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o zarzadzaniu paradygmat sieciowy. Zrdznicowane ustugi to wymoég dzisiejszego klienta,
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iz powrotem, wyzywienie, ustuga noclegowa, wycieczki fakultatywne. Autorka przypuszcza,
ze dobor partnerow do wspotpracy przy tworzeniu kompleksowych ustug jest przypadkowy,
na czym cierpig klienci i reputacja firmy. By unikna¢ przypadkowosci, podmioty, myslac
strategicznie, a wiec dlugoplanowo powinny korzysta¢ z metod wykorzystywanych w anali-
zie strategicznej. Do takich zalicza si¢ m.in. mapy grup strategicznych. Metoda ta ma charak-
ter poznawczy i praktyczny. Celem artykuhlu jest przedstawienie sposobu tworzenia takich
map dla podmiotow $wiadczacych ustugi, niezbednych do zaspokojenia potrzeb turystow
oraz prezentacja wybranych map grup strategicznych.
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1. Wstep

Wspottworzenie ustug wpisuje si¢ w coraz czegsciej obowigzujacy w naukach o za-
rzadzaniu paradygmat sieciowy. Zréznicowane ustugi to wymog dzisiejszego klien-
ta, ktory oczekuje kompleksowosci, np. wezasy to samolot w obie strony, transfer do
hotelu i z powrotem, wyzywienie, ustuga noclegowa, wycieczki fakultatywne.

Porownanie paradygmatu sieciowego z klasycznym umozliwia dostrzezenia, ze
otoczenie przedsigbiorstwa jest nielosowo uporzadkowane. Porzadek sieci opisuja
zmienne strukturalne oraz sposob koordynacji wspotdziatania przedsigbiorstw,
w ktorym, z czym warto si¢ zgodzié, upatruje si¢ mozliwosci osiggania przewagi
konkurencyjnej [Czakon 2011].

Z tabeli 1 wynika, ze wspoltworzenie ustug i ksztattowanie wszelkiej formy
wspotdziatania wpisujg si¢ w nowy paradygmat. Sieci to zbidr aktorow potgczonych
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Tabela 1. Zatozenia paradygmatu sieciowego wzgledem klasycznych paradygmatow o zarzadzaniu

Paradygmat klasyczny Paradygmat sieciowy
Otoczenie organizacji jest bezimienne, Otoczenie stanowig konkretne podmioty
anonimowe
Otoczenie organizacji jest zatomizowane Otoczenie pozostaje w roznorodnych relacjach ze

swymi podmiotami

Otoczenie organizacji znajduje si¢ poza kontrola | Organizacja czg$ciowo kontroluje swoje otoczenie

Szanse rynkowe istnieja obiektywnie Szanse istnieja w sieci, ktora je dostrzega,

warunkuje 1 umozliwia ich wykorzystanie
Kontrola zasobéw musi by¢ hierarchiczna Zasoby nie musza by¢ hierarchicznie kontrolowane
Przewaga konkurencyjna zalezy od Przewaga konkurencyjna zalezy od struktur,
efektywnosci konfigurowania i eksploatacji pozycji i relacji w sieci

zasobow w firmie

Warunki otoczenia zmieniaja si¢ czgsto Warunki otoczenia moga by¢ stabilizowane
sieciami

Zrédto: [Czakon 2012, s. 28].

zbiorem wiezi [Czakon 2012, s. 15]. Literatura zarzadzania strategicznego wyodrgb-
nia trzy znaczenia sieci gospodarczej: podmiotu badan, formy organizacji oraz spo-
sobu koordynacji. Rozwazania dotyczace sieciowosci w turystyce, na potrzeby ni-
niejszego artykutu, autorka ogranicza do podmiotu badan (kto wspottworzy nowa
oferte) 1 sposobu koordynacji (na jakich zasadach ma przebiega¢ wspolne tworzenie
oferty).

