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MODELE BIZNESOWE GOSPODARKI CYFROWEJ 
JAKO CZYNNIK ZMIAN STRUKTURALNYCH 

RYNKU TURYSTYCZNEGO – STAN BADAŃ

Magdalena Kachniewska*

Abstrakt

Cel. Identyfikacja luki badawczej w obszarze modeli biznesowych (MB) w turystyce i sformuło-
wanie programu badań w tym zakresie w celu analizy zmian strukturalnych rynku.
Metoda. Przegląd i synteza publikacji z baz EBSCO, Emerald Insight, ProQuest, Science Di-
rect i Web of Science, poświęconych MB w turystyce w latach 2000-2018. Identyfikacja wspól-
nych tematów i wskazanie luk badawczych.
Wyniki.  Wyodrębniono najczęściej podejmowane tematy badawcze: 1) konfiguracje MB w ob-
szarach: turystyki i hotelarstwa, transportu, usług pośrednictwa i e-commerce; 2) analiza ty-
pów wartości; 3) trwałość modelu biznesowego; 4) podatność na wpływ technologii; 5) rola oto-
czenia formalno-prawnego. 
Ograniczenia badań i wnioskowania. Zakres analizy ograniczono do wymienionych baz 
danych i przeglądu artykułów naukowych w języku angielskim. Pominięto raporty branżowe, 
jako niespełniające wymogów metodologicznych prac naukowych, mimo że ilustrują one zjawi-
sko pojawiania się nowych podmiotów w turystyce oraz zanikania granic rynków, branż i pod-
miotów. 
Implikacje praktyczne. Operacjonalizacja koncepcji MB i odpowiedź na pytanie, jakie jest 
rzeczywiste źródło kryzysu branż i podmiotów rynku turystycznego, pozwoli uniknąć niewłaś-
ciwych rozwiązań. Pomimo zmian ustawowych, ukierunkowanych na zapewnienie jednako-
wych warunków prawnych funkcjonowania podmiotów gospodarki turystycznej, utrzymują 
się różnice wynikające z różnej efektywności MB oraz niedostrzegania zmian strukturalnych, 
ograniczających szanse rozwoju i elastycznego reagowania na warunki otoczenia.
Oryginalność pracy. Artykuł wskazuje, w jaki sposób naukowcy poddają operacjonalizacji 
koncepcję MB i postrzegają warunki jego modyfikacji. Wraz z ustalonymi kierunkami dalszych 
badań, pozwoli to ustanowić wspólną podstawę koncepcyjną i usystematyzować zasoby wiedzy 
przydatne w badaniach MB rynku turystycznego.
Rodzaj pracy. Artykuł o charakterze przeglądowym.
Słowa kluczowe: turystyka, model biznesowy, gospodarka cyfrowa, struktura rynku, rynek 
turystyczny
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Wprowadzenie

Koncepcja modelu biznesowego od kilku lat stanowi przedmiot zainte-
resowania tak menedżerów, jak i naukowców. Obserwacja, w jaki sposób ak-
torzy rynkowi kreują, przechwytują i udostępniają wartość, pozwala identy-
fikować poszczególne podmioty, analizować źródła innowacyjności i obser-
wować zmiany struktury rynku (w tym wejścia na rynek podmiotów nie 
kojarzonych wcześniej z daną branżą). Odrzucenie przestarzałych praktyk 
biznesowych wzmacnia konkurencyjność i rentowność przedsiębiorstwa 
oraz pozwala zajmować nowe miejsca w łańcuchu wartości. 

Analiza przeobrażeń modeli biznesowych rynku turystycznego zain-
spirowała dotychczas nielicznych badaczy. Dostrzegane i omawiane są za-
zwyczaj pojedyncze przypadki, ze stratą dla analizy zmian struktury rynku 
jako całości. W efekcie źródeł turbulencji rynkowych i zjawisk kryzysowych 
poszukuje się w konkretnych podmiotach (np. wybrane portale rezerwacji 
i dystrybucji miejsc noclegowych) lub pojedynczych trendach i zjawiskach 
(np. rozwój ekonomii współdzielenia lub wprowadzenie na rynek nowej apli-
kacji mobilnej), a nie na gruncie zmian strukturalnych1 rynku turystycz-
nego, będących wynikiem powstawania podmiotów zdolnych wypracować 
nowe źródła rentowności i metody optymalizacji procesów. Z tego powo-
du tak na gruncie biznesowym, jak i naukowym często mamy do czynienia 
z błędnym definiowaniem przyczyn problemów (zjawiska koniunkturalne, 
a nie strukturalne) i niewłaściwym podejściem do poszukiwania rozwiązań.

W ciągu ostatniego dziesięciolecia podmioty turystycznego łańcucha 
wartości zaczęły dostrzegać coraz więcej wyzwań, na jakie natrafia trady-
cyjny sposób realizacji ich funkcji biznesowych. Spowodowane jest to kom-
binacją kilku czynników: pojawieniem się nieoczekiwanej konkurencji spoza 
branży turystycznej; zmianą kontekstu zainicjowaną (lub zintensyfikowa-
ną) przez postęp technologiczny; zmianą zachowań nabywców; pojawie-
niem się nowych regulacji i uwarunkowań gospodarczych oraz dynamiką 
przeobrażeń w sferze przekonań, praktyk i rozwiązań dotyczących sposo-
bu zaspokajania potrzeb turystów (niekoniecznie „potrzeb turystycznych”). 
Zmiany, o których mowa, obejmują całą gospodarkę i wywołują chaos rynko-
wy oraz załamanie obowiązującego dotychczas paradygmatu (żeby nie rzec 
– dogmatu) rynkowego, jakim jest sformułowanie dotyczące zasadniczego 
celu działalności przedsiębiorstwa: przetrwanie na rynku, którego warun-
kiem jest zdolność osiągania rentowności w długiej perspektywie czasowej. 
Obecnie ważniejsza staje się zdolność do szybkich przeobrażeń i elastycznej 

1 Pojęcie struktury rynku i zmian owej struktury odnosi się do określonej konfiguracji 
sprzedawców i nabywców oraz odpowiadających jej praw zachowań rynkowych, których deter-
minanty określa: liczba podmiotów, rodzaj oferowanej wartości, relacja jakości i kosztów, różno-
rodność produktów, kontrola nad ceną, warunki wejścia na rynek (bariery), forma konkurencji 
i dostępność informacji rynkowej.
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modyfikacji modelu biznesowego (MB). Przy tym MB nie musi wcale ogra-
niczać się do pojedynczego przedsiębiorstwa (a pojedyncze przedsiębiorstwo 
może bazować na kilku MB). W takich warunkach makrogospodarczych 
podmioty rynku turystycznego2 zmuszone są poszukiwać nowych sposobów 
identyfikacji, tworzenia i dostarczania wartości, a co  za tym idzie – identy-
fikacji nowych konkurentów.

MB jest fundamentalną koncepcją, która pomaga zrozumieć istniejące 
sposoby prowadzenia działalności (i sposoby ich zmiany), zapewniające op-
tymalny układ korzyści dla branży i pozostałych interesariuszy. W swojej 
istocie MB dostarcza wyczerpującego opisu, w jaki sposób sieć, społeczność, 
organizacja lub inny aktor tworzy i udostępnia wartość [Casadesus-Masa-
nell, Ricart 2010; Zott, Amit, Massa 2011]. 

Literatura w dziedzinie turystyki dostarcza dość skromnego wglądu 
w założenia modeli biznesowych, co prowadzi do niezrozumienia przemian, 
jakie następują na tym rynku. Na czoło wysuwa się przejęcie najbardziej 
rentownych odcinków łańcucha wartości turystycznej (w tym pośredni-
ctwa i kanałów dystrybucji) przez podmioty wywodzące się z branży no-
wych technologii lub przynajmniej skutecznie wdrażające tzw. killer appli-
cations3. W konsekwencji tego przejęcia powstał poważny kryzys na rynku 
pośredników turystycznych i znaczące osłabienie rentowności dostawców 
usług cząstkowych (hotelarstwo, gastronomia), a przez ograniczenie (cza-
sami pozorne) asymetrii informacji4 nastąpiło wzmocnienie roli konsumen-
tów. W przypadku transportu lotniczego nowe modele biznesowe (tanie linie 
lotnicze) doprowadziły do kryzysu przewoźników przywiązanych do starego 
modelu biznesowego i obojętnych na fakt, że to nie rodzaj usługi (transport 
pasażerski), ale właśnie MB, w jakim jest ona świadczona, decyduje o osta-
tecznej wartości, jaką reprezentuje ta usługa. 

