based Norms, ,Journal of Marketing Research” 1983, Vol. 20, No 3).

*16 Teoria ta wyja$nia powstawanie tzw. satysfakcji transakcyjnej, z ktéra mamy do czynienia wow-
czas, gdy wspolczynnik korzysci i kosztow konsumenta oraz sprzedajacego sa mniej wiecej réwne.

*!7 przedstawione zarzuty pojawiaja sie w licznych opracowaniach, cho¢ rzadko zestawiane s3 jed-
noczes$nie. Na temat rozwoju teorii uzytecznosci i jej krytyki patrz w: L. Rudnicki, Zachowanie...,
op.cit,, s. 18-31 oraz M. Szymura-Tyc, Marketing we wspotczesnych..., op.cit. Wiekszos¢ zarysowa-
nych watkow zawierajg tez opracowania: Zarzgdzanie marketingowe: podstawy teoretyczne..., op.cit.;
D. Laidler, S. Estron, Wstgp do mikroekonomii, op.cit.; V.A. Zeithaml, Consumer perceptions..., op.cit.
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$cie okreslonego ograniczenia budzetowego i w kazdym przypadku maksymalizacja
uzytecznosci bedzie oznaczala wybdr koszyka (oferty przedsiebiorstwa), w ktérym
relacja korzysci do poniesionych kosztow (wielkos¢ wiazki dobr przy danej cenie
i zalozonym funduszu) wyda si¢ nabywcy najwieksza. W zwiazku z tym nalezy uznac,
ze kategoria uzytecznosdci réwnie dobrze oddaje zachowanie (sposéb dokonywania
wyboréow) klientéw instytucjonalnych jak i konsumentdéw.

Mozna natomiast zastanowic¢ si¢ (nawigzujac do drugiego zarzutu), czy koncep-
cja wartodci dla klienta nie oddaje lepiej zréznicowania cech (atrybutéw) produk-
tu, jakimi kierujg si¢ w swoich wyborach nabywcy indywidualni i instytucjonalni.
Watpliwos¢ ta wymaga powigzania z innym zarzutem, zgodnie z ktérym kategoria
uzytecznosci pomija fakt, ze poszczegolne dobra cechuja sie wieloma wtasciwoscia-
mi stanowigcymi podstawe osiggania przez konsumenta réznych korzysci. W teorii
warto$ci dla klienta zrédlem satysfakcji nabywcy sa nie tyle dobra jako takie, lecz ich
wlasciwosci, a zadaniem producenta (ustugodawcy) jest analiza poszczegdlnych dobr
pod katem ich wtasciwosci bedacych zrédlem réznych korzysci dla nabywcy. Tym
samym przedmiotem oferty przedsiebiorstwa nie jest konkretne dobro, ale koszyk
korzysci, czyli pewna konfiguracja wlasciwo$ci dobra i towarzyszacych mu dodatko-
wych ustug (na réznych etapach cyklu transakcyjnego). Oczywiscie konkurencyjnosé
przedsiebiorstwa w ocenie klienta bedzie zalezala nie tylko od oferowanego koszyka
korzysci, ale takze od kosztu, jakiego wymaga ich uzyskanie. Przy tak zlozonym
podejsciu do przedmiotu transakeji (dobro i wlasciwosci odrézniajace je od innych
doébr) mozna ulec ztudzeniu, ze uproszczony model, jakim postuguje sie mikroeko-
nomia (teoria wyboru konsumenta), nie oddaje réznorodnosci dostgpnych ofert ani
rozlicznych wariantéw wyboru konsumenta.

Uzyteczno$¢, rozumiana jako satysfakcja konsumenta z posiadanego zestawu
doébr, sprawia wrazenie catkiem odmiennej kategorii niz warto$¢ dla klienta, kto-
ra zwykle definiowana jest jako postrzegana przez nabywce réznica migedzy suma
uzyskanych korzysci i sumg poniesionych kosztow. Rownie dobrze mozna jednak
uzna¢, ze przedmiotem zakupu jest nie tyle wigzka korzysci (wg koncepcji warto-
$ci dla klienta), ale wigzka doébr (rozumianych szeroko jako produkty materialne,
ustugi, odczucia na wlasny temat?!8, mozliwos$¢ uzyskania informacji, oszczednosé
czasu itp.).

W celu rozwazenia przytoczonych zarzutéw mozna postuzy¢ sie przykladem
produktu hotelowego. Niewatpliwie stanowi on przedmiot transakcji rynkowej. Za-
uwazmy jednak, ze pobyt w hotelu moze by¢ postrzegany dwojako: jako pojedyncze

18 Wiele zakupow realizowanych jest pod wptywem takich czynnikéw jak cheé nasladownic-
twa czy tzw. ,efekt snoba”, fizyczne i estetyczne cechy produktu majg wowczas znikome znaczenie,
a na pierwszy plan wysuwaja si¢ takie atrybuty jak np. marka. Ze wzgledu na znaczacg role wspomnia-
nych czynnikéw w procesie podejmowania decyzji o zakupie produktu turystycznego nalezy uzna¢,
ze budowanie prestizu nabywcy stanowi wazny element poszukiwanej przezen wigzki korzysci.
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dobro z okreslonym zakresem wilasciwosci (jak chce koncepcja wartosci dla klienta),
albo jako zestaw dobr, w tym: okre$lona liczba dni pobytu, pewien asortyment ustug
podstawowych (nocleg, wyzywienie), uzupetniajacych (obstuga recepciji, informacja
itp.) i dodatkowych (centrum odnowy, basen, kawiarnia, ustugi transportowe itp.).
Tak jak ,,podrecznikowy” konsument (w klasycznej teorii wyboru) maksymalizuje
uzyteczno$é, szukajgc najbardziej korzystnej konfiguracji dwoch dobr?', tak ustugo-
biorca turystyczny wybierze hotel, w ktorym znajdzie najlepszg mozliwg kombinacje
liczby dni pobytu, jakosci obstugi, zakresu $wiadczonych ustug itd.>2°. W obu przy-
padkach mamy do czynienia z ograniczeniem budzetowym: ,,podrecznikowy” kon-
sument dysponuje okreslonym dochodem i uwzglednia ceny poszukiwanych débr,
a gos¢ obiektu hotelowego zazwyczaj ma zalozony fundusz wydatkéw na dany pobyt
i dokonujac wyboru, uwzglednia taczng cene pakietu??!. Skonstruowany (samodziel-
nie przez konsumenta lub przez ustugodawce) pakiet §wiadczen jest poréwnywany
z innymi dostepnymi na rynku. Maksymalizacja uzytecznosci dokonuje si¢ wiec
dokladnie tak, jak w zalozeniach klasycznej ekonomii: turysta w ramach zalozonego
funduszu wydatkéw i przy znanych cenach decyduje, czy ograniczy¢ pobyt do jed-
nego tygodnia w hotelu czterogwiazdkowym, czy pozwoli¢ sobie na dluzszy pobyt
w obiekcie trzygwiazdkowym.

Bazujac na powyzszym przyktadzie, mozna ponownie wskaza¢ na mozliwo$¢ ela-
stycznego traktowania pojecia ,konsumenta”. Nabywca instytucjonalny (moze nim
by¢ klient korporacyjny, np. przedsiebiorstwo organizujace konferencje dla swoich
pracownikow lub posrednik, np. agencja turystyczna) uwzgledni oczywiscie inne
atrybuty oferty i bedzie dysponowal innym funduszem (inne ograniczenie budzeto-
we), ale bedzie zmierzal do maksymalizacji uzytecznosci w podobny sposéb, jak na-
bywca indywidualny. Jednym z atrybutéw, ktdre mocniej bedzie akcentowal nabywca
instytucjonalny, jest na przyklad mozliwos¢ wspdlnego projektowania oferty (pro-

% Oczywiscie jest to uproszczenie na potrzeby modelu, gdyz rynek dostarcza konsumentowi
wiecej dobr i zmusza do bardziej skomplikowanych wyboréw niz skonstruowanie koszyka z okre-
$lonej liczby positkéw i biletéw do kina (taki przyklad podaja D. Begg, S. Fischer, R. Dornbusch,
Ekonomia, op.cit., s. 142 i nast.). Swdj cel (maksymalizacje¢ uzytecznosci) konsument osigga nie tylko
w drodze wyboru struktury konsumpcji biezacej, ale takze np. wyboru iloéci czasu pracy i czasu wol-
nego czy tez optymalizacji konsumpcji w czasie (podejmowanie decyzji o wielkosci oszczednosci).

> Dla uproszczenia mozna zreszty i tutaj przyjaé, ze przedmiotem wyboru sa dwa dobra: mie-
rzona liczbg dni dlugoé¢ pobytu i rozpatrywane tacznie cechy tego pobytu (ktére mozemy nazwaé
jako$cia pobytu). Przy zalozonym ograniczeniu budzetowym wydluzenie pobytu o jednostke (jeden
dzien) bedzie wymagato rezygnacji z umownej jednostki drugiego dobra (nizsza jakos¢).

! Konsument moze sam planowa¢ w szczegdlach swéj pobytu (zaplanowaé indywidualnie swoj
»pakiet”), uwzgledniajac ceng pojedynczego noclegu, ktdra mnozy przez liczbe dni i powigksza o do-
datkowe, przewidywane wydatki (np. koszt wynajmu kortu tenisowego lub korzystania z centrum
odnowy biologicznej). Moze tez skorzysta¢ z powszechnych obecnie pakietéw pobytowych (,,Ferie
w hotelu”, ,,Sylwester na nartach”, ,Wczasy odchudzajace” itp.) - cena obejmuje wowczas okreslony
pakiet $wiadczen.
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gramu pobytu, konferencji). Oferta przedsiebiorstwa hotelowego znacznie czgsciej
tez podlega modyfikacji w rezultacie ustalen (negocjacji) poczynionych z odbiorca
instytucjonalnym anizeli klientem indywidualnym.

Trwalos¢ relacji rowniez wydaje si¢ daleko bardziej istotna (i prawdopodobna)
w kontaktach z klientem instytucjonalnym niz odbiorca koncowym. Wynika to m.in.
z faktu, ze nabyweca instytucjonalny rzadko bywa konsumentem ustugi hotelowej (za-
zwyczaj jest to przedsigbiorstwo lub inna organizacja wystepujaca w imieniu swoich
pracownikéw, agencja turystyczna lub organizator, dla ktérego oferta obiektu hotelo-
wego jest skladowa komponowanego pakietu turystycznego). Ustugi hotelu traktuje
on jako element nakladéw we wiasnej ,,produkecji” i ceni sobie trwalos¢ relacji, ktora
wplywa na ograniczenie ponoszonych kosztéw.

Odbiorca koncowy (konsument) moze przejawia¢ podobna sklonnos¢ w ramach
turystyki biznesowej — znacznie rzadziej w przypadku turystyki wypoczynkowej,
gdzie poszukiwanie zmian, réznorodnosci wrazen i do§wiadczen zacheca do szuka-
nia coraz to nowych miejsc docelowych, a tym samym ustugodawcéw noclegowych
(stad przewaga hoteli sieciowych, ktérym lepiej oplaca si¢ ,inwestowa¢ w lojalnos¢”
gosci). Tak trwalo$¢ relacji, jak i mozliwos¢ aktywnego uczestnictwa w projektowaniu
cech ustugi mozna uzna¢ za korzysci wzbogacajace laczng wigzke nabywcy (w kon-
cepcji wartosci dla klienta) albo - rownie dobrze - za dodatkowe dobra w koszyku
klienta (w teorii wyboru konsumenta).

Kolejny z przytoczonych zarzutéw dotyczyl kwestii traktowania kategorii kosztu.
Niewatpliwie ocena dokonywana przez klienta dotyczy caloéci korzysci i catkowitego
kosztu poniesionego przez nabywce. Wydaje si¢ jednak, ze kategoria uzytecznosci
w tradycyjnej teorii wyboru konsumenta w pelni oddaje ten aspekt transakcji. Samo
ograniczenie budzetowe konsumenta wyznaczane jest oczywiscie przez poziom jego
dochodu (badz zatozony fundusz wydatkéw) i poziom cen, ale nie mozna z tego
wnioskowac, ze kategoria uzytecznosci pomija inne koszty niz wyrazona w pienigdzu
cena wigzki débr.

W przypadku ustugobiorcéw turystycznych, zjawisko substytucji czasu i pie-
nigdza (pomimo Ze nie zawsze uswiadomione) pozwala konsumentom wrazliwym
na ceng a dysponujacym nadwyzka czasu dokona¢ wyboru takiego koszyka, w ktd-
rym konieczne bedzie wigksze zaangazowanie nabywcy, ale osiagalna bedzie nizsza
cena pobytu (lub przy danej cenie dluzszy czas pobytu). Jest to na przyktad mozliwe
w sytuacji, gdy dany hotel oferuje ograniczony zakres ustug dodatkowych i goscie
musza samodzielnie poszukiwa¢ ich poza obiektem (np. ustugi rekreacyjne). Kon-
sumenci mniej wrazliwi na cen¢ dysponuja wyzszym funduszem i uznaja, ze lepiej
wybra¢ drozszy, ale bogatszy koszyk dobr (wolg przerzuci¢ mozliwie wiele dzialan
na hotel). Linia ich ograniczenia budzetowego przebiega wyzej niz mniej zamoz-
nych turystéw — moga w zwiazku z tym wybiera¢ sposrod wiekszej liczby mozliwych
kombinacji (wybiora drozszy hotel, oferujacy bogatszy pakiet). Co wigcej, w miare
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wzrostu dochodéw ros$nie wartos¢ jednostki wolnego czasu - wyzsza cena pobytu
w lepszym hotelu pozwala tym nabywcom umiesci¢ dodatkowe jednostki dobra, ja-
kim jest czas, w docelowej wigzce dobr. Mniej zamozni turysci (niZej polozona linia
ograniczenia budzetowego) skorzystaja z ustug obiektu, ktéry w ramach danej ceny
oferuje bardzo ograniczony asortyment ustug (ubozsza wigzka dobr), ale dzigki temu
beda mogli wydluzy¢ czas pobytu (oddadza jednostke dobra p, jakim jest ustuga
»pozanoclegowa”, za dodatkowe jednostki dobra g, jakim jest dzien pobytu w hotelu).
Mozna w zwigzku z tym przyjac, ze zamiast pojecia kosztéw pozacenowych, ktérym
operuje koncepcja wartosci dla klienta, teoria wyboru konsumenta postuguje si¢ jed-
nostkg ,,dobra ze znakiem ujemnym” (,,niekorzysci”, ,,zta”)?22.

W przypadku obiektu hotelowego takim ,,ztem” jest zepsuty telewizor w poko-
ju i konieczno$¢ oczekiwania na jego naprawe albo nieuprzejmy personel. Zgodnie
z teorig wartosci dla klienta pojawi sie w takim przypadku dodatkowy koszt (strata
czasu, zdenerwowanie), ktory obniza warto$¢ dla klienta (w ujgciu matematycznym
jako odjemnik lub dzielnik). Zgodnie z teorig uzytecznosci uznamy, ze w koszyku
débr pojawito sie ,,zto”. Zamozny klient wybierze hotel, w ktérym takie ryzyko jest
wykluczone??3. Mniej zamozny nabywca (nizej polozona linia ograniczenia budze-
towego), nie chcac ogranicza¢ liczby jednostek dobra (dni pobytu) wybierze tanszy
obiekt, rezygnujac z cze¢sci dobr (niezawodny sprzet, nienaganna obstuga). Nie ulega
watpliwosci, ze ktorgkolwiek kategorig zdecydujemy si¢ postugiwacé (uzytecznos¢, czy
wartos¢ dla klienta), koszty pozacenowe zostang w niej uwzglednione.

Nie ma tez znaczenia, ktora z teorii wykorzystamy, okreslajac czynniki konku-
rencyjnosci przedsigbiorstwa. Wigzka korzysci (w koncepcji wartosci dla klienta)
czy wigzka dobr (w klasycznej teorii wyboru konsumenta) beda stuzy¢ maksymali-
zowaniu wartos$ci (analogicznie uzytecznosci) tylko wtedy, gdy zachowana zostanie
jednoczesna kontrola poziomu kosztéw, ktére bedzie musial ponies¢ klient. W teorii
wartosci dla klienta kazdy koszt (cenowy i pozacenowy) pomniejsza pule uzyskanych
korzysci, natomiast w klasycznej teorii ekonomii koszt pozacenowy oznacza ogra-
niczenie dostarczanej wigzki dobr a wzrost ceny - zmiane ograniczen budzetowych
i zmniejszenie konsumpcji co najmniej jednego dobra??4 (np. konieczno$¢ skrécenia
czasu pobytu na wakacjach). Obie teorie bedg w zwigzku z tym wskazywac na zasad-

*?E, Czarny uzywa w takim przypadku w miejsce ,dobra” okrelenia ,,zto”, wskazujac, ze kazda
jednostka zla, jaka pojawia sie w koszyku nabywcy, musi by¢ zrekompensowana dodatkowymi jed-
nostkami pozadanego dobra. (Por. idem, Mikroekonomia, op.cit., s. 29; idem, Teoria wyboru..., op.cit.,
s. 13). D. Begg, S. Fischer i R. Dornbusch réwniez opisuja ten mechanizm, postugujac si¢ przyktadem
zla, jakim jest np. zanieczyszczenie srodowiska (Por. idem, Ekonomia, op.cit., s. 145).

2 Sktonnos¢ ustugobiorcow turystycznych do preferowania obiektéw hotelowych gwarantuja-
cych nienaganno$¢ obstugi (brak przykrych niespodzianek), zostata wykorzystana w sloganie rekla-
mowym sieci Holiday Inn w latach 70. XX w.: ,, The best surprise is no surprise”.

24 przesuniecie linii budzetowej ,w d61” sprawia, ze na nowej linii budzetowej konsument nie
moze juz pozyskaé pierwotnego zestawu dobr.
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no$¢ zachowania rentownosci dziatan, bowiem pozwoli ona zachowa¢ akceptowany
przez nabywce poziom cen. Obie teorie sugeruja podejmowanie dziatan ukierunko-
wanych na dostarczanie mozliwie duzej wiazki korzysci (dobr) i ograniczanie kosz-
tow pozacenowych (wystepowanie ,,z1a”).

Mozna tez wskaza¢ przyklady débr, ktérych obecnos¢ w koszyku konsumenta
lepiej ilustruje klasyczna teoria wyboru. Naleza do nich powstajace poza mecha-
nizmem rynkowym dobra wolne??> i dobra publiczne??. Pozostajg one poza kon-
trolg przedsigbiorstwa, a ich istnienie nie stanowi wyniku proceséw skladajacych
sie na fancuch wartosci. Niewatpliwie jednak dobra te moga stanowi¢ atrakcyjny
skladnik wigzki poszukiwanej przez klienta. W turystyce poszukiwanymi dobra-
mi s3 na przyklad czyste powietrze, piekno krajobrazu, atrakcyjne uksztaltowanie
terenu, akweny (dobra wolne), infrastruktura drogowa, bezpieczenstwo, publicznie
dostepne centra rekreacji (dobra publiczne). Na etapie realizacji inwestycji hotelar-
skiej dokonuje si¢ mozliwie najlepszego wyboru lokalizacji obiektu, tak aby zapewni¢
zwigkszenie wigzki dobr dostarczanych nabywcy, a tym samym wzrost uzytecznosci
oferty. Niektére uwarunkowania zwigzane z lokalizacjg obiektu z czasem ulegaja
zmianie (trwale przeobrazenia krajobrazu, zanieczyszczenie powietrza lub akwenodw,
nowe inwestycje w otoczeniu obiektu), co postrzegane jest negatywnie przez klientow
i obniza uzyskang wartos¢, a pozostaje poza bezposrednig kontrolg ustugodawcy
(poza jego tancuchem wartosci). Sg to ,,zla” obnizajace atrakcyjnos¢ calej wigzki,
satysfakcje nabywcy i konkurencyjnos¢ danego obiektu. Podany przyklad wskazuje,
ze nie zawsze warto$¢ dla klienta jest efektem dzialan przedsigbiorstwa, a proces
ksztaltowania wigzki dobr decydujacej o jego satysfakcji by¢ moze lepiej opisuje kla-
syczna teoria konsumenta.

Pozostaje odnies¢ sie do ostatniego z zarzutéw — subiektywnosci oceny uzytecz-
nosci (satysfakcji) klienta i braku mozliwosci jej pomiaru. Jest to zarzut do$¢ zaska-
kujacy w obliczu faktu, ze warto$¢ dla klienta réwniez jest kategorig niewymier-
ng i subiektywng. Zaréwno pojecie uzytecznosci, jak wartosci dla klienta zaklada
zdolnos$¢ konsumenta do uszeregowania réznych koszykéw dobr wedlug rosnacej
lub malejacej satysfakcji przy jednoczesnym braku faktycznej zdolnosci pomiaru
uzytecznosci (analogicznie: wartosci) kardynalnej. Trudno w tym obszarze znalez¢é
uzasadnienie dla wprowadzenia nowej kategorii, ktéra nadal nie wskazuje narzedzia

223 Czyli dobra ekonomiczne, ktére w warunkach naturalnych wystepuja w nieograniczonej ilo-
$ci. W ich przypadku nie wystepuje pojecie wlasnosci.

26 8a to dobra, ktérych ,uzytkowanie przez jedna osobe nie ogranicza mozliwoéci ich wyko-
rzystywania przez innych” (E. Czarny, Mikroekonomia..., op.cit., s. 368). Zgodnie z definicjg dobr
publicznych nie mozna nikogo wykluczy¢ z korzystania z nich, nawet jesli ten kto§ odmawia optaty
za nie, co wigze si¢ z tzw. ,efektem gapowicza” (ibidem, s. 352).
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pomiaru i zazwyczaj ucieka si¢ do narzedzi opisowych??”. Warto tez zastanowic sie,
czy rzeczywiscie zdolno$¢ konsumenta do dokonywania wyboréw wymaga przypi-
sania okreslonym wariantom wartosci liczbowych. Jak wskazujg zachowania rynko-
we konsumentdw, nie trzeba zna¢ konkretnych warto$ci uzytecznosci, aby ocenic¢,
co lepiej bedzie stuzyto maksymalizacji satysfakcji.

Warto natomiast wskazac jeszcze jedng przewage postugiwania si¢ mikroekono-
micznym pojeciem uzytecznosci. W obszarze analizy wyboréw konsumenta wpro-
wadzono pojecie uzytecznosci kranicowej, ktéra maleje w miare wzrostu konsumpcji
danego dobra. Prawo malejacej uzytecznosci krancowej mozna ponownie zilustrowac
przyktadem produktu hotelowego: w opinii turysty moze si¢ okazac, ze przyrost uzy-
tecznosci calkowitej wywotany wydluzeniem pobytu o jeszcze jeden bedzie mniejszy
niz skorzystanie z kolejnego zabiegu w centrum spa. Konstruujac np. pakiet sylwe-
strowy, hotel powinien rozwazy¢, jaka konfiguracja liczby i rodzaju réznych débr
umozliwi maksymalizacj¢ uzytecznosci: czy lepiej wydtuzy¢ czas pobytu gosci, czy
tez na przyklad w ramach danej ceny ograniczy¢ liczbe dni, a zaoferowa¢ dodatkowe
atrakcje (kulig, nieodptatne korzystanie z zabiegéw kosmetycznych i fryzjerskich,
kurs tanca). Warto tez zaznaczy¢, ze elementem wigzki dobr (dodatkowa korzyscig)
staje si¢ sam fakt konstruowania tej wiazki dla klienta. Tym samym uzytecznos¢
moze wzrosngé, jesli konsument nie musi sam dokonywa¢ wyboru i komponowa¢
koszyka débr, lecz wyreczy go w tym ustugodawca (turysci chetnie korzystajg z go-
towych pakietow). Istotnym elementem w takim przypadku bedzie jednak rzetelna
i fatwo dostepna informacja pozwalajgca oceni¢ poziom tej uzytecznosci i doko-
nac jej poréwnania z ofertg konkurencyjng. Informacja ta staje si¢ zreszta kolejnym
dobrem, zwigkszajacym uzytecznos¢ catej wiazki. Jej brak ogranicza zainteresowa-
nie potencjalnych nabywcéw, a koniecznos¢ dociekania szczegélow staje si¢ ,,ztem”
(w koncepcji wartosci dla klienta - ogranicza poziom korzysci albo powoduje wzrost
poziomu kosztow).

Przedstawione powyzej pobiezne zestawienie obu kategorii pozwala je traktowa¢
jako pojecia jednoznaczne i réwnie wygodne w procesie analizy konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa. Konkurencyjno$¢ mozemy traktowac jako zdolnos¢ przedsigbior-
stwa zaréowno do maksymalizacji uzytecznosci, jak i maksymalizacji wartosci dla
klienta.

7 Oczywiécie powszechnie prowadzone sa badania okreslane mianem pomiaru satysfakcji
klienta, pomiaru jakosci czy pomiaru lojalnosci klientéw, ale odwoluja si¢ one do opiséw zestawien
i réznorodnych skal (np. skale graficzne, skale porzadkowe), co oznacza, ze kategoria wartosci dla
klienta bazuje w dalszym ciggu na wielkosciach porzadkowych (ordynalnych), a nie kardynalnych.
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Mechanizm wyboréw dokonywanych przez klienta mozna opisa¢, postugujac sie
zaréwno funkcjg uzytecznosci, jak i koncepcja wartosci dla klienta. Obydwie kategorie
mozna uznac za miare satysfakcji klienta, przy czym uzyteczno$¢ bywa utozsamiana
z satysfakcja, a warto$¢ dla klienta czesciej postrzegana jest jako jej zrédlo (miarg
satysfakcji bedzie dopiero réznica migdzy uzyskanym i oczekiwanym poziomem
warto$ci). W jednym i drugim podejsciu interesuje nas przede wszystkim zdolnos¢
przedsiebiorstwa do spelnienia oczekiwan nabywcy. Skuteczne konkurowanie moz-
na opisac jako maksymalizowanie wartoéci dla klienta (analogicznie: uzytecznosci)
- czyli nadawanie produktowi wymaganych cech (konstruowanie wiazki débr, albo
korzysci) w pewnym procesie charakteryzujacym sie¢ jak najnizszym kosztem.

Ostatecznie poziom zadowolenia nabywcy zalezy oczywiscie od wyniku poréw-
nania oferty danego przedsigbiorstwa z oferta konkurencji oraz wlasnych spostrzezen
z wczedniejszymi oczekiwaniami, zaréwno odnosnie do poniesionego kosztu, jak
i uzyskanych korzysci:

poziom zadowolenia = spostrzezenia — oczekiwania

W praktyce konsument poréwnuje zaréwno wigzke korzysci, jak i ponoszone
koszty. W rozwazaniach ekonomicznych analiza uzytecznos$ci ogranicza si¢ do pew-
nej wigzki dobr i strat. Cena i dochéd (fundusz wydatkéw) konsumenta uwzgledniane
sa w ramach ograniczenia budzetowego konsumenta. Tymczasem z punktu widzenia
przedsigbiorstwa zapewne tatwiejsza bylaby analiza, w ktdrej poszczegdlne elementy
uwzgledniane przez nabywce w procesie podejmowania decyzji zostalyby podzielone
na takie, ktére podlegaja — przynajmniej czgsciowej — kontroli przedsigbiorcy, i te,
na ktdre nie ma on zadnego wplywu.

Teoria wartosci dla klienta postrzega proces podejmowania decyzji przez nabyw-
ce wlasnie przez pryzmat tej czgsci czynnikéw, na ktére ma wpltyw przedsiebiorstwo.
Ograniczenie aktywnosci przedsiebiorstwa do ksztaltowania atrybutéw jakoscio-
wych produktu i zwolnienie z odpowiedzialnosci za ceng jest nie do przyjecia. Dbajac
o rentowno$¢ realizowanych dzialan, przedsiebiorca moze zwiekszy¢ wartos¢ dla
klienta, czy tez (przyjmujac zalozenia teorii wyboru konsumenta) zwiekszy¢ dostep-
no$¢ dobra w ramach danego ograniczenia budzetowego nabywcy. Wszystkie atry-
buty cenowe i pozacenowe oferty ksztaltowane sg przez przedsigbiorstwo (w warun-
kach konkurencji monopolistycznej przedsiebiorca jest cenotwdrcg). Drugi element
ograniczenia budzetowego — dochdéd konsumenta (fundusz wydatkéw) — pozostaje
poza kontrolg producenta (ustugodawcy).

Ze wzgledow praktycznych kategoria wartosci dla klienta ma pewna przewage
nad kategorig uzytecznosci: pozwala oceni¢ oferte przedsigbiorstwa jako efekt jego
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wysitkow ukierunkowanych na dostarczenie okreslonej wartosci dla klienta. Ma-
jac na wzgledzie dokonywane przez klienta poréwnania, przedsiebiorstwo zmierza
do maksymalizacji puli korzysci oraz minimalizacji kosztu. W jednym i drugim
aspekcie chodzi o to, Zeby co najmniej spetni¢ oczekiwania nabywcy i co najmniej
doréwna¢ konkurencji. Warto$¢ dla klienta (W) mozna zilustrowaé wzorem??8:

Z korzysci
) z kosztéw

w

Kategoria kosztu istotna jest w obu podejsciach (marketingowa koncepcja war-
tosci dla klienta i ekonomiczna kategoria uzytecznosci), poniewaz wysoki poziom
kosztoéw zaréwno obniza poziom wartosci dla klienta, jak i zmniejsza dostepnosé
dobra ze wzgledu na ograniczenie budzetowe nabywcy. Analogicznie ograniczenie
kosztu w kazdym przypadku sprzyja maksymalizacji zadowolenia klienta.

Z perspektywy przedsi¢biorstwa niejasna wydaje sie jednak koncepcja catko-
witego kosztu ponoszonego przez nabywce. Transakcje rynkowe oparte sg na kosz-
cie wyrazonym ceng i przedsigbiorca moze podejmowac dzialania ukierunkowane
na wzrost rentownosci, ktéry pozwala utrzyma¢ odpowiedni poziom ceny. Ogra-
niczenie kosztéw pozacenowych oznacza¢ moze tylko jedno - dostarczenie dodat-
kowych korzysci, ktére ograniczg wysitek (zaangazowanie) nabywcy. Wzorem A.G.
Sawyera i P. Dicksona nalezy wiec elastycznie traktowa¢ granice miedzy postrzega-
nymi korzy$ciami i ponoszonym przez nabywce kosztem pozacenowym. Pozwoli
to poszerzy¢ kategorie korzysci (licznik formuly) o dzialania sprzyjajace ogranicze-
niu zaangazowania klienta, a koszty (mianownik) zawezi¢ do ceny produktu.

Podejscie takie nie neguje zalozenia, ze catkowity koszt ponoszony przez klienta
obejmuje wiecej elementdw niz tylko cena produktu??®. Wydaje sie natomiast dogod-
ne ze wzgledu na szczegdlne znaczenie polityki cenowej przedsigbiorstw hotelowych
(por. rozdzial IV) - cena jako element kosztu ponoszonego przez ustugobiorce po-
winna by¢ potraktowana odrebnie od pozostalych atrybutéw oferty przedsigbior-
stwa?30. Wyrdznienie ceny jako szczeg6lnego sktadnika przedstawionej formuly wy-
daje sie wazne takze w kontekscie rozdzielnosci czasowej, jaka charakteryzuje zakup
i konsumpcje ustug turystycznych. Powoduje ona, ze poziom ceny moze ulec zmianie

228 7oodnie z przedstawiona wczesniej argumentacja przyjeto, ze relacja lepiej odzwierciedla
wrazliwo$¢ nabywcy na wzrost kosztow niz réznica (wigzka korzysci minus catkowity koszt).

¥ Uwzglednia tez czas i energie zuzyte podczas poszukiwania najbardziej atrakcyjnej oferty
(np. w przypadku turystyki zalatwianie okreslonych formalnosci, przygotowanie do podrézy itp.).

% Ten sam powdd kaze odrzucié rozwigzanie D.P. Nortona i R.S. Kaplana, ktorzy wszystkie atry-
buty oferty (lacznie z cena) rozpatruja facznie (por. R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta...,
op.cit., s. 92).
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(np. w wyniku wahan kursowych), co naraza ustugobiorce na straty i jest z jego punk-
tu widzenia czynnikiem obnizajacym warto$¢. Niepewnos¢ zwigzang z ostatecznym
poziomem ceny imprezy turystycznej nalezy uznac za czynnik ksztaltujacy poziom
warto$ci dwojako: podniesienie ceny wplywa na wzrost kosztu, a poczucie niepew-
nosci obniza jakos$¢ oferty. Zapewnienie turystow, ze ryzyko kursowe przeniesiono
na posrednika (nawet gdyby w rzeczywistosci koszt zabezpieczenia byt ponoszony
przez klientéw) pozwoliloby oferowaé produkt po okreslonej, raz ustalonej cenie,
co ograniczyloby poziom niepewnosci i dodatnio wptyneto na sume korzysci. Wigze
sie to co prawda z podniesieniem ceny ustugi, ale ogranicza koszty pozacenowe. Po-
dobne podejscie reprezentujg R.S. Kaplan i D.P. Horton, wskazujac, ze nawet klienci
wrazliwi na ceng moga faworyzowa¢ dostawcow nie tyle oferujacych niskie ceny, ile
zapewniajacych niskie catkowite koszty nabycia i uzytkowania produktu. Cze¢sto
dostawca oferujacy niskg cene nie jest w stanie spetni¢ wszystkich oczekiwan klienta,
narazajac go na dodatkowe koszty, ktérych nie jest w stanie zrekompensowac niska
cena?3l,

Korzysci dla klienta (licznik formuly) nalezy traktowa¢ jako zestaw pozaceno-
wych atrybutéw oferty, poszukiwanych przez klienta i odrdzniajacych oferte przed-
siebiorstwa od oferty konkurencji. Wydaje sig, ze siggniecie do dorobku teorii orga-
nizacji i zarzadzania pozwoli lepiej okresli¢ te wielko§é - jako jako$¢ oferty?32.

Jako$¢ produktu jest jednym z najczesciej analizowanych czynnikéw konkuren-
cyjnosci — zazwyczaj konkurencyjnos¢ traktuje sie wprost jako pochodng jakosci
przy zalozeniu, ze jako$¢ stanowi stopien, w jakim suma cech oferowanego produk-
tu spelnia oczekiwania ustugobiorcow. W tym ujeciu jako$¢ ma decydujacy wpltyw
na efekty zewnetrzne (wielkos¢ sprzedazy, sklonnos¢ ustugobiorcéw do dokonania
powtdrnych zakupow).

W najszerszym ujeciu jako$¢ decyduje nie tylko o tzw. konkurencyjnosci wyni-
kowej (postrzeganej przez rynek), ale takze o efektach wewnetrznych, w tym moz-
liwosci tworzenia przewagi kosztowej lub wyréznienia (konkurencyjnosci spraw-
czej, zrodtowej). To najszersze ujecie pojawia si¢ w badaniach coraz czesciej i bywa
okre$lane mianem jako$ci kompleksowej lub jakosci totalnej?33. Bazuje ono na tzw.
systemowym podejsciu do jakosci. W takim ujeciu nie mozna zawezac pojecia jakosci
do zgodnosci cech produktu (ustugi) z oczekiwaniami nabywcy. W szerokim znacze-
niu (w ujeciu systemowym) jako$¢ odnosi sie rowniez do proceséw realizowanych
wewnatrz przedsiebiorstwa (takze poza obszarem obserwowanym przez klienta),
ale wywierajacych istotny wplyw na ostateczny poziom jakosci obstugi. Podejscie
to wynika z dwoch powoddéw. Po pierwsze jakos¢ ostatecznie oferowana klientowi

! Tbidem, s. 92.

2 Warto zaznaczy¢ ponownie, ze takie podejécie sugeruje tez cytowany wczeéniej K.B. Monroe
(por. idem, Pricing..., op.cit., s. 46).

233 patrz np. R. Haffer, Systemy zarzgdzania jakoscig. .., op.cit.
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powstaje w pewnym ciggu proceséw. Niezaleznie od tego czy jest on obserwowany
przez klienta czy nie — jako$¢ oferty przedsiebiorstwa jest wynikiem wszystkich po-
dejmowanych w nim dziatan. Jest to szczegélnie wazne w dzialalnosci ustugowe;j,
gdzie poziom jako$ci obstugi (czyli kontakt z klientem) znacznie silniej ulega wpty-
wowi uprzednio realizowanych proceséw niz poziom jakosci produktu materialnego,
ktéry moze pozosta¢ nienaganny mimo niedoskonalosci realizowanych wczesniej
proceséw. Po drugie kazde z dzialan realizowanych przez przedsigbiorce stanowi
kolejne ogniwo w tancuchu wartodci, ale jednoczesnie wiaze sie z wystepowaniem
kosztéw ponoszonych przez przedsigbiorce. Zaleznie od poziomu jakosci oraz wiel-
kosci nakladow charakteryzujgcych kolejno wystepujace dziatania, przedsigbiorstwo
osigga wyzszy lub nizszy poziom efektywnosci?*4, ktory nie pozostaje bez wptywu
na cene produktu, a tym samym uzyskiwang przez klienta wartosc.

Z. Zymonik wprost utozsamia warto$¢ dostarczang klientowi z jakoscig oferowa-
nych produktéw?3>. Podejscie takie wynika z przekonania, ze pojecie jakosci mozna
rozciggnac na wszystkie atrybuty produktu (wigcznie z ceng i innymi kosztami pono-
szonymi przez nabywce), co wydaje si¢ jednak zbyt szeroka interpretacja tego pojecia.
Zalozenie, ze ustugobiorca poddaje ocenie jako$¢ bez jednoczesnego uwzglednienia
ceny produktu wydaje si¢ zbytnim uproszczeniem, w praktyce dzialania przedsie-
biorstw — wrecz niebezpiecznym, gdyz prowadzi do przekonania, ze nabywcéw moz-
na podzieli¢ na tych, ktorzy cenig gléwnie jakos¢, i tych, ktorzy przywigzuja wage
jedynie do ceny oferty. W rzeczywistosci kazdego nabywce interesuje uzyskiwany
ostatecznie poziom wartosci (czy tez — zgodnie z ekonomig klasyczng - uzyteczno-
$ci), co obliguje przedsiebiorstwa do ksztaltowania korzystnej (z punktu widzenia
nabywcy, ustugobiorcy) relacji obu wielkosci (jakosci i ceny). Spostrzezenie to istotnie
zmienia percepcje zrodel przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, gdyz wskazuje
na konieczno$¢ zachowania odpowiednich proporcji miedzy poziomem generowa-
nych kosztow a jakoscig oferty, zaleznie od rozpoznanych preferencji poszczegélnych
segmentoéw nabywcow.

Bardziej wywazona jest propozycja B. Gale’a, ktory definiuje wartos¢ dla klienta
jako ,,postrzegana na rynku jako$¢ w stosunku do ceny danego produktu”?3¢. Zgod-
nie z t3 definicja mozna przyjac, ze koszyk wartosci dla klienta konstruowany jest
w wyniku okreslonej relacji postrzeganej jakosci (korelacja wprost proporcjonalna)

% Jednym ze sposobéw podejécia do pomiaru efektywnosci dzialan w przedsiebiorstwie jest

okreslenie wielkosci utraty jako$ci wskutek réznych niedociagnieé technicznych i organizacyjnych,
co wiaze sie z niewlasciwym wykorzystaniem bedacych do dyspozycji czynnikéw produkcji. Wiel-
kos¢ utraty jakosci mozna zmniejszy¢ przez dzialania tworcze wzbogacajace produkt. (Por. Z. Zymo-
nik, Koszty jakosci..., op.cit., s. 125).

85y, Zymonik, Koszty jakosci..., op.cit., s. 125.

B8R, Gale, Managing Customer Value, The Free Press, New York 1994, s. XIV.
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i ceny produktu (korelacja odwrotnie proporcjonalna), co w uproszczeniu mozna
przedstawic¢ nastepujaco:

wol
C
gdzie: W — warto$¢ dla klienta,

J - postrzegana jako$¢ produktu,

C - cena produktu.

Klienci mogg preferowac cechy jakosciowe i kosztowe produktu w réznym stop-
niu, co wyzwala mozliwoéci roznicowania produktu i ksztaltowania ceny?¥’. Wa-
runkiem kreowania wartosci jest oferowanie takiej kombinacji cech produktu, ktéra
znajdzie uznanie u nabywcéw i bedzie przez nich postrzegana jako wartosciowa.

Ostateczna satysfakcja nabywcy bedzie zalezata od wielkosci réznicy miedzy po-
strzegang (dostarczong przez przedsigbiorstwo) wartoscig dla klienta a sformulowa-
nymi wczesniej oczekiwaniami, co mozna uwzgledni¢, rozbudowujac proponowang
wezedniej formule:

Jp_Jo

Wp—-Wo =
Cp Co

gdzie: Wp, Wo- wartos$¢ postrzegana i wartos¢ oczekiwana,
Jp,Jo - jakos¢ postrzegana i oczekiwana,
Cp, Co - cena poniesiona i oczekiwana (przewidywana).

Uzyskanie warto$ci zgodnej z oczekiwaniami nie budzi takich emocji jak prze-
kroczenie oczekiwan (stanowigce podstawe budowania trwalszych wiezi miedzy
ustugobiorcy i dostawcg w przysziosci) lub sprawiony zawéd. W kazdym przypad-
ku za$ odczucia nabywcy majg istotny wplyw na dalsze jego reakcje i zachowania,
wsrod ktorych mozna wymieni¢ intencje ponownego zakupu, wyglaszanie opinii
o produkcie, oddanie klientéw i lojalnos¢, ponowny zakup lub zmiane marki, skargi
iinne. Innymi stowy tworzenie wartosci dla klienta obejmuje definiowanie wartosci,
ktérg przedsiebiorstwo zamierza oferowa¢ wybranym klientom, jej ksztaltowanie,
komunikowanie i dostarczanie, co pozwala méwi¢ o ,,marketingowym tanicuchu war-
to$ci”?38 i jest spojne z przekonaniem, ze relacje miedzy dostawcg a nabywca sg nie
tyle wynikiem procesu wymiany dobr, co wymiany wartosci?*®. Wiaczenie klienta

BTM. Hergert, D. Morris, Accounting Data..., op.cit.

28 M. Szymura-Tyc, Wspdtczesne koncepcje marketingu a budowa przewagi konkurencyjnej na eu-
rorynku, [w:] Przedsiebiorstwo i konsument w perspektywie integracji europejskiej, red. J.W. Wiktor,
AE, Krakéw 2003, s. 160-167.

* K. Karcz, Marketing jako proces wymiany i tworzenia wartosci, [w:] Marketing w ekonomii
i finansach. Wybrane zagadnienia, red. H. Zadora, Wyd. Politechniki Slaskiej, Gliwice 2003, s. 46.
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w ten tancuch odzwierciedla przekonanie o strategicznej roli wartosci w procesie
kreowania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa.

* X% %

Mechanizm ksztaltowania satysfakcji nabywcy mozna scharakteryzowa¢ za-
réwno w ujeciu marketingowym, przywolujac kategorie wartosci dla klienta, jak
i w ujeciu klasycznej teorii wyboru konsumenta. Wbrew pozorom nie sg to pojecia
rozbiezne - koncepcja wartosci dla klienta, sformufowana w ramach teorii marke-
tingu, wywodzi si¢ z teorii ekonomii popytu i nawigzuje do kategorii uzytecznosci,
ktora jest kluczowym pojeciem teorii wyboru konsumenta. Na poziomie teoretycz-
nym postepowanie nabywcy instytucjonalnego i indywidualnego nie wykazuje zad-
nych réznic: najogdlniej ujmujac, satysfakcja klienta jest pochodng uzyskanych przez
niego korzysci i poniesionych kosztéw. Dopiero w praktyce dzialania przedsiebior-
stwa istotne okazuje sie rozroznienie konkretnych atrybutéw oferty, ktére decyduja
o korzysciach postrzeganych przez obydwa rodzaje klientéw. O konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa (przewadze rynkowej) decyduje jego zdolno$¢ do ksztaltowania
korzystnej relacji obu zmiennych i umiejetno$¢ komunikowania tego faktu poten-
cjalnym nabywcom, ktérzy w oparciu o uzyskang informacje i wlasne doswiadczenia
dokonujg okres$lonych wyborow.

Sposrod licznych definicji warto$ci dla klienta wybrano takg formule, ktéra naj-
lepiej pozwala zblizy¢ ujecie marketingowe i klasyczng teori¢ wyboru konsumenta.
Proponowany wzér odzwierciedla zalezno$¢ wartosci dla klienta od postrzeganych
cech jakosciowych oferty i ceny produktu. Jako$¢ oferty traktowana jest przy tym
zgodnie z zalozeniami podejscia systemowego, co pozwala wykaza¢ jej dwojaki
wplyw na poziom wartosci dla klienta. W najbardziej oczywistej sferze jako$¢ stuzy
wzbogaceniu wigzki korzysci dostarczanych nabywcy i ograniczeniu jego kosztow
pozacenowych. Mniej oczywisty jest jej wplyw na poziom ceny. Z jednej strony pod-
niesienie jakosci zawsze wigze si¢ z okreslonymi naktadami, co negatywnie wplywa
na ceng, ale zarazem pozwala na uzasadnienie jej wzrostu. Z drugiej strony - poprzez
eliminacje strat i marnotrawstwa — jako$¢ korzystnie wplywa na poziom rentownosci
dziatan, co mozna wykorzysta¢ w celu obnizenia ceny, jesli okaze sie, Ze jest to jedyny
sposob zwigkszenia warto$ci dla klienta i zwiekszenie dystansu w stosunku do ofert
firm konkurencyjnych.



Rozdziat Il

CHARAKTERYSTYKA RYNKU TURYSTYCZNEGO
- IMPLIKACJE DLA KONKURENCYJNOSCI
PRZEDSIEBIORSTW

Definicja rynku turystycznego oparta o kryterium przedmiotu podazy byltaby
niepelna, stad zazwyczaj przyjmuje sie podejscie popytowe. W pierwszym rzedzie
wymaga ono okreslenia, kim sg uczestnicy ruchu turystycznego. Nastepnie nadaje si¢
ich potrzebom funkcje kryterium przedmiotowego okreslajacego zakres popytu i od-
powiadajacy mu zakres podazy turystycznej?*0. Ta szczegolna cecha rynku turystycz-
nego (zasada definiowania od strony popytu a nie podazy) sprawia, ze w przypadku
turystyki silniej niz w innych rodzajach dzialalnosci uwidacznia si¢ wspottworcza
rola nabywcy w procesie kreowania dostarczanej mu wartosci. Analiza potrzeb tury-
stycznych ustugobiorcy umozliwia z kolei charakterystyke produktu turystycznego,
a takze pozwala zidentyfikowa¢ podmioty zaangazowane w jego tworzenie.

Skomplikowany uktad podmiotowy gospodarki turystycznej obejmuje rézno-
rodne organizacje (rynkowe i nierynkowe), ale zgodnie z zalozonym tematem pracy,
przedmiotem analizy pozostaja jedynie przedsigbiorstwa turystyczne. Zrdznicowanie
ich form i typow odzwierciedla réznorodnos¢ sposobéw kreowania konkurencyjno-
$ci, co umozliwia egzemplifikacje zagadnien omdéwionych w rozdziale I.

1. Podstawowe pojecia z zakresu rynku turystycznego

W odrdéznieniu od innych sektoréw gospodarki, w turystyce nie ma organizacji
pionowych, obejmujacych caloksztalt proceséw wytworczych i dystrybucyjnych, tak
jak to sie dzieje w innych branzach. Konsekwencje ekonomiczne ruchu turystycz-
nego uzewnetrzniaja sie¢ w postaci zasobéw doébr i ustug turystycznych tworzonych,
udostepnianych i rozwijanych z my¢lg o zaspokajaniu potrzeb tego ruchu?4l. Moga
one obejmowac bardzo réznorodne dobra i ustugi oferowane przez réznorodne ga-
tezie gospodarki. Nalezg do nich produkty wytwarzane gtéwnie z my$lg o turystach
(np. ustugi noclegowe), ale takze dobra i ustugi uzytkowane przez inne grupy konsu-

40 przedsigbiorstwo turystyczne na rynku, red. A. Rapacz, Wyd. AE we Wroclawiu, Wroclaw
1998, s. 9-10.
241 por. W. Gaworecki, Turystyka, PWE, Warszawa 1998, s. 17.



80 Rozdziat Ill. Charakterystyka rynku turystycznego...

mentéw oraz dobra nienadajace si¢ do gospodarczego spozytkowania w inny sposéb
(piekno krajobrazu, miejsca wydarzen historycznych)?42.

Jedna z pierwszych definicji popytu turystycznego podaja W. Hunziker i K. Krapf,
okreslajac go jako ,,sume dobr turystycznych, ustug i towaréw, ktore turysci skfonni
sg naby¢ przy okre$lonym poziomie cen”?43. Bez okreslenia, kim s3 uczestnicy ruchu
turystycznego, definicja ta pozostawalaby niejasna (idem per idem), totez wypada
najpierw zdefiniowa¢ stosowane w niej pojecie turystow. Ze wzgledu na problema-
tyke niniejszej pracy stosowane beda definicje statystyczne Swiatowej Organizacji
Turystyki (UNWTO)?*4, przyjete takze przez Komisje Statystyki ONZ i Eurostat.
Traktujg one kryterium ekonomiczne jako podstawowe kryterium wyrézniajace po-
droze turystyczne?>.

Zgodnie ze wspomnianymi definicjami pojecie ,turystyka” oznacza ,,0g6t czyn-
nosci 0sob podrézujacych i przebywajacych stale w miejscach znajdujacych sie poza
ich zwyklym otoczeniem, przez okres nieprzekraczajacy 12 miesig¢cy, w celach wypo-
czynkowych, stuzbowych lub innych”246. Szczegdtowe wyliczenie i $cista klasyfikacja
form tego ruchu, wykluczatyby poza nawias badan stale pojawiajace si¢ nowe formy
turystyki. Tymczasem ogoélnikowe wyliczenie celéw podroézy turystycznych pozwala
zachowac elastycznos¢ w warunkach nieustannie zmieniajacego sie rynku turystyczne-
go, na ktérym obserwujemy bezustanny rozwoj oferty i niezwykla dynamike potrzeb,
zglaszanych przez uczestnikow ruchu turystycznego?”’. Uwaga ta ponownie wskazu-
je na koniecznos¢ ciaglej analizy wspomnianych potrzeb i sugeruje istnienie silnego
zwigzku miedzy konkurencyjnoscia przedsiebiorstwa a zdolnoscia ich zaspokajania.

Uczestnicy ruchu turystycznego to odwiedzajacy, ktérych nalezy odrdzni¢
od innych podréznych poprzez zastosowanie tych samych trzech kryteriéw (miej-
sca, czasu i celu), jakie pojawily sie w definicji turystyki. Odwiedzajgcym jest kazda
osoba podrdzujaca do miejscowosci znajdujacej sie poza jej codziennym otoczeniem
na okres nie dluzszy niz 12 kolejnych miesigcy, jesli podstawowym celem podrézy
nie jest podjecie dzialalnosci zarobkowej, wynagradzanej ze srodkéw pochodzacych
z odwiedzanego miejsca?48. Odwiedzajacych mozna podzieli¢ na turystéw (korzy-

22por, E. Dziedzic, Obszar recepcji..., op.cit., s. 17-18.

23 W, Hunziker, K. Krapf, Grundriss der allgemeinen Fremdenverkehrlehre, [w:] Tlumaczenia
materiatow dotyczgcych statystyki ruchu turystycznego w réznych krajach, Zaklad Prawnych i Ekono-
micznych Zagadnien Turystyki przy SGPiS, Warszawa 1961, s. 17.

2 Tourism Compendium 1992, UNWTO, Madrid 1993, s. 209-210.

2 Kryterium ekonomiczne pozwala jednoznacznie oddzieli¢ podréze turystyczne od migracji
ekonomicznych i politycznych, ktére wywieraja odmienny niz turystyka wptyw na gospodarke regio-
néw docelowych podrozy.

% Tourism Compendium 1992..., op.cit., s. 210.

¥ Por. E. Dziedzic, Obszar recepcji..., op.cit., s. 17-18.

8 Wymienione kryteria oznaczajg, ze do podrézy turystycznych nie zalicza si¢ wyjazdow, kto-
rych celem jest state osiedlenie, podjecie pracy sezonowej, dojazdy do pracy lub szkoly, poniewaz
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stajacych przynajmniej z jednego noclegu w obiekcie zakwaterowania zbiorowego
lub indywidualnego w miejscu odwiedzanym) oraz odwiedzajacych beznoclegowych
(niekorzystajacych z noclegéw w miejscu odwiedzanym). Od razu nasuwa si¢ kon-
kluzja, ze definiujac popyt turystyczny, nalezy pojecie turystow z cytowanej definicji
W. Hunzikera i K. Krapfa poszerzy¢ o grupe odwiedzajacych beznoclegowych?4.

Warto doda¢, ze uwzglednienie podrdzy beznoclegowych w istotny sposob rzu-
tuje na skale zjawiska i efekty ekonomiczne turystyki. Nie pozostaje tez bez wptywu
na charakter oferty turystycznej, gdyz rozpoznanie potrzeb odwiedzajacych bez-
noclegowych pozwala na tworzenie specyficznych nisz rynkowych i/lub poszerzenie
oferty przedsiebiorstw obstugujacych turystow (korzystajacych z noclegéw). Podob-
ne znaczenie nalezy przypisa¢ uwzglednieniu tzw. turystyki biznesowej, jako szcze-
golnego (lecz niejednorodnego) segmentu ruchu turystycznego. Ta grupa turystow
znaczgco rozni sie od innych uczestnikéw ruchu zaréwno jesli chodzi o standard
poszukiwanych ustug, jak i akceptowany poziom cen. Wiele przedsigbiorstw tury-
stycznych (gléwnie obiektéw hotelowych, ale takze zakladow gastronomicznych, firm
transportowych i przedsigbiorstw oferujacych ustugi rekreacyjne) dzigki podrézom
biznesowym zyskuje mozliwos¢ dyferencjacji swojej oferty. Rozpoznanie wartosci
poszukiwanej przez rézne grupy turystow pozwala réwniez na dywersyfikacje pro-
duktu, ktéra zostata wezesniej wskazana jako jeden z czynnikéw tworzenia przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa.

Swiatowa Organizacja Turystyki wyréznia trzy gtéwne grupy czynnikéw wply-
wajgcych na poziom aktywnosci turystycznej ludnosci i wielkos¢ popytu turystycz-
nego: ekonomiczne, spoteczno-demograficzne i podazowe. Wéréd nich nalezy wy-
roznic:

« czas wolny (urlopy platne, stanowigce w wigkszosci panstw osiggniecie poczat-
kéw XX w. i inne rodzaje czasu wolnego, ktdrych istnienie uwarunkowat m.in.
postep techniczny i organizacyjny, sprzyjajacy wzrostowi wydajnosci pracy)

niespelnione pozostaje kryterium czasu (,,nie wigcej jak 12 kolejnych miesiecy”) lub miejsca (,,poza
obszar codziennej dziatalno$ci”). Podroz turystyczna nie musi odbywac si¢ w czasie wolnym, moze
dotyczy¢ intereséw i spraw zawodowych, jesli wynagrodzenie uczestnikéw tego ruchu pochodzi
z miejsca ich stalego pobytu, a nie z miejsca docelowego podrézy. Zgodnie z kryterium ekonomicz-
nym efekt, w postaci naplywu srodkéw finansowych do miejsca odwiedzanego, bedzie taki sam (jesli
chodzi o kierunek przeptywu srodkéw finansowych), jak w przypadku podrézy turystycznych reali-
zowanych w czasie wolnym. (Por. Annex to the Council Recommendation for a Community Methodo-
logy on Tourism Statistics, Eurostat, 1995, s. 7-8).

> W jezyku potocznym nie przyjeto sie okreslenie ,,odwiedzajacy”, co powoduje, ze terminem
»turysta” okresla si¢ zaréwno turystow (w rozumieniu UNWTO), jak i odwiedzajacych beznocle-
gowych. Z punktu widzenia niniejszej pracy rozréznienie to nie jest na tyle istotne, aby $ciéle prze-
strzega nazewnictwa stosowanego w statystyce, stad najczesciej pojecie ,,turysty” uzywane bedzie
w znaczeniu potocznym. Specyficzne (zgodne z definicjami) stosowanie tego stowa bedzie w razie
potrzeby wskazane w tekscie.
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o czynniki ekonomiczne (poziom ekonomiczny kraju i dochody indywidualne,
warunkujace istnienie tzw. funduszu swobodnej decyzji)

o przestanki kulturalne, spoleczne i polityczne (poziom edukacji, wzrost liczby
ludnosci, przecietny czas zycia i poziom zdrowia cztowieka, rewolucja demogra-
ficzna, industrializacyjna, urbanizacyjna i agrarna oraz zwigzane z nimi zmiany
warunkow zycia, zaciesnianie wspolpracy miedzynarodowej i zwiazany z nia
rozwoj turystyki biznesowej, zmiany w strukturze konsumpcji ludnosci, w tym
pojawienie si¢ nowych potrzeb i aspiracji konsumpcyjnych, dazenie rzagdéw po-
szczegolnych panstw do stabilizacji politycznej)

« czynniki podazowe (walory turystyczne i ich dostepnos$¢ komunikacyjna, zago-
spodarowanie turystyczne, ustugi posrednictwa i organizacji)

o polityka turystyczna panstwa (w tym oddzialywanie panstwa na podaz i popyt
oraz formalnosci graniczne)?>?.

Popyt turystyczny pozostaje specyficzng kategorig ekonomiczng ze wzgledu
na szczego6lng strukture produktu turystycznego (obejmujacego zaréwno elementy
ustugowe, jak i dobra materialne), subiektywny charakter oceny tego produktu przez
jego nabywcow oraz specyfike potrzeb, ktérych zaspokojeniu stuzy turystyka?3l.
Niejednorodnos¢ (heterogeniczno$¢) produktu turystycznego sprawia, ze popyt tu-
rystyczny ma charakter faczny (komplementarny)2°2, substytucyjny (zewnetrznie
i wewnetrznie) i odnawialny. Tury$ci, motywowani réznymi celami natury spo-

leczno-kulturowej i zawodowej?>3

, podejmuja podroze, ktérych realizacja wiaze si¢
z koniecznoscig zaspokojenia rozmaitych potrzeb materialnych i duchowych. Mozna
wsrdd nich wyrdznic¢ potrzeby o charakterze pierwotnym (stanowigce zasadniczy
motyw podjecia decyzji o podrdzy), jak i potrzeby wtorne, zwigzane z organizacja
podroézy, przemieszczaniem sie i zabezpieczeniem bytu. Popyt wywotany przez po-
trzeby bytowe nie jest zalezny od wystapienia migracji, ale w przypadku turystyki

%S, Wodejko, Czynniki wplywajgce na rozwéj turystyki miedzynarodowej, ,Ruch Turystyczny
- Monografie” zeszyt 15, SGPiS, Warszawa 1975. Szczeg6lowa analiza czynnikéw popytotworczych
w turystyce nie jest przedmiotem niniejszej pracy. Ich obszerne oméwienie mozna znalez¢é w opraco-
waniach: S. Wodejko, Czynniki wplywajqgce..., op.cit. oraz W. Alejziak, Turystyka w obliczu wyzwa#
XXI wieku, Wyd. AlBis, Krakéw 1999.

»! por. S. Wodejko, Ekonomiczne zagadnienia turystyki, Prywatna Wyzsza Szkola Handlowa
w Warszawie, Warszawa 1997, s. 47.

2 Nabycie jednej ustugi czy dobra automatycznie wywotuje zakup innych débr czy ustug o cha-
rakterze komplementarnym. Na przyktad korzystanie z atrakcji turystycznych (waloréw turystycz-
nych) majacych charakter podstawowy pociagga za sobg co najmniej zakup ustug transportowych,
a zazwyczaj takze noclegowych i zywieniowych.

> Motywy uprawiania turystyki sa obszernie omawiane w literaturze — patrz np. W. Gaworecki,
Turystyka, op.cit., s. 114-116, B. Jung, O czasie wolnym, kultura i rekreacja w procesach rozwoju spo-
teczno-ekonomicznego, ,Monografie i Opracowania” nr 241, SGPiS, Warszawa 1987, s. 76-105, M. Bo-
chenska, K. Bujak, Uwagi dotyczgce motywéw uprawiania turystyki, ,Ruch Turystyczny - Materialy
i dokumenty” zeszyt 1, SGPiS, Warszawa 1975, s. 24-25.
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nastepuje jego przesuniecie przestrzenne, istotne w kontekscie redystrybucji docho-
dow i aktywizacji gospodarczej obszaréw recepcji turystyczne;j.

Niektore z potrzeb pierwotnych (np. odnowy sit psychicznych i fizycznych, po-
znania, rozrywki, rozwoju zainteresowan) mozna zaspokaja¢ réznymi sposobami,
co sprawia, ze konkurencje dla ustugodawcéw turystycznych moze stanowi¢ oferta
pozaturystyczna (zjawisko to nazywamy substytucja zewnetrzng popytu turystyczne-
go). Natomiast popyt dodatkowy, generowany przez ruch turystyczny, charakteryzuje
sie szczegolnie wysokim poziomem elastycznosci cenowej, ktéra w powigzaniu ze zja-
wiskiem substytucji wewnetrznej moze by¢ wykorzystywana przez ustugodawcow
turystycznych w procesie ksztaltowania (takze wzbogacania lub zubozania) wlasnej
oferty.

Wymienione cechy popytu turystycznego maja istotne znaczenie w kreowaniu
przewagi konkurencyjnej firm turystycznych. Narzedzie okreslane jako masowa in-
dywidualizacja (mass customization) staje si¢ jednym z podstawowych instrumentéw
konkurowania na rynku turystycznym, gdyz lepiej niz jakiekolwiek inne podejscie
pozwala wlaczy¢ ustugobiorce turystycznego w proces ksztaltowania produktu oraz
umozliwi¢ mu wywieranie faktycznego wptywu na ostatecznie skomponowang war-
tos¢ uzytkowa. Zaleznie od tego jak wysoki koszt gotow jest ponies¢ turysta, moze on
przeja¢ czes¢ dziatan zwigzanych z realizacjg ustugi lub zdecydowac si¢ przerzuci¢
wiecej zadan na ustugodawce (np. samodzielnie poréwnaé oferty réznych organi-
zatorow lub zwrdcic si¢ o pomoc do agencji turystycznej, kupi¢ kompletng impreze
turystyczng lub samodzielnie organizowac transport i/lub wyzywienie, w hotelu sko-
rzystac jedynie z noclegéw lub wykupi¢ pakiet obejmujacy takze wyzywienie i ustugi
dodatkowe).

Roéznorodnosé¢ potrzeb zglaszanych przez uczestnikéw ruchu turystycznego oraz
rozny stopien ich zaangazowania w proces zaspokajania tych potrzeb (od samodziel-
nego organizowania wyjazdu po zakup gotowego pakietu turystycznego) pozwalaja
przyja¢ dwie odmienne interpretacje pojecia produktu turystycznego. Z punktu wi-
dzenia pojedynczego przedsigbiorstwa produktem bedzie jego wlasna oferta: trans-
portowa, noclegowa czy zywieniowa. Z punktu widzenia turysty zaspokojenie rézno-
rodnych potrzeb mozliwe jest jedynie przy wykorzystaniu calej wigzki débr i ustug,
co oznacza konieczno$¢ wspotdziatania réznych jednostek podazy turystycznej. Takie
ujecie znaczaco wplywa na zagadnienie konkurencyjnosci przedsigbiorstw i regionow
turystycznych, poniewaz przedsiebiorstwa turystyczne, dostarczajac swoim klientom
okreslone ustugi i towary, jednoczes$nie wspottworza produkt turystyczny sensu largo,
definiowany jako ,,suma wrazen i do§wiadczen, jakich doznal turysta od momentu
opuszczenia miejsca statego zamieszkania do momentu powrotu do niego”>>* lub
tez jako ,,wszystkie dobra i ustugi tworzone i kupowane w zwiazku z wyjazdem poza

545, Medlik, Leksykon podrézy, turystyki i hotelarstwa, WN PWN, Warszawa 1995, s. 243.
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miejsce stalego zamieszkania, i to zaréwno przed rozpoczeciem podrozy, jak i w trak-
cie jej trwania oraz w czasie pobytu poza rodzinng miejscowoscig”?>>.

Postugujac sie przykiadem takiego produktu jak wypoczynek nad morzem, nale-
zy wskazac cala game czynnikéw wplywajacych na wrazenia turysty, czesto pozosta-
jacych poza mozliwo$ciami oddzialywania ustugodawcy turystycznego: poczawszy
od poziomu atrakcyjnosci waloréw turystycznych, poprzez ustugi innych przedsie-
biorcéw, po ogdlnie rozumiang jako$¢ zycia w danym miejscu (w tym dostepnosé
i jakos¢ infrastruktury spolecznej i technicznej, poziom bezpieczenstwa, zyczliwos¢
lokalnych mieszkancow wzgledem przyjezdnych, liczebno$¢ i sposéb zachowania
innych turystow)2°6. Spostrzezenie to wskazuje, jak duzy udzial w strukturze szeroko
rozumianego produktu turystycznego maja dobra wolne, dobra publiczne i jaka role
odgrywaja w ksztattowaniu jego jakosci tzw. efekty zewnetrzne?”’.

Szeroko rozumiany produkt turystyczny oznacza wiecej niz tylko prostg sume
waloréw turystycznych oraz infrastruktury turystycznej i paraturystycznej, po-
niewaz na catkowite przezycia turysty beda si¢ sklada¢ takze takie elementy, jak
sposob $wiadczenia ustug, warunki rozwoju gospodarczego obszaru, atrybuty es-
tetyczno-emocjonalne, spofeczne, organizacyjne i inne. Ztozono$¢ produktu tury-
stycznego (obejmujacego wszystkie walory, urzadzenia i ustugi, z ktérych korzystaja
turysci) rzutuje na istotna ceche podazy turystycznej, czyli jej komplementarno$¢.
Decyduje ona o naturalnej konieczno$ci wspdtdziatania réznych podmiotéw (w tym
przedsigbiorstw turystycznych) w tworzeniu szeroko rozumianego produktu tury-
stycznego, a tym samym ksztaltuje skomplikowany uktad podmiotowy gospodarki
turystycznej.

Dwojakie podejscie do zagadnienia struktury produktu turystycznego pozwa-
la przyja¢ rézny (przedmiotowy lub instytucjonalny) punkt widzenia podazy tu-
rystycznej. Podaz w znaczeniu wezszym to wolumen dobr i ustug, ktéry wytwdrcy
przedstawiaja po okreslonej cenie turystom, natomiast w szerszym to aktywnos$¢
wszystkich podmiotéw prowadzacych dzialalno$¢ zmierzajacg do zaspokojenia
popytu turystow?°8. Elementy podazy turystycznej zazwyczaj dzielone s3 na dobra

255 M. Bednarska, G. Golembski, E. Markiewicz, M. Olszewski, Przedsigbiorstwo..., op.cit., s. 29.

% podobne podejécie prezentujg E. Nawrocka i R. Przeorek-Smyka, wskazujac na duza role, jaka
w poprawie konkurencyjnosci ORT odgrywa element jako$ci poszczegélnych komponentéw produk-
tu turystycznego: obstuga ruchu turystycznego, srodowisko przyrodnicze, infrastruktura turystycz-
na i paraturystyczna (E. Nawrocka, R. Przeorek-Smyka, Analiza SWOT..., op.cit., s. 127).

7 Mianem efektéw zewnetrznych w ekonomii okresla si¢ ,koszty lub korzyséci 0séb trzecich, nie-
podlegajace rekompensacie (oplacie) i powstate wskutek produkcji lub konsumpcji podmiotu, ktory
nie ponosi kosztéw lub nie odnosi korzysci zwigzanych z tymi dzialaniami” (E. Czarny, Mikroekono-
mia..., op.cit., s. 349). Efekty zewnetrzne moga mie¢ zaréwno charakter pozytywny (np. renowacja
zabytkow, oswietlenie ulic) jak i negatywny (zanieczyszczenie rodowiska, tlok, halas).

258 M. Mazi, Ekonomika turizma, Savremena administracja, Belgrad 1972, s. 61, podaje za: J. Alt-
korn, Marketing w turystyce, WN PWN, Warszawa 1997, s. 30.
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i ustugi o charakterze podstawowym (naturalne i antropogeniczne walory turystycz-
ne) i komplementarnym (transport, obiekty noclegowe, baza zywieniowa i towarzy-
szaca)?*. Fakt ten ma okreslone znaczenie dla konkurencyjnosci przedsiebiorstw
turystycznych - firmy skoncentrowane na $wiadczeniu ustug o charakterze komple-
mentarnym w znacznie wigkszej mierze uzaleznione s3 od poziomu atrakcyjnosci
(konkurencyjnosci) czynnikéw sklaniajacych turystéw do podejmowania podrozy
turystycznych.

Podaz turystyczna definiowana jest jako ,,odpowiedz na catkowity popyt zgta-
szany przez uczestnikow ruchu turystycznego”2%0 lub ,,ilo$¢ produktu turystycznego
oferowana na sprzedaz przy danej cenie i w danym okresie”?L. J. Altkorn uscisla,
ze w sensie ekonomicznym wielko$¢ podazy (podobnie zreszta jak popytu) jest wy-
nikiem relacji miedzy ceng a ilo$cig dobra?®? (w tym przypadku produktu turystycz-
nego). Podejscie to uwzglednia istotng ceche podazy turystycznej, jaka jest jej ela-
stycznos$¢ cenowa.

Procesy dostosowujace dzialania wytworcéw do oczekiwan uczestnikéw ruchu
turystycznego przyczynity sie do powstania tzw. rynku turystycznego, ktéry moz-
na zdefiniowac jako ,,0g6! stosunkéw wymiennych, zachodzacych miedzy osobami
i instytucjami zgtaszajacymi potrzeby zwigzane z uprawianiem turystyki i posiada-
jacymi fundusze na ich pokrycie a osobami i instytucjami zaspokajajacymi te po-
trzeby za okreslong oplatg”?%3. Definiujac rynek turystyczny, mozna tez korzystaé
z ogodlnej definicji rynku, okreslanego jako ,,0g6t stosunkéw zachodzacych miedzy
podmiotami uczestniczacymi w procesach wymiany”24, Takie podejscie przyjeta
m.in. E. Dziedzic, okre$lajac rynek turystyczny jako ,,zesp6t wszystkich kupujacych
i sprzedajacych, ktorych decyzje nawzajem od siebie uzaleznione ksztaltuja popyt
i podaz oraz wptywajg na poziom cen”?% i zaznaczajac, ze w odniesieniu do rynku tu-
rystycznego kupujacych reprezentuja uczestnicy ruchu turystycznego, a podaz - pod-
mioty zaangazowane w ich obstuge. Podobne dynamiczne ujecie przyjat J. Altkorn,
definiujac rynek jako ,,proces, w ramach ktérego nabywcy i sprzedawcy okreslaja,

9 Komplementarny charakter niektorych ustug i udogodnien (sie¢ drogowa, ochrona $rodowi-
ska) nie zawsze jest zdominowany przez atrakcyjnos¢ waloréw i poziom ustug turystycznych - jakos¢
wspomnianych zjawisk moze w rzeczywisto$ci mie¢ rozstrzygajace znaczenie przy wyborze miejsca
docelowego podrdzy turystycznej (por. M. Kachniewska, Obszar recepcji turystycznej jako przedmiot
kompleksowego zarzgdzania przez jakosé (TQM), [w:] Gospodarka turystyczna w XXI wieku. Szanse
i bariery rozwoju w warunkach integracji miedzynarodowej, red. S. Bosiacki, J. Grell, AWF w Pozna-
niu, Poznan 2004, s. 155-167).

260} Dziedzic, Obszar recepcji..., op.cit., s. 18.

lg, Wodejko, Ekonomiczne..., op.cit., s. 23.

2621 Altkorn, Marketing..., op.cit, s. 28.

*% przedsigbiorstwo turystyczne na rynku, red. A. Rapacz, Wyd. AE we Wroctawiu, Wroctaw
1998, s. 10.

264 W, Wrzosek, Funkcjonowanie rynku, op.cit., s. 11.

2% Ekonomika i organizacja turystyki, WSHiP, Warszawa 1987, s. 58.
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co majg zamiar kupowa¢ i sprzedawac¢ i na jakich warunkach”?6. Takie podej$cie
wskazuje na zachowanie funkcji informacyjnej i regulujacej rynku turystycznego.

2. Koncepcja turystycznego tancucha wartosci a wymiary
konkurencyjnosci na rynku turystycznym

Réznorodnos¢ i jednoczesna komplementarno$¢ ustug i towaréw niezbednych
w celu zaspokojenia potrzeb zglaszanych przez uczestnikéw ruchu turystycznego
sprawia, ze przedsiebiorstwo turystyczne moze w rozny sposob zakresli¢ obszar
swojego dzialania, a tym samym realizowany etap tworzenia szeroko rozumianego
produktu turystycznego. Przedstawiony w rozdziale I model fanicucha wartosci firmy
obejmuje réznorodne dziatania (wydzielone fizycznie i technologicznie), ktére stano-
wig ,,klocki (building blocks) kreujace warto$¢ dla nabywcy”2%7. Analogicznie catko-
wita wartos¢, jakiej poszukuje turysta, definiowana poprzez jego potrzeby i oczeki-
wania, kreowana jest w ramach tzw. turystycznego tancucha wartosci (patrz schemat
5). Jego ogniwami sg takie elementy, jak: ustugi czastkowe dostarczane przez przed-
siebiorstwa turystyczne (ustugi informacyjne, transportu, zakwaterowania, gastro-
nomii itd.), Srodowisko, infrastruktura turystyczna i ogélna (spoleczna i techniczna),
relacje z miejscowa ludnoscig itd. Cze$¢ z nich moze by¢ swiadomie wytwarzana
(lub ksztaltowana), np. przez organizacje odpowiedzialne za kreowanie produktu
turystycznego obszaru, inne trudniej poddaja si¢ oddziatywaniu (np. srodowisko
naturalne czy spoleczne). Zaangazowanie licznych organizacji w tworzenie wartosci
uzytkowej kompleksowego produktu turystycznego pociaga za soba skomplikowane
nastepstwa w zakresie ksztaltowania jakosci tego produktu, poziomu i sposobow
ustalania cen czy wreszcie definiowania konkurencji (rzeczywistej i potencjalnej)
oraz ksztaltowania konkurencyjnosci poszczegdlnych podmiotow.

Substytucja umozliwia elastyczne ksztaltowanie pakietu ustug zaréwno w za-
kresie struktury produktu (ile i jakiego rodzaju ustug bedzie poszukiwal turysta lub
organizator), jak i doboru konkretnych ustugodawcéw (przy uwzglednieniu ofero-
wanych przez nich cen, warunkéw zakupu, jakosci itd., ksztaltujacych ostatecznie
koszyk korzysci ustugobiorcy). Ostateczny ksztalt turystycznego tanicucha wartosci
(dobor elementéw skltadowych i konkretnych ustugodawcéow) zalezy od nabywcy.
Moze nim by¢ klient indywidualny, samodzielnie organizujacy podroéz albo orga-
nizator (touroperator). Ponadto nabywcy (posrednicy i turysci) rowniez maja swdj
udzial w tworzeniu wartosci (dlatego na schemacie uwzgledniono te podmioty jako
ogniwa tancucha).

266 J. Altkorn, Marketing..., op.cit., s. 18.
267 M. Porter, Competitive Advantage..., op.cit., s. 38.
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Schemat 5. Turystyczny lancuch wartosci

Zrédlo: G. Gotembski, Turystyka jako czynnik integrujgcy badania naukowe, [w:] Kierunki rozwoju bada# nauko-
wych w turystyce, AE w Poznaniu, WN PWN, Warszawa 2003, s. 16.

Wspomniano wczesniej, Ze niektore elementy turystycznego fancucha wartosci
to dobra wolne lub publiczne (np. srodowisko naturalne, poziom bezpieczenstwa
turystéw, infrastruktura techniczna i spoteczna). Ich niedostateczna jako$¢ moze
przesadzi¢ o niskim popycie na wyjazdy w danym kierunku lub o niskiej ocenie
produktu turystycznego (jezeli zostanie stwierdzona ex post). Szerokie ujecie pro-
duktu turystycznego sprawia, ze z punktu widzenia ostatecznego odbiorcy turystycz-
ny fancuch wartosci wykracza poza system wartosci pojedynczych przedsigbiorstw
turystycznych. Muszg one zachowa¢ $wiadomos¢ wystepowania dwdch wymiaréw
konkurencyjnosci:

o konkurencyjnos$¢ wilasnego (wasko rozumianego) produktu turystycznego
(np. noclegu czy oferty gastronomicznej), w przypadku ktorego firma zachowuje
duzy wplyw na jako$¢ obstugi i poziom zadowolenia turysty; na tym poziomie
konkretni przedsigbiorcy rywalizuja o miejsce w turystycznym tancuchu warto-
$ci — im wiegkszg warto$¢ moga zaoferowac ustugobiorcy, tym wigksze prawdo-
podobienstwo, ze to wlasnie ich ustugi zostang wybrane

« konkurencyjno$¢ szeroko rozumianego produktu turystycznego (produktu ob-
szaru oraz calego systemu dziatan stuzacych jego udostepnieniu?68); na tym po-
ziomie oczekiwania nabywcy dotyczg warto$ci tworzonej w tancuchu turystycz-

?%% Dostepnos¢ obszaru nalezy rozumieé bardzo szeroko, w aspekcie transportowym, prze-
strzenno-czasowym, ekonomicznym, informacyjnym i administracyjnym (por. M. Wanagos, Wptyw
dostepnosci turystycznej na ksztattowanie produktu turystycznego regionu, ,,Zeszyty Naukowe US”
nr 263, ,Problemy Zarzadzania, Finanséw i Marketingu” nr 2, Szczecin 1999).
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nym, a wybdr dokonuje si¢ np. miedzy okreslonymi obszarami recepcyjnymi

i dopiero w ich ramach dobierani sg konkretni ustugodawcy.

Podaz turystyczna jest sztywna w uktadzie przestrzennym?®%, co wynika z ogra-
niczonosci zasobow waloréw turystycznych, decydujacych o lokalizacji pozosta-
tych elementéw podazy turystycznej. Stad czgsto spotykang tezg jest twierdzenie,
ze konkurencja na rynku turystycznym jest przede wszystkim konkurencja miedzy
obszarami?’? - a dopiero w drugim rzedzie dotyczy samych przedsiebiorstw. Mimo
ze nie zawsze mozna zgodzic si¢ z t3 opinig, nie ulega watpliwosci, ze aktywne wspot-
dzialanie przedsiebiorcow lokalnych na rzecz rozwoju funkgcji turystycznej obszaru
wplywa pozytywnie na ich wlasng konkurencyjnos¢ poprzez podnoszenie poziomu
warto$ci wytwarzanej w turystycznym lanicuchu wartosci?’!.

Turysci czgsto najpierw okreslajg kierunek wyjazdu (miejsce docelowe) i dopiero
w ramach danej lokalizacji dokonuja wyboru ustugodawcoéw. Dzieje si¢ tak gléwnie
wtedy, gdy dany obszar turystyczny jest dobrze rozpoznawalny?’2. Wéwczas ustugo-
dawcy turystyczni nadal konkurujg lokalnie, majac jednak pewnos¢ istnienia stru-
mienia ruchu turystycznego kierujacego sie¢ do danego obszaru. Warto podkresli¢,
ze na wizerunek okreslonego obszaru recepcji turystycznej duzy wplyw maja pod-
mioty funkcjonujace poza tym obszarem (np. agencje turystyczne lub przedsigbior-
stwa transportowe). Wynika to z cechy kompleksowosci produktu turystycznego,
ktéry stanowi nie tylko pakiet dobr i ustug dostepnych w miejscu docelowym, ale tak-
ze ustug umozliwiajacych przygotowanie wyjazdu turystycznego i przemieszczanie
sie w kierunku obszaréw recepcji turystycznej. W takim ujeciu pojecie regionalnego
produktu turystycznego nalezy rozumiec¢ weziej: jest to produkt kompleksowy (takim
widzi go turysta) pomniejszony o ustugi posrednictwa oraz informacji (w miejscu
statego zamieszkania turysty) i transportu (z i do miejsca stalego zamieszkania)?”3.
Ostateczna opinia (i satysfakcja) turysty ksztaltowana jest pod wptywem caloksztattu
doswiadczen (dotyczacych wszystkich etapéw podrdzy i pobytu), a wiec nie tylko
podmiotéw dzialajacych w ramach regionu. Co wiecej, wizerunek obszaru jest czesto

29 por., S. Wodejko, Ekonomiczne..., op.cit, s. 29.

70 por. np. Conference on Global..., op.cit.

! podobny poglad reprezentuje A. Niezgoda, wskazujac: ,,Konkurencyjno$¢ regionu oznacza
zdolnoé¢ do rywalizacji i powoduje przewage badz dystans do innych regiondéw tworzacych wspoélnie
grupe z punktu widzenia pewnych kryteriow. [...] Przewagi te stwarzaja calemu regionowi, w tym
sektorom publicznym i niepublicznym funkcjonujacym w tym regionie, jak réwniez inwestorom
i ludnosci regionu, ewidentne korzysci”. (A. Niezgoda, Obszar recepcji turystycznej...,op.cit., s. 119).

772 _Rozpoznawalno$¢” ORT moze by¢ wynikiem dobrze zorganizowanej akcji promocyijnej lub
wigzad sie z faktem posiadania na danym obszarze waloréw turystycznych, unikatowych w skali kra-
ju, regionu czy $wiata.

73 podobny poglad reprezentuje L. Nawrot, Konkurencyjnos¢ regionu turystycznego - ujecie teo-
retyczne, [w:] Gospodarka turystyczna w regionie. Przedsiebiorstwo, samorzqd, wspélpraca, red. A. Ra-
pacz, Wyd. Wyzszej Szkoly Zarzadzania, Jelenia Gora 2006, s. 246.
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ksztaltowany (w sensie profesjonalnych dzialan promocyjnych) tylko przez posred-
nikéw turystycznych?74,

Brak utrwalonego wizerunku obszaru lub wizerunek negatywny (zwigzany
np. z niskim poziomem bezpieczenstwa turystdw, zanieczyszczeniem srodowiska,
halasem itp.) wplywa na obnizenie wartosci dostarczanej przez tancuch turystyczny.
W tym przypadku indywidualne dzialania na rzecz podniesienia konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa, np. obiektu hotelowego, nie przynoszg spodziewanych efektow,
a przebicie si¢ na rynku turystycznym (mimo atrakcyjnej oferty danej firmy) moze
okaza¢ si¢ niemozliwe — konieczne s3 zorganizowane dzialania kompleksowe.

Przekonanie o nadrzednym (pierwotnym) charakterze konkurencyjnosci obsza-
ru?’> w stosunku do konkurencyjnosci przedsigbiorstwa nie neguje wysitkow poje-
dynczych podmiotéw na rzecz zwiekszenia wlasnej konkurencyjnosci. Po pierwsze,
muszg rywalizowa¢ miedzy sobg w ramach danego tancucha turystycznego. Po dru-
gie, dostarczana przez nie warto$¢ podnosi poziom wartosci wytwarzanej w calym
tancuchu. Nie powinno to jednak prowadzi¢ do mylnego wniosku, ze pozycja kon-
kurencyjna przedsigbiorstwa turystycznego nierozerwalnie zwigzana jest z produk-
tem turystycznym sensu largo. W praktyce zdarza sig, ze turysci dokonuja wyboru
ustugodawcy (np. hotelu) niezaleznie od innych cech kompleksowego produktu tury-
stycznego. Wskazuje to na znaczenie indywidualnej wiezi miedzy przedsiebiorstwem
ijego klientami, ktédra moze zdominowac nie tylko proces wyboru ustugodawcy, ale
takze kierunku wyjazdu. Takie podejscie jest zgodne z faktycznym obrazem rynku
turystycznego, na ktérym z powodzeniem rywalizujg np. obiekty hotelowe potrafigce
wytworzy¢ unikatowg wartos¢, zapewniajacg naplyw turystéw nawet w przypadku
niskiej atrakcyjnosci obszaru7e.

W kontekscie konkurencyjnosci przedsigbiorstw i regiondéw turystycznych naj-
wieksze zainteresowanie budzg mozliwosci ograniczenia negatywnego wplywu
turystyki na §rodowisko naturalne i spoleczne przy jednoczesnym maksymalnym
wykorzystaniu pozytywnych efektow aktywizacji gospodarczej, jaka moze sie¢ sta¢

74 Niski poziom kooperacji w regionach turystycznych moze sprawi¢, ze kompleksowa promocja
obszaru realizowana jest wylgcznie przez posrednikéw. W Polsce (zgodnie z zamierzeniem ustawo-
dawcy) luke te maja wypetni¢ dziatania lokalnych i regionalnych organizacji turystycznych.

7> W wymiarze regionalno-przestrzennym konkurencyjnos¢ jest wypadkowa konkurencyjno-
$ci bezposredniej i posredniej. Pierwsza z nich dotyczy podmiotéw mikroekonomicznych (przedsie-
biorstw i gospodarstw domowych) a druga - regionalnych systeméw ekonomiczno-przestrzennych,
podlegajacych regulacji organéw publicznych. (Por. L. Nawrot, Konkurencyjnos¢ regionu..., op.cit.,
s. 246 oraz A. Niezgoda, Obszar recepcji..., op.cit., s. 59). Podobny podzial wprowadza W. Kosiedow-
ski, wyrdzniajac konkurencyjnos¢ interregionalng i intraregionalng (por. W. Kosiedowski, Czynniki
i bariery perspektywicznego wzrostu konkurencyjnosci regionu kujawsko-pomorskiego, [w:] Przedsie-
biorczos¢ i innowacyjnosé jako czynniki rozwoju regionalnego i lokalnego, UMK, Torun, Wioctawskie
Towarzystwo Naukowe, Wtoctawek 2002, s. 88).

78 Dotyczy w szczeg6lnoéci obiektow konferencyjnych oraz oferujacych bogaty pakiet ustug do-
datkowych (np. centrum odnowy biologiczne;j).
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nastepstwem rozwoju funkcji turystycznej regionu. Jak podkresla A. Niezgoda:
»Dysfunkcje turystyki dotycza w szczegdlnosci zjawisk o charakterze spotecznym
i przestrzennym, a wyrazajg si¢ we wzroscie patologii spolecznych, niszczeniu kra-
jobrazu i degradacji waloréw $rodowiska przyrodniczego i kulturowego. Te zjawiska
wplywaja na jako$¢ waloréw turystycznych, co w dlugim okresie moze przynies§é
negatywne skutki w aspekcie konkurencyjnosci miejsca przyjmujacego turystow”27”.
Zwazywszy, ze pojedyncze przedsiebiorstwa turystyczne zazwyczaj kontroluja jedy-
nie wybrany odcinek turystycznego fancucha wartosci, efektywne dzialania na rzecz
ochrony $rodowiska nie moga by¢ podejmowane przez nie samodzielnie. Producen-
tem oferty turystycznej regionu jest (oprocz sektora prywatnego) sektor publiczny.
Wielkie potrzeby inwestycyjne wynikajace z koniecznego unowoczesniania istnie-
jacej i budowy nowej infrastruktury techniczno-ekonomicznej stuzacej rozwojowi
turystyki, promocja tych inwestycji wsrod lokalnych mieszkancéw, rozwigzywanie
konfliktéw spolecznych i ekonomicznych, jakie moze powodowa¢ rozwoj funkeji
turystycznej regionu, wymagaja dziatan z zakresu partnerstwa publiczno-prywat-
nego?’8. Daje ono mozliwos¢ wlaczania do wspélnych przedsiewzieé szerokiej grupy
podmiotdw: lokalnych spotecznosci, wtadz samorzadowych, stowarzyszen, jednostek
i grup opiniotwdrczych, majacych wptyw na dalszy rozwdj i promocje turystyki?’.

