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MODELE BIZNESOWE GOSPODARKI CYFROWEJ
JAKO CZYNNIK ZMIAN STRUKTURALNYCH
RYNKU TURYSTYCZNEGO - STAN BADAN

Magdalena Kachniewska*

Abstrakt

Cel. Identyfikacja luki badawczej w obszarze modeli biznesowych (MB) w turystyce i sformuto-
wanie programu badan w tym zakresie w celu analizy zmian strukturalnych rynku.

Metoda. Przeglad i synteza publikacji z baz EBSCO, Emerald Insight, ProQuest, Science Di-
rect i Web of Science, poéwieconych MB w turystyce w latach 2000-2018. Identyfikacja wspdl-
nych tematéw i wskazanie luk badawczych.

Wyniki. Wyodrebniono najcze$ciej podejmowane tematy badawcze: 1) konfiguracje MB w ob-
szarach: turystyki i hotelarstwa, transportu, uslug posrednictwa i e-commerce; 2) analiza ty-
péw wartoSci; 3) trwalo§¢é modelu biznesowego; 4) podatno§é na wplyw technologii; 5) rola oto-
czenia formalno-prawnego.

Ograniczenia badan i wnioskowania. Zakres analizy ograniczono do wymienionych baz
danych i przegladu artykuléw naukowych w jezyku angielskim. Pominieto raporty branzowe,
jako niespelniajgce wymog6é6w metodologicznych prac naukowych, mimo ze ilustrujg one zjawi-
sko pojawiania sie¢ nowych podmiotéw w turystyce oraz zanikania granic rynkéw, branz i pod-
miotow.

Implikacje praktyczne. Operacjonalizacja koncepcji MB i odpowiedz na pytanie, jakie jest
rzeczywiste zZrédlo kryzysu branz i podmiotéw rynku turystycznego, pozwoli unikngé niewlas-
ciwych rozwigzan. Pomimo zmian ustawowych, ukierunkowanych na zapewnienie jednako-
wych warunkéw prawnych funkcjonowania podmiotéw gospodarki turystycznej, utrzymuja
sie roznice wynikajgce z réznej efektywnosci MB oraz niedostrzegania zmian strukturalnych,
ograniczajacych szanse rozwoju i elastycznego reagowania na warunki otoczenia.
Oryginalnoéé¢ pracy. Artykutl wskazuje, w jaki sposéb naukowcy poddajg operacjonalizacji
koncepcje MB i postrzegajg warunki jego modyfikacji. Wraz z ustalonymi kierunkami dalszych
badan, pozwoli to ustanowi¢ wspélna podstawe koncepcyjng i usystematyzowaé zasoby wiedzy
przydatne w badaniach MB rynku turystycznego.

Rodzaj pracy. Artykul o charakterze przegladowym.

Stowa kluczowe: turystyka, model biznesowy, gospodarka cyfrowa, struktura rynku, rynek
turystyczny

* Prof. nadzw. dr hab.; Szkola Gtéwna Handlowa, Kolegium Gospodarki Swiatowe;j, Kate-
dra Turystyki; e-mail: magdalena.kachniewska@sgh.waw.pl.



12 MAGDALENA KACHNIEWSKA

Wprowadzenie

Koncepcja modelu biznesowego od kilku lat stanowi przedmiot zainte-
resowania tak menedzerow, jak i naukowcow. Obserwacja, w jaki sposéb ak-
torzy rynkowi kreuja, przechwytuja i udostepniajg wartosc, pozwala identy-
fikowaé poszczegélne podmioty, analizowa¢ Zrédla innowacyjnosci i obser-
wowac zmiany struktury rynku (w tym wejScia na rynek podmiotéw nie
kojarzonych wczeéniej z dang branza). Odrzucenie przestarzalych praktyk
biznesowych wzmacnia konkurencyjno§¢ i rentowno$é przedsiebiorstwa
oraz pozwala zajmowac nowe miejsca w tancuchu wartosci.

Analiza przeobrazen modeli biznesowych rynku turystycznego zain-
spirowala dotychczas nielicznych badaczy. Dostrzegane i omawiane sg za-
zwyczaj pojedyncze przypadki, ze stratg dla analizy zmian struktury rynku
jako catosci. W efekcie zréodel turbulencji rynkowych i zjawisk kryzysowych
poszukuje sie w konkretnych podmiotach (np. wybrane portale rezerwacji
i dystrybucji miejsc noclegowych) lub pojedynczych trendach i zjawiskach
(np. rozw(j ekonomii wspotdzielenia lub wprowadzenie na rynek nowej apli-
kacji mobilnej), a nie na gruncie zmian strukturalnych' rynku turystycz-
nego, bedacych wynikiem powstawania podmiotéw zdolnych wypracowaé
nowe zrodla rentownoéci i metody optymalizacji proceséow. Z tego powo-
du tak na gruncie biznesowym, jak i naukowym czesto mamy do czynienia
z blednym definiowaniem przyczyn probleméw (zjawiska koniunkturalne,
a nie strukturalne) i niewla§ciwym podej$ciem do poszukiwania rozwigzan.

W ciagu ostatniego dziesieciolecia podmioty turystycznego lancucha
wartosci zaczely dostrzegac coraz wiecej wyzwan, na jakie natrafia trady-
cyjny sposéb realizacji ich funkcji biznesowych. Spowodowane jest to kom-
binacjg kilku czynnikéw: pojawieniem sie nieoczekiwanej konkurencji spoza
branzy turystycznej; zmiang kontekstu zainicjowang (lub zintensyfikowa-
ng) przez postep technologiczny; zmiang zachowan nabywcow; pojawie-
niem sie nowych regulacji i uwarunkowan gospodarczych oraz dynamika
przeobrazen w sferze przekonan, praktyk i rozwigzan dotyczacych sposo-
bu zaspokajania potrzeb turystow (niekoniecznie ,,potrzeb turystycznych”).
Zmiany, o ktérych mowa, obejmujag cala gospodarke i wywoltuja chaos rynko-
wy oraz zalamanie obowigzujgcego dotychczas paradygmatu (zeby nie rzec
— dogmatu) rynkowego, jakim jest sformulowanie dotyczace zasadniczego
celu dzialalno$ci przedsiebiorstwa: przetrwanie na rynku, ktérego warun-
kiem jest zdolno§é osiggania rentownosci w dlugiej perspektywie czasowe;.
Obecnie wazniegjsza staje sie zdolnoéé do szybkich przeobrazen i elastycznej

! Pojecie struktury rynku i zmian owej struktury odnosi sie do okre$lonej konfiguracji
sprzedawcow i nabywcow oraz odpowiadajacych jej praw zachowan rynkowych, ktérych deter-
minanty okresla: liczba podmiotéw, rodzaj oferowanej wartosci, relacja jakosci i kosztéw, rézno-
rodno$§é produktéw, kontrola nad cena, warunki wejScia na rynek (bariery), forma konkurencji
i dostepnosc¢ informacji rynkowej.
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modyfikacji modelu biznesowego (MB). Przy tym MB nie musi wcale ogra-
niczac¢ sie do pojedynczego przedsiebiorstwa (a pojedyncze przedsiebiorstwo
moze bazowaé na kilku MB). W takich warunkach makrogospodarczych
podmioty rynku turystycznego? zmuszone sg poszukiwaé nowych sposob6éw
identyfikacji, tworzenia i dostarczania wartosci, a co za tym idzie — identy-
fikacji nowych konkurentow.

MB jest fundamentalng koncepcja, ktéra pomaga zrozumie¢ istniejace
sposoby prowadzenia dziatalnoSci (i sposoby ich zmiany), zapewniajace op-
tymalny uktad korzysci dla branzy i pozostalych interesariuszy. W swojej
istocie MB dostarcza wyczerpujacego opisu, w jaki sposéb sieé, spotecznosc,
organizacja lub inny aktor tworzy i udostepnia wartos¢ [Casadesus-Masa-
nell, Ricart 2010; Zott, Amit, Massa 2011].

Literatura w dziedzinie turystyki dostarcza do$¢ skromnego wgladu
w zalozenia modeli biznesowych, co prowadzi do niezrozumienia przemian,
jakie nastepuja na tym rynku. Na czolo wysuwa sie przejecie najbardziej
rentownych odcinkéw tancucha wartoéci turystycznej (w tym posredni-
ctwa i kanaléw dystrybucji) przez podmioty wywodzace sie z branzy no-
wych technologii lub przynajmniej skutecznie wdrazajace tzw. killer appli-
cations®. W konsekwencji tego przejecia powstal powazny kryzys na rynku
poSrednikéw turystycznych i znaczgce oslabienie rentownosci dostawcow
ushug czastkowych (hotelarstwo, gastronomia), a przez ograniczenie (cza-
sami pozorne) asymetrii informacji* nastgpito wzmocnienie roli konsumen-
tow. W przypadku transportu lotniczego nowe modele biznesowe (tanie linie
lotnicze) doprowadzily do kryzysu przewoznikéw przywigzanych do starego
modelu biznesowego i obojetnych na fakt, ze to nie rodzaj ustugi (transport
pasazerski), ale wlasnie MB, w jakim jest ona §wiadczona, decyduje o osta-
tecznej wartosci, jaka reprezentuje ta ustuga.