Termin „model biznesowy” upowszechnił się pod wpływem przeobra-
żeń rynkowych związanych z rozwojem gospodarki cyfrowej, stąd – nie do 
końca słuszne – modyfikacje MB bywają utożsamiane ze zmianami techno-
logicznymi. W wielu przypadkach faktycznie dopiero dorobek gospodarki cy-
frowej przyniósł możliwości optymalizacji procesów. Perspektywa naukowa 
wymaga jednak uwzględnienia różnorodnych determinant modyfikacji MB 
– procesy cyfryzacji i automatyzacji są jednymi z wielu (niewątpliwie bardzo 
spektakularnymi). One też doprowadziły do pojawienia się nowych podmio-

2 Wątpliwości budzi posługiwanie się pojęciem „podmiotów branży turystycznej”, bo gra-
nice branży dotychczas wyznaczały określone typy przedsiębiorstw. Stąd użycie określenia 
„podmiotu rynku turystycznego”, które zarazem lepiej odpowiada popytowemu definiowaniu 
turystyki.

3 Chodzi tu np. o touroperatorów, którzy skutecznie wdrożyli w swojej działalności kana-
ły sprzedaży online.

4 Ograniczenie asymetrii informacji dotyczy głównie grupy najbardziej zaawansowanych 
użytkowników nowych technologii. 
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tów w „starych” branżach i podważyły mit przewagi konkurencyjnej opar-
tej na doświadczeniu i tradycji. Na poziomie naukowym nowe technologie, 
w szczególności nowe metody analizy wielkich zbiorów danych, zmieniają 
paradygmat metodologii badań. Powszechnie przyjmowany cykl: hipoteza 
→ dobór metody badawczej → badania i analiza wyników → weryfikacja hi-
potezy, nie odpowiada współcześnie dostępnym zasobom wielkich zbiorów 
danych (big data) oraz możliwości ich przetwarzania i analizy. Biznes po-
sługuje się od ponad 10 lat niejako odwróconym modelem, w którym anali-
zie poddaje się możliwie wielkie ilości danych i poszukuje się najmniejszych, 
choćby przypadkowych, korelacji, które następnie poddawane są szczegóło-
wej weryfikacji [por. Płoszajski 2013]. Taka koncepcja prowadzenia badań 
wydaje się interesująca, lecz wymaga wyspecjalizowanego oprogramowania, 
natomiast jej pierwowzorem jest metoda naukowa zastosowana w niniej-
szym opracowaniu: przegląd możliwie dużej liczby publikacji (wyłonionych 
zgodnie z określonymi kryteriami), poddanie ich zawartości analizie, która 
następnie pozwoli na syntezę i sformułowanie wniosków.

Koncepcja modelu biznesowego – przegląd literatury

Badania literaturowe pozwalają wyodrębnić trzy główne perspektywy 
analizy modeli biznesowych: perspektywę zarządzania innowacjami, per-
spektywę e-commerce oraz w ujęcie strategiczne (tworzenie wartości i prze-
wagi konkurencyjnej) [Zott, Amit 2010; Chesbrough 2010]. Zdolność mo-
dyfikacji MB postrzegana jest jako warunek radzenia sobie z kryzysowymi 
lub powolnymi, trwałymi zmianami otoczenia, zachodzącymi tak po stronie 
popytu (trendy społeczne i konsumenckie), jak i podaży (zmiana struktury 
podaży, powstawanie nowych branż, produktów i typów przedsiębiorstw).

Koncepcja MB rozwija się równolegle w wielu dziedzinach badań [Gha-
ziani, Ventresca 2005; Massa i in. 2017] obejmujących m.in.: ekonomię (np. 
koszty transakcyjne, teoria gier), zachowania organizacji (podejmowanie de-
cyzji, relacje, władza), strategie biznesowe (koncepcja interesariuszy, zaso-
bów strategicznych), przedsiębiorczość i marketing (wartość klienta, war-
tość dla klienta) [Coff i in. 2013; Lecocq i in. 2010]. Szerokie ujęcie koncepcji 
MB wymaga od badaczy opanowania szeregu pojęć, zrozumienia interakcji 
teorii wywodzących się z różnych dziedzin i studiów literaturowych [Arend 
2013], czego dowodzi dyskusja na temat definicji MB, a nawet zasadności 
stosowania tego pojęcia [DaSilva, Trkman 2014; Markides 2015]. Badacze 
MB zgadzają się zasadniczo co do osadzonego w obszarze strategicznym 
rdzenia tej koncepcji [Lecocq i in. 2010; Martins i in. 2015], zgodnie z któ-
rym MB to współzależny system działań, który wyjaśnia, w jaki sposób ak-
tor (indywidualny lub zbiorowy) tworzy i przechwytuje wartość [Zott, Amit 
2010; Zott i in. 2011].
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MB definiowany jest jako „wiodąca, długookresowa metoda na powięk-
szenie i zyskowne wykorzystanie zasobów przedsiębiorstwa” [Zott, Amit 
2010, s. 217] lub „reprezentacja tego, jak biznes tworzy i dostarcza wartość 
klientom i przedsiębiorstwu” [Johnson i in. 2008, s. 22]. Pojęcie to analizo-
wane jest w kontekście efektywności gospodarczej [Halme 2007; Ghaziani, 
Ventresca 2005], innowacyjności [Hwang, Christensen 2008; Osterwalder 
i in. 2005; Johnson i in. 2008], a także jako czynnik wzrostu konkurencyjno-
ści [Afuah, Tucci 2001]. Wielu autorów akcentuje związek między innowa-
cyjnością MB i rozwojem technologii [Chen, Ching 2002; Chesbrough 2010; 
Jørgensen, Ulhøi 2010], inni upatrują w nich narzędzi służących ewaluacji 
i modyfikacji działalności w warunkach zmienności otoczenia [Doganova, 
Eyquem-Renault 2009; Cavalcante i in. 2011] oraz wpływających na krea-
tywność organizacji [Demil, Lecocq 2010; Teece 2010, s. 192].

Trzy kluczowe cechy charakteryzują większość definicji MB: (1) sku-
pienie się na współzależnym systemie działań, (2) uwzględnienie indywi-
dualnych i zbiorowych aktorów oraz (3) nacisk na tworzenie i przechwy-
tywanie wartości. Podejście to wskazuje na bliską relację zagadnienia MB 
i rynkowego łańcucha wartości. Przyjęcie tej perspektywy zakłada jednak 
istnienie pewnego ogólnego celu MB, przejawiającego się w puli wartości 
tworzonych dla różnych interesariuszy, którzy wnoszą wkład i korzysta-
ją z określonego MB [Zott, Amit 2010]. Natomiast badania strategiczne 
na ogół akcentują dążenie do uzyskania przewagi konkurencyjnej [Leco-
cq i in. 2010; Porter 1996; Johnson i in. 2008; Casadesus-Masanell, Ricart 
2010, 2011; Markides 2015]. Niezależnie od podejścia, MB pozwala prakty-
kom i badaczom zbudować spójną historię złożonej, współzależnej sieci wy-
borów i konsekwencji, które służą tworzeniu i przechwytywaniu wartości 
[Arend 2013; Markides 2015], ułatwiają zapanowanie nad złożonością sy-
stemu i służą jako narzędzie narracji i kalkulacji [Doganova, Eyquem-Re-
nault, 2009; Magretta 2002].

Koncepcja MB stosowana jest w procesie analizy pojedynczych lub zbio-
rowych podmiotów. Mogą dotyczyć motywów postępowania pojedynczej oso-
by (np. nabywcy) [Svejenova i in. 2010], grupy ludzi [np. Sosna i in. 2010], 
jednostek biznesowych [Aspara i in. 2013], organizacji non-profit [Dahan 
i in. 2010; Guo i in. 2016; Velamuri i in. 2015], sektorów biznesu [Tretheway 
2004]. Konceptualizacja MB jako systemów współzależnych działań pozwala 
badaczom modelować tworzenie wartości na różnych poziomach i uwzględ-
niać różnych interesariuszy, co jest szczególnie ważne w odniesieniu do 
usług, ponieważ występuje tam proces współtworzenia wartości z klientami 
[Beritelli i in. 2014; Beritelli i in. 2015], a tym bardziej produktu turystycz-
nego, który powstaje w wyniku złożonego systemu relacji.

Jak wspomniano we wstępie, poszczególne podmioty mogą realizować 
więcej niż jeden model biznesowy [Markides 2013], nierzadko kreując ich 
portfel [Sabatier i in. 2010) –wewnętrznie spójny lub wewnętrznie skonflik-
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towany [Markides, Charitou 2004] – stanowiący przedmiot analiz dynamiki 
portfela modeli biznesowych [Kim, Min 2015].

Z perspektywy niniejszego opracowania szczególnie ważny wydaje się 
relatywnie nowy nurt badań nad MB, który porzuca analizy fizycznej re-
prezentacji wyborów i działań istniejących w ramach MB (ten nurt badań 
zazwyczaj realizowano jako studia przypadków) [Baden-Fuller, Mangema-
tin 2013] na rzecz analizy schematu poznawczego [Martins i in. 2015]. W 
tym ujęciu mniej istotny staje się przedmiot działalności i stosowane na-
rzędzia zarządzania – uwaga koncentruje się na sposobie kreowania inno-
wacji [Furnari 2015], stosowaniu analogii i tworzeniu nowych schematów 
wzajemnych zależności lub inaczej dekonstrukcji (a następnie rekonstruk-
cji) łańcucha wartości [Martins i in. 2015]. Obszar ten jest szczególnie sła-
bo zbadany i zapewne dlatego pozostaje najważniejszym źródłem przewagi 
konkurencyjnej.