Przypuszcza si¢, ze dobdr partneréw do wspotpracy przy tworzeniu komplekso-
wych ustug jest przypadkowy, na czym cierpig klienci i reputacja firmy. By unikng¢
przypadkowosci, podmioty, myslac strategicznie, a wigc dtugoplanowo, powinny
korzysta¢ z metod stosowanych w analizie strategicznej. Do takich zalicza si¢ m.in.
mapy grup strategicznych. Metoda ta ma charakter poznawczy i praktyczny.

Celem artykutu jest przedstawienie sposobu tworzenia takich map dla podmio-
tow $wiadczacych ushugi, niezbednych do zaspokojenia potrzeb turystow, oraz pre-
zentacja wybranych map grup strategicznych. Ponadto dzigki mapom strategicznym
mozna dostrzec potencjalng strategie wspolnego dziatania miedzy podmiotami.

2. Sieci strategiczne i lancuchy dostaw

Sieci sg pojeciem dos¢ szerokim, dotycza niejasno okre§lonej formy wspotpracy.
W literaturze przedmiotu W. Czakon dokonat typologii sieci wg takich kryteriow, jak:
usytuowanie w lancuchu wartosci, celu tworzenia sieci, centralizacja sieci, rodzaj
relacji, zasieg geograficzny, zmienno$¢ i dominujacy sposob koordynacji. Wedhug
S. Nortona [Norton 1995, za: A. Lupicka 2006] podejscie sieciowe charakteryzuje si¢:
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* podzielanymi celami,

e podzielanymi kompetencjami,

*  wspdlng praca,

e yjednoliconymi priorytetami i planami,

* zespotowym podejmowaniem decyzji,

e zbiorowa odpowiedzialnoscia, wladza zaufaniem,

*  wspolnym systemem motywowania i wynagradzania.

Mnogos¢ definicji, roznorakich uwarunkowan organizacyjnych powoduje, ze
istota organizacji sieciowych jest ciagle niedookreslona. Swoja ksigzka J.C. Jarillo
[2002] przyczynit si¢ do wyjasnienia idei sieci strategicznych jako wspodtczesnej
formy wspodtdziatania, ktéra wypiera integracje pionowg oraz incydentalne podwy-
konawstwo. Wedtug J.C. Jarillo sie¢ strategiczna to dtugoterminowe porozumienia
celowe migdzy niezaleznymi, ale wspdlnie zorientowanymi na zysk organizacjami,
ktore pozwalaja im na zdobycie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej [Jarillo
1998].

Poza sieciami strategicznymi i organizacjami wirtualnymi w literaturze na temat
organizacji sieciowych pojawia si¢ wiele poje¢ pokrewnych, np. alianse strategicz-
ne, franchising, klaster, organizacja fraktalna oraz szeroko propagowane przez logi-
stykow tancuchy i sieci dostaw. Problem nierozwigzanym dotychczas jest okreslenie
czynnikow wyrdzniajacych ztozone tancuchy i sieci dostaw z ogétu sieci strategicz-

Tabela 2. Przeglad definicji tancucha dostaw

Definicja i autor Tresc

Lancuch dostaw
K. Rutkowski

Sie¢ wspolzaleznych 1 wspotpracujacych ze sobg na partnerskich zasadach
podmiotow, swoista konfederacja wzajemnie uzupeiniajacych si¢ zasobow
i kompetencji, zorientowana na integracje¢ i koordynacje przeptywow informacji,
produktdéw 1 gotowki