Niestety, aktywny udzial przedsigbiorcéw turystycznych w dzialaniach na rzecz
poprawy konkurencyjnos$ci obszaru jest czesto trudny ze wzgledu na brak odpo-
wiedniej inicjatywy, trudno$ci w porozumieniu z innymi przedsiebiorcami, niska
aktywno$¢ samorzadu gospodarczego itp. Ten fakt ponownie wskazuje na pewna
odmiennos¢ sytuacji, w jakiej znajduja sie przedsiebiorcy turystyczni - podejmowane
przez nich dzialania na rzecz podniesienia wlasnej konkurencyjnosci moga okazaé
sie bezowocne, poniewaz warto$¢ poszukiwana przez klientéw rozciaga sie poza fan-
cuch korzysci, jakich moze samodzielnie dostarczy¢ przedsiebiorstwo turystyczne.
Trwala przewage konkurencyjng uzyska nie to przedsigbiorstwo, ktore koncentruje
sie na wlasnej ofercie, ale to, ktére podejmie aktywne dziatania w mozliwie najszer-
szym wymiarze tworzonej dla klienta wartosci.

Podobnie jak w przypadku fancucha wartosci firmy, struktura turystycznego
tfancucha wartosci umozliwia wigkszy lub mniejszy stopien internalizacji poszczegol-
nych jego ogniw. Tym samym zaleznie od typu i wielkosci przedsiebiorstwa, rézny

7 A. Niezgoda, Obszar recepcji..., op.cit., s. 5.

78 Na temat PPP patrz szerzej: 1. Jedrzejczyk, Partnerstwo publiczno-prywatne w realizacji tu-
rystycznych projektow inwestycyjnych w regionie, [w:] Ksztaltowanie jakosci produktu turystycznego
regionu z zachowaniem rozwoju zréwnowazonego, Instytut Turystyki, Warszawa 2004, s. 81-100;
J. Bilinski, P. Zeglen, PPP jako forma zarzgdzania regionem turystycznym, [w:] ibidem, s. 115-122;
P. Zeglet, PPP jako element zarzgdzania obszarami recepcji turystycznej, ,Ekonomiczne Problemy
Turystyki” nr 5, ,,Zeszyty Naukowe US” nr 402, Szczecin 2005, s. 323-329.

*7%1.P. Piotrowski, B. Tekieli, Tworzy¢ produkt turystyczny, [w:] Turystyka w gminie i powiecie, red.
A. Gordon, Warszawa 2003, s. 63.
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jest stopien wplywu, jaki moze ono wywiera¢ na szeroko rozumiany produkt tury-
styczny. Male i §rednie przedsigbiorstwa noclegowe czy gastronomiczne zazwyczaj
ograniczaja si¢ do pojedynczych ogniw ancucha (zgodnie z przyjetym rodzajem
specjalizacji), ale zadaniem organizatoréw turystycznych jest komponowanie pakie-
tow z poszczegdlnych ogniw. O ile male, krajowe przedsigbiorstwa touroperatorskie
poprzestaja na koordynacji rynkowej, o tyle korporacje transnarodowe zmierzaja
do koordynacji hierarchicznej (nierzadko touroperatorzy powstaja w drodze inte-
gracji poziomej réznych form dziatalnosci turystyczne;j).

Wybdr formy regulacji podyktowany jest oczywiscie relacja kosztow i korzysci.
W rozdziale I wspomniano, ze koordynacja przez ceny pociaga za soba tzw. koszty
transakcyjne. Nalezg do nich np. koszty badania rynku?8?, dotarcia do kontrahen-
ta, negocjowania kontraktéw (warunkéw transakgcji), koszty bedace wynikiem nie-
doskonatosci uméw (np. koszty utraconych korzysci z powodu blednych decyzji),
koszty egzekucji uméw wynikajace z zachowan oportunistycznych (monitorowanie
realizacji umowy, ewentualne koszty arbitrazu itd.). Ich ograniczenie mozliwe jest
w wyniku odgérnego kierowania rozmieszczeniem zasobéw wewnatrz firmy. Decyzja
o wyborze formy regulacji powinna by¢ podejmowana z mysla o minimalizacji tych
kosztow. Uzasadnieniem istnienia (tworzenia) firmy jest przewaga kosztéw koordy-
nacji przez ceny nad kosztami koordynacji przez kierowanie?8!. Podobnie w dzia-
talnosci firm wielonarodowych nierzadko mamy do czynienia z sytuacja, w ktdrej
prowadzenie dzialalnosci w ramach firmy (internalizacja) oplaca si¢ bardziej niz za-
wieranie transakecji z kontrahentami zewnetrznymi?#2. Wybdr miedzy rynkiem cat-
kowicie zdeterminowanym przez ceny a przedsiebiorstwem oznacza wyboér miedzy
»niewidzialng rekg rynku” a ,widzialng rekg biznesu”?83. Ostateczna decyzja zalezy
od wplywu danego rodzaju koordynacji na efektywnos$¢ dziatan przedsiebiorstwa
i jego konkurencyjnos¢ kosztowa.

3. Uklad podmiotowy gospodarki turystycznej

Struktura turystycznego tancucha wartosci jednoznacznie wskazuje, ze uktad
podmiotowy gospodarki turystycznej, rozumiany jako zbiér wyspecjalizowanych
jednostek zajmujacych si¢ obstuga ruchu turystycznego, nie moze ograniczac si¢

289 Mozliwoé¢ zdobycia informacji jest ograniczona i wigze si¢ z kosztem, takze w sensie ekono-
micznym. Obok kosztu badania rynku mozna wskaza¢ jeszcze koszty wynikajace z niekompletnosci
iasymetrii informacji (poréwnywanie ofert).

8! por. E. Czarny, Mikroekonomia, op.cit., s. 112.

*2 Ibidem, s. 394.

283 por. A. Chandler Jr., The Visible Hand: The Managerial Revolution in American Business, MIT
Press, Cambridge, Mass 1977.
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do grupy przedsigbiorstw. Szeroko rozumiany produkt turystyczny tworzony jest
wspolnie (cho¢ nie zawsze zgodnie) przez réznorodne organizacje, a ostateczny
ksztalt tzw. gospodarki turystycznej zalezy od wielkosci i struktury zglaszanego
przez turystow popytu.

Zbidr jednostek tworzacych tzw. bezposrednia gospodarke turystyczng obejmuje
wszystkie podmioty gospodarcze (osoby fizyczne i prawne) powstajace i prowadza-
ce dzialalno$¢ w zwiazku z rozwojem i obstuga ruchu turystycznego. Oprocz tego
wyrozni¢ nalezy tzw. ,posrednig gospodarke turystyczng” (jednostki pozostaja-
ce poza ukladem podmiotowym gospodarki turystycznej), ktéra rowniez ma swoj
udzial w zaspokajaniu popytu turystycznego, ale nie na nim opiera swoj byt284.
Miejsce przedsiebiorstwa w strukturze szeroko rozumianej podazy turystyczne;j
ilustruje schemat 6. Przedstawiony uktad?8> sktada si¢ z ,rdzenia” (czyli produktu
turystycznego danego regionu) i dwoch otaczajacych go kregéw. Krag wewnetrz-
ny stanowi uzupelnienie ustug $wiadczonych w ,,rdzeniu” - tworza go $rodowisko
naturalne i walory historyczno-kulturowe regionu, zbiorowo$¢ lokalna (i poziom
jej goscinnosci), oraz wladze regionalne i lokalne organizacje turystyczne. Krag
zewnetrzny tworza firmy i instytucje, ktére dzialaja poza regionem, ale dociera-
ja z informacja o jego ofercie do finalnych odbiorcéw. W tej sferze mieszczg sig
touroperatorzy i agenci turystyczni oraz przedsigbiorstwa transportowe, a takze
podmioty odpowiedzialne za czynnosci administracyjne na szczeblu panstwowym
(organizacje centralne, Narodowa Organizacja Turystyczna). Ich dzialalnos$c¢ jest
wyrazem intereséw gospodarki narodowej oraz sposobéw widzenia turystyki w uje-
ciu makroekonomicznym.

Z racji warunkow prowadzenia dzialalnosci oraz ze wzgledu na réznorodnosé
zaspokajanych potrzeb przedsigbiorstwa dzialajagce w ramach szeroko rozumianego
rynku turystycznego stanowig bardzo niejednorodng grupe i nie zawsze s3 uwazane
(uwazajg sie)?86 za przedsiebiorstwa turystyczne (szczegdlnie jesli turysci stanowig
niewielki odsetek ich klientow). Funkcjonujace w jezyku potocznym pojecie ,,bran-
za turystyczna” ma charakter umowny i dotyczy przedsiebiorstw reprezentujacych
bardzo rézne rodzaje dziatalnosci. Proby zdefiniowania ,,branzy turystycznej” maja
ograniczong przydatno$¢ praktyczng?®’, ale istnieje mozliwo$¢ wyrdznienia rynkow
branzowych w ramach rynku turystycznego (np. rynek przewozéw lotniczych lub

% Por. A. Rapacz, Przedsigbiorstwo turystyczne. Podstawy..., op.cit., s. 35.

% Schemat i jego opis zaczerpnigto z opracowania: M. Bednarska, G. Gotembski, E. Markiewicz,
M. Olszewski, Przedsigbiorstwo..., op.cit., s. 25-27.

289, Gaworecki wskazuje, ze dla niektérych przedsigbiorstw przynaleznoéé do okreslonej bran-
zy (rodzaj oferowanego produktu) jest wazniejsza niz fakt, ze dominujaca grupe ich klientéw stano-
wig turysci, co sprawia, ze nie identyfikuja si¢ z ,,branza turystyczng” (por. W. Gaworecki, Turystyka,
op.cit., s. 176-179).

%7 Przyktadem takich zabiegéw jest koncepcja UNWTO stworzenia kompletnego spisu rodza-
jow dziatalnosci, ktére nalezy uzna¢ za dziatalno$¢ turystyczna: Standard International Classification
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ustug gastronomicznych), co umozliwia ich analize strukturalng (podlegaja odmien-
nym regulacjom prawnym, majg rézne warunki rozwoju, charakteryzuja si¢ réznym
nasileniem konkurencji, sitg przetargowa dostawcow i nabywcow itd.).

TOUROPERATORZY | — | FIRMY TRANSPORTOWE
I AGENCI TURYSTYCZNI (mozliwosci dojazdu
(biura podrozy) do regionu)
WLADZE REGIONALNE
Lokalne organizacje
turystyczne

A
/ PRODUKT TURYSTYCZNY W REGIONIE \
Wytworcy: noclegi, wyzywienie, transport
wewnatrz regionu, rozrywka, sport, ustugi
4> posrednio zwiazane z obslugg turystow [P
(ubezpieczenia, banki, poczta, stuzba
zdrowia, gospodarka komunalna itp.)

A 3 X

SPOLECZNOSC
LOKALNA

SRODOWISKO
NATURALNE

WALORY
HISTORYCZNE
I KULTUROWE

LADZE CENTRALNE
GOSPODARKA W Narcold(l)\lwaR N
NARODOWA \/ Organizacja Turystyczna

Schemat 6. System podazy turystycznej

Zrédlo: M. Bednarska, G. Gotembski, E. Markiewicz, M. Olszewski, Przedsigbiorstwo turystyczne. Ujecie statycz-
ne i dynamiczne, red. G. Gotembski, PWE, Warszawa 2007, s. 26.

Rosngce znaczenie gospodarcze turystyki, jej istotny udzial w tworzeniu PKB
wielu panstw oraz masowy charakter produkgji przemystu przetwdrczego na po-
trzeby stale nasilajacego sie ruchu turystycznego w pewnym stopniu uzasadniaja
stosowanie pojecia ,,przemyst turystyczny”, cho¢ w $wietle kryteriéw klasyfikacji

of Tourism Activities w oparciu o International Standard Industrial Classification, UNWTO, Madrid
1991 (materiat powielony). Podaje za: E. Dziedzic, Obszar recepcji. .., op.cit., s. 18, przyp. 14.
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przemystu pozostaje on kategorig nieformalng. Nawet wsrod teoretykéw turyzmu
istnieja rozne poglady odnosnie do zakresu przemystu turystycznego?®8. Niektorzy
utozsamiaja go z ta czescig przemystu (traktowanego jako dziat gospodarki narodo-
wej), ktora dostarcza produkcji przeznaczonej dla turystéw?®, inni odnosza to pojecie
do calej sfery podazy turystycznej*®® i ,wszystkich galezi tradycyjnie pojmowanego
przemystu, ktére wlaczajg si¢ do obstugi ruchu turystycznego poprzez produkcje
réznorodnych débr zaspokajajgcych potrzeby turystow”2L.

Na og6t przyjmuje sie, iz przemyst turystyczny obejmuje hotelarstwo, gastronomie,
biura podrdzy, tzw. przemysl rozrywkowy, pamiatkarstwo oraz wszystkie te ustugi,
zktorych korzystajg przede wszystkim turysci, ale nie sposob precyzyjnie okresli¢ jego
granic?®2. Najcze$ciej w ramach przemystu turystycznego wyrdznia sie:

« sektor bazy noclegowej i gastronomii

+ sektor atrakeji (np. parki narodowe, rezerwaty przyrody, muzea, galerie, miejsca
historyczne, zabytki, parki tematyczne, parki rozrywki, festiwale, osrodki sporto-
wo-rekreacyjne, kasyna oraz urzadzenia turystyczne, takie jak plaze, kapieliska,
kolejki gorskie, wyciagi narciarskie itp.)

o sektor transportowy

« sektor organizatoréw i posrednikéw turystycznych

o sektor organizacji lokalnych w obszarach recepcji ruchu turystycznego?*3.

W odrdznieniu od przemystu turystycznego, dotyczacego jedynie sfery wytwa-
rzania i obrotu dobrami i ustugami turystycznymi, gospodarka turystyczna obejmuje
takze sfer¢ popytu turystycznego. W. Gaworecki okresla jg jako ,,kompleks réznorod-
nych funkeji gospodarczych i spotecznych bezposrednio lub posrednio rozwijanych
w celu zaspokojenia wzrastajacych materialnych i kulturalnych potrzeb uczestnikow
ruchu turystycznego”?®4. Jej heterogeniczny charakter utrudnia interpretacje zakre-
su i sformulowanie ostatecznej definicji?%>, a ilustracjg poziomu jej ztozonosci jest
schemat 7.

*% patrz np. R. Davidson, Turystyka, PAPT, Warszawa 1996; W. Gaworecki, Turystyka, op.cit.,
J.Ch. Holloway, Ch. Robinson, Marketing w turystyce, PWE, Warszawa 1997; R. McIntosh, Ch. Goeld-
ner, Tourism - Principles, Practices and Philosophies, Grild Publishing Company, 1984, s. 79-118

8 Por. np. W. Gaworecki, Turystyka, op.cit., s. 179.

*Np. S. Medlik, Leksykon..., op.cit. s. 113; S. Wodejko, Ruch przyjazdowy z Zachodu do wybra-
nych panistw socjalistycznych jako wyraz luki na europejskim rynku turystycznym, SGPiS, Warszawa
1989, s. 149; W. Alejziak, Turystyka..., op.cit., s. 118.

YW, Alejziak, Turystyka..., op.cit., s. 118-119.

2 Por. R. Lazarek, Przestanki ekonomiczne ksztattujgce polityke paristwa w dziedzinie turystyki,
»Ruch Turystyczny - Monografie” nr 11, SGPiS, Warszawa 1972, s. 28.

3 Ibidem.

#*W. Gaworecki, Turystyka, op.cit., s. 179.

%W literaturze mozna spotkac bardzo rézne rozumienie gospodarki turystycznej. Poza cyto-
wanym juz W. Gaworeckim patrz tez: R. Galecki, G. Golembski, Ekonomika turystyki, AE, Poznan
1980, s. 14-18; R. Lazarek, Ekonomika i organizacja turystyki, PWE, Warszawa 1972, s. 45-64; L. Je-
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Instytucje administracji rzadowej szczebla krajowego i regionalnego
Osrodki decyzyjne centralne i regionalne
Instytucje samorzadu gospodarczego, w tym sektora turystyki
Instytucje ochrony konkurencji i konsumenta

Instytucje 7'}
miedzynarodowe
A 4
' -
v v
Gmina Przedsiebiorstwo Podmioty Podmioty, ktorych .
> sensu stricte ukierunkowane || obroty zaleza posrednio |«
turystyczna
turystyczne na turystyke od popytu turystycznego
T T Banki
Infrastruktura Przewoznicy, Wyposazenie iinstytucje ubezpieczeniowe,
techniczno-ekonomiczna: hotelarze, gastronomia, turystyczne i sportowe, biura projektowe,
« sie¢ kanalizacyjna inne podmioty pamigtkarstwo, przedsigbiorstwa budowlane,
« zaopatrzenie w wode ustugi wydawnicze, sie¢ handlowa,
« urzadzenia ochrony srodowiska inne placéwki ochrony zdrowia,

« urzadzenia sportowo-rekreacyjne rolnictwo, rzemiosto i inne

« inne ogdlnodostepne

v
tl Organizatorzy turystyki
4>| Agencje turystyczne
Turysci konsumenci <

Schemat 7. Gospodarka turystyczna - ujecie kompleksowe

Zrédto: 1. Jedrzejczyk, Nowoczesny biznes turystyczny, WN PWN, Warszawa 2000, s. 34.

G. Golembski wyréznia w ramach oferty przedsigbiorstw turystycznych takie

dobra i ustugi:

— dla ktérych czynnikiem popytotworczym jest wylacznie turystyka

- ktorych zakup wystepuje w zwiagzku z uprawianiem turystyki, ale ktore stanowia
substytucje konsumpcji w innych okresach i w innym miejscu

- ktore zaspokajajg zaréwno postrzeby turystéw, jak i mieszkancow lokalnych?%°.
Z kolei I. Jedrzejczyk wskazuje trzy kryteria zaliczania podmiotéw gospodar-

czych do biznesu turystycznego:

« znaczenie §wiadczonej ustugi/wytworzonego produktu tych podmiotéw z punk-
tu widzenia mozliwosci realizacji wyjazdu i pobytu turystycznego

drzejczyk, Nowoczesny biznes..., op.cit., s. 33-35; M. Jedliniska, U. Szubert-Zarzeczny, Gospodarka
turystyczna, AE, Wroclaw 1992, s. 37-49.

% Por. G. Golembski, Rynek turystyczny w Polsce, Instytut Handlu Wewnetrznego i Ustug, War-
szawa 1979.



926 Rozdziat Ill. Charakterystyka rynku turystycznego...

« uzaleznienie sprzedazy wytworzonego produktu od wielkosci popytu turystycz-
nego (np. w przypadku ustug noclegowych mozna przyja¢, ze 100% sprzedazy
mozna przypisa¢ ruchowi turystycznemu)

o potrzeby turystyczne, dla ktérych zaspokojenia przeznaczony jest produkt wy-
twarzany przez dany podmiot?®”.

Powyzsze podejscia daja wyobrazenie o skali dziatalnosci, ktorag umownie okresla
sie jako dziatalno$¢ turystyczna, ale sa niewystarczajace z punktu widzenia prak-
tycznych analiz gospodarczych (statystycznych). Z cala wyrazistoscig ujawnilo sie
to w toku prac nad metodologig tzw. rachunku satelitarnego turystyki (RST)?*8. Jego
podstawowym zadaniem jest precyzyjny pomiar wplywu turystyki na PKB, co wy-
maga m.in. okreslenia, ktore rodzaje dziatalnosci i produkty nalezy zaliczy¢ do po-
dazy turystycznej. Ujete w rachunku podaz i zatrudnienie klasyfikowane sa wedtug
rodzajow dziatalnosci i produktéow charakterystycznych dla turystyki, a kryterium
wyrdzniajacym jest uzaleznienie ich funkcjonowania od popytu ze strony turysty-
ki lub ich znaczenia dla konsumpcji turystycznej?®. Obowigzujace klasyfikacje300
sprawiaja, ze produkcja dzialéw charakterystycznych dla turystyki obejmuje takze
produkty nienabywane przez turystéw (np. transport towarowy w ramach transportu
kolejowego), a z kolei okreslony charakterystyczny produkt nabywany jest przez po-
zaturystycznych konsumentéw (np. positki w restauracji). Tymczasem metodologia
rachunku satelitarnego turystyki wymaga, aby produkcja tych rodzajéw dziatalnosci,
ktoére zaspokajaja potrzeby turystyczne, ale ktérych funkcjonowanie nie jest uza-
leznione od ruchu turystycznego, byla zaliczana do produkgji turystycznej jedynie
w okres$lonej cze$ci®0l, faktycznie stymulowanej przez turystyke (np. ubezpieczenia
turystyczne w ramach dzialalno$ci ubezpieczeniowej).

Dotychczasowe uwagi wskazuja, jak trudno jest jednoznacznie wyréznic¢ przed-
siebiorstwa turystyczne sposrdd innych rodzajéw przedsigbiorstw. Pozostajac pod-
miotem dziatalnosci gospodarczej, przedsiebiorstwo turystyczne wykazuje cechy,
ktére charakteryzuja przedsiebiorstwa innych sektoréw gospodarczych: podlega
ograniczeniom zwigzanym z koniecznoscia realizacji swojego podstawowego celu,
poddane jest dziataniom prawa popytu i podazy, zmuszone do przeciwstawienia si¢

*7Por. I. Jedrzejczyk, Nowoczesny biznes..., s. 33-34.

8 Szerzej patrz: Rachunek satelitarny turystyki, ,Biblioteka Wiadomosci Statystycznych”, tom
52, GUS, Warszawa 1997; A. Baran, E. Dziedzic, M. Kachniewska, Eksperymentalny rachunek sateli-
tarny turystyki, ,Studia i Analizy Statystyczne”, GUS, Warszawa 1998.

% 7g0dnie z metodologia rachunku satelitarnego turystyki przyjeto, ze ,charakterystyczng pro-
dukcja turystyczng jest taka produkcja, ktéra nie miataby racji bytu, gdyby nie popyt ze strony uczest-
nikéw ruchu turystycznego lub gdyby bez tej produkeji turysci nie mogli zaspokoi¢ swoich podstawo-
wych potrzeb.” (A. Baran, E. Dziedzic, M. Kachniewska, Eksperymentalny rachunek..., op.cit., s. 24.)

%W Polsce stosowana jest Polska Klasyfikacja Dzialalnoéci (PKD).

%' Rozwigzaniem przyjetym na potrzeby RST jest stosowanie tzw. wspolczynnika spozycia tury-
stycznego (udzial turystyki w spozyciu produkcji globalnej danego rodzaju produktu).
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konkurencji. Powodem, dla ktérego te kategorie przedsiebiorstw traktuje sie w szcze-
g6lny sposob, jest charakter popytu turystycznego i zwigzana z nim zlozonos¢ pro-
duktu turystycznego.

4, Pojecie i klasyfikacja przedsiebiorstw turystycznych

Historycznie powstanie przedsiebiorstw turystycznych oraz wyodrebnienie ich
specjalistycznych funkcji byto wynikiem zaréwno ,,stalego rozwoju sit wytworczych
i postepujacego procesu spoltecznego podziatu pracy, jak i specyficznych czynnikow
spoteczno-ekonomicznych i formalnoprawnych”3%2. Czynniki te z jednej strony od-
dzialujg na wielkos¢, strukture i dynamike ruchu turystycznego (a tym samym wa-
runkuja powstanie i wielko$¢ popytu na dobra i ustugi turystyczne), z drugiej zas
decydujg o potrzebie i mozliwosci tworzenia przedsigbiorstw stuzacych obstudze tego
ruchu. Warunkiem wyksztalcenia funkgcji przedsigbiorstw turystycznych byl wiec
w réwniej mierze proces formulowania potrzeb turystycznych, jak i regulacje formal-
no-prawne, warunkujgce sposob realizacji zadan przedsiebiorstw turystycznych3%3.,

Wymienione czynniki staly sie¢ impulsem rozwoju ruchu turystycznego, ktoéry
dlugo charakteryzowal si¢ Zywiolowoscia, ale z czasem wywotal potrzebe profesjo-
nalnego kreowania ofert turystycznych, organizowania strumieni ruchu turystycz-
nego, wlasciwej realizacji rozmaitych potrzeb turystow (przede wszystkim potrzeb
bytowych), dostarczania informacji i wreszcie kojarzenia rozproszonego przestrzen-
nie popytu z oddalong przestrzennie podazg ustug turystycznych. Realizowanie wy-
mienionych potrzeb uzasadnia sens istnienia przedsiebiorstw turystycznych oraz
stanowi podstawe ich ekonomicznego bytu.

A. Rapacz definiuje przedsiebiorstwo turystyczne jako ,celowo zorganizowany,
samodzielny ekonomicznie i wyodrebniony pod wzgledem techniczno-ustugowym,
przestrzennym oraz prawnym zespodt ludzi, srodkéw materialnych i finansowych po-
wolany do prowadzenia okreslonej dziatalnosci gospodarczej, zaspokajajacej potrze-
by ludnosci w sferze turystyki i pozwalajacej na maksymalizacje jego korzysci”304.

Najwazniejsze aspekty funkcjonowania rynku turystycznego, wptywajace istot-
nie na charakter i poziom konkurencji to:

o duzai stale rosngca podaz produktéw adresowanych do turystow
o coraz wigksze zrdznicowanie oferty turystycznej
« ciagle przeobrazenia po stronie popytu turystycznego

92 A, Rapacz, Przedsigbiorstwo turystyczne. Podstawy..., op.cit., s. 13-16.

% Ich szczegdlowy opis w ujeciu historycznym i wspolczesnym zawieraja np. opracowania:
A. Rapacz, Przedsigbiorstwo turystyczne, Difin, Warszawa 2007 oraz M. Bednarska, G. Gotembski,
E. Markiewicz, M. Olszewski, Przedsigbiorstwo..., op.cit.

3% A, Rapacz, Przedsiebiorstwo turystyczne. Podstawy..., op.cit., s. 18.
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» oddzialywanie réznych grup interesu (jak choc¢by instytucje finansowe, osrodki
konsumenckie itp.), ktérych dazenia nie zawsze s zgodne z interesem przedsie-
biorstwa

o zmiany w otoczeniu przedsiebiorstw turystycznych

o wzrastajaca liczba konkurentéw, nie zawsze czytelnie i jednoznacznie powigza-
nych z branzg turystyczng3%°.

Wymienione zagadnienia determinujg charakter dzialan podejmowanych przez
przedsiebiorstwa turystyczne ukierunkowanych na podniesienie wtasnej konkuren-
cyjnosci. Réznorodnos¢ tych dzialan doprowadzila do olbrzymiego zréznicowania
podmiotdw okreslanych mianem przedsigbiorstw turystycznych, co najlepiej pozwoli
zilustrowac przeglad ich klasyfikacji.

Firmy turystyczne — podobnie jak inne przedsigbiorstwa — mozna grupowac we-
dlug:

o formy wlasnosci i formy organizacyjno-prawnej

o pozycji rynkowej

o wielkosci

« odbiorcéw i miejsca w procesie dystrybucji

o przedmiotu prowadzonej dziatalnosci (rodzaju $wiadczonych ustug)

« sposobu zintegrowania dziatalnosci

o geograficznego obszaru dziatania (zasiggu przestrzennego dziatalnosci)

o charakteru nabywcéw (charakteru obstugiwanego ruchu turystycznego)

« poziomu technologicznego®°.

Kryterium formy wlasnosci jest bezposrednio zwigzane z kryterium formy praw-
nej, stuzy bowiem okresleniu podmiotu dysponujacego wlasnoscig. Forma wilasnosci
przedsiebiorstwa wydaje si¢ istotnym czynnikiem jego konkurencyjnosci, poniewaz
warunkuje zakres prowadzonej dzialalnosci oraz mozliwosci rozwoju w §wietle obo-
wigzujacego prawa. Kryterium to pozwala wyrdzni¢ przedsiebiorstwa turystyczne
sektora publicznego (panstwowe i komunalne), sektora prywatnego i formy miesza-
ne. W Polsce liczba przedsigbiorstw panstwowych, a $cislej moéwiac, udzial panstwa
w strukturze wlasno$ciowej przedsiebiorstw turystycznych, systematycznie maleje.
Jeszcze do 1997 roku Skarb Panstwa zachowywal pokazny udzial w najwiekszym
rodzimym przedsigbiorstwie turystycznym, jakim jest Orbis (obecnie spotka akcyjna,
w ktdrej pakiet wiekszosciowy nalezy do Accoru). Do dzi$§ Skarb Panstwa pozostaje
gltéwnym udzialowcem Funduszu Wczaséw Pracowniczych, ktéry prawie 60 lat temu
zostal powotany (jako instytucja zwiazkowa) w celu organizacji wypoczynku rodzin-

%L, Mazurkiewicz, Planowanie marketingowe w przedsigbiorstwie turystycznym, PWE, Warsza-
wa 2002, s. 22.

%% Liste kryteriéw (z niewielkimi modyfikacjami) opracowano na podstawie: Przedsigbiorstwo
turystyczne..., op.cit., s. 36-37 oraz H.G. Adamkiewicz-Drwilto, Uwarunkowania konkurencyjno-
sci..., op.cit., s. 24.
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nego pracownikoéw fabryk i urzedéw, a obecnie jako spétka z ograniczong odpowie-
dzialno$cig boryka si¢ z konkurencjg prywatnych przedsigbiorstw turystycznych.
Funkcje wlascicielskie mogga tez petnic jednostki samorzadu terytorialnego, ktérych
obecnos¢ w branzy turystycznej jest w wielu przypadkach nieodzowna i umozliwia
rozwoj turystycznej funkcji gospodarczej w regionie.

Od 1989 roku systematycznie zwieksza sie liczba przedsigbiorstw prywatnych:
badz to w formie jednoosobowej dziatalnosci gospodarczej, badz w formie spoétek
prawa handlowego lub cywilnego. Przedsigbiorstwa jednoosobowe (majace jednego
wlasciciela) swiadczg ustugi noclegowe, gastronomiczne, transportowe, posrednictwa
i organizacji (biura podroézy), przewodnickie, sportowo-rekreacyjne (np. wyciagi nar-
ciarskie, wypozyczalnie sprzetu sportowego, kluby fitness itp.), czyli funkcjonuja prak-
tycznie we wszystkich sferach rynku turystycznego. Szczegdlna, cho¢ niezbyt liczng
formg dzialalno$ci przedsiebiorstw turystycznych sg spotdzielnie, do ktorych zalicza
sie istniejgca od 1937 roku Ogolnokrajowa Spdtdzielnia Turystyczna ,,Gromada”3%7.

Spotka jako zrzeszenie 0sob w celu prowadzenia dzialalnosci gospodarczej po-
zwala pozyskac wieksze zasoby kapitalowe. Biura podrdzy najczesciej przybieraja for-
me spotek osobowych (cywilnych lub jawnych), czasami tez spotek kapitatowych308,
W hotelarstwie czy dzialalnosci parkow rozrywki, ktére wymagaja duzych naktadow
kapitalowych ze wzgledu na duzg wartos¢ majatku, znacznie cze$ciej stosowang forma
jest spolka akcyjna. Uchodzi ona za najwyzej rozwinietg forme organizacyjno-prawng
a przejrzystos$¢ dzialalnosci (gwarantowana prawnie) umozliwia zdobywanie srodkow
pieni¢znych na otwartym rynku kapitalowym. Jej wysoka wiarygodnos$¢ kredytowa
znaczaco wplywa na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa, a dostep do kapitatu obcego
pozwala dodatkowo oddziatywa¢ na poziom konkurencyjnosci, warunkujacej rozwoj
przedsiebiorstwa. Coraz wiecej spotek zwigzanych z branzg turystyczng notowanych
jest na $wiatowych gietdach. Ich przeglad na Warszawskiej GPW na razie jest skromny,
ale i tu notowane sg spotki zwigzane z sektorem turystycznym. Naleza do nich:

« Interferie SA, posiadajaca kilkanascie obiektéw wypoczynkowo-turystycznych,
sanatoryjnych i hotelarskich oraz biuro podrézy3%?
« ogodlnopolskie internetowe biuro podrézy Travelplanet.pl SA310

7 Gromada” prowadzi dziatalnos¢ turoperatorska, posiada tez 40 whasnych i licencyjnych biur
podrdzy oraz 300 biur agencyjnych, 21 hoteli (w tym 2 w Berlinie i Kapsztadzie) i 3 o§rodki wypo-
czynkowe.

3% Wtedy zwykle s3 to spotki z ograniczong odpowiedzialnoécig, cho¢ internetowe biuro podré-
2y Travelplanet jest przykladem spo6tki akcyjne;.

%% Firma przejeta w momencie powstania kilkanascie obiektéw bedacych wiasnoscia KGHM
Polska Miedz SA. Spétka (z siedzibg w Lubinie) istnieje na rynku turystycznym od 1992 r. Poczatko-
wo funkcjonowata jako Sp. z 0.0. W grudniu 2004 r. zostala przeksztalcona w spétke akcyjna.

Do grupy Travelplanet.pl nalezg takze: Aero.pl (sprzedaz biletow lotniczych), Hotele24.pl (re-
zerwacja miejsc noclegowych), TravelPass Polska (jednostka biznesowa przeznaczona do dystrybucji
bondéw turystycznych Travelplanet.pl).
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 grupa turystyczno-hotelowa Orbis SA, zarzadzajaca obecnie Grupg Hotelowa Orbis,

Polskim Biurem Podrézy Orbis Travel oraz firma przewozowa Orbis Transport
« niskokosztowe linie lotnicze SkyEurope Airlines
« spotka Sfinks Polska SA3!!

o spotka AmRest312,

Warto wymienic¢ takze obecng na warszawskiej gieldzie (i wspomniang juz raz
w pracy) spotke Warimpex SA, ktdra jest zaliczana, jako firma developerska do sek-
tora budowlanego, ale zaangazowana gléwnie w inwestycje hotelarskie w Europie
Srodkowo-Wschodniej. Spétka ta stanowi przyklad rozwoju tzw. dywersyfikacji
konglomerycznej, czyli wchodzenia na rynek turystyczny innych, nieturystycznych
branz (np. przedsiebiorstw zajmujacych sie inwestowaniem w nieruchomosci, tzw.
real estate investment trusts).

Jednym z wariantéw spolki wystepujacej na rynku turystycznym jest joint ven-
ture (zwykle wystepujaca w formie miedzynarodowej), wykorzystywana w celu
przyciagania kapitatu, fachowego zarzadzania podczas realizacji okreslonych pro-
jektow, uzyskania dostepu do zagranicznych technologii, poszerzenia rynkéw zbytu,
ulatwienia zaopatrzenia, zapewnienia sobie pierwszenstwa w realizacji inwestycji
towarzyszacych, omijania lokalnych barier podatkowych i administracyjnych, uzy-
skania korzysci marketingowych, ograniczenia skutkéw zmiany kurséw walut oraz
korzystania z r6znorodnych ulg podatkowych i subwencji. Czg¢sto wzmocnienie ka-
pitalowe i organizacyjne osiagniete dzigki joint venture, pozwala spétkom rozwijaé
sie w kierunku spoiki akcyjnej. Przykladem takiego posuniecia byly poczatki dzia-
talnosci spotki AmRest, ktora powstata w pazdzierniku 2000 roku jako joint venture
American Retail Concepts, oraz spotki Yum!Brands, dziatajacej wezesniej pod nazwa
Tricon Global Restaurants®!3.

Drugie z wymienionych kryteriéw klasyfikacji przedsiebiorstw, niezwykle wazne
z punktu widzenia przedmiotu niniejszej pracy, to pozycja rynkowa przedsigbior-
stwa. Wiaze si¢ z charakterem konkurencji na rynku (konkurencja doskonata, mo-
nopol pelny, konkurencja monopolistyczna, polipolistyczna i oligopolistyczna). Jak
pisze H.G. Adamkiewicz-Drwillo ,,podzial przedsigbiorstw wedlug kryterium pozy-
cji rynkowej zwiazany jest z wyodrebnieniem poszczegdlnych modelowych podejs¢
do dzialania przedsigbiorstwa w okreslonym otoczeniu w gospodarce rynkowej i ma

*! Sfinks Polska SA zarzadza obecnie siecig 79 restauracji Sphinx (segment casual dining, w kt6-
rym spolka zajmuje pozycje lidera) zlokalizowanych w calej Polsce, oraz siecig 7 restauracji Chlop-
skie Jadlo (segment premium). Spotka jest trzecig w Polsce firmg pod wzgledem liczby posiadanych
restauracji.

*2 prowadzgca, jako franczyzobiorca, restauracje Pizza Hut i KFC w Polsce i Czechach oraz wia-
sne restauracje Rodeo Drive i FreshPoint.

1 Dzi§ AmRest jest spotka gietdows, jej akcje notowane sg m.in. na gietdzie w Nowym Jorku,
a jej glownym udziatowcem jest ARC (ARC poprzez IRI LLC posiada 37,54% kapitatu zakladowego
spolki).
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znaczenie, przede wszystkim, dla wyznaczania optimum produkgcji przedsiebior-
stwa i ksztaltowania kosztéw prowadzonych przez nie dziatalnosci gospodarczej. [...]
Z punktu widzenia analizy konkurencyjnosci przedsiebiorstwa wydaje si¢ jednym
z kluczowych podziatéw, poniewaz podejmujgc decyzje o wyborze okreslonej dzia-
talnosci gospodarczej, przedsigbiorstwo jednoczes$nie wybiera otoczenie oraz rynek,
na ktorym bedzie istnie¢”3!4,

Rynek turystyczny ogélnie uchodzi za rynek konkurencji monopolistycznej o wy-
sokim stopniu zatomizowania podazy. Jego atomizacja sprzyja rozwojowi konkuren-
cjiijest pozytywnie odbierana przez ustugobiorcéw. Duzej liczbie dostawcow towa-
rzyszy duza liczba produktéw i odmian produktéw przy jednoczesnym braku barier
wejscia. Zroznicowanie produktéw dotyczy w réwnej mierze cech jakosciowych (pio-
nowe roznicowanie produktu), jak i pozajako$ciowych (réznicowanie poziome)31.
Mozliwo$¢ réznicowania produktdéw na rynku turystycznym powoduje, Ze nie sg one
idealnymi substytutami, totez sprzedawca zyskuje mozliwos¢ wplywania na cene
oferty (jest raczej cenotworcg niz cenobiorcg)®'®. Oznacza to, ze udzial w rynku
danego producenta (ustugodawcy) zalezy od liczby przedsigbiorstw w danej gatezi
(branzy) i zadanej przezen ceny. Stosunek minimalnej efektywnej skali produkcji®!”
do wielkosci rynku jest niewielki, a maly udzial poszczegélnych przedsiebiorstw
w ogolnej podazy na rynku przeklada si¢ na réwnie niklty wptyw na ksztaltowanie
sie warunkéw konkurencji na tym rynku.

Warto jednak zaznaczy¢, ze dziatalnos¢ korporacji transnarodowych w turysty-
ce (szczegdlnie touroperatoréw i miedzynarodowych systeméw hotelowych) cha-
rakterystyczna jest dla struktur oligopolistycznych. Przyczyny tworzenia struktur
oligopolistycznych w turystyce sa réznorodne. W hotelarstwie wysokie koszty state

314 H.G. Adamkiewicz-Drwilto, Uwarunkowania konkurencyjnosci..., op.cit., s. 29.

W ujeciu ekonomicznym pionowe réznicowanie produktu wiaze sie z réznicami w kosztach
wytwarzania produktéw o réznej jakoéci. Np. poprawa jakosci obstugi w hotelu wymaga zatrudnie-
nia lepiej wykwalifikowanego personelu lub nakladéw na odpowiednie szkolenia. Podobnie wigksza
powierzchnia przypadajaca na jednego goscia (ktdra jest jednym z warunkéw uzyskania wyzszej ka-
tegorii) oznacza wyzszy poziom kosztow i wplywa na podniesienie ceny noclegu. Réznice te moga
by¢ ocenione obiektywnie, nawet jeéli jakos¢ potraktowana zostanie jako kategoria porzadkowa,
a nie kardynalna. Réznicowanie poziome (pozajakosciowe) w ekonomii oznacza stosowanie podob-
nej techniki produkcji, co sprawia, ze poszczegdlne przedsigbiorstwa maja podobne krzywe kosztow,
a réznice majg jedynie znaczenie subiektywne (dotycza np. stosowanej kolorystyki).

31 Teoria konkurencji monopolistycznej stworzona zostala na poczatku lat 30. XX w. przez E.H.
Chamberlina (USA) oraz J. Robinson (Wielka Brytania). Jej charakterystyka przedstawiona zostala
np. w: E. Czarny, Mikroekonomia, op.cit., s. 263 i nast. oraz D. Begg, S. Fischer, R. Dornbusch, Ekono-
mia, op.cit., s. 272 i nast.

*7Jest to wielkos¢ produkeji, przy ktérej krzywa dtugookresowych kosztéw przecietnych przed-
siebiorstwa przestaje opada¢. Jezeli minimalna efektywna skala produkgji jest niewysoka, to na ryn-
ku istnieje miejsce dla duzej liczby przedsigbiorstw. Wzrost minimalnej efektywnej skali produkcji
powoduje wzrost udzialu pojedynczego przedsigbiorstwa w rynku i przesuwanie struktury rynku
w kierunku oligopolu (Por. D. Begg, S. Fischer, R. Dornbusch, Ekonomia, op.cit., s. 270).
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dziatalnosci zwiekszaja minimalng efektywna skale produkgcji i powodujg wzrost
udziatu pojedynczej firmy w rynku. Poniewaz w dziatalnosci ustugowej mozliwosci
osiggania korzysci skali sg ograniczone (bariera jakosciowa) pojawia si¢ tendencja
w kierunku koncentracji branzy (w hotelarstwie najwieksza popularnos¢ zyskuje
franczyza i kontrakty menedzerskie). Umozliwia to roztozenie niektérych kosztow
(gtéwnie kosztow marketingu).

Konkurencja oligopolistyczna w branzy posrednikéw turystycznych (organiza-
toréw i agencji turystycznych) czesciej przybiera posta¢ fuzji poziomych lub piono-
wych, ktore pozwalaja przedsiebiorcom na uzyskanie wysokiego udzialu w rynku
i wywieranie wplywu na jego strukture (wysokie bariery wejscia). Najwazniejsza
cechg oligopolu jest wspolzalezno$¢ strategiczna, a podstawowq zmienng decyzyjna
firm moze by¢ zaréwno skala produkeji jak i cena. Konsumenci na takim rynku nie-
watpliwie znajduja sie w lepszej sytuacji niz w warunkach monopolu, a zdarza sie,
ze korzystaja na tzw. wojnach cenowych, ktérych efektem moze si¢ sta¢ zmiana liczby
przedsigbiorstw w branzy. Z kolei ryzyko powstawania karteli (zméw cenowych) sta-
wia nabywcow w skrajnie niekorzystnej sytuacji*'8. W przypadku dziatalno$ci wiel-
kich touroperatoréw na rynku lokalnym istnieje tez powazne ryzyko wystepowania
monopsonu3!?, ktory zagraza dostawcom ustug czgstkowych (np. hotelom).

Procesom koncentracji rynku turystycznego sprzyja jego wirtualizacja, ktéra
ulatwia zaciesnianie wiezéw miedzy kontrahentami z réznych czgsci §wiata. Orga-
nizacje sieciowe bazuja zaréwno na wzorach integracji pionowej, jak i poziomej, kto-
ra umozliwia podzial, wymiane, unifikacje i koordynacje zasobéw w organizacjach
partnerskich. Przybiera ona posta¢ alianséw, najczesciej zawieranych przez hotele
i linie lotnicze (programy typu frequent fliers), biura wynajmu samochodéw, parki
rozrywki i inne centra rekreacyjne, restauracje, emitentéw kart platniczych, agencje
turystyczne czy wreszcie centra handlowe. Pozwalaja one osiggna¢ efekt synergii oraz
rodzaj ,,symbiozy marketingowe;j”, w ktorej strony porozumienia wystepuja na zasa-
dzie komplementarnej, a nie konkurencyjne;j32.

Przykladami przedsigbiorstw sieciowych wykorzystujacych kombinacje efektow
integracji pionowej i poziomej sg takie firmy jak: Orbitz (stworzony przez 5 amery-
kanskich linii lotniczych, ale oferujacych takze hotele i wypozyczanie samochoddéw),
Opodo (9 europejskich linii lotniczych plus réznorodne ustugi turystyczne), Hotwire
(podobny zakres ustug jak Orbitz, potaczony z imitacja sposobu sprzedazy Priceline

318 por. E. Czarny, Mikroekonomia, op.cit., s. 202-203.

*Y Monopson to taka forma rynku, na ktérym istnieje tylko jeden odbiorca (przedsiebiorstwo
posredniczace w handlu) oraz wielu dostawcédw pewnego towaru lub ustugi. Przedsigbiorstwo majace
taka pozycje dazy do zakupu po zanizonych cenach podczas negocjacji z dostawcami. Znizki osia-
gane przez touroperatorow w tzw. umowach allotmentu zawieranych z lokalnymi hotelami siegaja
nawet 40%.

320 8zerzej patrz B.H. Kim, Enhancing the Role...., op.cit., s. 15-17.
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»podyktuj wlasng cene”) czy wreszcie najbardziej znany w Polsce TravelWeb, utwo-
rzony przez 5 sieci hotelowych i producenta technologii systeméw rezerwacyjnych,
ktore koncentrujg si¢ na ustugach oferowanych przez taiicuchy hotelowe321.

Stuszne zainteresowanie praktykow i teoretykow biznesu budzi kwestia wielkos$ci
przedsiebiorstwa. Brak jednoznacznej definicji matych, $rednich i duzych przed-
siebiorstw utrudnia stosowanie tego kryterium?3?2, ale zwigzek miedzy wielkoscia
i konkurencyjnoscig firmy jest przedmiotem wielu analiz. W odniesieniu do rynku
turystycznego problem jest tym wazniejszy, ze cechg charakterystyczng tego rynku
pozostaje dualizm przejawiajacy sie w dominacji liczebnej matych i srednich przedsie-
biorstw (MSP) oraz jednoczesnej dominacji kapitalowej (zasobowej) korporacji trans-
narodowych, dysponujacych wigkszym kapitatem, co przyczynia si¢ do ich wiekszej
innowacyjnosci, zdolnosci organizacyjnych, mozliwosci stosowania zaawansowa-
nych, nowoczesnych systemdéw zarzadzania, oferowania wyzszego standardu ustug
itd.323 Wielu autoréw zwraca jednak uwage na fakt, ze mate przedsiebiorstwa fatwiej
mozna opisa¢ jako jednorodne organizmy posiadajace pewne okreslone, jednolite
cechy®?4, dajace im nierzadko przewage (np. elastyczno$ci dziatania) nad korporacja-
mi. Zwraca si¢ tez uwage na wplyw, jaki wywiera na przedsigbiorstwo jego wtasciciel
- relatywnie duzy w przedsiebiorstwach malych i §rednich i znaczaco ograniczony
w przedsigbiorstwach duzych, szczegdlnie jesli wielkosci towarzyszy rozproszenie
struktury wlasnosciowe;j.

W polskim ustawodawstwie, dostosowujacym klasyfikacje przedsigbiorstw
do warunkéw i ustalen UE, w wyodrebnianiu malych przedsiebiorstw stosuje sie

321 Szerzej patrz: D. Buhalis, M.C. Licata, The Future of eTourism Intermediaries, ,Tourism Ma-
nagement” 2002, No 23, s. 207-220 oraz P. O’Connor, Online Intermediaries — Revolutionizing Travel
Distribution, ,Travel and Tourism Analyst” 2003, Vol. 2, s. 1-25. Procesy koncentracji i konsolidacji
zachodzace w branzy turystycznej pod wplywem rozwoju technologii komputerowych (fuzje, prze-
jecia, alianse strategiczne) doprowadzily do powstania gigantéw wirtualnego rynku turystycznego:
InterActiveCorp (fuzja Expedia, Hotels.com i najpotezniejszego z GDS-6w — WorldSpan), Cendant
(Orbitz, ebookers, OctapusTravel.com), Priceline (przejecie ActiveHotels), Lastminute.com (nabywca
HolidaysAutos, MedHotels Lastminute.de i kilku pomniejszych firm). Gloénymi przejeciami byty tez:
zakup Opodo (przez GDS Amadeus) czy Travelocity (obecnie wlasno$¢ GDS Sabre).

%22 Przyjmuje si¢ rézne definicje w zaleznosci od kraju, regionu, a nawet zaleznie od celu doko-
nywanych klasyfikacji. Definicje zwykle oparte s3 na danych statystycznych, formulowane w postaci
okreslonych progéw, np. liczba zatrudnionych, poziom sprzedazy w ciagu roku, warto$¢ srodkéw
trwalych, wplywy za dany okres lub kombinacja tych informacji.

32 M. Bednarczyk pisze co prawda o ,utrwalonej dominacji mikro, matych i érednich przed-
siebiorstw” w Polsce i innych panstwach UE, ale nalezy przyja¢, iz ma na mysli jedynie dominacje
liczebng (por. Konkurencyjnos¢ malych i srednich przedsigbiorstw..., op.cit.). Inne aspekty (charakte-
rystyki iloéciowe duzych firm turystycznych oraz posiadane przez nie zasoby i kompetencje) wska-
zuja na dominacje korporacji, co znajduje wyraz w tempie i kierunkach procesu globalizacji rynku
turystycznego.

324 M. Rainelli, Ekonomia przemystowa, WN PWN, Warszawa 1996, s. 14-15.
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gléwnie kryteria ilo$ciowe, co pozwala wyrézni¢ mikroprzedsiebiorstwa, przedsie-

biorstwa male i $rednie:

« mikroprzedsiebiorstwo to firma, ktéra w co najmniej jednym z ostatnich dwéch
lat obrotowych zatrudniata mniej niz 10 pracownikéw, osiagneta roczny obroét
netto ze sprzedazy towaréw ponizej 2 mln euro lub sumy aktywoéw jej bilansu
na koniec jednego z tych lat nie przekroczyty 2 mln euro

« male przedsigbiorstwo to firma, ktéra w co najmniej jednym z ostatnich dwoéch lat
obrotowych zatrudniala srednio rocznie mniej niz 50 pracownikéw oraz osiaggne-
ta roczny obrét netto ze sprzedazy i operacji finansowych w wysokosci nieprze-
kraczajacej 10 mln euro lub sumy aktywoéw jej bilansu sporzadzonego na koniec
roku nie przekroczyty 10 mln euro

o $rednia firma to przedsigbiorstwo, ktére w co najmniej jednym z ostatnich dwéch
lat obrotowych zatrudnialto $rednio rocznie mniej niz 250 pracownikéw oraz
osiggnelo roczny obrdt netto ze sprzedazy towaréw lub ustug nieprzekraczajacy
50 mln euro lub sumy aktywéw jego bilansu na koniec roku nie przekroczyly
réwnowartosci 43 mln euro3%>.

W élad za artykulem 3 aneksu do Rekomendacji Komisji Europejskiej 96/280/EC
mozna tez wyrdzni¢ tzw. prowadzacych samodzielng dzialalnos¢ gospodarcza (nie
zatrudniajacych pracownikéw najemnych). Duze przedsiebiorstwa (powyzej 250 za-
trudnionych) bywaja z kolei dzielone na firmy duze (250-499 zatrudnionych) oraz
bardzo duze (powyzej 500 zatrudnionych)32°.

W turystyce najwazniejszym wyrdznieniem pozostaje liczba zatrudnionych, po-
niewaz traci ona swa warto$¢ informacyjna relatywnie wolno i w dltugim okresie,
gltéwnie pod wpltywem postepu technicznego i jego skutkéw w zakresie produktyw-
nosci pracy. Jest to w omawianej branzy zjawisko postepujace powoli, ze wzgledu
na wysoki poziom pracochlonnosci ustug turystycznych i znaczaca liczb¢ MSP, kt6-
rym skromne zasoby kapitalowe nie pozwalaja na szybkie wdrazanie nowoczesnych
rozwigzan technicznych. Nie mozna jednak zapomina¢, ze szczegdlny charakter
i zréznicowanie ustug turystycznych sprawiaja, ze poziom zatrudnienia w danym
przedsiebiorstwie turystycznym nie zawsze odzwierciedla skale jego dziatalnos$ci
mierzong np. wielkoscig sprzedazy czy poziomem wypracowanego zysku. Hotel za-
trudniajacy 50 0sdb pozostaje niewielkim obiektem, podczas gdy taki sam poziom za-
trudnienia w biurze podrézy czyni to przedsigbiorstwo jednym z wigkszych w branzy
agentow turystycznych.

%2 Patrz: artykul 3 aneksu do Rekomendacji Komisji Europejskiej 96/280/EC oraz Ustawa o swo-
bodzie dzialalnosci gospodarczej z dnia 20.07. 2004 (Dz.U. nr 173, poz. 107).

*2% Cytowana rekomendacja nie oznacza, ze poszczegdlne kraje europejskie stosuja wewnetrznie
jednakowe definicje. Na przyktad w Wielkiej Brytanii i Szwajcarii uwaza sie, ze male przedsiebior-
stwa zatrudniajg do 100 os6b, a we Francji i Niemczech - do 49 0s6b (por. H.G. Adamkiewicz-Drwit-
o, Uwarunkowania..., op.cit., s. 31).
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Nalezy zaznaczy¢, ze w hotelarstwie nawet najwieksze (pod wzgledem liczby za-
trudnionych) obiekty s3 stosunkowo matle, jesli poréwnac je z przedsigbiorstwami
przemyslowymi lub niektérymi typami firm ustugowych (instytucje finansowe).
To sprawia, Ze w hotelarstwie praktycznie nieosiggalne sg korzysci skali, trudno tez
o pozyskanie najlepszej kadry kierowniczej. Stad taczenie zakltadow w sieci (gtow-
nie w wyniku zastosowania umow franczyzowych) i tworzenie konsorcjow marke-
tingowych3?’ niezaleznych zaktadéw (czyli zmierzanie w kierunku struktur oligo-
polistycznych). W praktyce hotelarskiej czgsciej dokonuje si¢ klasyfikacji obiektow
wedlug liczby pokoi niz liczby zatrudnionych, co wydaje si¢ ze wszech miar uzasad-
nione, szczegoélnie w obliczu tendencji do wydzielania duzej czesci zadan obiektu
i powierzania ich firmom zewnetrznym32?8. Pozwala to znaczaco ograniczy¢ liczbe
zatrudnionych bez zmiany potencjatu ustugowego obiektu (klasycznym przyktadem
s3 uslugi gastronomiczne i sprzatanie). Zgodnie z kryterium liczby pokoi hotele li-
czace ponizej 100 pokoi traktowane sg jako obiekty male, hotele §rednie to jednostki
liczace od 100 do 350 pokoi, powyzej tej liczby nalezy méwic o obiektach duzych3?°.
A. Kowalczyk sugeruje, ze podzial taki nalezaloby poszerzy¢ o obiekty bardzo duze,
liczagce powyzej 1000 pokoi®3. Rosngca liczba tak duzych hoteli wigze sie z dgzeniem
do osiagania korzysci skali, m.in. poprzez zwigkszanie liczby miejsc noclegowych.
Postepowanie takie wymuszone jest m.in. przez duzy udzial kosztow stalych w struk-
turze kosztow przedsigbiorstwa hotelowego (por. rozdzial IV).

Kryterium odbiorcéw i miejsca w procesie dystrybucji pozwala wyrézni¢ pod-
mioty wystepujace w roli wytworcéw ustug turystycznych oraz podmioty zajmujace
sie posrednictwem przy sprzedazy roznych ustug turystycznych. Ilustracja powigzan
wystepujacych miedzy wymienionymi przedsiebiorstwami jest schemat 8. Miejsce
w procesie dystrybucji wigze sie $cisle z przedmiotem prowadzonej dziatalnosci - ro-
dzajem $wiadczonych ustug, totez przedsiebiorstwa turystyczne mozna podzieli¢
wedlug podstawowych sektoréw przemystu turystycznego lub zgodnie z obstugi-
wanym etapem podrézy. W pierwszym ujeciu w ramach bezposredniej gospodarki
turystycznej mozna wymienic: przedsigbiorstwa transportu turystycznego, obiekty
noclegowe, gastronomiczne, biura podrézy (agencje turystyczne i organizatorzy tu-
rystyczni), przedsiebiorstwa ustug sportowo-rekreacyjnych, przedsigbiorstwa uzdro-

wiskowe oraz jednostki zajmujace si¢ informacjg i promocja turystyczng33.

*27W Polsce przyktadem takich konsorcjéw sa ugrupowania Polish Prestige Hotels and Resorts
(PPH&R) oraz STARThotels.

328 Liczba pokoi nie ulega zmianie, ale zmniejsza sie liczba zatrudnionych w hotelu. Pozostali
pracownicy - np. czeéci gastronomicznej lub stuzby pigter, sg zatrudnieni w odrgbnym przedsigbior-
stwie.

**Por. Z. Bladek, Hotelarstwo. Programowanie, projektowanie, wyposazanie, Palladium, Poznati 2001.

0 A. Kowalczyk, Geografia hotelarstwa, Wyd. Uniwersytetu Eédzkiego, £6dz 2001, s. 96.

31 Szerzej patrz: A. Rapacz, Podstawy ekonomiki przedsigbiorstwa turystycznego, Wroctaw AE,
1993, s. 48-50 oraz G. Golembski, Przedsigbiorstwo turystyczne..., op.cit., 1998.
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Schemat 8. Model powiazan na rynku turystycznym

Zrédlo: Structure, Performance and Competitiveness of European Tourism and its Enterprises, Office for Official
Publications of the European Communities, Luxemburg 2003, s. 7.

Zgodnie z obslugiwanym etapem przemieszczania si¢ turystow schemat 8 nale-
zatoby czyta¢ od prawej do lewej, wyr6zniajac za J. Altkornem332:

o posrednikéw turystycznych, do ktérych zalicza sig¢ tzw. organizatoréw (tourope-
ratoréw) oraz agencje podrdzy, prowadzace detaliczng sprzedaz gotowych pakie-
tow turystycznych lub ustug czastkowych (np. przewoznikéw lub hoteli)

« organizacje transportowe (linie lotnicze, autobusowe, kolejowe, zeglugowe, wy-
pozyczalnie samochodow)

o tzw. przemyst gospodni (hospitality industry) oraz organizacje utworzone celem
bezposredniej obstugi turystycznych atrakeji (np. obiekty noclegowe, gastrono-
miczne, kasyna, kluby, centra kongresowe, parki rozrywki, muzea, obiekty hi-
storyczne i calg rzesze innych organizacji, urzadzen i obiektow33?).
Przedstawiony schemat uwzglednia takze zjawisko mozliwej integracji dzialal-

nosci przedsigbiorstw turystycznych. Wspoélczesnie klasyfikowanie przedsigbiorstw

turystycznych wedlug rodzajéw dzialalnosci staje si¢ coraz trudniejsze, poniewaz
wzrastaja trudnosci z wyodrebnieniem tych, ktére zajmujg si¢ wytwarzaniem lub
dostarczaniem tylko jednego produktu lub ustugi. W sposéb istotny rzutuje to na za-

*2Por. J. Altkorn, Marketing..., op.cit., s. 29-30.
37, Altkorn wymienia tu takie przyktady jak Zarzad Egipskich Piramid, administracje parkéw
narodowych, przystanie jachtowe, targi, zloty etc. (patrz ibidem, s. 30).
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chowania firm w konkurencyjnym otoczeniu. Zaleznie od sytuacji, mozliwosci kapi-

tatowych i posiadanych kompetencji roénie ich skfonnos¢ albo do integracji pionowej

(kontrola wigkszej liczby ogniw tancucha wartosci), albo do wydzielania czesci wla-

snych funkgji (outsourcing), przy jednoczesnym bardziej intensywnym wykorzysta-

niu posiadanych kompetencji w réznych dziedzinach dzialalnosci - niekoniecznie

zwigzanych z turystka. Wplywa to na wzrost znaczenia klasyfikacji przedsigbiorstw

ze wzgledu na sposob zintegrowania dzialalnosci, ktora pozwala wyréznic:

o przedsigbiorstwa zintegrowane pionowo (laczenie kilku rodzajow dzialalnosci
skladajacych si¢ na poszczegélne fazy tworzenia produktu turystycznego)

o przedsigbiorstwa zintegrowane poziomo (podstawowe rodzaje dzialalnosci do-
tycza tego samego stadium cyklu tworzenia produktu turystycznego)

« konglomeraty, wktorych poszczegoélne rodzaje dzialalnosci moga nie miec ze sobg
zadnego zwiazku.

Wspolczesnie na rynku turystycznym réwnie czesto mamy do czynienia z kon-
centracja dzialalnosci, jak i ze zwrotem ku formom mniej hierarchicznym. Histo-
rycznym juz przykladem obnizenia poziomu integracji pionowej byl proces wydzie-
lenia, a nastepnie rozdzielenia funkcji touroperatoréw i agencji podrozy. Wlaczenie
agencji turystycznej w proces tworzenia pakietow turystycznych (np. na zyczenie
klienta), czyli podejmowanie funkgji zastrzezonych dla organizatoréw lub obserwo-
wany wspolczesnie proces rezygnacji z ustug posrednikéw turystycznych na rzecz sa-
modzielnej dystrybucji internetowej oznacza z kolei podnoszenie poziomu integracji
pionowej, odbywajacej si¢ droga stopniowej internalizacji funkcji.

Wysoki poziom kosztéw stalych przy wysokiej niepewnosci i sezonowosci popytu
sklania z kolei liczne przedsiebiorstwa hotelowe do stosowania dzialan odwrotnych
- czyli wydzielania niektdrych funkcji i zlecania ich podmiotom zewnetrznym (out-
sourcing)3*4. W hotelarstwie praktyka ta dotyczy na przyktad ustug gastronomicz-
nych, transportowych33, konferencyjno-bankietowych, parkingowych, sportowych,
rekreacyjnych, medyczno-kosmetycznych, handlowych, porzadkowych, pralniczych,
obstugi informatycznej, rachunkowosci i in. Wydzielanie stosowane jest tez w trans-
porcie lotniczym (ustugi cateringowe, porzagdkowe, naziemna obstuga pasazerow,
a nawet ustugi personelu poktadowego)®3¢. Ciekawym przykladem jest dziatalno$¢

4 K. Obl¢j stusznie zauwaza, ze ,wszystkie firmy stosujg outsourcing, bowiem maja dostaw-
cow i kooperantéw” (idem, Strategia nowoczesnej firmy a wykorzystanie outsourcingu, materialy
na konferencje: ,,Outsourcing. Usprawnienie funkcjonowania firmy poprzez obstuge zewnetrzng”,
Institute for International Research, Warszawa 1999). Nalezy jednak odrézni¢ outsourcing polegajacy
na przebudowie systemu wokot zasadniczej dziatalno$ci i budowaniu trwatych relacji partnerskich
od zwyklego zlecenia realizacji (por. E. Banachowicz, Czy firma wszystko musi robi¢ sama? Outsour-
cing w strategii zarzgdzania instytucjg, ,Manager” 1998, nr 9).

%3 Transfer na trasie lotnisko—hotel oraz ustugi wynajmu samochodow.

336 Podane przyktady dotycza tzw. outsourcingu kontraktowego, ktéry nalezy odréznié od kapi-
talowego (patrz szerzej: M. Trocki, Outsourcing, PWE, Warszawa 2001, s. 55-61).
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wspomnianego wczesniej Warimpeksu, ktory zleca na zasadzie outsourcingu budowe
inadzér nad pracami budowlanymi hoteli, a po zakonczeniu tego procesu - réwniez
biezace zarzadzanie hotelami, pozostajac formalnie ich wlascicielem.

Stosowanie zasady ,,kup lub zréb” ma na celu redukcje kosztow>?’, a takze zna-
czenie strategiczne: jest to poprawa pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa, zwigk-
szenie skali dzialania, dywersyfikacja. Przedsigbiorstwo dokonuje doboru tych ogniw
tancucha wartosci, ktore osiagaja najwyzsza rentowno$¢, a zarazem nie stwarzaja
zagrozenia (np. ze wzgledu na ryzyko wystapienia luki popytowej). W wydzielaniu
postrzega sie tez skuteczne narzedzie redukcji ryzyka®3® wywotanego wahaniami
popytu na okreslone ustugi.

Wydzielenie (usamodzielnienie) ogniwa (czg¢sto zwigzane z jego niska efektywno-
$cig) moze czasami stac sie zaczatkiem calkiem nowej formy biznesu, w ktérej nastapi
gwaltowny rozwoj umiejetnosci, dzieki czemu na okreslonym poziomie specjaliza-
cji zbudowana zostanie wzglednie trwata przewaga konkurencyjna3*. Najbardziej
spektakularnym przyktadem usamodzielnienia modulu jest kariera firmy Microsoft,
ktdra zaczynata jako przecigtny dostawca systemu operacyjnego (wydzielonego wcze-
$niej ze struktury IBM), a ostatecznie opanowala rynek dostaw oprogramowania
dla rosnacej kategorii komputeréw osobistych kompatybilnych z IBM. Ciekawym
przykladem z branzy turystycznej jest podobny przypadek, ktérego zaczatkiem byta
oryginalna marketingowa inwencja American Airlines stuzaca rezerwacji miejsc
w samolotach. Modul wydzielony ze struktur firmy i usamodzielniony jako firma Sa-
bre, rozwinal swoje kompetencje w zakresie systemow rezerwacji dla calego segmentu
podrézy i turystyki (linie lotnicze, hotele, wynajem samochoddw, agencje turystycz-
ne), tworzac tzw. globalny system dystrybucji (GDS - Global Distribution System).
Do$¢ szybko znalazt nasladowcéw, a zarazem poteznych konkurentéw (Amadeus,
Worldspan, Galileo), co zreszta w niedlugim czasie zepchnelo go do defensywy.

Niewatpliwie najbardziej imponujacym przykladem integracji poziomej i pio-
nowej pozostaje $wiatowej klasy gracz na rynku turystycznym, czyli grupa Accor.
Historia Accoru (spotka powstata w wyniku fuzji Novotel SIEH Group oraz Jacques
Borel International) jest historig coraz szerszej i konsekwentnej ekspansji w ramach
rynku turystycznego. Grupa ta jest wlascicielem kontrolnych pakietow akeji obiektow
hotelowych w ponad 100 krajach $wiata — od najbardziej luksusowej marki (upper

7 Liczne przyklady outsourcingu wskazuja jednak, ze proces odchodzenia od regulacji hierar-
chicznej generuje koszty, gdyz dotyczy nie tylko zlecenia wykonawstwa na zewnatrz, ale ogranicze-
nia zatrudnienia, zmiany organizacji pracy, wyznaczenia nowych funkcji menedzerom i pozostaltym
pracownikom etc.

¥ Por. M. Bednarska, Umowy kooperacyjne w procesie zarzgdzania ryzykiem w dziatalnosci ho-
telu, [w:] Gospodarka turystyczna..., op.cit, s. 199-208 oraz M. Bednarska, Kryteria wyboru metod
kontroli ryzyka w dziatalnosci hotelu, [w:] Turystyka w ujeciu podmiotowym i przestrzennym, red.
G. Golembski, Wyd. AE w Poznaniu, Poznan 2006, s. 319-332.

39 Jej trwalos¢ ograniczona jest przez pojawienie sie imitacji lub substytutu.
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upscale), jaka jest Sofitel, przez hotele klasy wyzszej sredniej (upscale and midscale),
do ktérych naleza marki Novotel, Suitehotel i Mercure, po tzw. marki ekonomiczne
(economy class), czyli Ibis i RedRoof Inn oraz hotele typu budget, do ktérych nalezy
Formule 1, Etap i Motel 6. Poza dzialalnoscig hotelarska grupa Accor jest wladcicielem
os$rodkéw spa (Accor Thalassa), osrodkéw wypoczynkowych (Club Med), przedsie-
biorstw transportowych (Accor Air France i Accor Europcar oraz legendarnego Pul-
Imann Orient Express), sieci restauracji i firm cateringowych (np. GR Brasil, Gemeaz
Cuisin, Lenotre a takze Compagnie des Wagons-Lits, ktora zajmuje si¢ cateringiem
dla kolei i obstuga wagonéw sypialnych) i wreszcie kasyn (Accor Casinos). Kontroluje
tez marke Lucien Barriere (hotele kasyna, restauracje), sie¢ agencji turystycznych
(Carlson Wagonlit Travel) i organizuje imprezy turystyczne (Accor Tour). Dla potrzeb
szkolenia wlasnych kadr uruchomita uczelnie Accor Academy.

Dziatalnos¢ spotki Accor stanowi rowniez dobry przyklad dyferencjacji poprzez
dywersyfikacje produktu. Realizowana jest ona w drodze skutecznego wprowadzania
na rynek przeréznych (wymienionych powyzej) marek hotelowych. Podobny zabieg
(oczywicie na nieporéwnanie mniejszg skale) stosuje np. polska grupa FortenHotels,
rozwijajaca sie¢ hoteli spa (Bellis), hoteli butikowych w duzych miastach (Ureus City
Hotel), nowoczesnych hoteli konferencyjnych (Notus Smart Hotel) i hoteli ekono-
micznych, usytuowanych przy trasach dojazdowych (Parcus Budget Hotels). W po-
danych przypadkach produkt standardowy poszerzany jest (lub zubozany) o pewne
cechy i wprowadzany na odrebne rynki (segmenty). Takie podejscie chroni firme
przed utratg klientow wrazliwych na cene.

Dywersyfikacja produktu nie musi by¢ jednak realizowana w drodze koordynacji
hierarchicznej (struktur wlasnosciowych). Przykladem posredniej formy regulacji jest
franczyza — powszechnie stosowana w hotelarstwie, ustugach restauracyjnych i cate-
ringowych, a ostatnio takze w transporcie i ustugach posrednictwa turystycznego®4.
Franczyza umozliwia franczyzodawcy poszerzenie grona nabywcow (zwiekszenie
liczby obstugiwanych segmentéw a jednoczesnie dostep do nowych rynkéw w sensie
geograficznym) bez koniecznosci sprawowania kontroli wlascicielskiej. Taka forma
wspolpracy czesto wykorzystywana jest przez male przedsigbiorstwa turystyczne
(wystepujacych w roli franczyzobiorcy), ktére zyskuja szans¢ budowania wlasnego
potencjatu konkurencyjnosci przy wykorzystaniu sity partneréw bedacych gracza-
mi $wiatowymi (ekonomia skali, silniejsza orientacja rynkowa, mozliwos¢ rozwoju

3OW przypadku ustug posrednictwa turystycznego stosowanie franczyzy budzi nieufnosé poten-
cjalnych franczyzobiorcéw (obawa przed ograniczeniem samodzielnoéci i indywidualnoéci, trudnosé
w wycofaniu si¢ z umowy, opinia, Ze ,franczyza jest sposobem dorabiania si¢ na cudzym wysitku”
itp.). Podtozem obaw jest przekonanie, ze franczyzodawca moze przy pomocy podlegtej agencji wejs¢
na nowy rynek tylko po to, aby przeja¢ zwigzanych z agencjg klientéw. W Polsce przyczyng dyskusji
na ten temat stala sie inicjatywa operatora turystycznego ,,Adriatyk”, ktory rozpoczat w 2006 roku
kampanie na rzecz utworzenia rozleglej sieci franczyzowej agencji turystycznych.
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i redukcji np. kosztéw marketingu, dzielenie marki, dostep do globalnych systeméw
rezerwacji/dystrybucji). Oczywiécie forma ta zapewnia okreslone korzysci franczy-
zodawcom. W $wiatowym hotelarstwie ugruntowalo si¢ przekonanie, ze inwestycje
bezposrednie (ktérych koszt nierzadko nalezy powigkszy¢ o negatywne nastepstwa
spofeczne) s3 mniej oplacalne niz umowy franchisingowe z malymi i §rednimi hote-
lami lokalnymi, znajacymi lepiej krajowe rynki, majacymi silne wigzi z dostawcami,
mocno osadzone w realiach spoteczno-ekonomicznych regionu34!.

Interesujacym przykladem jednoczesnej dywersyfikacji zasobowej i produktowe;j
jest spoldzielnia Gromada, ktora jest grupa podmiotéw zajmujacych si¢ dzialalnoscia
turystyczna i okoloturystyczng. Nalezy do nich:

« Gromada Travel GmbH (hotel i biuro turystyczne w Berlinie)

o Gromada Transport Sp. z 0.0. (przewozy i ustugi wynajmu samochodoéw)

o Gromada Securitas Sp. z 0.0. (ochrona obiektow turystycznych i handlowych oraz
grup turystycznych, imprez masowych, konwoje przesylek pieni¢znych, instalacja
systemow alarmowych, oferta ustug porzadkowych)

o Gromada Medica Sp. z 0.0. (ustugi w zakresie leczenia, profilaktyki i rehabilita-
cji)

o Gromada Invest Sp. z 0.0. (inwestor zastepczy w zakresie budowy obiektéw ho-
telowo-turystycznych, opracowywanie biznes planéw, produkcja domkow drew-
nianych i mebli na wyposazenie obiektéw turystycznych)

o Wyzsza Szkota Organizacji Turystyki i Hotelarstwa, Gromada AMW Sp. z o.0.
(budowa obiektu hotelarsko-szkoleniowego w Bydgoszczy)

« Instytut Ekonomiki, Turystyki i Hotelarstwa (dziatalno$¢ wytworcza, ustugowa
i handlowa w zakresie turystyki)

» Gromada Koszalin Sp. z 0.0. i Gromada Elblag Sp. z o.0. (dzialalno$¢ hotelarska
odpowiednio w Koszalinie i Elblagu).

Wymienione powyzej podmioty $cisle wspolpracuja ze soba i realizujg jednolity
program firmy, ale zakres ich dziatalnosci jest bardzo szeroki: miejscami sklada sie
nalogiczny cigg dzialan (transport, hotelarstwo, gastronomia), w innych przypadkach
wykazuje cechy integracji poziomej (zarzadzanie réznymi obiektami hotelarskimi)
lub pozostaje zbiorem odmiennych i niezwigzanych ze soba rodzajéw dzialalnosci
(dziatalnos¢ lecznicza i inwestycyjna).

Przedstawione przyklady swiadczg o tym, ze wykorzystujac odpowiednio skom-
ponowany pakiet produktéw, przedsigbiorstwa turystyczne moga dos¢ elastycznie
wykorzystywa¢ swoje miejsce w fanicuchu dystrybucji jako kolejny czynnik wlasnej
konkurencyjnosci. Warto podkresli¢, ze taka elastycznos¢ utatwia reakcje na niezwy-
kle dynamiczny przebieg przeobrazen w obrebie rynku turystycznego. W branzy tej
coraz czedciej spotykamy przyklady przedsigbiorstw, ktérych korzeni nalezy szuka¢

341 Szerzej patrz: H.B. Kim, Enhancing the Role..., op.cit., s. 4.
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w przemystach zupelnie niezwigzanych z obstuga ruchu turystycznego. Utrudnia
to identyfikacje potencjalnych a nawet rzeczywistych rywali rynkowych. Ciekawym
przypadkiem jest spotka gieldowa Travelplanet, ktora powstala w grudniu 2000 roku
na bazie zdolno$ci informatycznych i potrzeb korporacyjnych funduszu inwestycyj-
nego MCI Management, ktory w dalszym ciggu zachowuje ponad 41% akcji spotki®42.
Fundusz aktywnie korzystal z tzw. incentive travel (turystyki motywujacej) wykorzy-
stywanej zaréwno w stosunku do wiodacych klientéw, jak i wtasnych pracownikéw.
Doswiadczenie w organizowaniu tych wyjazdéw stalo si¢ podstawa strategii modu-
larnej (rozwijania modutu), podobnie jak to miato miejsce w przypadku wspomnia-
nego wczesniej systemu SABRE. Przekraczanie tradycyjnych granic branz i rynkow
oraz zmiany struktury rynku, zaréwno pod wptywem dzialan integracji pionowej
i poziomej, jak i dezintegracji, coraz czesciej zwigzane sa z rozwojem zaawanso-
wanych technologii komputerowych i telekomunikacyjnych. Stanowia tez przejaw
szczegdlnego sposobu kreowania konkurencyjnosci przedsigbiorstw turystycznych,
jakim jest racjonalizacja struktur organizacyjno-wlasnosciowych w drodze doboru
najbardziej efektywnej formy regulacji.

W ramach kryterium przestrzennego dzialalnosci mozna méwic o przedsie-
biorstwach dziatajacych nalokalnym rynku, przedsigbiorstwach regionalnych, ogol-
nokrajowych oraz miedzynarodowych. Ta cecha zwigzana jest silnie z pozostalymi
kryteriami, np. przedmiotem dzialalnoéci, charakterem obstugiwanego ruchu tu-
rystycznego (charakterem nabywcéw), poziomem integracji przedsiebiorstwa i jego
pozycja rynkowa. Zalezy takze od atrakcyjnosci waloréw danego obszaru, poziomu
jego zagospodarowania turystycznego i systemu zarzadzania gospodarka turystyczna
oraz polityki turystycznej danego panstwa®43. Proces globalizacji branzy turystycz-
nej, zapoczatkowany przez wielkie korporacje, spowodowat koniecznos¢ dostosowa-
nia si¢ podmiotéw gospodarczych do nowych regut funkcjonowania i konkurencji.
Jednym z gléwnych wyzwan stala sie potrzeba umigdzynarodowienia dziatalnosci
przedsiebiorstw, rozumianej powszechnie jako bezposrednia ich ekspansja na rynki
zagraniczne®#4. Dzialalno$¢ turystyczna z natury rzeczy ma charakter miedzyna-
rodowy, gdyz kazdy przedsiebiorca potencjalnie moze dokonywac eksportu ustug
turystycznych (przyjmowanie gosci z zagranicy) oraz generowa¢ dochody z tytutu
tego eksportu. Mozna jednak wymieni¢ catkowicie nowe tendencje zmian na rynku

2 Pozostali udziatowcy réwniez nie kojarzg sie z branzg turystyczna: BZ WBK AIB Asset Man-
agement SA (9%), Skarbiec TFI SA (5%), Nicholas Fitzwilliams (5%), PeKaO OFE (5%), Investors
TFI SA (5%).

¥ Szerzej patrz: A. Rapacz, Przedsiebiorstwo turystyczne. Podstawy..., op.cit., s. 4244,

>4 W literaturze przedmiotu mozna spotkaé rézne interpretacje pojecia ,umiedzynarodowie-
nie”: bywa ono rozumiane jako proces, interpretowane w sensie statystycznym (instytucjonalnym)
oraz w sposob uzalezniony od postepowania (behawiorystyczny). Por. J. Rymarczyk, Internacjonali-
zacja i globalizacja przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2004, s. 19-31.
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turystycznym, w tym coraz wigkszy stopien internacjonalizacji kapitatu oraz inno-
wacyjnosci technologicznej i produktowej?4>. Zjawiska te wywierajg silny wptyw
na uwarunkowania konkurencyjnosci przedsi¢biorstw i regionow, totez poswiecono
im wiecej miejsca w kolejnym podrozdziale. Tu warto jedynie zaznaczy¢, ze poziom
umiedzynarodowienia dziatalnosci przedsigbiorstwa w duzej mierze zwigzany jest
z jego pozycja rynkowa. Ponownie nalezy wskazac, ze o ile krajowe rynki turystyczne
charakteryzuja sie¢ wysokim poziomem fragmentacji, o tyle dzialalno$¢ miedzynaro-
dowa (w tym kolonizacja turystyczna nowych obszaréw) podlega regutom rynkéow
oligopolistycznych.

Charakter obslugiwanego ruchu turystycznego, jako kolejne kryterium klasyfi-
kacji przedsiebiorstw wskazuje, jaki jest dominujacy segment nabywcéw obstugiwa-
nych przez dany podmiot. W turystyce ustugobiorcy klasyfikowani sg wedlug wieku,
poziomu dochoddéw, poziomu wyksztalcenia, przynaleznosci do grupy spoteczno-za-
wodowej, preferencji w zakresie wypoczynku itp. Waznym kryterium moze by¢ po-
chodzenie (stale miejsce zamieszkania) turystow, gdyz istotnie rdznig si¢ np. potrzeby
oraz sposob obslugi preferowane przez mieszkancéw obszaréw wiejskich i miast,
a takze poszczegdlnych strumieni geograficznych ruchu turystycznego (kraj pocho-
dzenia). Rzutuje to na zakres specjalizacji przedsiebiorstwa w ruchu krajowym lub
zagranicznym oraz przyjazdowym lub wyjazdowym. Obydwa oméwione wlasnie
kryteria (zasigg geograficzny i charakter nabywcéw) maja wptyw na poziom konku-
rencyjnosci przedsiebiorstwa, takze w wymiarze miedzynarodowym. Cechy te moga
decydowac o zdolnosci przedsigbiorstwa do okreslenia swego miejsca na globalizu-
jacym sie rynku turystycznym.

Ostatnie kryterium i zarazem czynnik wplywajacy na konkurencyjno$¢ firm
turystycznych to poziom technologiczny przedsigbiorstwa, ktéry w odrdznieniu
od branzy przemystowej w turystyce nie musi wigza¢ si¢ z wielkoscia firmy, cho¢
wyniki badan wskazujg, ze nieporéwnanie wigksze korzysci z tytulu nowoczesnej
technologii osiagaja przedsiebiorstwa duze. Szczegoélne znaczenie przypisuje sie przy
tym umiejetnosci zastosowania nowoczesnej technologii komputerowej w proce-
sie zarzadzania, w zakresie dziatan marketingowych i automatyzacji pracy. Mimo
oczywistych ograniczen w tym wzgledzie, w dzialalnosci turystycznej istnieja takie
formy dziatan i funkeji, w ktorych automatyzacja przesadza o efektywnosci pracy,
a takze jakosci ustug i satysfakeji klientow. Dotyczy to chociazby systemow rezer-
wacji komputerowej, zarzadzania organizacjg pracy, sprawnosci obiegu informacji
wewnatrz przedsigbiorstwa, umiejetnosci stosowania wyrafinowanych systeméow
marketingowych i baz danych o klientach i dostawcach (narzedzia do obstugi sys-
teméw CRM).

331, Jedrzejczyk, Nowoczesny biznes. .., op.cit., s. 48.
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5. Konkurencja na rynku turystycznym
w Swietle uwarunkowan historycznych
i przemian zwigzanych z globalizacja

Charakter konkurencji na wspolczesnym rynku turystycznym warunkujg za-
réwno przemiany wystepujace po stronie popytu turystycznego, jak i nowe mozli-
wosci technologiczne i organizacyjne, stwarzajace realne perspektywy dostosowania
oferty turystycznej do zmieniajacych sie oczekiwan potencjalnych turystéw. Liczne
zjawiska warunkujace istote konkurencji pojawily si¢ w okresie powojennym (lata
1955-1970)346, kiedy wielu matych przedsiebiorcéw w takich sektorach jak rybactwo
czy rolnictwo zaczelo na bazie posiadanych gospodarstw rozwija¢ funkcje ustug tu-
rystycznych (pierwotnie tylko noclegows), rozwijajac w ten sposéb niewielkie obiekty
hotelowe, restauracyjne lub inne formy uslug powigzane z obstuga ruchu turystycz-
nego. W omawianym okresie niskim wymaganiom w zakresie kwalifikacji personelu
towarzyszyl niski poziom konkurencji na rynku pracy, tatwoséci wejécia na rynek
sprzyjala dostepnos¢ kredytéw. Wzrost branzy turystycznej mial wowczas charak-
ter wybitnie ilo$ciowy, gdyz dominowal rynek sprzedawcy. Produkty turystyczne
zazwyczaj mialty charakter jednorodny, co wynikato z bardzo jednorodnej struktury
nabywcéw i faktu, ze popyt dotyczyl gtéwnie podstawowych ustug turystycznych.
Wymienione cechy sprzyjaly utrzymywaniu gtéwnie matych struktur organizacyj-
nych na rynku turystycznym, cho¢ nalezy zaznaczy¢, ze w tym okresie zaczela sig
rozwija¢ turystyka masowa, budzaca zainteresowanie nowo powstajacych tourope-
ratorow.

W latach 60. i 70. w warunkach rynku sprzedawcy do grona ustugodawcéw tu-
rystycznych dotaczali coraz to nowi przedsiebiorcy, korzystajacy z niezwykle niskich
barier wejscia, zardwno w zakresie uwarunkowan fizycznych, lokalizacji, dostep-
nosci sily roboczej, jak i kapitatu, rozwigzan technologicznych i organizacyjnych.
Latwosci wejscia na rynek turystyczny nie odpowiadala jednakowa fatwo$¢ wyjscia.
Znaczaca czg$¢ przedsiebiorcow turystycznych korzystala z pozycji lokalnego mo-
nopolu i mogta z powodzeniem funkcjonowa¢, zachowujac zaledwie satysfakcjonu-
jacy poziom produktywnosci, bez koniecznosci maksymalizacji zysku czy nasilenia
podej$cia menedzerskiego4”.

%6 Szczegotowy opis tego okresu zwiera publikacja K. Weiermair, Entrepreneurship and Small
Business: The Case of the Entrepreneurial SME in Tourism, [w:] Creating Jobs: New Demand on SMEs
& Their Support Partners, red. K. Weiermair, ,,Proceedings” 1998, Vol. 2, s. 501-514.

347 Y1a:

Ibidem.
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Owczesng sytuacje na rynku turystycznym ilustruje schemat 9, nawigzujacy
do tzw. diamentu konkurencyjnoéci M.E. Portera348. Jego cztery katy (uwarunkowa-
nia) jednoczes$nie wywieraja wptyw na konkurencyjnos¢ i dynamicznie wzmacniaja

procesy konkurencji.

1
I
i
| \
1

v \\

Uwarunkowania:
« fatwa dostepnos¢ \
kredytéw (pozyczki |
hipoteczne) \
« niskie wymagania \
co do kwalifikacji ~ [¥-~-__

"1 ¢ produkty homogeniczne

Strategia, struktura, konkurencja:
« rynek sprzedawcy
« strategie proste, niezlozone
o brak kosztéw marketingu (gwarantowany zbyt)
« wzrost ilo$ciowy branzy turystycznej
« male struktury organizacyjne

-~ \ Popyt:

| ¢ podstawowe ustugi turystyczne
~<_.]s jednorodna struktura nabywcéw

« folklor w miejsce autentycznosci

« turystyka masowa (3xS, narciarstwo)
« oferta kulturalna traktowana jako

personelu el alternatywa ,,na ztg pogode”

« niski poziom \\\ \‘*\\\ . x
konkurencji e *
na rynku pracy P AR Rzad

o niski poziom Branze wspierajace PR :::: sprzyjanie
innowacyjnosci (kooperujace): ekspansji turystycznej
produktowej « rolnictwo »starych” i tworzeniu
i procesowej o przetwdrstwo Zywnosci nowych ORT

Schemat 9. Czynniki konkurencyjnosci w tradycyjnym modelu rynku turystycznego

Zrédlo: K. Weiermair, Improvements in Competitiveness for Tourism Enterprises through New Forms and Regimes
of Governance, seminar on Tourism Policy and Economics Growth, Berlin, 6-7 March 2001, s. 3.

