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WSsTEP

Turystyka jest istotng, jezeli nie kluczowqg dziedzing gospodarki wielu
regionéw. Stanowi wazny czynnik ich rozwoju, kreuje miejsca pracy,
a w znacznej mierze determinuje zamozno$¢ mieszkancow. Przyktado-
wo, zgodnie z raportem Swiatowej Organizaciji Turystyki, odpowiada
ona za 10% globalnego PKB, za co dziesigte miejsce pracy, a wptywy
z miedzynarodowej turystyki (przed pandemiq COVID-19) przekroczyty
sume 1,2 biliona dolaréw'. Rozwdj omawianej gatezi gospodarki i wzrost
jej atrakcyjnosci powoduja, ze nasileniu ulegajg procesy konkurowania.
O odwiedzajgcych i kreowany przez nich popyt rywalizujg panstwa,
destynacje, a takze przedsiebiorstwa turystyczne. W tej sytuacji celowe
jest poszukiwanie zrédet przewagi konkurencyjnej dla kazdego z po-
wyzszych podmiotdw. Wraz ze wzrostem znaczenia turystyki rozwija sie
réwniez obszar nauki, jakim jest zarzgdzanie w turystyce, i to na kazdym
Z wymienionych poziomdw.

Istotng role na rynku turystycznym odgrywajqg firmy rodzinne. Sg one
najczesciej wystepujgcg formg prowadzenia dziatalnosci gospodar-
czej?. Podkresla sie, ze ,firmy rodzinne sq jednym z wazniejszych zrédet
tworzenia bogactwa i wzrostu zatrudnienia we wspdtczesnym swiecie™s.
Majg one kluczowe znaczenie dla wielu gospodarek, stanowig jedno-
czesnie najstarsze na Swiecie formy prowadzenia dziatalnosci*. Powyz-
sze twierdzenie jest znamienne, w sposdb jednoznaczny podkresla wage

TUNWTO Tourism Highlights 2017 Edition, UNWTO 2017, ss. 2-3.

2K. Leszczewska, Przedsiebiorstwo rodzinne. Specyfika modeli biznesu, Difin, Warszawa 2016, s. 7.
3 A. Surdej, K. Wach, Przedsiebiorstwa rodzinne wobec wyzwan sukcesji, Difin, Warszawa 2010, s. 7.
“R. Coeurderoy, A. Lwango, Social capital of family firms and organizational efficiency: the-
oretical proposals for transmission model through bureaucratic costs, ,Management”, 2012,
15(4),s. 417.
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wskazanej grupy podmiotéw. Sytuacije te potwierdzajq tez dane staty-
styczne®. Przyktadowo (wedtug niektérych danych — w zaleznosci od
podejscia) przedsiebiorstwa rodzinne stanowiqg 60% firm w Europie i 68%
w Polscet. Mozna znalezé opracowania wskazujgce, ze stanowiqg one
nawet do 90% firm w niektdrych krajach, odpowiadajgc np. za 49% PKB
i potencjalnie blisko 60% miejsc pracy w Stanach Zjednoczonych’. Bada-
nia Pentor Research International wskazaty dwie niezwykle istotne kwe-
stie z perspektywy prowadzonych tu rozwazan. Dowiodty, ze sposrdod
firm rodzinnych w Polsce najwiecej podmiotéw nalezy do sektora MSP
i ze w grupie tej stanowig one 38%°%. Mozna przypuszczac, ze podobna
sytuacja bedzie miata miejsce réwniez na rynku fturystycznym.

Warto pamietac, ze zainteresowanie przedsiebiorstwami rodzinnymi
samo w sobie nie ma dtugiej historii. Znaczgce badania w tym zakresie
prowadzono w latach 90. XX wieku i, jak sie dowodzi, nauka o przedsie-
biorstwach rodzinnych wyodrebnita sie jako nowa dyscyplina wtasnie pod
koniec XX wieku’. W ramach réznorodnych andaliz, ktére sq prowadzone
w odniesieniu do biznesdw rodzinnych, podejmuje sie zréznicowang te-
matyke, np. zarzgdzania zasobami ludzkimi, kultury organizacyjnej czy tez
sukcesji. Wciaz jednak istnieje wiele luk poznawczych, do ktérych nalezy
zaliczy¢ m.in. specyfike funkcjonowania i zarzgdzania firmami rodzinnymi
w turystyce.

5Inaczenie firm rodzinnych zostanie omdwione w sposdb rozbudowany w dalszej czesci opra-
cowania.

$E. Gunerska, Wsparcie rozwoju przedsiebiorstw rodzinnych z funduszy unijnych, ,,Przedsigbior-
czo$¢ i Zarzgdzanie™, 2017, XVIII(6, czeS¢ Ill), s. 444,

7 P. Sharma, J. Chua, J. Chrisman, Perceptions About the Extent of Succession Planning in Ca-
nadian Family Firms, ,,Canadian Journal of Administrative Sciences”, 2000, 17(3).

8 Pentor Research International, Badanie firm rodzinnych w Polsce. Wnioski z dotychczas zrea-
lizowanych etapdw badania, Warszawa 2009 [cyt. za:] A. Banasiak, Spoteczna odpowiedzial-
nos¢ biznesu w zarzqdzaniu matym przedsiebiorstwem rodzinnym, ,,Przedsiebiorczos¢ i Zarzg-
dzanie”, 2014, XV (7, czes¢ Ill), s. 128.

7K. Wach, An empirical investigation in to the EU policy in favour of business succession among
Polish family firms, ,Horyzonty Polityki”, 2013, 4(9) [cyt. za:] N. Daszkiewicz, Wzorce internacjona-
lizacji firm rodzinnych dziatajgcych w branzach high-tech. Wyniki badar ankietowych, ,,Przed-
siebiorczos$¢ i Zarzadzanie”, 2017, XVIII(6, czesc 1), s. 30.
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W teorii zarzgdzania mozna wyrdzni¢ dwa szeroko opisywane obszary:

1. zarzgdzania w turystyce (w tym zarzgdzania marketingowego);

2. zarzgdzania w firmach rodzinnych (w tym zarzgdzania marketin-

gowego).

O znaczeniu tej tematyki Swiadczy chociazby liczba pism naukowych
koncentrujgcych sie na wskazanych zagadnieniach (np.: ,Annals of
Tourism Research”, ,Tourism Management”, ,Current Issues in Tourism”,
wFamily Business Review" czy tez ,Journal of Family Business Strategy”)
czy liczba opracowan poswieconych tym kwestiom. Znaczgce miejsce
w obrebie obydwu wspomnianych obszaréw zajmujg zagadnienia zwig-

zane z marketfingiem, a zwtaszcza promocjq, rozwijaniem produktow,
budowaniem marki destynacji przedsiebiorstw furystycznych czy tez firm
rodzinnych. T. Pieper, prezes International Family Enterprise Research Aca-
demy, wskazat nawet zarzgdzanie markq jako jeden z trzech kluczowych
obszardw badawczych firm rodzinnych'™. Jednoczesnie sg to obszary,
ktére sie silnie przenikajg, a brakuje opracowan, w ktérych by je tgczo-
no. Znamienny jest fakt, ze po wpisaniu w wyszukiwarce bazy artykutow
EBSCO dwodch haset: ,,family business” i ,tourism” oraz zastosowaniu fil-
fru ,,pisma naukowe recenzowane' oraz wybraniu opcji rozpoznawania
wskazanych stow w tekicie otrzymuije sie liste jedynie 103 artykutdw (stan
na dzien 15.03.2019). Jesli w wyszukiwarce dokona sie zawezenia do po-
szukiwania wskazanych haset tylko w stowach kluczowych, pojawiajq sie
jedynie 23 wyniki (stan na dzien 15.03.2019). Uzyskane wielkosci stanowig
siing przestanke wskazujgcg na relatywnie rzadkie, wspdlne analizowanie
tych dwdch obszardéw. W efekcie, tak jak wskazano na rysunku 1., poja-
wia sie luka badawcza, ktéra bedzie stanowita obszar zainteresowania

ponNizszego opracowania.

107, Pieper, Family Business Research in the 215 Century Accomplishments, Trends and Opportu-
nities, wystgpienie podczas: VIl Konferencji Naukowej Firmy Rodzinne, 17-18 maja 2017 r., £&dz.
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Rysunek 1. Obszar firm rodzinnych w turystyce

Luka badawcza

Firmy
rodzinne

Firmy
rodzinne
w
turystyce

Irodto: opracowanie wiasne.

Tematyka firm rodzinnych w turystyce, relatywnie rzadko podejmowa-
na, obejmuje bardzo szerokie spekirum zagadnieh. W swoich rozwazao-
niach, zgodnie ze schematem na rysunku 2., autor bedzie sie koncentro-
wat na obszarze integracji zarzgdzania w turystyce (z uwzglednieniem jej
specyfiki) oraz zarzgdzania w firmach rodzinnych (z uwzglednieniem ich
specyfiki), w szczegdlnosci zas na zagadnieniach zwigzanych z zarzgdzo-

niem marketingowym.

Rysunek 2. Integracja zarzgdzania w turystyce z zarzgdzaniem w firmach

rodzinnych
Zarzadzanie Podwdjny
w turystyce filtr
. Zarzadzanie
(kiedy oba firmami
obszarY > rodzinnymi w
naktadaja turystyce
sie na >
Zarzadzanie w siebie) (Wctjym .
firmach zarkzq. zanie
rodzinnych marketingowe)

Irédto: opracowanie wiasne.
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Istotnym  elementem  dziatalnosci  marketingowej  organizacii,
a w znacznej mierze jej wynikiem, przedmiotem oceny efektéw dziata-
nia menedzerdw produktu turystycznego, jest jego marka. Jak wskazuje
G. Grant'" we wstepie do raportu dedykowanemu zarzgdzaniu markami
w firmach rodzinnych, we wspdtczesnym biznesie czesto brakuje zaufania
do ludzi i przedsiebiorstw. Jednoczesnie wartos¢ te potencjalnie mogg
oferowac¢ wtasnie firmy rodzinne, dzieki zaangazowaniu w spetnianie
obietnic oraz zaspokajaniu potrzeb konsumentéw'2. W tym samym rapor-
cie, na bazie przeprowadzonego badania, C.B. Astrachan i J.H. Astra-
chan sformutowali wniosek, ze przedsiebiorcy rodzinni w wiekszosci do-
cenigjg znaczenie rodzinnego charakteru przedsiebiorstwa w kreowaniu
jego marki, zwtaszcza w odniesieniu do klientéw i pracownikéw. Badacze
stawiajq tez teze, ze rozwijanie marki z wykorzystaniem rodziny wtascicieli
i zatozycieli nie jest odpowiednie dla wszystkich firm i nie dla wszystkich
generuje adekwatne korzysci. Podkreslajg oni jednak, ze staje sie szcze-
gdlnie wazne w przypadku firm, ktére oferujg ustugi oraz tych, ktérych
dziatalno$¢ wymaga kontaktdw i bezposrednich interakcii'®. Znaczenie
marki dla budowania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw (oraz in-
nych podmiotéw) jest niepodwazalne i byto przedmiotem wielu andaliz.
Przywotane rozwazania pokazujg szczegdlne mozliwosci rozwijania marki
firm rodzinnych, jakie generuje ich rodzinny charakter.

W 2001 roku M.J. Hatch i M. Schulz w swoim modelu marki przedsiebior-
stwa wskazali na 3 kluczowe elementy’:

- strategiczng wizje (sfrategic vision) — cenfralng, kluczowq idee,

ktéra ucielesnia wyobrazenia zarzgdzajgcych na temat organizacii

W przysztosci;

- kulture organizacyjng — wewnetrzne wartosci, przekonania, pod-

stawowe zatozenia, ktére ucieledniajg dziedzictwo organizacii, ksztat-

tujg postawy i zachowania pracownikéw;

" Gordon Grant jest wspodtzatozycielem i dyrektorem Institute for Family Business Research Fo-
undation.

2G. Grant, Foreword [w:] C.B. Astrachan, J.H. Astrachan, Family Business Branding. Leveraging
stakeholder frust, IFB Research Foundation Report, Institute for Family Business, 2015, s. 1.

13C.B. Astrachan, J.H. Astrachan, op. cit., ss. 5-6.

* M.J. Hatch, M. Schulz, Bringing the corporation into corporate branding, ,,European Journal
of Marketing”, 2001, 37(7/8).

11
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wizerunek organizacji (corporate image) — przekonania, opinie na
temat organizaciji, ktére zostaty uksztattowane przez jej interesariuszy.

Wszystkie wymienione obszary posiadajg swojg specyfike, zwigzang
z rodzinnym charakterem przedsiebiorstwa, i wszystkie bedq przedmio-
tem zainteresowania w dalszych rozwazaniach. Decyzja o wykorzystywa-
niu rodzinnego charakteru przedsiebiorstwa powinna zapasé na poziomie
strategicznym, a nastepnie nalezy podjac¢ konsekwentne dziatania ma-
jgce na celu budowanie wizerunku i relacji z klientami. W znacznej mie-
rze dziatania te sq determinowane przez kulture organizacyjng, na ktérej
wtasciciele zwykle odciskajg siline pietno. Jak podkreslajg A. Kozminski
i D. Jemielniak, ,kultura organizacji jest jednym ze szczegdlnie cennych
zasobow i moze stanowi¢ wazne zrédto przewagi konkurencyjnej |...).
Wiadomo na przyktad, ze w organizacjach ustugowych (takich jak re-
stauracje, hotele, czy linie lotnicze) grzeczno$e, uprzejmosc¢ i spontanicz-
na che¢ pomocy klientowi w niematym stopniu decydujg o sukcesie"'.
Powyzsze twierdzenie bardzo silnie wskazuje na znaczenie kultury organi-
zacyjnej dla funkcjonowania podmiotdw turystycznych.

Warto zwrdci¢ uwage, ze rodzinny charakter przedsiebiorstw $wiad-
czgcych ustugi noclegowe jest rozpatrywany w kontekicie mozliwosci
wyrdznienia sie na tle konkurencii, a w konsekwencji jako zrédto przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Jednoczesnie nalezy pamietaé, ze ro-
dzina i pobyt w prowadzonym przez nig obiekcie moze stanowié jeden
z elementdw atrakcyjnosci albo motywdw wyjazdu. Dla wielu turystow
kluczowa jest turystyka kulturowa czy etniczna, ktdéra wigze sie z pozna-
waniem zwyczajéw, zachowan i ludzi w danym miejscu. W takiej sytuacii
pobyt w rodzinnym hotelu czy pensjonacie moze by¢ zrédtem interesujg-
cego, budujgcego satysfakcje doswiadczenia'®.

Podstawowym celem niniejszego opracowania jest zaprezentowanie
mozliwosci wykorzystania rodzinnego charakteru wielu przedsiebiorstw
Swiadczgcych ustugi noclegowe dla budowania ich przewagi konkuren-
cyjnej. Konsekwencje powyzszego celu stanowi nastepujgca hipoteza
badawcza:

15 A. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzgdzanie od podstaw Podrecznik akademicki, Wydawnictwa
Akademickie i profesjonalne, Warszawa 2008, s. 283.

¢ S. Wanhill, Peripheral area tourism: A European perspective, ,,Progress in Tourism and Hospi-
tality Research”, 1997, 3(1), ss. 47-70.
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HG: Rodzinny charakter (,familiness”) sprzyja rozwojowi przedsie-
biorstw $wiadczgcych ustugi noclegowe, dajgc mozliwosci budowania
zwigzanych z markg przewag konkurencyjnych.

7 hipotezg gtdwng wigze sie kilka hipotez pomocniczych, ktére sta-
nowiqg jej uszczegdtowienie i zwracajg uwage na podstawowe aspekty
i narzedzia zwigzane z budowaniem marki i specyfikg tego procesu wérdd
firm rodzinnych:

H1: Strategia wykorzystujgca rodzinny charakter przedsiebiorstw swiad-
czgcych ustugi noclegowe sprzyja ich rozwojowi. Przedsiebiorcy rodzinni
dostrzegajg znaczenie rodzinnego charakteru przedsiebiorstw.

H2: Wykorzystywanie rodzinnego charakteru przedsiebiorstwa $wiad-
czqcego ustugi noclegowe w procesie komunikaciji marketingowej sprzy-
ja jego rozwojowi.

H3: Kultura organizacyjna wykorzystujgca rodzinny charakter przedsie-
biorstw $wiadczgcych ustugi noclegowe sprzyja rozwijaniu przewagi kon-
kurencyjnej przedsiebiorstwa w oparciu o budowanie relacji z klientami
i rozwdj marki firmy.

H4: Efektywne kreowanie marki przedsiebiorstwa rodzinnego $wiad-
czgcego ustugi noclegowe wymaga koordynaciji szeregu dziatan z zakre-
su zarzgdzania marketingowego.

H5: Rodzinny charakter przedsiebiorstwa $wiadczgcego ustugi nocle-
gowe jest szczegdlnie efektywnym czynnikiem, wptywajgcym na utrzy-
manie relacji z klientami (interesariuszami).