Lancuch dostaw

Lancuch dostaw w ustugach (turystycznych, edukacyjnych) to strategiczna

w ustugach koncepcja polegajaca na wspoétdziataniu niezaleznych podmiotéw z roéznych
U. Bakowska- obszarow aktywnosci gospodarczej i spotecznej, czgsto konkurujacych ze soba,
-Morawska posiadajacych wzajemnie uzupetniajace si¢ zasoby i kompetencje, zorientowanych
na wspottworzenie wartosci dla klienta i innych interesariuszy poprzez integracje
i koordynacje¢ przeplywow informacji, produktow, a takze wzajemne uczenie si¢
i podnoszenie zdolno$ci ustugodawczej w celu opracowania oferty, dostarczenia
i $wiadczenia ushugi.
Turystyczny Turystyczny tancuch dostaw (TSC) jest zdefiniowany w literaturze przedmiotu
fancuch dostaw | jako sie¢ organizacji turystycznych zaangazowanych w rézne dzialania, poczawszy
X. Song, od dostawy réznych sktadnikow produktow turystycznych/ushug, takich jak
G. Huang przelot i zakwaterowanie w dystrybucji, na sprzedazy produktu turystycznego

skonczywszy w okreslonym obszarze turystycznym. Sie¢ ta obejmuje szeroki
zakres uczestnikow, zarowno w sektorze prywatnym, jak i publicznym.

Zrodto: opracowanie wiasne.
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nych. Wedtug J. Witkowskiego tancuchy dostaw to taki rodzaj sieci, ktore powstaly
jako sposob na tagodzenie konfliktow w zarzadzaniu zapasami przez optymalizacje
ich wielko$ci, wspolne zasady sterowania i kontroli wzdtuz calego tancucha warto-
sci [Witkowski 2010]. Stad wynika dominujaca domena dziatalnosci, ktéra skupia
sie¢ wokot sfery materialnej zwiazanej z fizycznymi przeplywami produktéw. Takie
podej$cie uniemozliwialoby adaptowanie tancuchow dostaw do sfery ushug,
w szczegolnosci ustug turystycznych. Jak wynika z definicji zawartych w tabeli 2,
istniejg juz doniesienia, ze takowe formy wspodtdziatania w branzy turystycznej
moga funkcjonowac [Song, Huang 2009].

Lancuchy dostaw sg te szczegdlng forma sieci strategicznej, w ktorej dominujg
partnerskie relacje. Zgadzajac si¢ z J. Witkowskim, mozna stwierdzi¢, ze sieci stra-
tegiczne nalezg do zbioru organizacji sieciowych, a tancuchy dostaw naleza do sieci
strategicznych.

Tabela 3. Warto$¢ dla klienta ksztaltowana przez organizacje sieciowe, w tym lancuchy dostaw

Istota

. ; ; - Wartos¢ dla klienta
Sieci strategicznej tancucha dostaw

Realizacja wspolnych obnizanie kosztow lepsza relacja ceny do jakosci
celow

Konsolidacja dostawcoéw | innowacyjnosc ::> indywidualizacja

Ksztattowanie partnerskich | strategiczne wsparcie
relacji partnerstwo
Nadmiarowo$¢ zasobow odpornosé pewnos¢

i kompetencji

Koordynacja elastycznosé silnie wewnegtrznie zroznicowana
ustuga zgodnie z oczekiwaniem

Zrodto: opracowanie wlasne.

Branza turystyczna to kolejny przyktad sektora ustugowego, w ktorym tancuchy
dostaw nabierajg szczegdlnego znaczenia. Usluga turystyczna rozumiana jako pro-
dukt logistyczny cechuje si¢ ztozonos$cig i niejednorodnoscia, co sprawia, ze zarza-
dzanie strumieniem ludzi, materiatow, informacji oraz finans6w wymaga tutaj sko-
ordynowania dziatan wzdluz calej sieci dostaw. Wspotdziatanie poszczegdlnych
uczestnikow turystycznego tancucha dostaw nastawione musi by¢ na najwazniejszy
cel, jakim jest zwiekszenie satysfakcji turysty z nabywanych ustug. Jako przyktad
mozna poda¢ wspdtprace biur podrdzy z firmami transportowymi, bazami noclego-
wymi, zywieniowymi czy oferentami lokalnych atrakcji turystycznych [Gotembska
2000].