Dominujacy w omawianym okresie charakter ruchu turystycznego (turystyka
masowa) koncentrowat sie na poszukiwaniu bardzo tradycyjnych form biernego wy-
poczynku (3xS)3#° i stosunkowo niskich cen. Jegli oferta turystyczna regionu (przed-
siebiorstwa) spelniata oczekiwania turystow w tym aspekcie (atrakcyjna lokaliza-
cja, gwarantowany poziom higieny i bezpieczenstwa osobistego, finansowego oraz

*$ MLE. Porter opracowat tzw. diament przewagi konkurencyjnej, na ktéry sktadaja sie: (1) wy-
posazenie w zasoby, (2) charakter popytu stwarzanego przez firmy i gospodarstwa domowe, (3) cha-
rakter i intensywno$¢ konkurencji oraz (4) uklad branzowy gospodarki o wspétzaleznoéciach piono-
wych i poziomych (czyli sektory pokrewne i wspomagajace poprzez przeptyw informacji, wymiang
technologii, blisko§¢ zwigzkéw). Dodatkowo Porter wyrdznia dwa czynniki uzupelniajace: dziatal-
no$¢ panstwa oraz szanse (sprzyjajace okolicznosci). Szerzej patrz: M.E. Porter, Porter o konkurencji,

PWE, Warszawa 2001, s. 206-209.

9 Skrét od trzech gtéwnych wyréznikéw typowej turystyki wypoczynkowej: storice (sun), morze

(sea), piasek (sand).
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dostepu do informacji), uczestnicy ruchu z tatwoscig przeksztalcali sie w lojalnych
nabywcdw, silnie przywigzanych do wybranych obszaréw, osrodkéw czy hoteli. Nie
istniata praktycznie zadna presja w kierunku podnoszenia jakos$ci, innowacyjno-
$ci produktu czy doskonalenia dziatan marketingowych. Zachowanie réwnowagi
w tych warunkach wymagalo oczywiscie odpowiednio niskich cen, ktore byty jed-
nak mozliwe do przyjecia przez przedsiebiorcow turystycznych, dzieki niewielkim
rozmiarom przedsiebiorstwa, niskim kosztom i tatwosci dostepu do atrakcyjnych
lokalizacji, kapitatu (przewaznie w konwencjonalnej formie pozyczki hipotecznej)
oraz sity roboczej (w duzej mierze uzupelnianej przez niewykwalifikowanych pra-
cownikow sezonowych, zazwyczaj przyjezdnych). W zasadzie jedynymi branzami
stale wspSlpracujgcymi z turystyka byto rolnictwo i przetwérstwo zywnosci3>0.

W potowie lat 70. i na poczatku 80. w wielu krajach europejskich oraz Ameryce Po1-
nocnej czynniki konkurencyjnosci charakteryzujace dotychczasowy rynek turystycz-
ny zaczely podlega¢ dos¢ gwattownym przeobrazeniom?3!, za ktorymi nie nadazaty
przedsiebiorstwa, przyzwyczajone do calkiem innych uwarunkowan. Jak w kazdym
innym rodzaju dziatalnosci gospodarczej wewnetrzna konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw
turystycznych jest pochodng okreslonej konfiguracji wielkosci i organizacji procesow,
umiejetnosci osiggania korzysci skali lub koncentracji, zdolnosci do uczenia si¢ i inno-
wacyjnosci, ewentualnie dostepu do unikatowych czynnikéw produkeji. Niezdolnos¢
przedsigbiorstwa do wytwarzania odpowiednio skonstruowanego koszyka wartosci dla
klienta oznacza, ze przedsiebiorstwo albo nie potrafi wytwarza¢ tego, co inni, po nizszej
cenie, albo nie moze dostarcza¢ turystom produktéw, ktdre przy okreslonej standardo-
wej cenie reprezentowaltyby dla odbiorcow wyzszy poziom uzytecznoéci. Male i $red-
nie przedsigbiorstwa turystyczne dos¢ pézno uzmystowily sobie te zasady, co sprawito,
ze zmiany strukturalne rynku turystycznego (zmiany struktury popytu, przelom tech-
nologiczny, internacjonalizacja i globalizacja, dostepnos¢ nowych czynnikéw produkeji)
nastapily szybciej niz przeobrazenia i restrukturyzacja samych firm. W efekcie w poto-
wie lat 80. XX wieku zaspokojenie nowych rodzajéow popytu i rozwoj przedsiebiorstw
turystycznych na miare czaséw staly sie domeng calkiem nowych graczy rynkowych,
ktdrzy przyczynili si¢ do marginalizacji przedsigbiorcéw i przedsiebiorstw wyrostych
na gruncie koniunktury z poczatku lat 60.

Oproécz powszechnie wymienianych sit sprawczych globalizacji (takich jak re-
wolucja technologiczna, przemiany kulturowe, prawne i polityczne3>?) turystyka

30 Szerzej patrz K. Weiermair, Improvements..., op.cit., s. 3-4.

31 A. Poon, Tourism, Strategy and Competitive Strategies, C.A.B International, Wallingford 1993.

%32 Patrz np. R. Owczarzak, Pomiar zaawansowania proceséw globalizacyjnych, ,Gospodarka Naro-
dowa” 2006, nr 5-6; T. Dolegowski, Konkurencyjnos¢ instytucjonalna i systemowa w warunkach gospo-
darki globalnej, ,Monografie i Opracowania” SGH, Warszawa 2002; A. Zaorska, Ku globalizacji? Przemia-
ny w korporacjach transnarodowych i w gospodarce swiatowej, WN PWN, Warszawa 1998; A. Gwiazda,
Globalizacja i regionalizacja gospodarki Swiatowej, Wyd. A. Marszalek, Torun 1998; D. Held, A. McGrew,
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podlega dziataniu dodatkowych czynnikéw, wystepujacych zaréwno po stronie po-

dazowej, jak i popytowej. Gléwne czynniki podazowe procesu globalizacji rynku

turystycznego to3>3:

« zastosowanie komputerowych systemow informacji i rezerwacji oraz pojawienie
sie na globalnym rynku turystycznym §wiatowych graczy, ktérzy moga zaspokoi¢
znaczaca cze$¢ $wiatowego popytu, wykorzystujac globalne systemy dystrybucji
(GD5)354

o alianse strategiczne, porozumienia o wspodtpracy oraz fuzje, stanowigce dodat-
kowg site wzmacniajgca tempo procesu globalizacji rynku turystycznego>>

 innowacje3>%, dajace korporacjom dodatkowg przewage nad matymi i §rednimi
przedsigbiorstwami turystycznymi

« malejace koszty przelotéw lotniczych®>7 oraz silna konkurencja na rynku tury-
stycznym, sprzyjajace obnizaniu cen ustug, co powoduje wlaczanie do $wiato-
wego ruchu turystycznego coraz szerszych grup nabywcoéw o relatywnie niskich
dochodach3>3

« pojawianie si¢ coraz to nowych obszardéw recepcji turystycznej, ktorych rozwoj
wspierany jest przez inwestycje w zakresie infrastruktury turystycznej i pozatu-
rystycznej; wywodzacy si¢ z grupy $wiatowych graczy inwestorzy s3 gwarantami
sukcesu tych projektow dzigki swym kompetencjom w zakresie marketingu mie-
dzynarodowego3>.

D. Golblatt, J. Perrato, Global Transformations, Policy Press, London 1999; J.A. Scholte, Globalization.
A Critical Introduction, Macmillan Press, London 2000; A. Budnikowski, Globalizacja a integracja, SGH,
Warszawa 2000; W. Szymanski, Globalizacja - wyzwania i zagrozenia, Difin, Warszawa 2001; S. Bosiacki,
Wplyw globalizacji na stan i perspektywy rozwoju polskiej turystyki, [w:] Gospodarka turystyczna w XXI
wieku. Globalne wyzwania i zagrozenia, red. B. Raszka, S. Bosiacki, AWF, Poznan 2006.

3 E. Smeral, The Impact of Globalization on Small and Medium Enterprises: New Challenges for
Tourism Policies in European Countries, ,Tourism Management” 1998, 19(4), s. 371-380.

34 Ibidem.

355 p, Sheldon, Destination Information System, ,,Annals of Tourism Research” 1993, 20, s. 633-649.

356 7 punktu widzenia turystyki znaczacymi innowacjami byto wprowadzenie charteréw w lot-
nictwie pasazerskim, uméw allotmentu w hotelarstwie, pierwsze na $wiecie dzialania w zakresie
standaryzacji ustug (fancuchy hotelarskie), wprowadzenie na rynek ustug typu rent-a-car czy chocby
zastosowanie kart kredytowych.

7 Odczuwalny jest np. silny wplyw uruchomienia tzw. linii niskokosztowych na wzrost ruchu
turystycznego w Polsce, mozliwy dzieki pelnej liberalizacji transportu lotniczego, ktéra w Polsce
nastgpila dopiero po uprawomocnieniu si¢ umowy o Wspolnym Europejskim Obszarze Lotniczym,
ratyfikowanej przez sejm 31 stycznia 2003 r. (Szerzej patrz: S. Brzeg-Wielunski, Otwarte niebo nad
Polskg, ,,Skrzydlata Polska” 2004, nr 4 oraz M. Weiss, Linie niskokosztowe a wzrost ruchu turystyczne-
go w Krakowie na przyktadzie Migdzynarodowego Portu Lotniczego im. Jana Pawta II Krakéw-Balice
SP. z 0.0., [w:] Gospodarka turystyczna a grupy interesu, SGH, Warszawa 2006, s. 383-392).

38 por. P. Krugman, A.]. Venables, Globalization and the Inequality of Nations, ,,The Quarterly
Journal of Economics” 1995, 4, s. 857-880.

*% M. Cho, The Key Factors for a Successful Cooperation between SMEs and Global Players in
Hotel Industry, Conference on Global Tourism Growth: A Challenge for SMEs, OECD, Gwangju,
Korea 2005.
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Najwazniejsze czynniki popytowe to rosngcy przecietny poziom dochodéw i stan
zdrowia ludnosci, wywierajace wplyw na motywy podejmowania podrozy turystycz-
nych oraz zmiane stylu zycia. Niebagatelne znaczenie przypisuje si¢ tez wspdlczesnie
rosngcemu poziomowi doswiadczenia i wiedzy turystow (coraz bardziej powszechna
znajomos¢ jezykéw obcych, swoboda w korzystaniu z przeréznych $rodkéw trans-
portu, umiejetnos¢ poruszania si¢ w sieci internetowej, dokonywania rezerwacji itd.).
Trudnosci, jakie rodzi globalizacja rynku turystycznego w zakresie zaspokojenia
popytu, to wystepowanie pewnych paradokséw, np. globalizacja kultury (stylow zy-
cia, konsumpgji) i jednoczesnie zwrot ku indywidualizacji, rosnace zrdznicowanie
kulturowe klientéw (takze ich potrzeb i preferencji) przy narastajagcym pragnieniu
nasladownictwa. Nasilenie omawianych proceséw spowodowato wdrozenie nowo-
czesnych technologii informatycznych w dziatalnosci turystycznej i szerokie zasto-
sowanie bezposredniego marketingu turystycznego, co nie pozostalo bez wptywu
na strukture rynku turystycznego30.

Gléwne wymiary globalizacji rynku turystycznego obejmuja zjawiska przestrzen-
ne, sfere produktows, aspekty finansowania rozwoju tej branzy, zagadnienia rynku
pracyiinnych obszaréw zarzadzania przedsigbiorstwem, a takze wymiar kulturowy;,
prawny i polityczny. Wsrod przejawow globalizacji sektora turystycznego wymienic¢
nalezy°!:

« powstanie $wiatowej konkurencji miedzy podmiotami gospodarczymi

« powszechng tendencje przedsigbiorstw turystycznych do taczenia kapitatéw (in-
tegracja pionowa i horyzontalna, fuzje i alianse strategiczne towarzystw lotni-
czych, hoteli i touroperatoréw)

« funkcjonowanie w skali globalnej sieci franchisingowych

o liberalizacje rynku turystycznego3®?

%9 przeobrazenia struktury rynku w najwigkszym stopniu dotknety agencje turystyczne, ktére
w dotychczasowym ksztalcie coraz trudniej bronig swego miejsca w turystycznym taficuchu wartoéci.
Wigcej na ten temat patrz np. D. Buhalis, M.C. Licata, The Future..., op.cit., s. 207-220; P. O’Connor,
Online Intermediaries..., op.cit., s. 1-25; Tourism Distribution Channels: Practices, Issue and Trans-
formations, red. D. Buhalis, E. Laws, Continuum, London 2001; C. Cooper et al., Tourism Principles
and Practices, 3'4 ed., Pearson, London 2005; M. Bitner, B. Booms, Trends in Travel and Tourism Mar-
keting: the Changing Structure of Distribution Channels, ,Journal of Travel Research” 1982, No 20(4),
s. 39-44; A. Poon, The Future of Travel Agents, ,Travel and Tourism Analyst” 2001, Vol. 3, s. 57-80;
D. Buhalis, eTourism..., op.cit.; D. Buhalis, D. Ujma, Posrednicy turystyczni a tworzenie wartosci, [w:]
Turystyka w badaniach naukowych, red. R. Winiarski, W. Alejziak, Wyd. AWF w Krakowie, Kra-
kéw-Rzeszéw 2005, s. 165-166.

*%! por. E. Nawrocka, S. Oparka, Hotel w XXI wieku: zarzqdzanie w warunkach globalizacji,
~Edukacja”, Wyzsza Szkola Zarzadzania we Wroclawiu, Wroctaw 2007, s. 20-21 oraz E. Nawrocka,
Wptyw globalizacji w sektorze turystycznym na funkcjonowanie polskich przedsiebiorstw, [w:] Gospo-
darka turystyczna w XXI wieku. Globalne wyzwania i zagrozenia, red. B. Raszka, S. Bosiacki, AWF
w Poznaniu, Poznan 2006.

%62 Swiatowa Organizacja Turystyki (WTO/OMT) i Komitet Turystyki OECD podkreslaja po-
nadto, ze ekspansja turystyki mogta nastapi¢ tylko w warunkach wolnej konkurencji i petnej swo-
body od praktyk protekcjonistycznych, a utrzymanie tempa jej rozwoju mozliwe bedzie tylko przy
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« standaryzacje (unifikacje) oferty przedsigbiorstw turystycznych363

« wirtualizacje podmiotéw turystycznych i budowanie organizacji sieciowych

» tworzenie podwalin globalnej polityki turystycznej i pojawienie si¢ globalnej
koncepcji rozwoju zréwnowazonego turystyki3®4 (ich przejawem jest m.in. poja-
wienie si¢ globalnego kodeksu etycznego dla turystyki oraz tendencje w kierunku
poszerzenia obszaru zobowigzan przedsigbiorstw, dotychczas gléwnie prawnych

i ekonomicznych, o sfere tzw. spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu36?).

W globalizujacym sie $wiecie tradycyjne (gléwnie europejskie) obszary tury-
styczne i dzialajace w ich obrebie przedsigbiorstwa nie zawsze radzg sobie z nowy-
mi wyzwaniami, nie potrafig organizowa¢ dziatalnosci na szerokg skale ani zadbac
o wlasciwy (globalny) zakres promocji i poziom konkurencyjnos$ci. Niski poziom
integracji i specjalizacji regiondw a takze niedostateczny stopien wspdtpracy miedzy
samymi przedsiebiorcami oraz miedzy firmami i administracja lokalna, jak tez nie-
che¢ lub brak umiejetnosci wlaczenia sie w globalne turystyczne tancuchy wartosci
prowadza w konsekwencji do spadku obrotéw i udzialu w rynku. ,Stare” obszary
koncentracji ruchu turystycznego i obecne w nich przedsigbiorstwa z trudem konku-
ruja z wylaniajacymi si¢ ,nowymi” obszarami turystycznymi, nie potrafiac odnalez¢é
swojego miejsca w nowych strukturach konsumpcji i wykorzystac szans, jakie stwa-
rza globalizacja (pozyskania nowych konsumentéw i zaspokajania nowych rodzajow
potrzeb turystycznych zwigzanych z charakterem wspdtczesnego popytu)36.

Korporacje transnarodowe (KTN) - mniej liczne, ale za to lepiej wyposazone pod
wzgledem kapitalowym - wykazujg wigksze zdolnosci innowacyjne i organizacyjne,
posiadaja dostep do zaawansowanych, nowoczesnych systemdéw zarzadzania, oferuja
wyzszy standard ustug itd. Na poziomie turystyki miedzynarodowej KTN tworza
nowe rynki i nowe produkty, wywierajg zasadniczy wptyw na wielkos¢ i kierunek
strumieni ruchu turystycznego, potrafig skutecznie ksztalttowac i kreowa¢ potrzeby

zachowaniu i rozszerzaniu praktyk liberalizacyjnych, ktére powinny dotyczy¢ réwniez dziedzin po-
wigzanych z obstuga ruchu turystycznego (transport, ubezpieczenia, formy platnosci, promocja itp.).
Na temat liberalizacji w turystyce szerzej patrz: M. Kachniewska, Liberalizacja rynku turystycznego
w kontekscie przystgpienia Polski do OECD, Kolegium Gospodarki Swiatowej SGH, ,,Zeszyty Nauko-
we” nr 5, Warszawa 1998.

*%3 Migdzynarodowe systemy hotelowe doprowadzity do unifikacji wyposazenia i charakteru
obslugi w poszczegdlnych obiektach. Spowodowato to powtarzalno$é rozwiazan i wytworzenie uni-
wersalnej formy architektury bez wzgledu na odrebno$¢ kulturows i uwarunkowania klimatyczne
poszczegdlnych lokalizacji. Mialo to powazny wplyw na ograniczenie, a nawet likwidacj¢ wartosci
lokalnych czy regionalnych.

*%* Problematyce tej poswiecona jest monografia: A. Niezgoda, Obszar recepcji. .., op.cit.

3% Szerzej patrz Zréwnowazony rozwdj turystyki. Realna koncepcja, iluzja czy chwyt marketingo-
wy, SGH, Warszawa 2008.

366 A, Alcouffe, F. Coulomb, Small and Medium-sized Business in European Tourism Sector,
OECD, Touluse, Paris 1993.
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turystyczne, wyznacza¢ poziomy jakosci oferty, obstugi, wyposazenia, organizacji
i zarzadzania, ktére przybierajg posta¢ globalnych standardéw. Stosowane przez nie
strategie konkurencji pozwalaja maksymalnie (na poziomie globalnym) wykorzysta¢
lokalny potencjat i innowacje.

Tabela 2. Wymiary globalizacji sektora turystycznego

Wymiar Gléwne procesy

Przestrzen Rozwdj transportu, wzrost mobilnosci turystow, ,,kurczenie si¢” §wiata, globalna
lokalizacja dziatalno$ci, plasowana w najkorzystniejszej strefie faricucha wartosci

Sfera Nasilajgce si¢ tendencje w kierunku standaryzacji oferty i tworzenia tzw. produktu
produktowa globalnego

Finanse i kapitat| Deregulacja rynkéw finansowych i miedzynarodowa mobilnos¢ kapitalu
finansowego i rzeczowego, wywolujace wzrost liczby fuzji i przeje¢. W odniesieniu
do korporacji transnarodowych (KTN) centralizacja dyspozycji zasobami kapitatu
w skali miedzynarodowej

Rynek pracy Globalny zasigg konkurencji wywolany swoboda transgranicznego przeptywu ludzi

i towaréw
Zachowania Stosowanie globalnych strategii konkurencji i marketingu. Integracja dziatalno$ci
rynkowe na skale $wiatowg, globalne poszukiwanie komponentdw i partnerdw, wzrost liczby
przedsigbiorstw | alianséw strategicznych
Technologia, Dyfuzja i rozpowszechnienie w skali miedzynarodowej metod organizacji
organizacja i zarzadzania, m.in. w zakresie wzorcow kultury organizacyjnej, kultury pracy,
pracy technologii organizacji, zarzadzania, $wiadczenia ustug. Rozwoj technologii

informacji i telekomunikacji, rozwdj globalnych sieci w ramach tej samej firmy
i pomiedzy przedsiebiorstwami, wirtualizacja zarzadzania przedsigbiorstwem,
tworzenie struktur sieciowych

Kultura i styl Ogolnoswiatowa dyfuzja, rozpowszechnianie, czgsto uniformizacja modeli

zycia konsumpgji, stylu zycia, sposobu spedzania wolnego czasu itp. Transplantacja
dominujacych styléw zycia. Zréwnanie modeli konsumpcji. Wzrost roli mediéw

Regulacje Zmniejszona rola rzadéw narodowych i parlamentéw. Proby stworzenia nowej

prawne generacji przepisow i instytucji globalnych rzadéw

i polityka

Postrzeganie Spoteczno-kulturowe procesy skoncentrowane na ,,Jednej Ziemi”. Ruch

i$wiadomo$¢ | globalistyczny. Obywatele §wiata

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Konkurencyjnosé matych i srednich przedsigbiorstw na polskim rynku
turystycznym, red. M. Bednarczyk, Wyd. U], Krakéw 2006, s. 38 oraz A. Mastowski, Przejawy globalizacji na ryn-
ku ustug hotelarsko-gastronomicznych, WSHiFM, Warszawa 2005, s. 2.

Obserwowana na §wiatowym rynku turystycznym w ciagu ostatnich dwudziestu
lat poprawa relacji miedzy jakos$cig a ceng ustug turystycznych jest réwniez zastuga
korporacji (przede wszystkim touroperatoréw, tancuchow hotelowych i przewozni-
koéw lotniczych), Iaczacych zdolnos¢ do osiggania korzysci skali ze $wiadomoscia wagi
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stosowania standardéw operacyjnych i standardéw obstugi¢”. Wspomniana poprawa
przypisywana jest nasilajacej si¢ konkurencji (spotegowanej zakresem wykorzysta-
nia Internetu), ktorg najsilniej i najszybciej odczuwaja przedsiebiorstwa prowadzace
dziatalno$¢ ponadnarodows, zmuszone do bezposredniej rywalizacji z najlepszymi
ustugodawcami w skali §wiata. W odréznieniu od nich firmy lokalne - szczegélnie
przedsigbiorstwa hotelowe i gastronomiczne — czesto korzystaja z pozycji lokalne-
go monopolu. W zakresie niektérych rynkéw branzowych poprawa relacji miedzy
jakoscia a ceng jest tez wynikiem deregulacji. Dotyczy to np. transportu lotniczego
(pojawienie si¢ tanich przewoznikéw lotniczych).

Nalezy jednak pamieta¢, ze globalizacja sprzyja narastaniu bezposredniej rywa-
lizacji przedsiebiorstw lokalnych i ponadnarodowych, gdyz w wyniku zastosowania
nowoczesnych technologii $wiat stat si¢ relatywnie mniejszy, a grono potencjalnych
konkurentéw wzrasta wraz z dostepem kolejnych obszaréw globu do $§wiatowego
systemu informacji. Jak pisze P. Drucker: ,,Coraz wigcej podmiotéw gospodarczych,
wlaczajac w to takze matle firmy, funkcjonuje jako transnarodowe przedsigbiorstwa.
I chociaz ich zasieg moze nadal mie¢ charakter lokalny lub regionalny, to jednak
dzialaja one w warunkach globalnej konkurencji. Dlatego tez strategia ich dziatania
takze musi mie¢ charakter globalny, zaréwno w stosunku do techniki i finansow,
produktow i rynkéw zbytu, jak i wobec informacji oraz ludzi”368.

Dobrg ilustracja dla stwierdzenia P. Druckera jest sytuacja na wspolczesnym
rynku hotelarskim. Kazdy hotel, majacy okreslona siedzibe, ksztaltuje swoje ustugi
lokalnie, ale sprzedaje je globalnie, a pole jego konkurowania wykracza poza inne
lokalne hotele, gdyz dziata globalnie, szukajac klienta poza granicami parstw36°.
Coraz cze¢sciej przetrwanie wspolczesnych przedsigbiorstw zalezy od elastycznosci
i szybkosci dzialania, innowacyjnosci oraz umiejetnosci zdobywania przewag kon-
kurencyjnych. Przedmiotem rywalizacji sa nie tylko rynki zbytu, ale takze rynki
pracy, dostep do atrakcyjnych regiondéw turystycznych (w sytuacji, gdy kluczowe
znaczenie ma lokalizacja przedsigbiorstwa) czy wreszcie poszukiwanie Zrodel prze-
wagi w zakresie poziomu generowanych kosztow lub wyrdzniajacej sie oferty. Ko-
rzysci skali — niedostepne malym i srednim przedsigbiorstwom - sg zrédtem prze-
wagi kosztowej firm wielonarodowych, ktéra rzutuje na wszystkie pozostate obszary
konkurowania (dostep do nowoczesnych technologii, efektywno$¢ ich zastosowa-
nia, szybszy zwrot inwestycji w tym zakresie, poprawa zdolnosci organizacyjnych
i operacyjnych, mozliwosci finansowania dziatan w zakresie doskonalenia zasobow

%7 Nie sposob przypisac tego zjawiska rosnacej sile konsumentéw, poniewaz rynek turystyczny
- bez watpienia bedacy obecnie rynkiem nabywcy, i to nabywcy formalnie coraz lepiej chronionego
- w rzeczywistosci ciagle charakteryzuje si¢ zdecydowang przewaga negocjacyjna dostawcow.

%8 P. Drucker, W kierunku organizacji nowego typu, [w:] Organizacja przyszlosci, red. F. Hassel-
bein, M. Goldsmith, R. Beckhard, Business Press, Warszawa 1998, s. 19.

3% Por. Konkurencyjnos¢ matych i srednich..., op.cit, s. 16.
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pracy, jakosci obstugi i wyposazenia obiektéw, dostep do informacji, mozliwosci
marketingowe — w tym prowadzenie badan rynkowych). Najwieksza przewage daje
korporacjom mozliwos¢ wywierania wptywu na otoczenie oraz wyszukiwanie i zaj-
mowanie najdogodniejszych miejsc w globalnym fancuchu wartosci. Staba pozycja
niezaleznych przedsiebiorcéw na §wiatowym rynku turystycznym stanowi spusci-
zne wspomnianego wczesniej chaotycznego rozwoju turystyki w latach 60. i 70.
oraz braku zainteresowania zmianami zachodzacymi w otoczeniu przedsiebiorstw
turystycznych (patrz tab. 3).

Tabela 3. Historyczne uwarunkowania niskiej konkurencyjnosci MSP turystycznych

Uwarunkowania zewnetrzne Uwarunkowania wewnetrzne

Nieprzewidywalna sytuacja rynkowa Nieefektywne sposoby zarzadzania. Brak
w krajach emisji ruchu turystycznego (sytuacja | nowoczesnych systemoéw zarzadzania
ekonomiczna, kurs wymiany walut, relacje
cenowe, trendy w zakresie sposobow spedzania
wolnego czasu, preferencje i wymagania)

Rdznice w $ciezkach rozwoju ,,starych” Brak ,,podej$cia menedzerskiego”

i ,nowych” ORT

Rozw6j gospodarki krajowej (znaczacy Problemy zwigzane z kwestig dziedziczenia
wzrost produktywno$ci pozostatych rodzajow przedsiebiorstw (kontynuacji dziatalnoci)

dziatalno$ci gospodarczej, wzrost kosztow)

Rozwoj réznych rodzajéw dziatalnosci Niedostateczny poziom zdolnosci przywodczych
powiazanych z turystyka, a coraz czeéciej takze | menedzeréw/wlascicieli

substytucyjnych wzgledem niej (transport,
kultura, handel, rekreacja, agrobiznes itd.)

Rozwdj technologiczny Problemy zwiazane z zarzadzaniem przez jako$¢

Brak koncepcji rozwoju produktu (starzenie sie
produktow)

Nieumiejetno$¢ wykorzystywania okazji
rynkowych (koszty utraconych korzysci).

Brak nowoczesnej strategii rozwoju,
umiejetnosci pozycjonowania firm i produktéw,
internacjonalizacji dziatalno$ci itp.

Niewlasciwa polityka inwestycyjna lub catkowity

brak nowych inwestycji
{ \
Konieczno$¢ dostosowania do wymagan Potrzeba natychmiastowej restrukturyzacji
otoczenia. i reorganizacji proceséw wewnetrznych

Zrédlo: K. Weiermair, Improvements in Competitiveness for Tourism Enterprises through New Forms and Regimes
of Governance, seminar on Tourism Policy and Economics Growth, Berlin, 6-7 March 2001, s. 4.

Do stabych stron MSP nalezy zaliczy¢ ponadto brak dostepu do kapitatu, niezna-
jomo$¢ zasad korzystania z funduszy strukturalnych, brak strategii rozwoju firmy,
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do$wiadczenia i niski poziom wiedzy ekonomicznej przedsigbiorcéw?7?. UE usitu-
je wspomaga¢ male firmy poprzez ultatwienie im dostepu do rynku kapitalowego
i czynnikow produkcji, dzialania na rzecz ograniczenia ryzyka kursowego, zwigk-
szone transfery z funduszy strukturalnych, utatwienie dostepu do nowych techno-
logii, zwigkszenie stabilno$ci przepiséw prawnych oraz likwidacje barier celnych.
Komitet Turystyki OECD wyrazil jednak obawy, ze europejskie MSP muszg liczy¢
sie jednoczesnie z zagrozeniami, ktérych Zrédlem jest wlasnie polityka UE. Nalezg
do nich np. nadmierne regulacje prawne, wprowadzenie nowych standardéw jakosci
i nowe, zbiurokratyzowane procedury i zawilosci prawne.

Rosngca aktywnos¢ przedsiebiorstw globalnych penetrujacych rynki lokalne
(wczes$niej zdecydowanie fragmentaryczne) praktycznie nie napotyka oporu lokal-
nych przedsigbiorstw, czesto po raz pierwszy stykajacych sie z rzeczywistg konkuren-
cja. W tej sytuacji restrukturyzacja biznesu, reorganizacja funkcji organizacyjnych
i zarzadczych w zakresie sprzetu, technologii, oprogramowania i zasobéw ludzkich
staja sie¢ warunkiem przetrwania poszczegolnych firm3’!. Walka o pozycje ,trady-
cyjnych” (zwykle niewielkich, czesto rodzinnych) przedsigbiorstw turystycznych
w zasadzie rozpoczela sie dopiero w latach 80. i opiera si¢ przede wszystkim na po-
szukiwaniu nowych czynnikéw produkc;ji i coraz lepiej organizowanych powiaza-
niach z branzami pokrewnymi turystyce, w ramach rozwoju catych obszaréw re-
cepcji i/lub klastréw turystycznych. W omawianym okresie upowszechnieniu ulegto
zastosowanie technologii informatycznych i komunikacyjnych, w tym CRS i DIS?72,
tworzenie stron internetowych nawet najmniejszych (mikro) przedsigbiorstw tury-
stycznych oraz rozwdj wspomaganych komputerowo systeméw kreowania pakietow
turystycznych.

Lata 1985-1990 niezwykle silnie rzutujg na ksztalt wspdlczesnego rynku tury-
stycznego ($redni roczny przyrost liczby podrozy w tym okresie wyniost 5,6%)373.
Okres ten obfitowal w istotne zmiany w zakresie form dziatania i struktury przedsie-
biorstw turystycznych i ich oferty. Charakteryzowal si¢ wprowadzeniem do masowe;j
sprzedazy rozbudowanych pakietow turystycznych, bazujacych na kombinacji oferty
ustugowej wybranych obszaréw docelowych i adresowanych do $cisle okreslonych
segmentow turystéw. Stanowit on apogeum popularnosci kompleksowych pakietow
turystycznych, wywierajac jednoczesnie wielki wplyw na pézniejszy odwroét od tu-
rystyki masowej i zapotrzebowanie na tzw. oferte alternatywna, ktéra odpowiadata
przemianom i zagrozeniom, jakie zaczeto obserwowac w obrebie obszaréw recepcji

70 A. Wolak-Tuzimek, Makroekonomiczne warunki funkcjonowania MSP, [w:] Teoria i praktyka
ekonomii a konkurencyjnos¢ gospodarowania, Difin, Warszawa 2006, s. 191.

*’'1.H. Dunning, Explaining International Production, Unwin Hyman, London 1988.

372 Computer Reservation Systems (komputerowe systemy rezerwacji) i Destination Information
Systems (systemy informacji o obszarach docelowych ruchu turystycznego).

73 UNWTO World Tourism Barometr (http://www.unwto.org/facts/eng/barometer.htm).
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turystycznej. Turysci w tym okresie nabieraja doswiadczenia, wzrasta poziom ich
oczekiwan odnosénie do jako$ci produktu turystycznego i sposobow informowania
o nim. Szczegdlnego znaczenia nabiera komfort, dostepnos¢, liczba opcji i bogactwo
asortymentu, jako$¢ doswiadczenia i przezycia (experience quality), zdolnos¢ przed-
siebiorstw do rozwoju nowych produktow374,

Wciaz niezwykle pracochtonna branza turystyczna zaczela silnie inwestowac
w jako$¢ kapitatu ludzkiego (intensyfikacja wykorzystania zasoboéw ludzkich), dzieki
czemu sita robocza w turystyce z rangi czynnika kosztow przesuneta si¢ w §wiadomo-
$ci przedsigbiorcéw do rangi zasobu, nierzadko kluczowego3”>. Wywotato to znacz-
ne zmiany w zakresie ksztalcenia na potrzeby turystyki i szkolen zawodowych dla
pracownikow tej branzy. Stopniowo zaczela przeobrazac si¢ takze sylwetka przed-
siebiorcy turystycznego — coraz mniej ukierunkowanego na dziatalnos¢ operacyjna,
za to mocno zorientowanego na zagadnienia strategii rozwoju i konkurencji, zdol-
nego do kalkulacji i poszukiwania sposobéw ograniczania ryzyka, wyksztalconego
i doswiadczonego, ukierunkowanego na rozwigzywanie problemow, elastyczne re-
agowanie na zmiany rynkowe i sytuacje kryzysowe, korzystajacego z nowoczesnych
narzedzi kierowania37®.

Zmienilo si¢ tez znaczenie i umiejetno$¢ wykorzystywania czynnikéow produk-
cji w turystyce — wcigz wazne walory naturalne i antropogeniczne oraz lokalizacja
wzgledem nich, przestaly niepodzielnie decydowa¢ o charakterze (i cenie) produktu.
Turysci zaczeli poszukiwac takich cech, jak emocje i przezycia (doswiadczenie), kto-
rych kreowanie wymaga calkiem nowego podejscia do kwestii projektowania i sprze-
dazy ustug turystycznych3”7. Sama atrakcyjno$¢ walordw turystycznych stawata sie
coraz stabszg gwarancjg zainteresowania turystow.

Silna dynamika zmian na rynku turystycznym dotyczy w roéwnej mierze zjawisk
po stronie popytu, jak i podazy turystycznej. Rynek turystyczny ostatecznie staje si¢
rynkiem nabywcy, co wynika miedzy innymi ze wzrostu mobilnosci turystéw, a prze-
klada si¢ na fatwo$¢ zmiany miejsca pobytu i wzrost liczby miejsc odwiedzanych w cza-
sie pojedynczego urlopu. Upowszechnia si¢ sklonno$¢ do dzielenia urlopéw na kilka
czesci i aktywne wykorzystywanie czasu tzw. dlugich weekendoéw, zainteresowanie

34 por. ibidem oraz K. Weiermair, M. Peters, Tourism Attractions and Attracted Tourists: How
to Satisfy Today’s Fickle Tourism Klientele?, ,Journal of Tourism Studies” 2000, No 1.

%7 Por. P. Tschurtschenthaler, Humankapitalentwicklung als tourismuspolitisches Instrument
zur Bewiltigung der Tourismuskrise, [w:] Rettourism III: Strategiekonferenz: Zukunftsstrategien fiir
inne optimale Humankapitalentwicklung/-verwertung in der Tourismuswirtschaft, ed. K. Weiermair,
M. Fuchs, ITD. Eigenverlag, Innsbruck 2003, s. 16-39.

%76 Szerzej patrz: K. Weiermair, K. Wohler, Personalmanagement im Tourismus - Konzepte und
Strategien, FBV Medien, Ludwigshafen 1998.

%77 Patrz szerzej J.B. Pine, J.H. Gilmore, The Experience Economy, Harvard Business School Press,
Boston 1999; M.]. Wolf, The Entertainment Economy, Time Books, New York 1999 oraz K. Weiermair,
M. Peters, Tourism Attractions..., op.cit., s. 1-16.
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oryginalnymi formami spedzania czasu wolnego, odchodzenie od stereotypéw, znacz-
na samodzielno$¢ przy wyborze i organizacji wypoczynku. Ponadto po stronie popytu
nalezy wskaza¢ na takie zjawiska, jak wzrost wymagan turystéw, bardziej wnikliwy
sposob podejmowania przez nich decyzji o wyborze oferty turystycznej, wzrost $wia-
domosci praw chronigcych interesy konsumentdw, oczekiwanie na elastyczne zacho-
wanie podmiotéw podazy (zréznicowany pakiet ustug, negocjacje cenowe, programy
lojalnosciowe). Silna polaryzacja wyboréw sprawia, ze z jednej strony poszukiwana jest
tania baza turystyczna, z drugiej za$ turysci nastawieni sg na coraz wiekszy komfort,
mniej wrazliwi na ceng, oczekujg interesujacych programoéw imprez, zwigkszajacych
atrakcyjno$¢ pobytu w miejscowosciach turystycznych.

Odpowiedzig na te przeobrazenia jest rozwdj ilosciowy i jako$ciowy bazy tury-
stycznej i paraturystycznej, wzmozona konkurencja o turyste (ze strony krajow, regio-
néw, gmin i podmiotéw turystycznych), dotaczanie do grona podmiotéw oferujacych
produkty turystyczne nowych jednostek aktywnie zabiegajacych o zainteresowanie
potencjalnych gosci, wykorzystywanie przez niektdre regiony turystyczne srodkow
pomocowych zwiekszajacych atrakcyjnos¢ miejscowej oferty, koniecznos$¢ koopera-
cji podmiotéw i/lub gmin turystycznych w celu podniesienia ich konkurencyjnosci,
szersze wykorzystanie partnerstwa w kreowaniu produktu turystycznego, rozwdj
dywersyfikacji konglomerycznej, wykorzystywanie przez regiony, gminy i podmioty
strategii rozwoju turystyki, obejmujacej m.in. budowanie wizerunku obszaru oraz
rozwdj wysokich technologii w dystrybucji i promocji produktu turystycznego®’8.
W takich warunkach struktura produktu turystycznego musi uwzgledniac¢ calg game
odpowiednio skonfigurowanych ustug, zjawisk, stylu i estetyki, wsrod ktorych nalezy
wyroznic takie elementy, jak: ustugi finansowe, architektura, projekt i rozwdj nieru-
chomosci, stanowiacych infrastrukture turystyczng, obiekty sportowe, kulturalne
irozrywkowe, opieka zdrowotna, o$wiata, gastronomia i przetworstwo Zzywnosci, stu-
z3ce wzbogaceniu doznan turystow, rolnictwo, na bazie ktérego kreowane sg catkiem
nowe formy spedzania czasu (m.in. agroturystyka), poszerzania wiedzy, wypoczynku
a takze wiele innych gatezi gospodarki, ktére mogg stuzy¢ zwigkszeniu atrakcyjno-
$ci oferty turystycznej. Opisane powyzej uwarunkowania doprowadzily do zmiany
ukladu elementéw diamentu konkurencyjnosci (patrz schemat 10).

Po stronie uwarunkowan najwieksza zmiana okazato si¢ pojawienie si¢ silnej
konkurencji na rynku czynnikéw produkcji. Ze wzgledu na rosnace znaczenie ak-
tywow niematerialnych szczegélnego znaczenia nabraly kwalifikacje pracownikéw
oraz nowoczesne technologie. Nowy ksztalt rynku turystycznego (znamionujacy silng
pozycje nabywcy) wymusit traktowanie jakosci jako jednego z wiodacych czynnikow

*78 Por. D.E. Jaremen, M. Jedlifiska, Budowa przewagi konkurencyjnej na rynku turystycznym
na przyktadzie gmin powiatu jeleniogorskiego, [w:] Konkurencyjnos¢ regionow i przedsigbiorstw, red.
A. Rapacz, ,Gospodarka a Srodowisko” nr 2, Wyd. AE we Wroctawiu, Wroctaw 2004, s. 109-110.
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konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Zapotrzebowanie na innowacyjno$¢ (zaréwno
produktows jak i w zakresie stosowanych narzedzi zarzadzania i §wiadczenia ustug)
wymusza coraz szerszy zakres wspolpracy przedsiebiorcéw oraz wspoélpracy regio-
nalnej. Po stronie popytu pojawia sie zapotrzebowanie potencjalnych ustugobiorcow
na réznorodno$¢ dostepnych wariantéw produktu. Silnej orientacji rynkowej towa-
rzyszy coraz wyzsza efektywnos¢ podejmowanych dziatan, co wymaga zdolnosci
przedsiebiorstwa do wypracowania wartoéci dodanej, ktdra jednoczesnie spotka sie
z uznaniem ustugobiorcéw turystycznych.

Szanse @~ }----- | « konkurowanie jakoscia
« konkurowanie innowacyjnoscig
" « wspolpraca (miedzy)regionalna, kooperacja przedsigbiorcow
\ . « orientacja rynkowa
\ \\ . . . . . ’
N “~._J « koncentracja na wynikach i efektywnosci dziatan
\
N N Y V\
. AN AN P t:
Uwarunkowania: | AN N opyt
« kapital wysokiego . L AN « poszukiwanie emocji, przygéd

ryzyka
« konkurencja na rynku
czynnikow produkeji
« wyzsze i bardziej
zrdznicowane
kwalifikacje
pracownikow
« przedsigbiorczosé
W ujeciu
schumpeterianskim
« technologia
informatyczna
i telekomunikacyjna

Strategia, struktura, konkurencja:

« rynek sprzedawcy

- do$wiadczenia

« klient zorientowany na réznorodnosé

“ dostepnych wariantéw produktu

~«_ | » poszukiwanie spokoju, wytchnienia,
ciszy, samotnosci

« poszukiwanie autentycznosci,

Branze wspierajace
(kooperujace):

e wsparcie i poprawa
jakoéci ksztalcenia

Rzad

o rolnictwoi przetworstwo
zZywnosci
« rozrywka i rekreacja

« wsparcie dla innowacji
o liberalizacja

« architektura i projektowanie

otoczenia
« marketing,
o kultura

Schemat 10. Czynniki konkurencyjnosci w nowoczesnym modelu rynku turystycznego

Zrédlo: Jak w schemacie 9,

s. 6.

Od polowy lat 80. XX w. postepuja tez powazne przeobrazenia w relacjach miedzy
turystyka a Srodowiskiem naturalnym i spotecznym. Giéwna ich przyczyna stala sie
fala krytyki turystyki3”® w zakresie jej negatywnego wptywu na srodowisko, ktora

7 R. Bleinstein wymienia cztery zasadnicze fazy krytyki biznesu turystycznego: najwczesniejsza
(XIX w.) zarzuca uprzywilejowanie okreslonych grup spotecznych (arystokracja) i brak dostepu in-
nych grup spotecznych do turystyki; kolejna wskazuje na technicyzacje turystyki na wzér przemystu
w okresie powojennym (narodziny pojecia przemyst turystyczny), trzecia faza, zapoczatkowana III
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zbiegla si¢ z teoretyczng debata i pierwszymi przedsigwzigciami na rzecz rozwoju
zrébwnowazonego®30. I. Jedrzejczyk wskazuje co prawda, ze krytyka turystyki w tym
ujeciu zostala zapoczatkowana znacznie wezesniej — juz w roku 1975 — przez J. Krip-
pendorfa, ktoéry wskazywal na postepujaca komercjalizacje go$cinnosci, a turystyke
okreslit mianem pozeracza krajobrazu, poddajacego coraz to nowe tereny nieod-
wracalnym antropogenicznym przeksztalceniom?38!. Wydaje sie jednak, ze dopiero
przetom lat 80. i 90. XX wieku doprowadzit do takich zmian w §wiadomosci ustu-
gobiorcow turystycznych, ze pojawilo si¢ zapotrzebowanie na nowy rodzaj produk-
tow turystycznych, ktére przynajmniej cze$ciowo niwelowalyby negatywne skutki
rozwoju gospodarki turystycznej, tagodzac rozdzwigk powstajacy na styku turystyki
i srodowiska, stanowigcego podstawe jej rozwoju.

Naturalnym nastepstwem burzliwego rozwoju turystyki masowej i przemystu tu-
rystycznego stal sie proces racjonalizacji systemu ksztaltowania oferty turystycznej,
charakteryzujacy lata 1990-1998, ktory polegal na poszukiwaniu drég zréwnowazo-
nego rozwoju turystyki, poszerzeniu i masowej indywidualizacji oferty turystycznej,
intensywnym (w miejsce ekstensywnego) rozwoju turystyki, dazeniu do zwigkszenia
konkurencyjnosci przedsiebiorstw, regionéw, obszaréw w powigzaniu z doskonale-
niem systemow zarzadzania (przedsigbiorstw i obszaréw turystycznych). Nieodzow-
nym warunkiem (stymulatorem) tych zmian byl wzrost zamoznosci gospodarstw
domowych (w tym odczuwalny wzrost wydatkéw zwigzanych z zagospodarowaniem
czasu wolnego), rosnacy udzial klasy $redniej w podrézach turystycznych, wzrost
aktywnosci turystycznej emerytow, wyrazne nasilenie postaw hedonistycznych ustu-
gobiorcéw turystycznych, a takze poszukiwanie mozliwosci rozwoju i samorealizacji,
m.in. w ramach turystyki. W wyniku tych zmian oczywiste stalo sie, ze przedsigbior-

Miedzynarodowym Kongresem WTO w Manilii w 1980 roku, formuluje zarzut, ze turystyka w ogél-
nym rachunku optacalnosci przynosi wiecej szkdd niz korzysci, co przejawia si¢ gtéwnie w uyjemnym
wplywie zagranicznych przyjazdéw turystycznych do krajow rozwijajacych si¢ (,nowa forma kolo-
nializmu”), konfliktach kulturowych i nasileniu zjawisk kryminogennych; i wreszcie faza czwarta
(o ktorej mowa w tekscie), dotyczy destrukcji otoczenia naturalnego i spofecznego. (R. Bleinstein,
Themen der Tourismuskritik, ,Touristik und Verkehr” 1987, nr 3, podaje za: I. Jedrzejczyk, Nowoczes-
ny biznes..., s. 27-29).

9 Dokument Granice wzrostu (znany tez jako raport Klubu Rzymskiego) z 1972 roku spowodo-
wal, ze w koncu lat osiemdziesigtych polityka, gospodarka i nauka zdominowane zostaly przez ter-
min sustainable development (zrbwnowazony rozwdj). Zakwestionowano tradycyjny ped wspolcze-
snych spoteczenstw i rzadéw do ustawicznego dynamicznego rozwoju kosztem zatrucia $rodowiska,
przeludnienia i nieodwracalnego zuzycia zasoboéw naturalnych Ziemi. (Nt. rozwoju zréwnowazonego
patrz szerzej J.A. Dixon, L.A. Fallon, The Concept of Sustainability: Origins, Extensions and Usefulness
for Policy, World Bank Environment Departament — Divisional Working Paper, Waszyngton DC,
1989).

1], Krippendorf, Die Landschaftfresser. Tourismus und Erholungslandschaft - Verderben oder
Segen?, Bern, Stuttgart 1975, podaje za 1. Jedrzejczyk, Nowoczesny biznes..., op.cit., s. 28.
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stwa turystyczne nie moga dluzej poprzesta¢ na segmentacji rynku, standaryzacji
oferty i obserwacji oczekiwan potencjalnych turystow.

Swiadomo$¢ nasilajacej sie konkurencji, w ktérej proste zapewnienie dostepu
do istniejacych waloréw turystycznych nie stanowi juz gwarancji utrzymania si¢
na rynku, zaczela mobilizowa¢ ustugodawcow turystycznych (w tym obiekty ho-
telowe) do poszukiwania mozliwosci wyrdznienia sig, pozyskania lojalnosci klien-
tow, obnizenia kosztow dziatania itd. Prowokuje to do podejmowania pierwszych
prob identyfikacji czynnikéw przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw. Nasilajaca
sie rywalizacja wymaga innowacyjnosci, stalego podnoszenia atrakcyjnosci oferty,
~wyprzedzania” i ksztaltowania oczekiwan turystow na poziomie trudnym do nasla-
dowania przez konkurencje, dostarczania bogatych wrazen, ktére zmieniaja poglad
na warto$¢ produktéw turystycznych.

% ok %

Rynek turystyczny, mimo iz rzadzi si¢ generalnymi prawami rynku, wykazuje
tez wiele cech szczegélnych, wynikajacych z wlasciwosci produktu turystycznego
oraz cech popytu zglaszanego przez turystow. Efektem réznorodnych potrzeb tury-
stow i ztozonej struktury produktu turystycznego jest m.in. silny zwiazek miedzy
konkurencyjnoscig przedsiebiorstw i obszaréw turystycznych. Stanowi on niewat-
pliwie dodatkowa zmienng, ktdrg ustugodawcy turystyczni powinni uwzglednia,
zabiegajac o podniesienie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, ale jednoczes$nie moze
by¢ rozpatrywany w kategoriach szans. Kryzys tradycyjnych obszaréw docelowych
ruchu turystycznego wywolany zostal przez ten sam czynnik, ktdry stawia w pozycji
niekonkurencyjnej male i $rednie firmy turystyczne — tym czynnikiem s3 szcze-
goélne kompetencje korporacji transnarodowych. Skala dzialalnosci umozliwia im
wywieranie korzystnego wptywu na wielkos¢ i kierunek strumieni ruchu turystycz-
nego, co w polaczeniu ze zdolnoscia do wykorzystania najnowszych technologii
w celu usprawnienia proceséw zarzadzania, obstugi i dystrybucji produktu pozwala
na ksztaltowanie dogodnej relacji migdzy poziomem kosztéw a ceng, a tym samym
podnoszenie rentownosci przy jednoczesnym zachowaniu wysokiego poziomu sprze-
dazy. Reakcja niezaleznych matych i $rednich przedsigbiorstw turystycznych moze
by¢ w takiej sytuacji wlaczenie si¢ w tanicuch wartosci kontrolowany przez firme
ponadnarodowg lub sprzezenie wlasnych dziatan z wysitkami na rzecz podniesienia
atrakcyjnosci (konkurencyjnosci) obszaru.

Mimo pozornej réznorodnosci dzialan podejmowanych na rzecz podniesienia
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa sednem problemu pozostaje ,zdolnos¢ do kre-
owania rynku”382, ktéra wymaga nie tylko rozpoznania i spelnienia oczekiwan ustu-

32 por. P. Drucker, Praktyka zarzgdzania, AE w Krakowie, Krakow 1998, s. 49-54.
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gobiorcow, ale takze konstruowania oferty dostepnej dla nich cenowo (oczywiscie
w ramach poszczegdlnych segmentéw rynkowych).

Wszystkie wymienione w rozdziale sposoby podnoszenia konkurencyjnosci - do-
bér poziomu internalizacji dziatan, dazenie do integracji lub wysoki poziom specjali-
zacji przedsiebiorstwa, dywersyfikacja zasobowa lub produktowa, dobdr najkorzyst-
niejszej struktury organizacyjno-wlasnosciowej, decyzja o zachowaniu niezaleznosci,
sprzezeniu dziatan z inicjatywami dotyczacymi obszaru turystycznego czy wreszcie
wiaczeniu do struktur organizacyjnych korporacji — oddziatujg co najmniej na jeden
z tych dwdch aspektow: stuzg poprawie rentownosci w wyniku obnizenia kosztow
dziatalnosci lub pozwalaja lepiej niz konkurenci dopasowa¢ jakos¢ oferty do ocze-
kiwan nabywcéw. Umiejetnos¢ powigzania obu tych wymiaréw pozwala natomiast
stworzy¢ poszukiwang przez klienta wartos¢: wlasciwa kompozycje poszukiwanych
cech produktu przy akceptowanym poziomie kosztu ponoszonego przez nabywce.



Rozdziat IV

CHARAKTERYSTYKA DZIALALNOSCI
PRZEDSIEBIORSTWA HOTELOWEGO

Czynniki konkurencyjnosci przedsiebiorstwa moga mie¢ charakter zewnetrzny
lub wewnetrzny - zaleznie od tego, w jakim stopniu poddajg si¢ kontroli organiza-
cji. Niepewnos¢ cechujaca otoczenie wspolczesnych przedsigbiorstw wynika z bra-
ku mozliwosci pelnej identyfikacji czynnikéw determinujacych przebieg procesow
decyzyjnych oraz okreslenia ich wplywu na osiggane wyniki. Turbulencje dotycza
wszystkich wymiaréw otoczenia i sprawiaja, ze kazde przedsigwziecie gospodarcze
obarczone jest ryzykiem. W kontekscie tworzenia wartosci dla klienta istotne jest
rozpoznanie poszczegolnych zrédet ryzyka. Z jednej strony wplywaja one na kon-
kurencyjnos¢ przedsigbiorstwa poprzez poziom ponoszonych kosztéow. Z drugiej
strony identyfikacja Zrédet ryzyka i sklonnos¢ do jego podejmowania moga stac si¢
stymulatorami innowacyjnosci i przedsigbiorczosci, co sprawia, ze ryzyko nie zawsze
postrzegane jest jako czynnik negatywny382.

Zgodnie z podejsciem rynkowym ostateczny ksztalt oferty przedsiebiorstwa ho-
telowego powinien by¢ determinowany przez charakter popytu i wymagania poten-
cjalnych ustugobiorcéw. Oznacza to, ze warunkiem koniecznym kreowania przewagi
konkurencyjnej jest zdolno$¢ wytwarzania uzytecznosci (produktu, miejsca, funkcji,
czasu) zgodnej z potrzebami nabywcow. Oczekiwania turystow wykraczaja jednak
zazwyczaj poza atrybuty ustugi hotelowej poniewaz w odréznieniu od produktow
rzeczowych, a nawet wielu rodzajéw ustug, oferta hotelu prawie zawsze38? postrze-
gana jest przez nabywcow jako element sktadowy szeroko rozumianego produktu
turystycznego. W sytuacji, gdy ma ona charakter komplementarny wzgledem innych
sktadnikéw produktu turystycznego, popyt na ustugi obiektu ma charakter wtér-

82 podobny poglad reprezentujg S. Nahotko, Ryzyko ekonomiczne w dziatalnosci gospodarczej,
Oficyna Wydawnicza Osrodka Postepu Organizacyjnego, Warszawa 2001, P.F Drucker, Managing for
Results: Economic Tasks and Risk-taking Decisions, Butterworth-Heinemann, Oxford 1996, s. 193-194;
C.A. Williams, M.L. Smith, P.C. Young, Zarzgdzanie ryzykiem a ubezpieczenia, WN PWN, Warszawa
2002, s. 28, R. Borkowski, Cywilizacja ryzyka, [w:] Cywilizacja. Technika. Ekologia, Wydawnictwa
AGH, Krakow 2001.

¥ Wyjatkiem beda ustugi obiektéw konferencyjnych, ktérych oferta moze zaspokajaé wszystkie
potrzeby klientow (konferencje, szkolenia, kongresy), cho¢ i w tym przypadku nierzadko poszukiwa-
na jest odpowiednia lokalizacja obiektu i szczegdlne cechy otoczenia, ktore podnosza prestiz konfe-
rencji i/lub wplywaja na jej atrakcyjnoéé.
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ny w stosunku do popytu na walory obszaru recepcji turystycznej. Takie podejscie
wskazuje na szczegélnie silny wplyw otoczenia naturalnego i spotecznego na proces
kreowania konkurencyjnosci obiektéw hotelowych.

Zjawisko to potraktowane zostalo ze szczegdlng uwaga, poniewaz jest charakte-
rystyczne dla branzy hotelarskiej i rzadko wystepuje z podobng sitg nawet w odniesie-
niu do innych przedsiebiorstw turystycznych. Jego analiza wymaga wskazania, czym
ostatecznie rézni si¢ tancuch wartosci przedsigbiorstwa hotelowego od turystycznego
tanicucha wartosci, a takze na ile przedsiebiorstwo hotelowe moze lub powinno wy-
wiera¢ wplyw na te ogniwa turystycznego tancucha wartosci, ktore nie podlegaja
regulacji hierarchicznej. Jest to jednocze$nie pytanie o zrodta wartosci dostarczanej
klientom przedsiebiorstwa hotelowego, totez wymaga okre$lenia przedmiotu jego
dziatalnosci, czynnikéw jakosciotworczych oferty obiektu, struktury kosztéw dzia-
talnosci i wreszcie tych zrodet wartosci, ktére tkwig w otoczeniu przedsiebiorstwa
hotelowego.

1. Przedmiot dziatalnosci przedsiebiorstwa hotelowego

Dostepno$¢ ustug noclegowych jest nieodzownym warunkiem rozwoju turystyki
w obrebie (potencjalnych) obszardw recepcji turystycznej, poniewaz stanowia one
zespol swiadczen zaspokajajacych podstawowe potrzeby bytowe cztowieka, prze-
bywajacego poza swoim gospodarstwem domowym384. Zgodnie z prawem polskim
pojecie ustug hotelarskich odnosi si¢ do krotkotrwalego, ogélnie dostepnego wynaj-
mu domdw, mieszkan, pokoi, miejsc namiotowych a takze miejsc na ustawienie na-
miotéw lub przyczep samochodowych oraz $wiadczenie ustug z tym zwigzanych33>.
W sensie organizacyjnym ustuga hotelarska stanowi zesp6t dzialan oséb zatrudnio-
nych w zakladzie hotelarskim z wykorzystaniem specjalnie do tego celu przystoso-
wanych urzadzen386. Za kryterium wyrozniajagcym ustuge hotelarskg sposrod innych
ustug przyjmuje si¢ fakt §wiadczenia tej ustugi przez zakltad hotelarski, a nie sam
rodzaj ustugi, co wynika z faktu, ze wiele sposréd ustug swiadczonych przez obiekty
noclegowe moze by¢ elementem oferty innych rodzajéow przedsigbiorstw (np. ustugi
gastronomiczne, rekreacyjne).

Wsrdd obiektow swiadczacych ustugi noclegowe najwazniejsza pozycje, ze wzgle-
du na oferowang liczbe miejsc noclegowych i wielko$¢ zaangazowanego kapitalu, zaj-

34 por. G. Koncewicz, J. Grabowski, Hotelarstwo, cz. I: Wiadomosci ogéine, CKU, Jelenia Géra
1999, s. 22.

*% Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 roku o ustugach turystycznych (tekst jednolity w Dz.U. z 2001
roku, nr 55, poz. 884).

386 J. Sierpinski, Zaktad hotelarski. Ekonomika i zarzgdzanie, AE w Krakowie, Krakow 1974,
s. 40.
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mujg obiekty hotelarskie. Zgodnie z ustawg o ustugach turystycznych3®” musza one
spelnia¢ okreslone wymagania co do wielkosci, wyposazenia i kwalifikacji personelu
oraz zakresu $wiadczonych ustug (zaleznie od zaszeregowania obiektu). Do grupy
obiektow hotelarskich zaliczono hotele, motele, pensjonaty, kempingi, domy wyciecz-
kowe, schroniska mtodziezowe, schroniska i pola biwakowe. Pojecie ustawowe hotelu
ograniczono natomiast do obiektow posiadajacych co najmniej 10 pokoi, w tym wigk-
szo$¢ miejsc w pokojach jedno- i dwuosobowych, §wiadczacych szeroki zakres ustug
zwigzanych z pobytem klientow388. Ta wlasnie grupa obiektow noclegowych, zgodnie
z zalozeniami poczynionymi we wstepie niniejszej pracy, stala sie przedmiotem po-
glebionej analizy i postuzyta jako obiekt przeprowadzonych badan.

Ogolna charakterystyka oferty przedsigbiorstw turystycznych (w tym hotelo-
wych) jest przedmiotem wielu opracowan®, jednak zatozone na wstepie tezy wy-
magaja wskazania szczegdlnych aspektéw funkcjonowania obiektéw hotelowych
wplywajacych na charakter produktu i przyjete podejscie do zagadnienia ich kon-
kurencyjnosci. Wspomniane aspekty obejmuja:

» ustugowy charakter produktu obiektu noclegowego (w szczegoélnosci jego nie-
trwato$¢),

« niestabilnos$¢ popytu przy jednoczesnym staltym (w krétkim okresie) potencijale
uslugowym obiektu

« stala gotowos¢ obstugowa obiektu

« zalezno$¢ przedsiebiorstwa hotelowego od otoczenia, w tym stale lub okresowe
uzaleznienie od zewnetrznych czynnikéw (warunki atmosferyczne, zagrozenia
epidemiologiczne, regulacje formalnoprawne, dynamika ruchu turystycznego,
zmienna wymagalno$¢ gosci, wptyw nowosci technologicznych, mody i zwigzane

z nimi ,,zuzycie moralne”)

» wysoka pracochlonno$¢ i kapitalochlonnos¢ (przy jednoczesnym wydtuzonym
cyklu zwrotu nakladéw inwestycyjnych)

» zlozonos¢ ustugi i niejednorodny asortyment produktow

 duzy udzial kosztéw statych.

Podstawowym rodzajem dziatalnosci spotykanym w dziedzinie hotelarstwa jest
udostepnianie pokojow i obstuga gosci, w okreslonych przypadkach takze dostarcza-

%7 Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 roku o ustugach turystycznych (tekst jednolity w Dz.U. z 2001
roku, nr 55, poz. 578).

8 Por. art. 36 pkt 1. cytowanej ustawy o ustugach turystycznych.

389 Jednymi z najnowszych sg opracowania: A. Rapacz, Przedsigbiorstwo turystyczne..., op.cit.
i M. Bednarska, G. Golembski, E. Markiewicz, M. Olszewski, Przedsigbiorstwo..., op.cit., I. Jedrzej-
czyk, Nowoczesny..., op.cit.; R. Kotas, S. Sojak, Rachunkowos¢ zarzgdcza w hotelarstwie i gastronomii,
WN PWN, Warszawa 1999; L. Mazurkiewicz, Planowanie marketingowe..., op.cit.; Cz. Witkowski,
M. Kachniewska, Hotelarstwo, cz. I11: Hotelarstwo w gospodarce turystycznej, WSE, Warszawa 2005;
T. Knowles, Zarzgdzanie..., op.cit. oraz anglojezyczne: D. Bowie, F. Buttle, Hospitality marketing...,
op.cit.; P. Cullen, Economics for Hospitality Management, Thompson Learning, London 2002.
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nie ustug Zywieniowych. Pomimo nasuwajacej sie z tego tytutu analogii do funkcjono-
wania gospodarstwa domowego obiekty hotelowe i gastronomiczne sg przedsiebior-
stwami handlowo-produkcyjnymi, co czyni je przedmiotem zlozonych oddziatywan
sit rynkowych390. Obiekty te konkurujg pomiedzy sobg oraz z innymi branzami o po-
zyskanie jak najwigkszego udzialu w wydatkach konsumenta, co wymusza na nich
konieczno$¢ dotrzymywania kroku postepowi w technice produkc;ji i zarzadzaniu,
ktére umozliwiajg podniesienie efektywnosci dziatania i konkurencyjnosci oferty.

W wyniku nasilajacej si¢ konkurencji na rynku hotelarskim obiekty hotelowe
rzadko poprzestajg na ofercie podstawowej, poszukujac mozliwosci wyrdznienia
swego produktu poprzez staly rozwoj oferty towarzyszacej i uzupelniajacej. Ewolu-
cja w strukturze oferowanych ustug zwigzana jest oczywiscie z charakterem zmian
po stronie popytu oraz efektywnoscia poszczegoélnych rodzajéw §wiadczonych ustug.
W skrajnym przypadku ich niska efektywnos¢ i/lub wysoki poziom ryzyka zwigza-
nego z niepewnoscia popytu sklaniajg obiekty hotelowe do wydzielania wybranych
ustug i zlecania ich realizacji podmiotom zewnetrznym. Dotyczy to nawet gastrono-
mii, czyli ustug, ktore stanowig element oferty podstawowej obiektu®!.

Pomimo istotnego znaczenia materialnych czynnikéw produkcji niezbednych
w dzialalnosci przedsigbiorstwa hotelowego (ziemia, kapital) najwazniejsza cecha
produktu przedsigbiorstwa hotelowego jest jego ustugowy charakter i zwigzane z nim
znaczenie czynnika ludzkiego (praca). Cecha ta jest swoista zaréwno branzy hote-
larskiej, jak i gastronomicznej. Przyjmujac koncepcje¢ kontinuum cech ustugowo-to-
warowych®? produktu, nalezy wskaza¢, ze produkt obiektu hotelowego obejmujacy
zaréwno elementy materialne, jak i niematerialne, postrzegany jest przede wszystkim
jako produkt ustugowy.

Wplyw elementu ustugowego na konkurencyjnos¢ hotelu wykracza poza aspekt
obstugi czy charakter ustug realizowanych na oczach goscia - istotne znaczenie ma
jakos¢ calego zasobu czynnosci (dzialan) realizowanych w toku kreowania produktu
przedsiebiorstwa hotelowego. Czynnosci te, zgodnie z podej$ciem procesowym, po-
zwalajg tworzy¢ warto$¢ oferowang ostatecznie klientom, a ponadto maja przetozenie

39por, P. Harris, Planowanie zysku w hotelarstwie, WN PWN, Warszawa 1995, s. 12.

%! Zysk operacyjny gastronomii (bedacy réznica miedzy przychodami a kosztami dzialalnosci)
jest ponad trzykrotnie nizszy niz w ustugach noclegowych, czego przyczyna jest wysoka konkuren-
cyjnos¢ lokali gastronomicznych dziatajacych poza hotelem. (M. Bednarska, G. Golembski, E. Mar-
kiewicz, M. Olszewski, Przedsigbiorstwo..., op.cit., s. 53).

92 Za tworce koncepcji kontinuum cech ustugowo-towarowych uchodzi E. Gummesson, ktory
podkresla, ze ,nabywcy nie kupujg uslug ani towaréw w tradycyjnym pojeciu, ale okreslony pakiet
ofertowy i warto$¢, na ktdra sktada sie wiele sktadnikéw o charakterze czynnosciowym (ustuga) i rze-
czowym (towar). Tradycyjny podzial na towary i ustugi jest kompletnie przestarzaty. [...] nie ma on tez
znaczenia, jesli przyjmiemy, ze nabywca po prostu poszukuje dogodnej mozliwosci spetnienia swoich
potrzeb”. (Service Management: an Evaluation and the Future, ,,International Journal of Service Indu-
stry Management” 1994, Vol. 5, No 1, s. 29, ttumaczenie wlasne autorki).
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na poziom kosztow i relacje istniejace wewnatrz przedsigbiorstwa. Ostatnie ogniwo
tancucha wartosci ustugi hotelowej — bezposredni kontakt z gosciem — ma z kolei
istotne znaczenie w ocenie jakosci dokonywanej przez ustugobiorce. W tym zakresie
tez poszukuje si¢ mozliwosci wyrdznienia produktu hotelowego na rynku. Nie mozna
jednak poming¢ faktu, ze cho¢ turysci sklonni sg do homogenizacji cech jakoscio-
wych??3 nabywanych produktéw, to ustugodawca turystyczny musi zdawac sobie
sprawe z istotnej réznicy wystepujacej miedzy nienagannoscia wyposazenia obiektu
noclegowego a jakoscia relacji z ustugobiorcg oraz ich facznego wptywu na poziom
oferowanej wartosci.

Podstawowe cechy ustug: niematerialnos¢, nierozdzielnos¢, zmiennos¢ (niepo-
wtarzalnos¢), nietrwalo§¢34 stanowig duze wyzwanie dla przedsiebiorstw hotelo-
wych, mi.in. w kontek$cie zapewnienia nalezytej jakosci obstugi®®>. Element nie-
materialny, ktéry nie sposob oceni¢, dopdki nie nastapi moment realizacji ustugi,
pociaga za soba okreslone zadania w zakresie informowania potencjalnych nabywcéw
o ofercie przedsiebiorstwa. Znacznie trudniej jest zadowoli¢ odbiorce ustug anizeli
nabywce dobr materialnych3%. Ze wzgledu na trudnos¢, jaka powstaje przy prébie
opisu ustugi, waznym zadaniem hotelarza staje si¢ zwrdcenie uwagi na korzysci,
jakich dostarcza ustuga, stosowanie marki handlowej i rozwijanie reputacji i wize-
runku hotelu. Fakt, Ze na rynku hotelarskim zakup (rezerwacje) ustugi hotelowej i jej
faktyczne wykorzystanie zazwyczaj dzieli duzy odstep w czasie, sprawia, ze sprzedaz
produktu hotelu obrazowo okresla sie jako sprzedawanie obietnic. W tych warunkach
szczegolnego znaczenia nabiera umiejetno$¢ kreowania marki i budowania systemu
identyfikacji wizualnej hotelu.

Brak mozliwosci magazynowania ustug (nietrwalos¢) decyduje o tym, ze dostep-
ne, a niesprzedane miejsce noclegowe oznacza z punktu widzenia obiektu oczywi-
sta strate. Z drugiej strony, dostosowanie potencjatu ustugowego przedsigbiorstwa

*% Homogenizacja cech jakosciowych polega na braku zdolnoéci do odrebnego postrzegania
cech (uwarunkowan), ktére decyduja o ostatecznej ocenie produktu ustugowego. Prowadzi¢ moze
ona w skrajnym przypadku do nizszej oceny jako$ci ustug noclegowych w sytuacji, gdy na ocenie
zawazyly gléwnie niekorzystne czynniki pogodowe lub wrecz przeciwnie — wysokiej oceny obiektu
atrakcyjnie zlokalizowanego, nawet gdy ocena jakosci poszczegolnych sktadowych ustugi hotelarskiej
wskazuje na rozbiezno$¢ miedzy oczekiwaniami a wy§wiadczong ustuga.

**¥Nt. cech ustug patrz szerzej: P. Mudie, A. Cottam, Ustugi. Zarzgdzanie i marketing, WN PWN,
Warszawa 1998 oraz J. Mazur, Zarzgdzanie marketingiem ustug, Difin, Warszawa 2001.

3% Znaczenie cech ustug w procesie ksztaltowania jakosci produktu hotelowego opisano szerzej
w rozdziale V.

3% 1. Prokopienko przytacza na dowéd wyniki badan przeprowadzonych w 1985 roku wéréd
klientéw amerykanskich. Z grupy przedstawionych im do oceny i klasyfikacji 19 towaréw i 19 ustug
respondenci wskazali tylko na dwa rodzaje ustug (przewozy lotnicze i dostawy energii elektrycznej)
jako warte swej ceny, podczas gdy w przypadku dobr materialnych prawie wszystkie zostaly ocenione
jako zadowalajace. (Por. J. Prokopienko, Marketing public service productivity. Problems and Chal-
lenges, International Labour Office, Geneva 1989).
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do wysoce niestabilnego popytu turystycznego jest wyzwaniem rzutujacym zaréwno
na rentowno$¢ tej branzy, jak i poziom jakosci obstugi gosci, poniewaz w krotkim
okresie ani czg¢$¢ hotelowa, ani gastronomiczna obiektu noclegowego nie moze za-
pewni¢ odpowiedniego wzgledem wahan popytu poziomu podazy miejsc (por. wy-
kres 1).

»
»

Nadmierny popyt
(utracone korzysci)

Maksymalna zdolno$¢ ustugowa

Spadek jakosci

\7\ Optymalna zdolnoé¢ ustugowa
Niewykorzystane zasoby

(utracone korzysci)

Potencjat ustugowy obiektu

____________’

»
L

czas

Wykres 1. Fluktuacja popytu a zdolno$¢ ustugowa obiektu hotelowego

Zrédlo: J. Kandampully, The Impact of Demand Fluctuation on the Quality of Service: a Tourism Industry Exam-
ple, ,Managing Service Quality” 2000, Vol. 10, No 1, s. 12.

Zbyt niski poziom popytu - poza stratami finansowymi - moze powodowac spa-
dek poziomu jakos$ci doznan turystéw (mimo nienagannosci obstugi). Jest to zwigza-
ne z faktem, Ze atrakcyjnos¢ ustug w opinii wielu gosci zwigzana jest z odpowiednio
licznym towarzystwem innych gosci: pusty hotel czy restauracja moga nierzadko
obnizac jako$¢ doznan, a nawet sg odbierane jako §wiadectwo niskiej jakosci ustug.
W okresie nasilonego popytu obiekty hotelowe moga starac sie podnies¢ poziom swo-
jej zdolnosci ustugowej w zakresie liczby personelu, ale podaz miejsc noclegowych jest
prawie calkiem nieelastyczna3®’. Z kolei w okresie obnizonego popytu hotele starajg
sie zmniejszy¢ niektdre elementy kosztéw pracy (np. w drodze outsourcingu czesci
ustug), ale ograniczenie poziomu kosztéw stalych (administracja, energia, konser-
wagcja, czynsze, odsetki, amortyzacja) jest niemozliwe.

Fluktuacja popytu ma wplyw na osiagane przychody zaréwno w skali rocznej, jak
i tygodniowej, a nawet w skali jednej doby (gtéwnie w dziatalnoéci gastronomicznej).

*7Jedynym sposobem jej podniesienia jest stosowanie tzw. dostawek, jednak ze wzgledu na kom-

fort godci ich wykorzystanie mozliwe jest tylko w odpowiednio duzych jednostkach mieszkalnych.
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Jej przyczyng sa nie tylko uwarunkowania klimatyczne, ale takze udzial obiektu
w obstudze krajowego i zagranicznego ruchu turystycznego, charakter lokalnych
waloréw turystycznych, organizacja roku szkolnego (przerwy w nauce), rozklad dni
wolnych od pracy. Wiele sposréd wymienionych czynnikéw nie ma istotnego zna-
czenia z punktu widzenia innych rodzajéw dziatalno$ci ustugowej. Wahania popytu
ijednoczesnie nieelastyczna podaz ustug obiektow hotelowych narzucaja na te grupe
przedsiebiorstw szczegélne wymagania w zakresie oddzialywania na poziom przy-
chodéw. Wymaga to innowacyjnosci dziatan marketingowych i specyficznej poli-
tyki cenowej, a takze stosowania nowoczesnych metod organizacji pracy. Wpltywa
tez na rosnacg popularno$¢ systemow franchisingowych w hotelarstwie i szczegélne
znaczenie przydawane wydajnosci pracy.

Wazng cechg dzialalnosci hoteli jest element presji czasu, zwigzany z koniecz-
noscig zachowania ciaglej gotowosci do §wiadczenia ustugi. Stwarza to okreslone
wymagania w zakresie planowania i organizacji pracy, opracowania standardéw we-
wnetrznych obstugi, zapewnienia odpowiedniej liczby i szczegdtowosci rozwigzan
systemowych w zakresie relacji z klientem i realizacji proceséw wytworczych we-
wnatrz obiektu oraz wlasciwego ,wyposazenia” pracownikéw w umiejetnosci tech-
niczne, interpersonalne itp. Na to naklada sie cecha nierozdzielnosci ustugi z osoba
wykonawcy, ktora kaze szczegolng uwage przywiazywac do nieustannego podnosze-
nia kwalifikacji i motywowania personelu oraz wprowadzania $cistych standardéw
w obstudze klienta. W tym obszarze przyczyna szczegdlnych trudnosci moze staé
sie konieczno$¢ wyboru miedzy dazeniem do obnizenia wskaznika zatrudnienia
na jeden pok¢j**® (ograniczenie poziomu kosztéw statych) a zapewnieniem odpo-
wiedniej jako$ci obstugi. Zmniejszanie liczby zatrudnionych jest szczegélnie trudne
w przypadku hoteli o wysokim standardzie oraz hoteli koncentrujgcych si¢ na ob-
studze bardziej wymagajacych (zamozniejszych) klientéw. Niewatpliwie tatwiej jest
racjonalizowac zatrudnienie w obiektach duzych niz matych, szczegélnie, ze w tych
ostatnich nie zawsze istnieje mozliwos¢ stosowania outsourcingu (firmy zewnetrzne
nie bedg zainteresowane przejeciem funkcji, w ktoérych mata skala operacji nie daje
szans na odpowiednia rekompensate ponoszonego ryzyka).

Ustugowy charakter produktu hotelarskiego, ktérego wyrazem jest m.in. wyso-
ka pracochlonno$¢ tej branzy, nie zmienia faktu, ze poziom wartosci dostarczanej
klientom determinowany jest w duzej mierze przez jakos¢ materialnych srodkéw
$wiadczenia ustug. Ta z kolei wywiera wplyw na wielko$¢ i strukture kosztéw dzia-
talnosci oraz poziom ponoszonego ryzyka finansowego.

%W hotelach sieci Accor przyjeto wskaznik 0,4 zatrudnienia na jeden pokéj (M. Bednarska et
al., Przedsigbiorstwo turystyczne..., op.cit., s. 58).
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2. Otoczenie przedsiebiorstwa hotelowego

M. Bednarska wyrdznia dwa obszary przyczyn realizacji ryzyka w dziatalnosci
obiektéw hotelowych:

« dyskontynuacje zewnetrzne (egzogeniczne) o charakterze ekonomicznym, spo-
tecznym, demograficznym, polityczno-prawnym, technologicznym, przyrodni-
czym i rynkowym

« dyskontynuacje wewnetrzne (endogeniczne), w tym osobowe, rzeczowe, finanso-
we i informacyjne3%°.

Zaleznie od mozliwo$ci kontrolowania zrodta ryzyka*0 autorka wyréznia ponad-
to ryzyko niezalezne i zalezne. Pierwsze z nich nie podlega kontroli podmiotu, a tym
samym nie moze by¢ wyeliminowane*?!, podczas gdy ryzyko zalezne (specyficzne)
moze by¢ czesciowo kontrolowane i ograniczane przez dany podmiot, gdyz obejmuje
obszar jego funkcjonowania. Jego zrodlem sg zaréwno dyskontynuacje wewnetrzne,
jak i elementy otoczenia blizszego.

Ryzyko oddzialuje na warto$¢ dla klienta nie tylko jako czynnik kosztotworczy
(znajduje odzwierciedlenie w cenie oferty), ale takze poprzez mozliwe zaklécenia
w sferze jakosci. Trudnos$¢ w projektowaniu cech produktu obiektu hotelowego w du-
zej mierze wynika z jego zaleznosci od otoczenia (naturalnego, spotecznego i rynko-
wego), ktére moze wpltywac na konkurencyjnos¢ obiektu a nie poddaje si¢ kontroli
przedsiebiorstwa. Podobnie jak wszystkie inne przedsigbiorstwa, hotele nie s3 sa-
mowystarczalne i nie moga dziala¢ w izolacji od ,,zespotu elementéw znajdujacych
si¢ poza nimi, ale majgcych zwigzek z ich funkcjonowaniem™02. Wptyw otoczenia
na warto$¢ dostarczang klientom obiektu hotelowego realizowany jest nie tylko w sfe-
rze ekonomicznej, ale takze w sferze fizycznej i emocjonalnej. W sferze ekonomicznej
otoczenie stanowi zrédfo zasobéw niezbednych dla prawidlowego funkcjonowania
hotelu oraz szans i zagrozen, ktérych rozpoznanie jest jednym z warunkéw sku-

9 M. Bednarska, Zrédla ryzyka w dzialalnosci hotelarskiej, [w:] Gospodarka turystyczna w regio-
nie. Przedsigbiorstwo, samorzgd, wspolpraca, red. A. Rapacz, Jelenia Gdra 2006, s. 84.

9 Obecnoé¢ ryzyka w zyciu gospodarczym powoduje, ze faktyczny rezultat moze okazaé sie
zaréwno gorszy, jak i lepszy od planowanego, co sprawia, ze ryzyko moze by¢ traktowane nie tylko
w kategoriach zagrozenia. W pewnych okolicznosciach podejmowanie ryzyka stwarza szans¢ odnie-
sienia korzysci. (Por. M. Bednarska, Zrédla ryzyka..., op.cit., s. 83).

01 Zwigzane jest wigc w catoéci z dyskontynuacjami zewnetrznymi, a jego zrédlem mogg sie staé:
nieoczekiwane zmiany koniunktury, wahania kurséw walut, zmiany wzorcéw konsumpcji, struktury
zawodowej, nowe uregulowania administracyjno-prawne itp.

*2W ten spos6b definiujg otoczenie przedsiebiorstwa J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert,
Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 79. M. Bednarczyk definiuje otoczenie hotelu nieco bardziej
szczegotowo, jako: wszystko to, co nalezy do niego samego, a ma wymiar czasoprzestrzenny, wszyst-
ko to, co wywiera lub moze wywiera¢ na niego wplyw, oraz wszystko to, na co hotel oddziatuje obec-
nie lub bedzie oddziatywaé w przysztosci (Konkurencyjnosé matych i srednich. .., op.cit., s. 82).
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tecznego kreowania konkurencyjnosci podmiotu gospodarczego. W sferze fizycznej
i emocjonalnej wigze si¢ z okreslonym poziomem atrakcyjnosci obszaru oraz tzw.
atmosfery miejsca.

W ramach otoczenia przedsi¢biorstwa najczesciej wyrdznia si¢ makrootoczenie
(otoczenie dalsze, posrednie, ogoélne) i mikrootoczenie (otoczenie blizsze, bezposred-
nie, operacyjne), cho¢ w literaturze mozna znalez¢ rézne sposoby klasyfikowania
jego element6w*?3. M. Bednarczyk wyréznia dodatkowo mezootoczenie (otoczenie
regionalne), ktore obejmuje czynniki oddzialujace na przedsiebiorstwa w ukladzie
regionalnym. Autorka traktuje ten poziom jako warstwe posrednia, w ktorej wyste-
puje przenoszenie si¢ wplywéw makrootoczenia na mikrootoczenie przedsiebior-
stwa04,

Wielokierunkowa, wielowymiarowa i zintegrowana analiza otoczenia wymaga
dodatkowego podzialu poszczegdlnych jego stref. I tak L.J. Krzyzanowski wyrdznia
w ramach otoczenia ogolnego (makrootoczenia):

« sfere naturalng (otoczenie biologiczne i geofizyczne)
 sfere sztuczng (otoczenie techniczne i technologiczne) oraz
o sfere spoteczng (otoczenie ekonomiczne, socjokulturowe, polityczne i prawne)40>.

Innym podejsciem jest generalna segmentacja makrootoczenia metodg PEST
(otoczenie prawno-polityczne, ekonomiczne, spoleczno-demograficzne i technolo-
giczne), ktdra (szczegdlnie w przypadku analiz rynku hotelarskiego) nalezy uzupelnic¢
0 otoczenie naturalne?%°.

Oczywiscie poszczegolne strefy otoczenia zachodzg na siebie, gdyz zdarzenia
w jednej z nich wplywajg na trendy i zdarzenia w innych. Wystarczy podac przykiad
zmian demograficznych (np. spadek liczby urodzin), ktére maja istotne konsekwencje
ekonomiczne (zmniejszajg liczbe mlodych uczestnikéw gospodarki). Inny przyktad

0% Stosowany jest np. podzial na otoczenie konkurencyjne (odbiorcy, dostawcy, konkurenci,
producenci substytutéw) i makrootoczenie (patrz np. I. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza...,
op.cit.; s. 30; G.S. Yip, Strategia globalna. Swiatowa przewaga konkurencyjna, PWE, Warszawa 1996,
s. 140). Z. Pier$cionek wyrdznia otoczenie wewnetrzne (organizacyjne, marketingowe, finansowe,
personalne i produkcyjne), operacyjne (klienci, dostawcy, konkurenci i instytucje) i ogdlne: elemen-
ty ekonomiczne, technologiczne, rynkowe, prawne, polityczne i spoleczne. (Z. Pierscionek, Strategie
konkurencji..., op.cit., s. 130). A. Sznajder wyrdznia otoczenie podmiotowe (nabywcy, posrednicy,
dostawcy i podwykonawcy, konkurenci i inne podmioty wplywajace na dziatalnos¢ firmy) i przed-
miotowe, czyli sity rynkowe: procesy i zjawiska makroekonomiczne, prawno-instytucjonalne, demo-
graficzne, technologiczne, ekologiczne (A. Sznajder, Euromarketing. Uwarunkowania na rynku UE,
WN PWN, Warszawa 1997, s. 11).

94 M. Bednarczyk, Organizacje publiczne. Zarzgdzanie konkurencyjnoscig, WN PWN, Warszawa
2001, s. 46-49.

495 1], Krzyzanowski, O podstawach kierowania organizacjami inaczej: paradygmaty, modele,
metafory, filozofia, metodologia, dylematy, trendy, WN PWN, Warszawa 1999, s. 43.

1% Por. np. Przedsigbiorstwo turystyczne w gospodarce rynkowej, red. A. Rapacz, Wyd. AE, Wro-
claw 2001, s. 52-93 oraz E. Nawrocka, S. Oparka, Hotel w XXI wieku..., op.cit., s. 15-16.
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to zmiany technologiczne (np. masowe korzystanie z telefonii komoérkowej lub Inter-

netu), ktore wplywaja na styl zycia, czyli sfere spoteczna.

Najbardziej oczywistym przykladem wptywu makrootoczenia na przedsigbior-
stwa hotelowe jest oddzialywanie panstwa na sektor turystyczny (zaréwno na podaz,
jak i popyt) poprzez rézne narzedzia formalnoprawne. Oddzialywanie to odbywa
sie nie tylko poprzez akty prawne dotyczace samej turystykit?”. Jest to dziedzina
interdyscyplinarna, wigze si¢ z ro6znymi sferami zycia gospodarczego i spotecznego,
totez ostateczny ksztalt rynku turystycznego jest wypadkowa funkcjonowania i re-
gulacji wielu dziedzin ludzkiej aktywnosci. Polityka turystyczna panstwa obejmuje
okreslanie celéw spoteczno-ekonomicznych i srodkow realizacji stuzgcych rozwojowi
turystyki i gospodarki turystycznej i jednoczesnie stymulujacych interakcje miedzy
gospodarka turystyczng a innymi sektorami z jej otoczenia. Wplyw na turystyke
odbywa si¢ m.in. za posrednictwem polityki inwestycyjnej ze wzgledu na duze zna-
czenie infrastruktury ogdlnej dla turystyki oraz kapitalochtonny i importochtonny
charakter inwestycji turystycznych. Inne przejawy wpltywu panstwa to:

o ksztaltowanie konsumpcji

» aktywizacja gospodarcza regionéw (sporzadzanie planéw rozwoju turystyki
i umieszczanie ich w ogdlnych planach rozwoju spoteczno-gospodarczego pan-
stwa, réwniez z punktu widzenia mozliwosci pozyskiwania dodatkowych fun-
duszy na dzialalnos¢)

« polityka spoteczna (gtéwnie ustawodawstwo socjalne — platne urlopy, obowia-
zujacy czas pracy, polityka rodzinna, system emerytalny, dzialania sprzyjajace
podnoszeniu $wiadomosci turystycznej spoteczenstwa itp.)