Termin ,,model biznesowy” upowszechnil sie pod wplywem przeobra-
zen rynkowych zwigzanych z rozwojem gospodarki cyfrowej, stad — nie do
konica stuszne — modyfikacje MB bywaja utozsamiane ze zmianami techno-
logicznymi. W wielu przypadkach faktycznie dopiero dorobek gospodarki cy-
frowej przyniést mozliwosci optymalizacji procesow. Perspektywa naukowa
wymaga jednak uwzglednienia réznorodnych determinant modyfikacji MB
— procesy cyfryzacji i automatyzacji sa jednymi z wielu (niewatpliwie bardzo
spektakularnymi). One tez doprowadzily do pojawienia sie nowych podmio-

2 Watpliwoéci budzi postugiwanie sie pojeciem ,,podmiotéw branzy turystycznej”, bo gra-
nice branzy dotychczas wyznaczaly okreslone typy przedsiebiorstw. Stad uzycie okre§lenia
»podmiotu rynku turystycznego”, ktére zarazem lepiej odpowiada popytowemu definiowaniu
turystyki.

3 Chodzi tu np. o touroperatorow, ktorzy skutecznie wdrozyli w swojej dzialalnosci kana-
ly sprzedazy online.

4 Ograniczenie asymetrii informacji dotyczy gléwnie grupy najbardziej zaawansowanych
uzytkownikéw nowych technologii.
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tow w ,,starych” branzach i podwazyly mit przewagi konkurencyjnej opar-
tej na do§wiadczeniu i tradycji. Na poziomie naukowym nowe technologie,
w szczegblnosci nowe metody analizy wielkich zbioréw danych, zmieniajg
paradygmat metodologii badan. Powszechnie przyjmowany cykl: hipoteza
— doboér metody badawczej — badania i analiza wynikéw — weryfikacja hi-
potezy, nie odpowiada wspoélczesnie dostepnym zasobom wielkich zbioréw
danych (big data) oraz mozliwosci ich przetwarzania i analizy. Biznes po-
stuguje sie od ponad 10 lat niejako odwréconym modelem, w ktérym anali-
zie poddaje sie mozliwie wielkie ilo§ci danych i poszukuje sie najmniejszych,
chocby przypadkowych, korelacji, ktére nastepnie poddawane sg szczegoto-
wej weryfikacji [por. Ploszajski 2013]. Taka koncepcja prowadzenia badan
wydaje sie interesujaca, lecz wymaga wyspecjalizowanego oprogramowania,
natomiast jej pierwowzorem jest metoda naukowa zastosowana w niniej-
szym opracowaniu: przeglad mozliwie duzej liczby publikacji (wylonionych
zgodnie z okre§lonymi kryteriami), poddanie ich zawartoS§ci analizie, ktora
nastepnie pozwoli na synteze i sformutowanie wnioskow.

Koncepcja modelu biznesowego — przeglad literatury

Badania literaturowe pozwalajg wyodrebnié trzy gléwne perspektywy
analizy modeli biznesowych: perspektywe zarzadzania innowacjami, per-
spektywe e-commerce oraz w ujecie strategiczne (tworzenie wartosci i prze-
wagi konkurencyjnej) [Zott, Amit 2010; Chesbrough 2010]. Zdolno$¢é mo-
dyfikacji MB postrzegana jest jako warunek radzenia sobie z kryzysowymi
lub powolnymi, trwalymi zmianami otoczenia, zachodzacymi tak po stronie
popytu (trendy spoteczne i konsumenckie), jak i podazy (zmiana struktury
podazy, powstawanie nowych branz, produktéow i typéw przedsiebiorstw).

Koncepcja MB rozwija sie réwnolegle w wielu dziedzinach badan [Gha-
ziani, Ventresca 2005; Massa i in. 2017] obejmujacych m.in.: ekonomie (np.
koszty transakcyjne, teoria gier), zachowania organizacji (podejmowanie de-
cyzji, relacje, wladza), strategie biznesowe (koncepcja interesariuszy, zaso-
bow strategicznych), przedsiebiorczo$é i marketing (warto$é klienta, war-
tos¢ dla klienta) [Coffi in. 2013; Lecocq i in. 2010]. Szerokie ujecie koncepcji
MB wymaga od badaczy opanowania szeregu pojeé, zrozumienia interakeji
teorii wywodzacych sie z réznych dziedzin i studiéw literaturowych [Arend
2013], czego dowodzi dyskusja na temat definicji MB, a nawet zasadno$ci
stosowania tego pojecia [DaSilva, Trkman 2014; Markides 2015]. Badacze
MB zgadzaja sie zasadniczo co do osadzonego w obszarze strategicznym
rdzenia tej koncepcji [Lecocq i in. 2010; Martins i in. 2015], zgodnie z kto-
rym MB to wspélzalezny system dzialan, ktory wyjasnia, w jaki sposéb ak-
tor (indywidualny lub zbiorowy) tworzy i przechwytuje wartos¢ [Zott, Amit
2010; Zott i in. 2011].
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MB definiowany jest jako ,, wiodaca, dlugookresowa metoda na powiek-
szenie i zyskowne wykorzystanie zasobow przedsiebiorstwa” [Zott, Amit
2010, s. 217] lub ,,reprezentacja tego, jak biznes tworzy i dostarcza wartosé
klientom i przedsiebiorstwu” [Johnson i in. 2008, s. 22]. Pojecie to analizo-
wane jest w konteks$cie efektywnosci gospodarczej [Halme 2007; Ghaziani,
Ventresca 2005], innowacyjno$ci [Hwang, Christensen 2008; Osterwalder
iin. 2005; Johnson i in. 2008], a takze jako czynnik wzrostu konkurencyjno-
§ci [Afuah, Tucci 2001]. Wielu autoréw akcentuje zwigzek miedzy innowa-
cyjnoscig MB i rozwojem technologii [Chen, Ching 2002; Chesbrough 2010;
Jgrgensen, Ulhgi 2010], inni upatrujg w nich narzedzi stuzacych ewaluacji
i modyfikacji dzialalno$ci w warunkach zmiennoSci otoczenia [Doganova,
Eyquem-Renault 2009; Cavalcante i in. 2011] oraz wplywajacych na krea-
tywno§¢ organizacji [Demil, Lecocq 2010; Teece 2010, s. 192].

Trzy kluczowe cechy charakteryzuja wiekszo§é definicji MB: (1) sku-
pienie sie na wspoélzaleznym systemie dziatan, (2) uwzglednienie indywi-
dualnych i zbiorowych aktoréw oraz (3) nacisk na tworzenie i przechwy-
tywanie wartoSci. PodejScie to wskazuje na bliska relacje zagadnienia MB
i rynkowego tancucha wartosci. Przyjecie tej perspektywy zaklada jednak
istnienie pewnego ogdlnego celu MB, przejawiajacego sie w puli wartosci
tworzonych dla réznych interesariuszy, ktérzy wnosza wklad i korzysta-
ja z okre§lonego MB [Zott, Amit 2010]. Natomiast badania strategiczne
na og6l akcentujg dazenie do uzyskania przewagi konkurencyjnej [Leco-
cq iin. 2010; Porter 1996; Johnson i in. 2008; Casadesus-Masanell, Ricart
2010, 2011; Markides 2015]. Niezaleznie od podej$cia, MB pozwala prakty-
kom i badaczom zbudowaé spdjna historie ztozonej, wspoélzaleznej sieci wy-
boréw i konsekwencji, ktére stuzg tworzeniu i przechwytywaniu wartos$ci
[Arend 2013; Markides 2015], ulatwiajg zapanowanie nad zlozono§cig sy-
stemu i stuzg jako narzedzie narracji i kalkulacji [Doganova, Eyquem-Re-
nault, 2009; Magretta 2002].

Koncepcja MB stosowana jest w procesie analizy pojedynczych lub zbio-
rowych podmiotéw. Moga dotyczy¢ motywow postepowania 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
iin. 2010; Guoiin. 2016; Velamuriiin. 2015], sektoréw biznesu [Tretheway
2004]. Konceptualizacja MB jako systeméw wspélzaleznych dziatan pozwala
badaczom modelowaé tworzenie warto$ci na réznych poziomach i uwzgled-
niaé réznych interesariuszy, co jest szczegblnie wazne w odniesieniu do
ustug, poniewaz wystepuje tam proces wspéttworzenia wartosci z klientami
[Beritelli i in. 2014; Beritelli i in. 2015], a tym bardziej produktu turystycz-
nego, ktory powstaje w wyniku zlozonego systemu relacji.