Autorka jest przekonana, ze brak jasnego kryterium odrdzniajacego tancuchy
dostaw od sieci strategicznej powoduje, iz w branzy turystycznej istnieje mozliwos¢
stosowania zatozen zaré6wno sieci strategicznej, jak i tancucha dostaw. Problem ten
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jest nadal otwarty i wcigz nierozwigzany. W przypadku wspottworzenia nowych
produktéw turystycznych i ustug problem lezy w ksztatltowaniu partnerstwa oraz
koordynacji dziatan pomi¢dzy podmiotami.

3. Koordynacja w sieci

Koordynacja, oprocz strategicznego partnerstwa, jest kluczowym wyroznikiem sieci
w zarzadzaniu. W teorii kosztow transakcyjnych rozwaza si¢ dwa mechanizmy ko-
ordynacji wymiany oraz alokacji zasobow: rynek oraz biurokracjg. Warto$¢ kosztow
transakcyjnych w pewnych okoliczno$ciach powoduje, Zze nie warto stosowa¢ me-
chanizmu cenowego, gdyz alternatywny mechanizm w postaci biurokratycznej alo-
kacji zasobow jest tanszy i bardziej efektywny. Druga perspektywa teoretyczna to
teoria spotecznej wymiany, ktora skupia si¢ na zjawiskach wlasciwych otoczeniu
spotecznemu. Typowym przyktadem koordynacji spotecznej jest turystyczny tan-
cuch dostaw. Koordynacja spoteczna okreslana jest tez jako relacyjna — klan. W ro-
zumieniu W. Ouchiego klany sa odpowiedzia na niedostatki praktyczne rynkow
1 biurokracji. Klany wnosza w aktywno$¢ jednostek i grup poczucie przynaleznosci
oraz solidarnos¢, skutkujace zgodnoscig celow i wzajemng zaleznoscig. Aby klan
moégt funkcjonowaé, niezbedne sa: wzajemnos¢, prawomocny autorytet wiadzy,
wspdlne wartosci i przekonania. Koordynacja spoteczna wykorzystuje kilka specy-
ficznych dla siebie zjawisk: zaufanie, normy spoteczne, uprzywilejowang wymiang
informacyjng czy wspolnot¢ podzielanych wartosci. Przyczyn stosowania koordyna-
cji sieciowej jest kilka, np. obnizenie kosztow transakcyjnych. Koordynacja siecio-
wa charakteryzuje si¢ wspotwystepowaniem wszystkich trzech form koordynacji
jednoczesnie, cho¢ nieckoniecznie w tym samym stopniu (tab. 4).

Tabela 4. Charakterystyka trzech wymiaréw koordynacji

Koordynacja sieci — efektywno$¢ tworzenia i1 podziatu wartos§é

Biurokracja — koordynacja

Rynek — koordynacja cenowa Koordynacja spoleczna — klan

hierarchiczna
cena systemy i struktury kontroli silne poczucie przynaleznos$ci
ilos¢ wydawanie polecen dyscyplina uczestnictwa

we wspotdziataniu

jakos¢ przedmiotu umowy

zakres przekazywanych
informacji

wystepowanie autorytetu,
nie jest sformalizowany

umowa formalna okreslajaca
role i zobowiazania stron

wladza formalna jednego
podmiotu nad innymi

zaufanie, normy spoleczne,
uprzywilejowana wymiana
informacji

umowy o dostarczanie
produktéw wlasnych marek do
sklepoéw dyskontowych

franczyza,
joint-venture

strategiczne partnerstwo,
tancuchy dostaw w ustugach

Zrodlo: opracowanie na podstawie: [Czakon 2012].
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4. Strategiczne partnerstwo