« polityka zagraniczna (np. obowiazek wizowy lub jego zniesienie, umowy o ma-
tym ruchu granicznym, stosowane w turystyce cla i tzw. zielone linie dla turystéw
przekraczajacych granice bez towaréw do oclenia, dwu- i wielostronne umowy
miedzynarodowe o wymianie turystycznej i in.).

Najwazniejszym elementem otoczenia ekonomicznego przedsigbiorstw hotelo-
wych na poziomie makro jest ogélny rozwdj gospodarczy kraju, ktdry przeklada sie
na zamoznosc¢ spoleczenstwa, a tym samym na poziom wydatkéw ludnosci. Recesja
powoduje natomiast niekorzystng z punktu widzenia turystyki zmiane struktury
konsumpcji, gléwnie ograniczenie wydatkéw na tzw. konsumpcje swobodng*8. Po-
nadto problemy w dowolnej sferze gospodarki odbijaja sie niekorzystnie na turystyce
(na przyklad problemy z zaopatrzeniem lub spadkiem jego jako$ci, braki w zakresie

*7 Charakterystyke aktéw prawnych dotyczacych dzialalnosci turystycznej zawieraja takie pu-
blikacje jak: H. Zawistowska, Podstawy prawa w turystyce, WN PWN, Warszawa 1999; ]. Gospodarek,
Prawo w turystyce i rekreacji, Difin, Warszawa 2007.

*98 Ustugi turystyczne pojawiaja sie tylko w ramach konsumpcji swobodnej, czyli takiej, ktéra
mozliwa jest dopiero po przekroczeniu pewnego poziomu dochodéw, niezbednego do zaspokojenia
potrzeb podstawowych, koniecznych do zycia (Por. S. Wodejko, Ekonomiczne..., op.cit., s. 51).
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infrastruktury, trudnosci w dostepie do zrodel finansowania przedsiewzieé, w tym
z zakresu gospodarki turystycznej).

Inny wazny czynnik makroekonomiczny wptywajacy na turystyke to stopa infla-
cji, ktéra moze doprowadzi¢ do destabilizacji gospodarki, zwiekszenia stép procento-
wych (koszt kredytéw) i wahan kursowych (co jest szczegélnie wazne w przypadku
importu na potrzeby turystyki lub w odniesieniu do turystyki zagranicznej — przy-
jazdowej i wyjazdowej). Rownie wazna jest dostepnos¢ kredytow (zwigzana m.in.
z poziomem stopy inflacji) oraz poziom rozwoju rynku kapitalowego w danym kraju.
Niskie ceny kredytéw stymulujg zaréwno rozwdj popytu, jak i podazy turystyczne;.
Po stronie popytu warunkuja one nierzadko uczestnictwo wybranych grup konsu-
mentéw w ruchu turystycznym, po stronie podazy — m.in. wielkos¢ i jako$¢ podazy
ustug hotelowych. Niestety dostepno$¢ kredytow dla branzy hotelowej (szczegélnie
dla malych i §rednich przedsigbiorstw) jest niewielka ze wzgledu na znaczne ryzyko
zwigzane ze szczeg6lng strukturg kosztow, nieregularnoscig dochodéw (fluktuacja-
mi popytu przekladajacymi si¢ na wahania poziomu sprzedazy) i dlugim okresem
zwrotu inwestycji turystycznych.

Jednym z najwazniejszych czynnikéw makroekonomicznych jest polityka podat-
kowa panstwa, a dokladnie wspdtczynnik przejrzystosci, przewidywalnosci, fiskalne
nastawienie probiznesowe. Wszystko to ma fundamentalne znaczenie zaréwno dla
komfortu prowadzenia biznesu, jak i samej jego istoty. Analizujac czynniki eko-
nomiczne makrootoczenia, nalezy uwzgledni¢ réwniez réznego typu powigzania
istniejace miedzy gospodarkami réznych panstw. Szczegoélne znaczenie majg w tym
przypadku procesy integracji, zwlaszcza w ramach UE, ktére tworza zewnetrzne
warunki dzialania m.in. dla przedsigbiorstw turystycznych. Turystyka jako zjawisko
spoleczno-gospodarcze i przestrzenne nie moze przeciez ograniczac si¢ do teryto-
rium jednego tylko panstwa.

Czynniki spoleczno-demograficzne, zwigzane silnie z poziomem rozwoju gospo-
darczego panstwa, odzwierciedlajg zarazem inne zmiany zachodzace w spoleczen-
stwie w zakresie kultury, poziomu wyksztalcenia ludno$ci, sity tradycji itp. Maja one
wplyw zaréwno na charakter popytu turystycznego, jak i charakter podazy. Najwaz-
niejsze czynniki spoteczno-demograficzne oddzialujace na warunki funkcjonowania
przedsigbiorstw hotelowych to:

o struktura wiekowa spoleczenstwa, tempo starzenia sie spoleczenstwa (koniecz-
nos$¢ dostosowania oferty do wymagan klientéw w starszym wieku)

» poziom wyksztalcenia, wplywajacy m.in. na aktywno$¢ turystyczng spofeczenstwa

« rozmieszczenie przestrzenne ludno$ci4®®

199 okalizacja skupisk ludnoéci wskazuje najwazniejsze centra emisji ruchu turystycznego, okre-
§lone znaczenie nalezy tez przypisa¢ wielkosci tych skupisk i ich wiejskiemu lub miejskiemu charak-
terowi.
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o struktura zawodowa spoteczenstwa (odzwierciedlajaca poziom dochoddéw, wy-
ksztalcenia, determinujaca wybor oferty, czesto wywolujaca tzw. efekt demon-
stracji)

» spoleczna akceptacja nowego sposobu wykonywania pracy i zawodu (ptynnos¢
czasu przeznaczonego na prace, wypoczynek i ksztalcenie, zwigkszona rola in-
dywidualnej motywacji w podejmowaniu pracy, zaangazowaniu i wydajnosci,
substytucja pieniadza przez czas wolny, wzrost znaczenia miejsca pracy w zyciu
cztowieka)

o wzrost udzialu kobiet czynnych zawodowo

o wielkos¢ i struktura gospodarstw domowych (wptyw liczebnosci rodziny na ak-
tywnos¢ turystyczng, wplyw wieku dzieci na rozktad popytu turystycznego w ska-
li roku, zwigkszanie si¢ udzialu jednoosobowych gospodarstw domowych).

M. Jedlinska wymienia tzw. megatrendy konsumpcji, ktére oddzialuja m.in.
na rynek turystyczno-hotelarski: otaczanie si¢ symbolami sukcesu, hedonizm, po-
szanowanie $rodowiska naturalnego i konserwatyzm (powrdt do przesztosci)*!?. Inne
czynniki spoleczne wystepujace w makrootoczeniu przedsiebiorstw turystycznych
(niektdre z nich s3 pochodng trendéw o charakterze globalnym) to okreslony styl
zycia, poglady, przekonania i wartoéci, poszukiwanie bezpieczenstwa i komfortu,
ale tez mozliwosci demonstracji statusu majatkowego, powstawanie regionalnych
segmentoéw konsumentéw (fragmentaryzacja popytu), dazenie do czynnego (aktyw-
nego) trybu Zycia i towarzyszacy mu domocentryzm*!!, wzrost udziatu wydatkéw
na ksztalcenie, wypoczynek, rozrywke, kulture, przeobrazenia w zakresie etyki*!2,
indywidualizm nabywcow*!3, sposéb wychowania dzieci i mlodziezy, wzrost roli
techniki w procesie zaspokajania potrzeb przez konsumentéw oraz ksztaltujaca si¢
na rynku moda i czynniki globalizacyjne, ktére sprawiaja, ze coraz szybciej przenosza
sie ponad granicami panstw wzorce kulturowe i wymagania w zakresie bogactwa
asortymentu i jako$ci podazy turystycznej. Znajomo$¢ wymienionych trendéw sprzy-

119 Szerzej patrz M. Jedlinska, Wejscie migdzynarodowych systeméw hotelowych na rynek polski
a modyfikacja oczekiwa# gosci hotelowych, [w:] Gospodarka turystyczna w regionie..., op.cit., s. 105.

1 Jest to zjawisko rozwijajace sie przede wszystkim dzieki technologii komputerowej. Jego
przejawem jest m.in. ograniczanie faktycznej aktywnosci zyciowej na rzecz specyficznej aktywnosci
funkcjonowania w sieci. Zjawisko to oddzialuje réwniez na sposéb dokonywania zakupéw (w tym
imprez turystycznych i elementéw sktadowych produktu turystycznego, a wiec m.in. noclegdw). Por.
E. Popcorn, L. Marigold, Clicking: 17 trends that Driver Your Business and Your Life, HarperBusiness,
New York 1997, s. 28.

#12W tym brak akceptacji dla niektorych dziatan, potrzeba tworzenia zaufania, godzenie zycia
prywatnego i zawodowego, ksztaltowanie partnerskich relacji miedzy producentami i konsumentami
oraz miedzy kontrahentami, solidarno$¢ ludzi w sytuacjach nieszczgsé, klesk zywiotowych, oczeki-
wanie humanitarnego wspotdziatania pracownikéw i pracodawcéw w akcjach pomocowych, sytu-
acjach kryzysowych.

13 Dgzenie do wyrdznienia w grupie, tozsamosci, samorealizacji, wlasnego stylu zycia.
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ja projektowaniu nowych (cech) produktow, ktore w oczach potencjalnych nabywcow
beda reprezentowaly wyzsza warto$¢ i pozwola wyrdznic si¢ na tle konkurencji.

Konkretne zjawiska na polskim i §wiatowym rynku hotelowym, ktére przypisa¢
nalezy wymienionym powyzej trendom, to np. rozwoj pieciogwiazdkowych obiektow
hotelowych zlokalizowanych w najbardziej prestizowych miejscach i oferujacych nie-
zwykle rozbudowane pakiety ustug dodatkowych, w ktérych swoistg wartoscig do-
dang staje si¢ mozliwo$¢ demonstracji statusu materialnego i obcowanie z najzamoz-
niejsza klientelg*. T. Dziedzic i K. Lopacinski podkreslajg z kolei znaczenie wzrostu
$wiadomosci i potrzeby dbalosci o zdrowie, co wplywa na wybér kierunku wyjazdu
i rodzaju bazy noclegowej, sprzyjajac rozwojowi produktéw zwigzanych z turystyka
aktywng, odnowa biologiczna, pobytami sanatoryjnymi, mozliwoscig poprawy stanu
zdrowia*!>. Powr6t do przesztoséci sprzyja popularyzacji wypoczynku w obiektach
zabytkowych (zamkach, patacach, dworach), a takze wspolczesnych, wyposazonych
w antyczne meble i wyroby rekodzielnicze. Wzrostowi §wiadomosci ekologicznej
towarzyszy rozwoj agroturystyki i turystyki na terenach wiejskich, co nie pozostaje
bez wplywu na rynek hotelarski (jego chtonnos¢ i strukture).

Rosnace znaczenie $wiadomosci ekologicznej po stronie popytu jest zbiezne
z ideg spotecznej gospodarki rynkowej, ktéra narzuca przestrzeganie takiego fadu
gospodarczego, w ktérym obok zasady rynkowosci istnieje obowigzek tworzenia
infrastruktury i dostarczania débr publicznych (bezpieczenstwo publiczne, wolne
od zanieczyszczen srodowisko naturalne, bezpieczenstwo materialne warstw naj-
ubozszych). Zwazywszy, ze elementy otoczenia naturalnego s3 jednoczesnie bardzo
czgsto walorami turystycznymi, nalezy wskazac, ze nierzadko warunkuja one lokali-
zacje podazy ustug hotelowych. Walory naturalne, przyciagajac turystow, stymulujg
rozwdj turystyki i same staja si¢ skladnikiem produktu turystycznego. Dbalos¢ o te
walory jest wigc warunkiem jakosci produktu i zarazem warunkiem przetrwania
branzy turystycznej na danym obszarze. Popyt turystyczny moze oczywiscie powo-
dowac¢ degradacje waloréw naturalnych (w wyniku przekroczenia ich chtonnosci
badz niewlasciwego wykorzystania), ale zapobieganie takim sytuacjom przekracza
mozliwoéci obiektow hotelowych#16.

% W rzeczywistoéci niektére hotele na $wiecie, chcac podkreslic poziom swojego luksusu,
wprowadzajg jeszcze wyzsze oznakowanie kategorii niz powszechnie stosowane 5 gwiazdek. Nalezy
do nich np. Burj al Arab, siedmiogwiazdkowy najdrozszy hotel $§wiata zbudowany na sztucznej wy-
spie w Dubaju. Innymi przyktadami sa Empirates Palace, nalezacy do systemu Kempinski (emiraty
Arabskie) oraz President Wilson w Genewie (ibidem).

#15T, Dziedzic, K. Lopacinski, Rynek ustug hotelarskich w Polsce, Instytut Turystyki, Warszawa
2003, s. 6.

16 Stosowane w tym zakresie zabiegi to np. tworzenie sztucznych plaz, zagospodarowywanie
hald i wyrobisk kopalnianych na potrzeby rekreacji, oddzialywanie na zmiane potrzeb i preferencji
turystow (np. zastepowanie atrakcyjnoéci dobr przyrody niezwykle atrakcyjna oferta ustugowa).
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Przepisy prawne w zakresie ochrony $rodowiska naturalnego odnoszg si¢ do inter-
wencji organdw administracji panstwowej w ramach ogélnej polityki panstwa, wpty-
wajacej na rozwdj turystyki (czynniki polityczno-prawne). Dzialania panstwa w za-
kresie kontroli dzialalno$ci przedsiebiorstw turystycznych i jej wplywu na srodowisko
naturalne przyjmuja posta¢ monitoringu imisji i emisji zanieczyszczen, standardéw
produktowych (przyznawanie produktom znakéw ekologicznych), wydawania ate-
stow w zakresie wykorzystywanej technologii czy certyfikatéw dla firm przyjaznych
$rodowisku, kontroli inwestycji turystycznych z punktu widzenia ich oddzialywania
na $rodowisko itp. Zawezenie swiadomosci ekologicznej przedsiebiorstwa do kwestii
przestrzegania wymogow formalnych i prawnych nie pozwala jednak na wyrdznienie
oferty, a jedynie stanowi czynnik kosztotworczy (naktady zwigzane z dostosowaniem
poszczegolnych aspektow dziatalnosci do obowigzujacych norm, instalacja filtrow
iurzadzen o odpowiednich parametrach, opracowanie nowych procedur postepowa-
nia itp.). Elementem wyrdznienia jest natomiast wdrazanie takich rozwigzan, ktdre
beda postrzegane i doceniane przez klientéw. Ponownie wypada podkresli¢ znaczenie
badan marketingowych, ktére pozwolg okresli¢ poziom $wiadomosci ekologicznej
obstugiwanych segmentéw rynkowych i zidentyfikowaé zakres, w jakim dziatania
proekologiczne mogg stanowi¢ element wartosci dla grupy klientéw docelowych.

Nawigzujac do formuly tworzenia wartos$ci dla klienta, nalezy réwniez wskazaé
na znaczenie rozwiazan proekologicznych z punktu widzenia rentownosci przed-
siebiorstwa i mozliwych oszczednosci. Zagadnienie ochrony srodowiska istotne jest
przeciez nie tylko w kontekscie zmian po stronie popytu (potrzeba ksztaltowania
nowego rodzaju oferty), ale takze w kontekscie kosztéw pozyskania i eksploatacji
zasobow. Najwazniejsze trendy w srodowisku naturalnym, ktdre nalezy uwzgledni¢
w tym ujeciu to:

« niedobdr surowcéw i kurczenie si¢ powierzchni obszaréw atrakcyjnych krajobra-
zowo i ekologicznie

« rosngce koszty energii

o wzrastajacy poziom zanieczyszczenia Srodowiska

« zmiana roli (wieksza aktywnos¢) rzadu w dziataniach na rzecz ochrony $rodo-
wiska.

Powyzsze zjawiska zmuszajg przedsiebiorcéw do prowadzenia swiadome;j polityki
oszczednego gospodarowania wodg, energig*!”7, dziatan minimalizujgcych ilo$¢ genero-
wanych odpadéw?!8 i poszukiwania nowych form zapewnienia rentownosci obiektu.

17 Np. stosowanie energooszczednych technologii i systeméw zarzadzania energetycznego bu-
dynkami (Building Energy Management System, BEMS), w ktorych zuzycie energii do ogrzewania,
os$wietlenia i wentylacji budynkoéw jest sterowane za pomocg elektronicznego modutu, a takze insta-
lowanie termostatow i wylgcznikéw czasowych reagujacych na ruch itp.

8 W tym ograniczenia iloéci zuzywanych opakowan i buteleczek ze $rodkami toaletowymi,
uzywanie dozownikéw do mydta w ptynie zamiast indywidualnych opakowan, stosowanie szklanek
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Szczegdlng cecha makrootoczenia hotelarstwa jest globalizacja, okreslana cza-
sem mianem megacechy*!® ze wzgledu na jej wielowymiarowosé: zwigzek z oto-
czeniem ekonomicznym, politycznym, spoleczno-demograficznym, kulturowym,
ekologicznym i technologicznym. Wplyw globalizacji na hotelarstwo — podobnie jak
w przypadku calej gospodarki turystycznej — przebiega dwutorowo. Z jednej strony
mamy do czynienia z globalizacja rynkéw (globalizacja konsumpcji, proces upodab-
niania si¢ i przenikania wzorcéw konsumpcji w skali ponadnarodowej*?%) — w tym
wymiarze turystyka stanowi nie tylko przedmiot oddziatlywania, ale takze pote¢zne
narzedzie globalizacji*?!. Z drugiej strony wystepuje zjawisko okres§lane mianem
globalizacji sektorow. Jego przejawem jest konfigurowanie i koordynowanie dzia-
tan gospodarczych przedsigbiorstwa ukierunkowanych na powiekszanie warto$ci
dodanej w sposdb globalny (ponad granicami panstw) przy zachowaniu zdolnosci
do obstugiwania rozdrobnionych rynkéw produktéw (rynkéw lokalnych)#22. Zdol-
no$¢ ta niewatpliwie charakteryzuje miedzynarodowe systemy hotelowe (MSH), kto-
re zmierzajac do osiggniecia korzysci skali, zabiegaja jednoczesnie o dostosowanie
swojej oferty do potrzeb réznych segmentéw rynkowych w drodze réznicowania
kontrolowanych marek (fanicuchéw hotelarskich)*23.

Zjawisko globalizacji nie pozostaje bez wplywu na mezo- i mikrootoczenie
przedsiebiorstwa hotelowego. W ujeciu przedmiotowym mezootoczenie (otoczenie
regionalne) obejmuje jednostki terenowe administracji publicznej oraz podmioty

i kubkéw wielokrotnego uzytku, dostarczenie dodatkowych elementéw (np. gadzetéw) tylko na zy-
czenie klienta, ograniczenie liczby broszur i innych publikacji dla klientéw, umieszczenie w poko-
jach koszy do segregacji $mieci, zapewnienie go$ciom informacji o tym, dlaczego i w jaki sposob
realizowany jest program proekologiczny, np. poprzez zastosowanie ekoetykiet. Oczywiscie dzialania
proekologiczne powinny dotyczy¢ wszystkich zespotéw funkcjonalnych obiektu, a nie tylko pokoi.
Najwigksze oszczednoséci mozna osiggnaé w kuchni, pralni, administracji obiektu i dziatach ogélno-
gospodarczych.

Y patrz np. E. Nawrocka, S. Oparka, Hotel w XXI wieku..., op.cit., s. 17.

*20Por. tez J. Rachocka, Globalizacja konsumpcji, [w:] Globalizacja gospodarki, red. P. Deszczyn-
ski, AE, Poznan 2004, s. 153.

! Interesujacym watkiem w tym kontekscie jest np. powstawanie tzw. hiperprzestrzeni, czyli
miejsc, ktére niezaleznie od lokalizacji charakteryzuja sie takimi samymi parametrami (np. lotni-
ska, hotele). Por. A. Sagan, Antropologiczne podejscia w badaniach marketingowych, cz.1, ,Marketing
iRynek” 1999, nr 3, s. 2. Trudno jednoznacznie przesadzi¢, czy powstawanie takich hiperprzestrzeni
i hiperrzeczywistosci stanowi przejaw upowszechniania si¢ potrzeb i wzorcéw konsumpgji, czy tez
je stymuluje.

422por. G. Stonehouse, J. Hamill, D. Cambell, T. Purdie, Globalizacja, op.cit., s. 23-24.

423 Ekspansja MSH jest nastepstwem osiagania przez nie fazy, w ktorej dalszy rozwoj mozliwy jest
nie tylko poprzez konsolidacje dzialajacych dotad w rozproszeniu hoteli, ale réwniez poprzez opa-
nowywanie przez nie nowych rynkéw geograficznych. Przebiega ona poprzez przejecia istniejacych
struktur (Accor-Orbis) albo przez wzrost organiczny, polegajacy na stopniowym dodawaniu do sieci
kolejnych obiektéw (Hilton Corp.). Wzrost organiczny moze przebiega¢ w drodze inwestycji budow-
lanych (rzadziej) lub wlaczania do systemu istniejacych obiektéw w drodze uméw franczyzowych lub
zawierania kontraktéw menedzerskich.
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infrastruktury ustugowej, wspomagajace prowadzenie dziatalnosci gospodarczej*?4,
a w ujeciu przedmiotowym: infrastrukture komunikacyjng, promocje gospodarcza
i turystyczng??®. Kreuje ono zbior czynnikéw, ktore mozna nazwaé stymulatorami
(lub barierami) rozwoju - szczegdlnie waznymi w odniesieniu do matych i srednich
przedsigbiorstw turystycznych. Lokalne instytucje maja wplyw na ksztaltowanie
niektérych warunkow zaktadania i funkcjonowania przedsigbiorczosci turystycznej
poprzez:

« finansowanie rozwoju infrastruktury

o dzialania promocyjno-organizatorskie i kreowanie tzw. otoczenia biznesu 426

« pomoc publiczna

o tworzenie korzystnych warunkéw finansowych dla dzialalno$ci gospodarczej

(np. poprzez stosowanie polityki ograniczenia wzrostu cen na ustugi komunalne

czy ustalenie niskiego poziomu opfat i podatkéw lokalnych, albo oddanie w uzyt-

kowanie mienia bedgcego wlasnoscig samorzadu terytorialnego)*?’.

Na poziomie mezootoczenia w dziatalnosci turystycznej nalezy tez umiescic lo-
kalne i regionalne organizacje turystyczne (tzw. LOT-y i ROT-y), ktére w zalozeniu
powinny si¢ sta¢ forami wspotpracy przeréznych podmiotéw odpowiedzialnych
za rozwdj turystyki. Ich dzialalno$¢ ma stuzy¢ skuteczniejszej i lepiej skoordynowa-
nej promocji oraz efektywnemu wykorzystaniu rozproszonych wczesniej srodkow
promocyjnych, a takze sit i zdolnosdci rozwoju turystyki na szczeblu lokalnym i re-
gionalnym.

Mikrootoczenie (otoczenie konkurencyjne) jest Zrédtem zasobow, naktadéw po-
bieranych przez organizacje ,na wejsciu” (dobra fizyczne, pienigdze, praca, energia,
wiedza, informacja itp.), a ponadto obejmuje sity ksztaltujace konkurencje w sektorze

24 Naleza do nich np. izby i stowarzyszenia gospodarcze, zwigzki rzemieélnicze i branzowe,
agencje i fundacje rozwoju lokalnego i regionalnego, przedsigbiorstwa doradcze, inkubatory przed-
siebiorczosci, klastry, instytucje obstugi biznesu (B2B), w tym firmy rachunkowe, windykacyjne, ku-
rierskie oraz instytucje spoleczno-kulturowe i spotecznosci lokalne. (por. K. Wach, Model badania
wplywu otoczenia regionalnego na rozwdj matych i srednich przedsigbiorstw, [w:] Uwarunkowania roz-
woju konkurencyjnosci regionéw, red. Z. Zioto, WSIiZ w Rzeszowie, Krakow-Rzeszéw 2005, s. 332).

25 Patrz szerzej: M. Bednarczyk, Organizacje publiczne..., op.cit., s. 46-47.

#26 Nalezy do nich wspotpraca z agencjami rozwoju regionalnego w zakresie promocji (regionu,
lokalnych produktdéw, lokalnej przedsiebiorczosci), szeroko zakrojona dziatalno§¢ doradcza i szkole-
niowa, aktywizowanie lokalnego rynku pracy (szkolenia i kursy kwalifikacyjne), tworzenie osrodkéw
wspomagania przedsigbiorczosci, w tym inkubatoréw przedsiebiorczo$ci, parkoéw technologicznych,
agencji rozwoju regionalnego, o$rodkéw doradczo-szkoleniowych, funduszy dorgczeniowo-po-
zyczkowych, regionalnych centréw obstugi inwestora, stref przemystowych oraz lokalnych centréw
wspierania biznesu.

427 por, W. Dziemanowicz, M. Mackiewicz, E. Malinowska, W. Misiag, M. Tomalak, Wspieranie
przedsigbiorczosci przez samorzgd terytorialny, Polska Fundacja Promocji i Rozwoju MSP, Warszawa
2000, s. 26 i n. oraz K. Wach, Istota otoczenia regionalnego w funkcjonowaniu MSP, [w:] Gospodarka
lokalna i regionalna w teorii i praktyce, red. R. Brol, ,Prace Naukowe AE” nr 1023, Wyd. AE we Wro-
clawiu, Wroclaw 2004, s. 423-433.
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(odbiorcy, dostawcy, obecni konkurenci, mozliwosci wejscia do sektora nowych kon-
kurent6w, istnienie produktéw substytucyjnych, lokalna spotecznos¢)*?8. Oznacza
to, ze zmienne mikrootoczenia moga mie¢ charakter zarowno wewnetrzny (zasoby
przedsiebiorstwa), jak i zewnetrzny (warunki konkurencyjne), podczas gdy zmien-
ne makrootoczenia przyjmuja zawsze charakter zewnetrzny. Procesy globalizacyjne
powoduja rozszerzanie si¢ zakresu otoczenia blizszego, co skutkuje m.in. nasileniem
konkurencji i koniecznoscig dokonywania czestych zmian w danym przedsigbior-
stwie, a zarazem kurczenie si¢ wielkosci otoczenia dalszego (makro- i mezootocze-
nia). Warunki jakos$ciowe i subiektywne o charakterze zewnetrznym w stosunku
do przedsigbiorstwa zawierajg okreslone elementy §wiadomosci spotecznej, socjo-
logicznej i psychologicznej, ktére ulegaja istotnym przeobrazeniom pod wplywem
zjawisk o charakterze globalnym i moga stanowic bariere rozwojowa w procesie do-
stosowywania firm. Wplywajg one istotnie na wyposazenie obiektu hotelowego w za-
soby, ktore okreslaja potencjat konkurencyjny przedsi¢biorstwa. Zmiany w otoczeniu
przedsiebiorstw hotelarskich wymuszajg wprowadzanie zmian w wykorzystywanych
srodkach materialnych, sposobach pozyskiwania kapitalow, wchodzenia na nowe
rynki, a jednoczesnie poszukiwaniu wlasnej odrebnej tozsamosci i unikatowej oferty,
wprowadzaniu innowacji produktowych i procesowych oraz dywersyfikacji oferty.

Wsréd czynnikéw mikroekonomicznych oddziatujgcych na funkcjonowanie
obiektéw noclegowych szczegdlnym zasobem pozostaje ziemia, a Scislej — lokalizacja
obiektu. Przesadza ona o potencjale dochodowym przedsigbiorstwa, a tym samym
stanowi jeden z najwazniejszych czynnikéw powodzenia inwestycji hotelarskiej,
a w dluzszym czasie — konkurencyjnosci obiektu. Ten skladnik oferty nie da si¢ juz
zmieni¢ w trakcie jego eksploatacji, cho¢ sama lokalizacja moze zmienia¢ charakter
na lepszy badz gorszy (szczegdlnie w zakresie rozwigzan urbanistycznych, ekologii
i uwarunkowan spotecznych).

A. Rapacz rozpatruje znaczenie lokalizacji dla produktu obiektow hotelowych
bardzo szeroko: w wymiarze geograficznym i geofizycznym, urbanistycznym, spo-
lecznym, ekologicznym i prawno-ekonomicznym (patrz tab. 4)42°. Takie podejscie
pozwala na syntetyczne ujecie wielu czynnikéw - réwniez tych, ktére maja zZrodto
w makro- i mezootoczeniu (np. stopien rozwoju gospodarczego, interwencja wladz
panstwa i regionu w dzialalno$¢ gospodarczg itp.). Podejscie to odzwierciedla za-
razem wplyw, jaki wywiera tak rozumiana lokalizacja na ostateczny ksztalt oferty
przedsiebiorstwa hotelowego: jej jakos$¢ i poziom kosztow.

Znaczenie lokalizacji kaze uwazniej przyjrze¢ si¢ zwigzkom, jakie wystepuja
miedzy przedsigbiorstwem hotelowym i obszarem turystycznym, w ktérym ono

28 Obszerny ich opis przedstawili M.E. Porter, Competitive Strategy..., op.cit., s. 4-33 oraz L.W.
Rue, Ph.G. Holland, Strategic Management: Concept and Experience, McGraw-Hill Book Co. 1986,
s. 352-355.

429 A, Rapacz, Przedsiebiorstwo turystyczne. Podstawy..., op.cit., s. 66-67.
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dziala. Obszar stanowi swoistg aren¢ funkcjonowania obiektu, a jego walory nie po-
zostaja bez wptywu na sukces lub porazke hotelu. Z punktu widzenia uczestnikéw
ruchu turystycznego przedmiotem oceny sg nie tylko walory turystyczne (naturalne
i antropogeniczne), a takze wszelkie aspekty spofeczne i gospodarcze, w tym za-
gospodarowanie turystyczne, dostepnos¢ obszaru i czynniki emocjonalne (poziom
bezpieczenstwa, prestiz zwigzany z odwiedzeniem tego miejsca, istnienie lub brak
marki miejsca, jego atmosfere itp.) Jest to zgodne z koncepcja postrzegania produktu
turystycznego w sposob zintegrowany, w odniesieniu do szeroko rozumianych uwa-
runkowan przestrzennych i spotecznych#30.

Tabela 4. Lokalizacja i jej oddzialywanie na ksztaltowanie oferty zaktadéw hotelowych

Implikacje w ksztaltowaniu produktu turystycznego

Wymiary lokalizacji hotelu i jego jakos$ci
Geograficzny i geofizyczny — decyduje o konstrukeji budynku i zastosowanych na etapie
(walory naturalne, klimat, budowy materialach
uksztaltowanie powierzchni, |- wplywa na zapotrzebowanie na energie¢
wody powierzchniowe, — wymusza wyposazenie hotelu w odpowiednie zaplecze
krajobraz, zagrozenia kleskami| materialno-techniczne
zywiolowymi) — okresla odlegto$¢ hotelu od potencjalnych rynkéw i jego
dostepnoé¢ komunikacyjna dla gosci
Urbanistyczny (charakter — wyznacza dostgpno$¢ komunikacyjng hotelu

zabudowy, infrastruktura
techniczna i og6lna)

Spoteczny — okreéla dostep do wykwalifikowanej sily roboczej

— decyduje o kulturze i mentalnosci potencjalnych pracownikéw,
a tym samym oddzialuje na kulture organizacji

— wplywa na bezpieczenstwo goéci i ich mienia (np. zagrozenie

przestepczoscia)
Ekologiczny (stan — wywoluje konieczno$¢ ograniczenia negatywnego wptywu
zanieczyszczenia $rodowiska, $rodowiska na goéci hotelowych (np. filtrowanie wody,
$wiadomo$¢ ekologiczna eliminowanie wibracji, hatasu lub spalin z powietrza
wladz i spoleczenstwa) wprowadzanego do hotelu)
Prawno-ekonomiczny — wyznacza segmenty rynku, a zatem klientéw przyjezdzajacych
(charakter funkcji do danego obszaru z racji jego funkcji gospodarczej
gospodarczej, stopien — okresla dostep do débr i ustug wykorzystywanych w dzialalnosci
konkurencyjnosci, rozwoj hotelu
gospodarczy, interwencja — ksztaltuje relacje jako$¢—cena ustugi
wladz panstwa i regionu — umozliwia wspélprace z innymi podmiotami gospodarczymi
w dzialalno$¢ gospodarcza w regionie w celu tworzenia atrakcyjnych ofert
itp.) — okreéla popularno$¢ pewnych rozwiazan w zakresie polityki

jako$ciowej w przedsigbiorstwach hotelowych na danym terenie.

Zrédlo: A. Rapacz, Przedsigbiorstwo turystyczne, Difin, Warszawa 2007, s. 67.

#0Por. A. Niezgoda, Obszar recepcji..., op.cit., s. 8.
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Niemoznos¢ rozdzielenia intereséw przedsiebiorstw hotelarskich i obszaréw tu-
rystycznych stanowi powazne wyzwanie w procesie kreowania konkurencyjnosci
obiektu, ale przy odpowiednim podej$ciu moze stanowic¢ zrédlo synergicznych ko-
rzy$ci®3l. Nawet w innych dziedzinach gospodarki, w ktorych podaz nie jest az tak
fragmentaryczna, zrédlem przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw coraz czgsciej
staje sie¢ umiejetno$¢ zarzadzania interakcjami miedzy poszczegélnymi tancucha-
mi wartosci (danej firmy oraz jej dostawcow i kanaléow dystrybucji). W przypadku
przedsiebiorstw hotelowych nie sposob przeceni¢ wagi relacji z wtadzami, lokalng
spolecznoscia, wplywowymi organizacjami spolecznymi. Rzutujg one na mozliwosci
podejmowania pewnych przedsiewzie¢ gospodarczych (przede wszystkim samych
inwestycji hotelowych), na koszty funkcjonowania obiektu, jego wizerunek w otocze-
niu, wspoldeterminujac tym samym mozliwosci jego rozwoju. Umiejetnos¢ ksztal-
towania korzystnych relacji z réznymi grupami interesu stanowi tym samym wazny
instrument konkurowania obiektéw hotelowych.

Pomimo ze hotele tradycyjnie kojarzone s3 z funkcja komplementarng, przejawem
ich dazenia do podniesienia konkurencyjnosci i zarazem uniezaleznienia od oferty
turystycznej obszaru moze by¢ tworzenie takiej oferty, ktora stanowi¢ bedzie walor
turystyczny sama w sobie, czyli pozwoli przesuna¢ obiekt hotelowy z grupy ustug
o charakterze komplementarnym do grupy ustug o charakterze podstawowym. Pod-
stawg takiego przesuniecia jest szczegétowa analiza potrzeb potencjalnych klientow
i zdolnos¢ ich zaspokojenia. Przykladem tego typu dzialan jest oferta hoteli bizne-
sowych i kongresowych. Nowoczesne zaplecze umozliwiajace organizacje spotkan,
szkolen, konferencji itp. sprawilo, Ze celem przyjazdu jest pobyt w tych obiektach
(a nie atrakcyjnos$¢ obszaru), zas odpowiednia oferta gastronomiczna i rekreacyjna
znosi konieczno$¢ lokalizowania omawianych obiektéw w centrach miast. Podobng
strategie przyjmuja obiekty typu ,,destination spa” i ,medi spa™32, oferujace mozli-
wos¢ pobytu, rekreacji, regeneracji sil i zdrowia nierzadko na wyzszym poziomie, niz
w osrodkach uzdrowiskowych. Zmiane charakteru podazy turystycznej (z komple-

! pomiedzy tymi wymiarami konkurencyjnosci zachodza zwiazki o charakterze sprzezenia
zwrotnego (Por. W. Kosiedowski, Czynniki i bariery..., op.cit., s. 59).

2 popularnoé¢ osrodkéw typu spa (z tac. sanum per aqua - zdrowy przez wode) wywodzi sie
z XIX-wiecznej mody na ,wyjazdy do wod”. Popularnymi celami takich podrézy byly Karlove Vary,
Baden czy belgijskie Spa, ktére dalo nazwe kolejnym tego typu osrodkom. Pierwotnie byty to oérod-
ki wypoczynkowo-rekreacyjne lokalizowane w poblizu akwenéw oraz w uzdrowiskach (obecnie ten
typ spa okreélany jest mianem resort spa). Z czasem rozwinely si¢ przerdzne ich odmiany, ktérych
lokalizacja nie tylko nie jest zwigzana z obecno$cig waloréw uzdrowiskowych, ale nawet mozliwa jest
w centrach duzych miast (day spa). Wspodlcze$nie wzrasta popularno$é¢ osrodkéw typu destination
spa, ktore stanowia podstawowa dziatalno$¢ kompleksu, niezalezng od istnienia innych waloréw czy
atrakeji, cho¢ moga one przybierac postac eco spa (wzrasta wtedy znaczenie jakosci $rodowiska natu-
ralnego oraz waloréw krajobrazowych). Szerzej patrz: E. Dolecka-Benrendt, Wellness i Spa, ,Hospita-
lity” Kwartalnik Instytutu Rynku Hotelarskiego, grudzien 2006, s. XIV-XVTI.
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mentarnego na podstawowy) mozna zaobserwowac takze w ustugach transportowych
(statki rejsowe, wznowiona dzialalno$¢ legendarnego Orient Express), gdzie nieza-
leznie od pierwotnej funkcji przedsiebiorstwa (Swiadczenie ustug transportowych)
przyczyna zainteresowania turystow staje sie bogactwo ustug i atrakeji, stanowiace
poszukiwang przez nich wartos$¢ uzytkows.

W zakresie mikrootoczenia waznym elementem oddzialujagcym na funkcjono-
wanie przedsigbiorstwa hotelowego jest dostepnos¢ i jako$¢ czynnika pracy. Wynika
to zaréwno z pracochlonnodci tej branzy, jak i dominujacego znaczenia elementu
niematerialnego (ustugowego) w strukturze produktu przedsiebiorstwa hotelowego.
Préby mechanizacji i informatyzacji pracy w hotelarstwie dotycza gléwnie tych zadan
i czynnoéci, ktdre nie maja bezposredniego znaczenia dla ustugobiorcy turystycznego
(rozwigzania informatyczne i/lub technologiczne w gastronomii, pracach porzadko-
wych, administracji i zarzagdzaniu, rozwigzania teleinformatyczne). Wyjatkiem sg in-
ternetowe systemy rezerwacji. Kontakt ustugowy pozostaje nieodmiennie elementem
atrakcyjnosci (jakosci) ustug hotelowych i jego eliminacja ma sens tylko w $cisle
okreslonych przypadkach (np. strategia zubozania produktu stosowana przez hotele
klasy ekonomicznej). Mimo ze z punktu widzenia ponoszonych kosztéw czynnik
pracy jest znaczgcym obcigzeniem dla obiektu hotelowego3?, ostateczna jakos¢ jego
produktu zalezy m.in. od liczby personelu, jego fachowosci, poziomu kwalifikacji,
empatii i do§wiadczenia.

Ksztaltowanie jakosci produktu hotelowego wymaga szczegétowego rozpoznania
potrzeb i oczekiwan ustugobiorcow, ktdrzy sa najwazniejszym z elementéw mikro-
otoczenia. Danych tych dostarczaja w pierwszym rzedzie pracownicy obstugi, ale
nie do przeceniania sg takze inne zZrédfa informacji (w tym badania marketingowe,
pomiar satysfakeji klientéw, audyty jakosci ustug). Analizie pozyskanej informacji
stuza réznego rodzaju bazy danych - w tym informatyczne bazy stuzace zarzadzaniu
relacjami z klientem (CRM - Customer Relationship Management). Informacja jako
»>miekki” czynnik wytwdrczy stanowi coraz wazniejszy zasob wywierajacy wplyw
na poziom konkurencyjnosci przedsiebiorstw, a dane na temat stopnia satysfakcji
klientéw pozwalaja lepiej oddzialywac na relacje miedzy jakoscig oferowang ustu-
gobiorcom a poziomem ceny produktu.

Znaczenie mikrootoczenia dla efektywnosci funkcjonowania obiektu hotelowego
dotyczy przede wszystkim intensywnosci konkurencji w tej branzy, w tym struktury
rynku hotelowego i poziomu jego koncentracji. Pozycja konkurencyjna hotelu w duzej
mierze zalezy od tego, czy jest to obiekt sieciowy czy tez samodzielnie funkcjonujace
przedsigbiorstwo. Sposéb zintegrowania dzialalnosci jest jednym z najwazniejszych

*#3W gastronomii (w ramach obstugi kelnerskiej) stosuje si¢ rozmaite zabiegi, pozwalajace ogra-
niczy¢ ten koszt, przy zachowaniu zadowolenia goéci. Typowym przykladem jest bufet (,,szwedzki
stor”), ktory pozwala ograniczy¢ liczbe obstugi, rekompensujac gosciom ewentualne niedogodnosci
poczuciem wigkszej swobody, mozliwosci doboru jako$ci i ilosci potraw.
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czynnikéw konkurencyjnosci przedsigbiorstwa (okresla m.in. mozliwosci oddzialy-
wania na poziom i strukture kosztéw dziatalnosci). Podobnie jak w ramach calego
rynku turystycznego, tak i w hotelarstwie mamy do czynienia z typowymi przykta-
dami integracji, ktérej inicjatorami sa nierzadko przedsiebiorstwa hotelowe (por.
przyklad grupy Accor przytoczony w rozdziale III). Najbardziej rozpowszechniong
forma na rynku hotelowym jest integracja pozioma, ale charakter powigzan bywa
tubardzo réznorodny: od relacji wlascicielskich, poprzez sieci kontraktowe (koncesje,
umowy franczyzowe) i kontrakty menedzerskie, po sieci rownorzednych partneréow.
Hotele mogg dziata¢ jako rozproszone jednostki o niewielkiej sile wptywu na rynek
(konkurencja monopolistyczna) albo jako korporacje na wysoce skoncentrowanym
rynku hotelarskim (cechy rynku oligopolistycznego).

Wskutek integracji poziomej w hotelarstwie osiggalne staja si¢ korzysci skali,
realizowane dzieki budowie kolejnych obiektdw, przejeciu istniejgcych zaktadow lub
taczeniu si¢ firm. Jej efektem jest powstawanie miedzynarodowych systeméw hotelo-
wych. Wskutek integracji pionowej nastepuje taczenie przedsigbiorstw wystepujacych
na réznych etapach wytwarzania produktu turystycznego. Inicjatorem tej ostatniej
formy bywajg organizatorzy turystyczni (touroperatorzy), cho¢ integracja ,wprzéd”
i ,wstecz” moze zaczyna¢ si¢ od dowolnego ogniwa fancucha turystycznego (wtedy
inicjatorem moze sie sta¢ przedsiebiorstwo hotelowe lub transportowe). Nawigzujac
do koncepcji fancucha wartoséci nalezy ponownie podkresli¢, ze wspolczesnie coraz
czesciej na rynku konkurujg nie pojedyncze firmy, ale sieci ztozone z przedsigbiorstw
wspoldzialajacych w procesie tworzenia wartosci dla koncowego nabywcy.

Pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa niezaleznego i sieci hotelowej jest catko-
wicie odmienna, cho¢ nie zawsze mozna moéwic jednoznacznie o przewadze konku-
rencyjnej sieci. Funkcjonujg one niejako w innym wymiarze niz obiekty niezalezne
(gtéwnie na poziomie globalnym, jako firmy wielonarodowe, co zwigzane jest z mig-
dzynarodowym charakterem tej branzy) i w oczywisty sposdb zmuszone sg przede
wszystkim do rywalizacji migdzy soba, podczas gdy przedsiebiorstwa pozasieciowe,
szczegolnie male i §rednie, dzialajg gléwnie lokalnie. Nie oznacza to, ze nie dochodzi
do bezposredniej rywalizacji miedzy obiektami pozasieciowymi i fancuchami hote-
larskimi na rynku lokalnym. Wystarczy, ze dany hotel usytuowany jest w sasiedztwie
hotelu sieciowego o zblizonym standardzie ustug, co jest zjawiskiem powszechnym
np. w duzych miastach, bedacych interesujagcym celem inwestycji hotelarskich. Po-
dobnie mozliwos$¢ prowadzenia e-biznesu (np. w zakresie ustug organizacji i posred-
nictwa oraz elektronicznej rezerwacji ustug) powoduje, ze dochodzi do bezposrednie;j
konkurencji miedzy lokalnymi przedsi¢biorcami a korporacjg, mimo ze geograficz-
nie moga one by¢ usytuowane w réznych czesciach swiata.

Czasem obserwujemy naturalny podzial rynkéw (odmienne segmenty odbior-
cow) i/lub rézny zakres dzialalnosci. Lancuchy hotelarskie - z zalozenia ukierun-
kowane na wypracowanie i §cisle przestrzeganie standardéw wyposazenia i obstugi
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- skutecznie docierajg ze swoja oferta do gosci biznesowych, zapewniajac im pew-
nos¢ i powtarzalno$¢ poziomu obstugi, warunki pobytu, okreslony ksztalt topografii
obiektu, istnienie zaplecza konferencyjnego i pewnos¢, ze w kazdej czesci $wiata
obiekt danej sieci oferuje $cisle okreslony i znany poziom wyposazenia i obstugi.
Ogranicza to ryzyko zwigzane silnie z ustugami turystycznymi, daje poczucie pew-
nosci i pozwala skoncentrowac si¢ na pracy, ktéra jest przeciez wiodagcym motywem
podejmowania podrézy w tym segmencie gosci. Oczywiécie zapewnienie powtarzal-
nosci standardéw wiaze sie z okreslonym kosztem dziatalnosci, ktéry nie stwarza
bariery cenowej dla turystéw biznesowych, a jednoczesnie ogranicza zainteresowanie
turystéw indywidualnych. Samodzielne obiekty indywidualne, mimo niewatpliwego
zainteresowania klientem biznesowym*3* z wielkim trudem konkurujg o ten seg-
ment. Nie oznacza to z kolei, ze turystyka wypoczynkowa pozostaje poza obszarem
zainteresowania miedzynarodowych sieci hotelowych - korzysci skali zwigzane
z mozliwo$cig obstugi turystyki masowej stanowig o rosngcym zainteresowaniu sys-
temow hotelowych obstuga ruchu wypoczynkowego, a najwigksze grupy hotelowe
zainteresowane sg odkrywaniem i rozwojem nowych obszaréw o wiodacej funkeji
turystycznej.

Nalezy tez zaznaczy¢, ze konkurencja o gosci hotelowych dotyczy nie tylko ry-
walizacji z innymi obiektami niezaleznymi czy tez tancuchami hotelowymi - ozna-
cza takze konkurowanie z wielkimi touroperatorami w obszarze dystrybucji ustug
noclegowych. Organizatorzy turystyczni oferuja kompleksowe pakiety turystyczne
(obejmujace rowniez ustugi noclegowe). Poniewaz z racji skali prowadzonej dziatal-
nosci i posiadania kompetencji w zakresie marketingu firmy te s3 wladne kierowaé
strumieniami ruchu turystycznego, maja niezwykle silng pozycje przetargowa w ne-
gocjacjach dotyczacych wielkosci i ceny kontyngentéw miejsc noclegowych. Obiekt
niezalezny zazwyczaj jest stabsza strona w tego typu negocjacjach (upusty cenowe
wymagane przez touroperatoréw siegaja 60% ceny wyjsciowej), stad silne dazenie
do samodzielnej dystrybucji oferty noclegowej*3>.

Charakter wspdtpracy z po$rednikami ulega jednak znaczacym przeobrazeniom
pod wplywem wirtualizacji rynku turystycznego i pojawienia si¢ nowych form dys-
trybucji oferty, gdyz zwieksza sie tatwos¢ bezposredniego kontaktu z klientem*3°.
Wirtualizacja w hotelarstwie przejawia si¢ gtdwnie w rosnacej sktonnosci do inwesto-

4 Atrakcyjno$é tego segmentu wynika z niskiej wrazliwosci cenowej.

5\ dobie istnienia Internetu jest to coraz latwiejsze, co nie znaczy ze wlasciwe pozycjonowanie
strony internetowej jest tansze niz ustepstwa na rzecz touroperatora. Ponadto dluzszy okres wspol-
pracy z touroperatorem zwigksza z jego punktu widzenia koszty zmiany i dziala na korzys¢ obiektu.

#% Szerzej patrz: P. Sheldon, Tourism Information..., op.cit; D. Buhalis, Strategic Use..., op.cit.,
s.409-421; G. Evens i M. Peacock, A Comparative Study..., op.cit.; M. Sigalla et al., The Diffusion and
Application..., op.cit.; D. Buhalis, M.C. Licata, The Future..., op.cit.; s. 207-220 oraz P. O’Connor,
Online Intermediaries..., op.cit., s. 1-25.
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wania we wlasne strony internetowe w celu ograniczenia liczby posrednikow w tan-
cuchu dystrybucji produktu. Zjawisku temu towarzyszy wzrost samodzielno$ci hoteli
w zakresie sprzedazy wlasnej oferty i wzrost tzw. oblozenia (frekwencji). Ich efektem
jest malejaca sktonnosé hoteli do udzielania duzych rabatow posrednikom*3”.

Najwazniejszym bodaj elementem mikrootoczenia organizacji pozostaja jej klien-
ci — warunek sine qua non przetrwania przedsi¢biorstwa na rynku. To oni sg adre-
satem warto$ci tworzonej na calej dlugosci fancucha, a pozyskanie ich satysfakcji
ostatecznie pozwala sfinansowa¢ wszelkie koszty dodawane w toku kolejno realizo-
wanych proceséw. W dzialalnosci obiektéw hotelowych pierwszym etapem decyzji
o wyborze segmentu docelowego jest rozréznienie uczestnikéw ruchu biznesowego
i wypoczynkowego*38 - gdyz te dwie grupy wykazuja najwieksze réznice jesli chodzi
o dlugos¢ pobytu, charakter nabywanych ustug (w tym zapotrzebowanie na ustugi
dodatkowe), skfonno$¢ do ponawiania pobytu, wrazliwos¢ na ceny itd. Charaktery-
styka (typ) klientéw korzystajacych z ustug hoteli moze sie sta¢ jednym z kryteriéw
klasyfikacji obiektow hotelowych. Wyréznimy wtedy (zaleznie od dominujacego celu
pobytu gosci) hotele biznesowe i wypoczynkowe?%.

W dalszym etapie dobor kanatéw komunikacji i dystrybucji oraz charakter obstu-
gi podyktowane beda rozréznieniem nabywcow indywidualnych i instytucjonalnych
(korporacyjnych). W pierwszej grupie mieszczg si¢ klienci, ktérzy zazwyczaj (cho¢
nie zawsze) staja si¢ gos¢mi hotelu i podrdzuja samotnie lub w niewielkich grupach
(np. rodzinnych). Druga grupa to instytucje wystepujace w imieniu swoich pracow-
nikéw lub klientéw: zaliczymy do niej zaréwno touroperatoréw i agentéw podrozy
(czyli posrednikéw turystycznych), jak i réznorodne organizacje, zgtaszajace popyt
na ustugi konferencyjne, szkoleniowe, imprezy integracyjne i wyjazdy motywujace
dla pracownikéw i/lub klientéw. Oczywiscie segmentacja rynku przeprowadzona
moze by¢ réwniez w oparciu o rozliczne inne kryteria40, ktére uwzgledniane sg jed-
nak dopiero w dalszej kolejnosci. Okreslenie cech segmentu umozliwia m.in. szcze-
goétowe rozpoznanie tych atrybutéw oferty, ktore sa najbardziej poszukiwane przez

7 Por. Z. Bugaj, Hotele vs. posrednicy internetowi, ,Hospitality” Kwartalnik Instytutu Rynku
Hotelarskiego, marzec 2006, s. 58.

8 podziat ten odpowiada zalecanemu przez UNWTO podzialowi na grupy: business travellers
ileisure travellers.

9 A. Kowalczyk stosuje bardziej szczegéltows klasyfikacje, wyrézniajac hotele biznesowe, uzdro-
wiskowe, kasyna i hotele apartamentowe (Por. A. Kowalczyk, Geografia..., op.cit., s. 70-71). Zaleznie
od rodzaju klientéw stanowiacych dominujaca grupe gosci A. Kowalczyk wyrdznia tez: hotele dla
0s6b odwiedzajacych duze aglomeracje miejskie, hotele tranzytowe, rezydenckie i kongresowe (ibi-
dem).

*4"Na przyktad takie jak cechy geograficzne, demograficzne, ekonomiczne, psychograficzne czy
behawioralne, a takze z punktu widzenia nisz rynkowych czy tez sposobu pozyskiwania klientéw
przez dany obiekt hotelowy. Ich oméwienie np. w: E. Nawrocka, S. Oparka, Hotel w XXI wieku...,
op.cit., s. 118-127.
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klientéw, a tym samym moga si¢ sta¢ podstawa kreowania oczekiwanej przez nich
wartosci. Najwieksza rozpietos¢ oczekiwan charakteryzuje popyt zglaszany przez
klientéw indywidualnych i korporacyjnych. Pierwsza grupa w zasadzie koncentruje
sie na cechach zwigzanych z ofertg i (ze wzgledu na niska sile przetargows) bardziej
skfonna jest akceptowac¢ produkt standardowy. Klienci instytucjonalni oczekujg
wyzszego poziomu indywidualizacji oferty oraz jej uzupelnienia o okreslone ustugi
okoto- i posprzedazne. Wspolpraca z touroperatorami oraz innymi klientami kor-
poracyjnymi znaczaco rozni si¢ od funkcjonowania na rynku nabywcéw indywidu-
alnych i wykazuje typowe cechy rynku B2B441:

o produkty nabywane przez odbiorcow instytucjonalnych stuzg dalszej odsprzedazy
(w przypadku touroperatoréw) lub osigganiu innych celéw danej organizacji*4?

o popytna dobraiustugi oferowane przez touroperatoréw ma (zazwyczaj) charak-
ter pochodny, jest funkcja popytu pierwotnego zglaszanego przez ich odbiorcow
(takze koncowych odbiorcéw indywidualnych - konsumentéw)

« znaczny jest stopien koncentracji popytu — w turystyce zaawansowany jest proces
umie¢dzynarodowienia lub globalizacji odbiorcéw ustug hotelowych

« skala popytu zglaszanego przez nabywcéw instytucjonalnych jest z reguty znacz-
nie wyzsza niz w przypadku nabywcéw indywidualnych; sila przetargowa od-
biorcéw instytucjonalnych wzgledem ich dostawcow jest zatem znacznie wigksza
niz sita indywidualnych ustugobiorcow

o popyt odbiorcéw instytucjonalnych jest zdeterminowany przez czynniki tech-
niczno-ekonomiczne, podczas gdy popyt konsumpcyjny jest w wigkszym stopniu
okreslany przez czynniki emocjonalne (np. wplyw mody)

o pozyskanie i utrzymanie odbiorcy instytucjonalnego w warunkach intensywnej
konkurencji wymaga uksztaltowania i podtrzymywania trwalych i $cistych po-
wigzan z odbiorcami instytucjonalnym; typowe cechy tych powigzan to m.in.
indywidualizacja oferty firmy (przystosowanie do wymagan odbiorcy), komplek-
sowy charakter obstugi odbiorcéw oraz dwukierunkowa komunikacja (migdzy
dostawca i odbiorcg)

o powigzania czesto maja charakter partnerski (dotyczy to w szczegdlnosci relacji
hoteli i touroperatoréw, ktore w pewnym sensie tworzg fancuch dostaw, a w nim
daza do osiggniecia wspolnych celéw strategicznych i/lub poprawy pozycji kon-
kurencyjnej nad rywalizujacymi tancuchami dostaw)

o waznym zrédlem przewagi konkurencyjnej na rynku instytucjonalnym jest
czynnik czasu

1 Szczegblne cechy wspdlpracy z klientem instytucjonalnym opracowano na podstawie: Marke-
ting na rynku instytucjonalnym..., s. 26-30.

*2Klient instytucjonalny moze wykorzystywaé obiekt noclegowy na potrzeby szkolen, konferen-
cji, pobytéw wypoczynkowych w formie nagrody dla pracownikéw lub swoich klientow.
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« ceny w relacjach z odbiorcami instytucjonalnymi sg zwykle przedmiotem nego-
cjacji; na rynku odbiorcéw indywidualnych zdarza si¢ to zdecydowanie rzadziej

« elastycznos¢ cenowa popytu jest nizsza niz na rynku konsumpcyjnym (odbiorcéw
indywidualnych), ale wiaze si¢ ze $cisle okreslonymi wymaganiami co do cech
jakosciowych

« wzgledna fatwos¢ identyfikacji nabywcéw instytucjonalnych, zakres i tres¢ prze-
kazywanych im informacji powoduja, ze w promocji duze znaczenie majg formy
osobistego oddziatywania przedstawicieli sprzedawcy.

W przypadku wielu obiektéw umiejetnos¢ wspoétpracy z posrednikami turystycz-
nymi jest warunkiem przetrwania obiektu na rynku - dotyczy to zwlaszcza hoteli
niesieciowych, rozpoczynajacych dziatalnos¢, zlokalizowanych poza znanymi szlaka-
mi turystycznymi lub w mato atrakcyjnych regionach, majacych przy tym niewielkie
doswiadczenie marketingowe. W takim przypadku $cista wspolpraca z posredni-
kiem staje si¢ najlepszym kanatem dystrybucji*43, cho¢ pomimo wsp6lnoty intere-
séw wspolpraca taka oznacza zazwyczaj konieczno$¢ prowadzenia dtugotrwatych
negocjacji i przezwyciezanie konfliktow*44, ktdérych efekt zalezy od sily przetargowej
obu stron.

Niewatpliwg korzyscia klienta instytucjonalnego plynaca ze wspolpracy z ho-
telem jest mozliwo$¢ uzyskiwania korzystnych cen, gwarancja uzyskania miejsc
noclegowych w ramach tzw. kontyngentéw, fatwos$¢ programowania imprez i lep-
sza pozycja na rynku. Hotel uzyskuje pewnos¢ sprzedazy okreslonego kontyngentu
miejsc i ogranicza ryzyko zwigzane z fluktuacja popytu, co jednak jest osiagalne tylko
we wspolpracy z partnerami o stabilnymi statusie ekonomicznym i duzym statym
zapotrzebowaniu na ustugi noclegowe*4>.

B Test to szczegolnie cenne w przypadku, gdy hotel nie posiada wlasnej marki i nie istnieje marka

(ani utrwalony wizerunek) regionu turystycznego. Caly ciezar promocji spoczywa wowczas na po-
$redniku - jesli jest nim znaczacy touroperator, jego unikatowe kompetencje w zakresie promocji
i dystrybucji staja si¢ dla hotelu swoista wartoscia dodana tej wspolpracy.

44 Formalno-prawne zasady wspélpracy hoteli i posrednikéw turystycznych opisano m.in.
w pracach: H. Zawistowska, Hotelarstwo w regulacjach prawnych UE, [w:] Hotelarstwo w Polsce. Stan
i kierunki..., op.cit., s. 105-125; H. Zawistowska, Znaczenie ochrony..., op.cit.; ]. Gospodarek, Prawo
turystyczne..., op.cit.; M. Nestorowicz, Prawo turystyczne, Wyd. Prawnicze, Warszawa 1993; M. Ne-
storowicz, Odpowiedzialnos¢ biura podrézy za osoby trzecie Swiadczgce ustugi turystyczne, ,,Rynek
Turystyczny” 1995, nr 3.

45 Szerzej patrz: D. Buhalis, D. Ujma, Posrednicy turystyczni..., op.cit., s. 165-166; A. Koniecz-
na-Domanska, Ustugi posrednictwa i organizacji w rozwoju rynku turystycznego, ,Monografie i Opra-
cowania” SGH, Warszawa 1994; Tourism Distribution Channels..., op.cit. oraz C. Cooper et al., To-
urism Principles..., op.cit.
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3. Struktura kosztow przedsiebiorstwa hotelowego

Jedna z najwazniejszych przyczyn realizacji ryzyka zaleznego jest trudnos¢ po-
zyskania odpowiednich zasobdéw, do ktérych w hotelarstwie naleza przede wszyst-
kim:

» zasoby kapitalowe (ze wzgledu na niezbedne rozmiary inwestycji charakteryzu-
jace te branze, wysoki poziom kosztow eksploatacyjnych)

o zasoby ludzkie (pracownicy posiadajacy okreslone kompetencje)

« materialne $rodki §wiadczenia ustug (spelniajace zalozone standardy jakoscio-
we).

Inne zrédla ryzyka zaleznego, ktorych wystepowanie nie jest w szczegdlny sposob
zwigzane z obiektami hotelowymi, to np. niesprawne systemy kontroli, zakldcenia
w kanatach informacyjno-decyzyjnych, zmiana warunkéw wspétpracy z kontrahen-
tami, wzrost aktywnosci konkurentow.

Badania dotyczgce postrzegania ryzyka przez obiekty hotelowe*4¢ wskazuja,
ze wérod zrodel ryzyka tkwigcych wewnatrz przedsigbiorstwa na pierwszy plan wy-
suwajg si¢ aspekty finansowe, w tym plynnos¢ i struktura kosztow. Majg one faktycz-
nie istotne znaczenie z punktu widzenia mozliwosci planowania zysku i zapewnienia
rentownosci w hotelarstwie.

Klasyfikacja kosztow w obiekcie noclegowym moze by¢ prowadzona przy wyko-
rzystaniu réznych kryteriow. Kryterium podzialu kosztow dla celéw sprawozdaw-
czych pozwala wyrdznic koszty:

o w uktadzie rodzajowym**” (koszty amortyzacji, zuzycia materialéw i energii,
ustug obcych, podatki i oplaty, wynagrodzenia, §wiadczenia na rzecz pracowni-
kéw i pozostale koszty rodzajowe)

o wukladzie funkcjonalnym (koszty fazy zakupu, produkeji*4®, sprzedazy/marke-
tingu, ogdlnego zarzadu)

« wukladzie kalkulacyjnym (koszty bezposrednie i posrednie).

Uktad kalkulacyjny moze by¢ bardziej rozbudowany - z punktu widzenia miejsca
powstawania (sily zwigzku z okres§lonym wydziatem obiektu hotelowego) wyréznia sie:

¢ Charakterystyka wynikéw badan przedstawiona zostala w: M. Bednarska, Zrédla ryzyka...,
op.cit., s. 85-89.

7 Koszty rodzajowe sg jedynym ukladem ewidencyjnym kosztow, obligatoryjnym dla wszyst-
kich firm prowadzacych tzw. ksiege handlowa, czyli posiadajacych wlasny plan kont do ewidencji
proceséw gospodarczych. Pozostale z wymienionych ukladéw kosztéw sa fakultatywne i maja na celu
przypisanie kosztow okreslonym fazom powstawania produktu, komérkom organizacyjnym, a nawet
produktom i ustugom, na ktére je poniesiono (jednostkom kalkulacyjnym).

48 Grupa ta obejmuje nie tylko koszty bezposrednie, np. zwigzane z wytworzeniem positku czy
sprzataniem pokoju, ale takze koszty posrednie powstajace w wydzialach dzialalnoéci podstawowej
(wynagrodzenia, energia elektryczna, remonty itp.).
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» koszty operacyjne (zwigzane bezposrednio ze $wiadczeniem konkretnych ustug,
np. dziatalnoscig noclegows, gastronomiczng, handlows)
+ koszty niepodzielone (ogolne, wspolne) — w tym koszty administracji i zarzadza-
nia, eksploatacji nieruchomosci, energii i marketingu
» kosztyioplaty stale wystepujace w rachunku wynikéw po wyniku operacyjnym
brutto®4.
Uklad kalkulacyjny pozwala réwniez na bardziej drobiazgowsa analize kosztow
- dotyczy wtedy nie tyle jednostek wydziatlowych, co produktéw, ustug, a nawet po-
szczegolnych klientéw, grup klientéw, pakietéw, imprez (np. bankietéw), dzierzawy
odniesionej do konkretnych jednostek mieszkalnych lub punktéw ustugowych itd.4>0.
Fakt ten wykorzystano w toku badan prowadzonych na potrzeby pracy. Odpowied-
ni sposéb klasyfikacji danych pozwala na wlasciwg ich prezentacje, uwzgledniajaca
specyfike dziatalnosci danego obiektu, w tym strukture §wiadczonych ustug. Duza
pomoca w procesie analizy kosztéw przedsiebiorstwa hotelowego (w szczegoélnosci
w przypadku badan oméwionych w rozdziale VI) jest mozliwo$¢ wykorzystania sys-
temu rachunkowosci zarzadczej, ktdra ciagle jeszcze nie do$¢ czesto stosowana jest
w praktyce zarzgdzania przedsiebiorstwami hotelowymi w Polsce*>1. Jest to powaz-
ny niedostatek, poniewaz rachunkowos¢ zarzadcza dysponuje szerokim zakresem
narzedzi analitycznych, opierajacych si¢ miedzy innymi na wykorzystaniu technik
statystycznych i programéw komputerowych. Stanowig one praktyczny instrument,
ktéry umozliwia poprawe efektywnosci procesu podejmowania decyzji i osigganych
wynikow ekonomicznych. W kontekscie badan prowadzonych na potrzeby niniejszej
pracy najwazniejszymi z narzedzi byla technika yield management i analiza struk-
tury kosztow (w zakresie identyfikacji i oszacowania kosztow jakosci)**2, ktore dajg
mozliwo$¢ prowadzenia poglebionych analiz na réznych poziomach dzialalnosci
jednostki.
Zaleznie od sily zwigzku kosztéw z poziomem sprzedazy (frekwencja), wyrdz-
niamy:
o koszty stale
o koszty stale w pewnym przedziale dziatalnosci

49 Szerzej patrz R. Kotas, Management Accounting for Hotels and Restaurant, Blackie Academic
and Professional, Londyn 1995; R.S. Schmidgall, Hospitality Industry Managerial Accounting, Educa-
tional Institute of the American Hotel and Motel Association, East Lansing 1995; M. Kuniszyk, Spdjrz
na koszty, ,Hotelarz” 2008, nr 2.

9 M.M. Coltman, Hospitality Management Accounting, Van Nostrand Reinhold, New York
1994, s. 16.

I W badanej grupie obiektéw tylko dwa hotele czterogwiazdkowe posiadaja wdrozony system
rachunkowosci zarzadczej (por. rozdzial VI).

#?R.S. Schmidgall i M.M. Coltman wymieniaja jeszcze takie narzedzia, jak analizy operacyjne
i analiza cost-volume-profit. (szerzej patrz: R.S. Schmidgall, Hospitality Industry..., op.cit. oraz M.M.
Coltman, Hospitality Management..., op.cit.
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o koszty zmienne
« koszty mieszane?>.

Ten podzial wydaje si¢ szczegdlnie interesujacy z punktu widzenia niniejszej pra-
cy, poniewaz przedsiebiorcy hotelowi czesto powoluja sie na niekorzystng strukture
kosztow*>4, uzasadniajac tym ograniczong mozliwoé¢ wptywu na poziom rentow-
nosci przedsigbiorstwa, a co za tym idzie — na poziom ustalanych cen i w efekcie
konkurencyjno$¢ obiektu.

Koszty stale (koszty okresu, koszty gotowosci) faktycznie stanowig najwieksza
cze$¢ kosztéw przedsigbiorstwa hotelowego (nawet do trzech czwartych kosztéw
calkowitych). Sg niezalezne od poziomu sprzedazy (zalezne natomiast od uplywu
czasu). Zalicza si¢ do nich amortyzacje, koszty dzierzawy, czynsze, odsetki od kre-
dytow, podatek od nieruchomosci i gruntowy, ubezpieczenia. Ich poziom moze ulec
zmianie jedynie w dlugim okresie, np. z powodu wzrostu stawki ubezpieczeniowej.
Istotng cechg kosztow statych w ujeciu jednostkowym (np. w przeliczeniu na positek
lub tzw. pokojonoc) jest ich spadek w miare wzrostu sprzedazy, co przy rosnacej
frekwencji przeklada si¢ na wzrost efektywnosci. Szczegdlng grupe stanowiag koszty
stale w pewnym przedziale dziatalnosci, ktére ulegaja zmianie tylko w przypadku
zmiany tego przedzialu (np. wzrost kosztu plac bedacy pochodng wzrostu zatrudnie-
nia zwigzanego ze wzrostem liczby $wiadczonych ustug). Po skokowym przyroscie
ich poziom ponownie ulega ustaleniu.

»
»
»
»

Koszty catkowite

Koszty jednostkowe

Sprzedair Sprzedaz"

Wykres 2. Koszty stale (calkowite i jednostkowe) przedsi¢biorstwa hotelowego

Zrédlo: R. Kotas, S. Sojak, Rachunkowos¢ zarzgdcza w hotelarstwie i gastronomii, WN PWN, Warszawa 1999,
s. 24-40.

W odréznieniu od kosztéw statych koszty zmienne zmieniajg si¢ wraz ze wzro-
stem poziomu sprzedazy (przy zachowaniu ich $redniej wysokosci przypadajacej

3 M. Kuniszyk, Spéjrz na koszty, op.cit.
*#*Kapitalochlonnos¢ hotelarstwa zwigzana jest ze znacznym udzialem kosztéw stalych w struk-
turze kosztéw calkowitych.
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na jednostke sprzedazy). Zaliczamy do nich np. koszt materialéw eksploatacyjnych
i $rodkéw czystosci zuzywanych w dziatalno$ci operacyjnej, surowcéw zuzywanych
w gastronomii, a takze czes$¢ kosztow osobowych (np. premig uzalezniong od sprze-
dazy). Najlepiej widoczne s w gastronomii, gdzie mozna przyja¢, ze wzrost liczby
gosci 0 10% powoduje analogiczny wzrost kosztow positkow i napojow.

»
»
»
»

Koszty catkowite
Koszty jednostkowe

Sprzedair Sprzedai'

Wykres 3. Koszty zmienne (calkowite i jednostkowe) przedsiebiorstwa hotelowego

Zrédto: Jak do wykresu 2.

Ostatnia grupa to koszty mieszane, w ktérych obrebie mozna wyrdzni¢ czes¢
stalg (niezalezng od wielko$ci sprzedazy) i zmienng. Naleza do nich np. oplaty fran-
czyzowe, telekomunikacyjne oraz wynagrodzenia w sytuacji, gdy wystepuje premia
uzalezniona od sprzedazy). Poziom tych kosztow rosnie wraz z wielkoscia sprzedazy,
ale nieproporcjonalnie do jej zmian (np. koszty energii elektrycznej).

A A
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Koszty st
2 oszty stale
N
Koszty zmienne
> >
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Sprzedaz Sprzedaz

Wykres 4. Koszty mieszane (calkowite i jednostkowe) przedsiebiorstwa hotelowego

Zrédlo: Jak do wykresu 2.

Nalezy stwierdzi¢, ze im wyzszy wzgledny udzial kosztéw statych, tym wigk-
sza zalezno$¢ od popytu i w rezultacie tym wieksza potrzeba orientacji na rynek.
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Ze wzgledu na fakt, ze hotele w ograniczonym zakresie moga oddzialywac na poziom
kosztéw, warunkiem ich trwania na rynku jest zdolno$¢ kontrolowania poziomu
przychodéw, czyli dbatos¢ o taki standard i jakos¢ oferty rynkowej, ktéra zapewni
odpowiednio wysoki poziom sprzedazy. W warunkach silnej konkurencji rynkowej
jest to osiggalne tylko poprzez wlasciwe rozpoznanie i zdolnos¢ zaspokojenia po-
trzeb ustugobiorcoéw. Wskazuje to na szczegélne znaczenie zrodet wartosci dla klienta
w dziatalnosci przedsiebiorstw hotelowych, poniewaz tylko dostarczanie warto$ci
pozwoli osiagnac taki poziom sprzedazy, ktéry zapewni rentowno$¢ przy nieuchron-
nie wysokim udziale kosztéw statych.

Struktura kosztéw dziatalnosci przedsigebiorstwa hotelowego zwigzana jest
ze specyficznymi potrzebami inwestycyjnymi (modernizacyjnymi) obiektéw noc-
legowych, ktdre to potrzeby decydujg zarazem o wysokiej kapitalochtonnosci bran-
zy. Kapitatochtonnos$¢ i wysoki udziat kosztow stalych wynikajg z dominujacej roli
i znaczacego udzialu srodkéw trwatych w aktywach hotelu (od 55% do 85% wartosci
aktywow ogotem)*>. To sprawia, ze hotelarstwo postrzegane jest jako branza wyso-
kiego ryzyka. Z punktu widzenia instytucji finansujacej przedsiewziecia hotelarskie

charakteryzuja:
« wysokie naklady na majatek trwaly niezbedny do prowadzenia dziatalnosci ho-
telarskiej

o ograniczona przewidywalno$¢ wplywéw z tytulu sprzedazy ustug hotelarskich

w okresie kredytowania inwestycji
o dlugiokres konieczny do uzyskania przychodéw zapewniajacych terminowa ob-

stuge platnosci odsetkowych i splaty kapitatu z tytutu uzyskanego kredytu
« niska rentownos¢ prowadzonej dzialalnosci, sezonowos¢ przychoddéw, koniecz-

no$¢ ponoszenia wysokich kosztow biezgcych funkcjonowania hotelu.

Relacja sprzedazy do rozmiaréw zaangazowanego kapitalu jest w hotelarstwie
dos¢ niska, nawet w przypadku obiektéw o bardzo wysokim standardzie i odpowied-
nio wysokich cenach. Sprawia to, ze hotele borykajg si¢ z problemem niewystarcza-
jacych zasobdw gotéwkowych, potrzebnych do obstugi zaciagnietych kredytow*>.
Koszty zakupu (dzierzawy gruntu) oraz koszt samej inwestycji budowlanej ulegaja
dodatkowemu wzrostowi w przypadku wyboru atrakcyjnej lokalizacji, rzutujgcej
zresztg takze na koszty eksploatacji. Z kolei wskaznik kapitatéw wlasnych do przy-
chodéw obiektu jest wysoki, co wplywa na dlugi okres zwrotu inwestycji (15 lat i wig-
cej). Juz sama lokalizacja obiektu oraz wartos¢ nalezacej do niego (lub dzierzawione;j)

#3R.S. Schmidgall, Hospitality Industry..., op.cit., s. 6. W wielu przedsiebiorstwach produkcyj-
nych udzial ten wynosi okoto 30%, podczas gdy sam koszt budowy hotelu, uwzgledniajac jego wy-
posazenie, moze wahac¢ si¢ od 10 tys. do 400 tys. USD na 1 poko¢j (zaleznie od standardu obiektu).
Por. M. Kuniszyk, Skuteczno$¢ zarzgdzania hotelem a zastosowanie rachunkowosci zarzgdczej, praca
doktorska, SGH, Warszawa 1997, s. 35.

46 por. P. Harris, Planowanie..., op.cit., s. 19.
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nieruchomosci majg okreslone znaczenie dla poziomu kosztéw. Warto$¢ gruntow
stanowigcych podstawe oplaty za uzytkowanie wieczyste stanowi 1-5% aktywéow
obiektu (zaleznie od wskaznika jego amortyzacji)**”. Kapitalem hotelu s3 takze za-
budowania oraz (traktowana zazwyczaj facznie) grupa maszyn, narzedzi i srodkéw
transportu (sprzet informatyczny, wyposazenie czgsci gastronomicznej, urzadzenia
dzwigowe, sprzet TV, urzadzenia stuzace utrzymaniu czystosci — np. odkurzacz cen-
tralny itp.). Najwiekszg warto$¢ majg budynki, ktérych udziat waha si¢ od 65 do 90%
majatku, zaleznie od wielkosci hotelu, stopnia jego amortyzacji i standardu, podczas
gdy maszyny i urzadzenia stanowig 7-25%%8. Nalezy zaznaczy¢, ze zaplecze mate-
rialne (Srodki $wiadczenia ustug) w hotelarstwie moze by¢ bardzo zréznicowane,
szczegblnie w przypadku obiektéw o bogatym asortymencie ustug dodatkowych
i rozwinietej funkcji konferencyjnej, rekreacyjnej lub spa.

Zagadnienie kapitalochtonnosci dziatalnosci hotelarskiej nabiera szczegélnej
wagi w powigzaniu z cechg nietrwalosci ustug (niemozno$¢ tworzenia zapasow)
i zjawiskiem niestabilnos$ci popytu turystycznego. Niestabilnos¢ popytu i zwigzana
z nig sezonowos¢ sprzedazy powoduje przede wszystkim niepewnos¢ osiggniecia
planowanego przychodu. W kontekscie wartosci oferowanej ustugobiorcom bedzie
to mialo okreslone reperkusje w postaci specyficznej polityki cenowej przedsiebiorstw
turystycznych (przesunigcie popytu na okresy ,,martwe”). Drugim nastepstwem se-
zonowych wahan poziomu sprzedazy s3 przeplatajace si¢ okresy istnienia wolnych
mocy produkcyjnych i maksymalnego ich zaangazowania. Wzrost popytu moze spo-
wodowac¢, ze zdolno$¢ ustugowa przedsigbiorstwa staje si¢ zbyt ograniczona (koszt
utraconych korzysci). Dodatkowym nastepstwem moze by¢ spadek jakosci obstugi,
zwigzany z niedoborem personelu. Efektem jest wysoce niestabilny poziom zyskéow
obiektu hotelowego, silne wyczulenie przedsigbiorstwa na stale wykorzystywanie
swego potencjalu wytwodrczego i konieczno$¢ odrabiania strat w sprzedazy w okre-
sach wzmozonego popytu.

Koszty dziatalnosci obiektu hotelowego w duzej mierze zwigzane sg z przyjetym
zakresem jego dzialalnosci i asortymentem ustug dodatkowych. Poza $wiadczeniem
ustug noclegowych hotele powszechnie poszerzaja swoja oferte o ustugi gastrono-
miczne, telekomunikacyjne (w tym dostep do Internetu), wynajmu lokali i sprzetu,
ustugi rekreacyjne (w tym ptywalnie, sitownie, kregielnie, odnowa biologiczna, zaje-
cia ruchowe itp.), pralnicze, wynajem skrzynek depozytowych, sprzedaz z minibaréw
i odptatne kanaly telewizyjne (tzw. PayI'V). Znaczaca cz¢s¢ wymienionych ustug
dostepna jest w ramach ceny ustugi podstawowej (np. $niadania, ustugi internetowe,
wybrane ustugi rekreacyjne). Wysoki udzial kosztéw statych, niezaleznych od pozio-

457 por. M. Bednarska, G. Golembski, E. Markiewicz, M. Olszewski, Przedsiebiorstwo..., op.cit.,
s. 54.
8 Thidem.
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mu sprzedazy, jest szczegolnie dotkliwy w zakresie dziatalnosci noclegowej obiektow
hotelowych. Wymaga on odpowiedniego poziomu marzy brutto, co z kolei sprawia,
ze kazdy dodatkowy przychdd powoduje istotny wzrost zysku netto, a spadek przy-
chodéw ma natychmiastowy negatywny wplyw na rentownos¢ obiektu. Sytuacja taka
rzadko jest spotykana w innych galeziach gospodarki. Im wyzszy poziom kosztéw
stalych dziatalnoéci, tym trudniej jest osiggnaé okreslony poziom rentowno$ci>®
poprzez kontrole kosztow, co sprawia, ze nalezy przywigzywac wieksza wage do po-
ziomu przychodéw. Kosztowa orientacja zarzagdzania ma w zwigzku z tym niewielka
przydatnos¢ w hotelarstwie, natomiast wiekszej uwagi wymaga strona przychodowa
dziatalnosci (oddzialywanie na poziom i strukture sprzedazy, wydzialowe marze
zysku, stosowanie odpowiedniej polityki ksztattowania cen*¢? itp.).

Istotnym czynnikiem oddzialujacym na strukture kosztéw jest stopien integra-
cji (lub wydzielenia) poszczegdlnych funkeji operacyjnych i zarzadczych w ramach
struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa hotelowego. Zakres ustug dodatkowych
oraz decyzja o ich wlaczeniu do ceny noclegu zaleza gléwnie od charakteru obiek-
tu noclegowego, jego lokalizacji, popytu zgtaszanego przez gosci oraz efektywnosci
poszczegdlnych rodzajow ustug. Wymienione aspekty muszg by¢ rozwazane jed-
noczesnie, poniewaz ekonomika funkcjonowania miejskich obiektéw biznesowych
znaczgco rozni sie od rachunku strat i zyskow hoteli wypoczynkowych (wczasowych),
a te z kolei moga przyjmowac¢ calkiem odmienne rozwigzania niz obiekty typu spa.
Te ostatnie mimo pozornie podobnych warunkéw funkcjonowania czgsciej zacho-
wuja charakter obiektow calorocznych, niezaleznych od wahan sezonowych, ktore
znaczaco wplywaja na rozwigzania stosowane w obiektach wczasowych.

Profesjonalne zaplecze spa uwazane jest zazwyczaj za potezny czynnik koszto-
tworczy w hotelarstwie, ale jego wplyw na ograniczenie sezonowosci i wzmocnienie
lojalnosci klientéw jest nie do przecenienia. Stad liczne hotele decyduja si¢ na inwe-
stycje w tak kosztowne rozwigzania, jak kriokomory, rozbudowane zaplecze odnowy
biologicznej (w tym zabiegi lecznicze i kosmetyczne w specjalnych kapsutach), a na-
wet ustugi medyczne - pomimo Ze okres zwrotu takich inwestycji wynosi nierzadko
od 15 do 25 lat, a ich funkcjonowanie (koszt dzierzawy znacznej powierzchni i ogrze-
wanie dodatkowej kubatury pomieszczen) istotnie powieksza koszty stale funkcjo-

9 Efektywnos¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa turystycznego wyznaczona jest na stosunko-
wo wysokim poziomie progu rentownosci (break even point) — pokrycie kosztéw catkowitych wymaga
stosunkowo duzego wolumenu sprzedazy ustug, trudnego do osiggniecia w warunkach niestabilnosci
popytu. (Por. ibidem oraz A. Rapacz, Przedsigbiorstwo turystyczne, op.cit., s. 55).

% Najogélniej ujmujac, polityka cenowa polega na wykorzystaniu zjawiska elastycznosci ceno-
wej popytu turystycznego — stymulowania poziomu sprzedazy przy pomocy obnizonych cen poza
sezonem oraz stosowania wyzszych cen w okresie sezonu, kiedy popyt wykazuje niska wrazliwo$¢
cenows.
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nowania obiektu. Outsourcing ustug personelu staje si¢ wowczas jedyna mozliwoscia
ograniczenia poziomu kosztow stalych.

Roézne jest podejscie hotelarzy do kwestii utrzymywania zaplecza gastronomicz-
nego obiektéw. W przypadku hoteli miejskich, gléwnie biznesowych, powszechnie
stosowany jest outsourcing ze wzgledu na niska efektywno$¢ dzialalnosci gastro-
nomicznej. Wysoka konkurencyjnos¢ lokali gastronomicznych dziatajacych poza
hotelem sprawia, ze zysk operacyjny z dziatalnosci restauracji hotelowych jest nawet
do trzech razy nizszy niz z samej dziatalnosci noclegowej*®!. Inne sg jednak wskaz-
niki w obiektach wypoczynkowych potozonych z dala od zaplecza gastronomicznego
miast. Niedobdr konkurencyjnych lokali lub ich catkowity brak powoduje, ze goscie
korzystaja gléwnie z ustug lokali (restauracji, kawiarni) hotelowych. W tym przy-
padku hotelarzom moze stuzy¢ odpowiednia polityka cenowa: stosowanie pakietow
pobytowych obejmujacych cene positkow, ktéra sktania gosci do stotowania sig na te-
renie obiektu, a takze powszechna praktyka wykluczenia z pakietu ceny napojow,
ktére sg nieodiacznym elementem positku, a stanowiag dodatkowy przychdd obiektu.
Wiele obiektow obawia sie wydzielenia ustug gastronomicznych ze wzgledu na spadek
jakosci obstugi go$ci, odczuwalny szczegolnie w zakresie ustug room-service, ktore
s3 malo oplacalne dla zewnetrznego ustugodawcy. Ponadto dochodowg dziatalnoscia,
ktéra moze sklania¢ hotelarzy do zachowania kontroli nad restauracjami, sa duze
imprezy odbywajace si¢ w lokalach gastronomicznych hotelu (bankiety, bale, obstu-
ga gastronomiczna duzych grup konferencyjnych). W przypadku wydzielenia ustug
gastronomicznych tego typu imprezy zazwyczaj obcigzone sa dodatkowa prowizja,
zapewniajaca przedsigbiorstwu hotelowemu udzial w dochodach.

Znaczenie wartosci dla klienta w kontekscie kosztéw dziatalnosci przedsigbior-
stwa hotelowego nie ogranicza si¢ jednak tylko do oddzialywania na ostateczny po-
ziom cen, cho¢ niewatpliwie stanowig one znaczaca cze$¢ kosztu ponoszonego przez
ustugobiorce. Drugim - obok kosztu - skiadnikiem formuly wartosci jest jakos¢
produktu. Jesli przyja¢ mozliwie najszerszg koncepcje jakosci — obejmujaca nie tylko
jakos¢ oferty rynkowej, ale caly ciagg procesu projektowania i §wiadczenia ustugi,
w tym réwniez realizacji dzialan pozostajacych poza obszarem zainteresowania
klienta - to okaze si¢, ze przedsi¢biorstwo ma okreslony wptyw na poziom kosztéw
statych i poprzez zastosowanie systemu jakosci (w tym motywowanie personelu,
racjonalizacje struktury zatrudnienia, ograniczanie strat i btedéw) moze wptywac
na ich ograniczenie. Zagadnienie to oméwione zostalo obszerniej w rozdziale V po-
$wieconym strukturze i wielkosci tzw. kosztow jakosci.

461 por, np. M. Bednarska, G. Gotembski, E. Markiewicz, M. Olszewski, Przedsigbiorstwo...,
op.cit., s. 53 oraz M. Kuniszyk, Spdjrz na koszty, op.cit.
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4. Lancuch wartosci w hotelarstwie

Czynniki wplywajace na poziom wartosci oferowanej klientom instytucjonalnym
oraz ostatecznym odbiorcom (go$ciom obiektu) moga mie¢ charakter wewnetrzny
izewnetrzny, poniewaz wigzg sie zaréwno z posiadanymi zasobami wlasnymi obiek-
tu i umiejetnoscig ich wykorzystania, jak i z charakterem otoczenia hotelu. Czynniki
o charakterze wewnetrznym odnosza si¢ do aktywdw materialnych i niematerialnych
przedsiebiorstwa hotelowego, wérdd ktérych nalezy wymienic stan i lokalizacje samej
nieruchomosci, jako$¢ ruchomych sktadnikéw wyposazenia, zakres ustug $wiadczo-
nych przez zaklad, liczebnos¢ i kwalifikacje personelu®®?, relacje i zaangazowanie
zespolu, stosowane rozwigzania technologiczne (w zakresie mechanizacji i informa-
tyzacji pracy), rozwigzania organizacyjne, ustalone zasady i sposoby postepowania
(tzw. procedury i standardy obstugi).