Jak wspomniano we wstepie, poszczegblne podmioty moga realizowac
wiecej niz jeden model biznesowy [Markides 2013], nierzadko kreujgc ich
portfel [Sabatier i in. 2010) —wewnetrznie spdjny lub wewnetrznie skonflik-
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towany [Markides, Charitou 2004] — stanowigcy przedmiot analiz dynamiki
portfela modeli biznesowych [Kim, Min 2015].

7 perspektywy niniejszego opracowania szczegélnie wazny wydaje sie
relatywnie nowy nurt badan nad MB, ktory porzuca analizy fizycznej re-
prezentacji wyboréw i dzialan istniejacych w ramach MB (ten nurt badan
zazwyczaj realizowano jako studia przypadkéw) [Baden-Fuller, Mangema-
tin 2013] na rzecz analizy schematu poznawczego [Martins i in. 2015]. W
tym ujeciu mniej istotny staje sie przedmiot dziatalnoéci i stosowane na-
rzedzia zarzadzania — uwaga koncentruje sie na sposobie kreowania inno-
wagcji [Furnari 2015], stosowaniu analogii i tworzeniu nowych schematéw
wzajemnych zalezno§ci lub inaczej dekonstrukcji (a nastepnie rekonstruk-
¢ji) tancucha wartosci [Martins i in. 2015]. Obszar ten jest szczegélnie sla-
bo zbadany i zapewne dlatego pozostaje najwazniejszym Zrédlem przewagi
konkurencyjne;.

Zagadnienie tworzenia i przechwytywania warto§ci pozostaje rdze-
niem badan nad MB. Trudno$c¢ zawiera sie w coraz wiekszej zlozonosci in-
terakcji miedzy producentami i konsumentami, ktorzy wspoltworza wie-
lowymiarowe jednostki biznesowe w niespotykany dotad sposéb [Arend
2013; McGrath 2010]. Duze znaczenie odgrywa tez zréznicowanie rél in-
teresariuszy w tworzeniu i pozyskiwaniu wartosci i coraz wieksza hetero-
geniczno$c¢ (zréznicowaniu elementow sktadowych) poszukiwanej wartosci
(co doskonale wida¢ na przyktadzie turystyki). Przechwytywanie wartoSci
nastepuje wla§nie w procesie rekonstrukcji tancucha wartosci, kiedy moz-
liwe staje sie wejScie nowego podmiotu (ogniwa) w strukture tancucha.
Impulsem dla innowacji mogg by¢ badania marketingowe, ktére pozwalajg
ustali¢ nowe, niejawne potrzeby uslugobiorcy [Baden-Fuller, Mangematin
2013; Lecocq i in. 2010]. Na rynku turystycznym sg to narzedzia samo-
dzielnej obstugi procesu rezerwacji lub dynamicznego pakietowania. Pod-
miot, ktory jako pierwszy zidentyfikuje i zaspokoi nowe potrzeby (portale
rezerwacji hotelowych, lotniczych itp.), staje sie nowym ogniwem tancucha
wartoSci [Johnson i in. 2008; Zott i in. 2011] i stopniowo wypiera z rynku
istniejace wczeéniej podmioty (agenci turystyczni), jezeli dostarcza wyz-
szej wartosci (np. dostepnos§é ustugi 24/7, ograniczenie asymetrii informa-
¢ji lub szerokoé§é asortymentu).

Poniewaz systemy funkcjonowania MB stuza tworzeniu wartoS§ci przez/
dla réznych interesariuszy, nowe MB ignorujg zastane (tradycyjne) sekto-
ry, branze, grupy strategiczne i rynki zbytu. ,,Stare” przedsiebiorstwa do-
§wiadczajg wowczas silnych zaklécen w oswojonych i uwazanych za trwale
regulach dzialalnosci [Burgelman, Grove 2007]. Ich przegrana w walce kon-
kurencyjnej w réwnej mierze moze by¢ wynikiem niedostrzegania zagrozen,
jak i szans (np. nowych nabywcéw), co odbija sie na efektywnosci funkcjono-
wania [Smith, Colgate 2007]. Niedoceniany — cho¢ stanowi przedmiot badan
— jest takze obszar wartoSci pozafinansowych, ktére nie znajdujac odzwier-
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ciedlenia w bilansie przedsiebiorstwa utrudniajg pelng ocene efektywnosci
MB. Problem ten ujawnia sie w procesie badania przedsiebiorstw spotecz-
nych [Bieger, Reinhold 2011; Yunus i in. 2010], a jego rozwigzaniu stuzy¢
moze zrownowazona karta wynikow, obejmujgca pomiar warto§ci niemate-
rialnych (wartoéé klienta, warto$é efektow zewnetrznych itd.) [Demil i in.
2015; Meynhardt 2009; Svejenova i in. 2010].

Podsumowujac, koncepcja MB koncentruje uwage menedzeréw i bada-
czy na kilku poziomach wspoélzaleznoéci: interakcjach miedzy dziataniami
i zwigzanymi z nimi wyborami [Aversa i in. 2015], powigzaniach miedzy
organizacyjnymi i poznawczymi aspektami MB [Demil, Lecocq 2015] oraz
relacjach miedzy interesariuszami [Thompson, MacMillan 2010]. Z punk-
tu widzenia teoretykéw potencjat koncepcji MB wynika z realistycznych za-
lozen behawioralnych (niedoskonala informacja, skonczone zdolnoSci po-
znawcze, znaczenie efektow zewnetrznych i rozmaito§é zrodet przewagi
konkurencyjnej) oraz aczy podejscie popytowe i podazowe z zagadnieniami
wspoéltworzenia i przechwytywania warto§ci [Massa i in. 2017].

W tym ujeciu badania nad MB w turystyce mogg przyczynic sie do roz-
woju samej koncepcji ze wzgledu na zlozony charakter i heterogeniczno§é
produktu turystycznego oraz szczegélne wyzwania rynku turystycznego
(sezonowo§c, zachowania nabywcow, spoleczne znaczenie tej branzy, rozbu-
dowany system efektow zewnetrznych itp.).

Inspiracjg dla niniejszego artykutu byly pionierskie badania nad mode-
lami biznesowymi w turystyce przeprowadzone dwa lata wczesniej [Rein-
hold, Zach, Krizaj 2017], ukierunkowane na bardzo podstawowe rozpozna-
nie tej problematyki na gruncie rynku turystycznego. Watpliwosci wzbu-
dzaly jednak dwie kwestie: (1) sposdb przyporzadkowania artykutéw do
grup tematycznych, (2) catkowity brak analizy wplywu gospodarki cyfro-
wej na powstawania nowych MB i zwigzane z tym zmiany struktury rynku
turystycznego. Nalezy uwzgledni¢ fakt, ze przytoczone badania zamknieto
w roku 2016, kiedy rozpoznanie problematyki MB w turystyce byto stosun-
kowo nowym zagadnieniem. Kolejne lata przyniosty skokowy przyrost licz-
by publikacji, a celem artykulu jest przeglad ich zawarto$ci merytorycznej,
ukierunkowany na problematyke zmian strukturalnych rynku.

Metoda badawcza

Na potrzeby analizy stanu nauki o MB w turystyce dokonano przegladu
literatury, ktéry uwzglednia i systematyzuje artykuly naukowe dotyczace
jednoczesnie: ,,modeli biznesowych” i ,rynku turystycznego”/”turystyki”.
Celem przegladu byla krytyczna analiza opublikowanych (recenzowanych)
artykulow ukierunkowana na ocene tego, w jakim stopniu literatura nauko-
wa dotyczaca MB na rynku turystycznym:
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*  shuzy wskazaniu prawidlowosci gospodarczych (objasnia rzeczywistosé,

a nie tylko identyfikuje zjawiska);

* poddaje analizie wptyw zmian MB na strukture rynku;
*  wspiera poszukiwanie mozliwych obszaréw innowacji;
* wigze zmiany strukturalne rynku z rozwojem gospodarki cyfrowe;j.

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), uwzgledniajac wylgcznie prace “recenzowane”,
w formacie “artykutu”, opublikowane w “jezyku angielskim” i w okresie
“styczen 2000 do grudzien 2018”. Poszukiwania zawezono do artykulow,
ktore wyraznie ukierunkowane sg na koncepcje MB, tzn. pojecia ,,business
model” i ,,tourism” lub ,,tourism market” pojawialy sie w ich tytule (lub ty-
tule jednego z rozdzialéw), albo wymienione zostaty wsrod stow kluczowych
lub przytoczonych definicji. Pierwszy zbiér objal 212 artykutow.