Schemat, ktéry bedzie wykorzystany przy weryfikacji postawionych
hipotez, zostat przedstawiony na rysunku 3. Zgodnie z zaprezentowanym
podejsciem punktem wyjscia do $wiadomego ksztattowania przewagi
konkurencyjnej wykorzystujgcej rodzinny charakter przedsiebiorstwa jest
docenienie roli zarébwno marki, jak i mozliwosci wynikajgcych ze specyfiki
podmiotu. Dopiero jesli menedzerowie czy tez wtasciciele bedq dostrze-

13
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gali potencjat zwiqzany z tq specyfikg, nalezy méwi¢ o jego celowym
wykorzystywaniu, czego przejawem powinno by¢ wigczenie ,rodzinno-
sci” w strategie firmy, nawet te niesformalizowang. Za strategig powinno
jednak stac¢ swiadome wykorzystywanie specyfiki przedsiebiorstwa rodzin-
nego w zakresie ksztattowania produktu, dziatah promocyjnych czy tez,
co okazuje sie trudniejsze, wptywania na kulture organizacyjng. Efektem
prowadzonych w tym zakresie dziatan powinna by¢ oferowana kliento-
wi dodatkowa warto$é, a w zasadzie wartos¢ dodatkowa dostrzegana
przez niego. Dopiero wtedy mozna méwic¢ o realnej przewadze konkuren-
cyjnej, wynikajgcej z rodzinnego charakteru przedsiebiorstwa.
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Rysunek 3. Rodzinny charakter przedsiebiorstw swiadczgcych ustugi

noclegowe w ksztattowaniu przewagi konkurencyjnej opartej na marce

Przedsiebiorstwo swiadczace
ustugi noclegowe

Swiadomo$¢ znaczenia marki

Swiadomos¢ korzysci z
rodzinnego charakteru
przedsiebiorstwa

[ vw

Strategia
Inne elementy Komunikacja Kultura
zarzadzania marka, np. marketingowa organizacyjna
badania marketingowe,
marketing-mix
H2 H3
H4
Wartos¢
Marka

H5

lHG

Przewaga konkurencyjna

Irédto: opracowanie wtasne.
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1. PRZEDSIEBIORSTWO RODZINNE
JAKO SPECYFICINA FORMA
PROWADZENIA DZIALALNOSCI
GOSPODARCZE)J

1.1. ZDEFINIOWANIE POJECIA ,,PRZEDSIEBIORSTWO RODZINNE"

Firmy rodzinne nalezg do najstarszych form prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej. Pomimo zmian, ktére nastepowaty na przestrzeni wiekdéw
w funkcjonowaniu przedsiebiorstw, ich rola w gospodarce i wptyw na
warto$¢ produktu krajowego brutto sg wciaz istotne i niepodwazalne. Jak
wskazujg t. Sutkowski i A. Marjanski, w zaleznosci od przyjetej definicji: sze-
rokiej, posredniej lub wgskiej, firmy rodzinne odpowiadajg za odpowied-
nio 49%, 30% lub 12% PKB w tak duzej gospodarce jak USA oraz za 59%,
37% i 15% zatrudnienia w USAY. Liczby te sq znaczgce i nawet biorgc pod
uwage szacunkowy charakter prezentowanych wartosci oraz potencjal-
ne btedy wynikajgce z nieprecyzyjnego definiowania firm rodzinnych,
z catg pewnosciq przemawiajq za istotng rolg omawianej grupy podmio-
tow. W literaturze przedmiotu mozna nawet spotkac stwierdzenie, ze sta-
nowiq one najbardziej rozpowszechniong na $wiecie forme prowadzenia
dziatalno$ci i podstawe Swiatowej gospodarki'.

Podstawowym wyréznikiem omawianej grupy podmiotdw jest katego-
ria rodziny. ,,Stownik Jezyka Polskiego™ definivje jq jako ,,matzonkdw iich

17 . Sutkowski, A. Marjanski, Firmy rodzinne. Jak osiqgnq¢ sukces w sztafecie pokolen, Poltext,
Warszawa 2009, s. 15.
18 |, Sutkowski, Wstep, ,,Przedsiebiorczos¢ i Zarzgdzanie”, 2011, XlI(é), s. 5.
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dzieci; ogdlniej tez: osoby zwigzane pokrewienstwemipowinowactwem™'?.
Z kolei stownik Merriam-Welbster okresla jg jako ,,grupe osdb mieszkajg-
cych pod jednym dachem”®. Nawet pobiezna analiza prezentowanego
w stownikach podejscia wskazuje, ze pojecie rodziny nie jest jednoznacz-
nie interpretowane. Wniosek ten potwierdzajq liczne naukowe i prawne
definicje rodziny. Istotnym jej elementem jest stworzenie swoistej wspdlino-
ty. Nie musi ona wynika¢ tylko z faktu wspdlnego zamieszkiwania, ale tez
gospodarowania?'.

Jako Zze pojecie rodziny, w zaleznosci od zastosowania, moze byc
roznie definiowane, nie powinno zaskakiwac, ze istotnym problemem
zwigzanym z tematykg omawianych form prowadzenia dziatalnosci jest
brak precyzyjnej definicji firmy rodzinnej. Jak dowodzg wymienieni juz
. Sutkowski i A. Marjanhski, mozna wskaza¢ dwa gtéwne powody utrud-
niajgce zdefiniowanie tej kategorii. Po pierwsze, brakuje formalnych kry-
teriow wyrdznienia firm rodzinnych, w efekcie czego do tej grupy zalicza
sie podmioty bardzo zréznicowane czy to pod wzgledem formy praw-
nej, czy wielkosci, czy tez metod zarzgdzania. Po drugie, firmy rodzinne
sq przedmiotem badan wielu dyscyplin naukowych (nie tylko zarzgdzo-
nia), co przektada sie na wystepowanie specyficznych zestawdw po-
jeciowych?2, W literaturze pojawiajq sie nawet twierdzenia, ze definicje
firmy rodzinnej rézniq sie w zaleznosci od kultury?,

Podejmujgc prébe udzielenia odpowiedzi na pytanie, jokg kate-
gorig jest firma rodzinna, mozna okresli¢ kilka kluczowych kryteridw
wyrdzniajgcych, ktérym jednoczesnie towarzyszy szereg watpliwosci,
przyktadowo:

struktura wtascicielska okreslona udziatami rodziny - czy jako firme
rodzinng rozumie¢ podmiot, w ktérym rodzina ma 100% udziatu, udziat
wiekszosciowy czy tez moze udziat kontrolny? Jednoczes$nie mozna sie
zastanawiac, czy firmq rodzinng jest firma bedgca wtasnoscig jednej

Y http://sip.pwn.pl/sjp/rodzina;2515555.html (20.01.2020).

2 https://www.merriam-webster.com/dictionary/family (10.11.2019).

21 J. Sierpowska, Ustawa o pomocy spotecznej. Komentarz, Wolters Kluwer Polska, Warszawa
2007, s. 54.

2 ¢. Sutkowski, A. Marjanski, op. cit., ss. 13-14.

2 E.D. Bewayo, Family Business in Africa: A Comparison with the U. S. — Western Model, ,The
Journal of Global Business Issues”, 2009, 3(1), s. 171.
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rodziny i co dzieje sie w przypadku, gdy jest wtasnoscig dwdch lub frzech

rodzin, ktdére w sposdb zauwazalny odciskajg na niej swoje pietno;

- sprawowanie kontroli przez rodzine — czy ma to dotyczy¢ biezgcej

kontroli, czy tez moze kontroli na poziomie strategicznym?

. zaangazowanie cztonkdw rodzinny — jok jednoznacznie okresli¢

jego poziom, ponadto czy o rodzinnym charakterze przedsiebiorstwa

decyduje odpowiedzialno$¢ cztonkdw rodziny za decyzje strategiczne
czy tez za biezgce nim kierowanie?

- deklaracja wtascicieli na temat charakteru przedsiebiorstwa;

- zatozenie firmy przez rodzine i skojarzenia z nig zwigzane — jak jednak

zakwadlifikowac podmiot, ktéry nie jest juz prowadzony przez te rodzine?

- kwestia uznania siebie za firme rodzinng — czy za takg mozna uznac

podmiot, ktérego wtasciciele uwazajg inaczej?

Pytania i watpliwosci zwigzane z pojeciem firm rodzinnych mozna mno-
zy¢, a powyzej podano jedynie ich przyktady. Samo zagadnienie zdefinio-
wania omawianej kategorii stato sie przedmiotem analiz i publikacji nauko-
wych. Przyktadowo H. Harms przeanalizowat 267 czasopism naukowych,
dokonujac kompleksowej weryfikacji definicji firm rodzinnych?4. Problematy-
ke okreslenia definicji omawianej grupy podmiotéw podejmowaliT. Steiger,
Ch. Duller, M. Hieb? czy tez cytowany juz £. Sutkowski®. Zwracali oni uwage
na mozliwg réznorodnosé podejs¢ do tego zagadnienia ze wzgledu na
zréznicowane kryteria analizy, jak réwniez potencjalnie rézne czynniki
wyrdéznigjgce. J. Klimek wskazuje jednak na podejscie zaprezentowane
przez J. Davic i R. Tagiuri jako na jedno z najpopularniejszych. Wtascicie-
le iich zaangazowanie w kierowanie przedsiebiorstwem to podstawowy
wyrdznik rodzinnego charakteru podmiotu. Jak twierdzi J. Klimek, jest to
»organizacja, w ktérej dwdch lub wiecej cztonkdw rodziny ma wptyw
na kierownictwo firmy poprzez: wykorzystanie zwigzkdw pokrewienstwa,

24 H. Harms, Review of Family Business Definitions: Cluster Approach and Implications of Hetero-
geneous Application for Family Business Research, ,International Journal of Financial Studies”,
2014, 2, ss. 280-340.

257. Steiger, Ch. Duller, M. Hiebl, No Consensus in Sight: An Analysis of Ten Years of Family Business
Definitions in Empirical Research Studies, ,,Journal of Enterprising Culture”, 2015, 23(1), ss. 25-62.
2 t. Sutkowski, Definicje i typologie matych firm rodzinnych — wnioski z badan, ,,Przedsiebior-
czo$¢ i Zarzgdzanie™, 2011, XII(6), ss. 10-12.

19



20 Maciej Debski

petnienie funkcji kierowniczej lub prawo wtasnosci"?. Podejscie to po-
wala uchwyci¢ istote firmy rodzinnej, jednak wyddaje sie nieprecyzyjne.
Wskazano w nim trzy cechy przedsiebiorstwa. O przynaleznosci do grupy
decyduje spetnienie tylko jednej z nich, co powoduje, ze tak okreslona
zbiorowos¢ moze by¢ szeroka i zréznicowana. Z drugiej jednak strony
autorzy ci wskazujg na minimum dwdch cztonkdw rodziny, wykluczajgc
podmioty stworzone i zarzgdzane jednoosobowo.

W zwigzku z powyzszym warto pogtebic i poszerzy¢ prowadzone roz-
wazania, analizujgc kolejne opracowania. Szerokiego przeglgdu definicji
przedsiebiorstw rodzinnych dokonali J.H. Chua, J.J. Chrisman i P. Dharma
(patrz tabela 1.).

Tabela 1. Definicje przedsigebiorstw rodzinnych w literaturze przedmiotu?

Autor Definicja

Firma, ktéra prowadzi dziatalno$¢ zarobkowqg w formie
jednoosobowego podmiotu lub spdtki partnerskiej, lub
korporaciji. Jesli czes¢ akciji jest wtasnosciq publiczna,
rodzina musi réwniez obstugiwac biznes (s. 230).

Jest to rodzaj matego biznesu, rozpoczety przez jednq lub
kilka oséb, ktére miaty pomyst na dziatalnos¢ gospodar-
Babicky, 1987 czq, pracowaty, aby rozwija¢ firme i osiggng¢, zazwyczaj
z ograniczonego kapitatu, wzrost. Rodzina utrzymata
udziat wiekszo$ciowy w przedsiebiorstwie (s. 25).

Barnes, Wtasnos¢ w firmie jest kontrolowana przez jedng osobe
Hershon, 1976 lub cztonkdw jednej rodziny (s. 106).

Przedsiebiorstwo, ktére w praktyce jest kontrolowane
przez cztonkdw jednej rodziny (s. 42).

Wtasnosci i polityka prowadzenia firmy sg mocno zdomi-

Alcorn, 1982

Bernard, 1975

C d, 1994 B L
anr nowane przez cztonkow ,,grupy pokrewienstwa (s. 40).

Firma rodzinna to taki podmiot, w ktérym wystepuje lub
jest przewidywane przejecie kontroli nad firmqg przez
mtodszego cztonka rodziny od starszego (s. 52).

Churchill,
Hatten, 1993

2 J. Klimek, W rodzinnej firmie. Powstanie, rozwdj, zagrozenie i szanse, Wydawnictwo Menedzer-
skie PTM, Warszawa 2014, ss. 7-8.

% Szerokiego przeglgdu definicji firm rodzinnych dokonuje E. Wiecek-Janka. Patrz E. Wiecek-
Janka, The key to the longevity of a family business — Hoshi Ryokan case, ,,Przedsiebiorczo$¢
i Zarzgdzanie”, 2014, XV(7, czes¢ ll), s. 11.
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Autor Definicja
Przedsiebiorstwo rodzinne to podmiot, w ktérym polityka
i kierunek dziatania podlegajg znaczgcemu wptywowi
Davis, 1983 rodziny. Ten wptyw wywierany jest poprzez udziat rodziny
we wtasnosci, a czasem poprzez udziat cztonkdw rodziny
w zarzgdzaniu firma.
Donckels, Firma jest rodzinna, jesli cztonkowie rodziny sq wtasciciela-
Frohlih, 1991 mi co najmniej 60% kapitatu wiasnego firmy (s. 152).

Donnelley, 1964

Firma ma charakter rodzinny, kiedy pozostaje w rekach
rodziny od co najmniej dwdch pokolen i gdy te wiezi
wywierajg wzajemny wptyw na polityke firmy i na interesy
i cele rodziny (s. 94).

Dreux, 1990

To przedsiebiorstwo gospodarcze, ktére jest kontrolowane
przez jedng lub wiecej rodzin majgcych wptyw na zarzg-
dzanie organizacjg - wystarczajgcy do tego, aby zmusic¢
ja do okreslonych dziatan (s. 226).

Gallo, Sven, 1991

Biznes, w ktérym pojedyncza rodzina posiada wiekszo$¢
akgcji i ma catkowitg kontrole nad firmg (s. 181).

W.C. Handler, 1989

Organizacja, w ktérej na gtéwne decyzje operacyjne
i plany sukcesji wptywa cztonek rodziny petnigcy funkcje
zarzqgdcze (s. 262).

Holland,
Oliver, 1992

Kazda firma, w ktérej na decyzje dotyczace jej wtasnosci
lub zarzgdzania wptywajq rodzina lub rodziny (s. 27).

Lansberg,Perrof,
Rogolsky 1988

Podmiot, w ktérym cztonkowie rodziny majqg kontrole
prawng nad wtasnosciq (s. 2).

Leach i wspotauto-
rzy, 1990

Firma, w ktérej ponad 50 procent udziatdw z prawem
gtosu znajduje sie w posiadaniu jednej rodziny i/lub jedna
grupa rodzinna skutecznie kontroluje firme, i/lub znaczng
cze$¢ kierownictwa przedsiebiorstwa stanowiq cztonko-
wie tej samej rodziny (ss. 341-342).

Lyman, 1991

Firma, ktora stanowi catkowitg wtasnos$¢ cztonkdw ro-
dziny, co najmniej jeden wtasciciel musi by¢ zatrudniony
w firmie i jeden - inny — cztonek rodziny jest zaangazowa-
ny w prowadzenie biznesu na biezgco, nawet jesli nie jest
oficjalnie zatrudniony (s. 304).

Pratt, Davis, 1986

Firma, w ktérej dwdch lub wiecej cztonkdw rodziny wy-
wiera znaczny wptyw na kierunek dziatalnosci, poprzez
korzystanie z praw wiezi pokrewienstwa lub prawa wtas-
nosci (s. 2).
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Autor Definicja

Kazda firma, w ktérej pakiet wiekszo$ciowy lub kontrola
pozostaje w obrebie jednej rodziny i w ktérej dwdch lub
wiecej cztonkdw rodziny jest lub przez pewien czas byto
bezposrednio zaangazowanych w biznes (ss. 4-5).
Wtasno$c i zarzgdzanie firmqg nalezy do cztonkdw jedne;j
lub dwédch rodzin (s. 1).

Firma, w ktérej wtasnosc¢ jest skoncentrowana i wiasci-
Welsch, 1993 ciele lub krewni wtascicieli sg zaangazowani w proces
zarzgdzania (s. 40).

Rosenblatt, de Mik,
Anderson, Johnson,
1985

Stern, 1986

irédto: J.H. Chua, J.J. Chrisman, P. Sharma, Defining the Family Business by Behav-
ior, ,,Entrepreneurship: Theory & Practice”, 1999, 23(4), ss. 21-31 [cyt. za:] K. Leszc-
zewska, Przedsiebiorstwo rodzinne. Specyfika modeli biznesu, Difin, Warszawa 2016,
ss. 33-34.

Z przeglgdu wskazanych definicji wytania sie obraz grupy przed-
siebiorstw, ktdre nie sq jednoznacznie okreslone, a ich réznorodno$c
W znacznej mierze odzwierciedla wczesniej zaprezentowane wgtpliwosci.
Z drugiej strony w przytoczonych definicjach powtarzajq sie pewne wspdl-
ne kwestie.

Wtasnos¢ i kontrola sqistotne, czy nawet kluczowe, zapewniajg umo-
cowanie dla kolejnego, czesto wskazywanego wyrdznika przedsiebior-
stwa rodzinnego, jakim jest zaangazowanie w firme, przejawiajgce sie
zarzgdzaniem nig czy wptywaniem na podejmowane w niej decyzje.
Taka sytuacja sprawia, ze rodzina odciska na firmie swoiste pietno, moze
by¢ z nig identyfikowana. Jak wskazujg B.C. Astrachan, K.E. Ferguson,
T.M. Pieper i J.H. Astrachan, takie uwarunkowania mogqg prowadzi¢ do
tego, ze firmy rodzinne stajq sie bardziej niz inne podmioty sktonne do
zachowanh prospotecznych, uwzgledniajgcych interes otoczenia, gdyz
priorytety rodziny mogg w pewnym stopniu przewazac nad priorytetami
firmy, zwtaszcza zwigzanymi z osigganiem zysku?. Okolicznosci te mogag
mie¢ znaczenie w przypadku podmiotéw dziatajgcych na rynku tury-
stycznym w ramach konkretnej destynaciji. Czesto ich wtasciciele po-
chodzqg z danej miejscowosci i jej wtasciwy rozwdj oraz dobre relacje

2 B.C. Astrachan, E.K. Ferguson, M.T. Pieper, J.H. Astrachan, Family business goals, corpora-
te citizenship behaviour and firm performance: disentangling the connections, ,,International
Journal of Management & Enterprise Development”, 2017, 16(1/2), s. 34.
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z sgsiadami i innymi interesariuszami destynacji mogg mie¢ dla nich po-
nadprzecietne znaczenie®.