Wsrdd czynnikéw zewnetrznych wymienic nalezy dostawcow i podwykonawcow
(np. zaopatrzenie, ustugi remontowe, ustugi wydzielone w ramach outsourcingu),
system dystrybucji i odbiorcéw finalnych, stopien integracji, charakter interakcji mie-
dzy hotelem i jego kontrahentami oraz jego go$¢mi%®3, otoczenie technologiczne,
lokalizacje obiektu (polozenie wzgledem atrakeji i waloréw turystycznych), jakosé
srodowiska naturalnego i spolecznego, poziom bezpieczenstwa miejscowosci itp.
Model turystycznego tancucha wartosci, przedstawiony w rozdziale I wskazywal,
ze nawet w procesie tworzenia produktu pojedynczego ustugodawcy turystycznego
(np. producenta ustug hotelowych) wartos¢ uzyskana przez turyste zalezy od sity
oddziatywania i jakos$ci czynnikéw zewnetrznych, wykraczajacych nie tylko poza
tancuch wartosci tego ustugodawcy, ale nawet jego dostawcow i system dystrybucji.
Sytuacje te najlepiej obrazuje proces tworzenia ustugi hotelowej, w ktérym wartos¢
oferty ksztaltowana jest pospotu przez dany obiekt i przez liczne podmioty i zjawiska
istniejace w jego otoczeniu (patrz schemat 11).

Podejscie takie rzutuje na sposob analizy jakosci ustug i efektywnosci dziatan
obiektu hotelowego. W zasadzie nalezy mowic¢ o trzech wymiarach jakosci: jakosci
otoczenia (naturalnego i spolecznego) obiektu, jako$ci w wyrazeniu materialnym
(stan obiektu, wyposazenie, jego walory uzytkowe, dostepne urzadzenia i atrakcje)

*2Wsr6d czynnikéw konkurencyjnosci wewnetrznej przedsiebiorstwa nalezaloby wymienic sze-

rzej rozumiany kapitat ludzki, ktéry determinowany jest wiedza, umiejetnosciami i do§wiadczeniem
pracownikow. Jego jako$¢ stanowi pochodng kapitatu spolecznego, ktdry dotyczy systeméw wartosci
uksztaltowanych historycznie i spolecznie oraz instytucji stuzacych wyrazaniu i obronie poszczegdl-
nych grup spolecznych. (Szerzej patrz M. Kachniewska, Odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa..., op.cit.;
S. Czaja, B. Fiedor, A. Graczyk, Z. Jakubczyk, Podstawy ekonomii i Srodowiska zasobéw naturalnych,
Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2002).

3 Dziatalnos¢ ustugowa - szczegélnie turystyczna — ma takze i te specyficzng ceche, ze ostatecz-
na warto$¢ w duzej mierze zalezy od relacji miedzy samymi ustugobiorcami.
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Wartos¢
ustugi
hotelarskiej

W prz6d” W tyl”
sprzedaz dostawy

Integracja

Pozioma Pionowa
fancuchy, franczyza, agencje podrdzy,
kontrakty menedzerskie linie lotnicze, rent-a-car

e-business
B2B/B2C
Internet

Technologia
informatyczna

Oprogramowanie Systemy rezerwacji
dla firm CRS/EDS

HRM Ustugi
rekrutacja i szkolenia systemy zarzadzania,
wynagrodzenia i in. standardy wewnetrzne

Marketing transakgcji
reklama, promocja, badania
rynkowe, plasowanie produktu

Marketing relacji

w tym CRM i programy lojalnosciowe,
wspdlpraca z kontrahentami

Urzadzenia i udogodnienia
yposazenie, pokoje, F&B, zaplecze konferencyjne

Zasoby  |ibankietowe, sklepy, ustugi, rekreacja i in.
/otoczenie

Lokalizacja
poza miastem, centrum,
kurort, port lotniczy lub
morski, uzdrowisko,
bliskos¢ atrakgji turystycznych

Srodowisko naturalne
i spoteczne
krajobraz, stan srodowiska,
poziom bezpieczenistwa,
relacje z ludnoscia

Schemat 11. Lancuch wartosci w hotelarstwie

Zrédto: H.B. Kim, Enhancing the Role of Tourism SMEs in Global Value Chain: A Preliminary Case Study of Kore-
an Hotel Industries, [w:] Global Tourism Growth, Konferencja OECD, wrzesien 2005.
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ijakosci w wyrazeniu niematerialnym (poziom obslugi, system zarzadzania, organi-
zacja pracy, kwalifikacje personelu)*64. Oddzialywanie pojedynczego obiektu hote-
lowego na wymienione elementy (ogniwa) tego swoistego tancucha jakosci sg ogra-
niczone, co dotyczy w szczegélnosci otoczenia naturalnego i spolecznego. Obszar
ten ujawnia istnienie silnego zwigzku miedzy konkurencyjnoscig hotelu i obszaru
recepcji turystycznej.

Pozostale dwa aspekty (jakos¢ w wyrazeniu materialnym i niematerialnym)
zwracajg uwage na znaczenie czynnikéw, ktére w przypadku hoteli pozasieciowych
stanowig wyzwanie z powodu braku odpowiednich zasob6w*®>, umiejetnosci i do-
$wiadczenia, niskiego poziomu przedsiebiorczosci (podejscia ,menedzerskiego”)
i kompetencji, czgsto takze peryferyjnego polozenia obiektu i wrazliwosci na sezo-
nowe wahania popytu turystycznego.

Ustugowy charakter produktu turystycznego wywoluje takze szczegdlne nastep-
stwa w zakresie oddzialywania na oczekiwania ustugobiorcéw. Zniwelowanie luki,
ktéra moze wystapi¢ miedzy tymi oczekiwaniami a spostrzezeniami (doswiadcze-
niami) klientéw, wymaga podejmowania dzialan, ktére pozwolg ograniczy¢ poziom
ryzyka zwigzanego z zakupem ustugi noclegowej (por. tab. 5).

Zrédlem ryzyka zwigzanego z zakupem ustugi hotelowej jest m.in. oddalenie
fizyczne ustugobiorcy od obiektu noclegowego w momencie dokonywania rezerwacji
noclegu. Ryzyko to wigze si¢ rowniez z ogdélnymi cechami ustug, ktore sprawiaja,
ze klient w momencie zakupu:

« niewiele wie o ustudze (raczej poszukuje materialnych form potwierdzajacych jej
jakos¢)

» obawia sie niskiej jako$ci ustugi i poniesienia okreslonych strat

« nie ma mozliwosci dokonania wlasciwej oceny jakosci ustugi.

Poziom ryzyka zalezy takze od tego, w jakim stopniu konsument sobie ufa (wie-
dza, doswiadczenie turystyczne, mozliwos¢ dokonywania poréwnan i negocjowania
warunkéw z ustugodawca), a takze od poziomu odczuwanej niepewnosci, wynikajg-
cej z braku mozliwosci przewidywania wielu istotnych konsekwencji podejmowanych
decyzji o zakupie?®® oraz od waznoéci i kosztu ustugi. W przypadku hotelarstwa
wazno$¢ ustugi zalezy przede wszystkim od dlugosci pobytu w danym obiekcie: jed-
norazowy nocleg nie wymaga tak wysokiego poziomu jakosci obstugi i szerokiego
zakresu ustug dodatkowych (pozanoclegowych) jak diuzsze pobyty. Duze znaczenie
ma réwniez segment ustugobiorcéw - tu szczegoélnie wyrdznia si¢ grupa turystow

4 por. B.H. Kim, Enhancing the Role..., op.cit., s. 6.

#%% Kapitatochtonno$¢ jest jedng z najczesciej wymienianych cech hotelarstwa. Drugim kluczo-
wym czynnikiem sukcesu sa zasoby ludzkie, ktore wymagaja olbrzymich naktadéw szkoleniowych,
nieodzownych ze wzgledu na znaczenie ,momentéw prawdy” w ocenie jakosci ustug.

4661, Garbarski, Zachowanie..., op.cit., s. 49.
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biznesowych, dla ktérych uzyskiwana warto$¢ wazna jest nie tylko z przyczyn pry-
watnych, ale posrednio stuzy budowaniu ich wizerunku i prestizu zawodowego.

Tabela 5. Postrzeganie ryzyka przez nabywce uslugi

Rodzaj ryzyka Charakterystyka
Finansowe obawa, ze zakupiona ustuga nie dostarczy nabywcy spodziewanych korzysci
odpowiadajacych cenie
Wykonanie obawa, ze proces $wiadczenia ustugi lub jej efekt nie bedzie odpowiadat
ustugi oczekiwaniom ustugobiorcy
Fizyczne zwigzane z kwestig bezpieczenistwa osoby i/lub mienia nabywcy

Psychologiczne | obawa zwigzana z tym, jak realizacja ustugi (proces i efekt) wptynie na poczucie
godnosci nabywcy lub obraz siebie samego

Spofeczne ryzyko zwiazane z wplywem procesu ustugowego na obraz nabywcy w oczach
innych oséb. Jest to kategoria zwigzana z postawa hedonistyczng oraz checia
zaimponowania innym, wystepujaca szczegélnie w odniesieniu do produktow

i marek, ktore maja okreslone atrybuty akceptacji spotecznej. Dokonujac zakupu
konsumenci kieruja si¢ opiniami ksztattowanymi przez srodowisko, w ktérym
funkcjonujg (konsumpcja ostentacyjna).

Dotyczace czasu | obawa przed nieuzasadniong utratg czasu (chodzi zaréwno o czas zwigzany
iterminowosci |z poszukiwaniem i procesem dokonywania zakupu, jak i czas realizacji samej
ustugi; ryzyko to w turystyce jest zwielokrotnione przez fakt, ze nie istnieje zadna
forma rekompensaty utraconego czasu wolnego)

Polityczne obawa dotyczaca wplywu wydarzen politycznych i gospodarczych na mozliwos¢
i gospodarcze pomyslnej realizacji calego procesu ustugowego (odnosi si¢ to w szczegdlnosci
do ustug trwajacych dlugo oraz zakupywanych z pewnym wyprzedzeniem
czasowym)

Zrédlo: Oprac. wlasne na podst.: J. Jacoby, L.B. Kaplan, The components of perceived risk, The Third Annual Con-
vention of the Association for Consumer Research, red. M. Venkatesan, New York 1972 oraz S.J. Garner, Perceived
risk and information sources in services purchasing, ,,The Mid-Atlantic Journal of Business” 1986, No 5, s. 5-15.

Znaczenie jakosci ustugi i element ryzyka wigzg si¢ nie tylko z ewentualng stratg
finansowa. Nabywcy obawiaja si¢ utraty prestizu, czasu, a nawet o$mieszenia sie.
Jest to wazne w przypadku wiekszosci ustug turystycznych. Motywy ich zakupu
najczesciej zwigzane s3 z:

o pracg (tzw. podroze biznesowe)

o kulturg fizyczng i sportem (zajecia sportowe, zdrowie, rehabilitacja, sprawnos¢
fizyczna, wypoczynek itp.)

« aspektami kulturalnymi, psychologicznymi i edukacyjnymi (uczestnictwo w fe-
stiwalach, przedstawieniach, koncertach, zwiedzanie, zainteresowania osobiste,
rozwoj osobowosci, zdobywanie nowych doswiadczen)

o aspektami towarzyskimi i etnicznymi (czas z przyjaciétmi, udzial w imprezach
od wesel do pogrzebéw, odwiedzanie miejsc czyichs urodzin)
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« rozrywka/zabawa/przyjemnoscia (zawody, imprezy masowe, odwiedzanie par-
kéw tematycznych, wesolych miasteczek, zakupy)

o powodami religijnymi (pielgrzymki, poszukiwanie samotnosci w celu prowadze-
nia studiéw i medytacji)*¢”.

Towarzyszg im elementy oddziatujace na decyzj¢ zakupu jako ograniczenie lub

wzmocnienie motywacji:

« pozycja demograficzna/ekonomiczna/spoteczna

« atrybuty psychograficzne

o postawy (wobec idei, rzeczy, osob, $wiata) 468,

W przypadku gdy motywem dodatkowym dokonywania zakupu ustugi tury-
stycznej jest np. che¢ demonstracji okreslonego sposobu zachowan konsumpcyjnych,
wymienione wczesniej grupy ryzyka nabieraja szczegolnego znaczenia, a poniesione
straty bedg silniej odczuwane. W kazdym natomiast przypadku (niezaleznie od kon-
kretnych motywéw zakupu) niska jako$¢ ustugi klienci sklonni sg traktowac jako
wyraz braku szacunku wzgledem ich osoby, lekcewazenia ich potrzeb itp.

Istnieje tez ryzyko zwigzane z zakupem ustugi zalezne od cech samego nabyw-
cy*%: jego znajomosci produktu (doswiadczenia), cech osobowosci, zasobow finan-
sowych i stosunku do produktu. Cechy te nie podlegaja lub stabo poddaja si¢ kontroli
ustugodawcy, a moga przesadzac o jakosci kontaktu ustugowego. W przypadku ustug
hotelowych klient (zaréwno klient korporacyjny, jak i gos¢ obiektu hotelowego) jest
wlaczony w proces projektowania i realizacji produktu, a w przypadku gosci zacho-
wanie nie pozostaje bez wplywu na odczucia pozostatych ustugobiorcow.

5. Pojecie i kryteria oceny jakosci ustugi
przedsiebiorstwa hotelowego

Definicja pojecia jakosci w duzej mierze zalezy od kontekstu, w jakim uzywa sie
tego terminu. Liczne definicje jakosci ustug spotykane w literaturze A. Ghobadian,
S. Speller i M. Jones 470 grupuja nastepujgco:

1. Definicje transcendentne - jako$¢ rozumiana jest jako przejaw doskonatosci,
ideatu dziatan ustugowych. Niska przydatno$¢ praktyczna tych definicji wynika

z braku specyfikacji cech jakosciowych i subiektywnosci ocen.

7y, Middleton, Marketing..., op.cit., s. 54.

468 Ihidem, s. 57.

491, Garbarski, Zachowanie..., op.cit., s. 54.

470 A Ghobadian, S. Speller, M. Jones, Service Quality. Concepts and Models, ,,International Jour-
nal of Quality and Reliability Management” 1994, Vol. 11, No 9, s. 43-66.
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2. Definicje ,,produktowe” - wedtug ktorych wyzsza jakos¢ produktu oznacza, ze za-
wiera on wigcej jednostek ,,korzysci” niz produkty konkurencyjne. Watpliwosci
budzi w tym przypadku okreslenie (definicja, pomiar, zawarto$¢) wspomnianych
jednostek ,korzysci”, poszukiwanych przez nabywcow. Wbrew pozorom okre-
$lenie ,korzysci” jest rowniez subiektywne i trudno uznad, ze wizyta w parku
rozrywki charakteryzuje si¢ wyzsza jako$cig niz wizyta w Teatrze Wielkim tylko
dlatego, ze w parku rozrywki w ramach poréwnywalnej ceny mozna obejrze¢
przedstawienie, przejechac si¢ na karuzeli i zjes¢ lunch, a w Teatrze Wielkim cena
dotyczy samego przedstawienia. Wbrew intencjom zwolennikéw tych definicji
- element subiektywnej oceny ciagle obniza jej przydatnosc.

3. Definicje ,,procesowe” lub ,podazowe” — postrzegaja jako$¢ jako zgodnos¢ ze spe-
cyfikacja, okreslong przez ustugodawce. Dominuje tu podejscie wewnetrzne, a nie
zewnetrzne — wspomniane specyfikacje formulowane sg bowiem na zasadach in-
zynierskich i w branzy ustugowej maja zastosowanie gtéwnie tam, gdzie efektem
poszukiwanym przez nabywece jest ostatecznie dobro materialne, a czas trwania
kontaktu personelu firmy z klientami jest do$¢ ograniczony (handel, bary szyb-
kiej obstugi, ustugi finansowe). W tej grupie definicji nalezalo umiesci¢ m.in.
definicje formutowane przez P.B. Crosbyego*’! czy G. Taguchiego®”2.

4. Definicje ,popytowe™’3 - majace swoje zrodto na zewnatrz organizacji. Wyni-
kaja one ze zblizenia pojecia jakosci i zasad marketingu (orientacja na klienta
i wymog rozpoznania jego potrzeb i preferencji oraz $ledzenia ich zmian nawet
w trakcie trwania procesu ustugowego). W tym nurcie mieszczg si¢ takie defini-
cje, jak ,spelnienie potrzeb i oczekiwan nabywcy”, ,,zgodnos¢ z oczekiwaniami”
itp. Wiekszo$¢ definicji z tej grupy zaktada aktywnos¢ nie tylko w zakresie roz-
poznania, ale takze kreowania oczekiwan nabywcoéw, co jest specyficzng droga
do uzyskania przewagi konkurencyjnej i dyferencjacji oferty ustugowe;.

— jest to rozpatrywanie koszyka korzysci,

jakie uzyskuje nabywca za pomocg zestawienia dostepnych informacji o cenie,

oczekiwanej jakosci ustugi oraz jej dostepnosci (koszt pozyskania). Zwolenni-
kiem takiej rozbudowanej koncepcji jakosci jest m.in. J.M. Groocock?’4. Definicje

7 1

5. Definicje zorientowane na ,wartos¢

41p B, Crosby, Quality is Free, Mentor, McGraw-Hill, New York 1980.

472 G. Taguchi, Introduction to Quality Engineering, Asian Productivity Organization, Tokyo
1986.

3 Grono autoréw tych definicji to zarazem tworcy podwalin wspélczesnych systemow ja-
kosci: W.E. Deming, Out of Crisis, Massachusetts Institute of Technology, Cambridge, MA 1986;
J.M. Juran, FM. Gryna, R.S. Bingham, Quality Control Handbook, McGraw-Hill, New York 1974;
AV. Feigenbaum, Total Quality Control, McGraw-Hill, New York, 1986 czy K. Ishikawa, What is Total
Quality Control? The Japanese Way, Prentice Hall, Englewood Cliffs, NJ, 1985.

##1 .M. Groocock, The Chain of Quality: Market Dominance Through Superior Product Quality,
Wiley, Chichester, New York 1986.
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te dazg nie tylko do okres$lenia wartosci jakosci dla klienta, ale takze poszukuja

zrodel konkurencyjnosci poszczegdlnych ofert.

Z punktu widzenia poszczegdlnych dziedzin wiedzy o jakosci mozna méwié¢
w ujeciu filozoficznym, socjologicznym, humanistycznym, prawnym, technicznym
i oczywiscie ekonomicznym?”>. Niekt6re ujecia sg malto przydatne w dalszych rozwa-
zaniach, jak np. ,,zgodno$¢ produktu z wyspecyfikowanymi wymaganiami™’® w uje-
ciu technicznym czy ogélne pojecie doskonatosci*’” w podejsciu filozoficznym.

Ze wzgledu na problematyke niniejszej pracy i zgodnie z przedstawiong koncep-
cja wartosci dla klienta stosowane bedzie ujecie ekonomiczne, obejmujace jednak
nie tylko jako$¢ koncowego produktu, ale takze jako$¢ procesu jego tworzenia, ktéry
jest jednocze$nie procesem dodawania kosztu. Takie ujecie jakosci bedzie niewat-
pliwie obejmowato jako$¢ rozumiang jako zgodnos¢ z oczekiwaniami ustugobiorcy;,
ale poszerzone zostanie o aspekt jako$ci czynnikéw wytwarzania produktu (w tym
aktywow niematerialnych przedsiebiorstwa). To podejscie przyjmowane jest zresztg
powszechnie jako wynik ewolucji podejscia do problematyki jako$ci i uznania rosna-
cej roli ustug w funkcjonowaniu spofeczenstw.

Najogolniej jakos¢ definiowana jest jako ,,suma cech produktu lub ustugi, decydu-
jaca o zdolnos$ci danego wyrobu do zaspokojenia okreslonych potrzeb™78. Jest to bar-
dzo ogdlnikowe sformulowanie — przyczyna zapewne jest che¢ pogodzenia specyfiki
zarzgdzania jakoscig produktéw materialnych i ustug. Zwolennicy takiego podejscia
twierdza, ze na podstawie zbioru indywidualnych opinii mozliwe jest okreslenie ze-
spotu powszechnie podzielanych przekonan co do cech, ktérymi powinien charak-
teryzowac sie produkt o danym przeznaczeniu®’®. Podejécie to nie ma znaczenia dla
jakosci w obecnym kontekscie gospodarczym. W dobie nasilajacej si¢ konkurencji nie
mozna juz wytwarza¢ produktéw i ustug, ktore jedynie spetniaja swéj podstawowy
cel, nie biorgc pod uwage zindywidualizowanych potrzeb konsumenta. Wspdlczesnie
ocena jakosci produktu nie jest juz zdeterminowana sposobem zastosowania, ale po-
strzeganymi przez uzytkownika korzy$ciami wynikajacymi z jego posiadania. Jakos¢
jest w tym przypadku ,,subiektywng opinig uzytkownika, wypadkowa obiektywnie
postrzeganych cech produktu i indywidualnych potrzeb i preferencji, ktéra powstaje
w drodze specyficznych proceséw oceny i postrzegania™8. V.A. Zeithaml, A. Para-
surman, L.A. Berry definiujg jako$¢ ustugi jako ,realizacje spetniajacg lub przekra-

7 Olejnik, T. Wieczorek, Kontrola i sterowanie jakoscig, PWN, Warszawa 1982, s. 122.

476 ph.B. Crosby, Quality is Free, op.cit., s. 17.

7 P.W. Moir, Profit by Quality. The Essentials of Industrial Survival, Ellis Horwood Ltd., Chiche-
ster 1988, s. 13.

78 Ph. Kotler, Marketing. Analiza..., op.cit., s. 49.

479 por. M.A. Gardini, Qualitdtsmanagement..., op.cit., s. 5.

480 Ihidem, s. 5.
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czajacy oczekiwania nabywcy. [Co oznacza, ze] ustuga posiada odpowiednig jakos¢,
jesli zostata wykonana - przynajmniej - zgodnie z oczekiwaniami klienta™8!.
Zadna z przytoczonych definicji nie uwzglednia aspektu efektywnosci dziatan
projakosciowych. Aspekt ten uwzglednia definicja J. Banka: ,,jako$¢ to pelne zaspo-
kojenie okreslonych potrzeb klienta przy minimalnych kosztach wlasnych przedsie-
biorstwa™82. Takie ujecie wymusza szerokie pojmowanie jakoci, poniewaz oddziaty-
wanie na poziom kosztéw mozliwe jest tylko w toku ksztaltowania wlasciwej jakosci
organizacji pracy i proceséw poprzedzajacych faktyczne $wiadczenie ustugi.
Wielowymiarowo$¢ pojecia jakosci oraz fakt, ze ostatecznym sedzig jakosci pozo-
staje nabywca ustugi, kierujacy sie przestankami skrajnie subiektywnymi, powoduja,
ze wielu autoréw podaje w watpliwos¢ sens formutowania definicji jakosci*®3. Stad
czesto podejmowane sg proby formutowania determinant jakosci, w miejsce definio-
wania tego pojecia. Przykladem moze by¢ okreslenie trzech zasadniczych wymiaréw
jakosci, jakie zaproponowal Ch. Gronroos:
o techniczna jakos$¢ ustugi - rozumiana jako rezultat pewnych dzialan, jakiego
poszukuje ustugobiorca
« funkcjonalna jakos¢ relacji ustugowej — odczuwana przez nabywce w procesie
realizacji ustugi, w wyniku interakcji w jakiej znajduje si¢ personel firmy i jej
klient
« wyobrazenie o przedsigbiorstwie i jego ustugach, ktére powstaje wskutek zesta-
wienia powyzszych wymiaréw jakosci z szeregiem informacji dostarczanych
formalnie i nieformalnie nabywcy, poziomem ceny, fizyczng lokalizacjg firmy
uslugowej, jej wyposazeniem, wrazeniem, jakie wywieraja na nabywcy kwalifi-
kacje i wyglad personelu itp.434
W takim ujeciu, jakie proponuje Ch. Gronroos, techniczna jako$¢ ustugi hotelu
zwigzana bedzie zaréwno z materialnymi zasobami obiektu (Srodkami $wiadczenia
ustug), do ktdrych zaliczymy sam obiekt, jego bezposrednie otoczenie i wyposaze-
nie, jak i z umiejetnosciami (kwalifikacjami) personelu. Cechy zaliczane do jakosci
technicznej daja si¢ dos$¢ fatwo opisa¢ — w produkcji przemystowej odpowiadajg im
tzw. specyfikacje wyrobdw. Zaréwno elementy wyposazenia, stosowane materialy,
urzadzenia, jak i wymagania stawiane pracownikom np. na etapie rekrutacji mozna
precyzyjnie opisac¢ i nada¢ im charakter standardu.

81 A. Parasuraman, V.A. Zeithaml, L.A. Berry, Delivering Quality Service, The Free Press, New
York 1990, s.18.

482 por, J. Bank, Zarzgdzanie przez jakos¢, Gebethner & Spotka, Warszawa 1996, s. 36.

8 Por. np. U. Lehtinen, J.R. Lehtinen, Service Quality: A Study of Quality Dimensions, working
paper, Service Management Institute, Helsinki 1992; A. Parasuraman, V.A. Zaithaml, L.L. Berry, SE-
RVQUAL: A Multiple - Item Scale for Measuring Consumer Perceptions of service Quality, ,Journal
of Retailing” 1988, Vol. 64, No. 1, s. 12-40 oraz Conceptual Model..., op.cit.; Ch. Gronroos, A Service
Oriented..., op.cit.

484 Ch. Gronroos, A Service Oriented. .., op.cit., s. 3.



170 Rozdziat IV. Charakterystyka dziatalnosci przedsiebiorstwa hotelowego

To samo zadanie w odniesieniu do jakosci funkcjonalnej jest w ustugach (a tym
samym w hotelarstwie) znacznie trudniejsze. Jako$¢ funkcjonalng odréznia od tech-
nicznej przede wszystkim element interakcji z ustugobiorca. Predyspozycje psychicz-
ne, fizyczne i intelektualne ustugobiorcy moga decydowa¢ o tym, czy doskonatos¢
cech technicznych ustugi i srodkéw jej swiadczenia oraz kwalifikacje personelu prze-
kladaja si¢ na jakos¢ funkcjonalng. W odniesieniu do pracownikéw obiektu sprawa
wydaje sie oczywista: umiejetno$ci muszg by¢ wykorzystywane w tzw. procesie ustu-
gowym tak, aby relacja z klientem przebiegala mozliwie najsprawniej z zachowa-
niem wymogu go$cinnosci i empatii wzgledem ustugobiorcy. Jakos$cia funkcjonalna
staje sie wiec zdolnos$¢ do przetozenia posiadanych kwalifikacji (jakosci technicznej)
na oczekiwang przez gosci obstuge. Stad Ch. Gronroos okresla jakos¢ techniczng,
jako to, ,,co” mamy do zaoferowania, a jako$¢ funkcjonalng utozsamia z tym, ,,jak”
to oferujemy*®. Znajomo$¢ jezykow obcych czy wyuczone umiejetnosci kelnerskie
personelu obiektu hotelowego to niewatpliwie elementy jakosci technicznej, ale ce-
chy charakteryzujace przebieg relacji z go$ciem (uprzejmos¢, stosowne zachowanie,
usmiech, tempo pracy, cierpliwos¢, che¢ okazania pomocy itp.) zaliczymy do jakosci
funkcjonalnej. Znakomicie wyuczony w zakresie swego zawodu kelner czy recepcjo-
nista moze skutecznie obnizy¢ jakos¢ realizowanej ustugi, okazujac gosciom znie-
cierpliwienie czy zle ukrywajac zmeczenie.

Wymienione powyzej trudnosci zwigzane sg z cechami okreslanymi jako zmien-
nos¢ i nierozdzielno$¢ ustug. Sprawiaja one, ze nabywca ustugi moze by¢ narazony
na kontakty z pracownikami, ktérych starania nie spelniajg kryteriéw nienagannej
obstugi*8¢. Nierozdzielno$¢ ustugi (czyli jednoczesnosé jej $wiadczenia i konsumpciji)
powoduje, ze ,kontrola jako$ci” w wielu przypadkach dokonywana jest przez gosci
- a wtedy za pdzno juz na korekte. Reakcja na btad nie zniweluje przykrych odczué¢
klienta ani poniesionych kosztéw. Jako$¢ produktu ustugowego wypracowywana jest
we wszystkich fazach jego powstawania, co wymaga istnienia w przedsiebiorstwie
zdefiniowanych i opanowanych przebiegéw postepowania. Do ich opisu i nieza-
wodnego funkcjonowania potrzebny jest system zapewniajacy realizacje ustalonych
kryteriow jakosci, okreslany mianem systemu jakosci. W tym kierunku podazaja
zresztg zazwyczaj obiekty hotelowe i gastronomiczne - szczegdlnie te o najwyzszym
standardzie, ktdre funkcjonuja w oparciu o szczegdétowo opisane standardy wypo-

3 Test to takze zgodne z podejsciem reprezentowanym przez N. Johnsa, ktéry wskazuje, Ze ustu-

gi nalezy postrzega¢ jako dzialania, a wigc rozpatrywa¢ w kategoriach proceséw, ktorych realizacja
w duzej mierze przebiega na oczach klientow, stajac si¢ czyms na ksztalt przedstawienia teatralnego.
(Por. N. Johns, What is this thing called service?, ,European Journal of Marketing” 1998, Vol. 33,
No 9/10, s. 958-974). Rozwijajac t¢ my$l, mozna uzna¢, ze stopiel wyuczenia roli przez ,,pracowni-
ka-aktora” odpowiada jakosci technicznej, ale sposéb samej ,,gry” i umiejetno$¢ pozyskania ,,go-
$cia-widza” - stanowi jakos§¢ funkcjonalng.

486 M. Kachniewska, Zarzgdzanie..., op.cit., s. 21.
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sazenia i obstugi. Z punktu widzenia jakosci kontaktu ustugowego szczegdlne zna-
czenie nalezy przypisa¢ kwestii opracowania schematéw (procedur) postepowania
w okreslonych sytuacjach (np. przebieg rozmowy telefonicznej, podawanie do stotu,
procedura meldowania gosci itp.).

Trudnos$¢ wlasciwej oceny ustugi przedsigbiorstwa hotelowego wynika tak-
ze z faktu, iz charakteryzuje si¢ ona zlozonoscia, a wysoki stopien jej specjalizacji
sprawia, ze nie kazdy gos¢ potrafi okresli¢, czy ustuga zostata wykonana dobrze.
W przypadku sprzedazy pakietu*®” niedoskonato$¢ ktorejkolwiek sktadowej moze
wplywa¢ na negatywng oceng calos$ci. Wymienione problemy sprawiaja, ze kluczo-
wym aspektem tworzenia jakosci staje sie systematyczne podnoszenie kwalifikacji,
rozpoznanie i oslabienie przyczyny zmiennosci cech obstugi, identyfikowanie cech
jakosciowych oferty, ktére maja faktyczne znaczenie dla nabywcéw, oraz umiejetne
ksztaltowanie przekazu rynkowego.

Odrebnym problemem s3 gwarancje w sferze ustug hotelowych. W przypadku za-
kupu wadliwie wykonanego towaru istniejg liczne mozliwosci naprawienia krzywdy
(jego wymiana, naprawa, zwrot kosztéw). W przypadku ustug hotelowych wszelkie
proby naprawienia szkody wigzg si¢ z dodatkowymi klopotami dla klienta i poglebia-
ja jego stuszne rozzalenie. Niemozno$¢ pelnej kontroli jakosci ustug zanim klient
z nich skorzysta, znacznie utrudnia pelne porozumienie ustugodawcy i ustugobiorcy
turystycznego, a jednocze$nie wzmacnia znaczenie standardéw wewnetrznych obstu-
gi i wyszkolenia pracownikéw obiektu. Wymaga tez drobiazgowej analizy przyczyn
ewentualnych reklamacji, opracowania wzorcowego schematu postepowania z re-
klamacjami i sposobu eliminacji tych przyczyn. Nie mozna zapominac, Ze z punktu
widzenia kosztéw ponoszonych przez przedsigbiorstwo (a tym samym efektywnosci
tancucha warto$ci) nastepstwa niezadowolenia klientéw wykraczajg poza jednorazo-
we zadanie odszkodowania i moga mie¢ trwatly efekt w postaci utraty czesci ustugo-
biorcdw, utraty renomy rynkowej, spadku pozytywnego WOM*88, a w konsekwencji

%7 Pakiety s3 powszechnie oferowane przez agencje turystyczne, a komponowane przez organi-
zatoréw. Moga obejmowacé kompletny zestaw uslug poszukiwanych przez turyste (transport, zakwa-
terowanie, wyzywienie, opieka pilota etc.) lub wybrane elementy. Inaczej nalezy rozumie¢ pakiety
oferowane przez przedsiebiorstwa hotelarskie, ktore sg po czesci probg uniezaleznienia od touropera-
toréw oraz intensyfikacji wykorzystania potencjalu ustugowego obiektu. Najpowszechniej oferowane
sa pakiety konferencyjne, szkoleniowe, imprezy typu incentive, pakiety rekreacyjne oferowane przez
obiekty pobytowo-wypoczynkowe i pakiety sanatoryjne. Coraz czesciej obiekty hotelowe komponu-
ja (na wzor organizatoréw) pakiety turystyczne, nazywane najczesciej w tym przypadku pakietami
pobytowymi. Pozwalaja one na stosowanie charakterystycznej polityki cenowej, wydluzenie sezonu,
dostosowanie oferty do okreslonego segmentu nabywcow. Czesto oznaczaja wzbogacenie oferty ustu-
gowej obiektu o uslugi obce (np. zwiedzanie miejscowosci, organizowanie tzw. eventéw na terenie
obiektu hotelowego).

%8 Word-of-Mouth - reklama ustna, o charakterze pozakomercyjnym i znacznej sile oddziaty-
wania.
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— konieczno$ci podniesienia poziomu wydatkéw na dzialania promocyjne i odbudo-
we wizerunku przedsiebiorstwa.

Jakos¢ funkcjonalna trudno poddaje sie specyfikacji i kontroli. Obiekty hotelowe
podejmuja oczywiscie starania w tym obszarze, formulujac tzw. wewnetrzne stan-
dardy obstugi i zachowania personelu, ale cecha okreslana jako niepowtarzalnos¢
ustugi sprawia, ze liczne czynniki zewnetrzne (np. pora dnia, czas pracy, nerwowa
atmosfera) i wewnetrzne (np. zle samopoczucie pracownika) moga wptywac nega-
tywnie na jakos$¢ funkcjonalng ustugi. Waznym czynnikiem zewnetrznym jest osoba
ustugobiorcy (jego zachowanie, spolegliwo$¢, typ osobowosci itp.) pozostajaca poza
kontrola ustugodawcy. W odréznieniu od jakosci technicznej, ksztaltowanie jakosci
funkcjonalnej nie moze przebiega¢ jedynie w oparciu o tworzenie opiséw (standar-
dow) - wymaga ciaglego doskonalenia w drodze szkolenia i motywowania personelu.
Szkolenia w tym przypadku dotyczg nie tyle kwalifikacji (to przeciez element jakosci
technicznej), co podstawowych wiadomosci z zakresu psychologii kontaktu z klien-
tem, umiejetnosci oddzialtywania na otoczenie, walki ze stresem, ¢wiczen w zakresie
rozwigzywania konfliktow i reagowania w sytuacjach nieprzewidzianych. Motywo-
wanie pracownikéw powinno sprzyja¢ podniesieniu ich zaangazowania i checi za-
stosowania nabytych umiejetnosci w trakcie realizacji procesu ustugowego.

Ch. Gronroos wskazuje, ze jakos$¢ funkcjonalna wbrew pozorom dotyczy nie tylko
czynnika ludzkiego, ale takze urzgdzen*®. Jest to bardzo wazne we wspolczesnym
hotelarstwie, gdzie stale poszukuje si¢ mozliwo$ci zastapienia pracy zywej pracg zme-
chanizowang w takim wymiarze, aby nie stanowilo to z punktu widzenia klienta
(goscia) elementu obnizajacego jako$¢ ustugi. ,,Przerzucenie” czesci zadan na gosci
obiektu powinno odbywac si¢ w taki sposob, aby bylo przez nich postrzegane jako ele-
ment podnoszacy jako$¢ ustugi. Jednoczesnie ich samodzielnos¢ pozwala na obnizenie
kosztu obstugi. Przykladem moga by¢ zaréwno rozwigzania czysto organizacyjne
(np. positki wydawane w formie tzw. szwedzkiego stolu, dokonywanie rezerwacji w sy-
stemie automatycznym), jak i zastosowanie odpowiednich urzadzen (samodzielnie
obslugiwane przez gosci ekspresy do kawy, maszyny do czyszczenia obuwia, praso-
walnice do spodni instalowane w szafach, samoobstugowe sauny, solaria i inne urza-
dzenia centrum odnowy biologicznej). Instalacja tego typu urzadzen jest oczywiscie
elementem jakosci technicznej, ale warunkiem wysokiego poziomu jakosci funkcjo-
nalnej staje si¢ fatwos¢ obstugi tych urzadzen, ktdra zresztg przeklada si¢ na poziom

89 Ch. Gronroos, A Service Oriented. .., op.cit., s. 5. Dla lepszej ilustracji Ch. Gronroos postuguje
sie przykltadem bankomatu, ktory poza jakoscig techniczng (wykonanie, dostepne funkcje, lokaliza-
cjaitp.) oferuje okreslony poziom jakosci funkcjonalnej: latwo$é w obstudze, jasnoé¢ polecen wyswie-
tlanych na monitorze bankomatu, klarowno$¢ informacji dotyczacych kolejnych etapéw realizacji
transakgji itp.).
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kosztow#?0. Jako$¢ funkcjonalna urzadzen jest takze pochodng cech ustugobiorcy

- stad dostepnos¢ poszczeg6lnych urzgdzen powinna by¢ zalezna od profilu go$ci*®!

a w miare potrzeby uzupelniana pomocg okazywang przez personel.

Podobny zestaw wymiardw jakosci jak Ch. Gronroos proponujg U. LehtineniJ.R.

Lehtinen, ktdrzy wyrdzniaja:

o jakos¢ fizyczng (materialne warunki §wiadczenia ustug, czyli obiekty, pomiesz-
czenia, wyposazenie itp.)

 jako$¢ organizacyjna (wyobrazenie o firmie i jej profil rynkowy)

« jakos¢ interakcyjng (wzajemne relacje w jakich znajduja si¢ klienci i personel
ustugowy, jak tez relacje zachodzace miedzy samymi ustugobiorcami)#°2.
Ostatni z wymienionych elementéw wskazuje na jedno z wiekszych wyzwan

w zakresie ksztaltowania jakosci ustug hotelowych - interakcje, jakie zachodza mie-
dzy samymi ustugobiorcami. O jakos$ci hotelu $wiadczy niewatpliwie jego kliente-
la. Wiele sytuacji (gtéwnie tych o wydzwigku negatywnym) nabiera szczegdlnego
znaczenia w obecnosci 0s6b postronnych. Réznorodnos¢ wymagan gosci réwniez
moze spowodowac obnizenie ostatecznie postrzeganej jakosci ustugi, szczegdlnie
jesli hotel nie sprecyzowat segmentu docelowego gosci i naraza ich na towarzystwo
0s0b o skrajnie roznych oczekiwaniach. Gosci obiektu hotelowego nierzadko rézni
narodowos¢, jezyk, akceptowane normy zachowania, wartosci i zgtaszane potrzeby.
Jednocze$nie ze wzgledu na ograniczonos¢ przestrzeni, w jakiej funkcjonuja, zmu-
szeni sg dostosowac sig/akceptowa¢ odmiennos¢ innych oséb, dzielac z nimi czas,
przestrzen i urzadzenia (np. sportowe). Tego typu doswiadczenie nie zawsze musi
by¢ negatywne — moze sta¢ si¢ dodatkowym elementem podnoszacym atrakcyjno$é
ustugi, podobnie jak liczba wspotustugobiorcéw (w przypadku niektorych ustug zbyt
mala liczba gos$ci moze obnizac jakos¢ wrazen - dotyczy to np. ustug gastronomicz-
nych czy rejséw statkiem*®3). Znaczgcg role ustugobiorcow podkresla E. Gummesson,
nazywajac klientow ,,wspottworcami wartoéci i partnerami™®4.

9 Skomplikowane w obstudze urzadzenia nie pozwola na odcigzenie pracownikéw - wrecz prze-
ciwnie, moga si¢ sta¢ dla nich elementem bardzo absorbujacym, jesli powstanie koniecznos¢ czgstego
instruktazu i cigglego odpowiadania na pytania go$ci. Zwigksza si¢ tez wowczas ryzyko uszkodzenia
urzadzenia, a tym samym kosztu naprawy.

I Np. goscie w podeszlym wieku czesto odczuwaja obawe przed samodzielnym obstugiwaniem
urzadzen, a jednocze$nie bardziej niz ludzie mlodzi cenig sobie kontakt z zywym czlowiekiem.

#21. Lehtinen, J.R. Lehtinen, Service Quality..., op.cit., s. 8.

2 Por. J. Kandampully, R. Duddy, Shotover to Quality: the World’s Most Exciting Jet Boat Ride,
»Managing Service Quality” 1997, Vol. 7, No 5, s. 221-223.

4 E. Gummesson, Relationship marketing as a paradigm shift, ,Management Decision” 1997,
35, 4, s. 26. Podobnie M.]. Bitner et al. wskazuja, ze klienci uczestnicza w tworzeniu ustugi i kreowa-
niu podstaw wlasnej satysfakcji (M.] Bitner, W.T. Faranda, A.R. Hubbert, V.A. Zeithaml, Customer
Contributions and Roles in Service Delivery, ,International Journal of Service Industry Management”
1999, Vol. 8, No 3, s. 193-205).
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W praktyce bardziej przydatne od definiowania jakosci jest wskazanie konkret-

nych kryteriéw oceny jakosci ustug przez klienta. Nalezg do nich m.in.:

« pelnazgodnos¢ z zyczeniem klienta

« skuteczne spelnienie celu ustugi

o bezpieczna realizacja ustugi, bez narazania na szwank zdrowia ustugobiorcy i wy-
konawcy

o trwalo$¢ efektu ustugi

o szybkos¢ jej realizacji

o minimum wkladu materialowego i finansowego ustugobiorcy

o maksimum najlepszych doznan klienta®®>.

Przytoczone kryteria i wcze$niej opisane determinanty jako$ci operuja dos¢ ogol-
nymi sformulowaniami, co wynika z dazenia do formulowania definicji uniwer-
salnych. Ich zaletg jest wskazanie rdznicy, jaka dzieli pojecie jakosci w rozumieniu
produkcji materialnej i jakosci ustug. Réznica ta dotyczy przede wszystkim tzw. pro-
cesu ustugowego, ktorego znaczenie jest rownie istotne jak sam rezultat §wiadczonej
ustugi. W przypadku niektérych ustug (np. handlowych) sklonnos¢ ustugobiorcy
do pogodzenia si¢ z niska jakoscig obstugi jest prawdopodobnie wyzsza, gdyz do-
minujace znacznie ma fakt wejscia w posiadanie poszukiwanego towaru. Jednak juz
w ustugach medycznych, o§wiatowych czy hotelarskich fakt zdobycia wiedzy, okre-
$lenia sposobéw leczenia czy udostepnienie pokoju, stanowi tylko czes¢ oczekiwanej
przez ustugobiorce jakosci. ROwnie wazne jest to, jak przebiegal proces nauczania,
jak wygladat pobyt w szpitalu czy tez jaki poziom goscinnosci oferowal personel
obiektu hotelowego®. Te z kolei zalezg od staranno$ci calego personelu firmy (nie
tylko pracownikéw obstugi) w zakresie sprawnego i nienagannego wypetniania po-
wierzonych mu zadan.

Jedenz najbardziej rozpowszechnionych modelijako$ci ustug to model SERVQUAL*Y,
ktory okresla nastepujace gtéwne grupy kryteriow oceny jakosci ustug:

o materialne $wiadectwo ustug
« niezawodnos¢ ustugodawcy
o wrazliwo$¢ ustugodawcy na potrzeby klientéw (postawa pracownikéw, zdolnosé

reagowania, wola i gotowo$¢ pomocy oraz §wiadczenia odpowiedniej ustugi)

o pewnos¢ (bedaca wynikiem kwalifikacji i uprzejmosci pracownikow, w efekcie
zaufanie klientéw)
o empatia (wykazanie troski, oddzielnej uwagi okazanej kazdemu klientowi).

3 Podaje za: R. Kolman, T. Tkaczyk, Jakos¢ ustug, TNOIK, Bydgoszcz 1996, s. 20.

% M. Kachniewska, Modele jakosci..., op.cit., 303-318.

*7 Model ten opracowany zostal przez zesp6t A. Parasuraman, V.A. Zaithaml, L.L. Berry i opisa-
ny w ich pracach: idem, SERVQUAL..., op.cit., s. 12-40; idem, Conceptual Model..., op.cit. oraz idem,
Delivering..., op.cit., s. 19.
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W wyniku analizy przeprowadzonej przez tworcoéw modelu ustalono procentowy
udzial kazdego z tych pieciu kryteriéw w ogdlnej ocenie jakosci ustug. Stwierdzono,
ze znaczenie przydawane przez nabywcow poszczegolnym cechom ustug jest podob-
ne niezaleznie od branzy ustugowej**8. Najwieksze znaczenie przypisywano nieza-
wodnosci ustugodawcy (32 punkty na 100), nastepnie wrazliwosci (23/100), pewnosci
(19/100) i empatii (17/100), a najnizszg wage przykltadano do materialnych aspektow
$wiadczenia ustug (11/100)4%°.

Model SERVQUAL opracowano z mysla o stworzeniu uniwersalnego narzedzia
pomiaru jakosci ustug. Miernik ten miatby wyraza¢ zagregowang réznice miedzy
percepcja jakosci ustugi przez konsumenta, a poziomem jego oczekiwan. Opiera si¢
bowiem na zalozeniu, ze miedzy jako$cig ustugi wyswiadczonej a oczekiwaniami
klientow istnieja luki, ktére wymagaja rozpoznania i ograniczenia. Omawiany model
doczekat sig licznych opracowan (takze krytycznych)>%0, totez bezcelowe wydaje sie
ich ponowne przytaczanie, jednak zalozony cel niniejszej pracy nakazuje wskazaé
na podstawowy niedostatek omawianej metody, jakim jest pominigcie zagadnienia
efektywnosci ekonomiczne;j. Jakos$¢ nalezy bowiem podnosi¢ tak dlugo, ale tez tylko
tak dlugo, jak dtugo kraficowa warto$¢ usprawnien przekracza koszt marginalny.
Tymczasem omawiany model zawiera jedynie wykaz poszukiwanych cech ustug
i wskazanie, jak w oparciu o nie dostosowywac jakos¢ ustugi do wymagan klienta.
Aspekt kosztowy pozostaje poza spektrum zainteresowania twércow modelu.

Mimo ze omawiany model nie zostal przez jego tworcow wykorzystany do bada-
nia jakosci ustug turystycznych, to podejmowano proby takiego zastosowania w poz-
niejszym okresie w hotelarstwie i biurach podrozy®°!. Przyczyng pewnych trudnosci
w zakresie doboru kryteriéw na potrzeby pomiaru jakosci ustug hotelarskich jest
fakt istnienia rozbieznosci miedzy podejsciem do problematyki jakosci reprezento-
wanym przez ustugobiorcéw i przedsigbiorcéw hotelowych. Nawet jesli obie strony
sg zgodne co do doboru parametréw oceny jakosci, to moga w rézny sposob oceniac

8 W pierwszej wersji badania uwzgledniono cztery rodzaje ustug (bankowoé¢ detaliczna, karty
kredytowe, maklerstwo gieldowe, ustugi naprawcze i konserwacyjne) uzupetnione potem o ustugi
telekomunikacyjne.

499 A Parasurman, V.A. Zaithaml, L.L. Berry, SERVQUAL..., op.cit.

> Opis modelu SERVQUAL oraz jego zastosowanie i elementy krytyki przedstawiono m.in.
w pracach J. Mazur, Zarzgdzanie marketingiem..., op.cit. oraz K. Rogozinski, Nowy marketing...,
op.cit.

> Patrz np. A. Grobelna, Zastosowanie metody SERVQUAL i jej modyfikacji w badaniu jakosci
ustug hotelarskich. Model pieciu luk - analiza przyczyn powstawania rozbieznosci, ,,Turystyka i Ho-
telarstwo” 2002, nr 2, Wyd. WSTH w Lodzi, £6dZ 2002, s. 71-82; J. Dziadkowiec, Wykorzystanie
metody SERVQUAL w procesie doskonalenia jakosci ustug turystycznych, [w:] Turystyka w badaniach
naukowych. Prace ekonomiczne, red. A. Nowakowska, M. Przydzial, WSIiZ, Rzeszéw 2006, s. 319-334
oraz D.E. Jaremen, Badanie opinii konsumentow jako zrédta informacji w zarzgdzaniu jakoscig ustug
biur podrézy, [w:] Gospodarka turystyczna w regionie. Przedsigbiorstwo, samorzgd, wspdlpraca, red.
A. Rapacz, Wyd. Wyzszej Szkoly Zarzadzania, Jelenia Géra 2006.
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ich wage. I tak M.P. Coyle i B.G. Dale ustalili w toku badan, ze dla gosci hotelowych
najwazniejsze s3:

o wrazliwo$¢ ustugodawcow (reakcja na potrzeby gosci i ich problemy)

o spolegliwo$¢

o niezawodno$¢ (rzetelne zaoferowanie ustugi w odpowiednim miejscu i czasie)
 profesjonalizm ustugodawcow>2.

Praktyka funkcjonowania tych zakladéw natomiast wskazuje, ze ich menedze-
rowie zwracajg uwage gtéwnie na fachowos¢, spolegliwos¢ oraz materialne cechy
ustug (stan zaplecza materialnego stuzacego ich swiadczeniu), pomijajac nierzadko
zupelnie poszukiwane przez klientéw elementy, w tym wartos¢ kontaktu osobistego
i zachowanie si¢ ustugodawcow. Goscie obiektow hotelowych uznaja cechy technicz-
ne uznajg za oczywiste i zwracaja na nie uwage jedynie wtedy, gdy co$ ulega zakltoce-
niu. A. Rapacz zaproponowal zestaw kryteriow, ktore zblizalyby podejscie klientow
(turystéw) i ustugodawcow (tablica 6).

Tabela 6. Kryteria ogolne i szczegélowe oceny jakos$ci ustugi hotelarskiej

Grupa kryteriow Zestaw kryteriow szczegélowych

Infrastruktura » wyposazenie pokoju

materialna ustug |« jednostki oferujace ustugi na terenie zakladu (gastronomia, ustugi)

« urzadzenia stuzace rekreacji i wykorzystaniu czasu wolnego

« urzadzenia gwarantujace facznoé¢ klientéw z otoczeniem zakladu hotelarskiego

Niezawodno$¢ | e rzetelno$¢ ustugodawcy
ustug « terminowo$¢ oferowania ustug
o powtarzalnos¢ cech ustugi (przy kazdorazowym ich $wiadczeniu)

Wrazliwo$¢ o szybkos$¢ $wiadczenia ustugi

ustugodawcéw |« czas i odpowiednia reakcja na zyczenia klientow

o skuteczno$¢ spelniania zyczen klientow

« umiejetno$¢ doradzania klientom

o dyskrecja i umiejetno$¢ dochowania tajemnicy przez ustugodawce

Pewno$é¢ ustugi |« fachowo$¢ ustugodawcy
odpowiedzialnos$¢ ustugodawcy
spolegliwos¢

« bezpieczenstwo klienta

zaufanie do ustugodawcy (uczciwos¢)

Znajomos¢ « umiejetno$¢ rozpoznawania potrzeb i oczekiwan klientéw
potrzeb klienta |« umiejetnos¢ tatwego nawigzywania kontaktéw przez ustugodawce
« zrozumienie potrzeb i probleméw klientéw

Zroédlo: A. Rapacz, Jakos¢ ustug strategicznym zagadnieniem wspdlczesnego hotelarstwa, ,,Prace Naukowe AE
we Wroclawiu” nr 715, Wroctaw 1996, s.24.

S22 MLP. Coyle, B.G. Dale, Quality in Hospitality Industry, a Study, ,International Hospitality Ma-
nagement” 1993, No 2, s. 141-153.
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Obiekt hotelowy poza tym, ze musi spetnia¢ podstawowe oczekiwania go$ci w za-
kresie jakosci ustugi noclegowej, jest poddawany takze wielu innym ocenom. Dotycza
one wszystkich aspektow dzialalnosci przedsigbiorstwa, jakie jest w stanie dostrzec
klient. Najogdlniej mozna je podzieli¢ na elementy kontaktu z personelem obstugi
oraz wyposazenie i funkcjonalno$¢ obiektu. Swoje pierwsze opinie goécie ksztaltuja
na podstawie jako$ci materialéw informacyjnych (w tym strony internetowej), spraw-
nosci procedury rezerwacji czy nawet jakosci kontaktu telefonicznego i sposobu by-
cia rozméwcy udzielajacego pierwszych informacji o obiekcie. Kolejnym elementem
poddawanym ocenie jest charakter relacji z pozostalym personelem obiektu (wia-
czajac w to nawet przelotne kontakty, np. z pracownikami stuzby pieter), sklonnos¢
przedsiebiorcy do spelniania szczegdlnych zyczen klientéw, oferowania korzystnych
warunkéw cenowych i nietypowych form platnosci oraz rzetelnos¢ ustugodawcy.
Negatywne doswiadczenia moga z kolei poglebiac si¢ w wyniku ucigzliwej procedu-
ry zglaszania i rozpatrywania reklamacji albo wrecz przeciwnie - dzialtania te przy
odpowiednim staraniu moga wzbudzi¢ zaufanie do solidnosci ustugodawcy. Klienci
instytucjonalni biorg pod uwage poprzednie kontakty z danym przedsigbiorcg oraz
perspektywy dalszej wspotpracy, przebieg procesu negocjacji i zaangazowanie przed-
stawicieli obiektu hotelowego na etapie ustalania warunkéw umowy.

W ocenie wartosci ustug wazna jest nie tylko jej uzytecznoé¢ do zaspokojenia po-
trzeb i pragnien klienta (ktéra moze by¢ okreslona przez nabywce dopiero po skonsu-
mowaniu ustugi), ale wszelkie czynniki gwarantujace owa uzytecznos¢, na przykiad
wiarygodne informacje o jakosci ustugi udzielone przez personel ustugodawcy lub
opinie 0sdb, ktore skorzystalty juz z ustugi. Kryteria, ktérymi kierujg si¢ nabywcy
w ocenie roznych rodzajéw doébr, mozna podzieli¢ na trzy grupy cech produktow:
wlasciwosci, ktére nabywca moze oceni¢ przed dokonaniem zakupu (ang. search
qualities), wlasciwo$ci doswiadczalne (ang. experience qualities) — oceniane w czasie
konsumpcji produktu (korzystania z ustugi) oraz cechy zaufania (ang. credence quali-
ties), czyli wlasciwosci, ktorych klient nie jest w stanie oceni¢ w trakcie dokonywanie
zakupu ani nawet korzystania z produktu i ktore sg pochodna reputacji dostawcy>03.
W przedsigbiorstwie hotelowym wystapia wszystkie te kryteria, ale ich znaczenie dla
oceny jako$ci produktu hotelowego bedzie inne niz w procesie oceny jakosci dobr
materialnych. W pierwszej grupie w zasadzie znajda si¢ jedynie materialy informa-
cyjne (wspolczesnie udostepniane gléwnie w formie elektronicznej). Wlasciwosci
doswiadczalne obejmujg materialne i niematerialne aspekty oferty przedsiebiorstwa
hotelowego, ale nie pozwalaja oceni¢ efektu, jakim w zamierzeniu wielu turystow jest
odpoczynek czy renowacja sil. W tym aspekcie klienci musza bazowa¢ na zaufaniu,

*% Szerzej patrz V.A. Zeithaml, How Consumer Evaluation Processes Differ between Goods and
Services, [w:] Services Marketing, red. Ch.H. Lovelock, Prentice-Hall Inc., Englewood Cliffs, New Jer-
sey 1984, s. 191.
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ktore bedzie odpowiednio wigksze w stosunku do obiektow cieszacych sie lepsza
renomg lub posiadajacych wyzsza kategorie. Nietrwalo$¢ ustugi powoduje ponadto,
ze jako$¢ (a tym samym i warto$¢ ustugi) jest bardziej ulotna niz warto$¢ produktow
materialnych.

Elementy ustug oceniane przez klienta tworzga swoistg triade, w ktorej zazebiaja
sie trzy gtéwne obszary: elementy przebiegu procesu ustugowego, cechy oséb uczest-
niczgcych w tym procesie (czesto nawet tylko poprzez swojg obecnos$¢ lub jej brak)
oraz $wiadectwa materialne (schemat 12).

Personel obstugujacy
Sam konsument
Inni nabywcy

Przebieg procesu

Elementy procesu
Elastyczno$é¢ a standardy
Technologia a czynnik ludzki

Swiadectwa

; Materiaty komunikacyjne
materialne

Elementy i wyposazenie organizacji
Gwarancje
Technologia

Schemat 12. Elementy ustug oceniane przez klienta

Zrédlo: V.A. Zeithmal, M.]. Bittner, Services Marketing, McGraw-Hill, New York 1996, s. 115.

Liczba zjawisk i dziatan poddawanych ocenie jest oczywiscie znacznie dluzsza,
ale nie ulega watpliwosci, ze poza podstawowa potrzeba istnieje szereg innych aspek-
tow (w tym nieu$wiadomionych potrzeb®%4), ktére rzutujg na ocene jakosci ustugi. Ja-
kos¢ produktu ustugowego bedzie przedmiotem jeszcze bardziej ztozonej procedury;,
jezeli potrzeba nie dotyczy samego noclegu, ale np. wakacyjnego wypoczynku. Ustu-
gobiorca w takim przypadku nie ogranicza si¢ do zgtaszania oczekiwan zgodnych
w podstawowym profilem dziatalno$ci ustugodawcy hotelowego (ustugi noclegowe),
ale oczekuje pomocy w organizowaniu czasu wolnego, podstawowych informacji
o odwiedzanym miejscu i dostepnych atrakcjach, posrednictwa w zatatwianiu prze-
réznych spraw%> (zakup biletow, organizacja transportu itp.). Inne potrzeby wigzg

>% Ustugobiorcy - w odréznieniu od nabywcéw produktéw przemystowych - sktonni s postrze-

gac niska jakos¢ produktu (obstugi) jako wyraz lekcewazenia. Zazwyczaj dopiero w takim przypadku
okazuje sie, ze zakup ustugi stuzyl zaspokojeniu wielu réznych potrzeb, w tym niekoniecznie uswia-
domionych, jak np. potrzeba poprawy samopoczucia, wzmocnienia prestizu, demonstracja pozycji
spolecznej lub finansowej itp.

%W wielu hotelach w odpowiedzi na potrzeby gosci tworzy sie stanowisko tzw. concierge, ktory
ulatwia zorientowanie si¢ w nowym otoczeniu, stuzy pomoca w zatatwianiu wielu spraw. Zgodnie
z nowoczesnym podej$ciem i nakazem goécinnosci przyjmuje si¢ jednak, ze kazdy pracownik hotelu
powinien funkcjonowac jako concierge go$ci obiektu.
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sie z organizacjg pobytu dla grupy konferencyjnej a inne z przygotowaniem wczaséw
dla mlodziezy niepetlnosprawnej. Zaréwno wyrdznienie, jak i réznicowanie produktu
w hotelarstwie bazowaé moze na cechach jakosciowych oferty obiektu hotelowego.

W przypadku kiedy ustuge podstawowa moga na podobnym poziomie zreali-
zowac rozne przedsiebiorstwa, ustugobiorca dokonuje wyboru w oparciu o kolejne
wyrdzniki, ktére tym samym nabierajg znaczenia czynnikéw konkurencyjnosci.
Znajda sie wéréd nich takie elementy jak pewnos¢ realizacji ustugi (np. dotrzymanie
obietnicy rezerwacji), terminowo$¢ i czas realizacji ustug, czas oczekiwania na reali-
zacje ustugi (ustug sktadowych>°6), mozliwo$¢ poszerzenia oferty przedsiebiorstwa
w przypadku zglaszanych przez gosci dodatkowych potrzeb itp. Istotnym elementem
stuzacym do dokonywania poréwnan bedzie oczywiscie takze koszt, jaki musi po-
nies$¢ klient obiektu hotelowego, aby méc skorzystac z ustugi.

Wymienione powyzej czynniki dotycza zaréwno produktu (oferty) przedsigbior-
stwa hotelowego, jak i calego procesu powstawania tego produktu. Jako$¢ i jej two-
rzenie majag miejsce w calej organizacji i odnosza sie do wszystkich zasobéw firmy,
obejmujac nie tylko technologie czy procesy wytworcze i marketingowe, ale takze
doskonalenie jakosci pracy - kwalifikacje pracownikéw, procesy decyzyjne, systemy
komunikowania si¢ i przeptywu informacji, aspekty prawne i spoteczne, zasady do-
boru i wspdtpracy z poddostawcami itd. Taki punkt widzenia jest szczegélnie wazny
w przypadku dzialalnosci ustugowej. Liczne dzialania majace na celu $ciste rozpo-
znanie wymagan klienta, ustalenie szczegdtow dotyczacych oczekiwanej przez niego
ustugi, projekt tej ustugi i wreszcie kolejne etapy jej Swiadczenia wymagaja interakcji
z uslugobiorca a tym samym staja si¢ w jego odczuciu elementem samego produk-
tu. Zjawisko to doskonale widoczne jest w hotelarstwie, gdzie $wiadczenie ustugi
noclegowej poprzedza wymiana licznych informacji dotyczacych w jednej strony
oczekiwan klienta (termin, liczba gosci, czas pobytu, szczegoly dotyczace wyboru
pokoju, $wiadczen dodatkowych itp.) a z drugiej strony oferty obiektu hotelowego
(dostepnos¢ miejsc noclegowych w podanym terminie, cena, ewentualne rabaty, za-
kres swiadczen dostepnych w ramach ceny podstawowej itp.).

Podstawowe cechy ustug i nakladajace si¢ na nie szczegoélne cechy ustug turystycz-
nych (w tym gléwnie rozdzielno$¢ czasowa i terytorialna procesu zakupu i $wiadcze-
nia uslugi) sprawiaja, Ze wyobrazenia ustugobiorcéw o spodziewanych atrybutach
zakupywanego produktu ksztaltowane sg czgstokro¢ na diugo przed mozliwoscia
ich praktycznej weryfikacji, pod wplywem takich czynnikéw, jak:

« potrzeby osobiste
o dotychczasowe do$wiadczenia

% Np. w przypadku ustugi noclegowej oczekiwanie moze dotyczyé potwierdzenia rezerwacji,
odpowiedzi na zapytanie przestane droga elektroniczng, spetnienia okreslonej proéby klienta (np. do-
konania naprawy sprze¢tu w pokoju) czy nawet czasu oczekiwania na zgloszenie si¢ operatora czy
recepcjonisty.
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o posiadane kompetencje

« komunikacja rynkowa (w tym posiadana marka, reputacja, stosowana reklama,
direct mail, public relations, czyli grupa form komunikowania pozostajaca pod
okreslonym wplywem przedsigbiorstwa turystycznego)

« opinie innych nabywcéw (tzw. word-of-mouth), na ktére firma ma juz tylko wptyw
posredni

o dotrzymanie obietnicy rezerwacji

o zdolnos¢ ustugobiorcéw do uczestniczenia w konsumpcji ustug okreslonego ro-
dzaju

« ustugi firm o podobnym profilu

« wyobrazenie o dostawcy ustugi®?”.
Niematerialny charakter ustugi sprawia, Ze nie sposob okresli¢ uniwersalnych

i wymiernych czynnikéw oceny jakosci ustug - stad niezwykla waga kryteriow

poréwnawczych (punktu odniesienia), ktore ksztalttowane moga by¢ przez samego

przedsigbiorce (w formie norm i standardéw wewnetrznych) lub przyjete w ramach

danej branzy (obligatoryjnie - jak cho¢by system kategoryzacji - lub dobrowolnie>?8).

Z punktu widzenia klienta przedsi¢biorstwa ustugowego standardem poréwnaw-

czym moga by¢:

» oczekiwania, ktére wyrazajg przekonanie nabywcy co do tego, jak bedzie prze-
biegata ustuga

o idealy, ktore wyrazaja jego zyczenie co do tego, jak powinna przebiega¢ dana
ustuga (jakie powinna przynies¢ efekty)

o produkty konkurentéw, ktére nabywca moze traktowac jako wzorzec dla doko-
nywania poréwnan

 inne kategorie produktu (np. substytuty)

« obietnice rynkowe (np. reklama produktu)

« obowigzujgce normy i standardy (np. wymogi kategoryzacyjne w hotelarstwie)>%°.
Zastosowanie dowolnych standardéw poréwnawczych oznacza subiektywna

i wzgledna ocene jakosci, zwang oceng warto$ciujaca. Przyjecie punktu widzenia

klienta (rozpoznanie jego oczekiwan, obserwacja dostepnych klientom substytutow

507 M. Kachniewska, ISO 9001..., op.cit., s. 17-18.

>% Uzyskanie dla danego produktu czy przedsigbiorstwa atestu lub certyfikatu stwierdzajacego
zgodno$¢ z okreslonymi standardami o charakterze dobrowolnym stanowi potwierdzenie wysokiej
jako$ci produktu, ulatwia jego akceptacj¢ przez renomowanych odbiorcéw i w efekcie poprawia kon-
kurencyjno$¢ firmy (odnosi si¢ to np. do norm ISO serii 9000). Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze normy
ISO dotyczace systemow zarzadzania (jako$cia, Srodowiskiem czy higieng i bezpieczenstwem pracy)
nie zawieraja specyfikacji cech jako$ciowych ani wymagan technicznych wobec oferowanych ustug
(wytwarzanych produktow), lecz odnoszg si¢ do wszelkich proceséw realizowanych w przedsiebior-
stwie, czynnikéw determinujacych jako$¢ tych proceséw i ich efektow. (Szerzej patrz M. Kachniew-
ska, ISO 9001..., op.cit.).

S99 R .B. Woodruff, S.F. Gardial, Know Your Customer..., op.cit., s. 90-93.
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i oferty firm konkurencyjnych) umozliwia przedsi¢biorstwu mozliwie najwigksze
zblizenie cech wlasnej oferty do cech produktu poszukiwanego przez ustugobior-
cow. Bledem ustugodawcy jest natomiast oparcie oceny na samych tylko normach.
Pozwala ono co prawda skupi¢ sie na bezwzglednej jakosci produktu (zwanej dalej
deskryptywna), lecz powoduje oddalenie od punktu widzenia klienta (jego sposobu
postrzegania jakosci).

Nie nalezy jednak umniejsza¢ roli standaryzacji czy kategoryzacji w procesie
ksztaltowania jako$ci ustug. W Polsce obydwa elementy staty si¢ waznym czynnikiem
poprawy jakosci oferowanych ustug noclegowych i umozliwily zmniejszenie luki
jakosciowej, jaka dzielila polska oferte hotelarska od oferty zachodnioeuropejskiej
i przyjetych standardow $wiatowych. Zestaw wymogéw sformutowanych w przepi-
sach kategoryzacyjnych>'? dotyczy co prawda jedynie wyposazenia obiektow hote-
lowych, czyli materialnego aspektu produktu. Kategoryzacja obiektéw hotelarskich
okresla jednak cechy obiektow, ktore maja pomoc go$ciom znalezé odpowiedz na py-
tanie, czego klient moze sie spodziewa¢ w hotelu danego rodzaju i kategorii. W tym
aspekcie kategorie mozna uznac za najbardziej zwiezla informacje o poziomie jako-
$ci ustugi, a jednocze$nie za zbiér wytycznych dla hotelu, ktéry zamierza utrzymac
te kategorie. Oczywiscie kategoria (wyrazana liczba gwiazdek) nadawana formalnie
obiektowi hotelarskiemu, z punktu widzenia go$cia nie stanowi tak precyzyjnej infor-
macji, jak z punktu widzenia hotelu, gdyz trudno oczekiwa¢ aby kazdy ustugobiorca
znal dokladnie tres$¢ rozporzadzenia. Kategoria jest jednak wystarczajaca wskazowka
informujacy, ze dany hotel powinien reprezentowac standard wyzszy niz hotel ,,od-
znaczony mniejsza liczbg gwiazdek. Co wiecej, pomimo ze wymogi kategoryzacyj-
ne nie definiujg standardéw obstugi®!! (czyli jako$ci w wymiarze funkcjonalnym)
goscie spodziewaja sie, Ze w hotelu wyzszej kategorii obstuga bedzie reprezentowata
wyzszy standard niz w obiektach nizszej kategorii. Jezeli przyjmiemy, ze standardem
jest pewien wzdr wobec konkretnej wlasciwosci ustugi, przyjety jako najwlasciwszy
w danym momencie, to celem standaryzacji jest uzyskanie optymalnego w danych

> Wymogi kategoryzacyjne zawiera rozporzadzenie Ministra Gospodarki i Pracy z dnia 19
sierpnia 2004 r. w sprawie obiektoéw hotelarskich i innych obiektow, w ktérych sa §wiadczone ustugi
hotelarskie (Dz.U. nr 188, poz. 1945). Okresla ono m.in.: wymagania dla poszczegélnych obiektow,
zasady i tryb zaliczania obiektow do rodzaju i kategorii, tryb sprawowania kontroli oraz zasady ewi-
dencjonowania obiektow.

> Obowigzujace obecnie w Polsce rozporzadzenie formutuje jedynie wymagania w zakresie ze-
wnetrznych elementéw zagospodarowania i urzadzenia obiektu, instalacji i urzadzen technicznych
(takich jak klimatyzacja, wentylacja, ogrzewanie, instalacje sanitarne, o§wietlenie, telefon, fax, radio,
telewizja, windy itp.), podstawowych elementéw dotyczacych funkcji programu obstugowego i uzyt-
kowosci obiektu, wytycznych co do czeéci mieszkalnej oraz oferty ustug podstawowych i uzupetnia-
jacych. Rozporzadzenie pomija cechy ustugi sensu stricte (procesu ustugowego), czyli faktycznego
kontaktu personelu z klientem. Ten obszar mozna wiec i nalezy traktowac jako miejsce na wyrdznie-
nie produktu.
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okoliczno$ciach stopnia uporzagdkowania w okreslonym zakresie®'?. Standaryzacja
w hotelarstwie decyduje nie tylko o stopniu zaspokojenia potrzeb klientéw (jakosci
oferty), ale takze stanowi istotne narzedzie organizacji pracy i zarzadzania zasobami
ludzkimi®!'?, co oznacza szersze spojrzenie na problem jakosci i jej efektywnos¢. Ja-
kos¢ organizacji pracy nie musi dotyczy¢ bezposrednio klienta, ale zwieksza prawdo-
podobienstwo prawidlowej realizacji jego oczekiwan. Oddziatuje tez na efektywnos¢
dzialan, a tym samym poziom kosztéw ponoszonych przez klienta.

Jakos¢ doswiadczona w trakcie konsumpcji ustugi (Qp) poréwnywana jest przez
nabywce z jakoscig oczekiwang (Qe), a wynik poréwnania ich poziomu prowadzi
do satysfakeji lub niezadowolenia ustugobiorcy (por. schemat 13).

Komunikacja rynkowa, WOM, Potrzeby osobiste Doséwiadczenia, kompetencje,
wyobrazenie o dostawcy ustugi poréwnania

v

Wyrézniki jakosci ustug:
« materialne komponenty

Ocena jakosci ustug:

Jako$¢ oczekiwana « jako$¢ przekraczajaca

procesu ustugowego (Qe) oczekiwania, zadziwiajaca
o solidno$¢ i niezawodno$é (Qp > Qe)
« zdolno$¢ reagowania « jakos¢ satysfakcjonujaca

 pewnos¢ ustugi (Qp=Qe)
 empatia personelu « jako$¢ nieodpowiadajaca
« znajomos¢ potrzeb (Qp) oczekiwaniom,
klienta etc. nie do przyjecia (Qp < Qe)

Jakos¢ postrzegana

Schemat 13. Postrzeganie jako$ci ustug

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie J.A. Fitzimmons, M.]J. Fitzimmons, Service Management. Operations,
Strategy and Information Technology, Irwin/McGraw-Hill, 1998, s. 270.

Takie podejscie stalo si¢ elementem modelu opracowanego przez W. Masinga.
Uzaleznia on sukces przedsigbiorstwa wylacznie od akceptacji jego wyrobow (ustug)
na rynku, skupiajacym interesy producentow, konsumentéw i spoteczenstwa. Akcep-
tacja rynkowa produktu gwarantuje odpowiednig rentownos¢, pozwalajacy przed-
siebiorcy przetrwac i rozwijac sig, a takze ograniczy¢ ryzyko (w tym ekologiczne

>'2Por. E. Nawrocka, S. Oparka, Standaryzacja ustug hotelarskich, [w:] Jakos¢ ustug turystycznych
a ochrona praw konsumenta, Wyd. GWSH, Katowice 2007, s. 95.

P E. Nawrocka i S. Oparka wymieniaja nastepujace rodzaje standardéw wystepujacych w hote-
larstwie: standardy organizacji pracy, obstugi klienta, oferowanych ustug, higieny i bezpieczenstwa,
wyposazenia. Ich uproszczony podzial pozwala wyrézni¢ standardy twarde (lokalizacja i wyglad
obiektu, zewnetrzny wyglad personelu, wyposazenia) i migkkie (dotyczace relacji z klientem). Szerzej
patrz: ibidem, s. 99.
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i spoteczne) wynikajace z odpowiedzialnosci za produkt. W. Masing kladzie nacisk
na takie zagadnienia, jak:

 interakcja miedzy klientem a producentem - dostawcg produktu

o dzialanie w trdjkacie producent - klient — konkurencja

« funkcja wartoéci odniesionej do klienta>!4.

W. Masing podkresla, ze produkt stanowi zbiér bezwartosciowych charaktery-
styk do czasu, az klient dokona jego zestawienia z wtasnymi wymaganiami i ocze-
kiwaniami. W wyniku poréwnania nastepuje identyfikacja wad, z ktorych kazda
wplynie negatywnie na ostateczny poziom satysfakcji nabywcy. Wbrew przekonaniu
wielu producentow blad (zte rozpoznanie czynnikéw poszukiwanych przez klienta)
nie moze by¢ zrekompensowany nadmiernym spetnieniem innego wymogu (klient
moze je akceptowad, ale ich nie chce lub nie moze za nie zaptaci¢). Mozliwos¢ doko-
nywania dodatkowych poréwnan z ofertg konkurentéw powoduje, ze relacje rynkowe
nie mogg by¢ traktowane tylko jako relacje dwustronne. Klient poréwnuje oferte
i przewidywany poziom kosztéw z innymi ofertami dostepnymi na rynku. Analo-
gicznie weryfikacja efektywnosci dziatan przedsiebiorstwa dokonywana jest przez
zestawienie jego wynikow z poniesionymi kosztami i kosztami, jakie ponoszg firmy
konkurencyjne. Kompleks korzysci dostarczanych klientowi nie moze by¢ trakto-
wany jako odrebnie postrzegana korzys¢ ekonomiczna, techniczna czy emocjonal-
na. W. Masing wprowadza pojecie ,warto$ci kompleksowej” (zamiennie: ,wartosci
odniesionej do klienta”) i zaznacza, ze funkcja warto$ci moze dotyczy¢ dowolnego
argumentu (dowolnej charakterystyki produktu)>!>.

Dla ilustracji teorii W. Masinga mozna postuzy¢ si¢ przykltadem schroniska gor-
skiego i hotelu czterogwiazdkowego®!9, stosujac jako argument (0§ pozioma schema-
tu 14) zestaw ustug wykraczajacych poza sam nocleg. Ustuga noclegowa w schronisku
moze stanowi¢ wystarczajacg warto$¢ samg w sobie, tzn. sam nocleg, bez zadnych
ustug dodatkowych moze pozwoli¢ na uzyskanie petnej wartosci (100%). Coraz czg-
$ciej jednak poszukiwanym wzrostem wartosci jest poszerzenie oferty o wybrane
ustugi gastronomiczne (np. dostepno$¢ $niadan lub takze innych positkéw), ustugi
informacji o regionie, dostepnos¢ przewodnika, mozliwos¢ dokonania zakupu pro-
duktow pierwszej potrzeby itd. Standard tych ustug musi miesci¢ sie w cenie, jaka
sktonny bedzie zaplaci¢ turysta. Malo prawdopodobne jest natomiast, aby turysci
poszukiwali schroniska oferujacego ustugi typu spa czy business center, a na pewno

S, Masing, Das Unternehmen im Wettbewerb, [w:] Handbuch Qualitats - Management, red.
W. Masing, Hanser, Munchen-Vien 1994, s. 3-17 oraz W. Masing et al., Considerations Concerning
Quality Related Costs, ,International Academy for Quality” January 1992.

>>W. Masing, Das Unternehmen..., op.cit., s. 8 i nast.

> W, Masing korzysta z przyktadu liny do gérskiej wspinaczki i sznura do wieszania bielizny
- argumentem funkeji jest w jego przykladzie trwalos¢ liny (por. W. Masing, Das Unternehmen...,
op.cit., s. 3-17).
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nie byliby skfonni ponosi¢ kosztu takich ustug, gdyz wykraczaja one poza petng war-
to$¢ i z punktu widzenia nabywcy nie stanowig podstawy ponoszenia dodatkowych
kosztow.

W przypadku hotelu cztero- czy pieciogwiazdkowego sama ustuga noclegowa
nie pozwoli osiggna¢ pelnej wartoéci i nieodzowne jest jej uzupelnienie o bardzo
szeroki zestaw ustug dodatkowych (gastronomicznych, rekreacyjnych, biznesowych
itd.). Jest to calkiem odrebna klasa jakosci, a tym samym uzyskanie petnej wartosci
mozliwe jest na znacznie wyzszym poziomie poréwnywanej cechy, stanowigcej ar-
gument funkcji wartosci.

Wartoéé Cecha jakosci Cecha jakosci
A produktu A produktu B
% (schronisko gérskie) (hotel czterogwiazdkowy)
150
f\/@ z nadwyzka //
100 ) )
Wykonanie
niedostateczpre
50
v v

»
»

a b Ustuga ,,nocleg +”

Schemat 14. Funkcja wartosci cechy jako$ci produktu

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie W. Masing, Das Unternehmen im Wettbewerb, [w:] Handbuch Quali-
tats - Management, red. W. Masing, Hanser, Munchen-Vien 1994, s. 7.

Schemat 14 ilustruje opisane zjawiska, wskazujac, ze poréwnywane oferty (schro-
niska i hotelu) osiagaja petng warto$¢ (100%) przy réznych cechach jakos$ciowych
(réznym asortymencie uslug poszerzajacych podstawowa ustuge noclegowa). Prze-
kroczenie wymagan klienta odpowiednio powyzej punktu a lub b moze by¢ przez
tego klienta poszukiwane, i wtedy zostanie nagrodzone (klient zaakceptuje wzrost
ceny). Moze sie zdarzy¢, ze przekroczenie oczekiwan klienta bedzie przez owego
klienta mile widziane tylko wtedy, kiedy nie bedzie pociagato za soba wzrostu ceny
(»,nagrodg” dla producenta bedzie wowczas pozytywna opinia przekazywana przez
ustugobiorce). Zalezy to od tego, czy ,wykonanie z nadwyzka” oznacza dla nabywcy
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adekwatny przyrost warto$ci — akceptacja zbyt dobrego produktu nie musi bowiem
oznaczad, ze klient jest w stanie pokry¢ nadmierne wydatki producenta. Z kolei brak
spelnienia wymagan klienta (niedostateczne wykonanie) jest przez nabywce ,,kara-
ny”, gdyz oznacza spadek funkcji warto$ci ponizej poziomu, ktéry uzasadniatby cene
zadang przez ustugodawce (spadek popytu).

Uzupetnieniem modelu W. Masinga jest koncepcja ,,piramidy jakosci”'”. Pod
tym pojeciem nalezy rozumie¢ proces taczenia wszystkich dzialan podejmowanych
w przedsiebiorstwie (niezaleznie od pionu organizacyjnego i poziomu w strukturze
firmy) w ostateczny ksztalt produktu rozumianego jako pula wartosci dla klienta.
W. Masing uznaje, ze skoro wszelkie dzialania przedsigbiorstwa s uwarunkowa-
ne wymaganiami i oczekiwaniami nabywcy, to kazde dzialanie wewnetrzne zalezy
od dzialan skierowanych na zewnatrz. Réznica zawiera si¢ tylko w tym, czy dane
dzialanie jest zaangazowane w proces tworzenia jakosci dla odbiorcy zewnetrznego
bezposrednio czy posrednio (np. podejmowanie inwestycji, przeprowadzanie szkolen
pracownikow, podejmowanie negocjacji z dostawcami, poszukiwanie podwykonaw-
cow itp.). W. Masing przypisuje tym samym pelng odpowiedzialno$¢ za oferowany
na rynku produkt dostawcy, gdyz to jego zadaniem jest ograniczanie ryzyka wy-
stapienia wad w procesie projektowania, rozwoju i dystrybucji produktu oraz od-
dzialywanie na warto$¢ dostarczang ostatecznemu nabywcy poprzez gwarantowanie
poszukiwanego przez nabywcow poziomu jakosci i odpowiedni (mozliwy do akcep-
tacji) poziom kosztow (w efekcie takze cen). W ujeciu W. Masinga wada (bledem) jest
dowolny przejaw niespelnienia oczekiwan klienta (zaréwno w zakresie jakosci, jak
i ceny), poniewaz oznacza on, ze warto$¢ oferowana na rynku wykazuje odchylenia
od poszukiwanego przez klienta poziomu (100%).

Schemat 15 obrazuje z kolei zmiany wymagan co do jako$ci w czasie. Powstaja
one na skutek pojawiania si¢ technicznych innowacji, biezacych ulepszen i posze-
rzenia wymagan, ktére wynikajg z rosngcego doswiadczenia i wiedzy klienta. Wy-
rézniono w zwiazku z tym dwa aspekty jakosci. Aspekt psychologiczno-spoteczny
obejmuje postrzeganie i oceng jako$ci na podstawie indywidualnych i kolektywnych
zachowan, np. podzielenie oceny jakosci na racjonalng i emocjonalng, internaliza-
cje wzordw jakosci pod wptywem grupy badz znaczacych osobowosci. Aspekt eko-
nomiczno-techniczny skupia si¢ na cechach ilosciowych i jako$ciowych produktu,
czyli obejmuje cechy produktu oraz relacje catkowitych korzysci do ceny. Wzajemny
wplyw czynnikéw nalezacych do obu tych aspektéw jakosci na rynkows akceptacje
produktu nie daje si¢ jednak ogdlnie zdeterminowac. Aby tego dokonac, nalezy badac
konkretny przypadek.

SI7w, Masing et al., Considerations..., op.cit.
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Wymagania jako$ciowe

Otoczenie

Dos$wiadczenie

Aspekty
psychologiczno-
-spoleczne

Przedsigbiorstwo Klienci

Aspekty
ekonomiczno-
-techniczne

Postep techniczny
Udoskonalenia

v

Czas

Schemat 15. System jakosci wg M. Gardiniego

Zr6dlo: M. A. Gardini, Qualitatsmanagement in Dienstleistungsunternehmungen — dargestellt am Beispiel der Ho-
telliere, Lang, Frankfurt/Main 1997, s. 7.

Nabywcy stosunkowo szybko przyzwyczajaja si¢ do okreslonego poziomu jakosci
i po pewnym czasie oczekuja od producenta oferty o jeszcze lepszych parametrach ja-
kosciowych (lub istotnej obnizki ceny, ktéra wynagrodzitaby brak zmian w poziomie
jakosci). Zjawisko to szczegolnie silnie odczuwalne jest w hotelarstwie i transporcie,
gdzie liczne udogodnienia, decydujace swego czasu o przewadze jakosciowej oferty
(np. klimatyzacja, system rezerwacji elektronicznej) stopniowo przechodza do grupy
cech podstawowych. Szybkos¢ zmian w zakresie oczekiwan ustugobiorcéw oraz moz-
liwosci technicznych przedsigbiorstw ustugowych decyduje o koniecznosci okresowej
weryfikacji stosowanych standardéw. Tym samym przyjeta na potrzeby danej branzy
definicja jakosci (rozumiana jako wykaz pozadanych cech oferty przedsigbiorstwa)
wymaga aktualizacji w miar¢ rozwoju technologicznego i przeobrazen zachodzacych
po stronie popytu. W przypadku ustug hotelarskich zjawisko to cz¢$ciowo zwigzane
jest z historycznymi przemianami w ramach rynku turystycznego (por. rozdziat III),
a w duzej mierze wynika z ewolucji systemoéw jakosci (patrz rozdzial V).
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* % %

Zdolnos¢ zaspokojenia oczekiwan klientow jest przejawem umiejetnego wyko-
rzystania wlasnych zasobéw przedsigbiorstwa hotelowego, szans tkwigcych w oto-
czeniu oraz elastycznej adaptacji do zmian otoczenia. Dodatkowo nalezy uwzglednic
wymienione wczesniej czynniki ryzyka zwigzane z lokalizacja oraz sferg makroeko-
nomii i polityki, a takze problemy z wtadzami lokalnymi zwigzane z kategoryzacja,
ryzyko zarzadzania w czasie budowy i eksploatacji, ryzyko rynkowe, operacyjne,
finansowe oraz zwigzane z tytulem wtasnosci do nieruchomosci.

Uzyteczno$¢ produktu przedsigbiorstwa hotelowego jest pochodna jakosci i ilosci
ustug §wiadczonych przez dany obiekt w ramach okreslonej ceny akceptowanej przez
ustugobiorcow. Ustalajac poziom cen, hotel uwzglednia w szczegdlnosci trzy aspek-
ty nierozerwalnie zwigzane z charakterem jego dziatalnosci: ustugowy charakter
produktu, wysoki udzial kosztow stalych w catoksztalcie kosztéw jego wytwarzania
i silng fluktuacje¢ popytu. Uwarunkowania te wystepuja facznie, co sprawia, ze funk-
cjonowanie obiektow hotelowych trudno jest poréwnywac z jakimkolwiek innym ro-
dzajem dzialalno$ci. Ograniczone mozliwosci osiggania korzysci skali i niemoznos¢
magazynowania ustug w duzej mierze ksztaltuja polityke cenowa przedsigbiorstw
hotelowych. Determinujg tez zakres i intensywno$¢ podejmowanych dzialan mar-
ketingowych, ktére muszg uwzgledniac jeszcze jeden aspekt, jakim jest koniecznos¢
przemieszczania sie turystow do miejsc wystepowania podazy turystycznej. Wymaga
to aktywnosci obiektu hotelowego w zakresie odpowiedniej promocji i dgzenia do na-
wigzywania trwatych relacji z klientami. Rozdzielno$¢ czasowa i fizyczna odlegtos¢
oraz brak mozliwosci wizualizacji ustug nadajg szczegolng range informacji, ktéra
staje sie waznym elementem produktu i czynnikiem jako$ciotworczym.

