Problemy zarzgdzania, vol. 8, ar 3 (29): 63-75
ISSN 1644-9584, © Wydzial Zarzadzania UW

Determinanty rozwoju przedsigbiorstw
turystycznych opartych na wiedzy

Kazimierz Perechuda, Elzbieta Nawrocka

W dobie gwaltownych przemian w otoczeniu zachodzi potrzeba wprowa-
dzania nowych modeli biznesu do przedsigbiorstw turystycznych. Zarzqdzanie
wiedzq i kapitalem intelektualnym stanowi nowg koncepcje rozwoju podmio-
16w na rynku turystycznym.

Celem niniejszego artykulu jest analiza glownych czynnikow determinujgcych
rozwdj przedsigbiorstw turystycznych opartych na wiedzy. Zastosowano podziat
na warunki: zewnegtrzne, bowiem kazde przedsigbiorstwo dziala w otoczeniu
i dla otoczenia (szczegdlnie dla klientéw), oraz wewnetrzne, zorientowane na
eksploatacje wiedzy i kapitatu intelektualnego firmy.

Badania pokazaly koniecznos¢ oparcia strategii dziatania firm turystycznych
na determinantach wewngtrznych — zasobach niematerialnych i budowania na
nich nowego laricucha wartosci dla klientow (turystow) i przewagi konkurencyjnej.

1. Wstep

Obecnie zauwazamy wiele zmian zachodzacych w grupowych i indywi-
dualnych systemach wartoSci (m.in. w nastawieniu do pracy), wzorach zacho-
waf (np. w podejsciu do Zycia), stylu i jako$ci zycia (m.in. wzrost §wiado-
mosci ekologicznej i zdrowego trybu zycia), a takze transformacjg struktur
(np. zanikanie tradycyjnych grup zawodowych) i instytucji spotecznych (np.
zmiany w postrzeganiu modelu rodziny), ktérych dynamika wzrasta. Po epoce
agrarnej i industrialnej wspdlczesne spoleczefistwo weszio w nowa epoke,
ktdra jest okresem informacji, czyli budowania spoleczefistwa informacyj-
nego (opartego na wiedzy)!.

Spoteczenstwo informacyjne stosuje nowoczesne technologie w zakresie
gromadzenia, przetwarzania i przekazywania oraz uzytkowania informacji.
Jednoczes$nie wytwarza multimedialng strukturg stuzaca tym celom, ktora
czgsto okresla si¢ mianem sieciowej.

W turbulentnym otoczeniu model organizacji rowniez ulega zmianie.
Przedsigbiorstwa w coraz wigkszym stopniu przestaja by¢ zamknigtymi, $ci-
§le kontrolowanymi obszarami funkcjonalnymi. Wspé6iczesna gospodarka
opiera si¢ na kapitale niematerialnym, a zwlaszcza wiedzy, ktora staje si¢
strategicznym i kluczowym zasobem kazdej organizacji, w tym organizacji
turystycznej. W obecnych warunkach otoczenia przedsigbiorstwa turystyczne
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muszg opracowaé i wdrozy¢ nowe koncepcje i metody zarzadzania (stoso-
wanie tradycyjnych metod i technik staje si¢ malo skuteczne) z uwagi na
wzrost nieciaglosci, intensywnosci, czgstotliwosci i nowos$ci zmian, a takze
wigksza zlozonos§é §rodowiska zewngtrznego.

Celem niniejszego artykulu jest analiza gtéwnych czynnikéw determinu-
jacych rozwéj przedsigbiorstw turystycznych opartych na wiedzy. Zastoso-
wano analiz¢ determinant i wydzielono czynniki: zewngtrzne, bowiem kazde
przedsigbiorstwo dziata w otoczeniu i dla otoczenia (szczeg6lnie dla klien-
toéw), oraz wewngtrzne, zorientowane na eksploatacj¢ wiedzy i kapitatu
intelektualnego firmy.

Artykul jest wynikiem studidw literaturowych, obserwacji autoréw i wy-
wiadéw swobodnych prowadzonych podczas szkolefi dla przedsigbiorcow
czy studiéw podyplomowych, a takze prac koncepcyjnych w zakresie mode-
lowania przedsigbiorstwa turystycznego opartego na wiedzy.