Zagadnienie tworzenia i przechwytywania wartości pozostaje rdze-
niem badań nad MB. Trudność zawiera się w coraz większej złożoności in-
terakcji między producentami i konsumentami, którzy współtworzą wie-
lowymiarowe jednostki biznesowe w niespotykany dotąd sposób [Arend 
2013; McGrath 2010]. Duże znaczenie odgrywa też zróżnicowanie ról in-
teresariuszy w tworzeniu i pozyskiwaniu wartości i coraz większa hetero-
geniczność (zróżnicowaniu elementów składowych) poszukiwanej wartości 
(co doskonale widać na przykładzie turystyki). Przechwytywanie wartości 
następuje właśnie w procesie rekonstrukcji łańcucha wartości, kiedy moż-
liwe staje się wejście nowego podmiotu (ogniwa) w strukturę łańcucha. 
Impulsem dla innowacji mogą być badania marketingowe, które pozwalają 
ustalić nowe, niejawne potrzeby usługobiorcy [Baden-Fuller, Mangematin 
2013; Lecocq i in. 2010]. Na rynku turystycznym są to narzędzia samo-
dzielnej obsługi procesu rezerwacji lub dynamicznego pakietowania. Pod-
miot, który jako pierwszy zidentyfikuje i zaspokoi nowe potrzeby (portale 
rezerwacji hotelowych, lotniczych itp.), staje się nowym ogniwem łańcucha 
wartości [Johnson i in. 2008; Zott i in. 2011] i stopniowo wypiera z rynku 
istniejące wcześniej podmioty (agenci turystyczni), jeżeli dostarcza wyż-
szej wartości (np. dostępność usługi 24/7, ograniczenie asymetrii informa-
cji lub szerokość asortymentu).

Ponieważ systemy funkcjonowania MB służą tworzeniu wartości przez/
dla różnych interesariuszy, nowe MB ignorują zastane (tradycyjne) sekto-
ry, branże, grupy strategiczne i rynki zbytu. „Stare” przedsiębiorstwa do-
świadczają wówczas silnych zakłóceń w oswojonych i uważanych za trwałe 
regułach działalności [Burgelman, Grove 2007]. Ich przegrana w walce kon-
kurencyjnej w równej mierze może być wynikiem niedostrzegania zagrożeń, 
jak i szans (np. nowych nabywców), co odbija się na efektywności funkcjono-
wania [Smith, Colgate 2007]. Niedoceniany – choć stanowi przedmiot badań 
– jest także obszar wartości pozafinansowych, które nie znajdując odzwier-
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ciedlenia w bilansie przedsiębiorstwa utrudniają pełną ocenę efektywności 
MB. Problem ten ujawnia się w procesie badania przedsiębiorstw społecz-
nych [Bieger, Reinhold 2011; Yunus i in. 2010], a jego rozwiązaniu służyć 
może zrównoważona karta wyników, obejmująca pomiar wartości niemate-
rialnych (wartość klienta, wartość efektów zewnętrznych itd.) [Demil i in. 
2015; Meynhardt 2009; Svejenova i in. 2010].

Podsumowując, koncepcja MB koncentruje uwagę menedżerów i bada-
czy na kilku poziomach współzależności: interakcjach między działaniami 
i związanymi z nimi wyborami [Aversa i in. 2015], powiązaniach między 
organizacyjnymi i poznawczymi aspektami MB [Demil, Lecocq 2015] oraz 
relacjach między interesariuszami [Thompson, MacMillan 2010]. Z punk-
tu widzenia teoretyków potencjał koncepcji MB wynika z realistycznych za-
łożeń behawioralnych (niedoskonała informacja, skończone zdolności po-
znawcze, znaczenie efektów zewnętrznych i rozmaitość źródeł przewagi 
konkurencyjnej) oraz łączy podejście popytowe i podażowe z zagadnieniami 
współtworzenia i przechwytywania wartości [Massa i in. 2017].

W tym ujęciu badania nad MB w turystyce mogą przyczynić się do roz-
woju samej koncepcji ze względu na złożony charakter i heterogeniczność 
produktu turystycznego oraz szczególne wyzwania rynku turystycznego 
(sezonowość, zachowania nabywców, społeczne znaczenie tej branży, rozbu-
dowany system efektów zewnętrznych itp.).

Inspiracją dla niniejszego artykułu były pionierskie badania nad mode-
lami biznesowymi w turystyce przeprowadzone dwa lata wcześniej [Rein-
hold, Zach, Krizaj 2017], ukierunkowane na bardzo podstawowe rozpozna-
nie tej problematyki na gruncie rynku turystycznego. Wątpliwości wzbu-
dzały jednak dwie kwestie: (1) sposób przyporządkowania artykułów do 
grup tematycznych, (2) całkowity brak analizy wpływu gospodarki cyfro-
wej na powstawania nowych MB i związane z tym zmiany struktury rynku 
turystycznego. Należy uwzględnić fakt, że przytoczone badania zamknięto 
w roku 2016, kiedy rozpoznanie problematyki MB w turystyce było stosun-
kowo nowym zagadnieniem. Kolejne lata przyniosły skokowy przyrost licz-
by publikacji, a celem artykułu jest przegląd ich zawartości merytorycznej, 
ukierunkowany na problematykę zmian strukturalnych rynku.

Metoda badawcza

Na potrzeby analizy stanu nauki o MB w turystyce dokonano przeglądu 
literatury, który uwzględnia i systematyzuje artykuły naukowe dotyczące 
jednocześnie: „modeli biznesowych” i „rynku turystycznego”/”turystyki”. 
Celem przeglądu była krytyczna analiza opublikowanych (recenzowanych) 
artykułów ukierunkowana na ocenę tego, w jakim stopniu literatura nauko-
wa dotycząca MB na rynku turystycznym:
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• służy wskazaniu prawidłowości gospodarczych (objaśnia rzeczywistość, 
a nie tylko identyfikuje zjawiska);

• poddaje analizie wpływ zmian MB na strukturę rynku;
• wspiera poszukiwanie możliwych obszarów innowacji;
• wiąże zmiany strukturalne rynku z rozwojem gospodarki cyfrowej.

W tym celu przeprowadzono trzyetapowy proces identyfikacji opubli-
kowanych prac naukowych. Po pierwsze, wyszukiwanie ograniczono do baz 
danych czasopism naukowych (Web of Science, EBSCO, Emerald Insight, 
ProQuest i Science Direct), uwzględniając wyłącznie prace “recenzowane”, 
w formacie “artykułu”, opublikowane w “języku angielskim” i w okresie 
“styczeń 2000 do grudzień 2018”. Poszukiwania zawężono do artykułów, 
które wyraźnie ukierunkowane są na koncepcję MB, tzn. pojęcia „business 
model” i „tourism” lub „tourism market” pojawiały się w ich tytule (lub ty-
tule jednego z rozdziałów), albo wymienione zostały wśród słów kluczowych 
lub przytoczonych definicji. Pierwszy zbiór objął 212 artykułów. 

Równoległy etap selekcji służył zapewnieniu, że zbiór obejmie teksty 
znaczące dla nauki o turystyce; zastosowano zatem powyższe kryteria wy-
szukiwania w odniesieniu do 10 najlepszych czasopism turystycznych i ho-
telarskich w rankingu SSCI5. W wyniku tego powstał drugi zestaw 175 ar-
tykułów. 

Oba zestawy oczyszczono z fałszywych trafień w toku analizy ich stresz-
czeń. Odrzucono przypadki błędnie zaklasyfikowane jako artykuły w czaso-
pismach (np. prace doktorskie, recenzje, komunikaty) oraz teksty zawiera-
jące rzeczowniki “business” i “model” jako odrębne słowa kluczowe. Po po-
łączeniu zbiorów usunięto duplikaty, uzyskując wykaz 110 artykułów.

Dokonano kodowania tych 110 artykułów, aby upewnić się, że dotyczą 
koncepcji modelu biznesowego [w otoczeniu turystycznym] w sposób „nie-
trywialny i niemarginalny” [Zott i in. 2011, s.1021]. Usunięto 25 artykułów, 
które nie odnosiły się do rynku turystycznego (np. przypadek turystyczny 
służył tylko do egzemplifikacji modelu). Ostateczny wykaz 83 artykułów za-
wiera tylko 5 opublikowanych w pierwszej dziesiątce periodyków z zakresu 
turystyki i hotelarstwa. To, że aż 57 artykułów spełniających kryteria po-
chodzi z czasopism spoza turystyki i hotelarstwa pokazuje, jak duże znacze-
nie ma korzystanie z wyszukiwania w bazach danych.