Przyjmujac ponownie, ze warto$¢ dla klienta odzwierciedla relacje jakosci i ceny
oferty, nalezy silnie podkresli¢, ze w przypadku produktu hotelowego obydwa czyn-
niki tej wartosci ksztaltowane sg w ramach obszernego kompleksu dziatan i powia-
zan. Koncepcja miedzyorganizacyjnej przewagi opartej na relacjach ma w dziatal-
nosci hotelarskiej szczegélne zastosowanie. Jakos¢ produktu odzwierciedla zdolno$¢
ksztaltowania korzystnych relacji z poszczegdlnymi interesariuszami. Ich trwatos§é
wplywa z kolei na poziom kosztéw i rentowno$¢ obiektu, co rzutuje na warto$¢ przed-
siebiorstwa a poprzez poziom cen - na wartos¢ dla klienta.






RozdziatV

WPLYW KOSZTOW JAKOSCI NA KONKURENCYJNOSC
OBIEKTU HOTELOWEGO

Przez wiele dziesigcioleci sfera ustug rozwijata si¢ w cieniu produkeji przemy-
stowej i rolniczej, spetniajac najczesciej role stuzebng wobec tych dwdch dzialéw go-
spodarki, traktowanych jako fundament rozwoju spofeczno-gospodarczego panstw
i narodéw. Zgodnie z dominujacym przez dtugi czas waskim rozumieniem pojecia
jakosci odnoszono ja do wykonania produktu zgodnego z projektem, odpowiadaja-
cego wyobrazeniom producenta o pozadanym zestawie atrybutéw oferty. Przefom
w tej dziedzinie nastgpil dopiero kilkanascie lat temu, wraz z upowszechnieniem
roli i znaczenia ustug w gospodarce $wiatowej. Jego efektem stalo si¢ m.in. znacznie
szersze rozumienie pojecia jakosci, zwiekszenie liczby jej atrybutéw oraz poszerze-
nie obszaru poszukiwania czynnikéw jakosciotwdrczych. Ewolucja pojecia jakosci
produktu wywarta duzy wptyw na sposoby jej planowania i pomiaru. Spowodo-
walo to przesunigcie cigzaru zainteresowania przedsigbiorcow z atrybutéow jakosci
produktu na caltoksztalt proceséw zachodzacych w przedsigbiorstwie. Jak wskazano
w rozdziale IV jako$¢ dotyczy réznorodnych aspektow dziatalnosci przedsigbiorstwa
(poziomu zaangazowania pracownikow, czestotliwosci i przyczyn niezadowolenia
klienta, poziomu organizacji pracy, relacji panujacych wewnatrz przedsigbiorstwa
itd.). Wiekszo$¢ z nich wymaga nakladéw finansowych a jednocze$nie nie poddaje
sie pomiarowi, co utrudnia ocen¢ rentownos$ci podejmowanych dzialan. Dbatos¢
o klienta powinna mie¢ zaréwno wymiar spoteczny (kwestie etyczne), jak i ekono-
miczny (klient stanowi podstawowe zrédto zysku). Dazenie do zadowolenia klienta
nie moze zdominowac¢ istotnego celu funkcjonowania firmy, jakim jest maksyma-
lizacja wartosci firmy. Doskonalenie ustugi umozliwia uzyskanie przewagi konku-
rencyjnej tylko wtedy, gdy:

o firma jest w stanie §wiadczy¢ ustugi, ktore lepiej odpowiadaja potrzebom klienta
niz ustugi realizowane przez przedsigbiorstwa konkurencyjne

« klienci doceniajg fakt doskonalenia ustugi (przywiazuja wage do jej jakosci)

« klienci sg sklonni i s3 w stanie placi¢ za udoskonalong ustuge (za wyzszg ja-
kog¢)>18.

18T Baum, M.L. Monachello, Human Resource Management in the Hospitality Industry, John
Wiley, New York 1996.
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Brak pomiaru kosztow jakosci sprawia, ze dla wielu przedsigbiorcow jako$¢ po-
zostaje pojeciem calkowicie abstrakcyjnym. W rzeczywistosci realizacja zatozen pro-
jakosciowych po pierwsze wymaga nakladéw finansowych, a po drugie musi stuzy¢
wzrostowi rentownosci przedsiebiorstwa.

Formula wartosci dla klienta, przedstawiona w rozdziale II, pozwala podkresli¢
integracje zagadnienia jakosci i kosztéow dzialalnosci przedsigbiorstwa, ale wpltyw
jakosci na warto$¢ oferty przedsiebiorstwa mozna przedstawi¢ w postaci modelowej
dopiero po wprowadzeniu zmiennej, przy ktoérej pomocy mozliwe bedzie wyrazenie
(w postaci rachunkowej) kazdej cechy jakosci. W tym celu wprowadzono kategorie
kosztow jakosci. Ponizszy rozdzial zawiera wyjasnienie ich pojecia. Na tej podstawie
opracowano model strukturalny kosztéw jakosci przedsiebiorstwa hotelowego oraz
przedstawiono w ujeciu modelowym relacje migedzy wielkoscig i strukturg kosztow
jakosci a poziomem wartos$ci dla klienta i konkurencyjnoscig przedsiebiorstwa.

1. Ewolucja systemow jakosci

Bledem funkcjonujacym w pierwszym okresie rozwoju systeméw jakosci bylo
zawezanie koncepcji jakosci do samych tylko cech produktu i stawianie ich w nieja-
kiej opozycji wzgledem aspektéw cenowych. Wzrost poziomu jakosci jednoznacznie
utozsamiano ze wzrostem kosztow, ktory wplywat na poziom ceny produktu. Takie
podejscie stanowi spuscizne historycznego procesu rozwoju systeméw jakosci (patrz
tab. 7), ktore ewoluowaly od kontroli i inspekeji jakosci, poprzez jej statystyczng kon-
trole, kompleksowa kontrole jakosci, az po system jako$ci kompleksowej (TQM>'9),
ktorego podstawg jest efektywnos¢ proceséw biznesowych>20.

Pierwsze trzy etapy (do konca lat 30. XX wieku) stuzyty faktycznie tylko kontroli
zgodnosci parametréw produktu (rozumianych jako towary) z zalozonymi standar-
dami (specyfikacjami). Podejscie takie mogto wydawac sie wystarczajace w okresie
dominacji produkcji przemystowej i niskiej $wiadomosci znaczenia gospodarczego
ustug. Jego pierwszym niedostatkiem bylo niestuszne zalozenie, ze wystarczy, aby
produkt wykazywal zgodno$¢ z narzuconymi specyfikacjami. Nie bylo to jedno-

* TQM - najczeéciej thumaczone jako kompleksowe zarzadzanie jakoécia lub kompleksowe za-
rzadzanie przez jako$¢. Obiegowa nazwa ,,zarzadzanie jakoécig” nie jest logicznie poprawna, gdyz za-
rzadzanie - wedlug powszechnie stosowanych definicji — oznacza dysponowanie zasobami, a jako$§¢
nie jest zasobem, lecz celem procesu gospodarowania, dlatego poprawne okreslenie powinno brzmieé
»zarzadzanie jako$ciowe”, ,,projakosciowe” lub ,,zarzadzanie przez jakos¢”.

>20 Ewolucje systemow jakoéci opracowano na podstawie: D.F. Kehoe, The Fundaments of Qua-
lity Management, Chapman&Hall, London 1996; J. Cortada, J. Woods, McGraw-Hill Encyklopedia
of Quality. Terms and Concept, McGraw-Hill Inc., New York 1995; J. Bank, Zarzgdzanie przez jakos¢,
op.cit.; A. Maciaszczyk, Ewolucja metod..., op.cit.; S. Wawak, Zarzgdzanie jakoscig - teoria i praktyka,
Wyd. Helion, Gliwice 2002 oraz R. Haffer, Systemy..., op.cit., s. 122-125.
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znaczne z zadowoleniem klienta, poniewaz standardy dotyczyly jedynie strony tech-
nicznej wyrobu - kwestia jako$ci obstugi przed-, okolo- i posprzedaznej sporadycz-
nie tylko traktowana byta jako dodatkowy element wyrdznienia, rzadko stanowita
przedmiot wymagan ustugobiorcow.

Tabela 7. Ewolucja systemow jakosci

Strategiczne planowanie
Jakos¢ Kompleksowe zarzadzanie | jako$ci
Orientacja kompleksowa przez jako¢ (TQM) Jako$¢ proceséw 1990
marketingowa biznesowych
Zapewnienie Totalna kontrola jakosci .
jakosci (QA) (TQC) Jako$¢ ustug 1980 _
8
) ) Statystyczna kontrola Jakos¢ procesu 1960 g
Or lenta?Ja jakosci (SQC) wytwarzania produktu
sprzedazowa -
Kontrola jakosci | Inspekcja 1930
(QC) Kontrola kierownicza Jako$¢ produktu 1920
Orientacja
produkcyjna Samokontrola 1900
indywidualnego wytwércy

Zrédlo: R. Haffer, Systemy zarzqdzania jakoscig w budowaniu przewag konkurencyjnych przedsigbiorstw, UMK,
Torun 2002, s. 122 i cytowana tam literatura.

Najwigkszym niedostatkiem tego podejscia (zgodnos¢ ze specyfikacja) byto lekce-
wazenie ekonomicznej (kosztowej) istoty procesu kreowania jakosci oraz jej wplywu
na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa. Zdolnos¢ przedsiebiorstwa do przestrzegania
okreslonych standardéw stuzy niewatpliwie konkurencyjnosci produktéw, ale nie-
koniecznie konkurencyjnosci samego przedsiebiorstwa. Mozna postuzy¢ sie tu przy-
kladem obiektu hotelowego. Waskie rozumienie jakosci (zawezone do samej tylko
oferty przedsigbiorstwa) nakazuje okresli¢ oczekiwania gosci, a na ich podstawie
sformulowac¢ standardy wyposazenia i obstugi, ktore beda mogty stuzy¢ jako stan-
dard dla poréwnan (odpowiednik specyfikacji produktu materialnego). Poniewaz
okreslony poziom standardéw jakosci obslugi i wyposazenia oznacza odpowiednio
wysoki poziom kosztow (zakup lub modernizacja wyposazenia, szkolenia pracowni-
kow itd.), to istnieje obawa, ze dazac do spelnienia oczekiwan gosci, hotel wzmacnia
konkurencyjno$¢ oferowanego produktu, ale moze zarazem doprowadzi¢ do istot-
nego spadku rentownosci. Chcac zachowa¢ odpowiedni poziom zysku, przedsigbior-
stwo musi podnies$¢ ceng, co nie pozostanie bez wplywu na poziom popytu i moze
zaowocowac¢ spadkiem udzialu w rynku. Taki tok rozumowania musi zniecheci¢
(i nadal zniecheca®!) wielu przedsiebiorcéw do podejmowania dziatan na rzecz jako-

2! Mimo ze omawiane zagadnienia ilustrujg podejscie do jakosci charakterystyczne dla po-
czatkéow XX wieku, podobny tok my$lenia ciggle jeszcze funkcjonuje we wspolczesnych realiach
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$ci, bo stwarza obawe, ze dzialania te w kazdym przypadku okazg si¢ nieefektywne.
Dopiero powazna rewizja tego sposobu myslenia przeniosta ciezar zainteresowania
na proces tworzenia produktu (a tym samym efektywno$¢ przedsiebiorstwa), a nie
tylko jego ostateczny ksztalt (widoczny dla klienta).

Statystyczna kontrola procesu, ktorej najwigkszy rozwdj przypadt na lata 40. XX
wieku i okres obu wojen $§wiatowych (wymagania produkgcji zbrojeniowej), byla po-
waznym przefomem, gdyz zaczela wigzac jako$¢ produktu z jako$cia procesu jego
wytwarzania. Dostrzezono, ze blad w tym procesie oznacza wystapienie kosztu,
ktéry nie przyniesie dochodu. Kontrola jakosci procesu wytwarzania miata na celu
ograniczenie kosztéw rozumianych jako naklady poniesione w zwigzku z produktem
nieodpowiadajagcym wymaganiom (ograniczenie marnotrawstwa lub tzw. ,kosztow
zlej jakosci”). Osiggnieciem tego etapu ewolucji systemow jakosci bylo postrzeganie
procesu powstawania produktu jako wyniku ciggu dzialan, co stalo sie przyczynkiem
do opracowania modelu tanicucha wartosci (prawie 30 lat poznie;j).

Wada tego punktu widzenia bylo ciagle jeszcze utrzymujace si¢ przekonanie,
ze problem braku efektywnos$ci mozna wyeliminowaé przy pomocy kontroli. Byt
to zarazem przejaw silnego przywigzania do myslenia kategoriami produkcji prze-
mysfowej. Kontrola jako taka nie chroni przed wystapieniem btedu (wskazuje tylko
miejsce jego wystapienia). W branzach przemyslowych dawalo to przynajmniej
mozliwo$¢ zatrzymania wadliwej produkcji na terenie zakladu (produkt nie trafial
w rece klienta i nie przyczynial si¢ do upowszechniania ztej opinii o przedsigbior-
stwie). W branzach ustugowych znaczaca czg¢$¢ procesu ustugowego realizowana jest
w obecnosci klienta, co utrudnia zaréwno prowadzenie kontroli, jak i mozliwos¢ od-
powiednio wczesnej eliminacji btedu. Sens kontroli ogranicza si¢ do realizacji czyn-
nosci przygotowujacych (w hotelu bedzie to np. sprzatanie i przygotowanie poszcze-
golnych pomieszczen, kontrola stanu wyposazenia, naprawy i konserwacja urzadzen
itd.). Czynnosci te w rzeczywistosci pozwalaja jedynie zapewni¢ odpowiedni poziom
jakosci w wymiarze technicznym. Wymiar funkcjonalny jest natomiast ksztaltowany
w procesie interakcji klienta i ustugodawcy, gdzie nie ma czasu na kontrole.

Ta prosta obserwacja dos¢ trudno torowala droge nowoczesnym systemom
jakosci. Pierwsze proby $wiadomego oddzialywania na jakos$¢ ustug pozostawaty
zaledwie probg bezposredniego przeniesienia doswiadczen z branz przemystowych
do dzialalnosci ustugowej. Nie doceniano systemu motywowania i roli zaangazo-
wania personelu. Nawet obecnie - w poczatkach XXI wieku, ktéry uwazany jest
juz teraz za wiek rozkwitu ustug - ciagle odczuwa si¢ niedostatek dobrych narzedzi
ksztaltowania i pomiaru ich jakosci.

gospodarczych - szczegdlnie w tych przedsiebiorstwach, gdzie odczuwa sie niedostatek wiedzy nt.
ekonomicznej istoty jakoéci produktu. Problem ten przejawit sie z cala wyrazistoscia w toku badan
prowadzonych na potrzeby niniejszej pracy (parz rozdzial VI).
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Znaczenie jakosci jako czynnika konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w potowie
XX wieku byto ciagle jeszcze bardzo ograniczone - jako$¢ miata stuzy¢ ograniczeniu
prawdopodobienstwa wystapienia zwrotu towaru (utrzymywania pozytywnej opinii
o produktach przedsiebiorstwa), a nie tworzeniu podstaw wielowymiarowej konku-
rencyjnosci przedsigbiorstwa. Dopiero lata 60. XX wieku przyniosty rozwdj takich
koncepdji, jak ,,cykl Deminga”>?? czy ,,zero defektéw”>23, ktadacych nacisk na zapo-
bieganie bledom, state doskonalenie oraz znaczenie pracy zespotowej w doskonaleniu
produktu. Zrozumiano, ze jakos¢ nie jest wynikiem kontroli, ale wolnego od bledéw
procesu produkcji - procesu ustugowego. Fakt ten ma istotne znaczenie dla kon-
cepcji jakosci ustug hotelowych ze wzgledu na wspomniang wczesniej zawodno$é
narzedzia, jakim jest kontrola jakosci. Branze ustugowe wymagaja rozbudowanych
programow z zakresu tzw. profilaktyki jakosci. Ich sens zawiera si¢ gldwnie w takim
projektowaniu procesu ustugowego i takim podnoszeniu zaangazowania personelu,
aby caly lancuch czynnosci prowadzacy ostatecznie do $wiadczenia ustugi klientowi
zewnetrznemu sprzyjal ograniczeniu strat. Jakos$ci nie da sie¢ wykontrolowac — trzeba
ja wytworzy¢>?4, Koncepcja kreowania jako$ci przesuwa sie tym samym w kierunku
motywowania pracownikéw. Profilaktyka wymaga faktycznego zaangazowania per-
sonelu, samokontroli w ramach pojedynczego miejsca pracy i rozszerzenia odpowie-
dzialno$ci za jako$¢ na wszystkie dzialy przedsigbiorstwa (poza wasko pojmowany
obszar produkgcji). Oznacza to zarazem zmierzch systemow opartych na istnieniu
»dzialu kontroli jakosci” czy ,,komorek jakosci” — dotrzymywanie standardow jako-
$ci musi obowigzywa¢ cale przedsiebiorstwo i kazdy proces w przebiegu tancucha
wartosci.

Staty wzrost konkurencji i wymagan klientéw w latach 70. i 80. XX wieku po-
wodowal, ze doskonalenie samych tylko proceséw produkcyjnych — mimo ze gwa-
rantowalo coraz wyzszy poziom jakos$ci produktu - nie bylo wystarczajace z punktu
widzenia efektywnosci ani konkurencyjnosci. Zaczeto poszukiwaé sposobow jed-
noczesnej kontroli poziomu jakosci i poziomu jej kosztow. Rozpowszechnienie
modelu fancucha wartosci dawalo wyobrazenie o procesie dodawania jednej i drugiej
wielkosci i zbieglo si¢ w czasie z rozwojem zasobowego podejscia do strategii kre-

>22 Cykl Deminga (lub ,.kolo Deminga”, okreslane tez jako cykl PDCA z ang. plan-do-check-act)
to koncepcja utworzona przez W.E. Deminga, twoérce podstaw nowoczesnego zarzadzania przez ja-
ko$¢. Cykl Deminga zawiera chronologicznie uporzadkowane dzialania nastepujace jedno po drugim
i powtarzajace sie w cyklu: 1. planowanie (ang. plan), 2. wykonanie (ang. do), 3. sprawdzenie (ang.
check), 4. reagowanie (ang. act — reakcja, wnioski, dziatanie). Koto Deminga zwiazane jest z zasada
»ciaglego doskonalenia”, znang tez pod japoniska nazwa kazein. (Szerzej patrz S. Wawak, Zarzgdzanie
jakoscig..., op.cit.).

>3 Metoda opracowana przez Ph. Crosby’ego, zaktadajaca, ze mozna dazy¢ do catkowitego wy-
eliminowania brakéw poprzez wlasciwg organizacje procesow, ksztalcenie personelu, utrzymywanie
infrastruktury. (por. Ph. Crosby, Quality is free..., op.cit.).

524R. Kolman, T. Tkaczyk, Jakos¢ ustug, op.cit., s. 90.
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owania przewagi konkurencyjnej. Akcentowalo ono coraz silniej znaczenie aktywow
niematerialnych (w tym zasobéw ludzkich i kultury organizacyjnej) w procesie two-
rzenia wartosci.

W $lad za spostrzezeniem gospodarczego znaczenia uslug, zaczeto wskazy-
wacé determinujacg role jakosci ustug dla jakosci zycia. Doceniono znaczenie ustug
w branzach produkcyjnych jako newralgicznego elementu strategii sprzedazy pro-
duktu - elementu decydujgcego czesto o sukcesie lub klesce na rynku®?>. Ekspansja
ustug w latach 80. i 90. XX wieku wymusita ponadto zmiang sposobu traktowania
pracownikéw i architektury relacji wewnatrz firmy. Dostrzezono w nich najwazniej-
szy sktadnik potencjalu konkurencyjnosci przedsiebiorstw ustugowych. Jednoczesne
przeobrazenia w zakresie marketingu (odchodzenie od marketingu transakcji na rzecz
marketingu relacji) doprowadzity do narodzenia koncepcji klienta wewnetrznego®2°.
Pracownicy nie byli juz tylko wykonawcami poszczegoélnych proceséw koszto- i ja-
kosciotworczych - to w nich ogniskowata sie zdolno$¢ przedsiebiorstwa do optymal-
nego ksztaltowania obu tych wielkosci, a w efekcie poziomu warto$ci dostarczanej
kolejnym klientom w tancuchu, az po ostatecznego odbiorce.

Pojecie jakos$ci rozumianej jako dostosowanie si¢ do wymagan klienta pojawilo
sie w zasadzie dopiero w latach 50. ubieglego wieku. W tym tez okresie najwieksze
firmy $wiatowe zaczely dostrzegac korzysci z przenikania si¢ problematyki jakosci
i marketingu we wszystkich fazach realizacji produktu. Badania marketingowe po-
zwolily przedsiebiorcom pozna¢ réznice migedzy wlasng percepcja jakosci produktu
a zestawem cech poszukiwanych przez nabywcow - uswiadomily istnienie luki w tym
zakresie, a tym samym pozwolily wyznaczy¢ nowy obszar poszukiwania przewagi
konkurencyjnej zwigzany z poziomem satysfakcji klientéw (liczy sie jakos$¢ postrze-
gana przez rynek, a nie przez ustugodawce). Oznacza to, ze w procesie kreowania
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa szczegélne znaczenie nalezy przypisywac warto-
$ciujgcemu podejéciu®?’ do zagadnienia jakosci. Wskazuje ono, ze jako$¢ warunkuje
mozliwos¢ zdobywania przewagi konkurencyjnej, ktéra nalezy rozpatrywac w ujeciu
komparatywnym. W tym ujeciu mozna na podstawie oceny jako$ci dokonywac oceny
dostarczanej nabywcom wartosci decydujacej o powstawaniu satysfakeji klienta.

>35S, Young, Adopting Total Quality in the Service-Sector, [w:] The Total Quality Portfolio, Zurich
1993, s. 131.

*%6 Zgodnie z nowa koncepcja marketingu pojecie klienta poszerzono o tzw. klienta wewnetrzne-
go (pracownika) i analogicznie taricuch dostaw rozciagnieto na dostawcow wewnetrznych.

27T, Borys dokonat podziatu wszystkich proponowanych w literaturze przedmiotu okreslen ja-
kosci na dwie grupy: definicje wyrazajace tres¢ opisowa (deskryptywna, niewarto$ciujaca) zawarta
w pytaniu ,jaka jest natura obiektu lub zbioru obiektéw?” i definicje wyrazajace tres¢ warto$ciujaca
(oceniajaca, aksjologiczng, komparatywna, preferencyjna) zawartg w pytaniu ,.jaka jest ocena obiektu
czy zbioru obiektow?”. (T. Borys, Jakos¢ jako jedna z podstawowych wartosci gospodarczych i spotecz-
nych, [w:] Jakos¢ wyrobow. Strategia i sterowanie w przedsigbiorstwie przemystowym, red. T. Borys,
S. Sudot, AE w Krakowie, Krakéw 1992, s. 13).
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Pojecie jako$ci wspolczesnie odnosi sie zaréwno do cech samych produktow
($wiadczonych ustug), jak i wszystkich czesci organizacyjnych przedsigbiorstwa, w kto-
rych istnieje mozliwos¢ wprowadzania ulepszen w celu tworzenia oraz zwigkszania
wartosci dla nabywcy. Podejscie takie zgodne jest z koncepcjg fancucha wartosci, gdyz
przypisuje wszystkim jego ogniwom (wlacznie z nabywcami) okreslony udziat w pro-
cesie tworzenia produktu — a wiec jego jakosci. Wymaga to m.in. wlaczenia nabywcow
w proces projektowania i oceny produktu. Zalgzki takiego podejscia pojawialy sie
w pracach EW. Deminga®?8, A. Feigenbauma>?, P. Druckera®. Pelny opis takie-
go podejscia — silnie stymulowanego rozwojem marketingu - znalazl si¢ w pracach
W. Masinga®?!, N. Kano*3?, ].R. Orsiniego*3. Zasada skupienia uwagi na kliencie jest
jednym z najwazniejszych wymagan normy 1SO 9001:2000°34 oraz istotng kategoria
prestizowych nagrdd jakosci, w tym Europejskiej Nagrody Jakosci i amerykanskiej
Malcolm Baldrige National Quality Award, gdzie satysfakcja klienta stanowi odpo-
wiednio 20% i 30% ogolnej liczby punktéw ocenianego przedsigbiorstwa.

W Polsce wspoltworceza role klienta w procesie definiowania cech jakosci pro-
duktu akcentowali w swoich w pracach K. Cholewicka-Gozdzik>3>, B. Oyrzanow-
ski®>36, E. Skrzypek>37, T. Wawak>38, W.M. Grudzewski®**? i Z. Zymonik>4?. Co wazne
z punktu widzenia znaczenia ustug w procesie wyréznienia i réznicowania produktu,
cytowani autorzy wskazujg na fakt, ze rozpoznanie oczekiwan klienta pozwala zde-
finiowac nie tylko cechy produktu, ale takze zakres obstugi przed- i posprzedazne;j.
Podejscie takie zgodne jest z koncepcjg kontinuum cech ustug i poszerza zakres po-
szukiwania zZrédet przewagi konkurencyjnej.

Podsumowujac watek ewolucji systemoéw jakosci, nalezy podkreslic, ze byta ona
de facto wynikiem ewolucji podejscia do czynnikéw konkurencyjnosci przedsigbior-
stwa. Jej efektem jest zmiana podejscia do jakosci: od koncepcji jakosci produktu
traktowanej gtéwnie jako czynnik kosztotworczy, po koncepcje jakosci catego proce-

> E.W. Deming, Quality..., op.cit.

°2 A. Feigenbaum, Total Quality Control, McGraw Hill, Inc., New York 1991, s. 27-43.

50 p F. Drucker, Skuteczne zarzgdzanie, PWE, Warszawa 1976.

Sy, Masing, Das Unternehmen..., op.cit.

532N. Kano, Attractive and Must be Quality, ,Quality” 1984, No 2.

>3] R. Orsini, Make Marketing Part of the Quality Effort, ,Quality Progress” April 1994, s. 43-46.

>** M. Kachniewska, ISO 9001..., op.cit., s. 90 i nast.

3 K. Cholewicka-Gozdzik, Rachunek ekonomiczny w programowaniu jakosci, PWE, Warszawa
1977.

>3 B. Oyrzanowski, Jakos¢ dla konsumenta, producenta i gospodarki narodowej, PWE, Warszawa
1989.

>7E. Skrzypek, Konsument a jakos¢, ,Handel Wewnetrzny” 1992, nr 4-5.

¥ T, Wawak, Ekonomiczne mierniki. ., op.cit.

> W.M. Grudzewski, Gra w rynek, WSHiP, Warszawa 1999, s. 58 i nast.

5407 Zymonik, Jakos¢ i marketing, op.cit.; Idem, Kryterium ekonomiczne..., op.cit, s. 199 i Koszty
jakosci..., op.cit., s. 125.
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suwytwarzania ($wiadczenia ustug). Zgodnie z tym ostatnim ujeciem jako$¢ postrze-
gana jest jako czynnik dwutorowego oddzialywania na poziom wartosci oferowanej
nabywcom i tworzgacej podstawy konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.

2. Pojecie i podziat kosztow jakosci

Do $wiatowej literatury pojecie kosztoéw jakosci wprowadzit J. Juran w latach 50.
XX wieku, a rozwineli je (chronologicznie) W. Masser>*!, H. Freeman®42, A. Feigen-
baum®43, B. Crosby>#4, W.E. Deming>® i J. Bank>46. W literaturze polskiej problem
kosztéw jakosci jako pierwsi omawiali: R. Kolman>#7, L. Wasilewski®8, K. Cholewic-
ka-Gozdzik>#, E. Kindlarski>*°. W przywotanych opracowaniach poswiecono uwa-
ge problematyce efektywnosci systemu jakosci a takze postulowano podejmowanie
dzialan majacych na celu ustalenie poziomu catkowitych kosztéw jakosci oraz proby
ograniczenia tzw. kosztéw niezgodnosci. Zagadnienie kosztow jakosci jako miernika
efektywnosci zarzadzania pojawialo sie w pracach poswieconych zaré6wno systemom
zapewnienia jako$ci, jak i nowoczesnym systemom zarzadzania przez jako$¢. Byly
to opracowania majace na celu przede wszystkim popularyzacje idei jakosci, stuzace
nierzadko jako poradniki wdrozenia takich systemoéw jak TQM czy tez najbardziej
podstawowych metod kontroli jakosci i poziomu jej kosztow. W tym nurcie nalezy
wymieni¢ takich autoréw jak T. Borys>>!, B. Oyrzanowski>>?, E. Skrzypek>33, T. Wa-

>UW. Masser, The Quality Management. .., op.cit. oraz idem, Quality Control..., op.cit.

2 Y L. Freeman, How to Put Quality Costs to Work, 12th Metropolitan Section Conference, Sep-
tember 1960.

> AV. Feigenbaum, Total Quality Control, McGraw Hill, Inc., New York 1991.

g, Crosby, Quality is Free..., op.cit.

S W.E. Deming, Quality, Productivity..., op.cit.

>487. Bank, Zarzgdzanie przez jakosé, op.cit.

47 R. Kolman, Ilosciowe..., op.cit., s. 237-243; idem, InzZynieria jakosci, PWE, Warszawa 1992,
s. 134-140.

>3 L. Wasilewski, Metody kontroli..., op.cit., s. 33-39.

3 K. Cholewicka-Gozdzik, Koszty jakosci — miernik efektywnosci zarzgdzania, ,,Podstawowe
Problemy Techniki” 1974, nr 2, s. 6-8 oraz idem, Rachunek ekonomiczny w programowaniu jakosci,
PWE, Warszawa 1977, s. 280.

50 B Kindlarski, Kontrola i sterowanie jakoscig, Wyd. Politechniki Warszawskiej, Warszawa
1979, s. 34-43.

LT, Borys, Liczy¢ koszty jakosci, ,Problemy Jako$ci” nr 5-6, 1983, s. 5-8.

1, Oyrzanowski, Jakos¢ dla konsumenta, producenta i gospodarki narodowej, PWE, Warszawa
1989, s. 189.

>3 E. Skrzypek, Koszty i korzysci wdrazania systemu jakosci w przedsiebiorstwie, [w:] Koszty
i korzysci wdrazania systeméw jakosci w przedsigbiorstwie. ISO 9000 paszportem Europy Srodkowej
i Wschodniej do sukcesu, red. T. Wawak, miedzynarodowe sympozjum aplikacyjne ,,ISO 9000 Fo-
rum”, PKN, Warszawa 1996, s. 20-36 oraz Jakos¢ i efektywnos¢, Wyd. Uniwersytetu Marii Curie-Sklo-
dowskiej, Lublin 2000, s. 227-279.
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wak>%4, K. Lisiecka®>>, A. Hamrol i W. Mantura>°®, A. Iwasiewicz>>’ oraz S. Tka-
czyk>>81]. Laficucki®®. Pierwsze usystematyzowane opracowanie poswiecone kosz-
tom jako$ci stworzyta w Polsce Z. Zymonik>%%, prébujac powigzaé w nim nie tylko
aspekty jakosciowe i kosztowe, ale takze w szerszym ujeciu zagadnienia finanséw
i marketingu, wigzac w ten sposob wszystkie obszary odpowiedzialnosci przedsieg-
biorstwa za oferowany nabywcy produkt. Podobne ujecie nieco p6zniej zastosowaly
M. Ciechan-Kujawa®°! i A. Kister®62.

Koszty jakosci sensu largo odzwierciedlaja wptyw ekonomiczny jakosci produktu
na poziom utargu i kosztoéw przedsigbiorstwa, a co za tym idzie — na wysoko$¢ zysku.
Sa one zatem synonimem ekonomiki jakosci. Tak szerokie podejscie wymaga réwno-
leglego ujecia zaréwno kosztow, jak i korzysci zwigzanych z osigganiem okreslonego
poziomu jako$ci. W takim ujeciu praktycznie kazdy koszt powstajacy w przedsie-
biorstwie turystycznym mozna byloby przypisa¢ jakosci. Kazda inwestycja, remont,
naprawa, zakup surowcow, zmiana dostawcy $rodkéw czystosci, dziatania marke-
tingowe, szkolenia pracownikéw, a nawet ich rekrutacja, moga by¢ uznane za zrédto
kosztow jakosci, poniewaz wszystkie te dziatania stuzg budowaniu jakosci oferty.
Podejscie takie nie ma wigkszego sensu z punktu widzenia niniejszej pracy, gdyz jej
teza wymaga opracowania uniwersalnego modelu kosztow jakosci, mimo ze egzem-
plifikacji poruszanych zagadnien stuza przedsiebiorstwa hotelowe. Réznorodnosé
produktow i typow przedsiebiorstw turystycznych wymagataby kazdorazowo okre-
slenia struktury kosztéw zaleznie od struktury konkretnego produktu i charakteru
czynnos$ci podejmowanych w danym przedsiebiorstwie turystycznym.

Koszty jakosci w waskim znaczeniu to ,,suma kosztéw wynikajacych z dziatal-
nosci prewencyjnej, oceny i kontroli jakosci oraz kosztow ponoszonych w zwigzku
z wadliwo$cig™®3. To wlasnie ujecie przyjete zostalo na potrzeby niniejszej pracy,
poniewaz dotyczy ono kosztéw, ktore:

54T Wawak, Ekonomiczne mierniki..., op.cit., s. 200-212.

> K. Lisiecka, Rachunek kosztow jakosci sposobem obnizania kosztéw wlasnych wytworzenia,
»Problemy Jako$ci” 1997, nr 2, s. 18-21 oraz Koszty jakosci, [w:] Menedzer jakosci, red. J. Baginski,
Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2000, s. 309-327.

556 A. Hamrol, W. Mantura, Zarzgdzanie jakoscig. Teoria i praktyka, WN PWN, Warszawa 1999,
s. 149-161.

ST A, Iwasiewicz, Zarzgdzanie jakoscig, WN PWN, Warszawa 1999, s. 269-289.

38 S. Tkaczyk, Inzynieria jakosci a inzynieria materiatowa, ,Orgmasz”, Warszawa 2000, s. 57-62.

> Por. J. Lanicucki, D. Kowalska, J. Luczak, Zarzgdzanie jakoscig w przedsigbiorstwie, TNOIK,
Bydgoszcz 1994, s. 85.

>0 7. Zymonik, Koszty jakosci..., op.cit.

' M. Ciechan-Kujawa, Rachunek kosztow jakosci. Wykorzystanie w zarzgdzaniu przedsigbior-
stwem, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005 oraz Koszty jakosci..., op.cit.

62 A. Kister, Zarzgdzanie kosztami jakosci. Sposob na poprawe efektywnosci przedsiebiorstwa,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005.

> Jest do definicja opracowana przez Amerykanskie Stowarzyszenie Sterowania Jakoscig (2r6-
dlo: J. Harrington, Poor-Quality Cost, ASQC Quality Press, New York-Basel 1987, s. 54).
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o powstaja w zwigzku z rozpoznaniem oczekiwan ustugobiorcéw (audyty jakosci,
oceny, badania opinii ustugobiorcéw itp.)

o zwigzane s3 z dzialaniami ukierunkowanymi na spelnienie tych oczekiwan (dzia-
tania korygujace, koszty wdrozenia systeméw jakosci itp.)

« s3 wynikiem zaniedban w zakresie jakosci (wadliwo$¢) rozumianych zaréwno
jako niespelnienie oczekiwan ustugobiorcow, jak i straty wynikajace z niedosta-
tecznej jakosci procesow wytworczych.

Takie ujecie kosztow jakosci odzwierciedla ponadto wplyw jakosci na wartos¢
dla klienta poprzez:

« wzmacnianie zgodnosci oferty z oczekiwaniami nabywcy

« obnizenie kosztéw wytwarzania dzieki usprawnieniu proceséw wytworczych.

W literaturze przedmiotu nie ma zgodnosci co do podziatu (struktury) kosztéw
jakosci. Tworca pierwszego modelu kosztow jakosci jest W. Masser, ktéry pod
koniec lat 50. XX wieku dokonat podziatu kosztéw jakosci na nastepujace trzy
kategorie:

o koszty prewencji (prevention costs)

o koszty oceny (appraisal costs)

o koszty bledow (failure costs)>64.

Jest to najbardziej tradycyjny model (nazywany od skrétu nazw angielskich mo-
delem PAF), w ktérym koszty jakoéci utozsamiane byly gléwnie z kosztami braku
jakosci®®°. Koszty prewencji (zapobiegawcze) w tym modelu to koszty, ktorych celem
jest przeciwdziatanie powstaniu niezgodnosci i zapobieganie powstawaniu wad i sy-
tuacji niekorzystnych dla klienta i przedsiebiorstwa ustugowego. Szczegdlne miejsce
zajmuja tu koszty szkolen, planowania jakosci, audyt jakosci oraz koszty wdroze-
nia programoéw wspierania jakosci. Nie nalezy jednak zapominac, ze w dziatalnosci
przedsiebiorstwa hotelowego koszty zapobiegawcze beda obejmowaty réwniez liczne
naklady na wyposazenie lub jego modernizacje. Im wyzsza kategoria obiektu, tym
wieksze wymagania w zakresie komfortu pomieszczen, jakosci i dostepnosci sprze-
tow i urzadzen, wielkosci pokoi i przestrzeni ogélnodostepne;j (np. holu, podjazdu,
sali restauracyjnej). Ta uwaga wskazuje, ze réwniez w dziatalnosci ustugowej koszty
zapobiegawcze moga mie¢ charakter typowych inwestycji budowlanych. Co wiecej,
liczne udogodnienia (np. windy, klimatyzacja) moga w miare rozwoju ustug hote-
larskich i wzrostu konkurencji stawac si¢ obowigzkowym elementem wyposazenia
- nawet jesli wczesniej stanowily ceche wyrdzniajaca.

Koszty oceny (zwane inaczej kosztami kontroli czy badan) stanowia koszty
wszelkich dzialan stuzacych rozpoznaniu ewentualnego bledu, poczawszy od etapu

>4 W. Masser, The Quality..., op.cit., s. 5-8.
5% Por, J. Dahlgaard, K. Kristensen, G. Kanji, Podstawy zarzgdzania jakoscig, WN PWN, War-
szawa 2000, s. 44.
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produkgji ustugi, poprzez etap badan koncowych, az do badan przeprowadzonych
u klienta. Do tej grupy zaliczamy np. koszty pracownikéw zaangazowanych w dzia-
tania badawcze (w tym np. prowadzenie badan ankietowych i wywiadéw). W obiek-
tach hotelowych zadania te najczesciej powierza si¢ podmiotom zewnetrznym, ale
jesli realizowane sg samodzielnie, to obowiazek przeprowadzenia ankiet spoczywa
zazwyczaj na pracownikach liniowych (recepcja, kelnerzy). W grupie kosztéw oceny
nalezy tez umiesci¢ naklady na kontrole. W hotelarstwie zadania kontroli jakos$ci
pracy zazwyczaj powierza sie kierownikom poszczegoélnych pionéw organizacyjnych,
a ich skuteczno$¢ ogranicza sie jedynie do dziatan majacych na celu przygotowanie
materialnych srodkéw $wiadczenia ustug (np. sprzatanie pokoju, remonty pomiesz-
czen). W zakresie samego procesu ustugowego kontrola nie ma racji bytu.

W przedsigbiorstwach przemystowych w grupie kosztéw oceny mieszczg sie tez
koszty pomiaru jako$ci produktu oraz koszt zakupu i utrzymania aparatury pomia-
rowo-kontrolnej. W hotelarstwie (a $cislej w gastronomii) koniecznos¢ tego typu
badan zwigzana jest jedynie z wymaganiami systemu HACCP. Dla komfortu gosci
natomiast instalowane sa termostaty regulujace temperature poszczegélnych po-
mieszczen (pokoje, restauracja, hol, basen itd.).

Ostatnia grupa — koszty bledow (awarii) obejmuje wszelkie koszty niezgodnosci
produktu z projektowanym poziomem jego jakosci. W ujeciu W. Massera koszty
bledéw odnosily si¢ do rozbieznosci miedzy projektem przedsigbiorcy a gotowym
produktem (np. w hotelarstwie byloby to niewypelnienie wewnetrznych standardéw
dotyczacych wyposazenia lub obstugi) lub niespelnienia cech narzuconych przez
obowigzujace przepisy i normy (np. wymogi kategoryzacyjne w hotelarstwie, przepisy
przeciwpozarowe i BHP, zalozenia systeméw znormalizowanych itp.). Koszt takiej
awarii staje si¢ widoczny w chwili, gdy dochodzi do zgloszenia reklamacji (koszt jej
rozpatrywania), wyplaty odszkodowania lub rekompensaty lub utraty klienta.

Czas pokazal, jak wazne — w kontekscie nasilenia konkurencji rynkowej — jest
uwzglednienie kosztu niespelnienia oczekiwan ustugobiorcy. W tym kierunku mo-
del PAF rozwingli H. Freeman®®® i AV. Feigenbaum®®”. A V. Feigenbaum stosowat
taczne okreslenie kosztow sterowania jakoscia (koszty prewencji i oceny), natomiast
koszty awarii dzielit na koszty bledow wewnetrznych i zewnetrznych. Bledem ze-
wnetrznym nazywal wlasnie niezgodnos¢ wystepujaca miedzy oczekiwaniami na-
bywcy a jakoscig oferowanego mu produktu. A.V. Feigenbaum jako jeden z pierw-
szych odnosil koszty jakosci do otoczenia przedsigbiorstwa, poprzez uznanie wptywu
klienta na jako$¢ w zakresie dostarczania wyczerpujacej informacji o oczekiwaniach
traktowanych jako podstawowy standard poréwnawczy dla projektowania, a na-
stepnie oceny zgodnosci produktu.

SO L. Freeman, How to Put..., op.cit., s. 157.
567 A V. Feigenbaum, Total Quality..., op.cit., s. 116-119.
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Wspolczesnie powszechnie przyjmowany jest podzial na koszty niezgodnosci
wewnetrznej i zewnetrznej. Koszty niezgodnosci wewnetrznej to koszty zwigzane
z awarig procesu i niezaspokojeniem potrzeb klienta, gdy produkt znajduje si¢ jeszcze
pod kontrolg ustugodawcy. Zewnetrzne koszty bledow wystepuja w chwili odkrycia
przez klienta niespelnionych wymagan (obejmujg zwroty, bonifikaty, oszacowanie
zazalen klienta, skutki jego niezadowolenia, jakimi sg utrata klienta lub rozpowszech-
nienie zfej opinii o firmie).

J. Bank>%8 stosuje podziat na trzy gtéwne grupy kosztow (patrz schemat 16): zgod-
nosci, niezgodno$ci i utraconych mozliwo$ci®®®. Ostatnie z nich powstaja czesto w sy-
tuacjach stabego zarzagdzania marketingowego, a zaliczy¢ do nich mozna straty z tytu-
tu utraconych rynkdéw zbytu, utraconych zamoéwien, z tytutu koniecznosci obnizenia
cen oraz wzrost kosztow sprzedazy zwigzany np. z podjeciem szerokiej kampanii
reklamowej. Poprawa jakosci moze doprowadzi¢ do obnizenia kosztéw utraconych
mozliwosci i przyczynic sie do wzrostu korzysci wynikajacych ze wzrostu utargow
ze sprzedazy, obnizenia kosztéw przecietnych, koncowych i catkowitych swiadczo-
nych ustug, co doprowadzi do wzrostu zysku catkowitego i pozwoli na wzrost akumu-
lacjiirozwoj przedsiebiorstwa. Koszty utraconych mozliwosci (poza ostatnia pozycja
uwzgledniong na schemacie 16) nie stanowia kosztu ksiegowego, ale oznaczaja straty,
ktdre sg kosztem alternatywnym istniejacej jakosci ustug. W poézniejszym okresie
J. Bank uzupetnit liste kosztow jakosci o koszty przekroczenia oczekiwan>??.

Przedsi¢biorstwa rozwazajace podjecie dziatan projakosciowych czesto uwzgled-
niaja jedynie koszt poprawy jakosci (nierzadko sg to wysokie naktady), a zapominaja
o stale ponoszonych stratach wynikajacych z niskiej jakosci. Szczegdlnie niebezpiecz-
na wydaje si¢ tu nadmierna liczba reklamacji, ktérych koszt wykracza poza koszt sa-
mych odszkodowan, przynoszac straty w formie obnizenia renomy przedsiebiorstwa
i utrzymywania si¢ negatywnej opinii o firmie. Ponadto w kazdej firmie spotykamy
sie z przykladami pracy bezuzytecznej (np. dublowanie czynnosci, przeglady, oceny,
nikomu niepotrzebne sprawozdania i raporty), bedacej wynikiem bataganu, kiepskiej
organizacji pracy, braku kompetencji lub zbiurokratyzowania. Praca bezuzyteczna
(waste) tworzy koszty calkowicie zbedne, ktdre nalezy jednak odrézni¢ od pracy
nietworzacej wartosci (non-value adding work). Ta ostatnia faktycznie nie tworzy
dodatkowej wartosci dla klienta, ale jest niezbedna do wykonania pracy tworzacej
wartos$¢ (value adding work), czyli tej, za ktérg klient jest sklonny zaplaci¢. Praca
nietworzgcg wartosci jest np. konserwacja urzadzen, niezbedne remonty czy proces
rekrutacji pracownikéw. Analiza kosztéw jakosci moze ujawnia¢ obszary wystepo-

>8], Bank, Zarzgdzanie przez jakosé, op.cit., s. 11 i nast.

> Warto zaznaczy¢, ze problemem kosztéw utraconych korzysci, bedacych nastepstwem wad
w produktach, zajmowat sie juz w latach 60. XX wieku B. Pilawski (patrz: idem, Obliczanie efektéw
ekonomicznych postepu technicznego w przedsigbiorstwie, Warszawa 1970, s. 150 i nast.)

570 por. J. Bank, Total Quality Management, Prentice Hall, Londyn 1992.
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wania zrddet takich kosztow, ktdre nalezy przeksztalci¢ w zrédta oszczednosci po-
zwalajacych nastepnie na finansowanie projektéw projakosciowych. Z kolei redukcja
kosztéw jakosci nie moze by¢ cieciem na oslep, lecz ma stuzy¢ eliminacji tych kosz-
tow, za ktore klient nie chce placi¢. Ustugodawca musi spojrze¢ na fancuch wartosci
oczami swoich klientéw: praca bezuzyteczna musi zosta¢ wyeliminowana, a praca
nietworzgca warto$ci — ograniczona do niezbednego minimum.

Szkolenie pracownikow
Koszty prewencji <

Koszy < Opracowanie i wdrozenie procedur
zgodnosci Koszty kontroli
i inspekeji
Braki wewnetrzne ujawnione przed
dostarczeniem produktu do klienta

Koszty brakow Braki zewnetrzne ujawnione
naprawialnych po dostarczeniu produktu do klienta
Koszty Koszty . Przecen
jakosci braku Kosgt;;(n.a.\dwyzek Y
organizacji zgodnosci produkcji Likwidacja
Koszty brakow
nienaprawialnych
Odszkodowania
Utracone rynki zbytu
Koszty Utracone zaméwienia i utargi
utraconych N
mozliwosci Nizsze ceny

Wieksze koszty sprzedazy

Schemat 16. Koszty jakosci organizacji

Zrédlo: ]. Bank, Zarzgdzanie przez jakosé, Gebethner & Ska, Warszawa 1996, s. 36.

Z. Zymonik zaproponowala wyrédznienie dwoch ogélnych grup kosztow jakosci:
o kosztéow zgodnosci, bedacych wkladem do sukcesu przedsigbiorstwa
o kosztéw niezgodnosci, zwigzanych z marnotrawstwem zasobow>’1.
Elastycznos¢ takiego podzialu wychodzi naprzeciw zmianom gospodarczym
i uwzglednia punkt widzenia klienta, ktérego satysfakcja jest warunkiem konku-
rencyjnosci i przetrwania przedsiebiorstwa na rynku. Obiektem odniesienia jest
w tym podziale proces zwigzany z tworzeniem i dostarczaniem nabywcy warto$ci
wraz z produktem. Dzialania projakosciowe stuzg tworzeniu i dostarczaniu wartosci,
a tym samym rozpatrywane s3 w kategoriach nakladéw. Dzialania, ktére nie przyno-

7! 7. Zymonik, Koszty jakosci. .., op.cit., s. 87-88.
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szg wartosci, traktowane sg jako marnotrawstwo (strata jakos$ci). Takie ujecie zostato
tez przyjete w toku opracowania modelu struktury kosztéw jakosci przedsiebiorstwa
hotelowego.

3. Koszty jakosci jako element kosztow
przedsiebiorstwa hotelowego

Swiadomo$¢ koniecznosci kontroli kosztéw jakoéci w polskich przedsiebior-
stwach hotelowych jest stosunkowo niska. W okresie gospodarki centralnie sterowa-
nej zjawisko konkurencji praktycznie nie istnialo, a efektywno$¢ prowadzonej dzia-
talnosci miata znaczenie drugorzedne. Systemy zarzadzania nie byly ukierunkowane
na obnizanie kosztéw. Petnily one role cenotwérczg (formuta ,koszty plus”). Takie
rozwigzanie powodowalo akceptacje kazdego poziomu kosztéw — nie motywowato
do ich kontroli i wyzwalania tkwigcych w nich rezerw.

Wzrost konkurencji zmusit hotele do racjonalizacji poziomu kosztéw. Niestety
istniejace systemy rachunkowe operuja pojeciem kosztéw ksiegowych, ktdre nie naj-
lepiej ilustruja efektywnos¢ dzialalnosci hotelu (nie odzwierciedlaja ekonomicznej
istoty kosztow). Duza cze$¢ przedsigbiorstw noclegowych stosuje jedynie tradycyj-
ne uklady kosztéw, np. w ujeciu rodzajowym, tak jak tego wymaga obowigzkowa
sprawozdawczo$¢. Najwigkszym ich mankamentem jest brak rozréznienia zuzycia
uzasadnionego i nieuzasadnionego, istnienie operacyjnej luki produktywnosci, brak
informacji na temat zasobéw pozamajatkowych (know-how, wtasciwo$¢ doboru zré-
det finansowania przedsigbiorstwa, umiejetnos¢ regulowania zasobow itp.), kosztow
utraconych korzysci.

Przyjete zalozenia dotyczace wplywu kosztow jakosci na wartos¢ ustugi hotelo-
wej (wartos¢ dla klienta) umozliwity opracowanie modelu strukturalnego kosztow
jakosci, ktéry obejmuje dwie gléwne grupy kosztéw (patrz tab. 8). Pierwsza z nich
odzwierciedla wklad do sukcesu przedsiebiorstwa (koszty oceny i prewencji), a druga
- marnotrawstwo zasobdw (koszty niezgodno$ci wewnetrznych i zewnetrznych).

Przedstawiony model struktury kosztéow jakosci hotelu tylko czesciowo mogt
by¢ wzorowany na rozwigzaniach proponowanych w literaturze, poniewaz wiek-
szo$¢ z nich opracowana byla z mysla o przedsiebiorstwach produkcji materialnej.
W przedsigbiorstwach hotelowych konieczne jest uwzglednienie ustugowego charak-
teru produktu, co nie wyklucza wystepowania kosztow zwigzanych ze sferg material-
n3 jego wytwarzania. Dlatego w modelu uwzgledniono takie aspekty, jak inwesty-
cje, modernizacje, koszt urzadzen pomiarowych (wymagane np. w ramach systemu
HACCP, obowigzujacego w gastronomii), kwesti¢ doboru dostawcéw wyposazenia
i surowcow, badania jakosci dostaw czy planowania bezpieczenstwa produktu.
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Tabela 8. Model strukturalny kosztéw jako$ci przedsiebiorstwa hotelowego

Koszty zgodnosci
(wklad do sukcesu przedsiebiorstwa)

Koszty niezgodnosci
(marnotrawstwo zasobow)

koszty prewencji

koszty bledow wewnetrznych

koszt rozeznania wymagan jako$ciowych
klientéw, np.: koszt tworzenia baz danych

o klientach (w tym oprogramowania dla CRM),
koszty badan specjalistycznych na etapie
projektowania produktéw lub poszukiwania
nowych rynkéw (w tym koszt badan
marketingowych)

planowanie jako$ci (w tym koszt opracowania
standardéw wyposazenia, obstugi i ich
wdrozenia, koszty remontow, inwestycji itp.)
koszt planowania bezpieczenistwa produktu
(zgodnoéci z wymaganiami, w tym
przeciwpozarowe i BHP)

koszt opracowania pelnej informacji

o produkcie

koszt restrukturyzacji zarzadzania

koszt szkolenia pracownikéw, budowania
zespoléw, wymiany personelu, systemow
motywacyjnych

koszt wdrazania nowych rozwigzan
technicznych i technologicznych, koszt
innowacji i wdrazania programow zarzadzania
wiedzg

koszty certyfikacji, kategoryzacji, udziatu

w konkursach branzowych i jako$ciowych,
koszt dziatan zwigzanych z oznakowaniem
produktéw i ich prezentacjg (informowanie

o uzyskanych nagrodach jakosci, zwycigstwach
w konkursach branzowych, uzyskanych
certyfikatach, przynaleznosci do prestizowych
organizacji, uzyskaniu rekomendacji itp.)
koszt zarzadzania ryzykiem (réwniez
popytowym) wspolpraca z towarzystwami
ubezpieczeniowymi, podwykonawcami,

koszt wdrozenia dziatan zwiazanych z ochrona
$rodowiska

koszt doboru i ksztaltowania wlasciwej
struktury organizacyjno-wtasno$ciowej,
aktywow marketingowych i przeobrazenia
architektury wewnetrznej przedsiebiorstwa

koszt wydtuzenia cyklu realizacji ustugi
spowodowany powstaniem bledu (w tym
koszty powstale na skutek awarii sprzetu lub
w wyniku uzycia ztych jako$ciowo surowcéw,
np. w gastronomii)

koszty selekcji i uszlachetniania surowcow

o nieodpowiedniej jakosci

koszty dysfunkeji spotecznych

(w tym nieuzasadnionych absencji, spoznien,
nadmiernej rotacji personelu, wypadkow przy
pracy)

koszty dysfunkeji organizacyjnych (opdznienia,
bledy w dokumentacji)
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Koszty zgodnosci Koszty niezgodnosci
(wklad do sukcesu przedsigbiorstwa) (marnotrawstwo zasobow)
koszty oceny (kontroli i badan) koszty btedow zewnetrznych
o koszt pomiaru poziomu satysfakcji klientow o koszt obcigzen z tytulu niedotrzymania
wewnetrznych i zewnetrznych warunkéw kontraktu
« koszt kontroli i audytéw (w tym kontroli « koszt obcigzen z tytulu odpowiedzialno$ci

niejawnych, kontroli komisji kategoryzacyjnych| obiektu za zdrowie i mienie gosci
i/lub certyfikacyjnych, audytow drugiej strony |e koszt rejestrowania i analizowania skarg

itd.) i zazalen klientow, reklamacji, kwot
o koszt urzadzen pomiarowo-kontrolnych odszkodowawczych, ustug zastepczych itp.
(np. dla HACCP) o koszt spraw rozstrzyganych sadownie, wyplaty
« koszt doboru poddostawcéw (w tym koszt odszkodowan
audytu u dostawcy) o koszt utraty lojalnosci klientdw, koszt utraty
« koszt pomiaru i oceny kosztéw jako$ci renomy firmy
o koszt ustug obcych (np. laboratoryjnych) o koszt odbudowania prestizu i zaufania,

o koszt strat ekologicznych (zanieczyszczenie
$rodowiska i jego rekultywacja) oraz
koszt likwidacji innych negatywnych
skutkow funkcjonowania przedsiebiorstwa
(wzrost przestepczosci, natezenie ruchu
samochodowego)

Zré6dto: Opracowanie wlasne.

Proponowany model przede wszystkim jednak uwzglednia aspekt ustugowy pro-
duktu hotelowego oraz jako$¢ czynnika ludzkiego. Z tego powodu w modelu zawarto
postulaty pomiaru dysfunkgcji spolecznych oraz dzialan prewencyjnych mozliwych
do podjecia w tym zakresie. Wspomniane dysfunkcje spoleczne maja okreslone na-
stepstwa finansowe, ktdre przektadajg si¢ na spadek efektywnosci pracy, wzrost liczby
(kosztu) bledow oraz spadek zaufania do ustugodawcy, zaréwno ze strony klien-
tow korporacyjnych, jak i indywidualnych. Jesli wezmie si¢ pod uwage mozliwosci
ograniczenia negatywnych zjawisk w postaci rozmaitych dysfunkecji spolecznych,
realna staje sie szansa uzyskania zaréwno efektow spotecznych (np. poprawa atmos-
fery w pracy), jak i ekonomicznych (wyzszy poziom motywacji do bezusterkowej
i wydajnej pracy) >72.

Prowadzac rachunek kosztéw jakos$ci z pominig¢ciem kosztow spotecznych, traci
sie z pola widzenia niezwykle wazny element przemian zachodzacych w hotelu -
zmian mentalnosci pracownikow. Zwazywszy, ze postawa pracownikéw ma kluczowe
znaczenie dla obu wymiaréw wartosci dla klienta (jakosci i kosztu), nieodzownymi
elementami kosztéw oceny i prewencji staja si¢: rozpoznanie opinii pracownikéw,

*72 Ten rodzaj kosztéw jakosci obszernie scharakteryzowata G. Broniewska, Koszty spoleczne
w rachunku kosztéw jakosci, ,Problemy Jakoéci” 1998, nr 6, s. 23.
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wskazanie najskuteczniejszych metod poprawy jakosci pracy oraz ograniczenia ro-
tacjii pozyskania lojalnosci zalogi. Badania poziomu zadowolenia klienta wewnetrz-
nego (np. w drodze ankiety) stanowig koszt analogiczny do pomiaru satysfakeji
klientéw zewnetrznych, ale zazwyczaj pomijane sg w rachunkach kosztéw jakosci.
Tymczasem pozwalajg one na wykrycie réznych nieprawidlowosci w ramach wyko-
rzystania potencjatu ludzkiego i negatywnego wptywu jakosci pracy na rentownos¢
firmy. Majg ponadto szczegdlne znaczenie w przedsiebiorstwie turystycznym, gdzie
kontakt z pracownikami (proces ustugowy) jest elementarnym czynnikiem jako$ci
produktu.

W $lad za G. Broniewska do kosztéw niezgodnosci zewnetrznych zaliczono tzw.
spoleczne straty jakosci, ktorych najwazniejszym przykladem sg koszty ekologiczne,
czyli straty spowodowane zanieczyszczeniem $rodowiska®’3. W tym kierunku idg
wskazania normy ISO 14000°74, uwzgledniajace koszty niewlasciwej utylizacji od-
padoéw oraz wyczerpywania rzadkich zasobéw naturalnych (w tym krajobrazowych).
Wystepowanie tych kosztéw w ramach szeroko rozumianego produktu turystycz-
nego wplywa zaréwno na efektywnos¢ dziatalnosci wielu rodzajow przedsigbiorstw
i atrakeji turystycznych, jak i na wizerunek spoteczny firmy. Aspekt oddzialywania
przedsigbiorstwa hotelowego na otoczenie odzwierciedlaja koszty wdrozenia dziatan
zwigzanych z ochrong srodowiska (w ramach kosztéw prewencji), koszty strat eko-
logicznych (zanieczyszczenie srodowiska i jego rekultywacja) oraz koszty likwidacji
negatywnych skutkéw funkcjonowania przedsigbiorstwa poniesionych przez gming
(np. natezenie ruchu, problem dostepnosci miejsc parkingowych, wzrost przestep-
czosci) — oczywiscie tylko wowczas, gdy przedsigbiorstwo zostanie nimi faktycznie
obcigzone.

Koszty jakosci zawarte w modelu musialy przede wszystkim uwzglednia¢ punkt
widzenia ustugobiorcy turystycznego — stad nieodzowne s3 kategorie kosztéow do-
tyczacych pomiaru satysfakcji klientow i identyfikacji ich preferencji jako$ciowych,
koszty baz danych o klientach, a takze efekty zaniedban w sferze jakosci, przeja-
wiajace sie w postaci kosztow postepowania z reklamacjami, odszkodowan i ustug
zastepczych, spraw sadowych itd.

Celem tak doglebnej analizy czynnikéw kosztotwoérczych w systemach jakosci
bylo uwzglednienie mozliwie najwigkszej liczby czynnikéw konkurencyjnosci. Zgod-
nie z jednym z zaloZen niniejszej pracy jako$¢ kompleksowa wywiera wielokierun-
kowy wplyw na poziom wartosci dla klienta wlasnie dzigki bogactwu elementéow
sktadowych systemu jakosci, ktore znajduja odzwierciedlenie w strukturze i pozio-

>7 Ibidem.

*W Polsce norma ta zostata opublikowana jako PN-EN ISO 14001. Podstawowe jej wymagania
dotyczg takich zagadnien, jak rozwoj polityki srodowiskowej, identyfikacja aspektéw $rodowisko-
wych i ocena towarzyszacych im wplywoéw na §rodowisko, identyfikacja i przestrzeganie odpowied-
nich wymagan legislacyjnych/prawnych, frodowiskowy audyt wewnetrzny itp.
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mie kosztoéw jakosci. Wigkszos¢ tzw. wewnetrznych czynnikéw konkurencyjnosci
wplywa na poziom kosztoéw jakosci poprzez dziatania prewencji i oceny. Wsérdd nich
wyroézni¢ nalezy dziatania podejmowane w celu konstrukcji wlasciwej struktury or-
ganizacyjno-wlasnosciowej przedsigbiorstwa. Powodujg one np. powstanie kosztu
oceny dostawcow, zwigzanego z decyzja o integracji lub wydzielaniu okreslonych
funkcji przedsiebiorstwa, a takze poréwnania efektywnosci ustug obcych i efektyw-
nosci wlasnej firmy w danym obszarze oraz idace w $lad za tym - zazwyczaj dos§¢
kosztowne — przeobrazenia w ramach struktury zarzadzania, architektury przed-
siebiorstwa itd.

Niektére pozycje skladajace si¢ na ogélng strukture kosztéw jakosci (tab. 9)
w ogole nie istnieja w oficjalnej sprawozdawczosci ksiggowej obiektéw hotelowych
(np. koszt utraconej okazji) albo sa rozproszone w roznych kategoriach kosztow
(np. koszt pomiaru satysfakeji klientéw, ktéry moze obejmowac koszty prowadzenia
ianalizy badan ankietowych, koszt pracy pracownikéw dzialu marketingu itp.). Nie-
odzowne w zwigzku z tym okazalo si¢ dostarczenie konkretnych wskazowek, ktére
pozwolilyby wyloni¢ koszty jakosci sposrod rozmaitych kategorii powszechnie wy-
réznianych w hotelarstwie. Przedstawione one zostaly w rozdziale VI, poswieconym
charakterystyce metodologii i wynikéw przeprowadzonych badan.

4, Model wptywu kosztow jakosci na uzytecznos¢
produktu i konkurencyjnos¢ hotelu

Postrzeganie jakosci jako zrédia konkurencyjnosci przedsiebiorstwa hotelowe-
go jest proba polaczenia wskazan strategicznych przywddztwa kosztowego i wy-
rézniania, czyli dwoch bazowych strategii M.E. Portera. Mimo jego zastrzezenia,
ze ,[...] skuteczne stosowanie kazdej z ogolnych strategii konkurowania®’> wymaga
réznych zasobow i silnych stron, odmiennych rozwigzan organizacyjnych i stylow
zarzagdzania”’%, wydaje sie, ze ich laczenie w warunkach wspodtczesnej konkurencji
jest koniecznoscia. Proby takich powiazan sg zreszta podejmowane coraz czesciej,
aich przyktady to wyniki badan i publikacje takich autoréw jak Ch.W.L. Hill>”7 czy
J.A. Belohlav®78, a w Polsce np. K. Lisiecka i W. Czakon®”®, R. Haffer>8? i Z. Zymo-

*7>Tzn. strategii kosztowej lub wyréznienia.

76 ML.E. Porter, Competitive Advantage..., op.cit., s. 68.

77 Ch.W.L. Hill, Differentiation Versus Low Cos tor Differentiation and Low Cost: A Contingency
and Competitiveness, ,California Management Review” 1988, Vol. 13, No 3, s. 401-412.

78 ].A. Belohlav, Quality Strategy and Competitiveness, ,California Management Review” 1993,
s. 55-67.

579 Por. K. Lisiecka, W. Czakon, Aspekt ekonomiczny integrowania..., op.cit., s. 385.

>80 R. Haffer, Systemy zarzgdzania..., op.cit., s. 47-48.
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nik>8!, Postulowane przez nich dzialania zmierzajace do redukcji wskaznika btedow
ijednoczesnego zwigkszenia satysfakeji klientow pozwalajg oddziatywaé na poziom
kosztow calkowitych i zarazem jakos$¢ produktu, co sprzyja poprawie rentownosci
przedsiebiorstwa.

Wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstwa wymaga takiego doboru cech pro-
duktu (ustugi), ktory:

» zapewnia zgodnos¢ tych cech ze standardami jakosciowymi i innymi normami

« zapewnia mozliwie pelne zaspokojenie potrzeb i wymagan nabywcéw

« nadaje produktowi jakosciowe wyrdzniki konkurencyjne (cechy wyrdzniajace
na tle produktéw oferowanych przez konkurentéw)

« umozliwia utrzymanie konkurencyjnego poziomu cen i relacji warto$¢ uzytko-
wa-cena produktu

« zapewnia osiggniecie zadowalajacej zyskownosci sprzedazy>32.

Dazenie do zadowolenia klienta ma umozliwi¢ osiggniecie celu przedsigbiorstwa
(przetrwanie i rozwdj), realizowanego w wyniku uzyskania przewagi konkurencyj-
nej. Ale sktonnos$¢ klientéw do zakupu ustugi o okreslonej jakosci zwigzana jest
m.in. z poziomem ceny i innymi skladnikami kosztu ponoszonego przez nabywce
(np. czas, dostepnos$¢ ustugi). W warunkach konkurencji cena jest parametrem ryn-
kowym, ksztaltowanym przez relacje popytu i podazy. Przedsiebiorstwo ma ogra-
niczony wplyw na jej poziom, ale w zakresie jego oddziatywania pozostaje poziom
wygenerowanych kosztéw oraz inne ulatwienia oferowane klientowi, ograniczajace
poziom ponoszonego przez niego kosztu. Najbardziej oczywistym przykladem be-
dzie tu koszt poszukiwania informacji o obiekcie hotelowym i/lub poréwnywanie
warunkow danej oferty z oferta konkurencji. Hotel, ktéry pomaga w sprawnej reali-
zacji tego procesu, ograniczajac tym samym naklad czasu, jaki potencjalni klienci
muszg przeznaczy¢ na rozpoznanie cech oferty, z jednej strony podnosi jakos¢ swojej
ustugi, a z drugiej pozwala obnizy¢ koszt pozacenowy, jaki ponosi klient. Oczywiscie
dzialanie to oznacza dodatkowe naklady ze strony obiektu hotelowego (opracowanie
i pozycjonowanie strony internetowej, publikacja materialéw promocyjnych, odpo-
wiednie szkolenie pracownika recepcji i/lub dziatu sprzedazy itp.), ale wspomniane
naktlady ulegaja swoistej ,amortyzacji” i w dfugim okresie przynosza zaréwno spadek
kosztéw ponoszonych przez hotel, jak i wzrost wartosci dostarczanej klientowi.

Najbardziej podstawowym dziataniem z zakresie oddzialywania na cene produk-
tu jest podniesienie efektywnosci wykorzystania zasobéw przedsiebiorstwa. Niedo-
statki jakos$ci pracy wplywaja bowiem dwutorowo na wartos¢ dla klienta: poprzez
obnizenie jakosci procesu ustugowego oraz poprzez wzrost kosztow wytwarzania
produktu (na calej dlugosci fancucha wartosci). Celem systemu jakosci jest przeciw-

S8ly Zymonik, Koszty jakosci..., op.cit., s. 17-22.
82 por. Marketing na rynku instytucjonalnym...,op.cit., s. 138.
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dzialanie temu zjawisku: poprawa jakosci dostarczanej ustugobiorcy, a jednoczesnie
poszukiwanie mozliwosci obnizenia ceny produktu (ustugi) poprzez podnoszenie ja-
kosci proceséw pracy. W ten sposob jakos¢ rozumiana szeroko jako jakos¢ produktu
i jako$¢ procesow moze stuzy¢ tworzeniu wartosci dla klienta.

Tak szeroko pojmowana jako$¢ jest nieporéwnanie wazniejszym czynnikiem
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa niz sama jako$¢ produktu, gdyz oddziatuje za-
réwno na warto$¢ dla klienta (wzrost jakosci produktu i ograniczanie kosztu pono-
szonego przez ustugobiorce), jak i wartos¢ dodana firmy (nadwyzka przychodu ponad
poziom nakladéw). Oddzialujac na obszar wnetrza przedsiebiorstwa, w ktérym mie-
$ci sie jako$¢ zasobow, umiejetnosci, celow, powszechnie akceptowanych wartosci,
dzialan i przyjetych systemow zarzadzania, poszanowanie oczekiwan i spelnienie
potrzeb klienta wewnetrznego, jako$¢ powoduje wzrost efektywnosci zarzadzania
i likwidacje zrodet strat (np. dzigki wlasciwemu wykonywaniu zadan za pierwszym
razem). W tym zakresie rownie korzystnie wptywa na konkurencyjnosé¢ firmy po-
przez tworzenie podstaw jej przewagi kosztowej. W przypadku duzych obiektéw
hotelowych szczegdlng umiejetnosécig bedzie organizacja wspotpracy poszczegélnych
piondéw organizacyjnych przedsiebiorstwa, ktdre z racji wysokiego poziomu specjali-
zacjii catkiem odmiennych funkcji nierzadko funkcjonujg (i rywalizujg) jak odrebne
przedsiebiorstwa. Czynnosci pracownikow, ktorzy reprezentuja poszczegdlne piony,
stanowig jednak ogniwa jednego tanicucha wartosci, w ktérym powstaje ostatecznie
kompleksowa ustuga hotelowa. Brak koordynacji dziatan lub zamierzone op6znianie
realizacji wielu z nich powoduje, Ze w tancuchu wartosci szybciej nastepuje podno-
szenie kosztu niz dodawanie warto$ci, a to obniza rentowno$¢ dziatan.

Szerokie ujecie jakosci uwzglednia tez jakos¢ niematerialnych aktywoéw przedsie-
biorstwa, do ktérych nalezg m.in. kultura organizacyjna przedsigbiorstwa i zdolnos¢
uczenia si¢ organizacji, czyli wartosci, ktére warunkuja nie tylko zdolnos$¢ hotelu
do osiggniecia przewagi konkurencyjnej, ale takze jej utrzymanie i zwiekszanie.
Dzigki usprawnieniu proceséw pracy i zarzadzania osiggnieta jako$¢ pozwala na ra-
cjonalizacje i obnizenie kosztow (co jest zasadniczg cecha charakteryzujacg strategie
kosztowe), a takze na lepsze dopasowanie oferty do oczekiwa¢ nabywcow (strategia
dyferencjacji). Wszystkie cechy produktu poszukiwane przez klientéw — niezaleznie
od tego, czy dotycza parametréw technicznych, innowacyjnosci, bezpieczenstwa, sty-
listyki, renomy, marki czy wreszcie aspektéw kosztowych (cena i ucigzliwos¢ zwigza-
na z pozyskaniem produktu, ewentualnie jego reklamacja), powstaja w procesie facze-
nia poszczegolnych ogniw tancucha wartosci. W tym samym procesie budowana jest
stopniowo ostateczna relacja miedzy przychodami i nakladami przedsigbiorstwa.

Doskonalenie ustug przedsiebiorstwa hotelowego nalezy odnosi¢ zaréwno do jego
oferty, jak i do coraz lepszej umiejetnosci tworzenia wlasciwej konfiguracji miedzy
oczekiwanym przez klientéw poziomem jakosci a nakladami na dziatania zwigzane
z jej dostarczaniem. Cena jest w warunkach konkurencyjnego rynku turystycznego
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wynikiem gry rynkowej popytu i podazy, ale niewatpliwie jednym z jej sktadnikéw
pozostaje koszt jednostkowy produkeji — bez jego obnizenia trudno jest podnies¢
poziom wartosci dostarczanej nabywcy.

Wplyw kosztéw jakosci na poszczegélne skladniki proponowanej formuty war-

tosci dla klienta (W = (I:) wynika z poziomu ich wielkosci oraz struktury. Rozwdj

systemu jakosci i zwigzany z nim wzrost nakladéw na prewencje (Kp) i oceng (Ko)
prowadzi nie tylko do spadku kosztéw niezgodnosci (Kn), ale i spadku ogélnego po-
ziomu kosztow jakosci (Kj), w wyniku wzrostu efektywnosci dzialan podejmowanych
w przedsiebiorstwie. Spadek calkowitych kosztow jakosci jest zazwyczaj wiekszy niz
suma kosztow oceny i prewencji. Na takiej wlasnie podstawie specjalisci twierdza,
ze ,jako$¢ nic nie kosztuje”>83.

Ograniczenie kosztéw strat i lepsza identyfikacja obszaréw tworzenia wartos$ci
mozliwe sg dzieki sygnalom uzyskiwanym z tzw. rachunku kosztéw jakosci, ktory
pelni funkcje¢ informacyjng — miejsca powstawania kosztéw niezgodnosci to po-
tencjalnie ogniska zapalne. Dzi¢ki rozpoznaniu, z jakim kosztem ma do czynienia
przedsiebiorstwo i jaka byla przyczyna jego powstania, mozna sprawnie wykry¢
niedostatki istniejacego systemu i stosowa¢ dzialania prewencyjne - zanim braki
w tanicuchu warto$ci stang sie widoczne na zewnatrz (dla klientéw). Pozwala to unik-
ng¢ narastania kosztow (zasada 1-10-100)°%4, ale - co wazniejsze — ma to znaczenie
organizacyjne (usprawnia przebieg proceséw, zanim wystepujace w nim wady stang
sie nieuleczalne) i moralne (wzrasta zaangazowanie i poczucie odpowiedzialnosci
personelu).

Wprowadzenie dziatan ukierunkowanych na poprawe jakosci wymaga wzrostu
wydatkow na szkolenia, planowanie i doskonalenie $wiadczonych ustug. Rachunek
kosztow jakosci pozwala zauwazy¢, ze w zwiazku z tym w krétkim czasie przedsie-
biorstwo narazone jest na do§¢ znaczacy wzrost kosztow, ktéry dopiero w dlugim
okresie przynosi oszczednosci. Tak rozumiany proces inwestowania w jakos¢ ma
wiele wspdlnego z procesem inwestycji kapitalowych®8>. R.S. Kaplan postuzyt sie
obrazowg przeno$nia, ze ,,[...] aby zerwac owoce z wyzszych galezi, trzeba... czasami

> por. B. Crosby, Quality is Free..., op.cit.

%81 Zgodnie z zasada 1-10-100 dziesie¢ razy wiecej kosztuje rozwigzanie problemu brakéw we-
wnatrz przedsiebiorstwa niz skorygowanie i usuwanie usterek bezposrednio na stanowiskach pracy,
ale jednocze$nie kwota ta jest dziesige¢ razy mniejsza niz koszty napraw i rekompensat zwigzanych
z ujawnieniem niedostatkéw produktu przed nabywca. Zasada ta wskazuje, ze dzialania projako-
$ciowe nie mogg ograniczac si¢ do monitorowania kosztéw oceny jakosci oraz kwalifikacji brakéw
wewnetrznych i zewnetrznych. Warunkiem najwazniejszym jest analiza kosztéw ponoszonych w sfe-
rze planowania, organizacji i nadzorowania proceséw, wspotpracy z dostawcami, gospodarowania
zapasami, wytwarzania (§wiadczenia ustug), sprzedazy itd.

% M. Kachniewska, Koszty jakosci a rachunkowosc. .., op.cit.
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kupi¢ drabing”>86. Podkresla tez, ze osiagniecie pelnej efektywnosci nie jest juz moz-
liwe (tak jak to bylo w latach 80. XX wieku) przy zerowych kosztach. Wkiad jakosci
do sukcesu przedsigbiorstwa powinien uwzgledniac:

o wielko$¢ strat spowodowanych niezgodnosciami z wymaganiami jako$ciowymi

« koszty majace na celu zapobieganie btedom.

Logika proponowanego modelu wptywu kosztow jakosci na warto$¢ dla klienta
jest nastepujaca: struktura kosztow jakosci (rozumiana jako udzial kosztéw zgod-
nosci i niezgodno$ci w catkowitych kosztach jako$ci) ma znaczenie nie tylko dla
sprawnosci funkcjonowania firmy, ale przede wszystkim dla postrzegania jej przez
klientéw. Wzrost poziomu kosztéw zgodnosci i spadek kosztéw niezgodnosci prze-
ktadaja si¢ bezposrednio i posrednio na wzrost jakodci produktu. W przypadku
obiektu hotelowego wielkos$¢ nakltadéw na szkolenia, modernizacje obiektu i wyposa-
zenie czy badania marketingowe beda sprzyjaty budowaniu jakosci, odpowiadajacej
oczekiwaniom gosci. Z kolei bledy popelniane w toku realizacji procesu ustugowego
(na przyktad zle funkcjonujaca procedura dokonywania rezerwacji, niejasny podziat
zadan, niskie kwalifikacje personelu itp.) beda powodowaly wzrost poziomu kosztow
niezgodnodci.

Dazac do wzrostu zadowolenia ustugobiorcéw nalezy oddziatywaé réwnolegle
na poziom obu grup kosztéw, poniewaz jedne i drugie maja wplyw na poziom jakosci
dostarczanej klientom, przy czym chodzi tu zar6wno o oddzialywanie bezposrednie,
jak i posrednie. Wplyw bezposredni kosztéw zgodnosci (Kz) przejawia si¢ gtownie
w poprawie jakosci procesu ustugowego, wplyw bezposredni kosztéw niezgodnosci
(Kn) wynika m.in. ze spadku liczby bledéw zewnetrznych (powodéw do reklamacji)
i przekiada si¢ na wzrost satysfakcji nabywcéw oraz poprawe rentownosci przedsie-
biorstwa. Posredni wplyw kosztéw jakosci na jakos¢ produktu odbywa sie dzieki
poprawie jakosci procesow (Jpr). Tym pojeciem skrétowo mozna okresli¢ wszelkie
wymiary jako$ci relacji, systemu zarzadzania, podejscia do pracownikéw, sposobow
rozwigzywania konfliktéw, ograniczania strat i marnotrawstwa na calej dlugosci
tanicucha wartosci. Jakos¢ proceséw dotyczy dziatan pozostajacych poza wgladem
klienta (nie jest przez niego oceniana bezposrednio), ale wptywa na sprawnos¢, rze-
telnos¢ i elastycznos¢ ustugodawcy. Poprawa jakosci proceséw przeklada si¢ réwniez
na ich rentownos¢ i lepszg obstuge klienta wewngtrznego a w efekcie — klienta ze-
wnetrznego.

Innymi stowy wlasciwa struktura kosztéw jakosci decyduje zaréwno o rentow-
nosci dziatan przedsiebiorstwa, jak i o poziomie jakosci produktu oferowanego na-
bywcom (Jp). Wysoka jakos¢ podnosi poziom wartosci (W) uzyskiwanej przez ustu-
gobiorce turystycznego, a jednoczes$nie uzasadnia wzrost ceny produktu (C).

86 R.S. Kaplan, R. Cooper, Zarzgdzanie kosztami i efektywnoscig, Dom Wyd. ABC, Warszawa
2000, s. 184.
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Schemat 17. Model wplywu kosztéw jakosci na poziom wartosci dla klienta
Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Objasnienia do modelu:

strzalki wskazujg kierunek oddzialywania zmiennych, a znak (-) lub (+) odpowiednio korelacj¢ ujemna lub do-
datnig,

W - warto$¢ dla klienta,

C - cena produktu,

Jp - jakos¢ produktu (ustugi turystyczne;j),

Jpr - jakos$¢ procesow,

Kz - koszty zgodnosci (prewencji i oceny),

Kn - koszty niezgodnosci (wewnetrznych i zewnetrznych).

Nalezy wyraznie podkresli¢, ze koszty jakosci oddzialuja na poziom wartosci dla
klienta nie tyle poprzez swoja faczng wartos¢, ile poprzez swoja strukture. ,, Istnieja
pewne zalezno$ci pomigdzy kosztami jakosci a zdolnoscig organizacji do dostoso-
wania si¢ do potrzeb klienta. Ksztaltuja si¢ one nastepujaco:
 kiedy zdolnos¢ organizacji do spelnienia wymagan klienta jest niska, catkowite

koszty jakosci sg wysokie, a wérdd nich dominujg koszty niezgodnosci
« kiedy zdolnos¢ przedsiebiorstwa do poprawy jakosci zwigksza sie poprzez nakta-

dy na zapobieganie i ocene, koszty brakéw obnizajg si¢”>%.

Sterowanie kosztami jako$ci oznacza nie tylko kontrolowanie poziomu kosztéw
jakosci (co ma znaczenie ze wzgledu na calkowite koszty §wiadczenia ustug), ale przede
wszystkim wlasciwe ksztaltowanie struktury tych kosztéw, ukierunkowane na podnie-
sienie efektywnosci dzialan. Ksztaltowanie tej struktury powinno stuzy¢ przesunieciu
gléwnego ciezaru z kosztow niezgodnosci (ktdre maja ujemny wplyw na poziom ja-
kosci) na koszty zgodnosci, czyli prewencji i oceny jakosci (wptyw dodatni).

> M. Ciechan-Kujawa, Koszty jakosci..., op.cit., s. 20.
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Struktura kosztow jakosci jest przejawem dojrzatosci i efektywnosci systemu
jakosci, w ktérym odpowiednio wysokie naklady na szkolenia czy poprawe warun-
koéw pracy i usprawnienia proceséw pozwalaja ograniczy¢ poziom strat, liczbe re-
klamacji, koszty utraty klientéw czy renomy rynkowej. Rachunek kosztow jakosci
ma pomodc w identyfikacji czynnikéw kosztotworczych, w szczegdlnosci wskazanie
faktycznych zrodet niskiej jakosci ma na celu odkrycie mozliwosci poprawy i/lub
zrodel oszczednosci. Majac wiedze o przyczynach zlej jakosci, mozna podja¢ skutecz-
ne kroki prowadzace do wyeliminowania przyczyn, a nie oddzialtywania na skutki.
Sprzyja to racjonalizacji kosztéw jakosci, a jednoczes$nie — poprzez eliminowanie
czynnikéw kosztotworczych i korygowanie bledéw — podniesieniu konkurencyjno-
$ci obiektu hotelowego. Jezeli np. w grupie kosztéw niezgodnosci pojawia si¢ koszt
rozpatrywania reklamacji i wyplaty odszkodowan, to korekta bledu wymaga identy-
fikacji i usuniecia przyczyn reklamacji. Obnizy to nie tylko koszty niezgodnosci, ale
zaowocuje poprawg relacji z gos¢mi, cho¢ w krotkim okresie moze oznaczac¢ wzrost
kosztow zgodnosci (np. naklady na szkolenie pracownikdw, jesli to jakos¢ obstugi
byla przedmiotem reklamacji, lub naprawe sprzetu, jesli zazalenie dotyczylo elemen-
tow wyposazenia obiektu).

Cena (C), stanowigca istotny sktadnik kosztu ponoszonego przez ustugobiorce,
obniza poziom uzyskiwanej przez niego wartosci, a tym samym wplywa negatywnie
na konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa rozumiang jako jego zdolno$¢ do powieksza-
nia udziatu w rynku. Z drugiej strony wysoki poziom cen pozwala zwigkszy¢ rentow-
nos¢ przedsigbiorstwa — jest to szczegélnie wazne w odniesieniu do hotelarstwa, gdzie
wysoki poziom i nieuchronno$¢ ponoszenia kosztéw stalych utrudnia oddziatywanie
na koszty. Zrédlem renty mogg sie sta¢ jedynie odpowiednio wysokie przychody,
w duzej mierze zalezne od poziomu ceny. Uzasadnieniem okreslonego poziomu ceny
staje sie odpowiednia jakos¢ produktu. To sprawia, ze mimo negatywnego wplywu
jakosci na poziom kosztéw (poprzez wzrost ceny) staje sie ona zrédlem renty i sku-
tecznym sposobem oddziatywania na przychody przedsiebiorstwa hotelowego>88.
Oczywiscie w warunkach braku konkurencji taki zabieg nie bylby konieczny - koszty
jakosci, podobnie jak wszelkie inne i niezaleznie od ich poziomu, wlasciciel obiektu
moglby przerzuci¢ na ustugobiorce.

Mechanizm wplywu kosztéw jakos$ci na warto$¢ dla klienta nalezy potraktowac
jako punkt wyjscia opracowania modelu wptywu tychze kosztéw na konkurencyj-
nos¢ przedsigbiorstwa hotelowego. Na potrzeby pracy przyjeto, ze konkurencyjnosé
przedsigbiorstwa turystycznego oznacza jego ,,zdolno$¢ do umacniania i poprawy
wlasnej pozycji na rynku turystycznym przy zachowaniu efektywnosci funkcjonowa-

%88 Zjawisko to jest waznym czynnikiem sklaniajacym hotelarzy do ubiegania si¢ 0 mozliwie naj-
wyzszg kategorie hotelu. Ponoszac okreslone koszty stale, ktére nie poddaja sie kontroli, wlasciciele
obiektow staraja si¢ poprzez podniesienie kategorii uzasadni¢ wzrost cen i w ten sposéb zwigkszy¢
uzyskiwang rente.
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nia” (por. rozdzial I). Definicja ta narzuca koniecznos¢ obserwacji dwoch wymiaréw
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa:

+ zdolnosci do umacniania i poprawy wlasnej pozycji na rynku

« zachowania rentownosci wszelkich podejmowanych dziatan.

Elementy te odzwierciedlaja podejscie popytowe — najwazniejsze w warunkach
konkurencji - gdyz uwzgledniajg poziom satysfakcji klientéw, ich sklonnos¢ do po-
nawiania zakupow, pozytywna opini¢ o produktach przedsigbiorstwa i wreszcie prze-
wage warto$ci oferowanej przez dane przedsiebiorstwo nad ofertg konkurencji. Tak
rozumiana konkurencyjnos¢ decyduje o wielkosci popytu na ustugi przedsiebiorstwa
hotelowego i jego udziale w rynku.

Niektorzy autorzy traktuja udzial w rynku (market share) jako istotny wskaz-
nik konkurencyjnosci przedsiebiorstwa hotelowego>®, ale wydaje sie, ze lepszym
wskaznikiem bedzie frekwencja (OL - occupancy level). Decyduje o tym szczegdl-
ny charakter dzialalnosci przedsigbiorstwa hotelowego. Udzial w rynku oblicza sig,
dzielac liczbe sprzedanych osobonoclegdw przez liczbe osobonoclegéw sprzedanych
we wszystkich hotelach konkurencyjnych (np. tej samej kategorii) w regionie (wtacz-
nie z badanym hotelem). Oznacza to, ze po pierwsze, wysoka kapitalochlonnos¢ bran-
zy hotelarskiej nie pozwala na znaczacy wzrost udzialu w rynku w krétkim czasie,
a po drugie - jakakolwiek inwestycja hotelarska w regionie (w grupie hoteli tej samej
klasy/kategorii) oznacza spadek udzialu danego przedsigbiorstwa w rynku, nawet
jesli oferowana przezen warto$¢ jest w pelni satysfakcjonujaca dla ustugobiorcow
(albo nawet wzrasta). Tymczasem frekwencja (OL) z jednej strony elastycznie oddaje
sposob postrzegania wartosci oferty przez ustugobiorcéw (nieuzasadniony wzrost
ceny, podobnie jak spadek jakosci, spowoduje spadek frekwencji), a z drugiej dos¢
wolno reaguje na pojawienie si¢ konkurencji. Zwigzane jest to z odczuwanym przez
ustugobiorce poziomem ryzyka, jakie towarzyszy zakupowi ustug, ktére powoduje
silne przywigzanie do sprawdzonego ustugodawcy.