Réwnolegly etap selekcji stuzyl zapewnieniu, ze zbidr obejmie teksty
znaczgce dla nauki o turystyce; zastosowano zatem powyzsze kryteria wy-
szukiwania w odniesieniu do 10 najlepszych czasopism turystycznych i ho-
telarskich w rankingu SSCI°. W wyniku tego powstal drugi zestaw 175 ar-
tykutow.

Oba zestawy oczyszczono z falszywych trafien w toku analizy ich stresz-
czen. Odrzucono przypadki blednie zaklasyfikowane jako artykuly w czaso-
pismach (np. prace doktorskie, recenzje, komunikaty) oraz teksty zawiera-
jace rzeczowniki “business” i “model” jako odrebne stowa kluczowe. Po po-
Iaczeniu zbioréw usunieto duplikaty, uzyskujac wykaz 110 artykutow.

Dokonano kodowania tych 110 artykutéw, aby upewnic sie, ze dotycza
koncepcji modelu biznesowego [w otoczeniu turystycznym] w sposéb ,,nie-
trywialny i niemarginalny” [Zott i in. 2011, s.1021]. Usunieto 25 artykultéw,
ktore nie odnosily sie do rynku turystycznego (np. przypadek turystyczny
stuzyt tylko do egzemplifikacji modelu). Ostateczny wykaz 83 artykutéw za-
wiera tylko 5 opublikowanych w pierwszej dziesigtce periodykéw z zakresu
turystyki i hotelarstwa. To, ze az 57 artykuléw spelniajacych kryteria po-
chodzi z czasopism spoza turystyki i hotelarstwa pokazuje, jak duze znacze-
nie ma korzystanie z wyszukiwania w bazach danych.

NajczeSciej podejmowane tematy badawcze dotyczyty:

* typologii MB;
* rzeczywistych lub potencjalnych zaktécen rynkowych zwigzanych z po-
jawieniem sie 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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*  wplywu poszczegblnych MB na podzial warto§ci lub miejsce w tancuchu
wartosci;
e  wplywu MB na poziom efektywnosci.

Tablica zamieszczona w Zalgczniku 1 zawiera wykaz wszystkich arty-
kuléw witaczonych do przegladu, podzielonych na cztery grupy tematyczne:
(1) ustugi zakwaterowania i gastronomii; (2) atrakcje i regiony turystycz-
ne; (3) transport; (4) ustugi posrednictwa i komunikacji (w tym e-commerce
i nowe narzedzia komunikacji z nabywca).

Model biznesowy jako przedmiot badan nauk o turystyce®

Baza 83 artykuléow przedstawiona w Zalaczniku 1 wskazuje, ze zain-
teresowanie problematyka MB w obszarze nauk o turystyce narastato po-
czatkowo bardzo wolno: na lata 2000-2014 przypada zaledwie 22 artykuly
(26% calej bazy). W kolejnych latach zaczelo ich jednak skokowo narastac:
w 2015 r. opublikowano 6 artykuléw, w 2016 r. -9, w 2017 r. — 20, a w 2018 r.
— 26, co oznacza ze w ciggu ostatnich dwoch lat liczba publikacji poswieco-
nych turystycznym MB wyniosla ponad dwa razy tyle, co w ciggu pierw-
szych 14 lat objetych badaniami. Tylko 27 z analizowanych artykutéw tra-
filo na tamy czasopism turystycznych, 5 opublikowano w periodykach po-
Swieconych ustugom gastronomicznym, 6 w czasopismach transportowych,
34 w ogoélnobiznesowych (ustugi, zarzadzanie, organizacja), a 11 trafilo do
czasopism poswieconych nowych technologiom i e-commerce. Rozrzut ten
pokazuje, jak duzy wplyw na rzetelno$¢ badan ma wspélcze$nie mozliwo§é
wlaczenia do badan zrédet zastanych (desk research) periodykow spoza po-
jedynczej dziedziny.

Najczesciej podejmowanym tematem bylo poréwnywanie/przeciwsta-
wianie réznych konfiguracji modeli biznesowych oraz ich typologia. Tylko
niewielka cze§¢ publikacji wykorzystywala koncepcje MB w celu uporzadko-
wania lub lepszego zrozumienia réznych obszaréw rynku turystycznego lub
zachowan biznesowych w turystyce. Ani jeden artykul nie podejmuje tema-
tyki struktury rynku turystycznego (regul konkurencji, podziatu wartoSci,
sily negocjacyjnej itd.), mimo ze autorzy postugiwali sie nierzadko definicja-
mi konkurencji i konkurencyjnoSci oraz sily poszczegblnych interesariuszy.

W ujeciu taksonomicznym, w analizowanych tekstach wyraznie domi-
nowalo podejscie fenetyczne, a nie filogenetyczne, co oznacza duzg strate
z punktu widzenia tak samych badan naukowych, jak i bedacych ich efek-
tem wnioskow i implikacji praktycznych. Taksonomia fenetyczna opiera sie

6 Za prof. Liszewskim [2010] przyjeto, ze nie mozna méwi¢ o istnieniu samodzielnej dy-
scypliny, ktora zaslugiwalaby na miano ,nauki o turystyce”, stad liczba mnoga (nauki o tury-
styce), odwolujgca sie zarazem do interdyscyplinarnego charakteru wiedzy o turystyce.



20 MAGDALENA KACHNIEWSKA

na relacjach podobienstwa miedzy klasyfikowanymi obiektami, podczas gdy
taksonomia filogenetyczna dotyczy relacji pokrewienstwa. Terminologia ta
pochodzi oczywiScie z nauk przyrodniczych, ale do$é dlugo funkcjonuje juz
na gruncie nauk spolecznych i (wlaSciwie stosowana) pozwala na wiekszg
przenikliwo§¢ oraz chroni przed pochopnymi wnioskami.
Przykladem blednego stosowania taksonomii jest poréwnywanie
(i w efekcie narastanie rywalizacji) miedzy Airbnb i obiektami hotelarskimi,
postrzegajacymi te platforme jako jedno z najwiekszych zagrozen na rynku
ushug noclegowych, pomimo ze portal ten nie posiada na wlasno§é ani jedne-
go miegjsca noclegowego. Pozorne podobienstwo wzieto sie stad, ze zaréwno
platforma Airbnb, jak i inne systemy rezerwacji (w tym systemy hotelowe)
dostarczajg tej samej ustugi (rezerwacja). Jednak postawienie znaku réw-
noéci miedzy platforma rezerwacji oraz klasycznymi kanatami dystrybucji
ustug noclegowych spowodowalo, ze hotelarze niewlasciwie definiuja zagro-
zenie rynkowe. Podejécie filogenetyczne znacznie wcze$niej wskazywalo,
ze faktycznym zagrozeniem sg rozproszone podmioty oferujgce mieszkania
na kréotkoterminowy najem (ustugi bedace przedmiotem obrotu najbardziej
przypominaja usluge hotelows), ktére w wyniku rozwoju e-commerce zy-
skaly, na niespotykang wcze$niej skale, dostep do rozproszonych nabywcéow.
7 tego wzgledu w niniejszym opracowaniu zastosowano podejScie filogene-
tyczne, identyfikujac faktyczny ksztatt modelu biznesowego, a nie podobien-
stwo miedzy przedsiebiorstwami. W takim ujeciu platformy rezerwacji ustug
turystycznych (w tym noclegowych) powinny by¢ zaliczone do grupy posredni-
kow (tak jak agenci i touroperatorzy), niezaleznie od tego, ze techniczny aspekt
ich funkcjonowania odbiega od tradycyjnego wizerunku agenta turystycznego.
Caly zbior artykuléw naukowych podzielono na cztery gtéwne kategorie:
(1) ustugi zakwaterowania i gastronomii — 21 publikacji;
(2) atrakcje turystyczne — 21 publikacji;
(3) transport — 15 publikacji oraz
(4) poérednictwo turystyczne (w tym e-commerce) — 26 publikacji.
Najczesciej podejmowane tematy badawcze obejmujg: 1) procesy two-
rzenia MB w wymienionych powyzej obszarach; 2) analize dostarczanej na
rynek/przechwytywanej wartoéci; 3) zagadnienia innowacyjnosci i trwatosci
modelu biznesowego; 4) podatno$¢ MB na wplyw technologii; (5) znaczenie
otoczenia formalno-prawnego.

Procesy tworzenia modeli biznesowych na rynku turystycznym

W obszarze publikacji po§wieconych turystycznym ustugom bytowym
(zakwaterowaniu i gastronomii) badacze koncentrowali sie na zagadnieniu:
* trwalo§ci modeli biznesowych [Konovalova i in. 2018; Cheah i in. 2018;

Giacosa i in. 2017; Coles i in. 2017; Hggevold i in. 2015; Langviniené,

Daunoravic¢iuté 2015; Mihali¢, Zabkar, Cvelbar 2012] oraz
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* ich innowacyjnoéci [Tham, Huang 2018; Bohdanowicz, Zientara 2009,
De Filippo, in. 2017; Alegre, Berbegal-Mirabent 2016; Kathan i in. 2016;
Mihalcescu i in. 2015; Souto 2015; Lock, Macaulay 2010].