Najczęściej podejmowane tematy badawcze dotyczyły:
• typologii MB;
• rzeczywistych lub potencjalnych zakłóceń rynkowych związanych z po-

jawieniem się nowych MB;

5 Annals of Tourism Research, Cornell Hospitality Quarterly, Cities, International Jour-
nal of Contemporary Hospitality Management, International Journal of Hospitality Manage-
ment, Journal of Hospitality and Tourism Research, Journal of Service Management, Journal 
of Sustainable Tourism, Journal of Travel Research, Tourism Management.
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• wpływu poszczególnych MB na podział wartości lub miejsce w łańcuchu 
wartości;

• wpływu MB na poziom efektywności. 
Tablica zamieszczona w Załączniku 1 zawiera wykaz wszystkich arty-

kułów włączonych do przeglądu, podzielonych na cztery grupy tematyczne: 
(1) usługi zakwaterowania i gastronomii; (2) atrakcje i regiony turystycz-
ne; (3) transport; (4) usługi pośrednictwa i komunikacji (w tym e-commerce 
i nowe narzędzia komunikacji z nabywcą).

Model biznesowy jako przedmiot badań nauk o turystyce6 

Baza 83 artykułów przedstawiona w Załączniku 1 wskazuje, że zain-
teresowanie problematyką MB w obszarze nauk o turystyce narastało po-
czątkowo bardzo wolno: na lata 2000-2014 przypada zaledwie 22 artykuły 
(26% całej bazy). W kolejnych latach zaczęło ich jednak skokowo narastać: 
w 2015 r. opublikowano 6 artykułów, w 2016 r. – 9, w 2017 r. – 20, a w 2018 r. 
– 26, co oznacza że w ciągu ostatnich dwóch lat liczba publikacji poświęco-
nych turystycznym MB wyniosła ponad dwa razy tyle, co w ciągu pierw-
szych 14 lat objętych badaniami. Tylko 27 z analizowanych artykułów tra-
fiło na łamy czasopism turystycznych, 5 opublikowano w periodykach po-
święconych usługom gastronomicznym, 6 w czasopismach transportowych, 
34 w ogólnobiznesowych (usługi, zarządzanie, organizacja), a 11 trafiło do 
czasopism poświęconych nowych technologiom i e-commerce. Rozrzut ten 
pokazuje, jak duży wpływ na rzetelność badań ma współcześnie możliwość 
włączenia do badań źródeł zastanych (desk research) periodyków spoza po-
jedynczej dziedziny.

Najczęściej podejmowanym tematem było porównywanie/przeciwsta-
wianie różnych konfiguracji modeli biznesowych oraz ich typologia. Tylko 
niewielka część publikacji wykorzystywała koncepcję MB w celu uporządko-
wania lub lepszego zrozumienia różnych obszarów rynku turystycznego lub 
zachowań biznesowych w turystyce. Ani jeden artykuł nie podejmuje tema-
tyki struktury rynku turystycznego (reguł konkurencji, podziału wartości, 
siły negocjacyjnej itd.), mimo że autorzy posługiwali się nierzadko definicja-
mi konkurencji i konkurencyjności oraz siły poszczególnych interesariuszy. 

W ujęciu taksonomicznym, w analizowanych tekstach wyraźnie domi-
nowało podejście fenetyczne, a nie filogenetyczne, co oznacza dużą stratę 
z punktu widzenia tak samych badań naukowych, jak i będących ich efek-
tem wniosków i implikacji praktycznych. Taksonomia fenetyczna opiera się 

6 Za prof. Liszewskim [2010] przyjęto, że nie można mówić o istnieniu samodzielnej dy-
scypliny, która zasługiwałaby na miano „nauki o turystyce”, stąd liczba mnoga (nauki o tury-
styce), odwołująca się zarazem do interdyscyplinarnego charakteru wiedzy o turystyce.
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na relacjach podobieństwa między klasyfikowanymi obiektami, podczas gdy 
taksonomia filogenetyczna dotyczy relacji pokrewieństwa. Terminologia ta 
pochodzi oczywiście z nauk przyrodniczych, ale dość długo funkcjonuje już 
na gruncie nauk społecznych i (właściwie stosowana) pozwala na większą 
przenikliwość oraz chroni przed pochopnymi wnioskami. 

Przykładem błędnego stosowania taksonomii jest porównywanie 
(i w efekcie narastanie rywalizacji) między Airbnb i obiektami hotelarskimi, 
postrzegającymi tę platformę jako jedno z największych zagrożeń na rynku 
usług noclegowych, pomimo że portal ten nie posiada na własność ani jedne-
go miejsca noclegowego. Pozorne podobieństwo wzięło się stąd, że zarówno 
platforma Airbnb, jak i inne systemy rezerwacji (w tym systemy hotelowe) 
dostarczają tej samej usługi (rezerwacja). Jednak postawienie znaku rów-
ności między platformą rezerwacji oraz klasycznymi kanałami dystrybucji 
usług noclegowych spowodowało, że hotelarze niewłaściwie definiują zagro-
żenie rynkowe. Podejście filogenetyczne znacznie wcześniej wskazywało, 
że faktycznym zagrożeniem są rozproszone podmioty oferujące mieszkania 
na krótkoterminowy najem (usługi będące przedmiotem obrotu najbardziej 
przypominają usługę hotelową), które w wyniku rozwoju e-commerce zy-
skały, na niespotykaną wcześniej skalę, dostęp do rozproszonych nabywców. 

Z tego względu w niniejszym opracowaniu zastosowano podejście filogene-
tyczne, identyfikując faktyczny kształt modelu biznesowego, a nie podobień-
stwo między przedsiębiorstwami. W takim ujęciu platformy rezerwacji usług 
turystycznych (w tym noclegowych) powinny być zaliczone do grupy pośredni-
ków (tak jak agenci i touroperatorzy), niezależnie od tego, że techniczny aspekt 
ich funkcjonowania odbiega od tradycyjnego wizerunku agenta turystycznego. 

Cały zbiór artykułów naukowych podzielono na cztery główne kategorie: 
(1)  usługi zakwaterowania i gastronomii – 21 publikacji; 
(2)  atrakcje turystyczne – 21 publikacji; 
(3)  transport – 15 publikacji oraz 
(4)  pośrednictwo turystyczne (w tym e-commerce) – 26 pub likacji.

Najczęściej podejmowane tematy badawcze obejmują: 1) procesy two-
rzenia MB w wymienionych powyżej obszarach; 2) analizę dostarczanej na 
rynek/przechwytywanej wartości; 3) zagadnienia innowacyjności i trwałości 
modelu biznesowego; 4) podatność MB na wpływ technologii; (5) znaczenie 
otoczenia formalno-prawnego.

Procesy tworzenia modeli biznesowych na rynku turystycznym

W obszarze publikacji poświęconych turystycznym usługom bytowym 
(zakwaterowaniu i gastronomii)  badacze koncentrowali się na zagadnieniu:
• trwałości modeli biznesowych [Konovalova i in. 2018; Cheah i in. 2018; 

Giacosa i in. 2017; Coles i in. 2017; Høgevold i in. 2015; Langvinienė, 
Daunoravičiūtė 2015; Mihalič, Žabkar, Cvelbar 2012] oraz
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• ich innowacyjności [Tham, Huang 2018; Bohdanowicz, Zientara 2009; 
De Filippo, in. 2017; Alegre, Berbegal-Mirabent 2016; Kathan i in. 2016; 
Mihãlcescu i in. 2015; Souto 2015; Lock, Macaulay 2010]. 
Badania z zakresu innowacyjności polegały m.in. na analizie sposobów 

wdrażania i komercjalizacji nowych produktów i usług za pomocą ulepszo-
nych lub nowych modeli biznesowych [Tham, Huang 2018; Alegre, Berbe-
gal-Mirabent 2016]. Często wątek ten towarzyszył badaniom nad sposobami 
tworzenia/przechwytywania wartości oraz świadomej dystrybucji wartości 
dla słabszych podmiotów, w tym przedsiębiorstw społecznych [Gao, Deng 
2018; Chiu i in. 2017a,b; Bogers, Jensen 2017; Di Gregorio 2017; Grèzes 
i in. 2016].