Warto zwrdcicé uwage, ze niektérzy autorzy za kluczowqg kon-
cepcje w badaniach nad firmami rodzinnymi uznajg ,bogactwo
socjoemocjonalne”®!, opisywane przez takich autordw, jak: L. Gomez-
-Meijia, K. Haynes, M. Nunez-Nickel, K. Jacobson, J. Motano-Fuentes®2,
,Bogactwo” bywa fraktowane jako gtowny wyrdznik firm rodzinnych®
i oznacza identyfikacje oraz réznego rodzaju powigzania spoteczne
i emocjonalne®, w tym réwniez te generowane przez znajomosci rodziny.
Stanowi ono specyficzny kapitat spoteczny®®, mogacy byc¢ zrédtem real-
nej przewagi konkurencyjnej®.

Zestawienie autorow wedtug dominujgcych kryteriow wykorzystywa-
nych przy definiowaniu firm rodzinnych zaprezentowaty E. Wiecek-Janka
i A. Lewandowska (pafrz tabela 2.).

% W przypadku mikroprzedsiebiorstw, zwtaszcza turystycznych, warto réwniez zwrdci¢ uwage
na aspekty ochrony $rodowiska. E. Mazur-Wierzbicka wskazuje, ze dziatania ,,odpowiedzialne
srodowiskowo podejmowane przez firmy rodzinne w niczym nie rézniq sie od tych podejmo-
wanych przez firmy nierodzinne": E. Mazur-Wierzbicka, Odpowiedzialno$¢ wobec srodowiska
naturalnego w biznesie rodzinnym, ,,Przedsiebiorczo$¢ i Zarzgdzanie”, 2016, XVII(6, czes¢ Il),
s. 237. Twierdzenie takie nalezatoby zweryfikowaé, tym bardziej, ze autorka postugiwata sie
przyktadami duzych przedsiebiorstw. Wyddaije sie, ze we wskazanej wczesdniej grupie sytuacja ta
moze wyglgdad inaczej, zwtaszcza w odniesieniu do motywacji przedsiebiorcow i presji wywie-
ranej przez srodowisko lokalne.

31J. Hauck, J. Suess-Reyes, S. Beck, R. Prugl, H. Frank, Measuring socioemotional wealth in family
-owned and -managed firms: A validation and short form of the FIBER Scale, ,, Journal of Family
Business Strategy”, 2016, 7, s. 133.

32|, Gomez-Mejia, K. Haynes, M. Nunez-Nickel, K. Jacobson, J. Motano-Fuentes, Socioemo-
tional wealth and business risk in family-controlled firms. Evidence from Spanish olive oil mills,
wAdministrative Science Quarterly”, 2010, 52(1), ss. 106-137.

% P, Berrone, C. Cruz, L.R. Gomez-Mejia, Socioemotional Wealth in Family Firms: Theoretical
Dimensions, Assessment Approaches, and Agenda for Future Research, ,Family Business Re-
view”, 2012, 25(3), ss. 258-279.

3 A. Zavala, A. Axel, V. Gomez, E. Jorge, S. Ramirez, R. Edgar, The Determinants of socioemo-
tional wealth and the family firm’s outcomes, , International Journal of Entrepreneurship”, 2016,
20(1), ss. 16-32.

35R. Coeurderoy, A. Lwango, op. cit., ss. 415-439.

% J.L. Arregie, M.A. Hitt, D.G. Sirmon, P. Very, The development of organizational social capital:
Attributes of Family Firms, ,,Journal of Management Studies”, 2007, 44, ss. 72-95.
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Tabela 2. Zestawienie wybranych autoréw pojecia , przedsiebiorstwo
rodzinne” z uwzglednieniem kryteridw wtasnosciowych, zarzgdczych

i subiektywnych
Kryterium Badane zmienne Wybrani autorzy koncepcji
Donckel, Frohlih, 1991
Wtasnose Rodzaqj i struktura wtasnosci Dacis, Harveston, 1998

Littunen, Hyrsky, 2000

Zarzgdzanie

Zarzgdzanie, podejmowanie
kluczowych decyzji

Astrachan, Klein, Smyrnios, 2001
Chrisman, Chua, Zahra, 2003

Wtasnose
i zarzgdzanie

Struktura wtasnosci, podejmo-
wanie kluczowych decyzji

Carsrudi. in., 1996

Daily, Dollinger, 1992

Kelly, Athanassiou, Crittenden,
2000

Goldberg, Wooldridge, 1993

Zaanga- . . . .
sowanie Liczba cztonkdw rodzin pracujg- | Harley, Evans, 1995
rodziny cych w firmie rodzinnej Narva, Dreux, 1996
Taugiri, Davis, 1996
Barach, Ganitsky, 1995
Sukcesja Sukcesja, planowanie sukcesji Chrehil, Hatten, 1997
Litz, 1995
Tan, Fock, 2001
. L, Wtasciciele firmy wtgczajg Sten, 2006
TozsamosC L. . T .
rodzinna wartosci rodzinne w wizje i misje | Wiecek-Janka, Lewandowska,
firmy 2017
Astrachan, Shaker, 2003
Klein, Bell, 2007
. . . , Litz, 1995
W|e|okry’fe— Po’rq.cze‘me przynojm.rjlej dwoch Shanker, Astrachan, 1996
riaine wymienionych kryteridw

Marjanski, 2012
Safin, 2010
Sutkowski 2012

Zrédto: E. Wiecek-Janka, A. Lewandowska, Model pieciu poziomdw definiowa-
nia przedsiebiorstw rodzinnych, ,Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie”, 2017, XVII(6,
cze$e ll), s. 164.

Przedstawione zestawienie w sposdb wyrazny prezentuje kluczowe
kryteria wyrézniajgce firmy rodzinne. Tak jak wspomniano, do najwaz-
niejszych mozna zaliczy¢ wtasnos$¢ i zarzgdzanie, z ktérymi wigze sie
kontrola nad przedsiebiorstwem. O specyfice firm rodzinnych $wiad-
czy zaangazowanie wtascicieli, ktérzy w ten sposdb odciskajg na niej
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swoje pietno, tworzqgc np. charakterystyczng kulture organizacyjng czy
tez wizerunek, bedgce w pewnej mierze wizytdwkq firmy. Popularnosci
i znaczenia tych kryteribw dowodzi zestawienie, ktére zostato zaprezen-
towane w tabeli 3. Jednoczes$nie nie mozna zapominaé o specyficz-
nych wyrdznikach i kwestiach budzgcych wgtpliwosci. Nalezy do nich,
po pierwsze, sukcesja, czyli przejecie firmy przez mtodszych cztonkdw
rodziny. W niektérych prezentowanych definicjach wtaénie ten czynnik
pojawiat sie jako wyrdznik omawianej grupy podmiotdw. Wynika to z po-
dejscia, ze firma staje sie firmg rodzinng, jesli jest w nig zaangazowane
wiecej niz jedno pokolenie wtascicieli. Kolejne watpliwosci budzi sposdb
zaangazowania wtascicieli. Sq firmy, ktérymi zarzadza wtasciciel, ale
czyni to w sposéb ,,dyskretny” — podejmuje decyzje, ale nie jest twarzg
organizacji, kontaktuje sie jedynie z ograniczong liczbg pracownikdow.
W efekcie jego oddziatywanie na jej ,,miekkie” elementy jest mnigjsze.
Watpliwosci wzbudza liczba cztonkdw rodziny zaangazowanych w fir-
me. Niektére z przytaczanych definicji w sposdb wyrazny mowiqg o nich
w liczbie mnogiej, zaktadajgc, ze jeden wtasciciel prowadzqgcy firme to
za mato, zeby ksztattowad jej rodzinny charakter. Z drugiej strony nalezy
pamietac, ze taki stan czesto wystepuje w pierwszej fazie rozwoju orga-
nizacji — firma zostaje zatozona przez konkretng osobe, jednak w miare
jej rozwoju w jej funkcjonowanie angazujqg sie kolejni przedstawiciele ro-
dziny wtascicielskiej. Jak podejs¢ do sytuacii, gdy przedsiebiorstwo jest
wtasnoscig dwodch lub frzech rodzin, ktére aktywnie uczestniczg w po-
dejmowanych w nich decyzjach?
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Tabela 3. Autorzy definiujgcy przedsiebiorstwa rodzinne wedtug
poszczegdlnych kryteriow

Jeden wymiar Dwa wymiary Trzy wymiary
Wtasno$c: Wtasnoié¢ i zarzgdzanie: | Wtasnose, zarzgdzanie
Donckels, Frohlich, 1991 Leach, Kenway-Smith, plus trzecie kryterium:
Davis, Harveston, 1998 Hart, Morris, Ainsworth Handler, 1989
Littunen, Hyrsky, 2000 iin., 1990 Astrachan, Kolenko, 1994

Gallo, Sveen, 1991 Litz, 1995
Zarzgdzanie: Lyman, 1991 Shanker, Astrachan, 1996
Dreux, 1990 Holland, Oliver, 1992 Westhead, Bowling,
Ward, 1990 Welsch, 1993 Story, 1996
Filbeck & Lee, 2000 Carsrud, 1994 Cadieux, Lorrain,
Chua, Chrisman, Corvin, 1994 Hugron, 2002
Sharma, 1999 Lansberg,
Steier, 2001 Asfrachan, 1994
Astrachan, Klein, Donckels,
Smyrnios, 2002 Lambrecht, 1994
Chrisman, Chua, Zahra, |Kelly, Athanassiou,
2003 Dyer, 2003 Crittenden, 2000

Klein, 2000
Kontynuacja pokoleniowa:
Sharma, Chrisman,
Chua, 1997
Tan, Fock, 2001

Iroédto: R.A. Litz, Two Sides of One-Sided Phenomenon: Conceptualizing the Family
Business and Business Family as a Mobius Strip, ,,Family Business Review™”, 2008, 21(3),
s. 218 [cyt. za:] A. Surdej, K. Wach, op. cit., s. 12.
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Na potrzeby ponizszego opracowania przyjete zostato podejscie, ze
firma rodzinna to podmiot, ktdry jest wtasnosciqg jednej lub dwdch rodzin
odpowiadajgcych za zarzgdzanie nim, to znaczy podejmujgcych przy-
najmniej kluczowe decyzje w organizacji. W takiej sytuaciji powinna ksztat-
towac sie specyficzna tozsamose firmy, ktéra moze by potencjalinym
zrédtem przewagi konkurencyjnej, co bedzie przedmiotem andaliz.

1.2. MODELE PRZEDSIEBIORSTW RODZINNYCH

Tak jaok wskazano wczesniej, w literaturze przedmiotu, a zatem réwniez
wsréd autoréw, ktérzy zajmujg sie tematykg firm rodzinnych, brakuje
jednolitego stanowiska w sprawie definicji, stosuje sie zréznicowane wy-
rézniki omawianej grupy podmiotdéw. Nie powinno zatem réwniez za-
skakiwac zréznicowanie modeli opisujgcych funkcjonowanie firm rodzin-
nych. Jak zauwazajg T. Pieper i S. Klein, autorzy modeli prezentujgcych
przedsiebiorstwa rodzinne tworzyli koncepcje, ktére koncentrowaty sie
na ukazaniu specyfiki tej grupy podmiotdw i w konsekwenciji wskazywali
na réznice pomiedzy nimi a firmami nierodzinnymi lub koncentrowali sie
na réznorodnosci firm rodzinnych, tworzgc opracowania akcentujgce
te charakterystyke®.

Juz w 1982 roku R. Tagiuri i J. Davis zaprezentowali model, w ktérym
charakteryzowali istnienie i wzajemne przenikanie sie dwdch podsyste-
mow — rodziny i przedsiebiorstwa®. W kolejnych latach poszerzono go
o podsystem wtasnosci. W wyniku ich naktadania na siebie opisano sie-
dem sektordow, ktére pozwalaty na zakwalifikowanie zarbwno pracowni-
kdw, jak i cztonkdw rodziny wtascicielskiej (patrz rysunek 4.).

377. Pieper, S.B. Klein, The Bulleye: A Systems Approach to Modelling Family Firms, Family Business
Review, 2007, 20(4), s. 303.

% R. Tagiuri, J.A. Davis, Bivalent attributes of the family firm, Working Paper, Harvard Business
School, Cambridge 1982, reprinted R. Tagiuri, J.A. Davis, Bivalent atfributes on the family busi-
nesses, ,,Family Business Review”, 1996, 9(2), ss. 199-208.
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Rysunek 4. Model systemu przedsiebiorstwa rodzinnego

Irédto: K.E. Gersick, M. Hampton McCollom, I. Lansberg, Generation to Generation
Life Cycles of the Family Business, Harvard Business School Press, Boston 1997, s. 6
[cyt. za:] k. Sutkowski, A. Marjanski, op. cit., s. 17.

t. Sutkowski wraz z A. Marjahskim scharakteryzowali w nastepujgcy
sposdb poszczegdlne sektory:

1. cztonek rodziny, nieodgrywajgcy zadnej formalnej roli w przedsie-

biorstwie — nie jest ani wtascicielem, ani pracownikiem;

2. wspdtwitasciciel, ktéry, majgc udziaty w firmie, nie pracuje na jej

rzecz i nie nalezy do rodziny;

3. pracownik — nie jest ani cztonkiem rodziny, ani udziatowcem firmy;

4. cztonekrodziny bedgcy wspdtwtascicielem firmy, ale niepracujgcey

na jej rzecz;

5. udziatowiec, ktéry nie nalezy do rodziny, ale jednoczesnie w firmie

pracuje;

6. cztonek rodziny, ktéry nie ma udziatu w firmie, ale jednoczesdnie jest

jej pracownikiem;

7. wspotwtasciciel, ktory jest cztonkiem rodziny i pracuje w przedsie-

biorstwie.

Powyzszy model nadal ktadzie znaczgcy nacisk na istnienie zalezno-
$ci miedzy przedsiebiorstwem a rodzing, wskazujgc jednoczesnie na to,
co stanowi jego istotng warto$¢, na rézne role, ktére potencjalnie mogag
odgrywac poszczegdlne osoby w przedsiebiorstwie, w tym cztonkowie ro-
dziny. Jednoczesnie koresponduje z istotg omawianej formy prowadzenia
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dziatalno$ci gospodarczej, ktéra wskazywata nie tylko na wtasnos¢ przed-
siebiorstwa, ale réwniez na zaangazowanie cztonkdw rodziny w jego dzia-
talnos¢ jako na gtéwne kryteria kwdalifikacyjne do opisywanej grupy firm.
Wydaje sie, ze w rozwoju firm rodzinnych kluczowa jest rola osdb, ktére
sqg zakwalifikowane do grupy 7; to one w swoisty sposéb tqgczg trzy wska-
zane podsystemy. Jednoczesnie nie mozna zapominaé o pozostatych
grupach, ktére mogg wywierac siiny wptyw na wzajemne relacje miedzy
przedsiebiorstwem a rodzing oraz osobami je tworzgcymi.

Specyfika firm rodzinnych wiqgze sie z charakterystyczng rolg rodziny
w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa. Jednym z aspektow, ktére nalezy
tu uwzglednic¢, jest kwestia priorytetéw, celdw, ktére sqg kluczowe dla
rodziny i dla firmy. Nie muszg one by¢ tozsame. tatwo wyobrazi¢ so-
bie sytuacje, kiedy cele rodziny dominujg nad celami firmy. Przyktado-
wo odpowiedzialni za zarzgdzanie i majgcy decydujgcy gtos w firmie
cztonkowie rodziny mogqg angazowac $Srodki przedsiebiorstwa w za-
pewnienie wysokiego poziomu konsumpcji prywatnej. Inny przyktad
moze stanowi¢ obsadzanie kluczowych stanowisk w firmie cztonkami
rodziny, ktérzy nie zawsze posiadajg wymagane doswiadczenie oraz
kompetencje i w efekcie nie zapewniajg efektywnosci zarzgdzania,
ktérg gwarantowatby profesjonalny menedzer. Podobne zaleznosci
mogg ujawnic sie w sytuaciji, gdy problemy operacyjne wystgpig w fir-
mie nalezgcej do rodziny bedqgcej wtascicielem atrakcyjnej nierucho-
mosci. Czy nie zaistnieje wowczas pokusa zakonczenia dziatalnosci fir-
my i uratowania dla rodziny nalezgcego do niej majatku?

W literaturze przedmiotu pojawiajg sie réwniez modele ukazujgce
konfrontowanie priorytetéw firmy i priorytetéw wiascicieli. Przyktadowo
D. Bewayo wyprowadza koncepcje w oparciu o prezentowany wczes-
niej model systemu przedsiebiorstwa rodzinnego (patrz rysunek 5.). Wi-
dac¢ na nim wyraznie dominujgcq role rodziny, ktéra przewaza zaréwno
nad wtasnosciq, jak i zarzgdzaniem firmaq. Zgodnie z nim rodzina, majgc
dominujgcy wptyw na firme, prowadzi jg, dgzqc do realizacji wtasnych
celow. Wyddaije sie, ze takie podejscie w wielu przypadkach jest zgodne
zrzeczywisto$cig. Mozna przyjqgc¢ zatozenie, ze jeden z kluczowych celdw
rozpoczecia dziatalnosci gospodarczej (jezeli nie podstawowy) stanowi
dazenie wtasciciela do dobrobytu wtasnego i swojej rodziny. W takiej
sytuacji przedsiebiorstwo staje sie swoistym narzedziem realizacji tego
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zadania, a nie celem samym w sobie, co powoduje, ze jego rozwdj nie
musi by¢ priorytetem, zwtaszcza jesli koliduje z realizacjg celdw rodzin-
nych. Wydaije sie, ze stosunkowo tatwo mozna sobie wyobrazi¢ przedsie-
biorce, ktéry w sposdb swiadomy rezygnuje z realizaciji pewnych zadanh
w firmie, nawet kosztem zmniejszenia zysku, aby wygospodarowad czas
dla rodziny.