Badania z zakresu innowacyjnoSci polegaly m.in. na analizie sposob6w
wdrazania i komercjalizacji nowych produktow i ustug za pomoca ulepszo-
nych lub nowych modeli biznesowych [Tham, Huang 2018; Alegre, Berbe-
gal-Mirabent 2016]. Czesto watek ten towarzyszyl badaniom nad sposobami
tworzenia/przechwytywania warto§ci oraz $wiadomej dystrybucji wartos$ci
dla stabszych podmiotéw, w tym przedsiebiorstw spolecznych [Gao, Deng
2018; Chiu i in. 2017a,b; Bogers, Jensen 2017; Di Gregorio 2017; Greézes
iin. 2016].

W drugiej kategorii (atrakcje turystyczne) badania nad MB koncentro-
waly sie na zagadnieniach:

* gospodarki wspoéldzielenia [Londono, Xavier Medina 2018; Del Vecchio
iin. 2018];

* wplywu zarzadzania regionem turystycznym (w tym zasad zréwno-
wazonego rozwoju i gospodarki obiegu zamknietego) na efektywnos§é
i trwalo$¢ modeli biznesowych [Onn 2018; Peri¢ i in. 2018; Crick i in.
2018; Naydenov 2018; Rusu 2016; Scheepens i in. 2016; Edenel 2014];

* MB opartych na ksztaltowaniu do$§wiadczen turystycznych, w tym np.
ekoturystyki, enoturystyki, turystyki kulinarnej, wreszcie wydarzen
sportowych [Mohammadi i in. 2018; Peri¢ 2018; Ciurea, Filip 2018;
Dressler 2017; Remenyik, Molnar 2017; Peri¢ 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 wyszczegblnionych kategorii (transport) obejmuje gloéwnie
publikacje dotyczace modeli biznesowych linii lotniczych. Autorzy — zazwy-
czaj w trybie analizy por6wnawczej — przeciwstawiaja nowe modele bizneso-
we tradycyjnym, regionalnym i czarterowym liniom lotniczymi [Fernandez
iin. 2018; Rodriguez, 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 wyrdzniajg sie prace Papatheodorou i Lei [2006] oraz Franka [2011] ilu-
strujace zalezno$¢ miedzy modelami biznesowymi linii lotniczych i portéw
lotniczych, opracowanie dotyczace polaczen promowych [Panou i in. 2015]
oraz MB platformy Uber [Andreassen i in. 2018].

Ostatnia kategoria (poSrednictwo turystyczne) laczy problematyke
ustug turystycznych z zagadnieniem technologii informacyjnych i teleko-
munikacyjnych (ICT), ktore przejmuja funkcje tradycyjnych poérednikéow.
Technologie cyfrowe moga stanowi¢ narzedzie usprawnienia biezacych ope-
racji [Kshetri 2007; Margherita, Petti 2009; Ye, Zhang, Li 2018] lub ofero-
wac calkiem nowy spos6b 1gczenia rozproszonego popytu z rozproszong po-
daza turystyczna np. za posrednictwem 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]. Niektorzy autorzy podejmujg badania nad zwigzkiem miedzy
nowymi formami komunikacji rynkowej a efektywno$cig promocji regionow
turystycznych oraz efektywnoS§cig wspoélpracy w regionie [Frischauf i in.
2018; Abou-Shouk 2018; Sharma, Rishi 2018; Dieck i in. 2018; Bouwman
iin. 2018; Kinderis 2018; Chan iin. 2017; Kshetri 2007], ktére stanowig wa-
runek trwalosci modeli biznesowych. Stosunkowo nowym tematem w obre-
bie nauk o turystyce jest natomiast analiza big data i tzw. Internet rzeczy
[Leminen iin. 2018; Sotiriadis, Van Zyl 2017], ktore stanowig zar6wno nowe
zrédlo danych dla istniejacych modeli biznesowych, jak i podstawe 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 narzedzie tworzenia i przechwytywania
wartosci

Stosowane w naukach o zarzadzaniu pojecie wartosci obejmuje zarow-
no wartosci pieniezne (przychody, zyski i efektywne operacje), jak i pozapie-
niezne (np. jako$é zycia, jako§¢é miejsca pracy). Analiza omawianych arty-
kuléw naukowych wykazala, ze w przypadku publikacji dotyczacych trans-
portu i poSrednictwa (w tym e-commerce) autorzy zazwyczaj koncentrowali
uwage na wynikach operacyjnych i finansowych oraz wydajnoéci. Badania
poSwiecone przedsiebiorstwom regionom i atrakcjom turystycznym czes-
cigj analizowaly zagadnienie wplywu MB na aspekty jakoéci zycia i pracy
oraz wplywu MB na otoczenie (w tym Srodowisko naturalne). We wszyst-
kich przypadkach podejmowano watek trwatosci MB w dlugim okresie, co
W pewnej mierze wymaga myslenia w kategoriach (turystycznego) lancucha
wartosci oraz zapewnienia udzialu w wytwarzanej warto§ci wszystkim ogni-
wom/interesariuszom [Bohdanowicz, Zientara 2009].

Badania MB w konteksécie regiondw turystycznych najcze$ciej uwzgled-
niaty konieczno$¢ utrzymania lub poprawy srodowiska: naturalnego i spo-
lecznego [Gao, Deng 2018; Alegre, Berbegal-Mirabent 2016; Scheepens
i in. 2016; Mihali¢ i in. 2012] oraz réznych aspektéw wzrostu gospodar-
czego [Sarkar, Sinha 2015]. Niejednoznaczne byly opinie dotyczgce kon-
sumpcji wspoéldzielonej [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], ktéra niewatpliwie jest korzystna dla konsu-
mentow, ale stanowi zagrozenie dla przedsiebiorcow i ogranicza wplywy
podatkowe.
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Zastanawiajacy jest praktycznie calkowity brak artykuléw nt. postaw
prosumenckich w turystyce: zaréwno aplikacje mobilne, jak i ekonomia
wspoéldzielenia stanowig silne katalizatory wlaczenia konsumentéw do pro-
cesu tworzenia produktu oraz jego wizerunku. W badanej bazie w zasadzie
znalazly sie tylko cztery artykuly, ktore podejmuja ten watek, a i to raczej
jako poboczny wzgledem analizy MB Airbnb i Ubera [Perez-Sanchez i in.
2018; O’Regan, Choe 2017; Tham 2016], w kontekscie nowych doéwiadczen
turystycznych [Koukopoulos, Styliaras 2013] i aplikacji mobilnych [Pine,
Gilmore 2016]. Panou i in. [2015] do$¢ powierzchownie opisuja proces czes-
ciowego przenoszenia oszczednosci tanich linii lotniczych na klientow.

Analizowane opracowania w wiekszosci przypadkéw odnosza sie do
tworzenia wartosci w tradycyjnych MB, ktore zostaly juz szeroko opisane
w ramach teorii zarzadzania strategicznego. Co wiecej, nawet artykuty po-
§wiecone nowoczesnym kanatom dystrybucji i e-commerce (patrz Zalacz-
nik 1, grupa 4) objasniaja wplyw MB na kondycje organizacji przy uzyciu
nieaktualnych narzedzi zarzadzania strategicznego, z pominieciem faktu,
ze w strategii cyfrowej zwraca sie uwage na dodatkowe wymiary, ktore
zmieniajg nature i sposéb tworzenia warto$ci. Nalezg do nich [Bharadwaj
iin. 2013]:

*  wykorzystywanie réznorodnych informacji;
* stosowanie wielostronnych modeli biznesowych;
*  koordynacja modeli w sieciach (kontrola architektury sieciowe;j).

Przecietny przedsiebiorca dzialajacy na rynku turystycznym nie tylko
nie jest w stanie wykorzysta¢ powyzszych technik w celu zmiany sposobu
tworzenia wartosci, ale nawet nie jest $wiadom ich przydatnosci. Stad nie-
zwykla skuteczno§c przedsiebiorcow z branzy nowych technologii w podbi-
janiu kolejnych obszaréw rynku turystycznego (a §ciélej ujmujac — w zagar-
nianiu tych ogniw lancucha wartosci, ktére oferujg najwyzsza rentownosé
i pozwalaja najszybciej wypracowac¢ wysoka warto$é dodana). Wzrost war-
toSci moze nastepowac poprzez sam fakt nieograniczonego dostepu do roéz-
nych zasob6w informacji. Kontekst biznesu cyfrowego wnosi nowe mozliwo-
§ci do tworzenia wartoSci na bazie posiadanych informacji.