W drugiej kategorii (atrakcje turystyczne) badania nad MB koncentro-
wały się na zagadnieniach:
• gospodarki współdzielenia [Londoño, Xavier Medina 2018; Del Vecchio 

i in. 2018];
• wpływu zarządzania regionem turystycznym (w tym zasad zrówno-

ważonego rozwoju i gospodarki obiegu zamkniętego) na efektywność 
i trwałość modeli biznesowych [Onn 2018; Perić i in. 2018; Crick i in. 
2018; Naydenov 2018; Rusu 2016; Scheepens i in. 2016; Edenel 2014];

• MB opartych na kształtowaniu doświadczeń turystycznych, w tym np. 
ekoturystyki, enoturystyki, turystyki kulinarnej, wreszcie wydarzeń 
sportowych [Mohammadi i in. 2018; Perić 2018; Ciurea, Filip 2018; 
Dressler 2017; Remenyik, Molnár 2017; Perić i in. 2017; Greffe i in. 
2017; Pine, Gilmore 2016; Sarkar, Sinha 2015; Hojman, Hunter-Jones 
2012; Andersson, Getz 2009; Huang, Lee, Lee, 2009].
Trzecia z wyszczególnionych kategorii (transport) obejmuje głównie 

publikacje dotyczące modeli biznesowych linii lotniczych. Autorzy – zazwy-
czaj w trybie analizy porównawczej – przeciwstawiają nowe modele bizneso-
we tradycyjnym, regionalnym i czarterowym liniom lotniczymi [Fernández 
i in. 2018; Rodríguez, O’Connell 2018; Ferrer-Rosell, Coenders 2017; Man-
dic i in. 2017; Diaconu, 2012, Fageda, Flores-Fillol 2012a, 2012b; Heicks 
2010; Bieger, Wittmer 2006; Papatheodorou, Lei 2006; Graf 2005]. Na tym 
tle wyróżniają się prace Papatheodorou i Lei [2006] oraz Franka [2011] ilu-
strujące zależność między modelami biznesowymi linii lotniczych i portów 
lotniczych, opracowanie dotyczące połączeń promowych [Panou i in. 2015] 
oraz MB platformy Uber [Andreassen i in. 2018].

Ostatnia kategoria (pośrednictwo turystyczne) łączy problematykę 
usług turystycznych z zagadnieniem technologii informacyjnych i teleko-
munikacyjnych (ICT), które przejmują funkcje tradycyjnych pośredników. 
Technologie cyfrowe mogą stanowić narzędzie usprawnienia bieżących ope-
racji [Kshetri 2007; Margherita, Petti 2009; Ye, Zhang, Li 2018] lub ofero-
wać całkiem nowy sposób łączenia rozproszonego popytu z rozproszoną po-
dażą turystyczną np. za pośrednictwem specjalnych portali i aplikacji mobil-
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nych, takich jak Uber czy Airbnb [Perez-Sanchez i in. 2018; Kannisto 2017; 
Rezaei, Shahijan 2017; Garrigos-Simon i in. 2017; Tham 2016; Cheng 2016; 
Koukopoulos, Styliaras 2013; Dimitriou, Pollalis 2009; Runfola, Rosati, Gu-
ercini 2013]. Niektórzy autorzy podejmują badania nad związkiem między 
nowymi formami komunikacji rynkowej a efektywnością promocji regionów 
turystycznych oraz efektywnością współpra cy w regionie [Frischauf i in. 
2018; Abou-Shouk 2018; Sharma, Rishi 2018; Dieck i in. 2018; Bouwman 
i in. 2018; Kinderis 2018; Chan i in. 2017; Kshetri 2007], które stanowią wa-
runek trwałości modeli biznesowych. Stosunkowo nowym tematem w obrę-
bie nauk o turystyce jest natomiast analiza big data i tzw. Internet rzeczy 
[Leminen i in. 2018; Sotiriadis, Van Zyl 2017], które stanowią zarówno nowe 
źródło danych dla istniejących modeli biznesowych, jak i podstawę dla two-
rzenia innowacyjnych MB [Bouwman i in. 2018; Barbu, Bratu, Sirbu 2018; 
O’Regan, Choe 2017; Skalska 2017; Lu, Liu 2016; Schiller 2011; Margheri-
ta, Petti 2009].

Modele biznesowe jako narzędzie tworzenia i przechwytywania 
wartości

Stosowane w naukach o zarządzaniu pojęcie wartości obejmuje zarów-
no wartości pieniężne (przychody, zyski i efektywne operacje), jak i pozapie-
niężne (np. jakość życia, jakość miejsca pracy). Analiza omawianych arty-
kułów naukowych wykazała, że w przypadku publikacji dotyczących trans-
portu i pośrednictwa (w tym e-commerce) autorzy zazwyczaj koncentrowali 
uwagę na wynikach operacyjnych i finansowych oraz wydajności. Badania 
poświęcone przedsiębiorstwom regionom i atrakcjom turystycznym częś-
ciej analizowały zagadnienie wpływu MB na aspekty jakości życia i pracy 
oraz wpływu MB na otoczenie (w tym środowisko naturalne). We wszyst-
kich przypadkach podejmowano wątek trwałości MB w długim okresie, co 
w pewnej mierze wymaga myślenia w kategoriach (turystycznego) łańcucha 
wartości oraz zapewnienia udziału w wytwarzanej wartości wszystkim ogni-
wom/interesariuszom [Bohdanowicz, Zientara 2009].

Badania MB w kontekście regionów turystycznych najczęściej uwzględ-
niały konieczność utrzymania lub poprawy środowiska: naturalnego  i spo-
łecznego [Gao, Deng 2018; Alegre, Berbegal-Mirabent 2016; Scheepens 
i in. 2016; Mihalič i in. 2012] oraz różnych aspektów wzrostu gospodar-
czego [Sarkar, Sinha 2015]. Niejednoznaczne były opinie dotyczące kon-
sumpcji współdzielonej [Perez-Sanchez i in. 2018; Skalska 2017, Kannisto 
2017; Rezaei, Shahijan 2017; Garrigos-Simon i in. 2017; Kathan i in. 2016; 
Tham 2016; Cheng 2016; Koukopoulos, Styliaras 2013; Dimitriou, Polla-
lis 2009; Runfola i in. 2013], która niewątpliwie jest korzystna dla konsu-
mentów, ale stanowi zagrożenie dla przedsiębiorców i ogranicza wpływy 
podatkowe.
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Zastanawiający jest praktycznie całkowity brak artykułów nt. postaw 
prosumenckich w turystyce: zarówno aplikacje mobilne, jak i ekonomia 
współdzielenia stanowią silne katalizatory włączenia konsumentów do pro-
cesu tworzenia produktu oraz jego wizerunku. W badanej bazie w zasadzie 
znalazły się tylko cztery artykuły, które podejmują ten wątek, a i to raczej 
jako poboczny względem analizy MB Airbnb i Ubera [Perez-Sanchez i in. 
2018; O’Regan, Choe 2017; Tham 2016], w kontekście nowych doświadczeń 
turystycznych [Koukopoulos, Styliaras 2013] i aplikacji mobilnych [Pine, 
Gilmore 2016]. Panou i in. [2015] dość powierzchownie opisują proces częś-
ciowego przenoszenia oszczędności tanich linii lotniczych na klientów.

Analizowane opracowania w większości przypadków odnoszą się do 
tworzenia wartości w tradycyjnych MB, które zostały już szeroko opisane 
w ramach teorii zarządzania strategicznego. Co więcej, nawet artykuły po-
święcone nowoczesnym kanałom dystrybucji i e-commerce (patrz Załącz-
nik 1, grupa 4) objaśniają wpływ MB na kondycję organizacji przy użyciu 
nieaktualnych narzędzi zarządzania strategicznego, z pominięciem faktu, 
że w strategii cyfrowej zwraca się uwagę na dodatkowe wymiary, które 
zmieniają naturę i sposób tworzenia wartości. Należą do nich [Bharadwaj 
i in. 2013]:
• wykorzystywanie różnorodnych informacji;
• stosowanie wielostronnych modeli biznesowych;
• koordynacja modeli w sieciach (kontrola architektury sieciowej).

Przeciętny przedsiębiorca działający na rynku turystycznym nie tylko 
nie jest w stanie wykorzystać powyższych technik w celu zmiany sposobu 
tworzenia wartości, ale nawet nie jest świadom ich przydatności. Stąd nie-
zwykła skuteczność przedsiębiorców z branży nowych technologii w podbi-
janiu kolejnych obszarów rynku turystycznego (a ściślej ujmując – w zagar-
nianiu tych ogniw łańcucha wartości, które oferują najwyższą rentowność 
i pozwalają najszybciej wypracować wysoką wartość dodaną). Wzrost war-
tości może następować poprzez sam fakt nieograniczonego dostępu do róż-
nych zasobów informacji. Kontekst biznesu cyfrowego wnosi nowe możliwo-
ści do tworzenia wartości na bazie posiadanych informacji.