Rysunek 5. Model biznesu rodzinnego — dominacja rodziny

Dominujacy
wptyw rodziny

Rodzina

Wtasnosé Zarzadzanie

Irédto: E.D. Bewayo, op. cit., s. 173.

Inny model, opracowany w oparciu o szersze spectrum, zaprezento-
wat t. Sutkowski. Zostaty w nim opisane wspdtzaleznosci rodziny, organiza-
cji i spoteczenstwa i ukazane ztozone relacje istniejgce pomiedzy rodzing,
firmq a jej otoczeniem (patrz rysunek é.).



Przedsiebiorstwo rodzinne jako specyficzna forma
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej

Rysunek 6. Model wspoétzaleznosci rodziny, organizacji i spoteczenstwa

OTOCZENIE

GOSPODARKA I SPOLECZENSTWO

MAKRO
CZYNNIKI CZYNNIKI CZYNNIKI SPOLECZNE CZYNNIKI
ADMINISTRACYJNO- KULTUROWE EKONOMICZNE
PRAWNE
Prawo Prawne Dominujacy  Sita wigzi Dominujagca  Dominujace  Poziom PNB
rodzinne normy typ rodziny  rodzinnych  struktura wzory bezrobocia
dziedziczenia rodziny zachowan i
i sukcesji ol

spotecznych

T

ORGANIZACJA

MEZO

Przedsigbiorczo$é, Zdolnos¢ do Charyzmatyczne Zasoby wiedzy i Stabilno$¢ Podstawy
innowacyjno$¢ konsolidacji przywodztwo kompetencje wiasnosci i materialne
organizacji biznesu organizacyjne wiadzy dziatalnosci

organizacyjnej

t f t f t f

- Podziat prac - Poczucie - Role rodzicow - Socjalizacja - Liczba - Miejsce
domowych, tozsamo$ciz i dzieci dzieci potomstwa zamieszkania
- Trwalos¢ krewnym - Zasady

rodziny sukces;ji

RODZINA

MIKRO

Irédto: na podstawie t. Sutkowski, Organizacja a rodzina. Wiezi familine w zyciu
gospodarczym, TNOIK, Torun 2004, s. 109.

Zaprezentowany model ukazuje firme rodzinng w szerszym, ale tez
bardziej szczegdtowym spektrum. Wskazano w nim frzy podstawowe
poziomy analizy: mikro-, mezo- i makro-, czyli odpowiednio: rodzine,
organizacje, gospodarke i spoteczenstwo. Relacje w nim wystepujgce
nie zostaty ograniczone do zaleznosci miedzy firmg a rodzing i jej przed-
stawicielami. Okreslono w nim, ze na charakter i na sposdb funkcjono-
wania omawianych organizacji bardzo istotny wptyw wywiera otocze-
nie, a zwtaszcza gospodarka i spoteczenstwo, w ktérym funkcjonujqg. To
wtasnie m.in. elementy otoczenia determinujg system wartosci i normy
prawne warunkujgce rézne aspekty funkcjonowania firmy. Sg to jed-
nak determinanty specyficzne, typowe dla firm rodzinnych, np. prawo
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rodzinne czy spadkowe, ktére odgrywa zdecydowanie mniejszg role
w przypadku innych podmiotdw.

W modelu zostat wyrdzniony szereg obszardw zarzgdzania przedsie-
biorstwem, wskazano tez ,,czynniki rodziny”, ktére mogg je determino-
wac. Na przyktad kwestia przywddztwa w pewnym stopniu jest efektem
roli rodzicow i dzieci w rodzinie, gdyz wzorce z dziecihstwa i dotyczgce
funkcjonowania w sferze prywatnej sg fransformowane na rzeczywistosé
przedsiebiorstwa. Zapewne powyzsze stwierdzenie bytoby w wielu sytua-
cjach uzasadnione rowniez w szeregu organizacji innego typu, gdyz ro-
dzina i jej wzorce ksztattujg osobowos¢ wszystkich menedzeréw. Jednak
powyzsza cecha wystepuje w szczegdinym stopniu w biznesach rodzin-
nych. Innym problemem moze by¢ kwestia stabilnos$ci wtadzy i wtasnosci
w firmie. Wigze sie ona z jednym z najistotniejszych zagadnien pojawia-
jgcych sie w firmach rodzinnych - sukcesjqg. Funkcjonowanie wielu tego
typu podmiotdw opiera sie na osobie zatozyciela, ktéry odpowiada za
kluczowe decyzje¥. Problem pojawia sie, gdy z pewnych wzgleddw oso-
ba ta nie moze angazowacd sie w zarzgdzanie. Jezeli do takiej sytuacii
dojdzie niespodziewanie, a firma nie jest na nig przygotowana, gdyz nie
wybrano nastepcy, moze to spowodowad powazne problemy. Jak wska-
zuje L. Sutkowski, rozwigzanie tego zagadnienia zalezy w znacznej mierze
od liczby potomstwa oraz od zasad sukcesji, ktére sq ustalone w rodzinie.
W opisanej sytuaciji to przede wszystkim relacje w niej panujgce i decyzje
podijete przez osoby do niej nalezgce decydujg o przysztosci przedsie-
biorstwa.

Nieco inaczej, aczkolwiek rowniez wyrdzniajgc wptyw otoczenia na
firme, przedstawili to w swoim modelu T. Pieper i S. Klein. Tak jak zostato
to pokazane na rysunku 7, podkreslajg oni, ze system firmy rodzinnej jest
swoistg catoscig, ktéra wyodrebnia sie z otoczenia - srodowiska. Na te
catos¢ sktadajq sie elementy takie jak: system rodziny, system wtasciciel-
ski, system zarzgdzania i system biznesu, ktére pozostaja we wzajemnych
interakcjach, determinujac charakter i sposéb funkcjonowania przedsie-
biorstwa.

% Koncentryczny model firmy rodzinnej bardzo wyraznie wskazuje zatozyciela jako centrum,
rdzen przedsiebiorstwa. Patrz E.D. Bewayo, op. cit., s. 178.



Przedsiebiorstwo rodzinne jako specyficzna forma
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej

Rysunek 7. ,,Oko byka”: model firm rodzinnych -T. Pieper, S. Klein

System firmy
rodzinnej

ystem srodowiska ilyABusiness System

System rodziny

Jednostka

N/

System biznesu

wiascicielski \

System
zarzadzania

Irédto: T. Pieper, S. B. Klein, op. cit., s. 309.
1.3. ISTOTA | CHARAKTERYSTYKA RELACJI RODZINA-PRZEDSIEBIORSTWO

Firmy rodzinne sq specyficzng formg prowadzenia dziatalnosci gospodar-
czej. Ich podstawowym wyrdznikiem, na ktéry wskazujg nazwa kategorii,
definicje czy modele, jest rodzina. Jak pokazano w zaprezentowanych
wczesniej modelach, pomiedzy nig, czyli jej cztonkami, a przedsiebior-
stwem, ktérego sq wiascicielem i ktérym zarzgdzajg, istnieje silna wiez
i dochodzi do szeregu interakcji, ktére mogg wptywac na funkcjonowa-
nie biznesu. J.H. Astrachan i P. Jaskiewicz wskazujg na siine emocije, ktére
pojawiajqg sie w tych relacjach®. To rodzina, zwtaszcza we wczesnej fazie
rozwoju firmy, finansuje jej dziatalno$¢, generuje pomysty, zasila zasobami
ludzkimi. Prowadzony biznes staje sie zrodtem satysfakcji, czynnikiem suk-
cesu prywatnego, a takze zrodtem zamoznosci. Dla wielu osdb, zwtaszcza

4 J.H. Astrachan, P. Jaskiewicz, Emotional returns and emotional costs in privately held family
businesses: Advancing traditional business valuation, ,,Family Business Review", 2008, 21(2).
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mtodych, ktére sq potencjalnymi sukcesorami, mozliwosé, a czesto ko-
niecznos$¢ pracy w firmie wytycza $ciezke kariery i rozwoju zawodowego.
Podstawowe zwiqzki przedsiebiorstwa i rodziny zaprezentowano w tabeli
4. Przedsiebiorstwo wytycza $ciezki kariery rodziny czy tez stanowi zréd-
to dochododw, ale jednoczesnie moze zapewniaé wptywy o charakterze
spotecznym — jest przedmiotem dumy, stanowi osrodek zycia rodzinnego
czy tez swoiste spoiwo rodziny. Sq to efekty pozytywne, ale nie mozna
zapominac réowniez o negatywnych, np. firma i pomysty zwigzane z jej
rozwojem albo kwestia sukcesji mogg stanowi¢ przyczyne powaznych
konfliktéw. Z drugiej strony przedsiebiorstwo znajduje sie pod wptywem
rodziny. To ona stanowi gtéwne zrédto pomystdw na rozwdj, kadr czy tez
oSrodek decyzyjny. Rodzina i jej cztonkowie wprowadzajg do firmy siiny
pierwiastek emocjonalny (ktéry moze byc¢ réwniez negatywny), to oni
W znacznej mierze determinujq kulture organizacyjng.

Tabela 4. Zwiqgzki rodziny i przedsiebiorstwa w modelu zintegrowany

Wplyw przedsiebiorstwa na rodzine

Wptyw rodziny na przedsiebiorstwo

Osrodek zycia rodzinnego

Irédto pomystéw zatozycielskich

Sciezka kariery zawodowej

Irédto kluczowych zasobdw ludzkich

Zrédto dochodéw

Irédto finanséw zatozycielskich

Zrédto wiadzy | wptywow

Osrodek decyzyjny i kontrolny

Przedmiot dumy i identyfikaciji

Podstawa wartosci kultury organiza-
cyjnej

Spoiwo rodziny

Irédto nepotyzmu

Racjonalna komponenta dziatania

Emocjonalna komponenta dziatania

Irédto: k. Sutkowski, A. Marjanski, op. cit., s. 32.

Pomiedzy przedsiebiorstwem a rodzing zachodzi szereg interakcji. Jak
zwraca uwage t. Sutkowski, wtasnie ten czynnik zdaje sie tgczy< nauki
ekonomiczne, nauki o zarzgdzaniu i nauki spoteczne?'. Z kolei P. Sharma,
J. Chrisman i K.E. Gersick wskazujg na swoiste paradoksy pojawiajgce sie
wtasnie wskutek zaangazowania rodziny#2.

4t Sutkowski, Organizacja a rodzina..., op. cit., s. 215.
P, Sharma, J. Chrisman, K.E. Gersick, 25 Years of Family Business Review: Reflection on the Past
and Perspectives for the Future, ,,Family Business Review”, 2012, 25(1), ss. 5-15;.
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Rysunek 8. Wzajemne relacje miedzy rodzing i przedsiebiorstwem

Wzajemne relacje

Przedsiebiorstwo przedsigbiorstwa i Rodzina
rodziny

Zrodto: k. Sutkowski, A. Marjanski, op. cit., s. 97.

Jak zostato to pokazane na rysunku 8, rodzina i przedsiebiorstwo to
dwie przestrzenie, ktére w znacznej mierze pozostajg niezalezne. Jednak
istnieje pewien obszar, mniejszy lub wiekszy, gdzie nastepuje wzajemne
przenikanie, zwigzane z ich zaangazowaniem w kierowanie przedsiebior-
stwem; dochodzi do transferu wartosci determinujgcy kulture organiza-
cyjng, czesto firma jest bardzo silnie utozsamiana z wtascicielem czy tez
zatozycielem, w pewnej mierze staje sie on wtedy jej wizytdwkqg, a przed-
siebiorstwo przedmiotem dumy wtasciciela. Przyktady tego typu interak-
cji, ktére wydajq sie zresztq nie do unikniecia, mozna jeszcze mnozyc.

Mozliwe jest pogrupowanie relacji zachodzgcych miedzy rodzing
a przedsiebiorstwem. W tym zakresie logiczne wydaje sie wskazanie kilku
grup podstawowych relacii, do ktérych mozna zaliczyé:

finansowe - poziom zycia rodziny jest uzalezniony od sukcesu
przedsiebiorstwa;

emocjonalne® — cztonkowie rodziny identyfikujq sie z firmgq, ktéra
stanowi dla nich przedmiot dumy i swoistg miare sukcesu;

zawodowe - cztonkowie rodziny angazujq sie w biezgce funkcjo-
nowanie firmy i stanowiq jej oSrodek decyzyjny.

W obszarze wszystkich wymienionych relacji mogq sie pojawi¢ czyn-
niki, ktére stanowig o specyfice firm rodzinnych. Przyktadowo zwtasz-
cza w mniegjszych przedsiebiorstwach rodzina moze i czesto wykorzystu-
je zasoby przedsiebiorstwa do finansowania konsumpcji prywatnej, co
stanowi hamulec rozwoju podmiotu. Nie zaskakuje fakt, ze cztonkowie

4 Szerzej na temat emocii w relacjach firma-rodzina. Patrz P. Tomski, O emocjach w zarzqdza-
niu firmg rodzinng, ,,Przedsiebiorczos$¢ i Zarzgdzanie”, 2017, XVIII(6, cze$¢ 1), ss. 305-321.
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rodziny pracujg w przedsiebiorstwie, ktérego sg wtascicielem, zwtasz-
cza na stanowiskach kierowniczych, co réwniez moze stanowi¢ barie-
re dla jego rozwoju. Po pierwsze, nie zawsze majq do tego wtasciwe
kompetencje, ale ze wzgledu na uprawnienia wtascicielskie podejmu-
ig kluczowe decyzje, z drugiej strony pracownicy, zwtaszcza najlepsi
i najoardziej kompetentni, widzq, ze nie sg w stanie wejs¢ na najwyzszy
poziom zarzgdzania organizacjg, co moze dla nich w pewnym mo-
mencie stanowi¢ bodziec do odejicia i poszukiwania innych wyzwan.

Rysunek 9. Skala F-Pec

Skala
F-PEC
Wymiar wtadzy Wymiar Wymiar
doswiadczenia kultury
Wiasnosé Wiasnosé |
(posrednia i kolejnych pokolen Przenikanie Zaangazowanie
beznoérednia) sie wartosci rodziny w
[ | rodziny i firmy przedsiebiorstwie
Zarzad Pokolenie
zarzadzajace
(cztonkowie
rodziny, jak i |
spoza r(I)dzmv) Pokolenie w
Zarzadzanie/ zarzadzie
kierowanie
(cztonkowie
rodziny, jak i Liczba
spoza rodziny) zaangazowanych
cztonkdw rodziny

Zrédto: J.H. Astrachan, $.B. Klein, K.X. Smyrnios, The F-PEC Scale of Family Influence:
A Proposal for Solving the Family Business Definition Problem, ,,Family Business Re-
view", 2002, 15(1), s. 52 [cyt. za:] K. Leszczewska, Przedsiebiorstwo rodzinne. Specy-
fika modeli biznesu, Difin, Warszawa 2016, s. 58.
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Kwestiq oczywistq jest, ze w poszczegdlnych firmach stopieh zaan-
gazowania rodziny zatozycielskiej/wtascicielskiej jest rézny. W zwiqz-
ku z tym powstajg metody jego mierzenia. Jednqg z nich stanowi ska-
la F-PEC Astrachana, Klein i Smyrniosa, w ktdrej autorzy wykorzystali
3 wymiary (patrz rysunek 9.). Zwracajg oni uwage na swoisty know-how
dotyczqgcy firmy, ktéry posiadajg cztonkowie rodziny — tym wiekszy, im
silniej i dtuzej angazujg sie oni w prowadzenie biznesu. Warto rowniez
zwréci¢ uwage na role wtascicieli w ksztattowaniu kultury organiza-
cji, ktéra przejawia sie m.in. wyznawanymi warto$ciami, specyficznym
sposobem petnienia funkcji kierowniczych czy tez rozwigzywania kon-
fliktéw. Wtasnie specyficzna kultura organizaciji moze stanowic¢ istotny
wyrdznik firm rodzinnych, a w pewnym zakresie rowniez zréodto przewagi
konkurencyjnej, warunkowanej np. zaangazowaniem utozsamiajgcych
sie z firmqg pracownikéw.

Kolejny problem, wynikajgcy ze specyfiki firmy rodzinnej, moze stano-
wic¢ réznica priorytetdw rodziny i przedsiebiorstwa. Oba te podmioty majg
wtasne cele, ktdére powinny by¢ realizowane i takg sytuacje nalezy uznacé
za normalng, z drugiej jednak strony uzasadnione jest postawienie pyta-
nia, ktére cele zyskujg przewage. W tym obszarze mozna potencjalnie
wyrdzni¢ 3 podstawowe sytuacije: 1. priorytet celdw przedsiebiorstwa; 2.
priorytet celéw rodziny; 3. rbwnowaga pomiedzy celami przedsiebiorstwa
a rodziny. Jak zauwazajg t. Sutkowski i A. Marjanski, w Polsce wiekszo$¢
podmiotdéw podkresla zorientowanie na cele przedsiebiorstwa i stawia-
nie ich przed celami rodziny*. Z drugiej jednak strony wskazania takie
stanowiq deklaracje przedsiebiorcéw. Tak jak juz podkredlano wczesnie],
mozna przypuszczac, ze zwtaszcza w przypadku matych firm istnieje siina
korelacja pomiedzy konsumpcjqg rodziny a kondycjq finansowq przedsie-
biorstwa, ktérego jest ona witascicielem. Efektem powigzan istniejgcych
miedzy firmg a rodzing jest zalezno$¢ miedzy interesem rodziny a inte-
resem firmy. Mozna nawet postawi¢ hipoteze, ze sukces firmy oznacza
sukces rodziny, a rozwdj firmy, na co juz zwracano uwage, bezposdrednio
wptywa na zamozno$¢ rodziny i jej cztonkdw.