2. Determinanty zewnetrzne funkcjonowania
przedsiebiorstw turystycznych opartych na wiedzy

Otoczenie zewng¢trzne przedsigbiorstwa turystycznego charakteryzuje si¢
okre§lonymi trendami rozwojowymi, ktére sg Zrodiem mozliwych do wyko-
rzystania okazji w réznym czasie i stopniu w zalezno$ci od zdolnosci, kom-
petencji, wiedzy i informacji przedsigbiorstwa. Mozna je r&znie struktura-
lizowaé. Najczgsciej w literaturze przedmiotu stosuje si¢ dekompozycje,
w ktdrej wyrdznia sig: makrootoczenie (otoczenie ogdlne, posrednie, dalsze)?
i mikrootoczenie (otoczenie konkurencyjne, bezpoSrednie, zadaniowe lub
celowe, blizsze)3. W turystyce, w analizach §rodowiska zewngtrznego pod-
kre§lana jest istotno§é mezootoczenia (otoczenia regionalnego), w ktdrym
wyr6znia si¢ m.in. podmioty administracji samorzadowej i rzadowej, insty-
tucje regionalne wyspecjalizowane na rzecz rozwoju przedsigbiorczoSci, np.
agencje rozwoju regionalnego, uklady klastrowe i sieciowe?.

Innym sposobem analizy §rodowiska przedsigbiorstwa turystycznego
moze byé koncepcja interesariuszy (ma charakter ogdlny, pozwala analizo-
wad relacje zardbwno zewnetrzne, jak i wewngtrzne). Sg to wszystkie podmioty
(grupy lub jednostki), ktore maja udzialy, prawa lub inne interesy zwiazane
z jaka$ organizacja i jej dzialalnoScia, ktére mogg by¢ poszkodowane wsku-
tek dzialafi przedsigbiorstwa i ktére dzigki niemu moga osiagaé korzySci,
a takze sa w stanie wywrze¢ naf efektywna presj¢. Teoria interesariuszy
(ang. stakeholders) czy grup roszczeniowych’ (niem. Anspruchgruppen) poka-
zuje, iz przedsigbiorstwo turystyczne funkcjonuje w otoczeniu wielu grup
interesus zawigzujacych si¢ zar6wno we wngtrzu (pracownicy, wlasciciele,
akcjonariusze, menedzerowie), jak i na zewnatrz (dostawcy débr i ustug np.
banki, odbiorcy finalni — turysci lub poSrednicy, np. biura turystyczne, kon-
kurenci bezpo§redni, konkurencji po§redni — substytucyjni, np. podmioty
oferujace ustugi rekreacyjne w miejscu zamieszkania potencjalnego turysty,
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agendy rzadowe i organizacje rzadowo-samorzadowe, np. Polska Organiza-
cja Turystyczna, wladze samorzadowe, lokalna spotecznosé, organizacje
ekologiczne i konsumenckie, samorzad gospodarczy, np. Polska Izba Tury-
styki, instytucje zwiazane z ochrona zdrowia, np. dla przedsi¢biorstw uzdro-
wiskowych). W praktyce mapa powiazaf grup jest zmienna w czasie, zalezy
takze od rodzaju interesu, stanowiacego podstawg owych powigzan.

W niniejszym artykule gléwne rozwazania dotyczace identyfikacji oto-
czenia przedsi¢biorstw turystycznych beda si¢ koncentrowaé na zjawiskach
i procesach dokonujacych si¢ w spoleczenstwie i gospodarce na §wiecie.

Obecne zmiany na rynku turystycznym charakteryzujg sie powszechnym
stosowaniem technologii informatycznych i telekomunikacyjnych, global-
noscig, zmiang nasilenia oddzialywania regulacyjnego rzadéw poszczegélnych
krajow na rzecz migdzynarodowych organizacji i globalnych korporacji,
pojawieniem si¢ nowych sposobéw organizowania ustug turystycznych,
nowych koncepcji zarzadzania i marketingu. Nowoczesny biznes opiera si¢
na przedsigbiorczosci i wiedzy, innowacji, konkurencyjnosci, a takze na wir-
tualnoSci, sieciowosci i aktywizacji zasob6w niematerialnych. Nast¢puje
usieciowienie zycia ludzi w wyniku postgpu technicznego i zmian mental-
nosci. Wzmacniana jest takze infrastruktura badawczo-rozwojowa i komu-
nikacyjna. Nowoczesne spoleczefistwo charakteryzuje duzy kapitat spofeczny
(zaufanie, kooperacyjno$é, solidno$¢), dynamicznosé i przedsiebiorczoéé
(w tym innowacyjnos¢ i sklonno$é do ryzyka), zintensyfikowany proces ucze-
nia sig, istotna rola mediéw, jak réwniez rosnaca zlozonos¢ i turbulencja
Zycia.