Coraz wiecej firm personalizuje swojg oferte, opierajac sie na informa-
cjach zebranych w toku analizy wielkich zbioré6w danych (big data). Stra-
tegia cyfrowa stwarza mozliwo§¢ demokratyzacji informacji, dzielenia sie
oraz redystrybucji informacji, co powoduje, ze kanaly rynkowe burza do-
tychczasowe zrodla zyskéw, tworzac nowe Zrodla wartoSci dla przedsiebior-
cow i ich klientéw. Tworzenie wartoSci moze dokonywac sie poprzez wielo-
stronne modele biznesowe (tak nalezy postrzegaé¢ niedoceniang przez hote-
larzy wspoélprace z portalami rezerwacji hotelowej, takich jak Booking.com,
Expediaiin.).
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Innowacyjnosé i trwalosé modeli biznesowych

Trwalosé i efektywnoéé to najczesciej identyfikowane tematy badawcze.
0. Gao i Y. Deng [2018] oraz N. Hggevold, G. Svensson i C. Padin [2015]
omawiajg, w jaki sposob logika zréwnowazonego rozwoju oddzialywa na wy-
bor MB skandynawskiej sieci hoteli. T. Mihali¢, Zabkar i L.K. Cvelbar [2012]
réwniez skupili sie na zréwnowazeniu §rodowiskowym, stosujac jednak od-
wrotne podejScie (analiza procesu tworzenia wartoséci dla interesariuszy).
Problematyka zréwnowazonego rozwoju silnie przebija we wszystkich opra-
cowaniach dotyczacych konkurencyjnosci regionéw 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 dotyczace transportu pomijaly te problematyke, kon-
centrujac sie praktycznie wylacznie na efektywnosci i wydajnosci tanich
linii lotniczych [Diaconu, 2012, Fageda, Flores-Fillol 2012a, 2012b; Graf
2005], ktorej zrodtem w pewnej mierze jest przeciez rabunkowa gospodarka
§rodowiskowa. Uzasadnieniem bytu takich modeli biznesowych mialoby byé
dzielenie wartosci z portami lotniczymi [Frank 2011; Papatheodorou, Lei
2006] oraz dzialania charytatywne linii lotniczych [Fenclova, Coles 2011].

OczywiScie problematyka spdjnosci i wspoélzaleznoéei pojawia sie w na-
ukach o turystyce od bardzo dawna. Konstrukt modelu biznesowego wpro-
wadza jednak pewng zmiane: synergia korzyS$ci wynikajaca ze wspélpracy
umozliwia tworzenie ofert sieciowych lepiej odpowiadajacych komplekso-
wym potrzebom nabywcéw, bardziej konkurencyjnych i rentownych. Ta-
kie modelowe rozwigzania zilustrowano chocby przypadkami dostosowania
portéow lotniczych do MB linii lotniczych [Frank 2011; Fageda, Flores-Fil-
lol 2012b] oraz linii lotniczych i miejsc docelowych [Bieger, Wittmer 2006].
Publikacje zgrupowane w dwéch pierwszych kategoriach (ustugi zakwatero-
wania, gastronomii i atrakcje turystyczne) w przewazajacej czeSci omawia-
ja wzajemne oddzialywanie licznych podmiotéw w obszarach recepcji tury-
stycznej [Londono, Xavier Medina 2018; Onn 2018; Del Vecchio i in. 2018;
Peri¢iin. 2018; Mohammadi i in. 2018; Perié¢ 2018; Ciurea, Filip 2018; Crick
i in. 2018; Naydenov 2018; Dressler 2017; Remenyik, Molnar 2017; Peric¢
iin. 2017; Scheepens i in. 2016; Rusu 2016] tak na gruncie dazenia do wyz-
szej rentownoSci, jak i poszanowania §rodowiska naturalnego oraz dostar-
czania nadzwyczajnych wrazen turystom. W ten nurt wpisuja sie réwniez
artykuly z ostatniej grupy (poSrednicy i e-commerce), w ktorej znalazly sie
m.in. publikacje dotyczace aplikacji mobilnych [np. Pine, Gilmore 2016; Ko-
ukopoulos, Styliaras 2013]. Autorzy wskazuja, ze opracowanie i wdrozenie
aplikacji wymaga Scistej wspolpracy z muzeami i obiektami dziedzictwa kul-
turowego w celu stworzenia tresci pozadanych przez uzytkownikdéw.
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Modele biznesowe w swiecie nowych technologii

Przez wiele lat panowal poglad, ze strategia technologii informacyjnej
jest jedna z wielu strategii funkcjonalnych organizacji, a role nadrzedna pet-
ni strategia biznesowa, ktéra zarazem ksztaltuje strategie IT [Henderson,
Venkatraman 1993; Hirscheim, Sabherwal 2001; Bharadwaji in. 2013]. Jed-
nak upowszechnienie dostepu do Internetu i powstawanie nowych narzedzi
konsumpgji tresci (smartfony, tablety) i zwigzane z tym usieciowienie me-
dlow pociagnely za sobg daleko idace skutki:

wzrosla ekonomiczna rola tego, co niematerialne (ustug oraz produktéw

mozliwych do zapisania w postaci cyfrowej: oprogramowanie, muzyka,

film, tekst). W branzy turystycznej dostepnosc¢ cyfrowych tresci medial-
nych gruntownie zmienita sposéb organizacji rynku i uklad sit miedzy
jego podmiotami;

* urzadzenia z dostepem do sieci stajg sie najwazniejszym narzedziem
konsumpcgji tresci, co nie moze pozostaé bez wpltywu na rozwdj narzedzi
promocji turystycznej, sposobéw dokonywania rezerwacji, planowania
podrézy i dzielenia sie wrazeniami;

* infrastruktura biznesowa przedsiebiorstw przyjmuje wymiar cyfrowy
i jest §ciSle powiazana z réznymi procesami, produktami i ustugami,
a technologie cyfrowe (traktowane jako kombinacja informacji, prze-
twarzania, komunikacji i urzadzen) wymuszajg transformacje w MB,
procesach biznesowych, produktach i ustugach oraz relacjach z klienta-
mi i pozostalymi interesariuszami.

Strategia IT przestaje wspélcze$nie pelnié role strategii funkcjonalnej
i nie moze dluzej pozostawac podporzadkowana strategii biznesowe;j. C. Ol-
szak [2015] podkreéla, ze mamy do czynienia z fuzjg strategii IT i strategii
biznesowej, ktora w efekcie prowadzi do wylonienia strategii cyfrowej bizne-
su. Jej modulami — dowolnie konfigurowanymi — sg wlasnie MB.

Podejscie to nie zostalo jeszcze jasno wykazane w naukach o turystyce,
pomimo znaczacej liczby publikacji po§wieconych egzemplifikacji tego zja-
wiska. Wszystkie poddane analizie artykuly naukowe odnosza sie do MB
w turystyce, ale pojecie strategii cyfrowej nie padlo w zadnym z nich. Wy-
daje sie to tym bardziej zaskakujace, ze turystyka szybciej niz jakakolwiek
inna branza zmieniala sie w duchu nowych technologii, a pierwsze MB po-
chodzenia cyfrowego (a wiec odnoszace sie wylacznie do niematerialnej po-
staci produktu) dotyczyly wlasnie tej branzy (GDS, systemy rezerwacji ho-
telowej, globalna obsluga ptatnoéci). Sztandarowy juz przykiad MB wyro-
sty na gruncie technologii cyfrowej, to wlasnie jeden z globalnych systemow
dystrybucji (Sabre).

Analizowane w badaniach artykuly naukowe omawiaja przeobrazenia
cyfrowe postugujac sie przyktadami studiow przypadkow (por. Zalacznik 1),
ale zaden z nich nie podejmuje wprost watku wptywu technologii cyfrowych
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na zmiane struktury rynku (konfiguracji sprzedawcéw i nabyweoéw oraz za-
chowan rynkowych, ktorych determinanty okresla: liczba podmiotéw, ro-
dzaj oferowanej wartosci, relacja jakosci i kosztéw, roznorodnoéé produktow,
kontrola nad ceng, warunki wejScia na rynek (bariery), forma konkurencji
i dostepnoéc¢ informacji rynkowe;j). Jednoczes$nie praktycznie kazde z przy-
toczonych studiéw przypadku [Chiu i in. 2017; Giacosa i in. 2017; Lock, Ma-
caulay 2010; Del Vecchio i in. 2018; Ciurea, Filip 2018; Frischaufi in. 2018;
Abou-Shouk 2018; Sharma, Rishi 2018; Perez-Sanchez i in. 2018; Dieck i in.
2018; Ye, Zhang, Li 2018)] pozwala zaobserwowaé, w jaki sposdb proces wy-
taniania nowego MB zagraza innym przedsiebiorcom, jakiej zmianie ulega
dotychczasowy podzial korzysci i miejsce w lancuchu warto$ci. Dotychczas
zmiany te najsilniej odczuwalne byly na rynku poérednikéw turystycznych,
jednak pojawienie sie rozbudowanych platform sprzedazowych spowodowa-
o istotng zmiane w obrebie rynku uslug noclegowych: ograniczenie pozio-
mu kosztow transakcyjnych i proste taczenie rozproszonego popytu i poda-
zy spowodowalo, ze kazdy podmiot moze sta¢ sie ustugodawca noclegowym
[Perez-Sanchez i in. 2018; O’Regan, Choe 2017; Tham 2016], co niewat-
pliwie oslabia konkurencyjno§¢ oferty hotelowej, nadal spetanej znaczaca
liczba wymagan ustawowych, budowlanych, sanitarnych, organizacyjnych,
a nierzadko takze franczyzowych.