Coraz więcej firm personalizuje swoją ofertę, opierając się na informa-
cjach zebranych w toku analizy wielkich zbiorów danych (big data). Stra-
tegia cyfrowa stwarza możliwość demokratyzacji informacji, dzielenia się 
oraz redystrybucji informacji, co powoduje, że kanały rynkowe burzą do-
tychczasowe źródła zysków, tworząc nowe źródła wartości dla przedsiębior-
ców i ich klientów. Tworzenie wartości może dokonywać się poprzez wielo-
stronne modele biznesowe (tak należy postrzegać niedocenianą przez hote-
larzy współpracę z portalami rezerwacji hotelowej, takich jak Booking.com, 
Expedia i in.).
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Innowacyjność i trwałość modeli biznesowych

Trwałość i efektywność to najczęściej identyfikowane tematy badawcze. 
O. Gao i Y. Deng [2018] oraz N. Høgevold, G. Svensson i C. Padin [2015] 
omawiają, w jaki sposób logika zrównoważonego rozwoju oddziaływa na wy-
bór MB skandynawskiej sieci hoteli. T. Mihalič, Žabkar i L.K. Cvelbar [2012] 
również skupili się na zrównoważeniu środowiskowym, stosując jednak od-
wrotne podejście (analiza procesu tworzenia wartości dla interesariuszy). 
Problematyka zrównoważonego rozwoju silnie przebija we wszystkich opra-
cowaniach dotyczących konkurencyjności regionów turystycznych [Fris-
chauf i in. 2018; Abou-Shouk 2018; Sharma, Rishi 2018; Dieck i in. 2018; 
Bouwman i in. 2018; Kinderis 2018; Chan i in. 2017; Alegre, Berbegal-Mira-
bent 2016; Scheepens i in. 2016; Sarkar, Sinha 2015; Hojman, Hunter-Jones 
2012; Bohdanowicz, Zientara 2009]. 

Z kolei badania dotyczące transportu pomijały tę problematykę, kon-
centrując się praktycznie wyłącznie na efektywności i wydajności tanich 
linii lotniczych [Diaconu, 2012, Fageda, Flores-Fillol 2012a, 2012b; Graf 
2005], której źródłem w pewnej mierze jest przecież rabunkowa gospodarka 
środowiskowa. Uzasadnieniem bytu takich modeli biznesowych miałoby być 
dzielenie wartości z portami lotniczymi [Frank 2011; Papatheodorou, Lei 
2006] oraz działania charytatywne linii lotniczych [Fenclova, Coles 2011].

Oczywiście problematyka spójności i współzależności pojawia się w na-
ukach o turystyce od bardzo dawna. Konstrukt modelu biznesowego wpro-
wadza jednak pewną zmianę: synergia korzyści wynikająca ze współpracy 
umożliwia tworzenie ofert sieciowych lepiej odpowiadających komplekso-
wym potrzebom nabywców, bardziej konkurencyjnych i rentownych. Ta-
kie modelowe rozwiązania zilustrowano choćby przypadkami dostosowania 
portów lotniczych do MB linii lotniczych [Frank 2011; Fageda, Flores-Fil-
lol 2012b] oraz linii lotniczych i miejsc docelowych [Bieger, Wittmer 2006]. 
Publikacje zgrupowane w dwóch pierwszych kategoriach (usługi zakwatero-
wania, gastronomii i atrakcje turystyczne) w przeważającej części omawia-
ją wzajemne oddziaływanie licznych podmiotów w obszarach recepcji tury-
stycznej [Londoño, Xavier Medina 2018; Onn 2018; Del Vecchio i in. 2018; 
Perić i in. 2018; Mohammadi i in. 2018; Perić 2018; Ciurea, Filip 2018; Crick 
i in. 2018; Naydenov 2018; Dressler 2017; Remenyik, Molnár 2017; Perić 
i in. 2017; Scheepens i in. 2016; Rusu 2016] tak na gruncie dążenia do wyż-
szej rentowności, jak i poszanowania środowiska naturalnego oraz dostar-
czania nadzwyczajnych wrażeń turystom. W ten nurt wpisują się również 
artykuły z ostatniej grupy (pośrednicy i e-commerce), w której znalazły się 
m.in. publikacje dotyczące aplikacji mobilnych [np. Pine, Gilmore 2016; Ko-
ukopoulos, Styliaras 2013]. Autorzy wskazują, że opracowanie i wdrożenie 
aplikacji wymaga ścisłej współpracy z muzeami i obiektami dziedzictwa kul-
turowego w celu stworzenia treści pożądanych przez użytkowników.
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Modele biznesowe w świecie nowych technologii

Przez wiele lat panował pogląd, że strategia technologii informacyjnej 
jest jedną z wielu strategii funkcjonalnych organizacji, a rolę nadrzędną peł-
ni strategia biznesowa, która zarazem kształtuje strategię IT [Henderson, 
Venkatraman 1993; Hirscheim, Sabherwal 2001; Bharadwaj i in. 2013]. Jed-
nak upowszechnienie dostępu do Internetu i powstawanie nowych narzędzi 
konsumpcji treści (smartfony, tablety) i związane z tym usieciowienie me-
diów, pociągnęły za sobą daleko idące skutki:
• wzrosła ekonomiczna rola tego, co niematerialne (usług oraz produktów 

możliwych do zapisania w postaci cyfrowej: oprogramowanie, muzyka, 
film, tekst). W branży turystycznej dostępność cyfrowych treści medial-
nych gruntownie zmieniła sposób organizacji rynku i układ sił między 
jego podmiotami;

• urządzenia z dostępem do sieci stają się najważniejszym narzędziem 
konsumpcji treści, co nie może pozostać bez wpływu na rozwój narzędzi 
promocji turystycznej, sposobów dokonywania rezerwacji, planowania 
podróży i dzielenia się wrażeniami;

• infrastruktura biznesowa przedsiębiorstw przyjmuje wymiar cyfrowy 
i jest ściśle powiązana z różnymi procesami, produktami i usługami, 
a technologie cyfrowe (traktowane jako kombinacja informacji, prze-
twarzania, komunikacji i urządzeń) wymuszają transformacje w MB, 
procesach biznesowych, produktach i usługach oraz relacjach z klienta-
mi i pozostałymi interesariuszami.
Strategia IT przestaje współcześnie pełnić rolę strategii funkcjonalnej 

i nie może dłużej pozostawać podporządkowana strategii biznesowej. C. Ol-
szak [2015] podkreśla, że mamy do czynienia z fuzją strategii IT i strategii 
biznesowej, która w efekcie prowadzi do wyłonienia strategii cyfrowej bizne-
su. Jej modułami – dowolnie konfigurowanymi – są właśnie MB.

Podejście to nie zostało jeszcze jasno wykazane w naukach o turystyce, 
pomimo znaczącej liczby publikacji poświęconych egzemplifikacji tego zja-
wiska. Wszystkie poddane analizie artykuły naukowe odnoszą się do MB 
w turystyce, ale pojęcie strategii cyfrowej nie padło w żadnym z nich. Wy-
daje się to tym bardziej zaskakujące, że turystyka szybciej niż jakakolwiek 
inna branża zmieniała się w duchu nowych technologii, a pierwsze MB po-
chodzenia cyfrowego (a więc odnoszące się wyłącznie do niematerialnej po-
staci produktu) dotyczyły właśnie tej branży (GDS, systemy rezerwacji ho-
telowej, globalna obsługa płatności). Sztandarowy już przykład MB wyro-
sły na gruncie technologii cyfrowej, to właśnie jeden z globalnych systemów 
dystrybucji (Sabre).

Analizowane w badaniach artykuły naukowe omawiają przeobrażenia 
cyfrowe posługując się przykładami studiów przypadków (por. Załącznik 1), 
ale żaden z nich nie podejmuje wprost wątku wpływu technologii cyfrowych 
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na zmianę struktury rynku (konfiguracji sprzedawców i nabywców oraz za-
chowań rynkowych, których determinanty określa: liczba podmiotów, ro-
dzaj oferowanej wartości, relacja jakości i kosztów, różnorodność produktów, 
kontrola nad ceną, warunki wejścia na rynek (bariery), forma konkurencji 
i dostępność informacji rynkowej). Jednocześnie praktycznie każde z przy-
toczonych studiów przypadku [Chiu i in. 2017; Giacosa i in. 2017; Lock, Ma-
caulay 2010; Del Vecchio i in. 2018; Ciurea, Filip 2018; Frischauf i in. 2018; 
Abou-Shouk 2018; Sharma, Rishi 2018; Perez-Sanchez i in. 2018; Dieck i in. 
2018; Ye, Zhang, Li 2018)] pozwala zaobserwować, w jaki sposób proces wy-
łaniania nowego MB zagraża innym przedsiębiorcom, jakiej zmianie ulega 
dotychczasowy podział korzyści i miejsce w łańcuchu wartości. Dotychczas 
zmiany te najsilniej odczuwalne były na rynku pośredników turystycznych, 
jednak pojawienie się rozbudowanych platform sprzedażowych spowodowa-
ło istotną zmianę w obrębie rynku usług noclegowych: ograniczenie pozio-
mu kosztów transakcyjnych i proste łączenie rozproszonego popytu i poda-
ży spowodowało, że każdy podmiot może stać się usługodawcą noclegowym 
[Perez-Sanchez i in. 2018; O’Regan, Choe 2017; Tham 2016], co niewąt-
pliwie osłabia konkurencyjność oferty hotelowej, nadal spętanej znaczącą 
liczbą wymagań ustawowych, budowlanych, sanitarnych, organizacyjnych, 
a nierzadko także franczyzowych.