Innym zjawiskiem silnie oddzialujacym na funkcjonowanie przedsig-
biorstw turystycznych jest globalizacja, ktora obecnie jest najczesciej dostrze-
gang cecha otoczenia (Bednarczyk 2006a: 36). W literaturze przedmiotu
globalizacja ujmowana jest jako zjawisko ekonomiczne, polityczne, socjolo-
giczne, kulturalne, ekologiczne, a takze zwiazane z rozwojem nauki
i o$wiaty.

Termin globalizacja po raz pierwszy pojawil si¢ w polskiej literaturze
przedmiotu za sprawa G. Modelskiego w 1972 r.7 Oznaczal poczatkowo
dzialania Europy Zachodniej prowadzace do polaczenia krajow w jeden
globalny system handlowy (Bialikiewicz-Stoch 2002: 28). Globalizacje
cechuja: wielowymiarowos¢, ztozono$é, wielowatkowo$é, wielopoziomowo$é
czy dialektyczny charakter, ktéry polega na $cieraniu si¢ powigzanych ze
sobg i uwarunkowanych subproceséw (globalizacji popytu i konsumpcji,
produkgcji, co prowadzi do globalizacji sektor6w i rynk6w) oraz zjawisk
o przeciwstawnym charakterze, np. unifikacja — indywidualizacja, globaliza-
cja — regionalizacja) (Zorska 1998: 16-18, Niechoda 2001: 9). Z punktu
widzenia danego przedsigbiorstwa turystycznego powoduje to nasilenie kon-
kurenciji, ktora staje si¢ globalna. Proces ten wywoluje z jednej strony nowe
mozliwoSci rozwoju gospodarki turystycznej, pozwala bowiem na bardziej
efektywng alokacjg zasob6w, swobodniejszy przeplyw towardw, ustug i osob,
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dostep do kapitalu i nowoczesnych technologii, a takze dyfuzj¢ wiedzy, ale

z drugiej strony powoduje konieczno$¢ zmiany sposobOw myslenia, opra-

cowania nowych strategii dzialania, wdrazania nowych metod i technik

zarzadzania w przedsigbiorstwach turystycznych w Polsce.

Spoteczefistwo wkroczylo w epoke, w ktdrej umiejgtnos¢ kreowania wie-
dzy®, pozyskiwania i przetwarzania informacji decyduje o sukcesie, jest warun-
kiem rozwoju spoteczno-gospodarczego i poprawy konkurencyjnosci. Badania
pokazuja bezposrednia zalezno§¢ pomig¢dzy wiedza, produktywnoscia i wzro-
stem gospodarczym. W tym kontekscie wiedza jest dzi§ traktowana nie tylko
jako jeden z czynnikéw produkciji, ale raczej jako gtéwny zas6b ekonomiczny
decydujacy o przewadze przedsigbiorstw, organizacji non-profit, regiondéw,
calych pafistw i spoleczefistw (Wysokifiska i Witkowska 2004: 7).

W literaturze przedmiotu wystgpuje wiele klasyfikacji wiedzy. Do naj-
wazniejszych mozna zaliczy¢:

— z punktu widzenia mozliwosci pomiaru — wiedza skodyfikowana (odr6znia
si¢ dwa rodzaje kodéw — kody dostgpne w postaci podrgcznikéw czy dia-
graméw i powstale spontanicznie jako $rodki komunikacji wewngtrznej)
i cicha (milczaca) — wiedza nieudokumentowana (Gospodarka... 2001: 81);

— ze wzgledu na charakter wiedzy — publiczna (wiedza w pelni dost¢pna,
rozpowszechniana w formie pi§miennictwa, informacji w mediach) i pry-
watna (wiedza niedostgpna publicznie)?;

— z uwagi na funkcje — wiedza typu: know-what, know-why, know-how,
know-who, know-when, know-which, know-between, know-where, know-
whether oraz know-if (Gospodarka... 2001: 244);