Ideg tancucha dostaw jest strategiczne partnerstwo podmiotow tworzacych wspdlng
ustuge. Przez strategiczne partnerstwo w tancuchu dostaw nalezy rozumie¢ znaczaca
i dlugotrwatg wspotprace jego uczestnikow na zasadach zaufania, podziatu ryzyka
i korzysci, ktora polega na podejmowaniu wspolnych przedsiewzie¢ inwestycyjnych
1 organizacyjnych shuzgcych osiaganiu r6znych celéw indywidualnych podporzad-
kowanych wspdlnym celom zorientowanym na uzyskanie przewagi konkurencyjnej
i tworzenie wartosci [ Witkowski 2010]. Nie we wszystkich sytuacjach pozadane jest
strategiczne partnerstwo. Na pewno przy wspottworzeniu nowych ustug, nowych
produktéw turystycznych jest pozadane. W literaturze przedmiotu partnerstwo roz-
patrywane jest z wielu perspektyw i opisywane roznymi wymiarami. D. Lambert,
M.A. Emmelhainz, J.T. Gardner [1996] proponujg potencjalnym partnerom oceng
sity oddziatywania wewnetrznych 1 zewngtrznych przestanek determinujacych
zakres przyszlej wspolpracy. Inni autorzy [Gadde, Hakansson 2001] partnerstwo
opisuja dwoma wymiarami: cigglo$¢ wspOlpracy i zaangazowanie w partnerstwo.
Model ten dotyczy partnerstwa w zaleznosci od sytuacji w sferze zakupow. W prze-
konaniu autorki do okreslenia stopnia wspotpracy w turystycznych tancuchach do-
staw, ciekawg propozycje¢ partnerstwa przedstawili D. Lambert i A.M. Knemeyer
[2006], a mianowicie metod¢ rozpoznania relacji o duzym potencjale. Zdefiniowali
oni grupe czynnikéw decydujacych i utatwiajacych wspotprace. Przyznajac noty po-
szczegolnym czynnikom, podmioty moga oceni¢ stopien partnerstwa. Model ten za-
ktada, ze nie wszystkie firmy maja predyspozycje do bycia partnerem oraz ze nie
wszystkie relacje miedzy interesariuszami muszg przybra¢ ten sam charakter. Do
czynnikéw decydujacych zaliczyli oni (maksymalna ocena 6): oszczedno$¢ zasobow
i kosztow, poprawa obshlugi klienta, korzy$ci w obszarze marketingu oraz wzrost
zyskow lub stabilnosci. Wérdd czynnikow utatwiajacych partnerstwo znalazly sie te

Tabela 5. Macierz sktonnosci do partnerstwa

Sktonno$¢ firm do nawigzania wspotpracy —
nota przyznana ,,czynnikom decydujacym”
Latwos¢ 8-11 12-15 16-24
koordynacji 16-24
—nota przyznana

Najodpowiedniejszy poziom
partnerstwa III (kazdy

,czynnikom 12-15 | Poziom Naj F)dpowiedniej szy o X

utatwiajagcym” partnerstwa I poziom partnerstwa fh’rl)la nerow postrzega
ograniczona 11 (integracja dziatan giego Jgk rozszerzenie
integracja wielu dzialow) wiasnej dziatalno$ci)

8-11 | Rodzaj relacji:
na odlegtosé¢

Zrédto: [Lambert, Knemeyer 2006, s. 19].



Analiza doboru partneréw w kreowaniu ustug... 121

wyceniane maksymalnie na 5, tj.: zgodno$¢ kultur przedsiebiorstw, zgodno$¢ filozo-
fii i technik zarzadzania, silne poczucie wzajemnos$ci, symetria oraz wyceniane mak-
symalnie na 1 pkt: wspolni konkurenci, blisko$¢ fizyczna, mozliwos¢ wylacznoscei,
wcezesniejsze doswiadczenia, wspdlni uzytkownicy koncowi. Dzieki odpowiednim
notom kazdy z partnerow moze okresli¢, jaki rodzaj partnerstwa jest najlepszy dla
danych dwoch podmiotow.