Analizowane publikacje wskazują także na wzmocnienie roli konsumenta 
w nowoczesnych kanałach dystrybucji oraz jego wpływu na kreowanie wizerun-
ku usługodawcy. Należy jednak podkreślić, że nie jest to tożsame z ogranicze-
niem problemu asymetrii informacji (zmieniają się jej źródła: obecnie proble-
mem jest nie tyle niedobór, ile nadmiar danych). Technologie cyfrowe przenika-
ją w społeczne relacje i włączają je w zakres konsumenckiej oraz korporacyjnej 
przestrzeni. Wiele usług (przede wszystkim informacja i rezerwacje) realizowa-
nych jest w „chmurze” (cloud computing) i coraz trudniej jest rozdzielić je od 
infrastruktury IT [Subramaniam, Venkatraman 2001; Straub, Watson 2001; 
Bharadwaj, Grover 2003; Ettlie, Pavlou 2006; Kohli, Grover 2008]. 

Strategia cyfrowa oznacza, że organizacja swoją strategię formułuje 
i realizuje na podstawie zasobów cyfrowych, które przynoszą jej wartość do-
daną, pozwalają konkurować na rynku i wyznaczać nowe standardy oraz 
modele biznesowe. Podatność danej funkcji biznesowej na wpływ technolo-
gii i możliwość oparcia nowego MB np. na automatyzacji procesów lub po-
prawie jakości obsługi dzięki technologii, może stać się innowacyjnym roz-
wiązaniem o ponadprzeciętnej rentowności.

Regulacje prawne a modele biznesowe

Temat regulacji formalno-prawnych, przebijający się w licznych publi-
kacjach dotyczących MB, wiąże się z tempem rozwoju rynku, znacząco prze-
kraczającym tempo aktualizacji regulacji prawnych. Istniejące przepisy do-
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tyczące „starych” podmiotów rynku turystycznego (np. obiektów hotelo-
wych) nierzadko zmuszają te podmioty do ponoszenia wysokich kosztów, 
których skutecznie mogą uniknąć podmioty nieobecne dotychczas na rynku 
a tym samym nie objęte przepisami (np. właściciele mieszkań przeznaczo-
nych na krótkoterminowy wynajem). Oczywiście uwaga badaczy nie ograni-
cza się do kwestii podatkowych - autorzy przedstawiają omawiane regulacje 
jako determinanty innowacyjności, m.in. na gruncie zrównoważonego roz-
woju. Dyskusję o zmianach przepisów i ich implikacjach dla rozwoju nowych 
i zarządzania istniejącymi MB na rynku turystycznym można pogrupować 
następująco:
• opracowania dotyczące inicjatyw legislacyjnych samych decydentów, 

których celem jest tworzenie korzyści dla lokalnych firm i mieszkańców. 
W tej grupie warto wskazać opracowania dotyczące preferencyjnych wa-
runków rozwoju ekoturystyki w Indiach [Sarkar, Sinha 2015], służących 
ochronie środowiska [Scheepens i in. 2016; Abou-Shouk 2018; Sharma, 
Rishi 2018; Dieck i in. 2018], starań o przyciągnięcie określonego rodza-
ju turystów [Souto 2015], współpracy z określonymi liniami lotniczymi 
[Bieger, Wittmer 2006] możliwości egzekwowania podatku hotelowego 
[Schiller 2011];

• opracowania poświęcone inicjatywom stron zainteresowanych, usiłują-
cych przekonać decydentów do wdrażania regulacji ukierunkowanych 
na zapewnienie właściwego podziału wartości między zainteresowane 
strony. Tu warto przytoczyć próby zapewnienia trwałego funkcjonowa-
nia przedsiębiorstw [Hojman, Hunter-Jones 2012; Mihalič i in. 2012], 
dbałości o jakość życia i miejsca pracy [Bohdanowicz, Zientara 2009], 
długofalową transformację zachowań lokalnych mieszkańców i przy-
jezdnych [Kathan i in. 2016]; inicjatywy organizatorów wydarzeń (festi-
wali) [Andersson, Getz 2009]; inicjatywy podejmowane przez porty lot-
nicze [Frank 2011; Papatheodorou, Lei 2006]; inicjatywy ukierunkowa-
ne na poprawę jakości doświadczeń turystów [Koukopoulos, Styliaras 
2013; Panou i in. 2015].
Oczywiście podmioty działające na fragmentarycznym rynku turystycz-

nym rzadko mają wystarczającą moc sprawczą, która pozwoliłaby im sku-
tecznie wpływać na system regulacji. Oferty linii lotniczych (miejsca doce-
lowe, oferowane udogodnienia i rodzaje taryf) oraz oferty handlu elektro-
nicznego (kanały sprzedaży online, marketing online) bazują na globalnych 
zmianach zapotrzebowania konsumentów. Decydenci lokalni mogą jednak 
prowadzić właściwą politykę informacyjną oraz reagować na zmiany global-
ne z korzyścią dla reprezentowanego obszaru działalności [Bieger, Wittmer 
2006; Bohdanowicz, Zientara 2009; Høgevold i in. 2015; Huang i in. 2009; 
Schiller 2011].



28 MAGDALENA KACHNIEWSKA

Dyskusja

W wyniku przeprowadzonych analiz zidentyfikowano pięć dominują-
cych obszarów badań naukowych w dziedzinie turystyki i sformułowano 
nowe propozycje, które wydają się szczególnie ważne w warunkach płynno-
ści granic rynków i podmiotów rynkowych oraz zmiany paradygmatu zarzą-
dzania. Ich celem jest operacjonalizacja koncepcji MB ukierunkowana na 
rozwój dalszych badań w dziedzinie turystyki i wsparcie branży turystycz-
nej (praktyka zarządzania i wsparcie innowacyjności).

Wśród najczęściej podejmowanych tematów badawczych wyodrębniono: 
• porównania efektywności i liczby różnych konfiguracji MB w obsza-

rach: turystyki i hotelarstwa, atrakcji turystycznych, transportu, po-
średnictwa i e-commerce;

• analizę różnych typów wartości poszczególnych interesariuszy rynku 
turystycznego dostępnej w formie finansowej i pozafinansowej;

• badania nad trwałością MB oraz potrzeby i korzyści współpracy (two-
rze nia relacji rynkowych);

• podatność danej funkcji biznesowej na wpływ technologii i możliwość 
oparcia nowego MB np. na automatyzacji procesów lub poprawie jakości 
obsługi dzięki technologii;

• badania nad wpływem regulacji formalno-prawnych na rozwój lub efek-
tywność MB rynku turystycznego. 
Konceptualizacja i operacjonalizacja modeli biznesowych w turystyce 

może dostarczyć konkretnych wskazówek dla badaczy turystyki. Należy jed-
nak uznać, że koncepcja MB na gruncie nauk o turystyce jest stosunkowo 
świeża, a jednocześnie dokonany przegląd publikacji pozwala dostrzec pew-
ne zagrożenia związane ze stosowaniem nieaktualnych metod badawczych, 
terminologii i paradygmatów strategicznych w odniesieniu do zjawiska sto-
sunkowo nowego i podlegającego dynamicznym przeobrażeniom. Wynika to 
z dwóch przesłanek:
• z faktu poszukiwania powierzchownych podobieństw między modelami 

biznesowymi (fenetyka) w miejsce poszukiwania wspólnych korzeni (fi-
logenetyka) pozwalających zdefiniować grupy strategiczne;

• z braku stosowania nowoczesnego podejścia do strategii biznesowej, 
która stopniowo wypierana jest przez strategię cyfrową, nawet w tych 
branżach, które tylko pozornie funkcjonują wyłącznie w świecie real-
nym (hotelarstwo, gastronomia, transport).
Większość analizowanych w niniejszym artykule prac nie zawiera jas-

nej definicji modelu biznesowego bądź przytacza definicje, które słabo od-
dają specyfikę analizowanego problemu. Zważywszy, że przegląd dotyczył 
celowo wybranych artykułów, publikowanych (m.in.) na łamach najbardziej 
prestiżowych czasopism naukowych, należy uznać, że brakuje definicji mo-
delu biznesowego, która służyłaby konkretnemu celowi teoretycznej i empi-
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rycznej narracji badań nad rynkiem turystycznym. Dopóki analizy opierają 
się na pojedynczych studiach przypadków, problem ten wydaje się mało zna-
czący, ale tworzenie spójnych badań o charakterze ogólnym wymusi na ba-
daczach rynku turystycznego wypracowanie koncepcji MB adekwatnej tak 
do zjawisk rynku turystycznego, jak i gospodarki cyfrowej. Brak właściwej 
terminologii i definicji stanowi zagrożenie dla interpretacji wyników badań 
i ogranicza ich wartość, jeśli chodzi o pomoc w zrozumieniu modeli bizneso-
wych rynku turystycznego.