— z punktu widzenia rodzaju dziedziny — np. techniczna, ekonomiczna,
organizacyjna, psychologiczna;

— ze wzgledu na aplikacje praktyczne — wiedza naukowa i techniczna
(w dziedzinach: fizyki nuklearnej, nowej inzynierii, teorii informacji, teorii
chaosu, teorii sieci, informatyki itp.) (Zacher 2006: 81);

— biorac pod uwage pochodzenie wiedzy (aspekt ontologiczny) — wiedza
indywidualna, grupowa, organizacyjna i migdzyorganizacyjna;

— ze wzgledu na zasigg wiedzy — globalna, migdzynarodowa, krajowa, regio-
nalna, lokalna i w przedsigbiorstwach.

Pojawienie si¢ nowych tendencji w rozwoju spolecznym zwigzanych ze
spoleczefistwem wiedzy uwarunkowane jest wicloma czynnikami, w§roéd
ktérych do najwazniejszych mozemy zaliczy¢:

— szybki postep techniczny w dziedzinie sprzg¢tu i urzadzef telekomunika-
cyjnych,

— nowe technologie, zwtaszcza informacyjne i komunikacyjne,

— Internet jako no$nik kultury masowej, kanal dystrybucji i komunikacji,
§rodek kreowania nowej rzeczywisto$ci, majacy coraz wigkszy wplyw na
wyobraznie¢,

— ewolucje¢ form kooperacji migdzyorganizacyjnej (m.in. w kierunku orga-
nizacji czy sieci wirtualnej),
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— wydluzajacy si¢ proces nauki (w spoleczefistwie agrarnym proces ten
trwat od 5. do 14. roku Zycia, w przemystowym od 7. do 24. roku zycia)
(Wrzeszcz-Kaminska 2007: 119),

— dzialania na rzecz réwnania szans rozwoju spolecznego,

— rozwoj kapitalu spolecznegold,

— rozwdj sektora ustug, w tym uslug opartych na Internecie,

— rosngce znaczenie specjalistéw i naukowcow,

— zmiany w metodach przekazywania wiedzy i jej tresci (np. e-learning),

— wigksza sp6jnos¢ spolecznosci lokalnych,

— nacisk na kreatywno$¢ ludzi,

— zmiany w podejéciu i organizacji pracy (np. telepraca),

— rozwdj elektronicznego monitoringu,

— realizowanie idei organizacji uczacej si¢ na poziomie mikro-, mezo-
i makroskali,

— indywidualizacj¢ produkeji i konsumpcji, a takze komunikacji,

— wigksza mobilno$¢ oséb.

Gospodarka oparta na wiedzy (GOW) to gospodarka rozwijana na pod-
stawie specyficznych filar6w stanowiacych jej podstawowe ogniwa. W lite-
raturze przedmiotu dostrzega si¢ zr6znicowanie koncepcji filardéw gospodarki
opartej na wiedzy. Wedtug raportu Banku Swiatowego GOW powinno roz-
wija€ si¢ poprzez: wsparcie innowacyjno$ci i B+R, poprawianie jakosci
otoczenia biznesowego i klimatu inwestycyjnego, doskonalenie systemu
ksztalcenia i tworzenie spoleczefistwa informacyjnego (Perspektywy gospo-
darki... 2004). Nieco inng koncepcj¢ przedstawiaja W. Grudzewski i I. Hej-
duk, ktorzy do filardw gospodarki turystycznej opartej na wiedzy zaliczajg
system innowacyjny, system edukacyjny, system informacyjno-komunika-
cyjny, zarzadzanie wiedza na poziomie organizacji, otoczenie instytucjonal-
no-biznesowe i aspekt regionalny (Bednarczyk 2006b: 13).

W warunkach budowania spoleczefistwa informacyjnego i gospodarki
turystycznej opartej na wiedzy znaczenia nabiera wdrazanie koncepcji zarza-
dzania wiedza w przedsigbiorstwach turystycznych, ktére - jak wynika
z przedstawionych filaréw — stanowia sil¢ napgdowa zmian na rynku tury-

stycznym.