“ ¢, Sutkowski, A. Marjanski (2009), op. cit., s. 159.
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1.4. INACZENIE PRZEDSIEBIORSTW RODZINNYCH DLA GOSPODARKI

Wielo$¢ definicji firm rodzinnych i — w konsekwencji — zréznicowanie kryte-
ridw pozwalajgcych na zaliczenie przedsiebiorstw do tej kategorii sprawia,
ze trudno liczbowo opisac znaczenie tej grupy podmiotdw dla gospodar-
ki. Takie préby jednak sie pojawiajg, aczkolwiek zwykle z zastrzezeniem, ze
wielko$¢ jest uwarunkowana konkretnym sposobem zdefiniowania firmy.
E. Wiecek-Janka i A. Lewandowska, na podstawie badarh European Fa-
mily Businesses, wskazujq, ze blisko 50% PKB oraz 40% miejsc pracy w Euro-
pie jest generowanych w tej grupie podmiotéw*,

Na duze znaczenie firm rodzinnych wskazujqg tez liczni inni autorzy, zo-
réwno polscy, jak i zagraniczni:

J. Zukowska - 75% firm w Europie stanowiq inicjatywy rodzinne, wérdéd
100 najwiekszych firm 25 nalezy do omawianej grupy, generujgc 55% PKB*;

J. Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk — w UE az 55% przed-
siebiorstw uwaza sie za rodzinne, we Wtoszech jest to nawet 99%,
w Niemczech i Wielkiej Brytanii 75%, a w Hiszpanii 71%, z kolei w Sta-
nach Zjednoczonych wskaznik ten wynosi 90%*;

Family Farm Institute przytacza nastepujgce dane dotyczgce
udziatu firm rodzinnych w ogdlinej liczbie przedsiebiorstw (przyktadowe
kraje): Szwecja - 79%, Finlandia — 80%, USA — 80-90%, Meksyk — 82-90%,
Wtochy — 93%, Niemcy — 95%*.

Jak wynika z przedstawionych informacji, nie ma zgodnosci w zakresie
udziatu firm rodzinnych w gospodarce, co jest konsekwencjg zrdznico-
wanych podej$¢ do zdefiniowania tego pojecia. Z drugiej jednak stro-
ny wszyscy wskazani autorzy podkreslajg istotne znaczenie firm rodzin-
nych, a wszystkie liczby nalezy uznac za przestanke wysokiego znaczenia
omawianej grupy podmiotdw. Wydaje sie, ze w niektérych kategoriach
przedsiebiorstw, jak rowniez w niektérych branzach, udziat ilosciowy firm

“E. Wiecek-Janka, A. Lewandowska, op. cit., s. 161.

4 J. Zukowska, Polskie firmy rodzinne a kryzys, http://www.konferencja.edu.pl/Files/ConfXV/
Reports/PDF/Zukowska%20Joanna%20-%20Polskie %20firmy%20rodzinne %20a%20kryzys.pdf
(27.07.2017).

4 J. Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk, Przedsiebiorstwo rodzinne, Difin, Warszawa 2004,
ss. 16-17 [cyt. za:] J. Klimek, W rodzinnej firmie..., op. cit., s. 7.

“ Family Firm Institute (ffi.org) [cyt. za:] E. Wiecek-Janka, A. Lewandowska, op. cit.
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rodzinnych moze byc¢ jeszcze wyzszy. Za takg branze mozna z duzym
prawdopodobiehstwem uznac branze turystyczng, gdzie specyfika ustug,
zwtaszcza noclegowych lub gastronomicznych, szczegdlnie siinie deter-
minuje powstawanie matych firm, wérdd ktérych przewazajqg firmy rodzin-
ne, czesto okreslajgc charakter wielu destynacii.

Nie mozna jednak przyjmowad, ze wérdéd mikro-, matych czy srednich
muszg dominowac firmy rodzinne. Dowodzg tego chociazby dane pre-
zentowane przez E. Kempe (patrz tabela 5.). Mozna jednak przypuszczac,
co wynika rowniez z danych zamieszczonych w omawianej tabeli, ze firm
rodzinnych jest relatywnie wiecej w kategorii mikroprzedsiebiorstw.

Tabela 5. Udziat przedsiebiorstw rodzinnych w strukturze MMSP
ze wzgledu na liczbe zatrudnionych

Wielkos¢ Firmy rodzinne ‘ Firmy nierodzinne
przedsiebiorstwa Udziat w catosci

Mik dsiebiorst

ikroprzedsiebiorstwa 38% 62%
(1-9)
Mate przedsiebiorstwa

B 28% 72%

(10-49 o0sob)
Srednie przedsiebiorstwa 14% 86%

Irédto: E. Kempa, Strategia rozwoju firm rodzinnych w sektorze MMSP, ,Przedsie-
biorczos¢ i Zarzgdzanie", 2011, XIl(7), s. 75.

Wydaje sie, ze charakteryzujgc znaczenie firm rodzinnych w gospo-
darce danego kraju, warto przyjg¢ jednolite kryterium ,rodzinnosci”.
Takie podejicie zaprezentowat t. Sutkowski, identyfikujgc®: kryterium
subiektywne, kryterium strukturalne (uzaleznione od odsetka udziatéw
w przedsiebiorstwie), kryterium funkcjonalne (determinowane zaangazo-
waniem w firme), fransfer miedzypokoleniowy. Nastepstwem wyboru po-
dejscia staje sie de facto przyjecie ktoérej§ z definicji identyfikujacej firmy
rodzinne, a w konsekwencji wybor ten determinuje otrzymane wielkosci
i ocene znaczenia tych podmiotéw w gospodarce. Przyktadowo mozna
przypuszczacd, ze bedzie ono najmniejsze, gdy przyjmie sie kryterium trans-
feru miedzypokoleniowego.

# . Sutkowski, Znaczenie polskich, matych przedsiebiorstw rodzinnych, ,,Przedsiebiorczos¢ i Za-
rzqdzanie”, 2012, XIII(8), s. 14.
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Podsumowujgc, nawet powierzchowna analiza zaprezentowanych
danych prowadzi do dwdch podstawowych wnioskdw:

1. firmy rodzinne odgrywajg znaczgcg role w gospodarce;

2. pojawiajqg sie zrdéznicowane liczby opisujgce udziat firm rodzinnych

w gospodarce.

Warto réwniez zwréci¢ uwage na pewng specyfike Polski, ktérg od-
notowuje t. Sutkowski. ,Mate firmy rodzinne stanowig najwiekszg gru-
pe podmiotéw gospodarczych w Polsce. W poréwnaniu z poréwnywal-
nymi danymi z krajow rozwinietych (UE i USA), jest ich jednak procentowo
mniej w Polsce. Wynika fo prawdopodobnie z przyczyn historycznych, jak
réwniez z trudnosci zwigzanych z definiowaniem i identyfikacjg tego typu
podmiotow"®,

1.5. RODZAJE | KRYTERIA PODZIALU FIRM RODZINNYCH

Wielos¢ definicji przedsiebiorstw rodzinnych, na ktérg zwracano juz uwa-
ge, wigze sie ze zréznicowaniem tychze firm oraz wielosciqg ich klasyfi-
kaciji ze wzgledu na réznorodne kryteria. Przeglagd definicji pokazat, ze
najwiecej z nich, okreslajac istote firmy rodzinnej, wskazywato na takie
aspekty jak zarzgdzanie oraz wtasnosé. Nie powinno zatem zaskakiwag,
ze wtasnie te kryteria sg wykorzystywane w klasyfikacjach. Po kryteria
wtasnoscii zarzadzania w swoich badaniach siegneli A. Surdeji K. Wach,
wyrdzniajgc dziewie¢ mozliwych kategorii firm rodzinnych. Pytaniem
otwartym pozostaje jednak ocena, czy wszystkie moéwig o firmach ro-
dzinnych. Jesli przyjeta zostanie definicja zaktadajgca, ze rodzina lub jej
przedstawiciel musi posiadac kontrole wtasnosciowq nad firmq i jedno-
czes$nie angazowac sie w zarzgdzanie niq, to nalezatoby odrzuci¢ przy-
padki: 3, 6, 7, 81 9. W wielu podejsciach jako wystarczajgce wskazuje sie
spetnienie tylko jednego z tych warunkéw, co oznaczatoby odrzucenie
tylko sytuacji 9. Jednoczeénie do grupy firm rodzinnych zaliczono ,,firme
rodzinng in nuce” (,przedsiebiorstwo rodzinne w zalgzku)®', z czym nie

%0 |bidem, s. 17.
ST E. Wiecek-Janka, Przeglqgd typologii przedsiebiorstw rodzinnych, ,,Marketing i Zarzqdzanie”,
2016, 2(43), s. 178.
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wszyscy autorzy musieliby sie zgodzi¢, gdyz w prezentowanych wczes-
niej podejsciach pojawiat sie rdwniez warunek minimum dwdch oséb
zaangazowanych w firme. Z drugiej strony nalezy zwréci¢ uwage, ze
zaprezentowane podejicie bazuje na dwdch ostrych kryteriach, kté-
re pozwalajg w dosy¢ jednoznaczny sposdb zaliczac przedsiebiorstwa
do poszczegdlnych grup. Dotyczy to zwtaszcza kwestii wtasnosci, gdyz
w przypadku zarzgdzania mogg rodzi¢ sie watpliwosci, jaki poziom za-
angazowania w funkcjonowanie przedsiebiorstwa powinien sie pojawic
—czy jedynie na poziomie strategicznym, czy tez operacyjnym. To podej-
Scie pozwala na wskazanie ,klasycznego przedsiebiorstwa rodzinnego”
- rodzina, a nie jednostka, angazuje sie w jego zarzgdzanie i rodzina,
a nie jednostka, jest jego wtascicielem.

Tabela 6. Klasyfikacja zwigzana z kryteriami zarzqgdzania i wtasnosci

Kto jest odpowiedzialny za zarzgdzanie firmg?2
Jednostka Rodzina Profesjonalni za-
rzgdcy

9 |Jednostka | 1. Firmarodzinnain | 2. Firma angazujgca | 3. Firma rodzinna
© nuce rodzine do pracy na | z zarzgdzaniem
§ rzecz jej rozwoju w rekach zewnetrz-
i nych
g Rodzina 4. Firma rodzinna 5. Klasyczna firma 6. Firma rodzinna
g z rolg w zarzgdzaniu | rodzinna z zewnetrznym
8) ograniczong do zarzgdem
-‘é jednej osoby
O |Szersza 7. Spotka publiczna | 8. Firma z zarzgdem | 9. Klasyczna spdtka

grupa z dominujgcym rodzinnym publiczna

zarzgdcg

Zrédto: opracowane na podstawie: A. Surdej, K. Wach, op. cit., s. 17.

W literaturze przedmiotu pojawiajq sie réwniez typologie, ktére nie ba-
zujg na jednoznacznych wyréznikach, ale odwotujg sie do specyfiki firm
rodzinnych — wzajemnego przenikania sie rodziny i przedsiebiorstwa. Lo-
giczne wydaje sie, ze jednym z istotnych kryteriéw klasyfikacji omawia-
nych podmiotéw jest zaangazowanie rodziny w sprawy przedsiebiorstwa,
co w znacznej mierze odpowiada stopniowi wystepujgcych interakciji.
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W tym kontekscie warto przytoczy¢ podejscie C.R. Gravesa®. Wyrdznit
on trzy potencjalne sytuacje: niskie, srednie i wysokie zaangazowanie
rodziny. Taki podziat, a wtasciwie przyporzgdkowanie przedsiebiorstw
do poszczegdlnych grup, moze charakteryzowacd sie siinym subiekty-
wizmem. C.R. Graves w swoich rozwazaniach, co zostato pokazane
na rysunku 10, wyrdznit cechy, ktére pozwalajg na okreslenie pozyciji
przedsiebiorstwa. Na jednym krancu umiescit jedynie strategiczng kon-
frole nad przedsiebiorstwem i intencje transferu miedzypokoleniowego.
O wysokim poziomie zaangazowania Swiadczy réwniez wiekszosciowy
pakiet wtasnosciowy, umozliwiajgcy petng kontrole nad firmg, zaanga-
zowanie w zarzgdzanie, praca w biznesie przynajmniej dwdch cztonkéw
rodziny. Préba wyrdznienia firm charakteryzujgcych sie wysokim zaan-
gazowaniem rodziny jest jak najbardziej celowa, zwtaszcza z perspekty-
wy rozwazah dotyczgcych tozsamosci firmy, jej marki czy wykorzystania
zjawiska ,familiness”. Termin ten, ktéry zostanie zdefiniowany w dalszej
czesci, wigze sie z oddziatywaniem cztonkdw rodziny na przedsiebior-
stwo i w efekcie wytworzeniem w firmie unikalnych zasobdw i zdolno-
§ci®®. Przedsiebiorstwo zarzgdzane przez aktywnqg rodzine czesciej be-
dzie z nig identyfikowane, rodzina moze by¢ postrzegana jako swoisty
gwarant jej wiarygodnosci czy tez jakosci produktdw, co moze stanowié
zrédto przewagi konkurencyjnej. Jednoczesnie nalezy pamietaé, ze za-
angazowanie rodziny moze miec réowniez konsekwencje negatywne’.
Przyktadowo moze oznaczad obsadzenie kluczowych stanowisk w firmie
nieposiadajgcymi kompetencii cztonkami rodziny, co moze dziataé de-
motywujgco na innych pracownikdw przedsiebiorstwa.

52C.R. Graves, Venturing beyond the backyard: An examination of the internationalization
process of Ausfrian small-domatium-sized family-own manufacturing company, Doctoral
dissertation, The University of Adelaide, 2006 [cyt. za:] E. Wiecek-Janka, Wiodgce wartosci
w zarzqdzaniu przedsiebiorstwami rodzinnymi, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Po-
znan 2013, s. 41.

% AW. Pearson, J.C. Carr, J.C. Shaw, Toward a Theory of Familiness: A Social Capital Perspecti-
ve, ,Entrepreneurship: Theory and Practice”, 2008, 32(6), s. 969.

S4W.J. Irawa, Familiness Qualities, Entrepreneurial Orientation and Long-term Performance Ad-
vantage, Bond University, Queensland 2009, ss. 32-38 [cyt za:] K. Leszczewska, Wptyw rodziny
na prowadzenie przedsiebiorstwa rodzinnego (na podstawie badar polskich firm rodzinnych),
2017, XVIII(6, czesc ), s. 13.
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Dyskusyjne jest natomiast tfraktowanie ,,zaangazowania w zarzgdzanie”
jako czynnika $wiadczgcego o wysokim zaangazowaniu rodziny w firme.
W pewnym sensie sytuacja ta moze by¢ postrzegana jako ,btedne koto
w definiowaniu”. Druga z tych kategorii jest szersza, ale jej podstawowy
przejaw to wiasnie zarzqgdzanie. Ponadto autor nie okresla jednoznacznie
stopnia zaangazowania w funkcjonowanie firmy. Wydaije sie, ze celowe
bytoby wskazanie w tym obszarze ,,zaangazowania w zarzgdzanie strate-
giczne i w biezgce funkcjonowanie".

Rysunek 10. Stopien zaangazowania rodziny jako determinanta
klasyfikacji definicji przedsiebiorstw rodzinnych

NISKI STOPIEN ZAANGAZOWANIA RODZINY

Woptywa na decyzje strategiczne, intencja transfer
miedzypokoleniowego

SREDNI STOPIEN ZAANGAZOWANIA
RODZINY

Zaangazowanie w zarzadzanie firmg
przynajmniej jednego cztonka rodziny

WYSOKI STOPIEN
ZAANGAZOWANIA
RODZINY

Transfer
wielopokoleniowy,
praca na rzecz firmy
przynajmniej 2

ztonkéw rodziny,
Zpangazowanie

wigkszosciofvy

Irédto: C.R. Graves, op. cit., s. 41.
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Ciekawq klasyfikacje przedsiebiorstw rodzinnych zaprezentowali P. Basco
i P.R. Jose, ktdrzy jako kluczowe zmienne na macierzy wyrdznili orientacje na
rodzine lub przedsiebiorstwo, otrzymujgc w efekcie cztery typy podmiotdw,
z ktérych tylko jeden nazwali przedsiebiorstwem rodzinnym (patrz rysunek
11.). Takie podejscie jest interesujgce i wigze sie z istotng kwestiq priorytetéw
rodziny, a w konsekwenciji tez 0séb zarzgdzajgcych frmqg. W znacznej mierze
kryterium priorytetéw wskazuje na autonomie przedsiebiorstwa. Jezeli zarzg-
dzanie nim jest zorientowane na rodzine, decyzje podejmowane w przedsie-
biorstwie bedq determinowane sytuacjq rodziny i realizacjq jej celéw. Moze
to odbywac sie ze szkodqg dla firmy, ktéra w takiej sytuaciji staje sie instru-
mentem w rekach rodziny. Na przeciwnym biegunie znajduje sie orientacja
na przedsiebiorstwo. W takiej sytuaciji oczywiscie rodzina korzysta z sukcesu
przedsiebiorstwa, ale posiada ono zdecydowanie wiekszg podmiotowosce,
nie jest frakfowane jak instrument, ale jako cel.

Rysunek 11. Klasyfikacja przedsiebiorstw rodzinnych z uwzglednieniem
orientacji rodzinnej i biznesowej

Wysoka
s
_g Rodzina ponad wszystko Przedsiebiorstwo
N .
'g rodzinne
© o
S Niska » \Wysoka
Q
©
5
'CC) Firma niedojrzata Przedsiebiorstwo ponad
wszystko
Niska

Orientacja na przedsiebiorstwo

Irédto: R. Basco, P.R. Jose, Studying Family Enterprise Holistically Evidence for inte-
grated Family and Business Systems, ,,Family Business Review”, 2009, 22(1), ss. 83-85
[cyt. za:] K. Leszczewska, Przedsiebiorstwo rodzinne. Specyfika modeli biznesu, Difin,
Warszawa 2016.