5. Mapy grup strategicznych

Mapy grup strategicznych to metoda wykorzystywana od lat w analizie strategicz-
nej. Pozwala ona na analiz¢ konkurencji wewnatrz sektora i wyodrebnienia w nim
grup strategicznych, czyli przedsigbiorstw podobnych do siebie [Porter 1979]. Inni
badacze poszukiwali korzysci w formutowaniu map grup strategicznych do badania
wspoélnych barier wchodzenia do grupy z jednoczesnym konkurowaniem migdzy
grupami wydajnosciag [McNamara, Deephouse, Luce 2003]. Dotychczas badania
zwigzane z grupami strategicznymi dotyczyly przemystu i wydajnosci tych przed-
sigbiorstw w grupach. W przekonaniu autorki metoda budowania grup strategicz-
nych jest dobrym narzgdziem badawczym do poznania konkurencji w sektorze ustug
turystycznych, zarowno w jednej grupie, jak i miedzy grupami. Przy czym ciekawe
wydaje si¢ badanie podmiotow swiadczacych ustugi i tworzenie, w ramach ich ak-
tywnosci, warto$ci dla klienta, a nie, jak w przypadku przemystu, wydajnosci przed-
siebiorstw.

Do zrealizowania celu postawionego w artykule autorka przeprowadzita, zgod-
nie z opisang procedurg przez M. Romanowska i Gieryszewska [Gieryszewska, Ro-
manowska 2002], analize map grup strategicznych przedsigbiorstw funkcjonujacych
w Karkonoszach. Jej istota sprowadza si¢ do zmiany poj¢cia konkurencji w danym
sektorze. W tradycyjnym ujeciu konkurencja na rynku polega na globalnej rywaliza-
cji z kazdym. W koncepcji grup strategicznych konkurencja w danym sektorze za-
chodzi migdzy przedsigbiorstwami wewnatrz danej grupy strategicznej. W sktad
sektora moze wchodzi¢ kilka grup strategicznych. Przy matej liczbie podmiotow w
sektorze kazda z nich moze stanowi¢ odmienng grupg strategiczng, gdy stosuje wia-
sng, oryginalng strategi¢ rynkowa. W pierwszej kolejno$ci wybiera si¢ kryteria roz-
nicujace strategie przedsiebiorstw funkcjonujacych w sektorze, nastepnie sporzadza
sie¢ rézne warianty map strategicznych z uzyciem par z wybranej listy kryteriow
(cena, czas pobytu, udogodnienia).

Badane podmioty zlokalizowane s3g w Kowarach, Karpaczu i Szklarskiej Pore-
bie, miejscowosciach, do ktorych najczesciej przyjezdzaja turysci, wybierajac Sude-
ty jako cel wyjazdow turystycznych. Oferta tych podmiotow dotyczy spedzenia wol-
nego czasu na powietrzu, sa to parki rozrywki, park dinozauréw i muzeum miniatur.

Na wykresie (rys. 1) przedstawiono cztery obiekty — E (Esplanada), K (Koloro-
wa), P (Park Miniatur), D (Dinopark), ktére posiadajg wtasne oferty spedzania wol-
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Rys. 1. Mapy grup strategicznych uwzgledniajace kryteria: cena i czas pobytu

Zrodto: opracowanie wiasne.

nego czasu. Zgodnie z metodyka map grup strategicznych, grupe tworza przedsie-
biorstwa bezposrednio konkurujace ze soba. Uwzgledniajac pare kryteriow
roznicujacych strategie tych przedsigbiorstw wyrézniono dwie grupy strategiczne —
jedna obejmuje przedsigbiorstwa: Esplanada, Kolorowa i Park Miniatur, a druga —
Dinopark.

udogodnienia

T T T T T T | T
0.5 1 15 2 25 3 35 o e

Rys. 2. Mapy grup strategicznych uwzgledniajace kryteria udogodnienia i czas pobytu

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Na wykresie (rys. 2) zilustrowano trzy grupy strategiczne, ktdre powstaty
w oparciu o takie kryteria, jak: czas pobytu i liczba udogodnien zawarta w cenie bi-
letu. Szczegdtowe dane, bedace podstawa zilustrowania grup strategicznych na wy-
kresach, autorka zawarta w tab. 6.