Badacze rynku turystycznego nie są oczywiście jedynymi, którzy zma-
gają się z wielością definicji MB: Zott i Amit [2010], Chesbrough [2010], Ba-
den-Fuller i in. [2010], Ghaziani, Ventresca [2005] po wielokroć dokonywali 
przeglądu i porównań dostępnych definicji, nie wskazując jednej, uniwersal-
nej. Osiągnięcie rzetelnych wyników badań i faktyczne poszerzenie wiedzy 
na temat MB w turystyce wymaga odpowiedzi na trzy zasadnicze pytania: 
(1) w jaki sposób lub (2) w jakim celu badacz zamierza wykorzystać koncep-
cję MB; (3) jak należy operacjonalizować koncepcję MB w kontekście badań 
teoretycznych.

Za S. Reinholdem, F. J. Zachem i D. Krizajem [2017] model biznesowy 
można bowiem traktować:
• jako zbiór atrybutów przedsiębiorstwa i definiować go w kategoriach 

elementów koncepcyjnych, które pozwalają na bezpośredni pomiar lub 
obserwację [np. Zott, Amit 2010];

• jako schemat poznawczy, który wymaga koncepcji mapowania relacji, 
opisu metod tworzenia i wychwytywania wartości [np. Furnari 2015]; 

• jako narzędzie operacjonalizacji dokonywanej za pomocą określonych 
struktur i reprezentacji [Osterwalder, Pigneur 2009].
Analizowany zbiór artykułów naukowych pozwolił ustalić, że prowadzo-

ne obecnie prace nad konfiguracjami MB w turystyce mają głównie charakter 
taksonomiczny i koncentrują się na opisie wariantów MB (stąd znacząca licz-
ba opracowań bazujących na studiach przypadków). Pomijane jest natomiast 
zjawisko procesu powstawania (w tym przyczyn) i modyfikacji MB. Nierzad-
ko pojęcie MB jest utożsamiane z funkcją biznesową lub strategią funkcjonal-
ną, co powoduje chaos pojęciowy i dodatkowo utrudnia analizę stanu badań.

Technologie cyfrowe postrzegane są przez badaczy albo jako panace-
um na problemy branży turystycznej (głównie dzięki możliwym oszczędnoś-
ciom), albo zagrożenie (nowe podmioty wkraczające na rynek, skuteczniej 
przechwytujące strumienie wartości niż „starzy” gracze). W rzeczywistości 
obydwa podejścia obarczone są błędem: cyfryzacja jest bowiem bardzo kosz-
towna i wcale nie rozwiązuje problemów niedofinansowania branży tury-
stycznej, a pojawianie się nowych graczy na rynku nie musi wcale oznaczać 
utraty dotychczasowej pozycji: może służyć łagodzeniu istniejących ograni-
czeń funkcjonowania tradycyjnych podmiotów i modyfikować zachowania 
nabywców [Tussyadiah 2015; Gretzel i in. 2015]. 
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Duża liczba analizowanych publikacji dotyczyła skutków istnienia kon-
kretnych konfiguracji MB. Ten wątek wymaga dalszych badań, szczególnie 
w kontekście zdolności poszczególnych MB do tworzenia i przechwytywania 
wartości. Skuteczne i efektywne działanie oraz zdolność do ewoluowania 
MB wiąże się z wyzwaniami, które należy predefiniować już na etapie two-
rzenia MB [Spieth i in. 2016]. W przypadku rynku turystycznego rozmaitość 
interesariuszy jest szczególnie duża, toteż warto uwzględniać punkt widze-
nia jednostek samorządu terytorialnego, mieszkańców lokalnych i środowi-
ska, które mogą pozbawić legitymizacji dany model biznesowy, jeżeli poczują 
się zagrożone w dostępie do źródeł wartości.

Największym wyzwaniem rynku turystycznego jest jednak tworzenie 
innowacyjnych MB, nieznanych z innych branż, w przypadku których zawo-
dzi benchmarking generyczny. Złożona kombinacja różnorodnych aktorów 
rynku turystycznego i znaczenie dóbr publicznych mogą wywoływać zmiany 
w dynamice rozwoju istniejących modeli biznesowych na skalę niespotykaną 
w innych branżach. 

Wnioski

Dokonany przegląd ponad 200 artykułów opublikowanych w czasopis-
mach na przestrzeni lat 2000-2018 wskazuje, że dotyczą one różnych sek-
torów turystyki, rozmaitych domen tematycznych i nawet dyscyplin nauko-
wych, ale w żadnej z nich nie wskazano związku między analizowanymi MB 
i strukturą rynku turystycznego. Przegląd umożliwił natomiast wskazanie 
i pozycjonowanie na tle badań nad MB specyficznej ścieżki dotyczącej pod-
miotów rynku turystycznego, w tym przedsiębiorstw technologicznych, któ-
re skutecznie radzą sobie w nowej (dla nich) branży, a dzięki narzędziom 
analitycznym szybko uzyskują i zwiększają przewagę konkurencyjną, za-
grażając rentowności dotychczasowych aktorów.

Rozwój badań nad MB rynku turystycznego wymaga dalszej obserwa-
cji nowych, pojawiających się konfiguracji. W tym zakresie mają swój nie-
zbywalny udział studia przypadków i dalsza taksonomia MB, która umoż-
liwi poszukiwanie reguł i dających się opisać procesów. W recenzowanych 
pracach najwięcej uwagi poświęcono trwałości i efektywności MB, ale war-
to zwrócić większą uwagę na takie zjawiska, jak alternatywne konfiguracje 
istniejących MB, oparte na komplementarności względem istniejących pod-
miotów [por. Amit, Zott 2011] oraz na technologii blockchain. Znaczenie ta-
kich badań wydaje się szczególnie ważne w obszarze turystyki, gdzie relacje 
kooperencji są silnie utrwalone, a zasoby i kompetencje pojedynczych pod-
miotów – bardzo ograniczone. Zanik granic przedsiębiorstwa, branży i ryn-
ku dodatkowo każe szukać odpowiedzi wśród relatywnie nowych graczy, 
jakimi są samodzielne modele biznesowe, nierzadko konstruowane w try-



31MODELE BIZNESOWE GOSPODARKI CYFROWEJ...

bie projektowym i nie nastawione na trwałość. Oczekiwanie, że rynek tury-
styczny nadal będzie się rozwijał liniowo i zachowywał liniowy system połą-
czeń między przedsiębiorstwami, jest nie do przyjęcia zarówno ze względu 
na rozwój oferty sieciowej i marek terytorialnych, jak i w realiach współ-
czesnej gospodarki, która wymaga wyspecjalizowanych kompetencji i wie-
dzy oraz znaczących zasobów, a tym samym wymusza tworzenie rozległych, 
dynamicznych sieci funkcjonalnych. Jej dalszy rozwój zależeć będzie raczej 
od umiejętności tworzenia konglomeratów MB aniżeli przedsiębiorstw w ta-
kiej formie, do jakiej przywykliśmy.
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DIGITAL ECONOMY BUSINESS MODELS AS FACTORS
OF STRUCTURAL CHANGE IN THE TOURIST MARKET

– STATE OF RESEARCH

DOI: 10.5604/01.3001.0013.7480

Abstract

Purpose. Identifying the research gap in the area of tourism   business models (MB) and formu-
lating a research programme to analyse structural changes within the tourism market.
Method. Review and synthesis of publications from the EBSCO, Emerald Insight, ProQuest, 
Science Direct and Web of Science databases, devoted to tourism MB in the years 2000-2018. 
Identification of common topics and identification of research gaps.
Findings. The research topics most frequently undertaken were: 1) MB configurations in the 
areas of tourism and hotel industry, transport, brokerage services and e-commerce; 2) analysis 
of value types; 3) sustainability of the business model; 4) susceptibility to the impact of tech-
nology; (5) role of formal and legal environment.
Research and conclusion limitations. The scope of analysis was limited to the mentioned 
databases and a review of scientific articles in English. Industry reports were omitted as not 
meeting the methodological requirements of scientific works, despite the fact that they illus-
trate the phenomenon of the emergence of new entities in tourism and the disappearance of 
the borders of markets, industries and entities.
Practical implications. Operationalisation of the MB concept and the answer to the ques-
tion, what is the real source of the crisis of the industries and entities of the tourist market, will 
lead to avoiding improper solutions. Despite statutory changes aimed at ensuring equal legal 
conditions for the functioning of tourism economy entities, differences resulting from different 
MB effectiveness and failure to recognise structural changes limiting the chances for develop-
ment and flexible response to environmental conditions persist.
Originality. In the article, it is indicated how scientists operationalise the MB concept and 
perceive the conditions for its modification. Together with the established directions of further 
research, this will allow to create a common conceptual basis and systematise knowledge re-
sources useful in research on MB tourism market.
Type of paper. Research paper.
Keywords: tourism, business model, digital economy, market structure,  tourism market
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