Z catg pewnoscig mozliwosci kategoryzowania przedsiebiorstw rodzin-
nych jest bardzo wiele. Jednym z mozliwych podziatéw, zoudowanym
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w oparciu o andlize studidw empirycznych, jest klasyfikacja obejmujgca
potgczenie wybranych kryteriow strategicznych, kulturowych i struktural-
nych (patrz tabela 7.), w ktérej wyrdznia sie osiem typdw przedsiebiorstw?.

Tabela 7. Kryteria klasyfikacyjne przedsiebiorstw rodzinnych

Kryterium Dominujq cele Dominujg cele
strategiczne rodziny firmy
Kryterium kultu- Kultura patriar-
Y P Versus Kultura partnerska

rowe chalna

. Wtadza wtasci- Wtadza mene-
Kryterium wtadzy . .

cielska dzerska

Irédto: k. Sutkowski, Organizacja a rodzina..., op. cit.

Sqg to:

Typ 1. Dorobek gtowy rodziny (cele rodziny, kultura patriarchalna, wta-

dza wtascicielskal);

Typ 2. Zawtaszczana przez rodzine (cele rodziny, kultura partnerska,

wtadza witascicielska);

Typ 3. Dorobek rodziny (cele rodziny, kultura patriarchalna, menedzerskay);

Typ 4. Gra rodzinna (cele rodziny, kultura partnerska, menedzerska);

Typ 5. Emanacja wtasciciela (cele firmy, kultura patriarchalna, wtas-

cicielska);

Typ 6. Dziedzictwo rodziny (cele firmy, kultura partnerska, wtascicielskal);

Typ 7. Naped rodziny (cele firmy, kultura patriarchalna, menedzerskal);

Typ 8. Rodzinny skarb (cele firmy, kultura partnerska, menedzerska).

Przyporzadkowanie przedsiebiorstw do poszczegdinych kategorii nie
zawsze jest proste i jednoznaczne. Poszczegdine typy wyrdzniajq sie jed-
nak swoistymi cechami, ponadto tatwo zauwazy¢, ze w zaprezentowanej
typologii pojawiajq sie elementy, ktére byty widoczne rowniez w innych
klasyfikacjach. Przyktadowo ,,dominacja celdw” wigze sie z podziatem ze
wzgledu na orientacje przedsiebiorstwa Basco i Jose. Z kolei zaakcento-
wanie roli i znaczenia kultury poprzez wyrdznienie kryterium kulturowego
nawigzuje do skali F-PEC, ktdra réwniez akcentowata znaczenie rodziny
wtascicielskiej w ksztattowaniu sie kultury przedsiebiorstwa.

% k. Sutkowski, Organizacja a rodzina..., op. cit.
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Podobnie jak w przypadku modeli opisujgcych funkcjonowanie
przedsiebiorstw rodzinnych réwniez w przypadku ich typologii w litera-
turze przedmiotu znajdziemy wiele podejs¢. W prezentowanym tekscie
wskazano wybrane z nich. Nalezy jednak podkresli¢ istnienie innych, np.
typologii z perspektywy teorii agencji®¢. Biorgc pod uwage prowadzo-
ne rozwazania, kluczowq kwestiq jest zaangazowanie rodziny w sprawy
firmy i zarzgdzanie nig (niekoniecznie operacyjne). W dalszych rozwa-
zaniach analizie bedg poddawane kwestie wptywu rodziny na firme,
ktory przejawia sie np. kreowaniem specyficznej kultury organizacyjnej,
powigzanej ze specyficznym systemem wartosci czy tez charakterystycz-
ng tozsamosciq i w konsekwenciji charakterystycznym wizerunkiem firmy.
W zwigzku z powyzszym do kluczowych kryteribw mogaq by¢ zaliczane:

kryterium zarzgdcze, pozwalajgce na wskazanie dwdch bieguno-
wych sytuaciji: 1. za zarzgdzanie firmg odpowiadajg cztonkowie rodzi-
ny i oni podejmujq najwazniejsze decyzje z niq zwigzane; 2. firmqg za-
rzqdzajg menedzerowie, ktérzy odpowiadajg przed wtascicielami za
wyniki firmy;

oraz kryterium tozsamosci, zgodnie z ktérym mozna wskazac row-
niez na dwie biegunowe sytuacije: 1. firma jest kojarzona i utozsamiana

w mikrootoczeniu z rodzing zatozycielskg/wtascicielskg; 2. firma nie jest

kojarzona z rodzing zatozycielska/wtascicielskg i w konsekwencji fakt

witasnosci rodziny nie przektada sie na wizerunek podmiotu.

1.6. SPECYFIKA FUNKCJONOWANIA | ZARZADZANIA W FIRMACH RODZINNYCH

Tak jak wskazano wczesniej, firmy rodzinne posiadajq sing specyfike, ich
cechy charakterystyczne mogqg sie przektada¢ zardwno na wady, jak
i na zalety, czy tez stanowic stabosci, jak i Zrédto przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa. W konsekwencji menedzerowie (czy to cztonkowie rodzi-
ny, czy tez pracownicy najemni) muszq te specyfike uwzgledniac w proce-
sie zarzgdzania i podejmowania decyzji w przedsiebiorstwie. Kwestig dosyE
oczywistq jest rézne nasilenie tejze specyfikii zwigzanych z nig konsekwenciji

%6 G.W. Dyer, Examining the “Family Effect” on Firm Performance, ,Family Business Review”,
2006, 19(4), s. 266.



Przedsiebiorstwo rodzinne jako specyficzna forma
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej

w zaleznosci od branzy czy lokalizacji podmiotu. Wydaije sie, ze mozna za-
ryzykowac stwierdzenie, iz rodzinny charakter przedsiebiorstwa moze stano-
wic zrédto przewagi na rynku turystycznym, zwtaszcza w przypadku mniej-
szych podmiotdw oferujgcych ustugi noclegowe.

Do najwazniejszych wyrdznikdw firmy rodzinnej mozna zaliczyc®:

istnienie firmy rodzinnej, ktdre siinie wptywa na wybdr ciezki kariery
przez osoby nalezgce do rodziny;

stosunki rodzinne, wptywajgce na sukcesje i kontrole w przedsie-
biorstwie;

wartosci kultywowane w rodzinie, ktére znajdujg odzwierciedlenie
w firmie;

brak wyraznego rozgraniczenia miedzy firmg a rodzing.

Z kolei t. Sutkowski i A. Marjanski zwracajg uwage na takie cechy, jak:

1. wspdtzaleznose przedsiebiorstwa i rodziny;

2. korzystanie z rodzinnych zasobdéw finansowych, osobowych i inte-

lektualnych;

3. strategie i metody sukcesji rodzinnej;

4. familistyczna kultura organizacyjna.

Wszystkie wymienione cechy, decydujgc o specyfice firm rodzinnych,
wptywajg na charakterystyke funkcjonowania tych przedsiebiorstw,
a w konsekwenciji takze zarzgdzania nimi. Jak wskazano wczesniej, me-
nedzerowie chcgcy skutecznie rozwijac przedsiebiorstwo muszqg te spe-
cyfike uwzgledniac. Jak pokazywaty opisywane wczesniej modele firm
rodzinnych, podstawowq ich cechq, ktéra w znacznej mierze determi-
nuje pozostate, jest wzajemne przenikanie sie rodziny i firmy. Sytuacja ta
moze by¢ zaréwno zrédtem przewag, np. dzieki siinemu zaangazowaniu
emocjonalnemu rodziny czy tez zaufaniu miedzy jej cztonkami, jak réw-
niez moze generowac ograniczenia, np. zwigzane z sukcesjq i brakiem
odpowiedniego kandydata do przejecia firmy.

Charakterystyka firm rodzinnych przektada sie réwniez na osobliwe dla
nich kryteria ich sukcesu, w tym m.in.%;

%M. Stradomski, Finansowanie obce firm rodzinnych na rynku niedoskonatym, PWE, Warszawa
2010, s. 53 [cyt. za:] E. Kempa, op. cit., s. 73.

%8 E. Dewi Citra, W. Dhewanto, Key success factors of Islamic Family Business, International Con-
ference on Asia Pacific Business Innovation and Technology Management, ,,Social and Beha-
vioral Science”, 2012, 57, s. 56.
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wptyw na ogdlnie pojmowany dobrobyt, przektadajgcy sie na ja-
ko$¢ zycia tych, ktérzy sq zaangazowani w funkcjonowanie przedsie-
biorstwa;

pomnazanie aktywdw, przy jednoczesnym niezapominaniu o po-
trzebach pracownikéw;

froske o interesy rodziny, zapewnienie jej dochodu i dbanie o roz-
woj pracownikow;

rozwijajgcy i perspektywiczny charakter dziatalnosci, korzystnie od-
dziatujgcy na otoczenie;

istote firmy, ktéra przejawia sie nie tylkko w maksymalizaciji zyskow,
ale takze w rozwoju wspdtpracy i poprawie relaciji prywatnych.

D. Nowak zwraca uwage, ze czynniki te przemawiajq za tym, ze aspekt
finansowy funkcjonowania firm rodzinnych ma znaczenie drugorzedne®.
Z tym twierdzeniem mozna dyskutowac. Mozliwose, a nawet konieczno$c
generowania zysku, jest istotg funkcjonowania kazdego przedsiebiorstwa.
Z drugiej strony w firmach rodzinnych, zwtaszcza mniejszych, ktére nie majg
charakteru korporaciji i sqg silnie zwigzane z konkretng lokalizacjq, mozna
zauwazy¢ relatywnie silniejsze dgzenie do rozwijania pozytywnych relacji
z otoczeniem, w tym z pracownikami. Wydaije sie, ze cecha ta moze by¢
szczegdlnie istotna w przypadku przedsiebiorstw dziatajgcych w destyna-
cjach turystycznych, w tym firm Swiadczgcych ustugi turystyczne, ktérych
znaczgca liczba jest zatozona i prowadzona przez osoby pochodzgce
z danego regionu i silnie z nim zwigzane, m.in. ze wzgledu na wystepowa-
nie licznych relacji o charakterze osobistym.

Specyfika firm rodzinnych determinuje szereg dziatan zarzqadczych,
ktére majg w nich miejsce, co akcentuje wielu autordéw i co znajduje po-
twierdzenie w badaniach empirycznych. Przede wszystkim nalezy zwrdcic
uwage na poziom strategiczny. Jak podkresdla sie w literaturze, brakuje
powszechnie akceptowanej definicji strategii, a w efekcie zarzgdzania
strategicznego®. Z drugiej jednak strony juz w 1962 roku A. Chandler, de-
finivjgc strategie, wskazywat, ze jest to zestaw dtugookresowych celdéw
przedsiebiorstwa, powigzanych z podporzgdkowanymi im dziataniami

% D. Nowak, Kluczowe czynniki sukcesu przedsiewziec¢ kooperacyjnych z perspektywy matych
przedsiebiorstw, ,,Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie”, 2017, XVIII(6, cze$¢ Ill), s. 255.

¢ A. Pallada, M. Adamu, An Overview of Strategic Management Practices, ,,Austin Journal of
Business Administration and Management”, 2018, 2(3), s. 1.
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operacyjnymi oraz zasobami¢'. Takie podejscie nadal jest aktualne
i w mniejszym lub wiekszym stopniu pojawia sie w wielu definicjach stra-
tegii. W przypadku przedsiebiorstw rodzinnych szczegdlnego znaczenia
nabiera kwestia realizacji dtugookresowych celdow. Warto podkreslic po-
tencjalnie inne podejscie do zarzgdzania profesjonalnego (ale wynaje-
tego) menedzera oraz wtasciciela firmy. W pierwszym przypadku osoba
zarzgdzajgca zdaje sobie sprawe, ze dany podmiot to jego tymczasowe
miejsce pracy, w ktérym spedzi kikka lat, a jego pozycja i uznanie ze strony
wtascicieli czy tez rady nadzorczej jest czesto uwarunkowane osigganymi
na biezgco wynikami (zwtaszcza finansowymi). Menedzer ma potencjal-
nie mniejsze mozliwosci realizacji planéw dtugookresowych, szczegdlnie
gdy koszty ich wprowadzania pojawiajg sie w krotszym okresie, co moze
wptywac¢ na aktualne rezultaty osiggane przez firme. Inng optyke patrze-
nia moze prezentowac wtasciciel przedsiebiorstwa rodzinnego, ktoéry jest
osobqg zdecydowanie silniej zwigzang z podmiotem i takg, ktérg zdecy-
dowanie trudniej z niego usung¢. Majac kontrole nad firmaq, nie musi sie
ttumaczy¢ ze swoich decyzji, w tym z inwestycji, ktére obcigzajgc biezgcy
wynik, stanowiq inwestycje w przysztos¢. Szczegdinym przejawem mysle-
nia strategicznego w firmie rodzinnej jest dgzenie do zapewnienia suk-
cesji i sprawnego przekazania jej kolejnym pokoleniom. Wielu wtascicieli
i zatozycieli firm przez wiele lat w sposdb swiadomy przygotowuje swoich
nastepcdw. Na kilka kluczowych réznic w obszarze zarzgdzania przedsie-
biorstw rodzinnych oraz nierodzinnych wskazujqg t. Sutkowski i A. Marjanski
(patrz tabela 8.).

$1 A. Chandler Jr., Strategy and Structure: Chapters in the History of the American Industrial En-
terprise, MIT, 1962 [cyt. za:] F. Nickols, Sfrategy, strategic management, strategic planning and
strategic thinking, 2016, https://nickols.us/~nickols1/strategy_etc.pdf, s. 1 (10.02.2021).
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Tabela 8. Kluczowe réznice i podobienstwa w zarzadzaniu

przedsiebiorstwami rodzinnymi i nierodzinnymi

Mate i srednie

sie (przewaga
zasobow ro-
dzinnych; ka-
pitat spotecz-
ny, zaufania).

gicznej;

3. Dodatkowo
szkota zaso-
bow, umiejet-
nosci i uczenia
sie (przewaga

Mate i srednie L Duze przed- Duze przed-
. o przedsiebior- L. -
Kategoria przedsiebior- WO niero- siebiorstwo siebiorstwo
stwo rodzinne . rodzinne nierodzinne
dzinne
Szkoly strate- | 1. Najbardziej | 1. Najbardziej | 1. Szkota plani- | 1. Szkota plani-
giczne adekwatna adekwatna styczna; styczna;
e planistyczna; | szkota ewolu- | szkota ewolu- | 2. Szkota pozy- | 2. Szkota po-
e ewolucyjna; | cyjna; cyjna. Ccyjna poprzez |zycyjna przez
e pozycyjna; | 2. Adekwatny wykorzystanie | wykorzystanie
° zasobow, model zaso- ZaAOWAaNsSOWa- | Zaawansowa-
umiejetnosci | bow, umiejet- nych narzedzi | nych narzedzi
i uczenia sie. | nosci i uczenia analizy strate- | analizy strate-

gicznej.

sukcesji.

zasoboéw
rodzinnych
- kapitat
spoteczny,
zaufanie).
Procesy strate- | 1. Niesformalli- | 1. Niesformali- | 1. Sformalizo- | 1. Sformalizo-
giczne zowane, splot | zowane, splot | wane, anali- wane, anali-
* planowanie; |réznych eta- réznych eta- tyczny rozdziat | tyczny rozdziat
e wdrazanie; | pdw procesu | pdw procesu | etapow etapow
e kontrola. strategicznego; | strategicznego; | procesu stra- | procesu stro-
2.Tozsamo$¢ | 2. Tozsamose | tegicznego; tegicznego;
roli planisty, roli planisty, 2. Rozdzielenie | 2. Rozdzielenie
wykonawcy wykonawcy roli planisty, roli planisty,
i konfrolujg- i kontrolujg- wykonawcy wykonawcy
cego; cego. i kontrolujgce- |i konfrolujg-
3. Stosowane go; cego.
planowanie 3. Rozbudo-
sukcesji. wane, sfor-
malizowane
planowanie
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Mate i srednie

Mate i srednie L Duze przed- Duze przed-
. o przedsiebior- L .
Kategoria przedsiebior- WO niero siebiorstwo siebiorstwo
stwo rodzinne . rodzinne nierodzinne
dzinne
Myslenie stra- | 1. Wizja, misja | 1. Wizja, misja | 1. Wizja, misja | 1. Wizja, misja
tegiczne i cele gtéwne |icele gtdwne |icele gtdwne |icele gtdwne
- wizja; formutowa- formutowa- formutowane | formutowane
- misja; ne sq przez ne sq przez sq przez zo- sq przez zo-
- cele gtéwne. | wiasciciela— | wtasciciela - | rzgdzajgcych |rzgdzajgcych

zarzgdzajgce-

zarzqdzajgce-

i sq sformalizo-

i sq sformalizo-

goisqgzreguty | goisgzreguty |wane; wane.
niesformalizo- | niesformalizo- | 2. Prioryte-
wane; wane. ty rodzinne
2. Nastepuje mogq, ale nie
przenikanie muszqg znalezé
celdw rodziny sie w misji, wizji
i przedsie- lub celach
biorstwa, gtoéwnych.
cho¢ zwykle
cele rodziny
formutowane
sq explicite,
a cele rodziny
implicite.
Anadliza strate- | 1. Wykorzystu- | 1. Wykorzystu- | 1. Wykorzysty- | 1. Wykorzysty-
giczna ja w bardzo ja w bardzo wane metody | wane metody
ograniczonym | ograniczonym | majg charak- | majg charak-
zakresie; zakresie; ter sformalizo- | ter sformalizo-
2. Skupiqjg sie | 2. Skupiajg sie | wany irozbu- | wany irozbu-
na analizach | na analizach | dowany; dowany;
infuicyjnych infuicyjnych 2. Szerokie 2. Szerokie
(konkurenciji, (konkurenciji, | wykorzystanie |wykorzystanie
rynku); rynku); narzedzi ana- | narzedzi ana-
3. Wsrdd nie- | 3. Wérdd nie- | lizy strategicz- | lizy strategicz-

licznych narze-
dzi przewaza
SWOT.

licznych narze-
dzi przewaza
SWOT.

nej, metody
portfelowe,
BCG, SWOT,
benchmar-
king.

nej, metody
portfelowe,
BCG, SWOT,
benchmar-
king.