Drugim przejawem konkurencyjnosci jest zdolnos¢ do ksztaltowania korzystnej
relacji miedzy poziomem przychodéw i ponoszonych kosztéw. W tym przypadku
teoretycznie mozna byloby postuzy¢ si¢ powszechnie stosowanym w hotelarstwie
wskaznikiem GOPPar (wynik operacyjny brutto na jeden dostepny pokdj), ktory
pozwala powiaza¢ poziom przychodéw uzyskiwanych w danym obiekcie z poziomem
ponoszonych kosztéw. Zapewne takie rozwigzanie byloby mozliwe, gdyby w badaniu
uwzgledniono mozliwie jednorodne obiekty hotelowe (o podobnej kategorii i ofercie
ustug dodatkowych). Wplywy z tytutu udostepniania miejsc noclegowych stano-
wig jednak zaledwie czgs¢ wyniku operacyjnego brutto, na ktéry w rzeczywistosci
sktadajg sie wszystkie rodzaje ustug oferowanych w danym obiekcie. Tym samym

589 Np. S. Borkowski, E. Wszendybyl, Jakos¢ i efektywnosé ustug hotelarskich, WN PWN, Warsza-
wa 2007.
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wskaznik GOPPar uniemozliwia dokonywanie miarodajnych poréwnan obiektow
hotelowych, poniewaz moga one prowadzi¢ bardzo réznorodng dodatkows dziatal-
nos$¢ ustugows (centra konferencyjne, odnowy biologicznej, rekreacja, rozbudowany
asortyment ustug gastronomicznych, ustugi handlowe, fryzjerskie itd.) lub ograni-
czaé sie¢ $cisle do dzialalno$ci noclegowe;j.

Z kolei wskaznik RevPAR (przychéd na jeden dostepny pokoj) nie uwzglednia
aspektu kosztow, ktore stanowig podstawowy element proponowanego modelu.
W zwigzku z tym w opracowywanym modelu zamieszczono kategorie RPar (returns
per room), wyrazajacg poziom zwrotu (nadwyzki przychodu nad kosztami w dzialal-
nosci hotelowej>*?) z jednego pokoju.

Ostateczny ksztalt modelu wptywu kosztéw jakosci na konkurencyjno$¢ przed-
siebiorstwa hotelowego ilustruje schemat 18. Zawiera on informacje¢ o wplywie kosz-
tow jakosci na warto$¢ dla klienta poprzez poziom jakosci oraz o bezposrednim
i po$rednim ich wptywie na poziom RPar.

Logika modelu jest nastepujaca: wartos¢ dla klienta pozwala budowac¢ okreslony
poziom satysfakcji ustugobiorcéw. Tym samym oddzialuje na ich sklonnos¢ do ko-
rzystania z uslug przedsiebiorstwa — oczywiscie pod warunkiem, ze poréwnania
z warto$cia oferowang przez firmy konkurencyjne wypadna na korzys¢ modelowe-
go przedsiebiorstwa. W ogélnym zalozeniu wysoka warto§¢ umozliwia zwigkszenie
poziomu sprzedazy, co w przypadku przedsiebiorstw hotelowych oznacza wzrost
poziomu frekwencji (OL). Oczywiscie frekwencja zalezy takze od sezonowego nasile-
nia ruchu turystycznego, ktdre tylko cze$ciowo moze by¢ stymulowane przez przed-
siebiorstwo dzieki zastosowaniu cen wlasciwych dla danego sezonu, niemniej moze
by¢ uznana za wskaznik posrednio informujacy o udziale w rynku.

Frekwencja, w powigzaniu z okreslonym poziomem cen i wielko$cig obiektu
(liczba pokoi), decyduje o poziomie wskaznika RevPAR (przychdd na jeden dostepny
pokoj), ktéry wptywa z kolei na wielko$¢ zwrotu (RPar). Znaczenie kosztow jakosci
przejawia si¢ jednak nie tylko poprzez ich wptyw na poziom wartosci dla klienta
(scharakteryzowany wczesniej), ale takze na poziom kosztéw bezposrednich (DC)**!,
a tym samym wielko§¢ RPar. Znak zapytania wskazuje, ze wplyw kosztow jakosci
na wysokos¢ kosztow bezposrednich nie jest jednoznaczny i zalezy od ich struk-
tury (ksztaltowania relacji kosztéw zgodnosci i niezgodnosci). Wynika to z faktu,

YW tym przypadku okreslenie dziatalnoé¢ hotelowa oznacza cisle udostepnianie noclegéw.
Innymi slowy wskaznik RPar nie uwzglednia innych form dziatalnoéci (dochodéw z tytutu $wiad-
czenia ustug dodatkowych). Natomiast jego oszacowanie wymaga uwzglednienia zaréwno kosztow
bezposrednich (zwigzanych $cisle ze §wiadczeniem ustug noclegowych), jak i koszéw ogolnych (ad-
ministracji, zarzadzania, marketingu itd.) w czesci, ktérg mozna przypisa¢ $wiadczeniu ustug noc-
legowych.

! Suma kosztéw wynagrodzen i kosztow operacyjnych.
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-) wielko$¢ obiektu
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Schemat 18. Model wplywu kosztow jakosci na konkurencyjnos¢ przedsi¢biorstwa
hotelowego

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Objasnienia do modelu:

strzalki wskazujg kierunek oddzialywania zmiennych, a znak () lub (+) odpowiednio korelacj¢ ujemna lub do-
datnia,

znak (?) wskazuje, ze wplyw danego czynnika jest niejednoznaczny,

w - warto$¢ dla klienta,

C - cena produktu,

J - jako$¢ w ujeciu systemowym (jakos¢ produktu i jako$¢ procesow),

Kz - koszty zgodnosci (prewencji i oceny),

Kn - koszty niezgodno$ci (wewnetrznych i zewnetrznych),

OL - frekwencja (occupancy level) - relacja liczby sprzedanych pokojonocy do zdolnosci eksploatacyjnej

obiektu (liczby dostepnych pokojonocy),

RevPAR - przychdd na jeden dostepny pokdj (relacja przychodu z dziatalnosci do zdolnosci eksploatacyjnej
obiektu),

RPar - wynik operacyjny brutto na 1 dostepny pokdj,

DC - koszty bezposrednie (direct costs) - suma kosztéw wynagrodzen i kosztéw operacyjnych).
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ze jakkolwiek wzrost kosztow zgodnosci wplywa na spadek kosztéw niezgodnosci,
to ich taczna pula nie jest wielkoscig constans (por. schemat 19). Ilustruje on zasade,
zgodnie z ktdrg koszty zgodnosci maja charakter inwestycji w jako$¢, co oznacza,
ze w miare uplywu czasu i wzrostu dojrzalosci systemu jakosci pozwalaja na coraz
silniejsze ograniczenie liczby bledéw przy jednoczesnym ograniczeniu naktadow
na doskonalenie - ,.krzywa uczenia sie jakosci” (learning curve in quality)*2. Oznacza
to, ze mimo ujemnego wptywu kosztéw bezposrednich na wynik operacyjny brutto
hotelu, odpowiednia struktura kosztéw jakosci moze ogranicza¢ poziom kosztéow
bezposrednich. Wzrost kosztéw zgodnosci przyniesie spadek kosztow niezgodnosci,
a w dluzszym okresie — obnizenie catkowitego poziomu kosztéw jakosci. W sytuacji
odwrotnej wysoki poziom kosztéw niezgodnosci spowoduje nie tylko spadek jakosci
(spadek satysfakcji klientéw), ale takze utrzymywanie si¢ wysokiego poziomu kosz-
tow bezposrednich, negatywnie oddzialujacych na RPar.

A .1. s .
Koszty jakosci Utracone mozliwos$ci

Przekroczenie wymagan

Catkowity koszt jako$ci

_-- Profilaktyka

N
»

Czas

Schemat 19. Wplyw wzrostu poziomu jakosci na redukcje jej kosztow

Zrédto: Jak w schemacie 16, s. 111.

> Jej przebieg w zakresie systeméw jakoéci uwarunkowany jest stopniowym nabywaniem do-

$wiadczenia przez pracownikéw, doskonaleniem umiejetnosci kontroli wlasnego stanowiska pra-
cy, ograniczeniem kosztéw kontroli przez przelozonych, usprawnieniem systemu zarzadzania -
co w rezultacie przeklada si¢ na obnizenie catkowitych kosztow jako$ci (Por. J.M. Juran, EM. Gryna,
R.S. Bingham, Quality Control..., op.cit., A.C. Rosander, The Quest for Quality in Services, ASQC
Quality Press, Milwaukee, WI 1989)
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Niezaleznie od struktury, koszty jakosci nie moga stanowi¢ zbyt duzej czesci
ogdlnych kosztow przedsiebiorstwa, poniewaz maja negatywny wplyw na jego ren-
townos¢, a ich nadmierny wzrost — nawet jesli bedzie stuzyl budowaniu jakosci pro-
duktu - moze przekroczy¢ poziom tolerowany przez ustugobiorcéw (por. schemat
20). Oczywiscie nie mozna ,,zlikwidowac¢” kosztow jakosci (wystepuja one, jak wy-
kazano wczesniej, niezaleznie od poziomu jakosci produktu i systemdow zarzadzania
przedsiebiorstwa), ale trzeba oddzialywac na ich strukture i kontrolowac ich poziom.
Przebieg krzywej ilustrujacej koszty calkowite jakosci (por. schemat 20) wskazuje,
ze nieustanne podnoszenie jakosci wcale nie jest dla firmy korzystne (koszty moga
rosna¢ w nieskonczonos¢). Taki btad moze wystapi¢ w przedsiebiorstwie hotelowym,
ktére desperacko stara sie realizowac wszystkie oczekiwania klientéw. Tymczasem
nalezy ustali¢ segment (segmenty) najbardziej dochodowe i ograniczy¢ naklady
na kreowanie jakosci do tych rodzajéw dzialan, ktére odpowiadaja faktycznym (zi-
dentyfikowanym w toku badan) oczekiwaniom gosci. Nie ma sensu inwestowanie
w jako$¢ w tych obszarach, ktdre nie sg poszukiwane przez ustugobiorcéow (np. luk-
susowe wyposazenie i szeroki zakres ustug dodatkowych w obiekcie goszczacym
glownie turystow tranzytowych). Doskonale ilustruje to przytaczany w rozdziale
IV przykiad hotelu i schroniska gérskiego, z ktérych kazdy ma obowigzek spetnia¢
oczekiwania ustugobiorcéw, ale w kazdym z nich oczekiwania te beda dotyczyty
innych cech produktu.

Koszty
brakéw

Koszty catkowite

Koszty prewencji

Znaczenie | dla kilenta

""""""""""""""" : Pole zysku
: maks.

v

Zbyt niska Jako$¢ Zbyt wysoka J
jakos¢  opt. % jakos¢
Schemat 20. Optymalny poziom jakosci

Zrédlo: Koszty i korzysci wdrazania systemu jakosci w przedsigbiorstwie, red. T. Wawak, Wyd. PKN, Warszawa
1996, s. 13.
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»Ciaglta poprawa” postulowana przez TQM nie oznacza ciaglego podnoszenia po-
ziomu jakosci, lecz efektywno$ci dziatania. Uwzglednia nie tylko oczekiwania klienta
i ustugodawcy w zakresie jakosci, ale takze mozliwosci nabywcze ustugobiorcéw i na-
klady ustugodawcy, czyli wigze zagadnienie wartosci dla klienta z wartoscia firmy.
Tu z kolei réznice mozna zilustrowac na przyktadzie hoteli dwu- i czterogwiazdko-
wych. W pierwszym przypadku wzrost jakosci bedzie ograniczony znacznie nizszymi
mozliwo$ciami nabywczymi klientéw. W hotelach czterogwiazdkowych wrazliwosé
cenowa gosci jest odpowiednio nizsza, a ro$nie poziom wymagan jakosciowych.

Zdolnosci nabywcze klienta ograniczajg jego sklonnos¢ do dokonywania zakupu
w sytuacji, gdy koszt ponoszony przez producenta powoduje nadmierny z punktu
widzenia klienta wzrost ceny produktu. Od tego miejsca krzywa wartosci jakosci
dla klienta (schemat 20) przybiera poziom staly, rownolegly do osi ], co oznacza,
ze klient nie jest w stanie ponosi¢ wyzszego kosztu, nawet jesli oferowano by mu wyz-
szy poziom jakosci produktu (por. teoria W. Masinga, przedstawiona w rozdziale IV).
Punkty przecigcia krzywej wartosci jakosci dla klienta i krzywej caltkowitych kosztow
jakosci wyznaczaja obszar najwigkszego zysku, a tym samym optymalnego (z punktu
widzenia firmy) poziomu jakosci. Kryterium optymalizacji zysku i poziomu jakosci
z punktu widzenia ustugodawcy jest minimalizacja catkowitego poziomu kosztow
jakosci (Jopt), jakie on ponosi. Zaréwno nizszy, jak i wyzszy poziom jakosci bedzie dla
przedsigbiorstwa niekorzystny, poniewaz oznacza przewage ponoszonych kosztow
nad wartoscig, jaka gotow jest oplaci¢ klient. Wreszcie dazenie do ,,jakosci za wszelka
cen¢” moze doprowadzi¢ do catkowitego braku rentownosci przedsiewzigc.

Istota rzeczy jest zwiekszenie mozliwosci prewencji i przewidywania powstawania
kosztow niezgodnosci, a poprzez zwigkszanie motywacji pracownikow — mozliwo$é
podejmowania dziatan zorientowanych na wzrost jakosci i obnizanie kosztéw (nie
tylko kosztow jakosci) oraz lepsze wykorzystanie srodkéw produkgji ustug, a tym sa-
mym eliminacje kosztéw nieproduktywnych i wygospodarowanie srodkéw na koszty
przynoszace warto$¢. W.E. Deming twierdzil, ze najbardziej spektakularne efekty
stosowania zarzagdzania przez jakos¢ osiaga sie po wprowadzeniu ich w dzialach, kté-
re pozornie z problemami jako$ci nie maja wiele wspdlnego. I tak np. ,,dzial sprzedazy
zwigksza obroty, administracja efektywniej wykorzystuje komputery, popelnia mniej
bledéw przy wprowadzaniu danych itp. Tak samo wszystkie dzialania pomocnicze,
jak np. wystawianie rachunkow lub wysylanie informacji o ofercie, przynosi lepszy
efekt, jesli jest lepiej dostosowane do wymagan ustugobiorcy”>%3.

* % %

Celem kazdego przedsiebiorstwa jest pozyskanie i utrzymanie klientéw. Ich skon-
nos$¢ do zakupu oferty firmy jest warunkiem jej przetrwania. W celu wypracowania

53 por. W.E. Deming, Quality, Productivity..., op.cit., s. 34.
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pozycji cenionego ustugodawcy nie wystarczy jednak okresli¢ i spelni¢ oczekiwania
klientow w zakresie jakosci oferty. Zgodnie z zalozeniem, ze ustugobiorcy dokonu-
ja poréwnania uzyskanej jakosci z poziomem poniesionego kosztu, przedsigbiorca
musi kontrolowa¢ poziom nakladéw, jakich wymaga uzyskanie poszukiwanego przez
nabywcow poziomu jakosci. Wysoko$¢ tych nakltadéw w wielkim stopniu wigze sie
z jako$cia procesow realizowanych wewnatrz przedsigbiorstwa (poza zasiggiem wzro-
ku ustugobiorcy).

Poziom ceny bedacej wynikiem gry popytu i podazy, a tym samym silnie zaleznej
od charakteru konkurencji na rynku hotelowym, dodatkowo wymusza okreslony
poziom dyscypliny kosztowej i wyklucza dostarczanie ,,jakosci za wszelkg cene”. Jed-
nocze$nie sklania do poszukiwania zZrédet oszczgdnosci, eliminacji marnotrawstwa
w przedsiebiorstwie. Pojecie jako$ci musi rozciggac si¢ na te aspekty realizacji ustugi
hotelowej, ktore uwarunkowane s3 wewnetrzng strukturg przedsiebiorstwa, jakoscig
relacji miedzy pracownikami, charakterem wspotpracy z kontrahentami i wreszcie
relacjami z otoczeniem obiektu. Satysfakcja ustugobiorcow jest niewatpliwie pochod-
ng jakosci ustugi hotelowej, ale réwnie silnie wigze si¢ z poziomem ponoszonego
kosztu, a ten w duzej mierze odzwierciedla jako$¢ w ujeciu systemowym.

Opracowanie modelu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa wymaga wskazania
czynnikow sprawczych (zrédet) konkurencyjnosci oraz wskaznikow jej poziomu. Juz
na wstepie zatozono, ze warunkiem sine qua non konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
jest zdolno$¢ do kreowania uzytecznosci (wartosci dla klienta). W niniejszym roz-
dziale wprowadzono kolejne kategorie niezb¢dne do skonstruowania modelu - byto
to podyktowane koniecznoséciag doboru miernikéw konkurencyjnosci przedsigbior-
stwa. Zgodnie z przyjeta w pracy definicja konkurencyjno$¢ wyraza si¢ zaréwno
(1) zdolnoscig przedsiebiorstwa do umacniania wtasnej pozycji na rynku, jak i (2)
zdolnoscig do zachowania rentownosci podejmowanych dzialan. Poniewaz egzem-
plifikacja prowadzona jest na przyktadzie przedsigbiorstw hotelowych, w pierwszym
przypadku uznano, ze najlepszym wskaznikiem konkurencyjnosci bedzie poziom
frekwencji OL (occupancy level), ktéra oddaje sposob postrzegania wartosci oferty
przez ustugobiorcéw. W drugim przypadku zastosowano powszechng w hotelarstwie
kategorie RPar (returns per room) wyrazajaca poziom zwrotu (nadwyzki przychodu
nad kosztami w dziatalnosci hotelowej) z jednego pokoju. Wymierny charakter kosz-
tow jakosci pozwolil wprowadzi¢ do modelu kategorig jakosci, ktora traktowana jest
jako najwazniejszy czynnik kreowania wartosci dla klienta. Bazujagc na wymienio-
nych elementach, opracowano model wplywu kosztéw jakosci na konkurencyjnosé
przedsigbiorstwa hotelowego.






Rozdziat VI

WERYFIKACJA MODELU WPLYWU KOSZTOW
JAKOSCI NA KONKURENCYJNOSC
PRZEDSIEBIORSTWA HOTELOWEGO

Celem ponizszego rozdzialu jest empiryczna weryfikacja modelu wplywu kosz-
tow jakosci na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. Zgodnie z zalozeniami poczynio-
nymi na wstepie pracy weryfikacja przeprowadzona zostata na podstawie dziatalno-
$ci przedsigbiorstw hotelowych. Przed rozpoczgciem badan empirycznych dokonano
przegladu literatury po$wieconej problematyce kosztow jakosci w celu okreslenia,
ktére obszary proponowanego modelu wymagaja udowodnienia, a ktére mozna
wstepnie zweryfikowaé, postugujac sie wynikami wezesniej prowadzonych i opubli-
kowanych badan. Nie udalo si¢ znalez¢ Zadnego opracowania, ktére wigzatoby pro-
blematyke kosztow jakosci z konkurencyjnoscig przedsigbiorstwa, ale powszechna
jest (i potwierdzona badaniami) teza, ze jakos$¢ stanowi wspdlczesnie jeden z najwaz-
niejszych czynnikéw konkurencyjnosci. Poglad ten dotyczy przede wszystkim jakosci
produktu, totez konkurencyjno$¢ rozpatrywana byla w kategoriach udziatu w rynku
- niedostatkiem takiego ujecia jest stabe rozpoznanie efektywnosci systemoéw jakosci,
ich wptywu na rentownos¢ podejmowanych w przedsigbiorstwie dziatan i w efek-
cie mozliwo$¢ kreowania konkurencyjnosci kosztowej. Z tego wzgledu metodologie
badan przedstawiong w niniejszym rozdziale podporzadkowano koniecznosci uzu-
petnienia dotychczasowych zalozen o aspekt kosztow tworzenia jakosci. Rozdzial za-
wiera prezentacje tez, ktérych udowodnienie uzasadnia prawdziwo$¢ opracowanego
modelu, szczegélowy opis metodologii badan, oméwienie ich wynikéw oraz wnioski
- w tym wskazania dotyczace przysztych badan.

1. Okreslenie obszaru badan stuzacych weryfikacji modelu

Model wplywu kosztéw jakosci na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa (schemat
21) obejmuje trzy gtéwne obszary. Pierwszym z nich jest obszar ilustrujacy zwigzek
miedzy kosztami jakosci i poziomem wartosci dla klienta (oznaczony na schemacie
kolorem ciemnoszarym). Drugi obszar - oznaczony kolorem jasnoszarym - stanowi
graficzng ilustracje wplywu jakosci produktu na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa.
Wreszcie trzeci obszar (pole zakropkowane) obejmuje te ogniwa modelu, ktdre nie
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DC Koszty poérednie
@ 1@
Wielkos¢ obiektu
(liczba pokoi)

Sezonowos¢

Schemat 21. Obszary badan stuzacych weryfikacji modelu wplywu kosztow jakosci
na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa hotelowego

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Objasnienia do modelu:

strzalki wskazujg kierunek oddziatywania zmiennych, a znak (-) lub (+) odpowiednio korelacje ujemna lub do-
datnia,

znak (?) wskazuje, ze wpltyw danego czynnika jest niejednoznaczny,

w - wartoé¢ dla klienta,

C - cena produktu,

J - jako$¢ w ujeciu systemowym (jakos¢ produktu i jako$¢ proceséw),

Kz - koszty zgodnoéci (prewencji i oceny),

Kn - koszty niezgodnoéci (wewnetrznych i zewnetrznych),

OL - frekwencja (occupancy level) - relacja liczby sprzedanych pokojonocy do zdolnosci eksploatacyjnej

obiektu (liczby dostepnych pokojonocy),
RevPAR - przychdd na jeden dostepny pokdj (relacja przychodu z dzialalnosci do zdolnosci eksploatacyjnej

obiektu),
RPar - wynik operacyjny brutto na 1 dostgpny pokdj,
DC - koszty bezposrednie (suma kosztow wynagrodzen i kosztéw operacyjnych),

- obszar zweryfikowany,
- obszar zweryfikowany,

I:I obszar wymagajacy dodatkowej weryfikacji.
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znalazly jeszcze empirycznego potwierdzenia, a dotyczg zwigzku miedzy kosztami
jakosci i efektywnoscia przedsiebiorstwa.

Pierwszy z wymienionych obszaréw (kolor ciemnoszary) potwierdzono na pod-
stawie wynikéw badan poziomu i struktury kosztéw jakoséci prowadzonych w Polsce
w sektorach przemystu i ustug. Naleza do nich badania prowadzone w latach 1994-
2001 przez Instytut Organizacji i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej i Wyzszej
Szkoty Zarzadzania i Bankowo$ci w Poznaniu®®4, badania Katedry Rachunkowo$ci
WNEiZ UMK w Toruniu w grudniu 1999 roku>> oraz badania A. Kister z Wydziatu
Ekonomicznego UMCS>%.

Wymienione badania i publikacje bedace ich efektem obejmowaly gtéwnie przed-
siebiorstwa przemyslowe, ale z punktu widzenia celu niniejszej pracy i zalozonego
celu badan majg nieoceniong wartos¢. Przede wszystkim wskazuja jednoznacznie
na zwigzek wystepujacy miedzy poziomem i struktura kosztéw jakosci a zaawan-
sowaniem systemu jako$ci. Zawieraja wstepne zalozenia dotyczace sposobdéw pod-
noszenia efektywnosci. Ilustruja mozliwe sposoby pomiaru kosztow jakosci, w tym
obserwacje dotyczace mozliwoéci usprawnienia rachunku kosztéw jakosci oraz prze-
szkod napotkanych przy jego wdrazaniu. Wymienione informacje pozwolily na wste-
pie wyeliminowac¢ czynniki, ktdre obnizalyby skutecznos¢ i efektywnos¢ prowadzo-
nych badan, a takze przyja¢ wstepne zalozenia dotyczace np. udzialu poszczegélnych
kosztow dziatalnosci przedsiebiorstwa, ktére mozna i nalezy przypisa¢ okreslonej
grupie kosztow jakosci.

Nieprzydatne z punktu widzenia zalozonego celu pracy okazaty si¢ natomiast po-
dejmowane wczeséniej proby oszacowania samych kosztéw procedury certyfikacyjnej,
ktére dotyczyly jedynie przedsiebiorstw posiadajacych certyfikat zgodnosci z norma
ISO 9001°%7. Po pierwsze, koszty procedury certyfikacyjnej stanowig zaledwie uta-
mek szeroko pojetych kosztow jakosci i nie odzwierciedlajg faktycznych nakladow
zwigzanych z wdrazaniem systemu jako$ci®®8. Po drugie, bledem byloby zalozenie,
ze koszty jakosci wystepuja tylko w przedsigbiorstwach posiadajacych certyfikaty
zgodnosci z norma.

> Metodyka i wyniki przedstawione zostaty w pracy: Z. Zymonik, Koszty jakosci. .., op.cit. Bada-
nia dotyczyty 104 przedsigbiorstw z 10 dzialéw gospodarki, w tym 6 przedsigbiorstw reprezentowato
dwa dziaty sektora ustug (budownictwo i informatyka). Ich celem byla identyfikacja istniejacych (sto-
sowanych w praktyce) systeméw pomiaru kosztéw jakosci.

%% M. Ciechan-Kujawa, Koszty jakosci..., op.cit., s. 19-22.

% Szerzej patrz: A. Kister, Zarzgdzanie. .., op.cit. Badania przeprowadzono w latach 2003-2004
w 150 przedsiebiorstwach posiadajacych certyfikaty zgodnosci z ISO 9001:2000 i prowadzacych ra-
chunek kosztow jakosci (w tym zaledwie kilka firm ustugowych).

*7Wyniki tych badan zamieszczono w artykule M. Kachniewska, Koszty jakosci..., op.cit.

> Por. takze K. Zuk, Zastosowanie metod rachunkowosci zarzqdczej w ocenie efektywnosci inwe-
stycji projakosciowych, ,,Problemy Jakoéci” marzec 2001, s. 24-29.
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Dane dotyczace relacji kosztéw jakosci do innych wskaznikéw operacyjnych do-
tycza gtéwnie przedsigbiorstw przemystowych i wskazuja, ze koszty jakosci moga
stanowi¢ 5-10% sprzedazy i do 40% kosztéw operacyjnych>®®. Wedtug innych au-
tor6w moga wynie$¢ ok. 17% kosztéw produkcji®®?. Dane sektora ustug bankowych
wskazujg, ze udzial kosztéw jakosci w kosztach operacyjnych siega od 15 do 20%%°1.
Z kolei IBM szacuje poziom kosztéw jakosci na 30% kosztow produkcji®®?. Rozbiez-
nosci sg wynikiem specyfiki proceséw wytworczych — odmiennych w przedsigbior-
stwach przemystowych i ustugowych a takze przyjetego modelu kosztow jakosci,
sposobu szacowania niektérych wielkosci (np. koszt utraty klienta) i szczegdélowosci
pomiaru.

Trudnos$¢ pomiaru kosztéw jakosci (szczegolnie kosztéw niezgodno$ci) wynika
z faktu, ze wigkszo$¢ z nich to koszty niepoliczalne, niewidoczne®%3. Znaczace roznice
wywoluje rowniez fakt, ze tylko czes¢ przedsigbiorstw poddaje sie procedurze cer-
tyfikacji (ktéra wigze si¢ z dodatkowym kosztem), a ponadto niektore koszty jakosci
sg amortyzowane, co zakloca dodatkowo poréwnywalnos¢ danych.

Pomimo ze cytowane badania nie pozwalajg na uogélnienia w zakresie poziomu
kosztow jakosci czy tez ich relacji do innych wielko$ci (sprzedaz, koszt wlasny wytwo-
rzenia, koszty operacyjne), to potwierdzajg teoretyczne zalozenia dotyczace procesu
zmiany struktury kosztoéw jakosci w miare doskonalenia systemu jakosci przedsie-
biorstwa®%4. W wiekszo$ci badan przyjeto ogdlny (trzyczesciowy) model struktury
kosztow, wzorowany na modelu PAF:

Kj = Kpr + Koc + Kn

gdzie:

Kj - calkowite koszty jakosci,

Kpr - koszty prewencji,

Koc - koszty oceny,

Kn - koszty niezgodnosci (bledow).

9B, Crosby, Quality is Free..., op.cit., s. 68.

% W.E. Deming, Quality, Productivity..., op.cit., s. 76.

11 L. Gray, T.W. Harvey, Znaczenie jakosci w dziatalnosci bankowej, ZBP, Warszawa 1996, s. 75.

2 Ibidem.

%3 Klasycznym zobrazowaniem kosztéw jakosci jest tzw. géra lodowa kosztéw jakosci. Ph. Cros-
by podkreéla, ze tylko 1/6 kosztéw jakosci jest fatwo policzalna, podczas gdy 5/6 na ogél wymaga
dodatkowych oszacowan. Jego zdaniem 25% prac pozaprodukcyjnych rutynowo wykonywane jest
ponownie, zanim osiggnie zgodnos$¢ z wymaganiami. (Ph. Crosby, Quality..., op.cit., s. 28).

9% Omawiane badania dowodzg tez, ze struktura kosztéw jakoéci nie zalezy bezposrednio
od branzy, wielkosci firmy czy rodzaju prowadzonej dzialalnosci, natomiast $cisle wiaze sie z dojrza-
to$cig systemu jakosci w przedsigbiorstwie, zakresem wdrozenia rachunku kosztéw jakoséci i wzro-
stem wiedzy na temat potencjalnych obszaréw wystepowania tego rodzaju kosztow.
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Dla uproszczenia stosowano czasami takze podzial na koszty zgodnosci (Kz -
suma kosztéw prewencji i oceny) i koszty niezgodnosci (Kn - suma kosztéw niezgod-
nos$ci wewnetrznych i zewnetrznych) i takie tez rozréznienie uwzgledniono w graficz-
nej ilustracji wplywu kosztéw jakosci na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa.

K. Lisiecka podkresla, ze udzial kosztow czastkowych (Kpr, Koc, Kn) w catko-
witych kosztach jakosci ponoszonych przez producenta wyznacza strefe, w ktorej
znajduje sie dane przedsiebiorstwo. Zaznacza tez, ze krzywa catkowitych kosztow
jakosci mozna podzieli¢ na trzy strefy (por. tab. 9):

« strefe projektow poprawy, w ktdrej koszty wadliwej produkcji przekraczaja 70%
catkowitych kosztow jakosci, koszty oceny stanowia 20% Kj, a koszty zapobiega-
nia mniej niz 10% Kj

« strefe neutralna, w ktdrej koszty wadliwej produkcji wynosza okoto 50% Kj,
koszty oceny 40 % Kj, a koszty zapobiegania minimum 10% Kj

« strefe doskonalosci, w ktérej wskazniki te wynosza odpowiednio mniej niz 40%,
50% i ponad 10%°0>,

Diagnoza, ktdra K. Lisiecka okresla mianem oceny stanu zdrowia przedsigbior-
stwa, stuzy bardzo konkretnym rozwigzaniom, ktére polegaja na podjeciu okreslo-
nych dzialan zapobiegawczych lub korygujacych. Na przyktad w sferze doskonatosci
najwazniejszym zadaniem staje sie optymalizacja kosztéw przez zmniejszenie liczby
inspekcji i szukanie metod doskonalenia proceséw (por. tab. 9). Zaawansowanie sys-
temu przeklada si¢ na wielkos¢ kosztéw niezgodnosci oraz zdolnos¢ do celowego ope-
rowania kosztami (wzrost nakladéw na prewencje i oceng), a tym samym decyduje
o tempie, w jakim przedsiebiorstwo zbliza si¢ do strefy doskonatosci.

Tabela 9. Segment modelu optimum kosztéw jakosci

Strefa projektéw poprawy Strefa neutralna Strefa doskonato$ci

koszty wadliwoéci < 40%
koszty oceny > 50%
koszty prewencji > 10%

koszty wadliwosci > 70%
koszty oceny ~ 20%

koszty wadliwosci ~ 50%
koszty oceny ~ 40%

koszty prewencji < 10%
opracowanie programu

przetomu jakoéci, §ledzenie
takiej mozliwo$ci

100% <« wadliwa

koszty prewencji ~ 10%

skoncentrowanie wysitkéw
na technikach regulacji jakosci

jako$¢ wykonania

optymalizowanie kosztow
jako$ci przez ograniczanie
liczby inspekcji, przeglady
systemu (audyty), szukanie
perfekcjonizmu

100% — dobra

Zrédlo: K. Lisiecka, Rachunek kosztéw jakosci sposobem obnizania kosztéw wlasnych wytworzenia, ,,Problemy

Jako$ci” 1997, nr 2, s. 45.

605K, Lisiecka, Rachunek kosztéw jakosci sposobem..., op.cit., s. 44.




226 Rozdziat VI. Weryfikacja modelu wptywu kosztéw jakosci na konkurencyjnosc...

Wyniki wiekszosci cytowanych badan potwierdzajg to zalozenie. Wykazuja row-
niez, ze w miar¢ doskonalenia systemu jako$ci firmy obserwowaty spadek udziatu
kosztow zlej jakosci (niezgodnosci wewnetrzne i zewnetrzne — Kn) na rzecz wzrostu
udziatu kosztéw dobrej jakosci (prewencja, Kp i ocena, Ko). W szczegoélnosci zaobser-
wowano, ze najwyzsze koszty oceny odnotowaly firmy, w ktérych rachunek kosztow
jakosci funkcjonowal najdiuzej - tam tez wprowadzenie dodatkowych metod i ob-
szaréw oceny jakosci (Ko) zaowocowalo duzym spadkiem niezgodnosci zewnetrz-
nych (Kn), co oznacza, ze poniesione naktady przyniosty spodziewane efekty®%°. Zbyt
krétki okres funkcjonowania systemu w badanych przedsigbiorstwach nie pozwolil
natomiast potwierdzi¢ kolejnego zalozenia, zgodnie z ktérym zwigkszone nakla-
dy na prewencje (Kp) powinny pozwoli¢ na obnizenie kosztéw oceny (Ko). Dlatego
przedstawiony model operuje ogélnymi kategoriami kosztéw zgodnosci i niezgod-
nosci.

Cytowane badania wigzaly strukture kosztow jakosci z dojrzalodcia systemu
jakosci wdrozonego w firmie, przy czym miarg tej dojrzalosci byt okres funkcjono-
wania systemu jako$ci i/lub okres stosowania rachunku kosztow jakosci. W takim
ujeciu udato si¢ co prawda wykazaé zwigzek miedzy strukturg kosztéw jakosci a ich
calkowita wielkoscig, ale pominieto aspekt satysfakcji nabywcy z otrzymanej jakosci
produktu. Koncepcja wartosci dla klienta i jej wptywu na konkurencyjno$¢ przed-
siebiorstwa wymaga powiazania tych aspektéw.

Druga cze$¢ modelu (oznaczona kolorem jasnoszarym) dotyczy zwigzku miedzy
wartos$cig dla klienta a konkurencyjnoscia przedsiebiorstwa. Niestety wyniki badan
(cytowanych ponizej), ktére wykorzystano w celu weryfikacji tej czgsci modelu, nie

bazowaly na pojeciu wartosci dla klienta (W = E), lecz samej jakosci produktu.

Oznacza to niestuszne wylaczenie ceny z pomiaru satysfakcji klienta i stanowi gléwny
niedostatek tych badan. Warto jednak postuzy¢ si¢ ich wynikami, poniewaz pozwa-
lajg oceni¢ zaréwno efekty zewnetrzne, jak i wewnetrzne systemu jakosci.
Najstarsze ujecie dotyczace wplywu jakos$ci na konkurencyjnos¢ przedsigbior-
stwa w rzeczywistosci ogranicza sie do wptywu jakosci na poziom i charakter sprze-
dazy. Jest to spojrzenie przez pryzmat efektow zewnetrznych, zawezajace pojecie
jakosci do samego tylko produktu i ustug okolosprzedazowych (jakos¢ oferty ryn-
kowej). Dominowato ono az do poczatku lat 90. XX wieku, czyli tak dfugo, jak dlugo
uznawano jako$¢ produktu za podstawowy czynnik konkurencyjnosci. Podejscie
to w duzej mierze jest wynikiem braku uniwersalnych metod pomiaru konkurencyj-
nosci przedsiebiorstwa. W sytuacji, gdy przyjmiemy, ze miarg konkurencyjnosci jest
udzial w rynku, naturalnym efektem staje si¢ poszukiwanie zZrédta konkurencyjnosci
w jakosci oferty rynkowej. Dopiero przesunigcie ciezaru zainteresowania na sposo-

896 M. Ciechan-Kujawa, Koszty jakosci..., op.cit., s. 22.
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by tworzenia przewagi kosztowej kaze baczniej przygladac sie efektywnosci dziatan
i procesdw realizowanych wewnatrz przedsiebiorstwa, a tym samym poszukiwac
(i eliminowa¢) zrédla marnotrawstwa. Wtedy tez mozna traktowac jako$¢ procesow
jako rownie wazny czynnik konkurencyjnosci co jakos¢ oferty rynkowe;.

Waskie podejscie do zagadnienia wplywu jakosci na konkurencyjnos¢ (w obrebie
efektow zewnetrznych) znajduje swoj wyraz na przyktad w badaniach prowadzonych
w Australii®?’, Kanadzie i Stanach Zjednoczonych®%8, Europie (przez TUV Bayern
Group®%? oraz o$rodek akademicki w Antwerpii®'?). W Polsce badania nt. postrze-
gania jakosci jako czynnika konkurencyjnosci zawarte byly w szerszym projekcie
GUS dotyczgcym innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw®!l, Podobne prowadzono
w o$rodkach akademickich w Poznaniu®?, Katowicach®!3, Warszawie®* i Wrocta-
wiu®l>. Wiekszo$¢ z nich dotyczyta przedsiebiorstw przemystowych, a jesli w badanej
grupie znalazty si¢ firmy uslugowe, to stosowano te same narzedzia badan i te same
zalozenia, nie przywigzujac wagi do szczegdlnych cech produktu ustugowego ani
odmiennych wymagan ustugobiorcow.

Badania $cisle zawezone do dziatalnosci ustugowej prowadzili natomiast J.J. Cro-
nin i S.A. Taylor®!®, W. Boulding®', R. Kordupleski®!8, EW. Anderson®!®, V.A. Ze-

87T, O’Brien, Australia ISO 9000 Survey Reveals Significant Gains for Certified Organization,
»ISO 9000 News” 1995, No 6, s. 6 i nast.

598620 przedsiebiorstw obu tych panistw zostalo objetych badaniami Amerykanskiej Organizacji
Badan Systeméw Jakosci (QSU/DT). Patrz: M.K. Hart, R.F. Hart, Koszty i korzysci..., op.cit., s. 62
inast.).

$99W. Schmitz, Ekonomiczne znaczenie..., op.cit., s. 135.

81D, Vioeberghs, J. Bellens, Implementing the ISO 9000 Standards in Belgium, ,Quality Pro-
gress” 1996, No 6, s. 43-48.

S Badania w latach 1994-1996 objely przeszto 7000 przedsigbiorstw, z ktérych wigkszoé¢ (75%)
podjeta dziatania innowacyjne ukierunkowane na poprawe jakosci produktéw (por. W. Wiszniewski,
Innowacyjnos¢ polskich przedsigbiorstw przemystowych - procesy dostosowawcze do polityki innowa-
cyjnej Unii Europejskiej, Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ,,Orgmasz”, Warszawa 1999,
s.26-28).

512 A. Maleszka, Narzedzia sterowania jakoscig w polskiej gospodarce wolnorynkowej, AE w Po-
znaniu, Poznan 1997.

13K, Lisiecka, T. Papaj, Doskonalenie systemu jakosci przez ISO 9000 Plus. Analiza poréwnawcza
wynikoéw badat przeprowadzonych w Niemczech i w Polsce, ,Problemy Jakosci” 2000, nr 6, s. 6-9 oraz
S. Tkaczyk, Inzynieria jakosci..., op.cit., s. 62.

M. Lewandowska, Normy ISO w praktyce, ,,Problemy Jakoéci” 2001, nr 2, s. 18-23.

$137. Zymonik, Z. Zymonik, Aspekty motywacyjne w systemach jakosci, [w:] Zmieniajgce sig
przedsigbiorstwo w zmieniajgcej sig politycznie Europie, t. 4, Zarzgdzanie zmianami, red. T. Wawalk,
UJ, Krakow 2001, s. 188-197.

6177, Cronin, S.A. Taylor, Measuring Service Quality: a Reexamination and Extension, ,,Journal
of Marketing” 1992, Vol. 56, s. 55-68.

$7W. Boulding, A. Kalra, R. Staelin, V.A. Zeithaml, A Dynamic Process Model of Service Quality:
from Expectations to Behavioral Intensions, ,Journal of Marketing Research” 1993, Vol. 30, s. 7-27.

618 R. Kordupleski, R. Rust, A. Zahorik, Why Improving Quality Doesn’t Improve Quality or Wha-
tever Happened to Marketing?, ,California Management Review” 1993, Vol. 35, No 3, s. 82-95.

1 E W. Anderson, C. Fornell, D.R. Lehmann, Consumer Satisfaction..., op.cit., s. 53-66.
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ithaml®2, L. Dube®?L. Silnie akcentowali czynnik specyficznych cech odbiorcéw ustug
oraz samych produktow, ale ujecie prezentowane w cytowanych pracach w dalszym
ciagu dotyczy zewnetrznych efektow jakosci, czyli wskazuje na wptyw zmian pozio-
mu jakosci na stopien zadowolenia ustugobiorcéw, przejawiajacy si¢ np. w zmianach
ich zachowan nabywczych, poziomie sprzedazy, udziale w rynku, sktonnosci nabyw-
cow do dokonania powtdrnego zakupu ustugi, a w przypadku przedsigbiorstw do-
starczajacych wiazke ustug (np. hotel) takze w sklonnosci klientéw do dodatkowych
zakupdw, wykraczajacych poza ustuge podstawowa. Aspekt efektywnosci i zrodet
przewagi kosztowej nie znalazt odzwierciedlenia w wymienionych pracach.

Pojawily si¢ réwniez podobne badania w zakresie samego hotelarstwa, ktore
prowadzili T.Y. Choi i R. Chu®?? oraz W.G. Kim i Y. Cha®?3 a w Polsce S. Borkowski
i E. Wszendybyt®?4. Ostatnie z wymienionych stanowig pierwszg probe pomiaru efek-
tywnosci dziatan przedsiebiorstw hotelowych, cho¢ nie wykazano w nich zwigzku
wystepujacego miedzy jakoscig procesoéw (kosztami jakosci) a efektywno$cia. Wyniki
wszystkich wymienionych badan wskazujg natomiast na istotng role jakosci produk-
tu jako zZrédta strategicznych korzysci. Ich niedostatkiem z punktu widzenia zalozo-
nych w tej pracy hipotez jest wigzanie satysfakeji ustugobiorcy jedynie z poziomem
uzyskiwanej jakosci, a nie wartosci dla klienta (pominieto aspekt kosztu cenowego
ponoszonego przez ustugobiorce).

W latach 90. XX wieku jako$¢ produktu zaczeto postrzegaé jako konieczno$c,
a nie czynnik przewagi konkurencyjnej®?>. J. Juran w swoim ostatnim publicznym
wystgpieniu nazwal wiek XXI erg jakosci®?®. Sprowadzenie jakosci do roli podsta-
wowego wymogu konkurencji spowodowane byto przemianami spotecznymi, go-
spodarczymi, politycznymi w ciggu ostatnich dwoch dekad XX wieku. Duzg role
w tym zakresie odegrala globalizacja, wywierajaca istotny wptyw na rynki, strategie,
technologie, kulture i regulacje prawne (w tym zagadnienie ochrony konsumenta).
O ile jakos¢ produktu przestala w omawianym okresie petni¢ funkcje czynnika dy-

620V.A. Zeithaml, L.L. Berry, A. Parasuraman, The Behavioral Consequences..., op.cit., s. 31-46.

2L, Dube, L.M. Renagham, Building Customer Loyalty - Guests’ Perspectives on the Lodging In-
dustry’s Functional Best Practices (part I), ,Cornell Hotel and Restaurant Administration Quarterly”
1999, Vol. 40, No 5, s. 78-88.

622TY. Choi, R. Chu, Determinants of Hotel Guests’ Satisfaction..., op.cit., s. 277-297.

2 W.G. Kim, Y. Cha, Antecedents and Consequences of Relationship Quality in Hotel Industry,
»International Journal of Hospitality Management” 2002, Vol. 21, No 4, s. 321-338.

6245, Borkowski, E. Wszendybyl, Jakos¢ i efektywnosé..., op.cit. W tym przypadku badanie satys-
fakcji ustugobiorcy stanowilo jedynie czes¢ badan. W dalszej kolejnosci autorzy podjeli probe oceny
wplywu jakosci na wskazniki efektywnosci ekonomicznej obiektow hotelarskich.

2 podobnie R. Kaplan i D. Norton pisz3: ,,Jako$¢ byta glownym czynnikiem konkurencyjnosci
w latach 80. i pozostata wazna do dzisiaj. W polowie lat 90. jakos¢ przestata by¢ zrodtem strategicz-
nych korzysci, a stala si¢ podstawowym wymogiem konkurencji”. (R. Kaplan, D. Norton, Strategi-
czna..., op.cit., s. 89-90).

626 J. Juran, The Upcoming..., op.cit., s. 29-37.
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ferencjacji oferty, o tyle stopniowo roslo zainteresowanie drugim wymiarem jakosci,
jakim jest jej wplyw na efektywno$¢ wszelkich dziatan przedsiebiorstwa i na charak-
ter relacji przedsigbiorstwa z otoczeniem (czynnik konkurencyjnosci kosztowej). Nie
zmienia to faktu, zZe efekty wewnetrzne badane sg nieporéwnanie rzadziej niz wptyw
jakosci na poziom satysfakcji ustugobiorcow. Dotycza gtéwnie wplywu jakos$ci na ko-
rzystne przeksztalcenia proceséw produkcyjnych (takie jak zmiany organizacyjne,
wzrost zaangazowania personelu, poprawa efektywnosci pracy). Takie podejscie juz
od poczatku lat 80. reprezentowali miedzy innymi L.W. Philips i R.D. Buzzell®%/,
C.G. Fine%?8, J.A. Endosomuran®?’, B.V. Looy®3? oraz S.N. Hwang i T.Y. Chang®?!.
Ich zdaniem najwazniejszym efektem jest zmiana struktury kosztéw wytwarzania
produktow ($wiadczenia ustug) wynikajaca z poprawy efektywnosci.

Nieliczne prace dotyczace dwukierunkowego wptywu jakosci na konkurencyjnosé
(poprzez wewnetrzng poprawe struktury kosztow i jednoczesnie efekty zewnetrzne)
majg najczesciej charakter teoretyczny i opisowy®32. Jest jednak kilka wyjatkow. Na-
lezy do nich opracowanie D.A. Garvina®3, ktéry dostarcza systematycznej analizy
wplywu jakosci na takie wskazniki ekonomiczne jak cena, udziat w rynku, koszt pro-
dukgji, efektywnos¢ pracy, taczna produktywnos¢ i poziom zyskéw. Inne ujecie zawie-
rajg badania O. Skalpe’a i K. Sandvika®4, ktére poddaja analizie wybrane wskazniki
ekonomiczne jakos$ci w sektorze hotelowym. Autorzy wykazali w nich wptyw jakosci
na rentowno$¢ hoteli, wzrost poziomu sprzedazy i mozliwos$¢ uzyskiwania wyzszych
cen. Rozwinigciem podejscia proponowanego przez wyzej wymienionych autoréw
jest ujecie symultaniczne, jakie zaproponowali L.W. Philips, D.R. Chung i R.D. Buz-
zell®% oraz J.A. Campos-Soria, L.G. Garcia i M.A. Garcia®3®. Obie grupy naukowcow

5271.W. Philips, R.D. Buzzell, An Examination of Reliability of PIMS Relative Competitive Strategy
Measures, American Institute for Decision Sciences Conference, San Francisco, Nov. 1982.

28 C.G. Fine, Quality Control and Learning in Productive System, Stanford University, Stanford,
CA 1983.

291 A. Endosomuran, Improving Productivity and Quality at the Source, [w:] International Indu-
strial Engineering Conference Proceedings, Institute of Industrial Engineers, Atlanta, GA 1988.

% B.V. Looy et al., Dealing with Productivity and Quality Indicators in a Service Environment:
Some Fields Experiences, ,International Journal of Service Industry Management” 1988, Vol. 9, No 4,
s. 359-376.

'S N. Hwang, T.Y. Chang, Using Data Envelopment Analysis to Measure Hotel Managerial Effi-
ciency Change in Taiwan, ,Tourism Management” 2003, Vol. 24, No 4, s. 357-369.

%2 patrz np. R.T. Rust et al., Making Service Quality Financially Accountable, ,Journal of Marke-
ting” April 1995, Vol. 59, s. 58-70.

3 D.A. Garvin, Managing Quality: The Strategic and Competitive Edge, Free Press, New York
1988.

840, Skalpe, K. Sandvik, The Economics of Quality In the Hotel Business, ,Tourism Economics”
2002, Vol. 8, No 4, s. 361-376.

%L W. Philips, D.R. Chung, R.D. Buzzell, Product Quality..., op.cit., s. 26-43.

636 J.A. Campos-Soria, L.G. Garcia, M.A. Garcia, Service Quality and Competitiveness In the Ho-
spitality Sector, ,Tourism Economics” 2005, Vol. 11 (1), s. 85-102 oraz J.A. Campos-Soria, J.L. San-
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dokonaly analizy wspomnianych wskaznikéw, uwzgledniajac jednoczesnie relacje
wystepujace miedzy nimi. Analogiczne badanie sektora hotelowego w Polsce przepro-
wadzili S. Borkowski i E. Wszendybyt, poszukujac relacji migdzy poziomem jakosci
dostarczanej ustugobiorcom a efektywno$cig przedsiebiorstw hotelowych®3’.

J.A. Campos-Soriaiinni oszacowali, Ze bezposredni wptyw jakosci produktu przed-
siebiorstwa hotelowego na poziom jego konkurencyjnosci (mierzony poziomem zyskow
przypadajacych na jeden pokoj) wyraza sie wysokim wspdltczynnikiem korelacji 0,95.
Nalezy przy tym uwzglednic, ze wskaznik ten wyraza relacje bezposrednia, podczas
gdy jakos¢ wywiera wplyw takze na inne zmienne, oddziatujac w ten sposéb dodatko-
wo na poziom zyskow obiektu, o czym bedzie jeszcze mowa. Badania S. Borkowskiego
i E. Wszendybyl pozwolily wyloni¢ szczegdtowe determinanty jakosci ustugi hotelowej
oraz okreéli¢ ich wptyw (dodatni, ujemny lub obojetny) na poziom efektywnosci®*®
obiektow. Jest to istotne dokonanie, poniewaz stuzy nie tylko okresleniu czynnikow
tworzenia wartosci dla klientéw, ale pozwala wskaza¢, w ktérych obszarach dziatania
projako$ciowe najlepiej bedg sprzyja¢ podniesieniu rentownosci obiektu®%.

Zaznaczono wczesniej, ze badania J.A. Campos-Sorii i innych., przeprowadzone
w sektorze ustug hotelowych w Andaluzji, pozwalajg cze$ciowo zweryfikowac obszar
wplywu kosztéw jakosci na wynik operacyjny hotelu (pole zaznaczone na modelu
kropkami), poniewaz wigzg jakos¢ ustugi (traktowang jako poziom satysfakcji gosci)
z konkurencyjnoscia przedsiebiorstwa. W badaniach oszacowano dodatkowe czyn-
niki korelacji, ilustrujace wplyw jakosci ustugi na poziom jej ceny (0,37), frekwencje
(0,09) oraz koszty bezposrednie®*? (-0,13), a nastepnie wspdtczynniki wptywu wy-
mienionych zmiennych na poziom zyskéw przypadajacych na jeden pokdj (RPar).
Wyniosly one kolejno: -6,11 (elastycznos¢ cenowa RPar); 1,57 (wplyw frekwencji

chez, Calidad en el servicio: modelos de aplicacion a la industria de alojamiento turistico de Andalu-
cia, Coyuntura Regional Espaifiola, Previsiones Economicas de Andalucia, No 32, s. 92-116. Wyniki
wezesniejszych badan pilotazowych stanowily podstawe pracy doktorskiej J.A. Campos-Sorii (J.A.
Campos-Soria, La calidad como factor de competitividad de las empresas de alojamiento hotelero, Uni-
versity of Malaga, Malaga 2001).

7 Wyniki badan opublikowane zostaty w pracy: S. Borkowski, E. Wszendybyt, Jakos¢ i efektyw-
nosc..., op.cit.

% poza wskaznikami efektywnosci zamieszczonymi w niniejszej pracy cytowani autorzy
uwzglednili réwniez udzial w rynku, tutaj swiadomie odrzucony na rzecz frekwencji.

%% Autorzy wskazali, ze czynnikiem wplywajacym pozytywnie na ksztattowanie si¢ wszystkich
wskaznikow oceniajacych efektywno$¢ obiektu (w opracowanym modelu bedg to: GOPPar, RevPAR,
OL) jest umiejetno$¢ pomocy klientom. Z punktu widzenia OL i GOPPar najwazniejsze okazalo sie
rozumienie specyficznych potrzeb klientéw, a rozpoznawanie przez personel hotelu stalych i lojal-
nych klientéw powodowato wzrost frekwencji. W grupie najwazniejszych determinant jako$ci zna-
lazty si¢ rowniez: niezmiennos¢ procesu §wiadczenia ustug, odpowiedzialno$¢ personelu, indywidu-
alne podejécie do klientéw i nowoczesnos¢ wyposazenia. (Por. S. Borkowski, E. Wszendybyl, Jakos¢
i efektywnosc..., op.cit., s. 214-215).

64 Koszty bezposrednie zdefiniowane zostaty jako suma kosztéw wynagrodzen i kosztéw ope-
racyjnych obiektu.
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na RPar) oraz 4,76 (elastyczno$¢ kosztowa). To pozwolito ostatecznie ustali¢ wspot-
czynnik posredniego wptywu jakosci na wielkos¢ GOPPar na poziomie 0,95.

Te same badania pozwolity ustali¢ wskaznik korelacji jakosci ustugi i poziomu jej
ceny (0,37). Jego wysoka wartos¢ wskazuje, ze hotele faktycznie moga podnosi¢ ceny
ustug w miar¢ wzrostu poziomu ich jakosci i ze wzrost ten aprobowany jest przez
ustugobiorcow. Spelniony musi by¢ jednak podstawowy warunek, ze obiekty stosu-
jace taki zabieg potrafiag dokona¢ wlasciwej dyferencjacji oferty w oparciu o cechy
jakosciowe produktu i sg to cechy poszukiwane przez gosci obiektu.

Kolejny wskaznik, ktéory mozna okresli¢ jako elastycznos¢ jakosciowa frekwencji
(0,09), informuje, ze jako$¢ oferty obiektu hotelowego ma dodatni wptyw na stopien
wykorzystania zdolnosci eksploatacyjnej obiektu, co autorzy badania wigzg z po-
ziomem lojalnosci klientéw, ograniczeniem ryzyka zwigzanego z zakupem ustugi
i wreszcie wzrostem poziomu sprzedazy wynikajacym z mozliwosci penetracji no-
wych rynkéw.

Z punktu widzenia tezy niniejszej pracy waznym wskaznikiem ustalonym w toku
omawianych badan jest wptyw wdrozenia systemu jakosci w przedsigbiorstwie na po-
ziom kosztow bezposrednich (DC - direct costs). Uzyskany wskaznik (-0,13) infor-
muje, ze proces wdrozenia systemu jakosci pociaga za sobg mniej niz proporcjo-
nalny spadek kosztow bezposrednich, co stanowi wstepne potwierdzenie zalozenia
o istnieniu ,krzywej uczenia si¢ jakosci”. Wzrost poziomu jakosci systemu zarza-
dzania pozwala na obnizenie kosztow bezposrednich, ograniczajac np. koniecznos¢
powtarzania czynnosci, eliminujgc potrzebe kontroli pracownikéw i inne koszty,
ktére wystepuja w sytuacji wysokiej zawodnosci proceséw. Cytowane badania nie
operuja jednak pojeciem ani wielkoscig kosztéw jakosci, okreslajac poziom dojrza-
tosci (zaawansowania) systemu jakosci poprzez poziom satysfakeji ustugobiorcow.
W przypadku badanej grupy hoteli rzeczywiscie potwierdzono pozytywny, posredni
wplyw systemu jakosci na poziom RPar: skoro koszty bezposrednie wplywaja silnie
i ujemnie na RPar (wskaznik korelacji wynidst -4,76), to wzrost jakosci (obnizajacy
ich poziom) bedzie sprzyjal podniesieniu rentownosci przedsiebiorstwa.

Nalezy zaznaczy¢, ze cytowane badania realizowane byly w grupie hoteli nale-
zacych do jednej sieci, o ustalonym wstepnie poziomie jako$ci wyrazonej w postaci
przyjetych technik zarzadzania, okreslonych standardéw wyposazenia i obstugi. Nie
uwzgledniono w badaniu ani poziomu, ani struktury kosztéow jakosci, zakladajac,
ze wplyw jakosci na konkurencyjno$¢ obiektu jest wynikiem okreslonego pozio-
mu satysfakeji gosci. Jest to zalozZenie zgodne z marketingowa definicja jakosci, ale
z punktu widzenia modelu przyjetego w niniejszej pracy konieczne jest uzupelnienie
badan o pierwsze ogniwo modelu, jakim jest proces ksztaltowania wlasciwej relacji
miedzy kosztami zgodnosci i niezgodnosci.

Pomimo wstepnej weryfikacji modelu za pomocg wtérnego wykorzystania mate-
rialu badawczego niepotwierdzone zostaly dwie tezy zalozone na wstepie:
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1. Wzrost kosztéw zgodnosci przyczynia si¢ do wzrostu poziomu wartosci dla klien-
ta, pomimo mozliwego wzrostu ceny ustugi.

2. Prawidlowe ksztaltowanie struktury kosztow jakosci (dazenie do ograniczenia
kosztéw niezgodnosci) pozwala ograniczy¢ poziom kosztéw bezposrednich,
a w rezultacie korzystnie wptywa na wielko$¢ RPar.
Weryfikacja tych tez wymagala podjecia dodatkowych badan.

2, Cel, zakres i metodyka badan stuzacych
ostatecznej weryfikacji modelu

Celem przeprowadzonych badan bylo pozyskanie informacji na temat posred-
niego wplywu kosztéw jakosci na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. Wplyw ten
realizowany jest poprzez:

1) wzrost wartosci dla klienta, warunkujacej poziom frekwencji i przychodéw obiek-
tow hotelowych,

2) ksztaltowanie korzystnej struktury kosztow jakosci, warunkujacej ogranicze-
nie ich catkowitej wielko$ci, a tym samym ograniczenie kosztéw bezposrednich
przedsiebiorstwa.

Badaniami w pierwszej kolejnosci objeto konsumentéw ustug turystycznych
(gosci wybranych obiektéw), ktorzy mieli dokonac oceny $wiadczonych im ustug oraz
okresli¢ poziom satysfakcji z tytutu relacji miedzy jakoscig ustug obiektu a poziomem
kosztu poniesionego przez ustugobiorce. W drugim etapie badan przeprowadzono
analize poziomu i struktury kosztéw jakosci w badanych obiektach i okreslono ich
udzial w kosztach calkowitych.

Weryfikacja modelu miata wykaza¢ prawdziwo$¢ nastepujacych tez:

o Przewaga kosztéw zgodnos$ci w catkowitym poziomie kosztow jakosci wplywa
na poziom satysfakcji ustugobiorcéw z uzyskanej wartosci, pomimo mozliwego
wzrostu ceny ustugi.

o Przewaga kosztow zgodnosci w calkowitym poziomie kosztéw jakosci prowadzi
do ograniczenia udzialu catkowitych kosztéw jakosci w catkowitych kosztach
dzialalno$ci przedsigbiorstwa.

Do badania wytypowano 85 hoteli niesieciowych usytuowanych w Polsce, kate-
gorii minimum dwoch gwiazdek. Ostateczng che¢ wspdtpracy wykazaty 24 obiekty.
Stanowi to prébe zbyt malg, aby mozna bylo dokonywac uogdlnien, ale pozwala
uzna¢ sondazowy charakter badania. Wéréd badanych obiektéw znalazly sie m.in.
hotele z grupy Polish Quality Hotels®*! (6 obiektow) oraz hotele posiadajace certy-
fikat zgodnosci z ISO 9001 (9 obiektéw). Posiadanie certyfikatu czy udzial w kon-
kursach branzowych nie stanowily jednak wymogu wlaczenia obiektu do badanej

84! Certyfikat wiarygodnosci wysokiej jakosci ustug hotelarskich i gastronomii.
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grupy, poniewaz przyjeto zalozenie, ze koszty jakosci wystepuja w kazdym obiekcie,

a zalozone tezy powinny zosta¢ zweryfikowane rowniez w tych, ktére nie wdrozyty

systemu jakosci. Efektem dodatkowym przeprowadzonych badan stata si¢ mozliwos¢

zestawienia informacji na temat podejmowanych przez obiekt dziatan zwigzanych

z udzialem w konkursie lub procesem certyfikacji z danymi odnoénie do struktury

ich kosztow jakosci, co pozwolito sformutowac trzecia teze:

»  Obiekty, ktére podejmuja dzialania projakosciowe z my$la o uczestnictwie w kon-
kursach branzowych i/lub certyfikacji systemu jakosci, notuja nizszy udziat kosz-
tow niezgodnos$ci w calkowitych kosztach jakosci niz obiekty, ktore nie podjety
takich dzialan.

Badania prowadzone byly od listopada 2006 do lutego 2008 roku i objety zaréwno
ankiety (badanie poziomu satysfakeji gosci), jak i poglebione wywiady z pracowni-
kami dzialéw finansowych (lub dyrektorami) obiektéw oraz analizy dokumentéw
wewnetrznych w poszczegélnych obiektach. Badaniu poddano przede wszystkim
dokumenty finansowe, zestawienia fakturowe oraz procedury wewnetrzne hoteli.
Te ostatnie umozliwily ustalenie zakresu obowigzkéw wybranych pracownikow
i oszacowanie kosztu pracy na wybranych stanowiskach (powinien on by¢ uwzgled-
niony w grupie kosztow jakosci). Wszystkie obiekty zastrzegly sobie anonimowos$¢
- ze wzgledu na koniecznos$¢ udostepnienia wynikéw finansowych oraz informacji
o brakach wewnetrznych i zewnetrznych, ktére moglyby negatywnie wptyna¢ na cha-
rakter kontaktow z klientami i dostawcami.

Badane obiekty hotelowe mozna podzieli¢ ze wzgledu na:

o wielko$¢ - 3 hotele duze (powyzej 150 pokoi), 12 hoteli srednich (50-150 pokoi),
9 hoteli malych (do 50 pokoi)

» kategorie — 8 hoteli dwugwiazdkowych, 10 hoteli trzygwiazdkowych i 6 hoteli
czterogwiazdkowych

o charakter dzialalnosci — 12 hoteli wypoczynkowych, 3 hotele o podstawowej
funkcji spa, 8 hoteli biznesowych, zlokalizowanych w duzych aglomeracjach
miejskich.

Najwieksza trudnoscia na etapie opracowania metodologii badania bylo ustalenie
sposobu pomiaru wartosci dostarczanej klientom. Zgodnie z zalozeniami poczynio-
nymi w pracy wielko$¢ ta powinna odzwierciedla¢ stosunek uzyskiwanej przez klienta
jakosci ustugi do jej ceny. W zakresie pierwszej wielkosci (poziom jakosci) postuzono
si¢ metodami wykorzystywanymi powszechnie w toku badania jakosci ustug, oczywi-
$cie odpowiednio zmodyfikowanymi zgodnie ze specyfika ustugi hotelarskiej.

Ocena jakos$ci uslug dokonana zostala z wykorzystaniem metodologii SE-
RVPERF®*2 (service performance) dla 21 atrybutow jakosciowych. Jest to metoda po-

642Nt. SERVPERF szerzej patrz np. ].J.J. Cronin, S.A. Taylor, SERVPERF versus SERVQUAL: recon-
siling performance-based and perceptions-minus-expectations measurement of service quality, ,,Jour-
nal of Marketing” 1994, Vol. 58, No 1, s. 125-131.
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zwalajgca zidentyfikowa¢, w jaki sposob konsumenci postrzegaja swiadczona ustuge
i jej poszczegdlne skladniki. Polega na pomiarze wartosci cech (wlasciwosci) ustugi
na skali porzadkowej (w toku niniejszych badan zastosowano skale 5-stopniowa).
Koncowym rezultatem zastosowania SERVPEREF jest wykreslenie profilu mocnych
i stabych stron ustugi, co musi zosta¢ poprzedzone odpowiednimi obliczeniami tzw.
median (wartosci srodkowych) dla uzyskanych wartosci cech.

Pierwotnie rozwazana byta metoda SERVQUAL, czesto stosowana jako narzedzie
analityczne (narzedzie diagnozowania firmy ustugowej), gdyz prawidlowo wykorzy-
stana umozliwia identyfikacje najwazniejszych przyczyn niedostatkow jakosciowych.
Uznano jednak, ze ten wymiar analizy jest nieistotny z punktu widzenia zalozenia ba-
dan. Ponadto metoda SERVQUAL w wiekszym stopniu wyjasnia zmienno$¢ ogoélnej
oceny ustugodawcy niz pomiar jakosci za pomoca oceny samego wykonania. Waz-
nym aspektem praktycznym byl ponadto fakt, ze SERVPERF nie obejmuje pomiaru
oczekiwan®#3, co znacznie skracalo czas ankietowania i analizy danych. Ponadto
uznano, ze postrzeganie jako$ci wykonania ustugi przez gosci obiektu w sposob na-
turalny uwzglednia wczesniejsze oczekiwania i wymagania. Wynika to z zalozenia,
ze goscie dokonujg oceny oferowanej im jakosci, przyjmujac zawsze jaki$ standard
dla poréwnan - zazwyczaj jest to wlasnie poziom oczekiwan. Uznano w zwigzku
z tym, ze wprowadzenie tego uproszczenia obnizy koszt badania, a nie spowoduje
nadmiernego znieksztalcenia jego wynikow.

Badania ankietowe prowadzone byly przez pracownikéw dziatu marketingu kaz-
dego obiektu, ale formularz ankiety opracowany zostal zawczasu i dostarczony droga
mailowg, co gwarantowato poréwnywalnos¢ danych uzyskanych w poszczegdlnych
obiektach. Lacznie zebrano 1800 ankiet, z ktdrych do dalszej analizy zakwalifiko-
wano 1400.

Zestaw kryteriow jako$ci opracowano $cisle pod katem oczekiwan ustugobiorcow
hotelowych przy zastosowaniu badan wtérnych i metod eksploracyjno-jakosciowych.
W pierwszym przypadku wykorzystano zestawy kryteriéw dostepnych w literaturze.
Niewatpliwie pomocny byl uniwersalny zestaw stosowany w modelu A. Parasurama-
na, V.A. Zeithaml i L.L. Berry’ego®44. Nalezy jednak zauwazy¢, ze proponowane i sto-
sowane zestawy kryteriow jako$ci czesto sg niepetne lub nie pokrywaja si¢ z istotnymi
kryteriami jako$ci przyjmowanymi przez klientéw dla danego rodzaju ustug. Odnosi
sie to takze do modeli SERVQUAL i SERVPEREF, ktore czesto s3 wykorzystywane
bez koniecznych modyfikacji, co obniza przydatnos¢ materialu pozyskanego w toku

% podczas gdy w modelu SERVQUAL uzywa sie dwoch skal (oczekiwania i percepcja), model
SERVPEREF opiera si¢ na prostej skali (poziom satysfakeji z podanego kryterium jakosci).

844 Czyli wspomniane wczeéniej kryteria, ktére mozna podzieli¢ na pie¢ grup: niezawodno$é
ustugi, szybko$¢ ustugi, pewnos¢ ustugi, empatia, materialna infrastruktura §wiadczenia ustug (por.
rozdzial IV).
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badan. Trzeba podzieli¢ opinie T. Levesque’a i G.H.G. McDougalla, ktérzy wymagaja,
aby ,,w pomiarze jakosci uwzglednia¢ szczegdlne cechy badanej ustugi”®4>. Propo-
nowane w omawianych modelach zestawy kryteriow jakosci zostaly wigc zmodyfi-
kowane: uzupetnione innymi atrybutami jakosciowymi stosowanymi w badaniach
rynku hotelarskiego®4® oraz istotnymi kryteriami, wylonionymi w trakcie wywiadéw
eksperckich oraz wstepnych badan rynkowych (grupy fokusowe)®?, ktére pozwolity
spojrze¢ na jako$¢ z punktu widzenia klienta. Sformulowana ostatecznie ankieta
zawierala pytania dotyczace oceny 21 elementéw uznanych za determinanty jakosci
ustugi hotelowej, pogrupowanych w pieciu kategoriach:
1. Jakos¢ ustug noclegowych:

» stan wyposazenia

« wygoda sprzetu i ergonomia pomieszczen

o czystos¢ pokoju i fazienki

o uprzejmos¢ i sprawnosc¢ stuzby pieter.
2. Jakos¢ ustug recepcii:

o uprzejmos¢ personelu recepcji

« pomoc okazana na etapie gromadzenia informacji o obiekcie i/lub etapie re-

zerwacji

« fachowos¢ personelu recepcji

« sprawno$¢ obstugi i czas realizacji procedury meldowania/wymeldowania

+ estetyka wygladu pracownikow recepciji

« estetyka i wyposazenie recepcji.
3. Jako$¢ ustug gastronomicznych:

o grzeczno$¢ i uczynnos¢ personelu

o fachowos¢ personelu

« sprawno$¢ obslugi

o réznorodnos¢, estetyka i smak potraw

» dostepnos¢ ustug gastronomicznych o réznych porach.
4. Jakos¢ przestrzeni ogélnodostepne;:

o czysto$¢ pomieszczen

+ estetyka i stan wyposazenia (w tym mebli i urzadzen technicznych)

e poziom ciszy.

T, Levesque, G.H.G. McDougall, Waiting for service: the effectiveness of recovery strategies,
»International Journal of Contemporary Hospitality Management” 1999, Vol. 11, No 1, s. 6-15.

54 Np. A. Rapacz, Jakos¢ ustug..., op.cit; S. Borkowski, E. Wszendybyl, Jakos¢ i efektywnosé
ustug..., op.cit.; D.E. Jaremen, M. Jedlinska, Stan i mozliwosci rozwoju matych i Srednich obiektéw
hotelarskich w Euroregionie Nysa — wyniki badan, Partnerstwo na Rzecz Rozwoju, Jelenia Géra 2006
(http://www.vip.karr.pl/pliki/RAPORT-AE.pdf).

%4 Badania te prowadzone byty w latach 2005-2006 przez wyspecjalizowane instytucje na zlece-
nie dwdch sposrod badanych obiektow i udostepnione przez wiascicieli obiektéw m.in. na potrzeby
opracowania metodologii niniejszych badan.
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5. Jakos$¢ i dostepno$¢ informacji o obiekcie:

+ latwo$¢ uzyskania informacji o obiekcie

o przejrzysto$¢ dostepnej informacji

o kompletno$¢ informacji zawartej.

Drugim elementem formuly wartosci dla klienta (obok uzyskiwanej jakosci) jest
cena. Pomimo ze calkowity koszt pozyskania ustugi wykracza poza jej cene i obej-
muje takze np. czas zuzyty na poszukiwanie i poréwnywanie ofert, uznano, ze jego
pomiar jest zbyt skomplikowany. Ponadto przyjeto, ze pytanie drugie w ramach ka-
tegorii 2 (o pomoc pracownikéw recepcji okazang na etapie gromadzenia informacji
o obiekcie i/lub etapie rezerwacji) oraz cala kategoria 5 (jakos¢ i dostepnos¢ informa-
cji o obiekcie) daja wyobrazenie o ewentualnych trudnosciach na etapie poszukiwania
i dokonywania rezerwacji noclegu. Przyjeto zalozenie, Ze niska jakos¢ ustug w tym
zakresie wplywa negatywnie na uzyskiwang warto$¢, bo zwieksza trud potencjalnego
goscia wlozony w zakup/korzystanie z ustugi. W ten sposob uwzgledniono w badaniu
kwestie kosztu pozacenowego.

Cena jako najwazniejszy i zarazem wymierny element kosztu obnizajacego war-
to$¢ uzyskang ostatecznie przez ustugobiorce uwzgledniona zostala w pytaniu:

»-Czy uwaza Pan(i), ze:

O cena ustug hotelu jest adekwatna do uzyskiwanej jakosci,
O cena ustug hotelu jest zbyt wysoka w stosunku do uzyskiwanej jakosci”?

Poniewaz pozacenowe aspekty kosztu ponoszonego przez respondentdéw zawarte
zostaly w ocenie jako$ci, mozna uznac, ze o pozytywnej ocenie uzyskanej wartosci
$wiadczy wysoki odsetek ustugobiorcéw uznajacych, ze cena jest adekwatna do jako-
$ci. Stwierdzenie, Ze cena jest zbyt wysoka w stosunku do uzyskanej jakosci, $wiadczy
natomiast o tym, Ze nisko oceniono taczng warto$¢ udostepnionej ustugi.

Ocena poszczegdlnych determinant jakosci dokonywana byla przez respondentéw
poprzez wskazanie oceny w pieciostopniowej skali (skrajnie niezadowalajaca - 1, nieza-
dowalajaca - 2, mozliwa do przyjecia - 3, dobra - 4, bardzo dobra - 5). Na etapie analizy
wynikéw badania uznano, ze wystarczy zastosowanie podzialu na dwie kategorie: ja-
kos¢ czynnika ludzkiego i jakos¢ wyposazenia. W takim tez ujeciu dokonano nastepnie
analizy wplywu oceny wykonania ustugi na opini¢ gosci odnosnie do adekwatnosci
ceny i jakosci ustug. Kategoria jako$¢ czynnika ludzkiego w pewnym sensie odpowiada
przyjetej powszechnie w badaniu jakosci ustug kategorii ,,jako$¢ funkcjonalna”. Katego-
rie ,jako$¢ wyposazenia” mozna czesciowo utozsamiac z ,.jakoscig techniczng”, aczkol-
wiek nalezy zauwazy¢, ze nie obejmuje ona kwalifikacji i umiejetnosci personelu, ktére
zgodnie z zalozeniami stanowig element jakosci technicznej, a nie funkcjonalne;.

Wylaczono ponadto z zakresu badan ustugi inne niz noclegowe i gastronomiczne
oferowane przez poszczegolne obiekty, gdyz zakldcatoby to poréwnywalno$¢ danych
(badanie obejmowalo obiekty tak réznorodne, jak dwugwiazdkowy hotel oferujacy
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jedynie ustugi noclegowe i gastronomiczne oraz czterogwiazdkowy obiekt z rozbu-
dowang oferta konferencyjng i centrum odnowy biologiczne;j).

Druga cze$cig badan byt pomiar i analiza kosztow jakosci w poszczegolnych
przedsiebiorstwach hotelowych. Rozpoczecie badan w zakresie struktury i pozio-
mu kosztéw jakosci poprzedzono wywiadem przeprowadzonym w trzech obiektach
hotelowych, ktéry pozwolil ustali¢ stopien zrozumienia przez przedsigbiorcéw za-
gadnienia kosztéw jakosci oraz okresli¢ praktyczng mozliwos¢ pozyskania danych
do analiz. Pozyskanie niezb¢dnych informacji wymagato analizy faktur oraz przepro-
wadzenia wywiadu z pracownikami réznych pionéw organizacyjnych hoteli w celu
okreslenia zakresu ich zadan, odpowiedzialnosci, wplywu na jakos$¢ systemu, poten-
cjalnego wkladu w doskonalenie systemu oraz zaangazowania w dzialania na rzecz
poprawy jakosci funkcjonowania obiektu. Najwieksza trudnoscia byta konieczno$é
dostosowania modelu strukturalnego kosztéw jakosci do specyfiki funkcjonowania
poszczegdlnych obiektéw (stad liczne uproszczenia - jak cho¢by wylaczenie z toku
badan ustug dodatkowych).

Ze wzgledu na dominujacy udzial kosztow statych w dziatalnosci obiektéw ho-
telowych (wynoszacy zazwyczaj okolo 60%) hotelarze powszechnie przyjmujg za-
tozenie, ze zrédlem rentownosci sg przede wszystkim przychody, poniewaz koszty
trudno poddaja si¢ kontroli. Takie podejscie nie sprzyja upowszechnianiu wiedzy
i umiejetnosci w zakresie kontroli kosztéw procesu czy ich wplywu na rentownosé
przedsiewzie¢ ani poziom ostatecznie wytwarzanej wartosci. Przedstawione wczesniej
podziat i struktura kosztow jakosci wyraznie wskazywaly tez, ze nie ma mozliwos$ci
prostego pozyskania niezbednych danych z zestawien finansowych poszczegdlnych
obiektow. Co wiecej, w trakcie badan w niektérych przedsigbiorstwach wskazywa-
no wprost, Ze pomiar kosztow jakosci nie ma sensu, ,,skoro i tak trzeba je ponosic¢”.
Swiadomo$¢, ze znajomo$é¢ struktury kosztéw jakosci pozwoli oddzialywaé na ich
poziom i poziom satysfakcji gosci, praktycznie nie istnieje w polskim hotelarstwie.
Wyijatkiem sa obiekty posiadajace certyfikat zgodnosci z ISO 9001, ktére co prawda
samodzielnie nie pokusily si¢ jeszcze o prowadzenie rachunku kosztéw jakosci, ale
sa $wiadome znaczenia ich struktury dla efektywnosci systemu jakosci i zaintere-
sowane eksperymentalnym wdrozeniem rachunku. Tam tez najlepiej ukladata sie
wspotpraca i rachunek zostal przeprowadzony najsprawniej.

Ze wzgledu na fakt, ze model zawiera zaré6wno elementy kosztéw mierzalnych, jak
i niemierzalnych, nalezato zaproponowac¢ taki sposob ich pomiaru, ktéry mozliwie
najmniej obciazalby przedsigbiorcow dodatkowymi zadaniami w zakresie pomiaru
tych kosztéw. Zaproponowano rozwigzania autorskie w zakresie szczegdélowej kla-
syfikacji kosztow jakos$ci, metod ich ewidencji i analiz, a takze sposobow szacowania
tych wielkosci, ktdre nie znajduja bezposredniego odzwierciedlenia w ksiggowosci
przedsigbiorstw.
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W pierwszym rzedzie wyloniono te koszty, ktére maja charakter ,widzialny”
— bezposrednio mierzalny (np. poprzez analize faktur). Naleza do nich koszty wy-
mienione w tabeli 10.

Tabela 10. Widzialne koszty jakosci

Koszty zgodnosci Koszty niezgodnosci
(wklad do sukcesu przedsigbiorstwa) (marnotrawstwo zasobow)
koszty prewencji koszty btedéw wewnetrznych
« koszt oprogramowania dla CRM, koszty « koszty naprawy i wymiany maszyn, urzadzen
badan specjalistycznych (marketingowych), o straty zwigzane z kradziezami
realizowanych przez firmy zewnetrzne i marnotrawstwem materialéw
o koszty remontdéw i inwestycji budowlanych, o koszty wypadkéw przy pracy, zastepstw

zakupy maszyn i wyposazenia

o koszt szkolenia pracownikow

o koszt wdrazania nowych rozwigzan
technologicznych (np. zakup oprogramowania,
systemy rezerwacji elektronicznej, wigczenie
do GDS)

o koszty certyfikacji, kategoryzacji, udziatu
w konkursach branzowych i jako$ciowych

o koszty promogcji (np. w mediach branzowych
i turystycznych, sponsoring, study tours itp.)

o koszt wspolpracy z towarzystwami
ubezpieczeniowymi i podwykonawcami

o koszt wdrozenia dziatan zwigzanych z ochrong
$rodowiska (np. wymiana materiatéw
budowlanych, urzadzen technicznych
ucigzliwych dla zdrowia lub $rodowiska,
utylizacja odpadéw gastronomicznych,
wdrazanie rozwigzan oszczednego
gospodarowania energia i woda)

koszty oceny (kontroli i badan) koszty btedéow zewnetrznych
o koszt kontroli i audytéw zewnetrznych o obcigzenia z tytulu niedotrzymania warunkéw
(w tym komisji kategoryzacyjnych i/lub kontraktu
certyfikacyjnych, audytéw drugiej strony itd.) |« obcigzenia z tytutu odpowiedzialnoéci obiektu
o koszt urzadzen pomiarowo-kontrolnych za zdrowie i mienie gosci
(np. dla HACCP) o koszty odszkodowan, ustug zastepczych itp.
o koszt audytu u dostawcow (delegacje, diety, o koszt spraw rozstrzyganych sagdownie
czas pracy pracownikow) o koszty strat ekologicznych oraz likwidacji
« uslugi obce (np. laboratoryjne) innych negatywnych skutkéw funkcjonowania

obiektu (jesli obcigzono nimi przedsigbiorstwo)

Zrédlo: Opracowanie wiasne.
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Tabela 11. Koszty jako$ci wymagajace dodatkowych oszacowan

Koszty zgodnosci
(wklad do sukcesu przedsigbiorstwa)

Koszty niezgodnosci
(marnotrawstwo zasobow)

koszty prewencji

koszty bledow wewnetrznych

60% kosztu wynagrodzen pracownikow
dziatu marketingu (rozeznanie wymagan
jako$ciowych klientéw, analiza wynikow
badan ankietowych, poszukiwanie nowych
rynkow, ustalenie ostatecznego projektu ustugi
z klientem korporacyjnym, opracowywanie
pakietow ustugowych wg zyczen klienta,
tworzenie nowych produktéw wg informacji
pozyskanych z badan rynkowych)

20% kosztu wynagrodzenia pracownikéw
$redniego i wyzszego szczebla zarzadzania
(koszt planowania jakosci, opracowania
standardéw wyposazenia, obstugi, koszt
planowania bezpieczenstwa produktu
(zgodnodci z wymaganiami, w tym
przeciwpozarowe i BHP)

10% kosztu pracy stuzb informatycznych
(opracowania pelnej informacji o produkcie
i jej udostepnienie drogg internetowg)

20% kosztu wynagrodzenia pracownikéw
$redniego i wyzszego szczebla zarzgdzania
(koszt restrukturyzacji zarzadzania)

20% kosztu wynagrodzenia kierownika
wlasciwego ds. zasobow ludzkich (koszt
rekrutacji personelu)

o 20% kosztu wynagrodzenia kierownika
wlasciwego ds. zasobow ludzkich (koszty
nadmiernej rotacji personelu)

+ 10% kosztu wynagrodzenia szeregowych
pracownikéw

o 10% kosztu pracy kierownikéw (koszty
dysfunkcji organizacyjnych, brak delegacji
uprawnien)

koszty oceny (kontroli i badan)

koszty btedéw zewnetrznych

20% kosztu wynagrodzen pracownikéw
dziatu marketingu (koszt pomiaru poziomu
satysfakeji klientow wewnetrznych

i zewnetrznych)

10% kosztu wynagrodzenia pracownikéw
$redniego i wyzszego szczebla zarzadzania
(koszt kontroli i audytéw wewnetrznych)
50% kosztu wynagrodzenia pracownikéw
$redniego szczebla zarzadzania (koszt doboru
poddostawcéw)

10% kosztu pracy pracownika ksiggowosci
(koszt pomiaru i oceny kosztow jakosci)

o 5% kosztu wynagrodzen kierownictwa (koszt
rejestrowania i analizowania skarg i zazalen
klientow)

o koszt utraty lojalnosci klientéw
indywidualnych i korporacyjnych

o koszt utraconych korzysci

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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Kolejnym krokiem byla propozycja szacunku kwot, ktére nie znajdujg odzwier-
ciedlenia w zestawieniach ksiegowych lub ,ging” w réznych pozycjach bilanséw
(patrz tab. 11) podczas gdy niewatpliwie maja swdj udzial w tworzeniu (podnoszeniu)
jakosci oferty (w przypadku kosztéw zgodnosci) lub sa wynikiem bledéw albo nie-
gospodarnosci (koszty niezgodnosci). W jednym i drugim przypadku powinny zna-
lez¢ odzwierciedlenie w catkowitej wielkosci kosztow jakosci. Udzialy procentowe,
jakie w poszczegélnych pozycjach wiaczono do rachunku kosztéw jakosci, ustalano
w dwojaki sposdb. W zakresie kosztéw zgodnosci punktem wyjscia dla ich oszaco-
wania byly doswiadczenia z podobnych badan prowadzonych we wczesniejszych la-
tach przez réznych autoréw w branzach ustugowych. W szczegoélnosci wykorzystano
tu cytowane wczeséniej prace M. Ciechan-Kujawy®48 i A. Kister®4®. W zakresie kosz-
tow niezgodnosci podstawg byly wstepne badania przeprowadzone w hotelach. I tak
np. stopien rotacji personelu pozwolil okresli¢, jaki poziom kosztu pracy kierownika
wlasciwego ds. zasobow ludzkich nalezy uzna¢ za koszt btedéw wewnetrznych (20%).
Szczegdtowa analiza charakteru pracy personelu kierowniczego (w tym kierownikow
recepcji, stuzby pigter, gastronomii) pozwolita oszacowac, jaka cze$¢ czasu ich pracy
przypada na czynnosci o charakterze kontrolnym lub powtdrne instruktaze (10%
czasu pracy), a jaka na kontakty z niezadowolonymi klientami lub na rozpatrywanie
ich skarg (5%). W przypadku szeregowego personelu okreslono, jaka czes$¢ czasu ich
pracy poswiecona zostala na powtérne wykonanie blednie zrealizowanych zadan
(10%). W obu przypadkach uznano, ze analogiczny udzial kosztu wynagrodzen na-
lezy przypisa¢ kosztom bledéw wewnetrznych.