3. Determinanty wewnetrzne rozwoju
przedsiebiorstw turystycznych opartych na wiedzy
i kapitale intelektualnym

W gospodarce turystycznej opartej na wiedzy zmienia si¢ istotny paradygmat
(rys. 1) osiagania sukcesu przez firmy $wiadczace ustugi turystyczne, ktory ozna-
cza przechodzenie od dostarczania produktéw ulokowanych wzdtuz fizycznego
lancucha wartosci (zdrowie, rekreacja, wypoczynek, komfort fizyczny) do trans-
feru ,,uczenia si¢ $wiata”, ulokowanego w wirtualnym (niematerialnym) faficu-
chu wartosci (turystyka aktywna, religijna, sportowa, edukacyjna i in.).
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Fizyczny taficuch wartosc>

Niematerialny taficuch wartosci

Rys. 1. Zmiana paradygmatu funkcjonowania firm turystycznych. Zrédlo: opracowanie
wiasne.

Na rys. 2 przedstawiono zderzenie si¢ zasileh wewngtrznych i zewng¢trz-
nych przedsigbiorstwa opartego na wiedzy.

W klasycznym zarzadzaniu strategicznym firma turystyczna przeczesuje
otoczenie w celu:

— wykrycia nisz rynkowych,
— identyfikacji potrzeb, systeméw wartosci i oczekiwan potencjalnych

i rzeczywistych klient6éw.

Powyisze determinanty zewngtrzne sg podstawowym kryterium w pro-
cesie tworzenia jej strategii.

Powyzszy model biznesu turystycznego cechuje wiele niedogodnosci:

— dualizm: firma - rynek turystyczny,

— duze luki czasowe migdzy identyfikacjg klientdéw (ich potrzeb i prefe-
rencji) a przygotowaniem i konsumpcja oferty turystycznej,

— uzaleznienie od turbulencji otoczenia.

Przy dominacji determinant zewngtrznych przedsigbiorstwo turystyczne
miotane jest w morzu zdarzefi biznesowych. Cz¢Sciej mamy tutaj do czy-
nienia z dryfowaniem anizeli z konsekwentna realizacja strategii (rys. 3).

Dryfowanie oznacza tutaj permanentne zapozyczanie i kopiowanie stra-
tegii lider6w w sektorze turystycznym, co daje pewne korzysci dla nowe;j,
malej firmy turystycznej, potrzebujacej pewnych wzorcéw, przestrzeni odnie-
sienia, matryc funkcjonowania.

Jednakze to, co jest skuteczne i efektywne dla duzej, sieciowej korpo-
racji turystycznej, niekoniecznie musi si¢ sprawdzaé w skali mikro, gdzie
w dalszym rozwoju malej firmy turystycznej zachodzi potrzeba:

— identyfikacji wlasnych zasobow wiedzy,

— odkrycia niejawnego potencjalu intelektualnego swoich pracownikdow,
menedzeréw i agentow,

— uruchomienia mechanizméw szybkiej realizacji i utylizacji wiedzy nie-
jawnej,

— zaprojektowania systemu ,zapominania” wiedzy nieuZytecznej,

- sprzedazy wiedzy ,na wymarciu”,
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— stworzenia sprawnego transferu informacji i wiedzy dla klientow,
— wlaczenia klientow do procesu wspdltworzenia produktu turystycz-
nego.

Dz 2w,
ZW,

w,
ZW,

Legenda:

DZ - determinanty zewngtrzne

DW - determinanty wewnetrzne

ZIW,  , - zasysanie informacji i wiedzy
GiW;_, - generowanie informacji i wiedzy

Rys. 2. Pole potencjatu sukcesu firmy turystycznej. Zrédfo: opracowanie wiasne.

0PS100%
Dz
STRATEGIE
BENCHMARKINGOWE
(nasladowcze, zapozyczone, cudze)
DW

Legenda:

DZ - determinanty zewnetrzne

DW - determinanty wewnegtrzne

8,4, Sy, S, - strategie oparte na wiasnej wiedzy
PS - potencjat sukcesu

Rys. 3. Determinanty sukcesu a rodzaje strategii przedsigbiorstwa turystycznego. Zrédlo:
opracowanie wiasne.
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Powyzsze determinanty wewngtrzne oparte na wiedzy przedsigbiorstwa
turystycznego warunkuja w gléwnej mierze jego dynamiczny rozwdj, a przede
wszystkim narastajace wzbogacanie faficuchéw wartosci dla klientow - tury-
stow, ktérzy w modelu idealnym staja si¢ integralng cz¢Scia firmy turystycz-
nej (rys. 4).