Jak wynika z powyzszych wykresow, podmioty $wiadczace uslugi mogtyby
konkurowac¢ miedzy soba ceng oraz liczbg udogodnien dla klientow. Niestety, ciagta
walka mogtaby doprowadzi¢ do upadku i likwidacji najstabszego podmiotu. Dlatego
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Tabela 6. Zestawienie czasu pobytu, udogodnien i cen ushug*

Obiekt Czas pobytu Udogodnienia Cena biletu
Esplanada 42 min 3 1221
Park Kolorowa 48 min 2 18 zt }57 zt
Park Miniatur 60 min 7 27 7k J
Dinopark 240 min 5 57 zt

* Cena ustug jest kombinacja cen za rozne ustugi w obiekcie.

Zr6dto: opracowanie na podstawie: http:/www.park-miniatur.com/pl/, http://ag-partner.com.pl/, http:/
www.parkesplanada.pl/, http://kolorowa.pl/ (marzec 2014).

zasadne wydaje si¢ stworzenia sieci strategicznej lub bardziej zorganizowanej formy
(tancucha dostaw). Bilet wstepu do Dinoparku to wydatek 57 zt. Nie jest pewne, ale
prawdopodobne, ze turysta, wydajac 57 zt, nie wyda juz na zadne inne dodatkowe
ustugi turystyczne. W przypadku nawigzania partnerstwa strategicznego przez pozo-
state podmioty istniataby ciekawa oferta dla turystow, ktorzy za te same pienigdze
mogliby korzysta¢ z ushug trzech obiektow. Z doswiadczenia wiadomo, ze czgsto
czas pozostajacy do dyspozycji turysty uniemozliwiatby skorzystanie ze wszystkich
atrakcji. Korzysci ze stosowania map grup strategicznych zawiera tab. 7.

Tabela 7. Zalety stosowania map grup strategicznych dla ksztaltowania partnerstwa

Zalety Wady
poznanie konkurencji jesli mapy sa wykonywane przez jeden
z podmiotdw, to subiektywizm
okreslenie potencjalu podmiotéw, dla ktérych mapa trudnos$¢ z trafnym wskazaniem kombinacji
jest tworzona czynnikow budujacych przewage
i jednoczesnie tworzacych najwigksza
warto$¢

identyfikacja podmiotoéw, z ktorymi mozna przystapic¢ fatwos¢ nasladowania
do dalszego etapu ksztattowania partnerstwa

Zrodto: opracowanie wlasne.

Kwestie podzialu zadan, formy koordynacji to kolejne wyzwania dla podmiotow
tworzacych turystyczny tancuch dostaw.

6. Zakonczenie

Wspotpraca przedsigbiorstw w celu wspottworzenia nowej ustugi jest nicodzownym
elementem pozwalajacym na uzyskanie przewagi konkurencyjnej w branzy ustug
turystycznych. Z uwagi na ztozono$¢ i unikalne cechy ustuga, czgsto posiadajaca
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cechy produktu turystycznego, wymaga sprawnego zarzadzania, od momentu po-
wstania, az po dostarczenie go finalnemu odbiorcy — turyscie. Efektywnos¢ dziatan
uzyskiwana jest poprzez sprawna koordynacje, planowanie, organizowanie i realizo-
wanie przeptywéw ludzi, produktéw oraz informacji z nimi zwigzanych przy jedno-
czesnym zachowaniu odpowiedniego poziomu obstugi klienta. Podejmowane w tym
celu dziatania logistyczne powinny obejmowac nie tylko zagadnienia dotyczace
transportu osob i bagazy, ale i1 zarzadzanie ustugami czastkowymi oraz integrowanie
podmiotow $wiadczacych ustugi turystyczne. W tym celu przedsigbiorstwa oraz
inne organizacje, ktorych postepowanie ukierunkowane jest na turystow, powinny
integrowa¢ swoje dziatania w ramach sieci dostaw. Pozwala to na optymalne wyko-
rzystanie swoich zasobow i kompetencji, a wraz z tym dostarczenie turystom satys-
fakcji z ,,konsumpcji produktu turystycznego”. W tym celu autorka proponuje zasto-
sowa¢ podej$cie prognostyczne do ksztaltowania partnerstwa strategicznego,
ktorego etapy zawarte sg w tab. 8.