Zroédto: k. Sutkowski, A. Marjanski, op. cit., s. 86.
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W tabeli zaprezentowano syntetyczne podsumowanie analizy, ktérej
podstawq byta macierz wyrdzniajgca cztery typy przedsiebiorstw w opar-
ciu o dwa kryteria: rodzinne vs. nierodzinne; MSP vs. duze. Zamieszczone
informacje wskazujg na istotne réznice na poziomie strategicznym w za-
rzqgdzaniu przedsiebiorstwami pomiedzy jednostkami duzymi oraz tymi,
ktére nalezqg do kategorii MSP. Intuicyjnie mozna byto postawié hipoteze,
ze zarzqgdzanie jest bardziej rozbudowane i sformalizowane w wiekszych
podmiotach, ktére posiadajg dostep do bardziej znaczacych zasobdw,
przede wszystkim ludzkich i kapitatowych, co przektada sie na posiadanie
szerszego spectrum kompetencji, jak i mozliwosci zZlecania réznorodnych
analiz. Zaprezentowane zestawienie potwierdza powyzsze przypuszcze-
nia. Wida¢ wyrazne réznice pomiedzy obydwiema grupami przedsie-
biorstw w zakresie wszystkich wskazanych kategorii zarzgdzania strate-
gicznego. W przypadku firm nalezgcych do MSP zauwazalne jest mniejsze
sformalizowanie, wieksza rola intuicji w zarzgdzaniu, co wigze sie z bardziej
ograniczong analizg strategiczng. Podmioty te wyrdzniajg sie wiekszym
uniwersalizsmem sprawowanych funkcji — te same osoby odpowiadajg
za planowanie, wykonanie i nadzdér redlizacji zadan. Z powyzszymi ce-
chami wigze sie adekwatno$¢ szkoty ewolucyjnej, ktéra charakteryzuje
sie ciggtym uczeniem sie, cigagtym poszukiwaniem najlepszych rozwig-
zanh, a zatem mniejszym niz w przypadku innych nurtdw przywigzaniem
do postawionych celdw, podjetych decyzji. W pewnej mierze sytuacja
ta moze wynikac¢ ze wskazywanych wczesniej brakdéw w analizie i w kom-
petencjach menedzerskich, co przektada sie na ograniczong frafnosé
podejmowanych decyzji. Nalezy rdwniez wspomniec, ze w grupie przed-
siebiorstw MSP pojawiaig sie liczne ograniczenia stosowania myélenia stra-
tegicznego, ktdre sq spdjne z powyzszymi wskazaniami. Przyktadowo jako
bariery wymienia sie presje krotkookresowego wyniku, matg role plano-
wania, a wiekszq intuicji, niskie zasoby finansowe, rzeczowe czy kadrowe,
niewielkg skale dziatania czy tez niewystarczajgcy system informaciji¢2.

Zgodnie z zaprezentowanym zestawieniem mniejsze réznice niz pod
wzgledem wielkosci, aczkolwiek réwniez zauwazalne, wystepujq pomiedzy

82E. Szczepankiewicz, Uwarunkowania myslenia strategicznego w matych i srednich przedsie-
biorstwach [w:] Przedsiebiorczos¢, konkurencyjnos¢ oraz kondycja matych i srednich przed-
siebiorstw w obliczu integracji z Uniq Europejskq, H. Bieniok (red.), AE w Katowicach, Katowice
2003, ss. 452-457.
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firmami rodzinnymi a innymi¢®. Po pierwsze, w przypadku firm rodzinnych
w sektorze MSP adekwatna staje sie réwniez strategia oparta na szkole
zasobodw i kompetencji¢t. Zaktada ona, ze podstawq zrozumienia zrodet
sukcesu przedsiebiorstwa jest poznanie i rozbudowa kluczowych kompe-
tencji w przedsiebiorstwie. W znacznej mierze sq one zwigzane z wiedzq,
a podejscie to stanowi baze do zarzgdzania tym elementem®®. W firmach
rodzinnych do kluczowych zasobdéw nalezqg kapitat spoteczny i zaufanie,
ktdre sg czesto konsekwencjq rodzinnego charakteru przedsiebiorstwa. Jak
sie wskazuje, drugi z wymienionych zasobdéw bazuje m.in. na wiarygodno-
$ci, odpowiedzialnosci czy niezawodnoscié.

Wyrdznione powyzej cechy sq typowe dla relacji wewnatrz rodziny
i mogg generowac korzysci dla funkcjonowania firmy. Z drugiej strony
autorzy opisujgcy te podmioty wskazujg na ograniczenia zwigzane z ich
specyfikg, ktére muszq przezwyciezy& osoby nimi zarzgdzajgce.

Przyktadowo, omawidjgc cechy firm rodzinnych w grupie MSP, L. Petric
uwzglednia nastepujgce elementy?:

- tatwosc rozpoczecia dziatalnosci zacheca do zaktadania i prowa-

dzenia dziatalnosci gospodarczej ludzi, ktérzy nie posiadajg formal-

nych kwalifikacji, z czym wigze sie brak profesjonalnych menedzeréw

i profesjonalnej wiedzy zarzgdczej;

- wydatki nie zawsze sg ukierunkowane na rozwdj — mogq by< ukie-

runkowane na realizacje celdw indywidualnych witascicieli;

- nie prowadszi sie badan, co wigze sie z brakiem profesjonalnej wie-

dzy zarzgdczej i bazowaniem na intuicji, nie zawsze dostrzega sie po-

trzebe prowadzenia réznorodnych analiz;

W literaturze przedmiotu dominuje podejicie wskazujgce witasnie na réznice i specyfike obu
wskazanych grup podmiotéw. Patrz M. Gagne, P. Dharma, A. DeMassis, The study of organiza-
tional behaviour in family business, ,,European Journal of Work and Organizational Psychology”,
2014, 23(5); F. Erdem, N. Atsan, Trust Based Relationships between Family Members and Long-
Term Employees of Family-Owned SMEs, ,,International Business Research”, 2015, 8(4), s. 223.

¢ M. Murawska, Zarzgdzanie strategiczne niematerialnymi zasobami przedsiebiorstwa, Funda-
cja Rozwoju i Akredytaciji Kierunkédw Ekonomicznych, Warszawa 2008, ss. 20-24.

% L. Halawi, J. Aronson, R. McCarthy, Resource-Based View of Knowledge Management for
Competitive Advantage, , The Electronic Journal of Knowledge Management”, 2005, 3(2), s. 75.
6 F. Erdem, N. Atsan, op. cit.

¢ L. Petric (2003), Small and family business in the tourism and hospitality industry — challen-
ges and obstacles [w:] Entferprises in Transition: International Conference Proceedings, Split,
1747-1770.
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relatywnie czesto mogqg sie pojawiaé dziatania nielegalne - co
moze miec¢ miejsce zwtaszcza w sytuacji powigzania majgtku firmy

z majatkiem zarzgdzajgcego-wiasciciela;

nie prowadzi sie dziatan planistycznych, co wigze sie w sposdb
oczywisty z deficytem, czy tez niechecig do prowadzenia badanh,
analiz;

niskg ekonomike skali;

mozliwosé nieporozumien wirdd cztonkdw rodziny, co jest typowe
dla wszystkich firm rodzinnych i wigze sie z relacjami wirdd wtascicieli,
nacechowanymi wysokim poziomem emocji;

niski stopien wykorzystania nowych technologii, powigzany m.in.

z deficytem zasobdw czy tez niecheciqg do inwestowania w nowe

technologie i potencjalnie nizszg sktonnoscig do ryzyka, wynikajacg

7 bezposdredniego powigzania majgtku przedsiebiorstwa z majgtkiem

wtascicieli.

Zkoleil. Mandl, charakteryzujac specyfike zarzgdzania w firmach rodzin-
nych, zwracat uwage na nastepujgce cechy determinujgce ten proces®:

niskg $wiadomos¢ rzgdzgcych co do roli i znaczenia przedsie-
biorstw rodzinnych, co przektada sie na niski poziom aktywnosci w za-
kresie tworzenia przyjaznego dla nich srodowiska;

brak w firmach rodzinnych $wiadomosci znaczenia wtasciwie za-
planowanej i przeprowadzonej sukcesii;

zobowigzania finansowe, np. podatkowe;

brak ksztatcenia w zakresie przedsiebiorczosci i zarzgdzania w fir-
mach rodzinnych;

ograniczony dostep do mozliwosci finansowania rozwoju;

konieczno$¢ przyciggniecia i utrzymania wykwalifikowanej sity ro-
boczej.

Szczegdlnie warto zwrdcic uwage na kwestie sukcesji | zwigzang z nig
problematyke zapewnienia ciggtosci zarzqadzania podmiotem. Wtas-
ciciele firm czesto z wyprzedzeniem planujq ich przekazanie. Wigzqg sie
z tym jednak bardzo konkretne uwarunkowania czy tez problemy. Warto
podkreslic zwtaszcza dwa z nich. Po pierwsze, moze sie zdarzy<¢ i czesto

% |, Mandl, Overview of Family Business Relevant Issues. Final Report, Austrian Institute for SME
Research, Vienna 2008, ss. 4-5.
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sie zdarza, ze spadkobiercy i naturalni nastepcy nie majg predyspozycii,
kompetenciji lub po prostu nie sg zainteresowani prowadzeniem rodzin-
nego biznesu. W efekcie firma jest Zle zarzgdzana, a zmiana pokolenio-
wa moze bardzo szybko doprowadzi¢ do szeregu problemdw i spadku jej
pozycji. Sytuacja w tym zakresie wyglgda inaczej niz w przypadku innych
przedsiebiorstw, gdzie rada nadzorcza moze odwotac zarzgdzajgcych
i zatrudni¢ kolejnego profesjonalnego menedzera.

Jeszcze trudniejsza staje sie sytuacja firmy rodzinnej, gdy wskutek zda-
rzenia losowego zarzqdzajgcy nie moze prowadzi¢ dziatalnosSci podmio-
tu, a jest jedyng osobqg, ktéra ma prawo do podejmowania pewnych
dziatan, decyzji. Zanim przeprowadzone zostanie postepowanie spadko-
we, moze sie okazac, ze przedsiebiorstwo znajduje sie na skraju bankru-
ctwa. Systemy prawne niektérych panstw (w tym jeszcze niedawno Polski)
nie uwzgledniaty lub uwzgledniaty w znikomym stopniu takie przypadki.

Jak pokazujg badania, firmy rodzinne mogg réwniez czerpac korzy-
$ci ze swojego rodzinnego charakteru®’. T. Habbershon i M. Williams pod-
kredlajg, ze przedsiebiorstwa rodzinne posiadajg potencjalnie tfrudng do
podrobienia przez innych przewage konkurencyjng — zaangazowanie
rodziny’®. Wykorzystanie tego zasobu jest mozliwe poprzez promowanie
rodzinnej tozsamosci firmy. Aby takie dziatanie byto efektywne, nalezy re-
alizowac strategie marki, ktéra zaktada wtgczenie ,rodziny” do marki fir-
my’'. Wydaije sie, ze moze to by¢ szczegdlnie celowe w przypadku ustug,
w tym réwniez ustug turystycznych, w sytuacii, gdy dochodzi do dosyé
bliskiego kontaktu miedzy firmq i jej pracownikami a klientami.

¢ S. Beck, R. Prugl, Being Perceived as a Family Firm and New Product Acceptance: An Empi-
rical Analysis, Academy of Management Proceedings, 2015; C. Binz, J.F. Hair, T. Pieper, A. Bal-
dauf, Exploring the effect of distinct family firm reputation on consumers’ preferences, ,,Journal
of Family Business Strategy”, 2013, 4(1), ss. 3-11.

70T. Habbershon, M. Williamson, A resource-based framework for assessing the strategic advan-
tages of family firms, ,,Family Business Review”, 1999, 12(1), ss. 1-25.

7I'S. Wanhill, op. cit.
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Tabela 9. Atuty | wady przedsiebiorczosci rodzinnej

Atuty * wysoka aktywno$é podczas zaktadania
przedsiebiorczosci przedsiebiorstwa;
rodzinnej * zaangazowanie zatozyciela-wtasciciela;

* aktywny udziat rodziny w funkcjonowaniu firmy;

* solidarno$¢ w organizacji — wzmocniona
wiezami rodzinnymi;

e rodzinna kultura organizacyjna;

* wizja rozwoju tworzona przez rodzing;

* wysoki stopien zaufania;

* zaangazowanie udziatowcdw w rozwigzywanie
problemdw przedsiebiorstwa.

Stabosci * problemy sukcesyjne;
i zagrozenia * ograniczony dostep profesjonalnych
przedsiebiorczosci menedzeréw w zwigzku z przekazywaniem firmy
rodzinnej pofomkom,
e zagrozenie autorytaryzmem ze strony
wtasciciela;

e potencjalne utrzymywanie kontroli i wtasnosci
kosztem rozwoju firmy;

« sukcesja nawet przy braku wtasciwych
nastepcow;

e niechec¢ do korzystania z zewnetrznych zrédet
finansowania;

* btedy strategiczne zwigzane z deficytem
profesjonalnych kadr;

* nadmierne eksploatowanie firmy przez
cztonkdw rodziny;

e konflikty miedzypokoleniowe;

e yzaleznienie od osoby zatozycielq;

* brak formalnego podziatu kompetenciji
pomiedzy zarzgdzajgcymi;

e przenoszenie konfliktéw rodzinnych na
funkcjonowanie firmy;

* nepotyzm i jego wptyw na zarzgdzanie
zasobami ludzkimi;

* brak mozliwosci rozwoju i awansowania przez
najemnych menedzeréw.

Zrodto: k. Sutkowski, A. Marjanski, op. cit, s. 98.

Podsumowujgc zagadnienie specyfiki prowadzenia dziatalnosci ro-
dzinnej i zarzgdzania takg firmaq, nalezy podkresli¢, ze istniejg zaréwno
zalety, jok i wady tej formy (patrz tabela 9.). Warto zwrdci¢ uwage

na kilka z wymienionych cech. W przypadku firm rodzinnych ich silnym
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wyrdznikiem jest zaangazowanie. Nie mozna nie doceniac jego roli.
Jak akcentuje J. Klimek, cytujgc Thomasa Edisona: ,,na sukces sktada
sie dziesie¢ procent pomystu i dziewiecdziesigt procent potu”’2. 7 catg
pewnoscig osoba, ktéra pracuje na rzecz wtasnej inicjatywy, jest goto-
wa wtozy¢ w niq wiecej pracy i by¢ bardziej aktywna niz pracownik za-
trudniony z tytutu jakiejkolwiek umowy. Jednoczesnie nalezy pamietad,
ze istotnym ograniczeniem, zwtaszcza dla mniejszych firm rodzinnych,
jest deficyt kompetenciji menedzerskich. W pewnym stopniu wtasnie
zaangazowanie moze kompensowac ten brak.

Warto tez zwrdci¢ uwage na problem sukcesji, ktéry w pewnym stop-
niu mozna powigzac¢ z uzaleznieniem od osoby zatozyciela oraz nepo-
tyzmem. W sposdb naturalny nasuwajq sie pytania: co sie stanie z firmg,
gdy wtasciciel nagle zachoruje lub umrze, czy przygotowat wiasciwych
nastepcdw, czy chcqg oni przejg¢ firme?2 Pytania te nie powinny zaska-
kiwa¢. Spadkobiercy nie sq tak mocno zwigzani z biznesem jaok jego
twérca, moze sie zdarzye, ze sq przyzwyczajeni do wygodnego zycia
i mentalnie nieprzygotowani do ciezkiej pracy na rzecz firmy. Jak podkre-
Slajg J. Jezak, W. Popczyk i A. Winnicka-Popczyk, badania pokazuja, ze
w wiekszosci krajéw europeijskich, jak i w Stanach Zjednoczonych, az ok.
70% przedsiebiorstw rodzinnych nie przechodzi w rece kolejnych pokolen.
RoOwnie destrukcyijnie na rozwdj firmy moze wptywad zjawisko nepotyzmu.
To patologia, zwalczana w wielu krajach i w wielu obszarach’?, ktéra jed-
nak, jak pokazujg badania, nie zawsze musi by¢ jednoznacznie negatyw-
nie oceniana’. G. Ignatowski, uznajgc nepotyzm za zjawisko typowe dla
firm rodzinnych i wskazujgc na jego amoralny charakter, postuguje sie
okresleniem ,familizm”’%. Nalezy pamieta¢ o negatywnych konsekwen-
cjach tego zjawiska. Sytuacjq ,naturalng” jest, ze w firmie rodzinnej na
kluczowych stanowiskach zatrudniani sg cztonkowie rodziny. Podlegajqg
oni innym procesom oceniania, ograniczajg mozliwosci awansu innym

72 J. Klimek, W rodzinnej firmie..., op. cit., s. 28.

8 Przepisy prawne regulujgce kwestie nepotyzmu w wybranych krajach (2014), Opracowania
Tematyczne (OT-631).

7*M. Wypych-Dobkowska, Konsekwencje nepotyzmu w organizacjach, ,,Zeszyty Naukowe Wyz-
szej Szkoty Ekonomii i Informatyki w Krakowie™, 2010, 6, s. 9.

75 G. Ignatowski, Familizm i nepotyzm. Rodzina w firmach rodzinnych, ,,Przedsiebiorczos¢ i Zarzg-
dzanie”, 2016, XVII(6, czes¢ Ill), ss. 181-191.
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pracownikom, a poza tym, co moze by¢ zrédtem najwiekszego nieza-
dowolenia, wiecej zarabiajg’s. Efektem takiej sytuaciji jest czesto spadek
motywacji innych pracownikéw.