174

WR

= « J I PPN

b3
[ o 15

{(FR)

Legenda:

D- determinanty

FR - fazy rozwoju

DZ - determinanty zewngtrzne
DW - determinanty wewngtrzne
W+KI - wiedza + kapitatl intelektualny firmy turystycznej
WK - wiedza klienta

WR - wejécie na rynek

W - wzrost

D - dojrzalo$¢

R - rozwoj

Rys. 4. Determinanty ,wiedzowe” w procesie rozwoju firmy. Zrodto: opracowanie
wiasne.

Dotychczasowe rozwazania pokazuja, iz swdj rozwdj i budowanie prze-
wagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa turystyczne powinny oprze¢ na wiedzy
wewnetrznej. Podobne wnioski moina zauwazy¢ w wielu opracowaniach
autor6w zagranicznych (Inkpen 1998: 6980, Zack 1999: 125-145, Nonaka
i Takeuchi 2000, Chung i Alcacer 2002: 1534-1555), ale takze polskich
(np. Kamifiska i Dzwonnik 2007: 92-93). Interesujace wyniki przedstawil
takze P. Pritchett, ktory zbadat, ze potencjat wewngtrzny organizacji odgrywa
istotng, rolg, a najwazniejszym elementem w budowaniu konkurencyjnosci
jest kreatywno$§¢ i innowacyjno$¢ pracownikéw (Pritchett 2008: 35).

W procesie wzbogacania laficuchéw wartosci dla klienta nalezy wziaé
pod uwagg zdanie J. Rayporta, ktéry uwaza, ze przed firmami (w tym
turystycznymi — wtracenie autoréw) stoja dwa wyzwania. Po pierwsze nalezy
przejéé od kultury sprzedazy do kultury reakcji. Drugie wyzwanie dotyczy
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wyznawanej powszechnie kultury obstugi klienta (Poprawic obstuge klienta...

2010: 90). A.Payne rozpatruje obsiugg klienta szeroko — jako dziatanie

przynoszace klientowi korzy$¢ w okreSlonym czasie i miejscu. Takie podej-

Scie wynika z trzech powod6w (Payne 1996: 217):

— zmiany oczekiwaf klienta,

— wzrostu znaczenia obslugi klienta — firmy ustugowe, w tym turystyczne,
traktujg obsluge klienta jako instrument réznicowania sprzedazy,

— potrzeby strategii partnerstwa, w ktérej obstuga musi odgrywaé pierw-
szoplanowga rolg.

W obsludze klienta wyrézniamy trzy fazy: przedsprzedazows — wigzaca
si¢ z pozyskiwaniem informacji i wiedzy z réznych dzialéw firmy, a takze
z otoczenia, przede wszystkim od klienta; w trakcie sprzedazy — zwigzang
z przeksztalcaniem uzyskanej w poprzednim etapie wiedzy, jak i pozyskaniem
wiedzy gorgcej pojawiajacej si¢ w zwigzku z obstuga, jak réwniez przeka-
zywaniem wiedzy klientowi; po sprzedazy — wiazaca si¢ z przekazaniem
wiedzy i informacji, m.in. o nowych produktach przedsigbiorstwa, ktore
wplywaja na podjgcie decyzji przez klienta w przysziosci, a takze pozyski-
waniem wiedzy na temat do$wiadczeii i dozna#h klientall,

Z tego punktu widzenia zarzadzanie wiedza obejmuje:

— zarzadzanie wiedza o kliencie tradycyjnym i e-kliencie (klientach indy-
widualnych i instytucjonalnych). Wazna w tym procesie jest komunikacja
bezposrednia, ale tez za poSrednictwem narzgdzi wspomagajacych ja,
a takze technologii w tworzeniu systemu CRM;

— zarzadzanie wiedza organizacji, szczegélnie pracownikéw pierwszej
linii;

— zarzadzanie wiedza w kierunku internalizacji wiedzy klienta i wspotdzie-
lenia wiedzy klient-organizacja.