Tabela 8. Podejscie prognostyczne w ksztattowaniu partnerstwa strategicznego

Etapy tworzenia Zadania
partnerstwa

Nowa ustuga Zidentyfikuj ustuge, nowy produkt

Konkurenci za pomocg map grup strategicznych okresl zasoby kazdego z konkurentéw
nakresl potencjat kazdego z nich do tworzenia warto$ci w ustugach

Partnerzy Okresl sktonnos$¢ do wspodtpracy, wykorzystujac metode D. Lamberta
i A.M. Knemeyera

Forma koordynacji Okresl formeg koordynacji — cenowa, hierarchiczna, spoteczna

Zr6dto: opracowanie wilasne.

Z przeprowadzonych badan i analizy otoczenia wynika, ze nadal jest niski sto-
pien partnerstwa w ustugach, dominuje podejscie czysto konkurencyjne.

W przekonaniu autorki tworzenie funkcji koordynatorow utatwitoby tworzenie
wspolnych przedsiewzig¢ 1 ofert dla turystow. Rolg koordynatora bytoby integrowa-
nie przedsigbiorstw turystycznych i podmiotéw z sektorow komplementarnych oraz
Scista wspolpraca z wladzami miasta 1 innymi interesariuszami mogacymi mieé
wpltyw na wartos¢ dostarczanych ustug.

Takim koordynatorem w rejonie Salzburga jest Urzad Miasta, ktory we wspot-
pracy ze 166 podmiotami wprowadzit karte Salzburgcard. Taka karta funkcjonuje
w wielu regionach Niemiec. Karta ta oferuje za darmo ponad 190 atrakcji w tym
rejonie. Jej wazno$¢ dopasowuje si¢ do czasu pobytu. Optata za nig jest jednorazowa
a koszt jej zakupu jest na pewno nizszy, niz kupowanie biletow wstepu do kazdej
z atrakcji z osobna. Dodatkowa korzyscig jest mapa regionu z naniesionymi atrak-
cjami, obejmujacymi: muzea, parki rozrywki, osobliwos$ci przyrodnicze, koleje, au-
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tobusy, kolejki gorskie, zamki i palace, aquaparki, baseny, obiekty sportowo-rekre-
acyjne i samo miasto Salzburg. Wydaje sie, ze stworzenie takiego tancucha dostaw
wymaga od ich tworcow wysokiego stopnia partnerstwa cechujacego si¢ zaangazo-
waniem partneréw w $wiadczenie ustug w ramach karty oraz wysokiego stopnia
koordynacji.
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ANALYSIS OF PARTNERS SELECTION IN SERVICE CREATION
USING STRATEGIC GROUPS MAPS

Summary: Co-creation of services has become part of network paradigm which is increasingly
effective in management sciences. Differentiated services is a requirement for today’s
customer who expects complexity, such as a holiday means return flight, shuttle service to and
from a hotel, food, service accommodation, excursions. The author thinks that the selection of
partners for cooperation in the creation of comprehensive services is accidental, which is bad
for customers and the reputation of a company. To avoid randomness, thinking strategically
entities should use methods from the strategic analysis. These include, among others, maps of
strategic groups. This method is cognitive and practical. The purpose of this article is to show
how to create such maps for providers of services, necessary to meet the needs of tourists and
the presentation of selected maps of strategic groups.

Keywords: tourist networks, strategic groups, strategic partnership, tourism supply chains.