Niektdre wielkosci — w tym koszt utraty lojalnosci i koszt utraty korzysci - w 100%
przypisano kosztom niezgodnosci. Poziom kosztu utraty lojalnosci oszacowano, ob-
liczajac, jaka cze$¢ lacznego kosztu dzialan marketingowych przypada na jednego
klienta (przy czym dokonano odrebnych obliczen dla grupy klientéw indywidual-
nych i korporacyjnych). Dla uproszczenia przyjeto zalozenie, ze koszt utraty lojalno-
$ci danego klienta réwny jest kosztom jego pozyskania, cho¢ dyskusja z pracowni-
kami dzialu marketingu jednego z badanych obiektéw wskazywata, ze w przypadku
klientéw korporacyjnych koszt ten powinien by¢ wiekszy ze wzgledu na znaczng site
dzialan opiniotwdrczych tej grupy ustugobiorcéw. Poziom kosztu utraty lojalnosci
obliczono jako iloczyn $rednich przychodéw na jednego klienta w ciggu roku i usred-
nionego czasu trwania zwigzku klienta z firma.

Szczegdlowe rozwiniecie klasyfikacji kosztow jakosci zawsze nastrecza spo-
ro trudnoéci, na co wskazujg réwniez inni autorzy®?. Okreélenie poszczegdlnych
skladnikow kosztéw wymaga przynajmniej wstepnych doswiadczen w zakresie ich

48 M. Ciechan-Kujawa, Rachunek kosztow..., op.cit.

9 A, Kister, Zarzgdzanie kosztami..., op.cit.

%0 por. M.K. Hart, R.F. Hart, Koszty i korzysci..., op.cit.; Z. Zymonik, Koszty jakosci..., op.cit.;
M. Ciechan-Kujawa, Rachunek kosztéw..., op.cit.; A. Kister, Zarzgdzanie kosztami..., op.cit.
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rejestracji, pomiaru, ewidencji i analizy. W przypadku omawianych badan (prowa-
dzonych w hotelach) nie bylo mozliwoéci odwotania si¢ do wezesniejszych badan, to-
tez postuzono si¢ wynikami pomiaréw prowadzonych w przedsigbiorstwach przemy-
stowych. Mniejszy zakres kontroli i nizsza jej skutecznos¢ w dzialalnosci ustugowej
powoduja, ze takie pozycje jak chocby koszty pracy pracownikéw kontroli liniowej
czy kierownika jakosci w ogole nie wystapily w badanych obiektach. Niski byt po-
ziom kosztéw wdrazania systemoéw zarzadzania (w tym zgodnych z ISO czy HACCP)
i procedur certyfikacyjnych, poniewaz obiekty hotelowe, jako jednostki nieporéw-
nanie mniejsze niz przedsigbiorstwa przemystowe uwzglednione we wczesniejszych
badaniach, ponoszg nizsze koszty szkolen, opracowania procedur czy wyposazenia
kontrolno-pomiarowego. W wielu hotelach koszt ten nie wystapil wcale, gdyz nie
wszystkie wdrozyly wspomniane systemy lub wdrazajac system, nie zadbaly o uzy-
skanie certyfikatu (dotyczy to systemu HACCP). Wiele kosztéw niezgodnosci z kolei
pozostaje nieujawnionych (a nawet nieuswiadomionych) ze wzgledu na niski poziom
wiedzy pracownikéw i/lub brak narzedzi pomiaru. Gromadzenie danych w tym ob-
szarze wymagaloby w zasadzie przeprowadzenia burzy mézgéw wraz z personelem
poszczegolnych obiektow — pozwolitaby ona moze zidentyfikowa¢ dodatkowe przy-
czyny strat i btedow. W wielu przypadkach nie udalo si¢ w ogdle znalez¢ stosownego
miernika, cho¢ intuicja wskazuje, ze np. zwloka w realizacji polecen przelozonych,
obcigzanie wlasnymi zadaniami innych pracownikéw (np. z kolejnej zmiany), bledy
wynikajace z niewlasciwego przekazywania polecen i danych oraz zaniedbywanie
obowigzkéw ostabiajg efektywnos¢ funkcjonowania catego obiektu. Zaden z bada-
nych hoteli nigdy nie pokusil si¢ o szacowanie bledéw utraconych korzysci, kosz-
tow zlej organizacji pracy czy braku delegacji uprawnien, i nalezy mie¢ $wiadomos¢,
ze wiele z tych kosztow pozostalo nadal ukrytych. Prawdopodobnie nie ujawniono
tez wielu kosztéw, ktdre co prawda sa rejestrowane w ramach obowiazujacej sprawoz-
dawczosci rachunkowej, ale zbytnio naruszylyby wizerunek przedsiebiorstwa.

Proponowana systematyka kosztow jakosci oraz sposob ich szacowania (w tym
przypisane udzialy) stanowig by¢ moze dalece niedoskonaty punkt wyjscia dla tego
typu badan, ale niewatpliwie moga stuzy¢ jako wskazanie co do dalszych badan
w omawianym obszarze i wstepny material dla dalszego doskonalenia.

3. Prezentacja wynikéw badan

Zgodnie z zalozona metodologia pierwszy etap badan dotyczyt pomiaru warto-
$ci dla klienta, w tym obu skladnikéw proponowanej formuty, czyli jakosci ustugi
i kosztéw jej pozyskania. Pomiar jakosci czynnika ludzkiego i jako$ci wyposazenia
pozwolil ustali¢, jaka jest opinia go$ci na temat poziomu otrzymanej jakosci. Odpo-
wiedz na pytanie o adekwatnos¢ ceny do jakosci ustugi daje wyobrazenie o ogélnym
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poziomie uzyskanej warto$ci. Za jej miare przyjeto odsetek gosci, ktérzy uznali uzy-
skang jako$¢ za godna swej ceny.

Tabela 12. Wyniki badania ankietowego w zakresie oceny jako$ci ustug hotelowych

Kategoria Jakosé Ogolna
Lp. oli'iektu Wiellkos’c’ System jakosci ]ako?c’ . czynnika ocena jako.s'ci
- liczba obiektu wyposazenia . wykonania
gwiazdek ludzkiego ustugi

1 4 D 1SO 9001 4,6 3,2 3,9

2 3 S 1SO 9001 2,8 4,1 3,5

3 4 D 1SO 9001 3,6 3,6 3,6

4 2 M - 2,8 3,0 2,9

5 3 S Q 2,3 3,1 2,7

6 2 M - 2,1 3,0 2,9

7 3 S 1SO 9001 2,1 4,0 3,1

8 3 S - 1,1 3,2 2,2

9 2 M - 1,8 3,0 2,4
10 4 S - 2,2 33 2,8
11 4 S - 3,2 3,2 3,2
12 2 M - 3,3 4,1 3,7
13 4 M 1SO 9001 4,1 3,1 3,6
14 3 S - 2,0 4,0 3,0
15 4 D Q 3,5 2,1 2,8
16 3 M - 3,3 3,2 33
17 2 S - 3,7 3,2 3,5
18 3 S - 2,0 2,6 2,3
19 2 S - 4,4 3,0 3,7
20 2 M - 2,0 33 2,7
21 3 M 1SO 9001 3,0 33 3,2
22 2 S - 2,5 4,0 33
23 3 M 1SO 9001 2,1 1,2 1,7
24 3 S Q 2,9 3,6 33

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Objasénienia skrotow:

D - obiekt duzy (> 150 pokoi),

S - obiekt $redni (50-150 pokoi),

M - obiekt maty (< 50 pokoi),

Q - obiekt bedacy laureatem konkurséw branzowych.
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Tabela 12 zawiera zestawienie wynikéw badan ankietowych przeprowadzonych
wsrod gosci poszczegolnych obiektéw. Informacje nt. oceny jakosci ustug przedsta-
wiono dla dwéch wiodacych kategorii: jakosci czynnika ludzkiego i jakosci wyposa-
zenia. Jako$¢ czynnika ludzkiego w tabeli 12 dotyczy takich wymiaréw jak uprzej-
mos¢, sprawnos¢ personelu, jego fachowos¢. Jako$¢ wyposazenia obejmuje czysto§é
pomieszczen, stan mebli i urzadzen, poziom ciszy, estetyke, oferowany komfort.
W tym wymiarze uwzgledniono tez kategorie pigta determinant jakosci - tatwosé
pozyskania informacji o obiekcie. W tabeli zaznaczono, ktére z analizowanych obiek-
tow wdrozyly system jakosci (ISO 9001) lub posiadaja dowolne ,,odznaczenia” w za-
kresie jakosci (Q) oferowanych ustug (np. nalezg do grupy Polish Quality Hotels lub
sg laureatami konkurséw branzowych ,,Ztoty Klucz”, ,,Po Prostu Najlepszy” i in.).

Wykres 5 ilustruje dysproporcje, jaka wystepuje miedzy omawianymi dwoma
wymiarami jakos$ci wykonanej ustugi. Dysproporcje te mozna zauwazy¢ zaréwno
w obiektach, ktére wdrozyty system zarzadzania jakoscig zgodny z norma ISO 9001
(obiekty o numerach 1, 2, 3, 7, 13, 21, 23), jak i tych obiektach, ktore nie posiadaja
zadnych rekomendacji ani certyfikatow.
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O Jako$¢ wyposazenia M Jako$¢ czynnika ludzkiego
Wykres 5. Jako$¢ czynnika ludzkiego i wyposazenia obiektéw w opinii gosci
(wg kategorii obiektu)

Zrédto: Opracowanie whasne.

Znaczaca przewaga wysokiej oceny jakosci wyposazenia widoczna jest zarow-
no w przypadku niektdrych obiektéw czterogwiazdkowych (na wykresie oznaczone
numerami 1, 13 i 15), jak i niektérych hoteli trzy- i dwugwiazdkowych (np. obiekty
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23, 17, 19). Warto natomiast podkresli¢, ze goscie obiektéw czterogwiazdkowych
tylko w jednym z badanych obiektéw (nr 10) znacznie wyzej ocenili poziom jakosci
czynnika ludzkiego niz jakosci wyposazenia, podczas gdy do$¢ czesto sytuacja taka
miata miejsce w przypadku hoteli dwugwiazdkowych. Mozna podejrzewac, ze w od-
niesieniu do wspomnianego obiektu czterogwiazdkowego zawinil wyjatkowo niski
(w ocenie gosci) poziom jakosci wyposazenia. W trakcie rozmowy z kierownikiem
obiektu ustalono, ze w ciagu najblizszego roku (tuz po zakonczeniu sezonu letniego)
w obiekcie planowany jest remont sal konferencyjnych oraz modernizacja wypo-
sazenia pokoi (m.in. wymiana mebli i armatury sanitarnej). Trudno ustali¢, na ile
dzialania te zostaly wymuszone negatywna oceng gosci, a na ile zbiegly si¢ w czasie
z przeprowadzonym badaniem, ktére potwierdzito zasadno$¢ tego przedsigwzigcia.

Poglebiony wywiad z wlascicielami badanych obiektéw pozwolil ponadto usta-
li¢, ze nierzadko dysproporcja miedzy poziomem jako$ci wyposazenia i czynnika
ludzkiego jest wlagnie wynikiem dziatan ukierunkowanych na poprawe jakosci. I tak
np. w kilku obiektach podejmowane na szeroka skale prace inwestycyjne i moder-
nizacyjne powoduja przejsciowy spadek satysfakcji gosci i niedogodnosci zwigzane
np. z halasem, niedostgpnoscia niektérych pomieszczen itp. W innych obiektach
z kolei, mimo posiadanych ,,symboli jakosci”, odnotowano niska ocene jakosci czyn-
nika ludzkiego, co cz¢sto wynikato z chwilowych niedoboréw personelu (w dwdch
obiektach wlasnie przeprowadzano proces recertyfikacji systemu na zgodnos¢ z ISO
9001, co spowodowato koniecznos¢ oddelegowania znaczacej liczby pracownikéow
na szkolenia). Liczni hotelarze wyrazili jednak zaskoczenie uzyskang informacja,
gdyz ich wlasna ocena relacji migdzy jakoscia zespotu pracowniczego i samego obiek-
tu byla catkiem inna, niz to ustalono w toku badan.

Nie zaobserwowano wyraznego zwigzku miedzy poziomem jakosci w obu wy-
miarach a wielko$cia badanego obiektu. Wykres 6 wskazuje, ze zaréwno w matych,
jakiw duzych obiektach zdarzaja si¢ przypadki wyraznej przewagi jakosci wyposaze-
nia i estetyki pomieszczen nad jakoscig obstugi (np. w obiektach matych oznaczonych
numerami 13 i 23, srednich: 17 i 19 oraz duzych: 1 i 15). Odwrotna sytuacja (prze-
waga wysokiej oceny czynnika ludzkiego) zdarza sie generalnie cze¢sciej, ale nie jest
zarezerwowana dla okreslonej grupy hoteli, cho¢ w obiektach posiadajacych powyzej
150 pokoi nie odnotowano takiego przypadku. W tej grupie jednak dokonywanie
uogodlnien bytoby szczegdlnie niebezpieczne, poniewaz w badaniu uwzgledniono je-
dynie trzy takie obiekty.

Ciekawe wnioski mozna wyciagna¢, analizujac wplyw poszczegdélnych wymia-
row jakosci na ogolna jej ocene w opinii gosci (wykres 7). O ile niewatpliwie wysoka
ocena jakosci czynnika ludzkiego wplywa dodatnio i silnie na ogélna ocene jakosci
wykonania ustugi (wspdtczynnik korelacji wyniost 0,6), to wiekszy wpltyw wywiera
jako$¢ sfery materialnej (wspofczynnik 0,8). Mimo ze réznica miedzy poziomem
wspolczynnikow korelacji jest niewielka, to wskazuje, ze w opinii ustugobiorcow
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znaczenie jako$ci wyposazenia jest wieksze. Potwierdza to poglad rozpowszechniony
wirod praktykow-hotelarzy, dla ktorych jako$é techniczna zawsze byla wazniejsza niz
funkcjonalna a jednoczesnie kaze ostroznie traktowac tezy teoretykow, wskazuja-
cych na dominujace znaczenie jako$ci czynnika ludzkiego w dzialalnosci ustugowe;j.
Oczywiscie przyklad hotelarstwa jest szczegdlny. Poniewaz w obiekcie hotelowym
goscie realizuja wiekszo$¢ swoich potrzeb bytowych przeniesionych z miejsca statego
zamieszkania, to sila rzeczy funkcjonalnos¢ i estetyka wyposazenia wywieraja wiek-
szy wplyw na odczucia gosci i dokonywang przez nich ogélng ocene jakosci anizeli
wyposazenie innych placéwek ustugowych, w ktorych klienci przebywaja czasowo.
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O Jakos$¢ wyposazenia M Jako$¢ czynnika ludzkiego

Wykres 6. Jako$¢ czynnika ludzkiego i wyposazenia obiektow w opinii gosci
(wg wielkosci obiektu)

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Wykres 7 wskazuje natomiast na niewielka réznice miedzy ogdlng oceng jakosci
wykonania ustugi hotelowej w obiektach cztero- oraz trzy- i dwugwiazdkowych, cho¢
nalezy zauwazy¢, ze w hotelach czterogwiazdkowych wynika ona gtéwnie z wyso-
kiej oceny jakosci wyposazenia, podczas gdy w hotelach trzy- i dwugwiazdkowych
jest zdecydowanie czgsciej wynikiem wysokiego poziomu jakos$ci obstugi (czynnika
ludzkiego). W zakresie jakosci wyposazenia najwyzsze oceny uzyskaly bowiem hotele
czterogwiazdkowe (Srednia ocena 3,5), podczas gdy w hotelach trzy- i dwugwiazdko-
wych oceny wypadly na zblizonym poziomie (odpowiednio 2,8% i 2,4%), aczkolwiek
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w obu tych grupach wystepuja znacznie wigksze réznice dla pojedynczych obiek-
tow anizeli w przypadku hoteli czterogwiazdkowych. Jakos¢ wyposazenia w gru-
pie obiektow posiadajacych certyfikat zgodnosci z norma ISO 9001:2000 oceniono
$rednio na poziomie 3,2, w hotelach bedacych laureatami konkurséw $rednia ocena
jakosci wyposazenia wyniosta 2,9, a w obiektach nieposiadajacych zadnego symbolu
jakosci — na poziomie 2,6.
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m Jako$¢ wyposazenia @ Jakoé¢ czynnika ludzkiego  —a— Ogdlna ocena jakosci wykonania ustugi
(skala lewa) (skala lewa) (skala prawa)

Wykres 7. Jakos¢ wyposazenia i jako$¢ czynnika ludzkiego a ogolna ocena jakosci
wykonania ustugi hotelowej (wg kategorii obiektu)

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Nie odnotowano natomiast wigkszych réznic w ocenie jakosci czynnika ludz-
kiego - tu $rednie oceny dla hoteli cztero-, trzy- i dwugwiazdkowych plasowaly sie
na poziomie 3,1; 3,2 oraz 3,3. Biorgc pod uwage systemy jakosci, uzyskano prawie
jednakowe wyniki dla obiektéw posiadajacych certyfikat ISO 9001 i pozostatych,
ktére tej normy nie wdrozyly (Srednia ocena jakosci czynnika ludzkiego wyniosta
odpowiednio 3,21 oraz 3,29). Ta obserwacja jest niepokojaca, poniewaz wskazuje,
ze wplyw normalizacji systeméw jakosci na poziom jakosci obstugi jest praktycznie
nieodczuwalny. Moze tez wskazywa¢ na niedostatki systemu certyfikacji, w ktérym
audytorzy ograniczajg si¢ (lub przywiazuja wigksza wage) do czynnikéw z zakresu
jakosci technicznej, lekcewazgc znaczenie poziomu obstugi®!.

8! Zjawisko to byé moze stanowi pochodng faktu, ze wigkszoé¢ firm certyfikujacych oraz zatrud-
nionych w nich audytoréw wyniosta swoje do§wiadczenia z branz przemystowych. Szczegdlne cechy
ustug wymusity co prawda nowelizacje normy ISO 9001, ale modyfikacja zalecent normy w tym obsza-
rze pozostaje tzw. sferg migkka i jako taka trudniej poddaje si¢ pomiarowi i obiektywnej ocenie.
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Ogodlna ocena jakosci w obiektach poszczegélnych kategorii wypadala $rednio
na poziomie: 3,3 dla hoteli czterogwiazdkowych, 2,8 w obiektach trzygwiazdkowych
i 3,0 w hotelach dwugwiazdkowych oraz 3,2 dla posiadaczy certyfikatu zgodnosci
z norma ISO 9001 i 2,95 dla pozostatych obiektow. Wskazuje to na nikly, ale jednak
pozytywny wplyw normalizacji na ogdlny poziom jakosci ustug obiektéw hotelo-
wych. Niepokoi natomiast relatywnie niska $rednia, jaka odnotowaly w tym zakresie
hotele trzygwiazdkowe, tym bardziej, ze wigze si¢ ona z niska srednia oceng jakosci
wyposazenia.
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Wykres 8. Jako$¢ wyposazenia i jako$¢ czynnika ludzkiego a ogolna ocena jakosci
wykonania ustugi hotelowej (wg wielko$ci obiektu)

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Wykres 8 umozliwia analize zwigzku miedzy ogélng oceng jakosci a wielkoscia
obiektu. Srednia ocena dla obiektéw duzych wyniosta 3,4 i byta najwyzsza. Obiekty
sredniej wielko$ci (50-150 pokoi) i obiekty mate odnotowaly bardzo podobne wyniki
- odpowiednio na poziomie 3 oraz 2,9 pkt. Oczywiscie nie oznacza to, ze obiekty
malej i Sredniej wielko$ci zawsze oceniane sg przez gosci nizej niz obiekty duze.
Wsrdd hoteli posiadajacych ponizej 50 pokoi wskazaé nalezy dwa (w tym obiekt
dwu- i czterogwiazdkowy), w ktérych ogdélna ocena jakosci przekroczyta poziom 3,7
oraz 3,6 pkt., czyli byta wyzsza niz §rednia dla obiektéw duzych (3,4) a takze réwna
najlepszemu wynikowi w grupie obiektéw $rednich (3,7).

Przyklad obiektu oznaczonego numerem 12 wskazuje tez, ze wysoka ocena
jakosci (w wymiarze technicznym, funkcjonalnym i ogélnym) dotyczy¢ moze jak
najbardziej obiektu malego i stosunkowo niskiej kategorii (hotel dwugwiazdkowy),
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co przeczy powszechnej wérdd hotelarzy tezie, jakoby tylko hotele duze i wysokiej
kategorii byly w stanie dostarcza¢ wysoka jakos¢ obstugi i wyposazenia. Poglebiony
wywiad z wlascicielem obiektu wskazal, ze kluczem do sukcesu byto wlasciwe rozpo-
znanie oczekiwan gosci i mozliwie najlepsze dopasowanie cech oferty do wymagan
segmentu docelowego. Jak pokaze dalsza prezentacja wynikéw badan, w obiekcie tym
odnotowano réwniez do$¢ wysoki odsetek gosci, ktérzy uznali adekwatnos¢ ceny
do jakosci oferowanych ustug, co jest jeszcze wiekszym osiggnigciem i wymagalo
zastosowania tzw. zubozania oferty (wyeliminowano np. dostarczanie kosmetykow
do fazienek, dostepnos¢ platnych kanatéw TV oraz wyposazanie poszczegdlnych
pokoi w czajniki elektryczne, ktére obecnie udostepniane sg gosciom tylko na spe-
cjalne zyczenie).

Poszukiwanie korelacji miedzy poziomem jakosci a stopniem akceptacji po-
ziomu cen (wspomniane przy okazji obiektu 12) byto najwazniejszym elementem
omawianego etapu badan. Wyniki badan w zakresie relacji ceny do uzyskanej jakosci
zawiera tabela 13 i wykres 9. W tabeli hotele uporzadkowano (podobnie jak w tabe-
li 12) wedlug kolejnoséci prowadzenia badan, natomiast wykres 9 uporzadkowano
zgodnie z kategoriami badanych obiektow.

Za miare stopnia akceptacji ceny uznano udzial oséb, ktore uznaty, ze cena jest
adekwatna do poziomu jako$ci wykonania ustugi, i zarazem wielko$¢ te¢ potrakto-
wano jako miare uzyskiwanej przez klientéw wartosci, cho¢ oczywiscie znaczacym
uproszczeniem jest zalozenie, ze cena odzwierciedla koszt ponoszony przez klienta.
Nalezy jednak uwzgledni¢ fakt, ze wyniki tej czesci badania (oceny jakosci wyko-
nanej ustugi w relacji do uzyskanej wartosci) uzaleznione sg od segmentu badanych
klientéw. Pomimo ze w badaniu uwzgledniono jedynie gosci obiektow (wylaczajac
klientéw korporacyjnych), to réznorodnos¢ badanych hoteli (wynikajaca z charak-
teru dostarczanych ustug dodatkowych, lokalizacji a przede wszystkim uzyskanej
kategorii) przektada si¢ na charakterystyki ich gosci. W kontekscie omawianej czesci
badania najwazniejsza jest ich wrazliwo$¢ na cene, ktora w duzej mierze skorelowana
jest z kategorig hotelu. Jedynym sposobem przezwyciezenia tego problemu jest po-
dejmowanie podobnych badan w przysztosci odrebnie dla obiektow poszczegélnych
kategorii.

Najwyzszy odsetek gosci, ktorzy uznali adekwatnos¢ ceny do jakosci ustug (73%),
odnotowano w hotelu dwugwiazdkowym (nr. 4), podczas gdy $rednia dla tej kategorii
wynosi 42% i jest porownywalna ze $rednig dla hoteli trzygwiazdkowych (43,2%),
ale znacznie nizsza niz w obiektach czterogwiazdkowych (53,2%). Nieco mniejsze,
ale jednak znaczace roznice wystepuja miedzy obiektami certyfikowanymi, gdzie
udzial ten wyniost srednio 57%, i pozostatymi, w ktérych odsetek gosci oceniajacych
pozytywnie relacje cena-jakos¢ wynidst 37%. Nalezy przy tym ponownie zazna-
czy¢, ze w grupie respondentéw z zalozenia uwzgledniano tylko tych gosci, ktorzy
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samodzielnie i bezposrednio oplacaja koszt pobytu w danym obiekcie, wykluczajac
turystow biznesowych lub gosci korporacji oraz osoby, ktore zakupity pakiety tury-

styczne w biurze podrozy.

Tabela 13. Wyniki badania ankietowego w zakresie oceny jakosci i adekwatnosci ceny

do jakos$ci ustug
Odsetek

Kategoria o | ocems | wonit

Lp. ol;.iektu Wiélkosré .Syste’rr? ]akoéc’ . | czynnika jakoéci  |adekwatnoéé
- liczba obiektu jako$ci  |wyposazenia ludzkieeo Konania cen

gwiazdek 8 vy . <
ustugi do jakosci
ustugi

1 4 D ISO 9001 4,6 32 39 58
2 3 S ISO 9001 2,8 4,1 3,5 49
3 4 D ISO 9001 3,6 3,6 3,6 59
4 2 M - 2,8 3,0 2,9 73
5 3 S Q 2,3 3,1 2,7 65
6 2 M - 2,1 3,0 2,9 44
7 3 S ISO 9001 2,1 4,0 3,1 58
8 3 S - 1,1 3,2 2,2 13
9 2 M - 1,8 3,0 2,4 33
10 4 S B 2,2 33 2,8 43
11 4 S - 3,2 3,2 3,2 52
12 2 M - 33 4,1 3,7 46
13 4 M ISO 9001 4,1 3,1 3,6 56
14 3 S - 2,0 4,0 3,0 11
15 4 D Q 3,5 2,1 2,8 51
16 3 M - 33 3,2 33 41
17 2 S - 3,7 3,2 3,5 57
18 3 S - 2,0 2,6 2,3 26
19 2 S - 4,4 3,0 3,7 21
20 2 M B 2,0 33 2,7 21
21 3 M ISO 9001 3,0 33 3,2 64
22 2 S - 2,5 4,0 33 41
23 3 M ISO 9001 2,1 1,2 1,7 56
24 3 S Q 2,9 3,6 33 49

Zrédto: Opracowanie whasne.
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Wykres 9. Ocena jako$ci wykonania ustugi a poziom uzyskanej warto$ci
(wg kategorii obiektu)

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Wysoki poziom akceptacji ceny w hotelach czterogwiazdkowych (53,2%) idzie
w parze z niewielkim zréznicowaniem tego wskaznika (od 43% do 59%). Calkiem
inaczej prezentuja sie dane dla obiektéw trzy- i dwugwiazdkowych. W pierwszym
przypadku rozpietos¢ tego wskaznika waha si¢ od 11% do 65%; w hotelach dwu-
gwiazdkowych od 21% do 73%. Latwo zaobserwowac tez do$¢ nikla korelacje ogélnej
oceny jakosci i akceptacji dla ceny ustug hotelarskich (0,25). Ale juz poszukiwanie
zwigzku miedzy tym wielko$ciami zaleznie od kategorii obiektu pozwala dostrzec
bardzo silng korelacje w obiektach czterogwiazdkowych (0,88), nieznaczng (staty-
stycznie nieistotng) w obiektach trzygwiazdkowych (0,2) i praktycznie brak korelacji
w obiektach dwugwiazdkowych (0,05).

Uwzgledniajac wielkos$¢ obiektu (wykres 10) zaobserwowano, ze bardzo silna
korelacja omawianych wartosci (0,92) wystepuje w duzych hotelach (powyzej 150 po-
koi), podczas gdy hotele $rednie (50-150 pokoi) znacznie stabiej odczuly ten zwigzek
(0,3) a mate praktycznie wcale (0,13).

Analizowane odrebnie obydwa wymiary jakosci produktu przedsigbiorstw ho-
telowych (w ujgciu ,,materialnym” i ,ustugowym?”), wskazuja na znacznie silniejsza
korelacje z jakoscig wyposazenia i stanu technicznego obiektu (0,4) niz w przypadku
jakosci czynnika ludzkiego, gdzie wynik wskazuje na korelacje statystycznie nie-
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istotng (-0,1). Mimo ze niewielka préba utrudnia dokonywanie uogélnien, mozna
pokusic si¢ o interpretacje, ktdra znajduje potwierdzenie w wywiadach z wlasciciela-
mi obiektéw. Cena, jako bardzo wymierna wielkos¢, podswiadomie zestawiana jest
z widocznymi elementami jako$ci, do jakich nalezy wyglad budynku, pomieszczen,
asortyment dan w restauracji i inne elementy jakosci w jej technicznym wymiarze.
Niematerialny charakter ustug (w tym obslugi oferowanej przez personel obiektu)
powoduje, ze ustugobiorcy silnie poszukuja oparcia dla swoich sadéw w czynnikach
tatwiej poddajacych sie ocenie. Jest to oczywiscie ztudne wrazenie, poniewaz czyn-
niki posiadajace wymiar materialny tylko pozornie utatwiajg dokonanie obiektywnej
oceny. Swiadczy o tym chociazby fakt, ze w jednym z obiektow 4 respondentéw ba-
danych w ciggu jednego dnia réznie ocenilo poziom ciszy oraz estetyke stanowiska
recepcji (w pierwszym przypadku oceny wahaly sie od ,,niezadowalajacy” do ,wyso-
ki”, w drugim - od ,,$rednia” do ,,bardzo wysoka”).
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=== Ogdlna ocena jako$ci wykonania ustugi (skala lewa)
—e— Odsetek gosci, ktérzy uznali adekwatno$¢ ceny do jakosci ustug (skala prawa)
Wykres 10. Ocena jakosci wykonania ustugi a poziom uzyskanej wartosci
(wg wielkosci obiektu)

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Jak zaznaczono w opisie metodyki badan, uznanie ceny za adekwatng do pozio-
mu jakosci potraktowano jako wskazanie informujace posrednio o ocenie uzyskanej
wartoséci. Mozna wigc wyciagna¢ wniosek, ze niski poziom jakosci w wymiarze ma-
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terialnym silniej niz jako$¢ czynnika ludzkiego wptywa na obnizenie oceny wartosci
uzyskanej przez ustugobiorcow. Stanowi to zaprzeczenie do$¢ powszechnie panujacej
opinii, jakoby niedostatki sfery materialnej mozna byto nadrobi¢ usilnymi staraniami
personelu i usmiechem. Krzywa ilustrujaca odsetek osob, ktére uznaly adekwatnosé
ceny do jakosci ustug, wykazuje spadek przede wszystkim w obiektach notujacych
szczegolnie niski poziom jakosci wyposazenia (patrz wykres 11). Szczegélnie wy-
raznie ilustruje to przyklad trzech ostatnich obiektéw zaznaczonych na wykresie 11,
w ktdrych przypadku wysoka ocena jakosci czynnika ludzkiego nie wptyneta na lep-
szy odbior relacji cena—jakos¢.
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mmm Jako$¢ wyposazenia (skala lewa)
1 Jakos¢ czynnika ludzkiego (skala lewa)
—a— Odsetek gosci, ktdrzy uznali adekwatno$¢ ceny do jakosci ustug (skala prawa)

Wykres 11. Ocena poszczegolnych wymiardow jakos$ci ustugi hotelowej a poziom
uzyskanej wartosci

Zré6dto: Opracowanie wlasne.

Podobna analiza przeprowadzona dla obiektéw poszczegolnych kategorii (wy-
kres 12) potwierdza usrednione wyniki. W obiektach czterogwiazdkowych istotna
korelacja charakteryzuje zwigzek miedzy uzyskang wartoscig a poziomem jakosci
w wymiarze materialnym (0,87), podczas gdy relacja miedzy akceptacja ceny a jako-
$cig funkcjonalng wyniosta zaledwie 0,22. W obiektach trzygwiazdkowych analo-
giczne wielkosci wyniosty 0,551 -0,14.
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mmm Jako$¢ wyposazenia (skala lewa)
1 Jako$¢ czynnika ludzkiego (skala lewa)
—a— Odsetek gosci, ktérzy uznali adekwatnos¢ ceny do jakosci ustug (skala prawa)

Wykres 12. Ocena poszczegolnych wymiarow jako$ci ustugi hotelowej a poziom
uzyskanej warto$ci (wg kategorii obiektu)

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Powstaje pytanie, czy faktyczny wplyw jakosci technicznej na ocene uzyskiwane;j
warto$ci w rzeczywistoéci nie jest pochodng wptywu, jaki wywiera kategoria obiektu.
Wymogi kategoryzacyjne w obecnym ksztalcie ograniczaja sie praktycznie do jakosci
wyposazenia obiektéw hotelowych, z pominieciem aspektéw dotyczacych czynnika
ludzkiego. Jednocze$nie goscie obiektow wyzszej kategorii moga wykazywac sklon-
no$¢ do uproszczonej oceny jakosci wyposazenia, analizujac nie tyle wlasne odczucia
i poziom spetnienia wymagan w tym obszarze, ile raczej zestawiajac cene ustugi
z kategorig obiektu. Szczegdélne watpliwosci w tym obszarze moze nasuwac analiza
konkretnego przypadku hotelu dwugwiazdkowego oznaczonego numerem 19. Cha-
rakteryzuje go bardzo wysoki poziom jakosci (w obu wymiarach), a jednak niski
odsetek 0sob sklonnych jest uzna¢ poziom oferowanej wartoéci za wlasciwy (ade-
kwatny do jakosci poziom ceny). Jest to przyklad hotelu dwugwiazdkowego: zgodnie
z wczesniejszym zastrzezeniem nalezy liczy¢ si¢ z faktem, ze goscie obiektow nizszej
kategorii zazwyczaj s3 bardziej wrazliwi na cen¢. Ponadto w tym konkretnym przy-
padku wzrost jakosci byl wynikiem znaczacych naktadéw inwestycyjnych, ktére mia-
ty stuzy¢ podniesieniu kategorii obiektu. Inwestycje i znaczaca poprawa jakosci w obu
wymiarach zadecydowaly o podniesieniu cen (przed formalnym uznaniem wyzszej
kategorii), ale z punktu widzenia gosci cena za obiekt dwugwiazdkowy jednak oka-
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zala si¢ zbyt wygérowana. Przyktad ten wskazuje na znaczenie kategorii obiektu jako
czynnika uzasadniajgcego cen¢ w stopniu wigkszym niz faktyczna jakos¢ wykona-
nia ustugi. Oczywiscie jednostkowy przypadek moze sie sta¢ co najwyzej podstawa
dla takiego zalozenia, ale jest ono zgodne z przekonaniem wielu polskich hotelarzy,
ktérzy decyduja si¢ na odpowiednie inwestycje i podniesienie kategorii, wiedzac,
ze ze wzgledow marketingowych lepiej jest utrzymywac si¢ w dolnych granicach
wyzszej kategorii niz gérnych granicach nizszej%>2.
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mmm Jakos¢ wyposazenia (skala lewa)
= Jakos¢ czynnika ludzkiego (skala lewa)
—a— Odsetek gosci, ktorzy uznali adekwatno$¢ ceny do jakosci ustug (skala prawa)

Wykres 13. Ocena poszczeg6élnych wymiaréw jakosci ustugi hotelowej a poziom
uzyskanej warto$ci (wg wielko$ci obiektu)

Zré6dto: Opracowanie wlasne.

Analiza przeprowadzona dla hoteli réznej wielkosci (patrz wykres 13) pozwala
zaobserwowac pewien wyjatek. Korelacja jakosci wyposazenia i oceny uzyskanej war-
tosci w duzych hotelach wyniosta 0,47, podczas gdy dwukrotnie silniejszy zwigzek
wystapil miedzy poziomem uzyskanej wartosci a jako$cia obstugi (0,98). W hotelach
oznaczonych numerami 1 i 15 mozna przy tym zaobserwowac¢ wyrazng dyspropor-
cje miedzy poziomem jakosci wyposazenia a odbiorem ceny, co moze wskazywac,
ze w obiektach tych poziom jako$ci w wymiarze materialnym przekracza oczekiwa-
nia gosci, ktérzy nie sg sktonni placi¢ za oferowane udogodnienia, podczas gdy cenia

2 Jeden z dyrektoréw badanych obiektéw sformulowat proste spostrzezenie, ze ,stabe cztery

gwiazdki lepiej stuzg hotelowi niz trzy bardzo mocne”.
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sobie jako$¢ obstugi. Wielkos¢ obiektow i ich wysoka kategoria moga wskazywac,
ze kierownictwo zbyt duza wage przyklada do wyposazenia i jakosci hotelu, podczas
gdy zatracono gdzies aspekt goscinnosci, trudny do wyeksponowania w najwiekszych
obiektach. W hotelach trzy- i dwugwiazdkowych wskazniki korelacji ksztaltujg si¢
podobnie jak dla catej grupy badanych obiektéw, cho¢ silniejszy zwigzek jakosdci
wyposazenia i poziomu uzyskanej wartosci wystapil w obiektach dwugwiazdkowych
(0,43) niz w trzygwiazdkowych (0,25).

Druga cz¢s¢ badan - w zakresie poziomu i struktury kosztow jako$ci - wyma-
gala stalej wspotpracy z poszczegdlnymi obiektami i okazata si¢ procedurg niezwykle
pracochlonng, co m.in. wymusilo uwzglednienie w kosztach jakosci pozycji pod na-
zwg ,koszt pomiaru kosztéw jako$ci”®3. Najwiekszg trudno$¢ sprawiata roznorod-
no$¢ badanych obiektow i ponoszonych przez nie kosztéw. Pomimo ograniczenia ob-
szaru badan do ustug noclegowych i gastronomicznych (§wiadczonych we wszystkich
badanych obiektach), istotne roznice wynikaly z tytulu wielkosci naktadéw inwesty-
cyjnych ponoszonych w poszczegélnych obiektach. Jeden z nich poddany byt wlasnie
gruntownej renowacji (fasada budynku, wyposazenie wszystkich pokoi i przebudowa
zaplecza kuchennego), w innym trwaty wlasnie prace konserwatorskie (hotel w obiek-
cie zabytkowym). W takich przypadkach same koszty zgodnosci siegaty kilku milio-
néw zl, podczas gdy w niektérych obiektach catkowity poziom kosztow jakosci nie
przekraczal 20 tysigcy zt. Zrozumiale tez, ze poziom kosztow jakosci musi przybieraé
calkowicie inng warto$¢ w obiekcie matym, dwugwiazdkowym a inng w duzym
hotelu czterogwiazdkowym. Zréznicowanie to sklonito do modyfikacji planu badan
tym bardziej, ze z podanych wczesniej wzgledéw hotelarze nie godzili si¢ na ujaw-
nianie wielko$ci bezwzglednych, szczegdlnie tam, gdzie odnotowano wysokie koszty
niezgodnosci®>*. Zarzucono w zwigzku z tym zestawienia wielkoéci bezwzglednych
a przedmiotem analizy uczyniono jedynie udzial dwoch gtéwnych kategorii kosztow
jakosci (kosztéw zgodnosci i niezgodnosci) w ich catkowitej wielkosci. Tego typu
analiza jest wystarczajgca z punktu widzenia pracy i zalozonych tez.

Uzyskane dane zostaly przedstawione w tabeli 14. Analiza wspdtczynnikéw kore-
lacji wskazuje na silny zwigzek miedzy ogdlng oceng jakosci ustug obiektu a wysokim
udziatem kosztow zgodnosci w catkowitym poziomie kosztéw jakosci (wspotczynnik
korelacji 0,71).

63 Oszacowano go, uwzgledniajac czas pracy i wynagrodzenie pracownika oddelegowanego
do wspotpracy w tym zakresie. Koszt ten wynidst §rednio 950 z1, co byto wielkoscig stosunkowa nie-
wielka, nawet jak na mozliwo$ci matych obiektéw hotelarskich.

54W kategorii tej znalazty sie nie tylko koszty udostepnienia ustug dodatkowych lub zastepczych
w ramach odszkodowan, ale takze wysokie kary wyplacane klientom korporacyjnym np. w zwigzku
z niedotrzymaniem obietnicy rezerwacji.
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Tabela 14. Jako$¢ i warto$¢ ustug hotelowych a struktura kosztow jakosci

Kategoria o | osm | kosmén
Lp. oli.iektu Wie.:lkos’é .Syste,rg J akoéc’ . | czynnika jakosci zgodnosci
- liczba obiektu jakosci  |wyposazenia ludzkieco Konania | w kosztach
gwiazdek g W . s
ustugi jakosci

1 4 D ISO 9001 4,6 3,2 39 62

2 3 S ISO 9001 2,8 4,1 3,5 38

3 4 D ISO 9001 3,6 3,6 3,6 59

4 2 M - 2,8 3,0 2,9 44

5 3 N Q 2,3 3,1 2,7 37

6 2 M - 2,1 3,0 2,9 21

7 3 S ISO 9001 2,1 4,0 31 20

8 3 S - L1 32 2,2 19

9 2 M - 1,8 3,0 2,4 13
10 4 S - 2,2 33 2,8 34
11 4 S - 3,2 3,2 3,2 61
12 2 M - 33 4,1 3,7 47
13 4 M ISO 9001 4,1 3,1 3,6 61
14 3 S - 2,0 4,0 3,0 39
15 4 D Q 3,5 2,1 2,8 24
16 3 M - 33 3,2 33 26
17 2 S - 3,7 3,2 3,5 44
18 3 S - 2,0 2,6 2,3 15
19 2 S - 4,4 3,0 3,7 51
20 2 M - 2,0 3,3 2,7 24
21 3 M ISO 9001 3,0 33 3,2 62
22 2 S - 2,5 4,0 33 32
23 3 M ISO 9001 2,1 1,2 1,7 25
24 3 S Q 2,9 3,6 33 18

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Analiza dla odrebnych wymiaréw jakosci wykazala nieco silniejszy zwiazek
jakosci wyposazenia ze strukturg kosztow jakosci (0,74) i bardzo niski zwigzek
struktury kosztow z jakoscig czynnika ludzkiego (0,2). Wydaje sie, ze jest to w pel-
ni uzasadnione wielkoscig nakladéw, jakich wymaga dbato$¢ o jako$¢ w wymiarze
materialnym (gléwnie chodzi tu o naklady inwestycyjne oraz wysoka cen¢ dostaw
odpowiedniej jakosci). Naklady na szkolenia (bo takie przede wszystkim wskazy-
wano w ramach kosztéw kreowania jako$ci w wymiarze funkcjonalnym), stanowia
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znikome kwoty w wymiarze bezwzglednym (4-100 tys. zl, zaleznie od wielkosci
obiektu, liczby szkolen i stanowisk). Watpliwosci budzi jednak doktadnos¢ pomiaru
dysfunkgji spolecznych, ktére niewatpliwie wplywaja na poziom kosztéw niezgod-
nosci, a wynikajg z niskiego poziomu nakladéw na dzialania prewencyjne (np. bu-
dowanie zespotéw, doskonalenie umiejetnosci menedzerskich itp.).

Struktura kosztéw jakosci w poszczegolnych obiektach zostala przedstawiona
na wykresie 14. Udzial kosztéw zgodnosci w calkowitych kosztach jakosci (ciemna
warstwa wykresu) jest bardzo niski (zaledwie w 6 hotelach przekracza 50%).
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Wykres 14. Struktura kosztow jakosci w badanych obiektach hotelowych

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Wigkszos¢ obiektow notuje niepokojaco wysoki poziom kosztéw niezgodnosci,
co oznacza, ze straty ponoszone w zwigzku z reklamacjami, dysfunkcjami spolecz-
nymi, utratg klientéw itp. przewyzszaja wydatki na cele projakosciowe (szkolenia,
systemy motywacyjne, badania marketingowe). Oczywiscie nie mozna zapominac,
ze jednorazowa obserwacja struktury kosztéw jakosci jest kolejnym wskazanym
mankamentem tych badan. Ich statyczny charakter nie odzwierciedla natury za-
rzadzania w ogole, a ksztaltowania jakosci w szczegélnosci. Naklady na dzialania
prewencyjne przyniosg spodziewane efekty po jakims czasie, totez nieodzowne staje
sie kontynuowanie badan w okresie kilkuletnim, aby mozliwa byla obserwacja zmian
struktury kosztéw, poziomu jakosci i oceny wartosci dla klienta.
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Wykres 14 do$¢ dobrze ilustruje wyrazng rozbiezno$¢ w zakresie struktury
kosztow jakosci, wystepujaca w obiektach poszczegolnych kategorii. Udzial kosztow
zgodnosci w calkowitych kosztach jakosci w hotelach czterogwiazdkowych wynidst
$rednio az 50,1% i byt znaczaco wyzszy niz w hotelach dwugwiazdkowych (34,5%).
Najnizszy udzial kosztéw zgodnosci odnotowaly hotele trzygwiazdkowe ($rednio
30,9%). O ile w przypadku hoteli najwyzszej kategorii wysoki udzial kosztow zgod-
no$ci mozna tlumaczy¢ znaczacymi nakltadami na wyposazenie i modernizacje
obiektéw®>, o tyle trudno znalez¢ wyjasnienie dla niezwyklej dominacji kosztow
niezgodnosci w hotelach trzygwiazdkowych. Rozklad warstw wykresu niewatpli-
wie jednak wskazuje na powazne zaniedbania w zakresie planowego ksztaltowania
struktury kosztéow jakosci w polskich hotelach, a wysoki poziom kosztéw bledow
i marnotrawstwa (bo tak nalezy odczytywac koszty niezgodnosci) budzi niepokdj
o faktyczny poziom rentownosci podejmowanych dziatan.

Dostepny material pozwala tez podja¢ probe analizy rozkladu kosztéw jakosci
w obiektach, ktdre posiadaja certyfikowany system zarzadzania przez jakos¢. Wbrew
oczekiwaniom hotele, ktére uzyskaly certyfikat zgodnosci systemu zarzadzania
z normg ISO 9001, nie moga poszczycic sie zdecydowang przewaga kosztéw zgod-
nosci (patrz wykres 15), cho¢ znalazly si¢ wérdd nich obiekty, w ktorych ta relacja
ksztaltuje sie¢ korzystniej (udzial kosztéw zgodnosci na poziomie 62% i 61%). Taki
wynik osiggnal hotel oznaczony numerem 11, nieposiadajacy zadnego ,,symbolu ja-
kosci” (61-procentowy udzial kosztow zgodnosci), aczkolwiek nalezy podkresli¢, iz
jest to obiekt czterogwiazdkowy.

Poréwnanie $rednich arytmetycznych pozwala wyrézni¢ grupe hoteli posiadaja-
cych wdrozony system zarzadzania jakos$cig (zgodny z ISO 9001), w ktérych $redni
udzial kosztow zgodnos$ci wyniodst 46,7%, podczas gdy ten wskaznik dla wszystkich
badanych obiektéw wyniést niespetna 37%. Pomiar dla innych hoteli podejmujacych
dzialania w obszarze jakos$ci (oznaczonych na wykresie jako Q) wykazal $redni
udzial kosztéw zgodnosci na poziomie 26,3% i byl istotnie nizszy niz w przypadku
pozostatych obiektow, nieposiadajacych zadnych ,,symboli jakosci” (34,2%). Mozna
wiec wnioskowac, ze uczestnictwo hoteli w konkursach branzowych nie wywarlo
spodziewanego wplywu na strukture kosztéow jakosci, ale uzyskanie certyfikatu
zgodnosci z ISO 9001:2000 znaczaco wplywa na korzystna jej modyfikacje, co wia-

%% Analiza danych pozyskanych z poszczegdlnych obiektow wykazata, ze przyczyna takich roz-
bieznosci jest m.in. poziom naktadéw na remonty i wyposazenie obiektéw. Hotele najwyzszej katego-
rii czedciej dokonuja renowacji pomieszczen i bardziej dbaja o nowoczesnos¢ wyposazenia. W czesci
wynika to z wymagan kategoryzacyjnych, ale w duzej mierze odzwierciedla tez wymagania gosci.
Wrhasciciele obiektow podkreslali, ze szczegdlnie wymagajacy w tym wzgledzie sa klienci korporacyj-
ni, ktorzy decydujac si¢ na wspodtprace z danym obiektem, traktujg jakos¢ wyposazenia jako istotny
element budujacy posrednio ich wlasny prestiz.
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ze si¢ z wymaganiami normy w zakresie cyklicznego pomiaru jakosci, szkolenia
personelu itp.
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Wykres 15. Struktura kosztow jako$ci w hotelach posiadajacych certyfikat zgodnosci
z21SO 9001:2000 i w pozostalych obiektach

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Wryjatkiem w ,,grupie ISO” jest obiekt oznaczony numerem 7, ktéry odnotowat
prawie najnizszy udzial kosztow zgodnosci wsrdd wszystkich badanych obiektow.
Bezwzgledna wielkos$¢ kosztow jakosci w tym obiekcie nie byta szczegolnie wysoka
(niespeina 650 tys. zl), ale jednorazowa kara nalozona sadownie na obiekt spowo-
dowala drastyczny wzrost kosztéw niezgodnosci. Nalezy zauwazy¢, ze przy pomocy
odpowiednich dzialan prewencyjnych, ktére ewidentnie zaniedbano w omawia-
nym przypadku, mozna bylo unikng¢ zaréwno awarii, jak i wspomnianej grzywny.
Kosztowna nauczka wskazala zarazem kierownictwu obiektu obszar, ktéry nale-
2y otoczy¢ wieksza uwaga w przyszlosci - jest to najlepsza ilustracja dla procesu
uczenia sie, ktorego podstawa jest analiza przyczyn wad. Punktem wyjscia dla
takowej jest wlasnie pomiar poziomu kosztéw jakosci i poszukiwanie czynnikow
kosztotworczych.

Kolejnym elementem badania bylo ustalenie wplywu struktury kosztéw jakosci
na poziom oceny jakosci §$wiadczonych ustug hotelarskich. Wykres 16 opracowano
w oparciu o dane tabeli 14 dotyczace ogdlnej oceny jakosci i udziatu kosztéw zgodno-
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$ci w calkowitych kosztach jakosci. Kolejnos¢ obiektéw ustalono wedlug malejacego
udziatu kosztéw zgodnosci.
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Wykres 16. Zalezno$¢ miedzy strukturg kosztow jakos$ci a ocena jako$ci wykonania
ustugi

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Teoretycznie to wlasnie koszty zgodnosci wptywaja na wzrost poziomu jakosci,
podczas gdy duzy udzial kosztéw niezgodnosci zgodnie z logika powinien is¢ w parze
z niedostatecznym poziomem jakosci w obu wymiarach. Wspoétczynnik korelacji
poziomu jakosci i wielkosci kosztow zgodnosci okreslony na podstawie wynikow
badan jest wysoki - wynosi 0,71, ale odrgbna analiza obu wymiaréw jakosci wykazata
wiekszg korelacje w zakresie jako$ci wyposazenia (0,74) niz jakos$ci czynnika ludz-
kiego (0,2). Jest to zjawisko oczywiste w przedsigbiorstwach hotelowych, gdzie koszt
wyposazenia i utrzymania odpowiedniego poziomu jakosci samego obiektu pochta-
nia nieporéwnanie wigksze kwoty anizeli jakos¢ obstugi (w tym szkolenia personelu,
podejmowane dziatania motywujace czy podtrzymywanie wiezi z go§¢mi).

Powyzsze dane wymagaja zestawienia z informacja na temat poziomu wartosci
uzyskiwanej przez klientow. Jak wykazaly wczesniejsze analizy, jest on zazwyczaj
silniej skorelowany z jakoscig wyposazenia i samego obiektu anizeli z jakoscig czyn-
nika ludzkiego (jakoscig obstugi). W wyjatkowych przypadkach, kiedy tak wlasnie
sie dzieje, zainteresowanie hotelarzy (a co za tym idzie znaczace naklady) powinny
by¢ zwrdcone w kierunku kreowania wyzszej jakosci obstugi.
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Wykres 17. Zalezno$¢ miedzy strukturg kosztéw jakosci a ocena jakosci wykonania
ustugi w hotelach poszczegélnych kategorii

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Dane dla poszczegdlnych kategorii obiektow (patrz wykres 17) wskazujg, ze oma-
wiany wspdlczynnik korelacji (zalezno$¢ miedzy naktadami na koszty zgodnosci
a oceng jakosci wykonania ustugi) przyjal najwyzsza wartos¢ w obiektach dwu-
i czterogwiazdkowych (odpowiednio 0,89 i 0,86), a w obiektach trzygwiazdkowych
ksztaltowal sie na znacznie nizszym poziomie (0,43). Jednak taka sama analiza prze-
prowadzona odrebnie dla obu wymiaréw jakosci wskazuje, ze w obiektach cztero-
gwiazdkowych silniejsza korelacja wystepuje miedzy udzialem kosztéw zgodnosci
a poziomem jako$ci obstugi (0,69) niz w relacji do jakosci wyposazenia (0,55). W ho-
telach trzy- i dwugwiazdkowych wspélczynniki te przyjmuja zdecydowanie wyzszy
poziom w przypadku jakosci wyposazenia (odpowiednio 0,51 0,9) niz w odniesieniu
do jakosci funkcjonalnej (w obu przypadkach 0,2). Wyjasnienie tego stanu rzeczy jest
niemozliwe bez znajomosci struktury kosztéw zgodnosci w poszczegdlnych obiek-
tach. W obiektach trzy- i dwugwiazdkowych odnotowano znaczaco nizszy udziat
wydatkow na szkolenia pracownikow i dziatania z zakresu marketingu wewnetrzne-
go w ogolnym poziomie kosztéw zgodnosci anizeli w hotelach czterogwiazdkowych.
W kilku sposréd badanych obiektéw najnizszej kategorii nie odnotowano w ogole
takich naktadéw, co $wiadczy o zupelnym negowaniu znaczenia jako$ci w wymiarze
funkcjonalnym.

Kolejnym aspektem badan byl pomiar korelacji miedzy strukturg kosztéw jako-
$ci a zdolno$cia obiektu do zapewnienia satysfakcji ustugobiorcow (patrz wykres
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18). Wskaznik ten osiagnat poziom 0,4, co jest wielkoscig istotna, ale mniejszg niz
w przypadku korelacji kosztow zgodnosci i ogélnego poziomu jakosci wykonania
ustugi (0,7). Jest to zwigzane z faktem, Ze ocena uzyskanej wartosci jest pochodna
jakosci i ceny produktu.
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Wykres 18. Zalezno$¢ miedzy strukturg kosztow jakosci a warto$cia dla klienta

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Dodatni i silny wplyw kosztéw zgodno$ci na ocene jakosci pociaga za sobg wzrost
ceny, i w rezultacie wptywa na obydwa czynniki ksztaltujace ostateczny poziom satys-
fakeji ustugobiorcy. W tym aspekcie wyniki przeprowadzonych badan potwierdzity
wiec wstepnie poczynione zalozenia. W praktyce obiekty powinny ustala¢ nie tylko
poziom korelacji kosztow zgodnosci z poziomem jakosci i poziomem uzyskiwanej
przez klientéw wartosci, ale takze okresli¢, dla ktérego wymiaru jakosci (technicznej
czy funkcjonalnej) poziom tej korelacji jest wyzszy. Informacja ta pozwoli lepiej pla-
nowac strukture przewidywanych kosztow jakosci (kierowa¢ naktady na ten wymiar
jakosci, w ktdrego przypadku korelacja jest wyzsza). Nieodzowna jest takze obser-
wagcja ciagta, ktéra pozwoli dokona¢ dynamicznej analizy wynikéw i ustali¢, na ile
modyfikacja struktury kosztoéw jakosci umozliwia wzrost satysfakeji ustugobiorcow.
Istnieje tez duze prawdopodobienstwo, ze te same obiekty, ktére w poczatkowym
okresie prowadzenia badan notujg wyzszy poziom korelacji jakoéci wyposazenia
z poziomem satysfakcji gosci i kierujg naklady na modernizacj¢ obiektu, po pew-
nym czasie zaobserwuja spadek oceny jakosci. Jest to zgodne z rosngcym poziomem
doswiadczenia gosci, ktdrzy po pewnym czasie przesuwaja ci¢zar zainteresowania
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z aspektow technicznych na funkcjonalne. Zjawisko to prawdopodobnie bedzie domi-
nowa¢ na polskim rynku hotelowym, gdzie mamy do czynienia z do$¢ gwattownym
rozwojem wymagan i oczekiwan ustugobiorcéw. Pierwotne wymagania w zakresie
jakosci warunkow bytowych i sanitarnych coraz szybciej ewoluuja (wzrost doswiad-
czenia, mozliwo$¢ dokonywania poréwnan, wzrost konkurencji itd.) i przeradzaja
sie w oczekiwania z zakresu jakosci funkcjonalnej. W duzej mierze jest to zwigzane
z upowszechnianiem postaw hedonistycznych ustugobiorcéw turystycznych oraz
wzrostem ich zamoznosci.

Niestety, krotki okres prowadzenia badan a jednoczesnie ich rozproszenie na prze-
strzeni calego roku uniemozliwiaja glebszg analize wptywu poziomu cen na poziom
zadowolenia ustugobiorcéw. Nie pozwalajg tez wyciaga¢ wnioskow co do zaleznosci
miedzy poziomem kosztéw jakosci i cena, przede wszystkim dlatego, ze specyficzna
polityka cenowa obiektéw hotelowych (niwelujaca skutki fluktuacji popytu) i duzy
udzial kosztow statych, ktorych zwrot nalezy zapewnic intensyfikujac sprzedaz i pod-
noszac ceny w okresie sezonu, wymuszaja duze réznice pozioméw cen w réznych
okresach w ciggu roku, co niewatpliwie rzutowato na odpowiedzi respondentow.
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Wykres 19. Struktura kosztow jako$ci a poziom wartosci dla klienta

Zrédto: Opracowanie whasne.

Jako ostatni zmieszczony zostal wykres 19, ilustrujacy udzial kosztow zgodnosci
i poziom wartosci uzyskanej przez uslugobiorcéw w obiektach certyfikowanych
na zgodnos$¢ z ISO 9001:2000. W wiekszosci obiektéw odnotowano wysoki (wyz-
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szy niz przecietnie) poziom satysfakeji gosci i jednoczes$nie wysoki udzial kosztow
zgodnosci (w niektorych hotelach przekraczajacy 50%). Odsetek gosci, ktérzy uzna-
li adekwatnos¢ ceny do jakosci ustug wyniést w tej grupie obiektow srednio 57%,
a $redni udziat kosztéw zgodnosci w catkowitych kosztach jakosci — 46%). Te same
usrednione wskazniki dla obiektéw nieposiadajacych certyfikatu na zgodnos¢ z ISO
9001 wyniosty odpowiednio 40% i 32%, co $wiadczy o istotnej réznicy. Tym samym
nawet przy zachowaniu duzej ostroznos$ci w ocenie wynikdéw badania nalezy zauwa-
zy¢ pozytywny wplyw, jaki wywiera wdrozenie systemu jakosci na strukture kosztow
jakosci i satysfakcje ustugobiorcow.

Sondazowy charakter badan nie pozwala wyciagga¢ wnioskéw dotyczacych ogétu
hoteli posiadajacych certyfikat zgodnosci z norma ISO 9001 (jest ich obecnie w Polsce
ponad 20), ale $wiadczy o tym, Ze wdrozenie systemu zarzadzania jakoscia zgodne-
go z normg ISO 9001:2000 nie pozostaje bez wptywu na rézne wymiary dziatalno-
$ci i efektywnoéci obiektu. Korzystna struktura kosztow jakosci wskazuje bowiem
na fakt, ze naklady ponoszone przez przedsigbiorstwo kierowane s3g na dziatania
przynoszace warto$¢ lub co najmniej ograniczajace marnotrawstwo i niegospodar-
nos$¢. Ma to znaczenie nie tylko w kontakcie z ustugobiorcami, ale takze w kontaktach
z posrednikami (touroperatorami), dla ktorych ustuga dostarczana przez przedsie-
biorstwo hotelowe jest jednym z ogniw wlasnego tancucha wartosci.

4, Wnioski i identyfikacja obszaru dalszych badan

Badania przeprowadzone na grupie 24 przedsigbiorstw hotelowych miaty stuzy¢
weryfikacji modelu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa hotelowego. Wyniki badan
pozwolily zweryfikowa¢ prawdziwos$¢ dwoch tez:

o Przewaga kosztow zgodnosci w catkowitym poziomie kosztow jakosci pozytyw-
nie wplywa na oceng jakosci ustug przedsigbiorstwa hotelowego.

o Przewaga kosztéw zgodnosci w catkowitym poziomie kosztow jakosci wplywa
na poziom satysfakcji ustugobiorcéw z uzyskanej wartosci.

W pierwszym przypadku wykazano, ze wysoki wspoélczynnik korelacji miedzy
ogolng oceng jakosci ustug a wysokim udzialem kosztéw zgodnosci w catkowitym
poziomie kosztéw jakosci (0,71) $wiadczy o pozytywnej roli, jaka odgrywaja koszty
zgodnos$ci w budowaniu jakosci oferty ustugowej obiektow hotelowych. Poglebiona
analiza wykazala, ze tak wysoki wskaznik wynika gléwnie z silnej korelacji jakosci
wyposazenia obiektow i struktury kosztow jakosci, a posrednio jest efektem sil-
nego wplywu technicznego wymiaru jakosci na ocene jakos$ci oferowanych ustug.
O ile bowiem wysoka jako$¢ oceny czynnika ludzkiego wplywa dodatnio i silnie
na ogolng oceng jakosci wykonania ustugi (wspdtczynnik korelacji wynidst 0,6),
o tyle wiekszy wplyw wywiera jako$¢ sfery materialnej (wspotczynnik 0,8). Sfera
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ta wymaga szerszych badan ze wzgledu na szczegélng trudnos¢, jaka w procesie
pomiaru kosztow niezgodnosci sprawiaty koszty dysfunkcji spotecznych. Istnieje
prawdopodobienstwo, ze czes$¢ tych kosztow nie zostala uwzgledniona, co automa-
tycznie powoduje zawyzenie udzialu kosztéw zgodnosci. Skomplikowanym zada-
niem okazal si¢ tez podzial kosztoéw zgodnosci na koszty oceny i prewencji, a takze
kosztéw niezgodnosci na braki wewnetrzne i zewnetrzne. Jednorazowa obserwacja
jest zbyt pracochlonnym zadaniem i zbyt silnie absorbuje pracownikéw — wdroze-
nie stalego systemu pomiaru i identyfikacji kosztow, najlepiej w oparciu o system
informatyczny, niewatpliwie ulatwitoby proces ich szacowania, a ponadto zwigk-
szyloby przydatno$¢ pozyskanego materiatu z punktu widzenia narzedzi kreowania
przewagi konkurencyjne;j.

Teza druga znalazta co prawda potwierdzenie w procesie pomiaru korelacji oceny
jakosci i poziomu uzyskanej wartosci, ale wskaznik dla ogélnej oceny jakosci wyniost
tylko 0,25. W przypadku jakosci wyposazenia wzrést do 0,4, co mozna potraktowac
jako przejaw poszukiwania przez gosci widocznych i mierzalnych elementéw jakosci
ustugi, ktore pozwalajg im latwiej zrozumied, z czego wynika cena ustugi. Mozna
stad wnioskowa¢, ze mimo znaczenia, jakie goscie obiektéw przywiazuja do takich
cech jak uprzejmos¢ i goscinnos¢ personelu, nie potrafig nada¢ wymiaru finansowego
tym aspektom. Nie oznacza to, ze obszar jakosci czynnika ludzkiego nie przeklada sie
na wyniki i poziom rentowno$ci obiektu. Niewatpliwie umiejetnosci personelu i jego
che¢ okazywania pomocy stanowig podstawe budowania trwatych relacji z go§¢mi,
a tym samym wplywaja na poziom frekwencji i rentowno$¢ obiektu®>°.

Trzecia z tez (przewaga kosztéw zgodnosci w catkowitym poziomie kosztéw ja-
kosci prowadzi do ograniczenia udziatu catkowitych kosztéw jakosci w catkowitych
kosztach dzialalnosci przedsigbiorstwa hotelowego) nie mogta znalez¢ potwierdzenia
na obecnym etapie badan ze wzgledu na zbyt krétki okres ich prowadzenia. Badania
prowadzone w przedsiebiorstwach przemystowych juz dawno pozwolity na dokona-
nie takiej obserwacji, ale specyfika dziatalnosci hotelowej (ustugowej) wymaga prze-
prowadzenia odregbnych analiz. Zgodnie z zalozeniem, przewaga udzialu kosztow
zgodnosci bedaca przejawem skutecznego stosowania systemu zarzadzania przez
jakos¢ pozwala na ograniczenie catkowitych kosztow jakosci dopiero w okresie kil-
kuletnim. Tymczasem pomiaru kosztéw jakosci w wybranych obiektach hotelowych
dokonano po raz pierwszy. Najwazniejszym ich efektem bylo opracowanie rachunku
ijego wdrozenie w badanych przedsigbiorstwach, pomoc w ustaleniu, jakiego rodzaju
koszty nalezy uznac za koszty jakosci, jak dokonywac ich ewidencjonowania i oszaco-
wan (w przypadku, gdy nie wystepuja one jako element tradycyjnej sprawozdawczosci
ksiggowe;j).

636 Zagadnienia te staly si¢ przedmiotem innych badan kilkakrotnie cytowanych w pracy (por.
S. Borkowski, E. Wszendybyl, Jakos¢ i efektywnosé..., op.cit.).
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Dalsze prowadzenie badan w tym obszarze pozwoli nie tylko okresli¢ prawdzi-
wo$¢ wspomnianego zalozenia, ale takze oceni¢ poziom efektywnosci systemu jakosci
wdrozonego w poszczegdlnych obiektach. Szczegdtowa analiza materialu pozyskane-
go w wyniku badan pozwolita réwniez wskaza¢, ktore obszary wymagaja natychmia-
stowej interwencji kierownictwa w wybranych obiektach. Ta swoista funkcja infor-
macyjna rachunku kosztow jakosci nie bylta przedmiotem analizy niniejszej pracy, ale
stanowi dodatkowy aspekt praktyczny, a zarazem argument stosowany w rozmowach
z kierownikami hoteli, ktérzy pierwotnie zgtaszali zastrzezenia co do przydatnosci
metody a nawet sensu wdrazania systemu jakosci w podlegajacych im obiektach.
Czytelnos¢ rachunku kosztow jakosci w powigzaniu z metodami analitycznymi po-
wszechnie stosowanymi w systemie zarzadzania przez jako$¢ (szczegolnie analiza
Pareto-Lorenza) moze si¢ sta¢ skutecznym i stosunkowo prostym narzedziem zarza-
dzania oraz wskazowka w zakresie wlasciwej alokacji kosztow.

Teza czwarta znalazta potwierdzenie tylko w czesci dotyczacej obiektow, ktérych
systemy zarzadzania byly certyfikowane na zgodno$¢ z ISO 9001:2000. Zbyt mata
liczba obiektow bedacych laureatami konkurséw branzowych nie pozwala potwier-
dzi¢ zalozenia, ze dowolne dzialania podejmowane z mysla o poprawie jakosci ustug
pozwola uksztaltowa¢ prawidlowa strukture kosztéw jakosci. Watpliwosci sa tym
wieksze, ze o ile certyfikacja moze sklania¢ obiekty do podejmowania co najmniej
podstawowych dzialan w celu utrzymania poziomu jakosci (certyfikat nadawany jest
tylko na trzy lata), o tyle konkursy czesto traktowane sg jako jednorazowe przed-
siewziecia i trudno oceni¢ trwalo$¢ dziatan projakosciowych. Norma ISO kladzie
ponadto silny nacisk na dziatania prewencyjne, ktore stanowia sedno prawidlowo
uksztaltowanego systemu i najsilniej oddzialujg na prawidlowe ksztaltowanie struk-
tury kosztow. Konkursy branzowe stuzg natomiast ocenie efektéw dziatan, a nie roz-
wigzaniom systemowym.

Analiza pozyskanych informacji wskazuje, ze poziom i struktura kosztéw jakosci
nie odzwierciedlaja faktycznego zaangazowania kierownictwa obiektéw w proces
zarzgdzania przez jakos¢. W wielu przypadkach kryteria stosowane w konkursach
branzowych nie nakladajg zadnych ograniczen ani wymagan w zakresie kontroli
kosztow (podobnie dzieje si¢ w przypadku wdrozenia normy ISO 9001). W efekcie
hotelarze czgsto traktuja system jako$ci w kategoriach czysto marketingowych, wdra-
zaja go w sposob bardzo intuicyjny, nie dbajac o wlasciwy poziom jego efektywno-
$ci. Odpowiedzialno$cig za jakos¢ czesto obarczani sg jedynie pracownicy obstugi,
w obiektach nizszej kategorii brakuje swiadomosci znaczenia jako$ci wyposazenia
(koniecznosci jego okresowej modernizacji), a wielu menedzeréw bylo zaskoczo-
nych faktem, ze wysoka ocena jakosci w wymiarze funkcjonalnym nie przektada si¢
na réwnie wysoka taczng ocene jakosci produktu ustugowego. W praktyce jakos¢
traktowana jest nierzadko jako wynik dobrej woli i staran personelu, a nie przedmiot
$wiadomego zarzadzania i znaczacych naktadow.



4. Whnioski i identyfikacja obszaru dalszych badan 267

Nie oznacza to, Ze przeprowadzone badania dyskwalifikujg obiekty, ktére nie sto-
suja znormalizowanych systemow zarzadzania. Wrecz przeciwnie — wysokie wyniki,
jakie uzyskaly niektore z nich w zakresie oceny jakosci i poziomu wartosci dla klienta,
$wiadczg o tym, Ze dzialania projakosciowe sa osiggalne niezaleznie od posiadania
certyfikatu — wigksza proba badawcza pozwolitaby by¢ moze okresli¢, jaki jest udziat
obiektow niecertyfikowanych w grupie hoteli osiagajacych najwyzsze oceny w oczach
gosci.

Podsumowanie wynikéw przeprowadzonych badan pozwala sformutowa¢ na-
stepujace wnioski:

« Swiadomos¢ znaczenia czynnika jakosci w procesie budowania wartosci dla
klienta, a tym samym konkurencyjnosci obiektéw hotelowych jest bardzo niska
i zazwyczaj dotyczy najbardziej niewymiernych (funkcjonalnych) aspektéw ja-
kosci, czyli personelu obstugi.

« Badane obiekty (jak wskazano wczesniej byly to tylko hotele pozasieciowe) stabo
postrzegaja zwiazek migedzy poziomem wiasnej konkurencyjnosci a poziomem
wartosci dostarczanej klientom. Hotelarze nie postrzegaja w jakosci (ani szerzej
uyjmujac w dyferencjacji oferty) skutecznego narzedzia kreowania przewagi kon-
kurencyjnej.

» Hotelarze rzadko zdajg sobie sprawe z faktu, ze zapewnienie odpowiedniego po-
ziomu jakosci obstugi wigze si¢ ze znaczacymi nakladami (zaréwno w zakresie
szkolenia personelu, jak wyposazenia i konserwacji obiektu). Powszechne jest
przeswiadczenie, ze odpowiedni poziom starania personelu pozwoli zniwelowaé
niska ocene jakosci.

« W wiekszosci hoteli istnieje obawa przed ponoszeniem nakladéw ukierunkowa-
nych na podniesienie poziomu jakosci, poniewaz powszechne jest przekonanie,
ze jedynym warunkiem podniesienia konkurencyjnosci obiektéw noclegowych
jest odpowiednio niski poziom cen. Tylko w obiektach najwyzszej klasy docenia-
ne jest znaczenie ,,inwestowania w jako$¢”, cho¢ tu z kolei dominuje przekonanie
o wadze wyposazenia i nowoczesnosci obiektu. Nalezy zaznaczy¢, ze hotelarze
wykazuja niskg $wiadomos¢ faktu, ze to wlasnie fancuchy hotelowe o najwyz-
szych standardach wyposazenia i obstugi majg najwieksze mozliwosci w zakresie
oddzialywania na poziom cen.

Praktycznie w zadnym obiekcie (nawet tam, gdzie wdrozono system jakosci zgod-
ny z ISO 9001) nie stosowano ani nie planowano wdrozenia rachunku kosztéw jako-
$ci. Nie istnieje tez $wiadomos¢ przydatnos$ci narzedzia, jakim jest rachunek kosztow
jakosci, w procesie przemyslanej alokacji srodkow.

Wnioski co do przyszlych badan nalezaloby sformutowa¢ nastepujaco:

1. Badanie wplywu struktury kosztow jakosci na efektywnos$¢ przedsiebiorstw
hotelowych wymaga rozszerzenia proby badawczej, zapewnienia jej reprezenta-
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tywno$ci, szczegdlnie w zakresie udziatu przedsiebiorstw certyfikowanych oraz

nieposiadajacych certyfikatu na zgodnos¢ z ISO 9001.

Konieczne jest opracowanie lepszych narzedzi pomiaru wartosci dla klienta oraz

narzedzi pomiaru kosztow dysfunkcji spotecznych.

Prawdziwa przydatno$¢ badan wynika z mozliwosci wykorzystania ich w celu

identyfikacji czynnikow kosztotwdrczych i determinant jakosci, co wymaga ana-

lizy kosztow w wielkosciach bezwzglednych oraz wigkszej dezagregacji poszcze-

gllnych kategorii. Wskazanie kosztéw zgodnosci nie informuje bowiem o czyn-

nikach najsilniej wplywajacych na poprawe efektywnosci systemu, a ogoélna

kategoria kosztow niezgodnosci nie stanowi podstawy dla wnioskowania o Zré-

dlach strat.

Obszarem przyszlych badan, sugerowanych w zwigzku z upowszechnianiem sys-

temow jakosci w hotelarstwie $wiatowym, powinny sie stac:

« dalsze badania w zakresie ksztaltowania si¢ struktury kosztéw jakosci w dtu-
gim okresie

« poszukiwanie zwigzku miedzy poziomem jakosci ustugi hotelarskiej, tacz-
nym poziomem kosztow jakos$ci a oferowang wartoscig i poziomem satysfak-
cji gosci

« analiza wplywu zmieniajacej si¢ struktury kosztow jakosci na poziom sprze-
dazy i wielko$¢ uzyskiwanych wpltywoéw przedsiebiorstwa hotelowego.
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Zainteresowanie zagadnieniem uwarunkowan konkurencyjnosci przedsiebior-
stwa wynika z réznorodnych przyczyn o charakterze teoretycznym i praktycznym.
W obszarze ogélnogospodarczym nalezg do nich:

« ewolucja pogladdéw i réznorodnos¢ koncepcji dotyczacych tworzenia zrodet prze-
wagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, zwigzana zaréwno z przeobrazeniem
wspolczesnej gospodarki §wiatowej, jak i krytyka neoklasycznej koncepcji rynku
i przedsigbiorstwa

« rozwoj mikroekonomicznych teorii przedsigbiorstwa, ktore przesuwaja ciezar
zainteresowania z maksymalizacji zysku na maksymalizacje wartosci przedsie-
biorstwa

« poszukiwanie mozliwosci praktycznej aplikacji zintegrowanego modelu konku-
rencyjnosci przedsiebiorstwa, uwzgledniajacego elementy dorobku nowej ekono-
mii instytucjonalnej (NEI).

Celem przedstawionej pracy byto wskazanie czynnikéw konkurencyjnosci przed-
siebiorstwa hotelowego w warunkach dynamicznych przeobrazen wspoétczesnego
rynku turystycznego oraz opracowanie modelu konkurencyjnosci firmy. Wymagato
to powigzania dwdch obszaréw badan. Po pierwsze, na gruncie teoretycznym naleza-
to dokonac¢ przegladu czynnikéw konkurencyjnosci przedsigbiorstw wskazywanych
w polskiej i $wiatowej literaturze przedmiotu, oceni¢ przydatnos¢ konstruowanych
modeli tworzenia przewagi konkurencyjnej i wskazac zesp6t czynnikow, ktore najsil-
niej decyduja o konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, a nastepnie dokonac ich powig-
zania w formie modelu konkurencyjnosci. Po drugie, nalezalo dokona¢ empirycznej
weryfikacji skonstruowanego modelu.

Cel pracy zrealizowano m.in. przez odwolanie do wspdlczesnych teorii przedsie-
biorstwa, co pozwolilo zawezi¢ obszar badan do czynnikéw wplywajacych na zwiek-
szenie warto$ci przedsiebiorstwa, wskazywanej jako podstawowy cel funkcjonowania
firmy. Wykazano, Ze w procesie kreowania wartosci firmy szczegoélne znaczenie na-
lezy przypisac jej klientom, wystepujacym w zlozonej roli interesariuszy przedsie-
biorstwa, jego specyficznego zasobu i zrodla zysku. Przedstawienie matematycznej
formuly wartosci dla klienta i identyfikacja gtéwnych jej czynnikéw (jakos¢ i koszt)
umozliwila opracowanie modelu konkurencyjno$ci. Model ten uwzglednia zlozo-
ny charakter interakcji wystepujacych miedzy poszczegdlnymi czynnikami, a takze
wplyw uzytecznosci (wartosci dla klienta) na poziom konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa hotelowego.

Empiryczna weryfikacja zalozen opracowanego modelu pozwolita zarazem udo-
wodni¢ sformutowane we wstepie tezy. W szczegdlnosci potwierdzono, ze wartosé
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dla klienta wyraza zdolnos¢ przedsiebiorstwa hotelowego do zachowania rentow-
w poziomie oferowanej jakosci i wysokosci kosztow jej wytworzenia. Wykazano
takze, iz warunkiem konkurencyjnosci przedsigbiorstwa hotelowego jest zdolnos¢
do efektywnego ksztaltowania poziomu jakosci oferty rynkowej, co przejawia si¢
w umiejetnosci zachowania kontroli nad poziomem i struktura kosztéw jakosci. Po-
twierdzono, ze nie tyle sama jakos¢, co jakos¢ dostarczana w sposob efektywny (przy
zachowaniu rentowno$ci dzialan) sprzyja podniesieniu konkurencyjnosci firmy. Tym
samym koszty jakosci, traktowane w pracy jako ekonomiczna (finansowa) miara
jakosci, sg istotnym czynnikiem konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.

Prekursorski charakter badan sprawil, ze w toku ich realizacji zaobserwowano
liczne trudnosci. Ich metodologia niewatpliwie wymaga udoskonalenia, a same ba-
dania powinny by¢ przeprowadzane cyklicznie — ich wyniki sg tym bardziej zblizone
do rzeczywistosci, im dluzszy jest ich szereg czasowy. Ze wzgledu na jednorazo-
wy charakter badan niemozliwe okazalo si¢ wykazanie prawdziwosci tezy, zgodnie
z ktdra przewaga kosztow zgodnosci w catkowitym poziomie kosztéw jakosci pro-
wadzi do ograniczenia udzialu catkowitych kosztéw jakosci w catkowitych kosztach
dziatalnosci przedsigbiorstwa. Zjawisko to obserwowane jest tylko w diugim okresie
ijednorazowe badania nie mogly stanowi¢ podstawy weryfikacji tego zalozenia, cho¢
W pracy wspomniano, Ze na podstawie analizy badan wtérnych (w innych rodzajach
dziatalnosci) prawdziwos¢ tej tezy zostata juz wykazana.

Niejako na marginesie badan przeprowadzonych na potrzeby pracy wylonily sie
liczne watki, ktére powinny sta¢ si¢ przedmiotem szczegétowej analizy ekonomiki
turystyki. Jednym z nich sg powazne réznice w zakresie umiejetnosci ksztaltowania
przewag konkurencyjnych, jakie dzielg obiekty niezalezne (pozasieciowe) i tancuchy
hotelowe. Przedmiotem zainteresowania w niniejszej pracy staly si¢ obiekty nieza-
lezne ze wzgledu na ich specyficzng role w ksztaltowaniu produktu turystycznego
obszaréw koncentracji ruchu turystycznego. W szczegoélnosci uznano, ze to male
i $rednie firmy stanowig trzon dziatalnosci turystycznej, gwarantujac szczegoélng ja-
ko$¢ doznan i autentycznos$¢ produktu turystycznego obszaru. Réwnoczesnie nie
sposob nie zauwazy¢, ze to korporacjom ponadnarodowym turystyka zawdziecza
innowacje, stale doskonalenie systeméw organizacji i zarzadzania, wyrafinowane
narzedzia marketingowe i mozliwos¢ osiggania korzysci skali wplywajacych na ocze-
kiwang przez ustugobiorcéw redukcje poziomu cen. Najwiekszym niedostatkiem
niezaleznych obiektéw hotelowych w walce konkurencyjnej jest brak kultury przed-
siebiorczosci, brak zaangazowania w rozwdj lokalny i rzadko stosowana kooperacja.
Hotele pozasieciowe nie s3 w stanie samodzielnie prowadzi¢ badan marketingowych,
stanowigcych podstawe rozpoznania oczekiwan gosci i kreowania standardéw. Proby
nasladownictwa standardéw miedzynarodowych sieci hotelowych sg dla nich czgsto
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zbyt kosztowne, a nawet jesli uda si¢ wdrozy¢ rozwigzania wybranej sieci, pozostaje

problem upowszechnienia tej informacji na rynku.

W pracy wskazano dwie mozliwosci rozwoju matych i srednich hoteli:

o Pierwsza to budowanie wlasnego potencjatu konkurencyjnosci przy wykorzy-
staniu sily partneréw bedacych graczami §wiatowymi (ekonomia skali, silniej-
sza orientacja rynkowa, mozliwo$¢ rozwoju i redukcji np. kosztow marketingu).
W tym przypadku chodzi o wlgczenie przedsiebiorstwa w fancuch wartosci du-
zej firmy: touroperatora (hotel staje si¢ wowczas dostawca), badz sieci hotelowej
(np. w ramach porozumienia franchisingowego lub ugrupowania marketingowe-
go). Takie rozwigzanie zaklada znaczng (czasem nawet catkowita) utrate nieza-
leznosci obiektu.

« Druga mozliwoscia jest wicksze zaangazowanie w proces budowy konkurencyj-
nosci obszardéw recepcji turystycznej. W tym przypadku hotel staje sie ogniwem
turystycznego lancucha wartosci, w ktorym mozna ksztaltowa¢ wiezi koopera-
cyjne, zakladajace partnerskie relacje miedzy podmiotami.

Niezaleznie od tego, ktdre podejscie zostanie przyjete, miejsce obiektu hotelowego
w turystycznym tancuchu wartosci stanowi pochodng jego zdolnosci do kreowania
uzytecznosci (wartosci dla klienta), totez najwazniejszym czynnikiem przewagi kon-
kurencyjnej hotelu jest zdolnos¢ do stalego monitorowania i efektywnego spelnienia
oczekiwan ustugobiorcéw turystycznych.

Wskazano, ze warunkiem zdolnosci przedsiebiorstwa hotelowego do dostarcza-
nia wartosci dla klienta jest wysoki poziom jakosci, rozumianej dwojako: jako cha-
rakter relacji wewnatrz przedsigbiorstwa (efektywnos¢ dziatania) oraz jako$¢ oferty
rynkowej (produktu hotelowego). Tylko kompleksowe (systemowe) podejscie do ja-
kosci umozliwia zachowanie rentownosci dziatan, o ktérej nie mozna zapominac
zmierzajac, ku cigglemu doskonaleniu jakos$ci produktu. Rentowno$¢ przedsiewziec
zwigzana jest m.in. z zachowaniem kontroli nad poziomem kosztéw (co przekiada
sie na poziom ostatecznie oferowanej wartosci).

Brak pomiaru kosztéw jakosci sprawia tez, ze dla wielu przedsigbiorcéw jakos¢
pozostaje pojeciem abstrakcyjnym. Realizacja zalozen strategii jakosci po pierwsze
wymaga nakladéw finansowych, a po drugie musi stuzy¢ pomnozeniu zyskoéw (wzro-
stowi rentownosci) przedsigbiorstwa. Zaniedbanie tych regul powoduje, ze w przed-
siebiorstwach deklarujacych realizacje systemu zarzadzania przez jakos¢ nie okresla
sie (w wyrazeniu finansowym) celéw jako$ciowych. Tym samym brakuje mozliwosci
okreslenia, na ile efektywnie alokowane byty naklady przeznaczone na poprawe ja-
kosci (brak préob pomiaru zwrotu z inwestycji projakosciowej).

Blad popelniany przez przedsigbiorcow w tym obszarze fatwo weryfikuje rynek
(niska rentownos$¢ zmniejsza szanse na przetrwanie przedsiebiorstwa). Podobny biad
mozna jednak spotkac rowniez w literaturze przedmiotu - niedostatkiem publika-
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cji i badan z zakresu hotelarstwa jest wigzanie satysfakcji gosci z dostarczanym im
poziomem jakosci (a nie wartosci). Analogicznie kreowanie jakosci przez przedsie-
biorstwo opisywane bywa tak, jakby rozgrywalo sie w oderwaniu od aspektow kosz-
towych. Tymczasem traktowanie jakosci jako zrédia przewagi konkurencyjnej nie
moze by¢ zawezone do spelnienia oczekiwan klienta. Wigkszo$¢ zmian wywotanych
w wyniku stosowania strategii jakosciowej (w tym poziom kosztéw) pozostaje poza
wgladem i obszarem zainteresowania klientéw. Nie zmienia to faktu, ze projekto-
wanie nowych produktéw (ustug) wymaga poglebionej analizy rynku i komplekso-
wej analizy ich oplacalnosci dla firmy. Produkt nie tylko musi mie¢ nabywcéw, ale
mozliwa do uzyskania cena musi zapewniac $cisle okreslony poziom rentownosci.
Ekonomiczne ujecie jakosci w ramach rachunku jej kosztéw pozwala z jednej strony
podkresli¢ znaczenie efektywnosci dziatan projakosciowych, a z drugiej wskazac,
jak silnej dyfuzji ulegaja cechy jakosciowe i kosztowe oferty turystycznej w procesie
wyboru dokonywanego przez potencjalnego turyste.

Jednym z wazniejszych wnioskow jest w zwigzku z tym wskazanie na przydatnos¢
stosowania rachunku kosztow jakosci jako narzedzia pomiaru zdolnosci konkuren-
cyjnej przedsiebiorstwa hotelowego. Koszty jakosci - zaréwno w swoim wymiarze
bezwzglednym, jak i przez wysoki udzial kosztéw zgodnosci — pozwalajg wskazac
obszary potencjalnej przewagi konkurencyjnej obiektu i przedsiewzie¢, ktére stuzg
jej tworzeniu.

Zrozumiale, ze nie wszystkie czynniki konkurencyjnosci przedsigbiorstw opi-
sane w pracy znajduja odzwierciedlenie w poziomie czy strukturze kosztow jako-
$ci, cho¢ wszystkie wplywaja na poziom oferowanej wartosci dla klienta. Trudnosci
zwigzane z identyfikacja i pomiarem poszczegoélnych czynnikéw konkurencyjnosci
otwieraja pole dalszych badan w tym zakresie, szczegélnie w odniesieniu do niezalez-
nych, w tym matych i $rednich przedsigbiorstw turystycznych, ktére nie s w stanie,
na wzor korporacji, wywiera¢ wptywu na strukture rynku ani kopiowac rozwigzan
dostepnych tancuchom hotelowym.

Waznym zagadnieniem badawczym pozostaje sposéb pomiaru wartosdci dla
klienta. Zagadnienie to zostalo w pracy potraktowane w sposob uproszczony, gdyz
miato charakter pomocniczy wzgledem zalozonych tez badawczych, ale nalezy do-
ceni¢ jego wage, gdyz sposdb, w jaki ustugobiorcy dokonujg oceny uzyskiwanej war-
tosci, informuje przedsiebiorcéw o mechanizmach wyboru ustugodawcy.

Pozostate wnioski dotyczace obszaru przysztych badan, przedstawione w roz-
dziale VI, wskazujg przede wszystkim na konieczno$¢ kontynuacji analizy wplywu
kosztéw jakosci na poziom wartosci dla klienta i zwigzanej z nig konkurencyjnosci
obiektow hotelowych.
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