W tym miejscu nalezy podkresli¢ istotno$¢ procesu tworzenia kultury
zaufania i dzielenia si¢ wiedzg. Zmiana kultury organizacyjnej powinna
przebiega¢ w kierunku atmosfery otwarcia na wiedz¢ i dzielenia si¢ wiedza
wsrod pracownikdw. W wielu przypadkach firm turystycznych obserwuje sig
bariery w dzieleniu si¢ wiedza, ktdre wynikaja z obawy przed utratg wylacz-
nosSci w posiadaniu okreslonej wiedzy, przed zostaniem niedocenionym,
przed popelnieniem bigdu, z niedoceniania posiadanej wiedzy czy wreez
braku czasu na dzielenie si¢ spostrzezeniami i do§wiadczeniem, np. w kon-
taktach z klientamil2, Dobrym przyktadem firmy z branzy turystycznej jest
sie¢ hoteli Ritz Carlton, w ktdrych wdrozono system motywowania nagra-
dzajacy pracownikéw za dzielenie si¢ wiedza o poszczegdlnych gosciach
i korzystanie z niej innych pracownikéw.

Rosngca rola klientéw jako wspoltworcdw ustugi turystycznej oraz wig-
czenie ich kompetencji do kompetencji organizacji zmieniaja formut¢ CRM
- zarzadzanie relacjami z klientem, na CMR (ang. Customer Managed Rela-
tionships) - zarzadzanie relacjami przez klienta (Rudawska 2008: 181).
Oznacza to rzeczywista orientacj¢ na nabywcg, zorganizowanie systemu
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relacji zgodnie z potrzebami konsumentéw i oddanie w rg¢ee klientow decy-
zji o tym, w jaki sposob chca zarzadza¢ swoimi kontaktami z firma. Jest
efektem sytuacji, w ktorej to konsument decyduje, jak dlugo zechce pozo-
staé z firmg. W literaturze zagranicznej dostrzega si¢ opini¢, iz CMR moze
byé z jednej strony alternatywa dla CRM, a z drugiej — jego druga gene-
racja, oparta na technologii Web 2.0 (Thomas 2010). W konwencjonalnych
dziataniach CRM oferty przedstawiane klientom byly konstruowane woko6t
wartosci produktu. W nowym podejsciu lojalno$¢ buduje si¢ poprzez two-
rzenie wizerunku produktu, z ktérym klient — cztonek grupy konsumentow
- moze si¢ identyfikowaé. Celem jest zgromadzenie konsumentow wokol
rol, ktore uwazaja za wazne, i umozliwienie im zbudowania wspélnoty,
w ktérej bgda mogli komunikowac si¢ ze soba. Dzigki temu zamiast skazy-
waé klientéw na obstuge przez konwencjonalny serwis konsumencki, mozna
stworzyé system, w ktorym klienci beda sobie pomaga¢ nawzajem i wymie-
niaé doswiadczenia. Wdrazajac CMR, zaklada si¢ aktywnoS¢ ze strony klienta
w celu zaspokojenia jego potrzeb i oczekiwaf, przy wykorzystaniu narzedzi
i rozwigzan przygotowanych przez ustugodawcg. Firmy turystyczne juz wpro-
wadzaja w swoich strukturach zmiany majace na celu dostosowanie si¢ do
oczekiwan klientdw poprzez wdrazanie omawianej koncepcji, np. Walt Dis-
ney Parks and Resorts wyodrgbnil nowy departament o nazwie Customer
Managed Relationships.

4. Podsumowanie

Z uwagi na wzrost nieciaglo$ci, intensywnosci, czgstotliwosci i nowoSci
zmian, a takze na wicksza ztozono$¢ i asymetryczno$¢ Srodowiska zewngtrz-
nego (w tym informacji), a takze post¢gp w wirtualizacji zycia spoleczno-
-gospodarczego zachodzi pilna potrzeba modyfikacji dotychczasowych
i konfigurowania nowych modeli biznesu.

Autorzy uwazaja, ze zachodzi pilna potrzeba poszukiwania nowych narzg-
dzi identyfikacji otoczenia przedsigbiorstw turystycznych opartego na wiedzy.
Klasyczne jego strukturalizacje posiadaja malejaca warto$¢ poznawczg i na-
rzedziowa. Ciekawsza optyka badawcza moze si¢ okazaé sieciowa analiza
wzajemnych relacji i oddzialywafi pomigdzy przedsigbiorstwami turystycz-
nymi a ciagle fluktuujacymi wyspami wiedzy pojawiajacymi si¢ i zanikajacymi
w morzu zdarzefi ekonomicznych, spotecznych, politycznych, kulturowych
i technologicznych.