Analizowane publikacje wskazuja takze na wzmocnienie roli konsumenta
w nowoczesnych kanatach dystrybucji oraz jego wplywu na kreowanie wizerun-
ku ustugodawcy. Nalezy jednak podkresli¢, ze nie jest to tozsame z ogranicze-
niem problemu asymetrii informacji (zmieniajg sie jej Zrodla: obecnie proble-
mem jest nie tyle niedoboér, ile nadmiar danych). Technologie cyfrowe przenika-
ja w spoleczne relacje i wlaczajg je w zakres konsumenckiej oraz korporacyjnej
przestrzeni. Wiele ustug (przede wszystkim informacja i rezerwacje) realizowa-
nych jest w ,,chmurze” (cloud computing) i coraz trudniej jest rozdzieli¢ je od
infrastruktury IT [Subramaniam, Venkatraman 2001; Straub, Watson 2001;
Bharadwaj, Grover 2003; Ettlie, Pavlou 2006; Kohli, Grover 2008].

Strategia cyfrowa oznacza, ze organizacja swoja strategie formuluje
i realizuje na podstawie zasob6éw cyfrowych, ktore przynosza jej wartosc do-
dang, pozwalajg konkurowaé na rynku i wyznaczaé nowe standardy oraz
modele biznesowe. Podatnoéé danej funkcji biznesowej na wplyw technolo-
gii i mozliwo$é oparcia nowego MB np. na automatyzacji proceséw lub po-
prawie jakosci obslugi dzieki technologii, moze staé¢ sie innowacyjnym roz-
wigzaniem o ponadprzecietnej rentownoSci.

Regulacje prawne a modele biznesowe

Temat regulacji formalno-prawnych, przebijajacy sie w licznych publi-
kacjach dotyczacych MB, wiaze sie z tempem rozwoju rynku, znaczaco prze-
kraczajacym tempo aktualizacji regulacji prawnych. Istniejace przepisy do-
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tyczace ,starych” podmiotéw rynku turystycznego (np. obiektéw hotelo-

wych) nierzadko zmuszajg te podmioty do ponoszenia wysokich kosztow,

ktorych skutecznie mogg uniknaé podmioty nieobecne dotychczas na rynku

a tym samym nie objete przepisami (np. wlasciciele mieszkan przeznaczo-

nych na krétkoterminowy wynajem). OczywiScie uwaga badaczy nie ograni-

cza sie do kwestii podatkowych - autorzy przedstawiajg omawiane regulacje
jako determinanty innowacyjno$ci, m.in. na gruncie zréwnowazonego roz-
woju. Dyskusje o zmianach przepisow i ich implikacjach dla rozwoju nowych

i zarzadzania istniejagcymi MB na rynku turystycznym mozna pogrupowaé

nastepujaco:

* opracowania dotyczace inicjatyw legislacyjnych samych decydentow,
ktorych celem jest tworzenie korzysci dla lokalnych firm i mieszkancow.
W tej grupie warto wskazaé¢ opracowania dotyczace preferencyjnych wa-
runkoéw rozwoju ekoturystyki w Indiach [Sarkar, Sinha 2015], stuzacych
ochronie érodowiska [Scheepens i in. 2016; Abou-Shouk 2018; Sharma,
Rishi 2018; Dieck i in. 2018], staran o przyciagniecie okre§lonego rodza-
ju turystéow [Souto 2015], wspélpracy z okre§lonymi liniami lotniczymi
[Bieger, Wittmer 2006] mozliwoéci egzekwowania podatku hotelowego
[Schiller 2011];

* opracowania po§wiecone inicjatywom stron zainteresowanych, usiluja-
cych przekona¢ decydentéw do wdrazania regulacji ukierunkowanych
na zapewnienie wlaSciwego podzialu warto$ci miedzy zainteresowane
strony. Tu warto przytoczyé proby zapewnienia trwalego funkcjonowa-
nia przedsiebiorstw [Hojman, Hunter-Jones 2012; Mihali¢ i in. 2012],
dbalosci o jako$¢ zycia i miejsca pracy [Bohdanowicz, Zientara 2009],
diugofalows transformacje zachowan lokalnych mieszkancow i przy-
jezdnych [Kathan i in. 2016]; inicjatywy organizatoréw wydarzen (festi-
wali) [Andersson, Getz 2009]; inicjatywy podejmowane przez porty lot-
nicze [Frank 2011; Papatheodorou, Lei 2006]; inicjatywy ukierunkowa-
ne na poprawe jako§ci do§wiadczen turystéow [Koukopoulos, Styliaras
2013; Panou i in. 2015].

Oczywiscie podmioty dzialajace na fragmentarycznym rynku turystycz-
nym rzadko majg wystarczajaca moc sprawcza, ktéra pozwolilaby im sku-
tecznie wplywaé na system regulacji. Oferty linii lotniczych (miejsca doce-
lowe, oferowane udogodnienia i rodzaje taryf) oraz oferty handlu elektro-
nicznego (kanaly sprzedazy online, marketing online) bazujg na globalnych
zmianach zapotrzebowania konsumentéw. Decydenci lokalni mogg jednak
prowadzi¢ wlasciwg polityke informacyjna oraz reagowaé na zmiany global-
ne z korzy§cig dla reprezentowanego obszaru dzialalnosci [Bieger, Wittmer
2006; Bohdanowicz, Zientara 2009; Hggevold i in. 2015; Huang i in. 2009;
Schiller 2011].
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Dyskusja

W wyniku przeprowadzonych analiz zidentyfikowano pie¢ dominuja-
cych obszaréw badan naukowych w dziedzinie turystyki i sformutowano
nowe propozycje, ktére wydaja sie szczegélnie wazne w warunkach ptynno-
§ci granic rynkéw i podmiotéw rynkowych oraz zmiany paradygmatu zarzg-
dzania. Ich celem jest operacjonalizacja koncepcji MB ukierunkowana na
rozwqj dalszych badan w dziedzinie turystyki i wsparcie branzy turystycz-
nej (praktyka zarzadzania i wsparcie innowacyjnosci).

Wsrod najezesciej podejmowanych tematéw badawczych wyodrebniono:
* poréwnania efektywnoSeci i liczby réznych konfiguracji MB w obsza-

rach: turystyki i hotelarstwa, atrakcji turystycznych, transportu, po-

§rednictwa i e-commerce;

* analize réznych typéw wartoSci poszczegdlnych interesariuszy rynku
turystycznego dostepnej w formie finansowej i pozafinansowej;

* badania nad trwalosciga MB oraz potrzeby i korzysci wspoélpracy (two-
rzenia relacji rynkowych);

* podatno$é¢ danej funkcji biznesowej na wptyw technologii i mozliwosé
oparcia nowego MB np. na automatyzacji procesé6w lub poprawie jakosci
obstugi dzieki technologii;

* badania nad wplywem regulacji formalno-prawnych na rozwdj lub efek-
tywnos$é MB rynku turystycznego.

Konceptualizacja i operacjonalizacja modeli biznesowych w turystyce
moze dostarczyé konkretnych wskazéwek dla badaczy turystyki. Nalezy jed-
nak uznaé, ze koncepcja MB na gruncie nauk o turystyce jest stosunkowo
Swieza, a jednocze$nie dokonany przeglad publikacji pozwala dostrzec pew-
ne zagrozenia zwiazane ze stosowaniem nieaktualnych metod badawczych,
terminologii i paradygmatow strategicznych w odniesieniu do zjawiska sto-
sunkowo nowego i podlegajacego dynamicznym przeobrazeniom. Wynika to
z dwoéch przestanek:

* z faktu poszukiwania powierzchownych podobienstw miedzy modelami
biznesowymi (fenetyka) w miejsce poszukiwania wspélnych korzeni (fi-
logenetyka) pozwalajacych zdefiniowa¢ grupy strategiczne;

* z braku stosowania nowoczesnego podejscia do strategii biznesowej,
ktora stopniowo wypierana jest przez strategie cyfrowa, nawet w tych
branzach, ktére tylko pozornie funkcjonuja wylgcznie w §wiecie real-
nym (hotelarstwo, gastronomia, transport).

Wigkszo§¢ analizowanych w niniejszym artykule prac nie zawiera jas-
nej definicji modelu biznesowego badZ przytacza definicje, ktore stabo od-
daja specyfike analizowanego problemu. Zwazywszy, ze przeglad dotyczyl
celowo wybranych artykutéw, publikowanych (m.in.) na lamach najbardziej
prestizowych czasopism naukowych, nalezy uznaé, ze brakuje definicji mo-
delu biznesowego, ktora stuzytaby konkretnemu celowi teoretycznej i empi-
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rycznej narracji badan nad rynkiem turystycznym. Dopoéki analizy opierajg
sie na pojedynczych studiach przypadkéw, problem ten wydaje sie mato zna-
czacy, ale tworzenie spojnych badan o charakterze ogélnym wymusi na ba-
daczach rynku turystycznego wypracowanie koncepcji MB adekwatnej tak
do zjawisk rynku turystycznego, jak i gospodarki cyfrowej. Brak wlasciwej
terminologii i definicji stanowi zagrozenie dla interpretacji wynikow badan

i ogranicza ich warto$§¢, jesli chodzi o pomoc w zrozumieniu modeli bizneso-

wych rynku turystycznego.

Badacze rynku turystycznego nie sg oczywiscie jedynymi, ktérzy zma-
gaja sie z wielo§cig definicji MB: Zott i Amit [2010], Chesbrough [2010], Ba-
den-Fuller i in. [2010], Ghaziani, Ventresca [2005] po wielokro¢ dokonywali
przegladu i poréwnan dostepnych definicji, nie wskazujac jednej, uniwersal-
nej. Osiagniecie rzetelnych wynikéw badan i faktyczne poszerzenie wiedzy
na temat MB w turystyce wymaga odpowiedzi na trzy zasadnicze pytania:
(1) w jaki sposéb lub (2) w jakim celu badacz zamierza wykorzysta¢ koncep-
cje MB; (3) jak nalezy operacjonalizowa¢ koncepcje MB w kontekscie badan
teoretycznych.

Za S. Reinholdem, F. J. Zachem i D. Krizajem [2017] model biznesowy
mozna bowiem traktowac:

* jako zbidr atrybutéw przedsiebiorstwa i definiowaé¢ go w kategoriach
elementéw koncepcyjnych, ktore pozwalaja na bezpoSredni pomiar lub
obserwacje [np. Zott, Amit 2010];

* jako schemat poznawczy, ktéory wymaga koncepcji mapowania relacji,
opisu metod tworzenia i wychwytywania warto§ci [np. Furnari 2015];

* jako narzedzie operacjonalizacji dokonywanej za pomocg okreslonych
struktur i reprezentacji [Osterwalder, Pigneur 2009].

Analizowany zbior artykutéw naukowych pozwolil ustali¢, ze prowadzo-
ne obecnie prace nad konfiguracjami MB w turystyce maja gtéwnie charakter
taksonomiczny i koncentruja sie na opisie wariantow MB (stad znaczaca licz-
ba opracowan bazujacych na studiach przypadkéw). Pomijane jest natomiast
zjawisko procesu powstawania (w tym przyczyn) i modyfikacji MB. Nierzad-
ko pojecie MB jest utozsamiane z funkcjg biznesowa lub strategia funkcjonal-
na, co powoduje chaos pojeciowy i dodatkowo utrudnia analize stanu badan.

Technologie cyfrowe postrzegane sa przez badaczy albo jako panace-
um na problemy branzy turystycznej (glownie dzieki mozliwym oszczednos-
ciom), albo zagrozenie (nowe podmioty wkraczajgce na rynek, skuteczniej
przechwytujace strumienie wartoS§ci niz ,starzy” gracze). W rzeczywistoS§ci
obydwa podej$cia obarczone sa btedem: cyfryzacja jest bowiem bardzo kosz-
towna i wcale nie rozwigzuje probleméw niedofinansowania branzy tury-
stycznej, a pojawianie sie nowych graczy na rynku nie musi wcale oznaczaé
utraty dotychczasowej pozycji: moze stuzyé tagodzeniu istniejacych ograni-
czen funkcjonowania tradycyjnych podmiotéw i modyfikowaé zachowania
nabywcoéw [Tussyadiah 2015; Gretzel i in. 2015].
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Duza liczba analizowanych publikacji dotyczyla skutkéw istnienia kon-
kretnych konfiguracji MB. Ten watek wymaga dalszych badan, szczegélnie
w kontekscie zdolnoSci poszczegélnych MB do tworzenia i przechwytywania
warto$ci. Skuteczne i efektywne dzialanie oraz zdolno$¢ do ewoluowania
MB wiaze sie z wyzwaniami, ktore nalezy predefiniowac juz na etapie two-
rzenia MB [Spieth i in. 2016]. W przypadku rynku turystycznego rozmaito§é
interesariuszy jest szczegoélnie duza, totez warto uwzglednia¢ punkt widze-
nia jednostek samorzadu terytorialnego, mieszkancéw lokalnych i Srodowi-
ska, ktore mogg pozbawic legitymizacji dany model biznesowy, jezeli poczuja
sie zagrozone w dostepie do zrodet wartosci.

Najwiekszym wyzwaniem rynku turystycznego jest jednak tworzenie
innowacyjnych MB, nieznanych z innych branz, w przypadku ktérych zawo-
dzi benchmarking generyczny. Ztozona kombinacja réznorodnych aktoréw
rynku turystycznego i znaczenie dobr publicznych moga wywolywaé zmiany
w dynamice rozwoju istniejacych modeli biznesowych na skale niespotykang
w innych branzach.

Wnioski

Dokonany przeglad ponad 200 artykuléw opublikowanych w czasopis-
mach na przestrzeni lat 2000-2018 wskazuje, ze dotycza one réznych sek-
toréw turystyki, rozmaitych domen tematycznych i nawet dyscyplin nauko-
wych, ale w zadnej z nich nie wskazano zwigzku miedzy analizowanymi MB
i struktura rynku turystycznego. Przeglad umozliwil natomiast wskazanie
1 pozycjonowanie na tle badan nad MB specyficznej Sciezki dotyczacej pod-
miotéw rynku turystycznego, w tym przedsiebiorstw technologicznych, kto-
re skutecznie radzg sobie w nowej (dla nich) branzy, a dzieki narzedziom
analitycznym szybko uzyskuja i zwiekszaja przewage konkurencyjna, za-
grazajgc rentownosci dotychczasowych aktorow.

Rozw(j badan nad MB rynku turystycznego wymaga dalszej obserwa-
¢ji nowych, pojawiajacych sie konfiguracji. W tym zakresie majg swdj nie-
zbywalny udzial studia przypadkéw i dalsza taksonomia MB, ktéra umoz-
liwi poszukiwanie regutl i dajacych sie opisaé proceséw. W recenzowanych
pracach najwiecej uwagi poSwiecono trwatosci i efektywnosci MB, ale war-
to zwroci¢ wiekszg uwage na takie zjawiska, jak alternatywne konfiguracje
istniejacych MB, oparte na komplementarnoS$ci wzgledem istniejgcych pod-
miotéw [por. Amit, Zott 2011] oraz na technologii blockchain. Znaczenie ta-
kich badan wydaje sie szczegblnie wazne w obszarze turystyki, gdzie relacje
kooperencji sg silnie utrwalone, a zasoby i kompetencje pojedynczych pod-
miotéw — bardzo ograniczone. Zanik granic przedsiebiorstwa, branzy i ryn-
ku dodatkowo kaze szukaé¢ odpowiedzi wérdéd relatywnie nowych graczy,
jakimi sg samodzielne modele biznesowe, nierzadko konstruowane w try-
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bie projektowym i nie nastawione na trwato$¢. Oczekiwanie, ze rynek tury-
styczny nadal bedzie sie rozwijal liniowo i zachowywal liniowy system pota-
czen miedzy przedsiebiorstwami, jest nie do przyjecia zaré6wno ze wzgledu
na rozwdj oferty sieciowej i marek terytorialnych, jak i w realiach wspoél-
czesnej gospodarki, ktéra wymaga wyspecjalizowanych kompetencji i wie-
dzy oraz znaczacych zasob6w, a tym samym wymusza tworzenie rozleglych,
dynamicznych sieci funkcjonalnych. Jej dalszy rozwdj zalezeé bedzie raczej
od umiejetnosci tworzenia konglomeratéw MB anizeli przedsiebiorstw w ta-
kiej formie, do jakiej przywykliémy.
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DIGITAL ECONOMY BUSINESS MODELS AS FACTORS
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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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