W tej sytuacji strategie dziatania firm turystycznych powinny by¢ oparte
na determinantach wewngtrznych. Przedsigbiorstwom turystycznym pozo-
staje dostrzegaé sukces rynkowy w zarzadzaniu niematerialnymi zasobami
- wiedzg i kapitalem intelektualnym. Najistotniejsza jest reorientacja na
tworzenie wlasnych, oryginalnych, kluczowych kompetencji, ktére pozwolg
na budowanie nowego laficucha wartosci dla klientéw — turystow (wiedza
jawna, zapozyczona odgrywa rol¢ wtdrna).
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Przedsigbiorstwa turystyczne swoja konkurencyjno§¢ na rynku powinny
budowa¢ dzigki obustronnej lojalnosci w uktadzie firma—klient, polegajacej na
zaufaniu, przez wzajemne udostgpnianie swoich zasobéw wiedzy ukrytej. Inter-
aktywno$¢ w tym zakresie pozwala wzbogaca¢ potencjal innowacyjny organi-
zacji turystycznej i w spos6b stabilny podwyzszaé jakoS§¢ oferty turystycznej.
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Przypisy

1 Okreslenie ,spoleczefistwo informacyjne” stworzono w latach 70. XX w. (Zysnarska
2006: 367).

2 Najczgsciej wyrdznia sig¢ w nim czynniki: przyrodnicze, ekonomiczne, spoteczno-demo-
graficzne, kulturowe, polityczno-prawne i techniczno-technologiczne.

3 Dominujacym podziatem przedstawiajacym uklad czynnikéw jest ujecie M. Portera,
kt6ry wyr6znia: nabywcedw, dostawcéw, konkurencjg potencjalna, substytucyjng i bez-
poérednig.

4 Wigcej na temat ujgé otoczenia przedsigbiorsiwa turystycznego mozna znalezé w:
(Bednarczyk 2006a: 81-94).

5 Tworca koncepcji interesariuszy jest R.E. Freeman, ktéry wyréznia interesariuszy
pierwszego i drugiego stopnia. Interesariusze pierwszego stopnia sg to osoby (fizyczne
i prawne) zawierajace z przedsigbiorstwem formalne kontakty lub porozumienia. Bez
ich zaangazowania firma nie moze przetrwaé ani si¢ rozwingé. Do nich zaliczamy:
akcjonariuszy, pracownikéw, klientow, dostawcow, rzad, spotecznosci lokalne. Inte-
resariusze drugiego stopnia s3 to osoby lub grupy mogace zaréwno wywiera¢ wplyw
na firmg, jak i pozostawaé pod jej wplywem, nie prowadza jednak z nig Zadnych
transakcji i w zwiazku z tym nie s3 niezb¢dne do jej funkcjonowania. Wyr6zniamy
tu np. media (Rybak 2004: 43-44).

6 Zwarta koncepcj¢ grup interesu jako pierwszy przedstawil M. Olson w 1968 r.

7 W Zrodtach zagranicznych wystgpuje juz od 1961 r. (Machelski i Rubisz 2003: 156).

8 Wiedza wedtug TH. Davenporta to informacje wzbogacone o doéwiadczenie, kontekst,
interpretacjg i refleksj¢ (Bednarczyk 2006b: 7). Na tej podstawie mozemy powiedzieé,
iz wiedza powstaje i rozwija si¢ (podnoszac swojg jako$€) w procesie personalizacji
informacji w wyniku badaf, odkryé, przezyé, do§wiadczen, edukacji, bezposrednich
i poSrednich kontaktéw spolecznych, systemu wartoci i intuicji czlowieka.

9 Dwie pierwsze klasyfikacje 1acza sig ze soba, bo np. wiedza kodyfikowana jest czgsto
rozpowszechniana publicznie.

10 Jedna z wielu definicji okresla kapitat spofeczny jako rodzaj kapitatu struktury spo-
lecznej, ktory wytwarza dla okreSlonych jednostek lub grup przewage konkurencyjng
w osiaganiu ich celow (Januszek 2004: 27).
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11 Najnowszym podejéciem w modelu orientacji na klienta jest strategia marketingu
doswiadczefi (Dobiegata-Korona, Doligalski i Korona 2004: 125).

12 Na podstawie (Tiwana 2003: 315-324) i wlasnych badaf autoréw — wigcej w: (Pere-
chuda i Nawrocka 2006: 183-188).
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