76 J. Klimek, W rodzinnej firmie..., op. cit., s. 81.



2. MARKA JAKO ZRODLO
PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ

2.1. MARKA | JEJ ZNACZENIE JAKO IRODLA PRZEWAGI STRATEGICINEJ
PRZEDSIEBIORSTWA

Wspodtczesne przedsiebiorstwa funkcjonujg w otoczeniu, ktére charak-
teryzuje sie siinymi zmianami, wywotanymi m.in. pandemig COVID-19.
W literaturze juz na przetomie wiekdédw pojawito sie nawet okreslenie
wturbokapitalizm””7. Jego autor wskazywat na rozwdj kapitalizmu z ,,turbo-
dotadowaniem”, spowodowanym zmianami zachodzgcymi we wspdt-
czesnym $wiecie, a zwtaszcza globalizacjq, deregulacjq i prywatyzacjg’®.
7 catg pewnoscig prognozowane zmiany, zardwno w makro-, jak i w mi-
krootoczeniu przedsiebiorstw, powinny by¢ uwzgledniane w ich strategii.
Jak sugeruje P. Nowodzihski, szereg stosowanych w nich dotychczas roz-
wigzan odstaje od rzeczywistosci organizacyjnej, co powoduie, ze poja-
wia sie konieczno$¢ wypracowywania nowych”?.

Mozna przypuszczad, ze przynajmniej w czesci przedsiebiorstw ro-
dzinnych przewaza orientacja dtugookresowa, ktéra wigze sie z che-
cig pozostawienia, przekazania przedsiebiorstwa kolejnym pokoleniom.
W zwigzku z powyzszym rodzqg sie pytania: Czy w przedsiebiorstwach

77E. Luttwak, Turbokapitalizm. Zwyciezcy i przegrani Swiatowej gospodarki, Wydawnictwo Dol-
noslgskie, Wroctaw 2000.

78 Szerzej na temat réznic miedzy kapitalizmmem i turbokapitalizmem. Patrz P. Brudnicki, Turboka-
pitalizm - szanse i zagrozenia rozwoju w warunkach gospodarki wysoko rozwinietej, ,Kwartalnik
Kolegium Ekonomicznego Studia i Prace”, 2013, 4, s. 141.

77 P. Nowodzihski, Rola kultury organizaciji w ksztattowaniu strategii przedsiebiorstwa rodzinne-
go, ,Przedsiebiorczos¢ i Zarzgdzanie", 2011, Xll(7), s. 97.
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tych funkcjonujg dtugookresowe strategie budowania przewagi kon-
kurencyjneje Czy sg w nich i w jakim stopniu akcentowane strategie
marketingowe oraz w jakim stopniu wykorzystuje sie rodzinny charakter
przedsiebiorstwa w kreowaniu jego tozsamoscie

Wtasciwa strategia jest kluczem prowadzenia dziatalnosci bizneso-
wej. Jednoczesnie jej brak, btedy w niej zawarte, tak samo jak jej wtasci-
we sformutowanie i implementacja, wywotujg okreslone skutki dla firmy.
Opracowanie odpowiednigj strategii powinno by¢ zatem jednym z pod-
stawowych zadan przedsiebiorstwa, gdyz to ona odgrywa role spoiwa
pomiedzy poszczegdlnymi elementami jego funkcjonowania®®,

Kwestia zarzgdzania strategicznego jest rowniez przedmiotem analiz
poswieconych firmom rodzinnym oraz zwigzanych z nimi badan empi-
rycznych. Przyktadowo badanie prowadzone przez M. Smolarek na gru-
pie 212 firm z sektora MSP pokazato, ze prawie 60% posiada wizje rozwoju
w przysztosci. Jednak tylko w 17,4% wizja przybrata postac konkretnego
projektu, natomiast 43,4% nie posiada skonkretyzowanych plandw, a tyl-
ko mniej lub bardziej przemyslane zamierzenia. Z kolei na brak wizji wska-
zato 39,2% badanych?®'. Nalezy bra¢ pod uwage, ze zbadano ograniczo-
nq liczbe przedsiebiorstw. Wydaje sie jednak, ze takie wyniki nie powinny
zaskakiwaé. Mozna przypuszczaé, ze sformalizowanq i rozbudowang stra-
tegie posiadajg przede wszystkim duze przedsiebiorstwa, dysponujgce
wiekszymi zasobami finansowymi i ludzkimi (kompetencyjnymi). Natomiast
mniejsze firmy, zwtaszcza rodzinne, silniej bazujg na intuicji zarzgdzajg-
cych, majgc ograniczone mozliwosci prowadzenia analiz i formutowania
formalnych plandw.

Jako jedng z kluczowych kwestii dla zarzgdzenia strategiczne-
go w firmach rodzinnych, co juz wczesniej podkreslano, wskazuje sie
czesto problem sukcesji i ciggtosci zarzqgdzania przedsiebiorstwem.
Wtasciwe przygotowanie oséb majgcych przejg¢ prowadzenie pod-
miotu moze by<¢ warunkiem jego przetrwania na turbulentnym rynku.
T. Mathews i T. Blumentritt uznajg nawet sukcesje za czynnik nadrzedny

8 J. Klimek, Rola zarzgdzania strategicznego w rozwoju przedsiebiorczosci, Instytut Organizacii
i Zarzgdzania w Przemysle ,,Orgmasz”, Warszawa 2006, s. 39.

8 M. Smolarek, Strategiczny wymiar zarzqgdzania w firmach rodzinnych sektora MSP, ,Przedsie-
biorczos¢ i Zarzgdzanie", 2017, XVIII (6, czes¢ ), s. 157.
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funkcjonowania firmy®2. Z kolei A. Marjanski zwraca uwage, ze strategia
rozwoju przedsiebiorstwa w przypadku firm rodzinnych moze okazac sie
niewystarczajgca. Powinna ona uwzglednia¢ wtasnie kwestie zmiany
miedzygeneracyjnej®. 7 takim poglgdem trudno dyskutowad, jednak
w praktyce czesto zdarza sie, ze przekazanie firmy nie byto przygotowa-
ne lub byto przygotowane btednie. Nalezy rowniez pamietad, ze zmia-
na kierownictwa firmy moze oznaczac¢ zmiany wizji strategicznej firmy.

Sukcesja i sposdb jej przygotowania oraz przeprowadzenia, jako
kwestie specyficzne dla funkcjonowania przedsiebiorstw rodzinnych (co
zostato opisane wczesniej), sq rozpatrywane jednak w kategoriach za-
grozen dla firmy, ktére mogq przetozy¢ sie na zachwianie jej funkcjono-
waniem. Inng cechg specyficzng omawianych podmiotdw jest rodzina
i determinowany przez nig ich rodzinny charakter. Rodzg sie w zwiqgz-
ku z tym pytania, nad ktérymi warto sie zastanowic: Czy specyfika ta
nie przektada sie na szanse dla przedsiebiorstwa, na szanse zwigzang
z budowaniem jego wizerunku, a przede wszystkim markie Czy marka
przedsiebiorstwa, oparta na jego rodzinnym charakterze, moze byc¢
zrédtem trwatej przewagi konkurencyjnej, majgcej strategiczny charak-
tere M. Couto i J. Ferreira méwig tu o bezposrednim zwigzku — rezultatem
statej strategii kreowania i zarzgdzania markg jest przewaga konkuren-
cyjna nad innymi podmiotami®4.

7 catg pewnosciqg odpowiedz na postawione pytania nie jest prosta,
a przede wszystkim jednoznaczna. Wydaje sie, ze potencjalnie branzg,
gdzie rodzinny charakter przedsiebiorstwa moze generowad przewage,
jest branza turystyczna, a zwtaszcza jej cze$¢ swiadczgca ustugi nocle-
gowe. Generalnie ustugi charakteryzujqg sie bliskim kontaktem pomiedzy
konsumentem a pracownikiem przedsiebiorstwa. Jednak w przypadku
ustug noclegowych kontakt ten jest szczegdiny.

8 T, Mathews, T. Blumentritt, A sequential choice model of family business succession, ,,Small
Business Economics”, 2015, 45(1), s. 15 [cyt. za:] M. Smolarek, op. cit., s. 154.

8 A. Marjanski, Uwarunkowania strategii rozwoju przedsiebiorstw rodzinnych, ,,Przedsiebior-
czo$¢ i Zarzgdzanie™, 2015, XVI (7, czes¢ 1), ss. 158-159.

84F, Couto, J. Ferreira, Brand management as an Internationalization Strategy for SME: A Multi-
ple Case Study, ,,Journal of Global Marketing”, 2017, 30(3), ss. 193-206.
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Wedtug definicji Amerykanskiego Stowarzyszenia Marketingu marka
to ,nazwa, termin, wzdr, symbol lub ich kombinacja, stworzona w celu
identyfikacji débr lub ustug sprzedawcy albo grupy”®. Zgodnie z po-
wyzszym jej priorytetowq funkcjg jest wyeksponowanie produktu na tle
konkurentdw. Nalezy podkresli¢, ze chodzi tu o wyrdznienie pozytywne,
dodajgce wartosci produktowi, ktére sprawi, ze konsument w obliczu ko-
niecznosci wyboru jednego sposrdd produktdw, ktdérych cechy ocenia
podobnie, wybierze ten, ktéry jest sprzedawany pod dang markg. W przy-
padku ustug noclegowych takim czynnikiem wyrézniajgcym moze byc¢
rodzina, a szczegdlnie specyficzny charakter przedsiebiorstwa, zwigzany
z jego rodzinnym charakterem, ktéry powinien konotowac takie cechy
jak goscinnos¢ czy zaufanie, gwarantowane przez osoby wtasciciel.

Przytoczona definicja koncentruje sie na funkcji wyrdzniajgcej marki,
ktéra w znacznej mierze zwigzana jest z jej logotypem. Istniejg jednak takze
inne definicje marki, skupione wokét innych funkciji, w tym m.in. postrze-
gania jej jako: instrumentu prawnego; firmy; ,,skrétu myslowego™, kreatora
relacji; unikatowego zestawu skojarzen®; historii zwigzanej z wyproduko-
wanym przedmiotem?, czy wreszcie, reduktora ryzyka®. Z catg pewnoscig
nie nalezy deprecjonowac prawnych aspektdw zarzgdzania markq, ktéra
zardbwno w catosci, jak i w obszarze poszczegdlnych elementdw musi byé
chroniona, jednak z perspektywy marketingu kluczowe znaczenie majg
pozostate funkcje marki. To ona wywotuje wszystkie skojarzenia, ktére poja-
wiajg sie w umystach konsumentdw (oraz innych przedstawicieli mikrooto-
czenia) na temat produktu i oferujgcego go przedsiebiorstwa. Skojarzenia
ta powinny dodawac produktowi wartosci i stymulowacé jego sprzedaz,
np. dzieki wzmacnianiu zaufania do marki. Wykorzystanie marki pozwala
budowacé przewage konkurencyjng w oparciu o korzysci emocjonalne®.
Jednoczesnie zwraca sie uwage, ze zagadnienie marki i zarzgdzania nig

8 https://www.ama.org/topics/branding/ (14.06.2020).

8 Advancing Insights on Brand Management, P. Popoli (red.), InTech, Rijeka 2017.

8 A. Johnson, M. Thompson, J. Jeffrey, What does brand authenticity mean? Causes and con-
sequences of consumer scrutiny foward a brand narrative, “"Brand Meaning Management”
(Review of Marketing Research)”, 2015, 12, 1-27.

8U.K. Maurya, P. Mishra, What is a brand? A Perspective on Brand Meaning. ,European Journal
of Business and Management”, 2012, 4(3), ss. 124-125.

8 M. Grebosz, Strategia co-brandingu w kontekscie zarzqdzania strategicznego, ,,Prace Na-
ukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, 2016, 444, s. 167.
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to obszar bardzo szeroki, w ktérym badacze akcentujg rozne aspekty, co
przektada sie na trudnosci z podaniem jednej spdjnej definicji®®. Wydaije sie
jednak, ze kluczowq funkcjg marki, wskazywangq réwniez w definicjach for-
mutowanych przez American Marketing Association, jest wyréznienie sie na
tle konkurentéw. Jak ujmuije to M. Sharig — marka to ,,produkt wyposazony
w wyrdznienie — emocjonalne i funkcjonalne'.

Kreowanie marki nie jest celem zarzgdzania samym w sobie, ale moze
by¢ skutecznym narzedziem realizacji celdéw i wynikéw organizacji?. Za-
daniem marki jest indywidualizacja produktu i dodanie mu wartoséci. Na
znaczenie marki uwage zwracajq czesto cytowani eksperci z zakresu
marketingu. J. Kapferer nazywa jg ,,najcenniejszym kapitatem firmy"?.
D. Aaker za$ stwierdza, ze wtasnie marka ,sygnalizuje konsumentowi
pochodzenie produktu i chroni zarbwno konsumenta, jak i producenta
przed konkurentami, ktdrzy probowaliby dostarczac podobne towary™?4.
O tym, jak to wazne, a w zasadzie jak silnie oddziatuje wtasciwie uksztatto-
wana marka, $wiadczg rankingi marek i ich wyceny. W edycji Interbrand
— Best Global Brands 2019 jako najcenniejszg marke wskazano Apple, szo-
cujgc jej warto$¢ na 234,241 mld USD. Na kolejnych miejscach znalazty
sie Google (167,713 mid USD) i Amazon (125,263 mid USD). Natomiast 10
czotowych marek byto wycenianych w sumie na blisko 900 mid USD?. Po-
jawiajqg sie tez rankingi, ktére wyceniajg te marki znacznie wyzej’é. Nalezy
podkreslic, ze sq to wielkosci szacunkowe. Czotowymi markami swiata nikt
nie handluje, ale wyceny te, nawet jezeli nie sg weryfikowane realnymi
fransakcjami, bardzo jednoznacznie pokazujg znaczenie marki dla przed-
siebiorstwa. W wielu przypadkach stanowiq one znaczgcg czesé wartosci

% 1. Heding, Ch. Knudtzen, M. Bjerre, Brand Management. Research, theory and practice, Ro-
utledge, Taylor & Francis Group, Londyn 2008, ss. 28-29; U. Maurya, P. Mishra, op. cit., ss. 122-133.
71 M. Sharig, Brand equity dimensions — a literature review, ,International Research Journal of
Management and Commerce”, 2018, 5(3), s. 315.

2 E. Chirani, M. Taleghani, N. Moghadam, Brand Performance and Brand Equity, ,Interdiscipli-
nary Journal of Contemporary Research in Business”, 2012, 3(9), ss. 1033-1036.

7 J.N. Kapferer, Stealing brand equity: measuring perceptual confusion between national
brands and ‘copycat’ own-label products, ,Marketing and Research Today”, 1995, 23(2),
ss. 96-103.

?D. Aaker, Managing brand equity, The Free Press, Nowy Jork 1991, s. 7.

% https://www.interbrand.com/best-brands/best-global-brands/2019/ranking/ (15.10.2020).

% https://www.wpp.com/news/2018/05/brandz-top-100-most-valuable-global-brands-2018
(15.10.2020).
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catej firmy. Mozna sie zastanawiad, jak bytyby postrzegane komputery
lub telefony marki Apple, gdyby byty opatrzone inng nazwq i innym logo.

W konsekwencji oczywiste staje sie pytanie o znaczenie marki dla
przedsiebiorstwa. W literaturze mozna spotkaé stwierdzenie, ze ,marki
sg unikalnymi (...) niematerialnymi zasobami, ktére w znaczqcy sposdb
wptywajg na wynik firmy i jej przewage konkurencyjng”?’. W znacznej mie-
rze na determinantach znaczenia marek koncentruje sie koncepcja kapi-
tatu marki, ktéra bedzie omawiana w dalszej czesci opracowania. Na ten
moment rozwazania bedqg koncentrowac sie na funkcjach marki. Warto
rozpatrywac je z dwodch perspektyw?:

- konsumentéw lub podmiotdw, ktdre sg adresatami marki;

- przedsiebiorstw, a wiec podmiotdw, odpowiedzialnych za kreowa-

nie marki i wykorzystywanie jej jako narzedzia budowania przewagi

konkurencyjne;j.

Piszac o markach i zaletach jej budowania, przyjmuje sie zwykle per-
spektywe przedsiebiorstw, ktére nimi zarzgdzaja. Nalezy jednak pamietad,
ze jezeli marka generuje warto$¢ dia konsumenta, to ten chetniej ja kupuje,
udziela jej rekomendacii, jest gotowy wiecej za nig zaptaci¢, a to wszystko
sq juz bardzo konkretne i bezposrednie korzysci przedsiebiorcy. Korzysci te
powinny przektadac sie na siling lojaino$¢?”” konsumentéw wzgledem pro-
duktu ijego sprzedawcy'®, powigzang z zaangazowaniem wzgledem mar-
ki'o!, stajgc sie w ten sposdb wartoscig dla przedsiebiorstwa.

77P. Shah, Why do firms delete brands¢ Insights from a qualitative study, , Journal of Marketing
Management”, 2017, 33(5/6), s. 446.

% L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej firmy, PWE, War-
szawa 2001, s. 343.

? C.C. Huang, The impacts of brand experiences on brand loyalty: mediators of brand love
and frust, ,Management Decision”, 2017, 55(5), ss. 15-934; B.A. Apenes Solem, Influences of
customer participation and customer brand engagement on brand loyalty, ,,Journal of Consu-
mer Marketing”, 2016, 33(5), ss. 332-342.

100 M. Sharig, op. cit., ss. 312-330.

100 C. Leckie, M. Nyadzayo, L. Johnson, Antecedents of consumer brand engagement and
brand loyalty, ,,Journal of Marketing Management”, 2016, 32(5/6), ss. 558-578.
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Tabela 10. Funkcje marek

Funkcije i korzysci siinej marki Funkcije i korzysci silnej marki
wzgledem nabywcdéw wzgledem przedsigbiorstw
* Umorzliwia nabywcy identyfikacje
produktu oraz zwigzanych z nim
korzysci.

* Gwarantuje niezmienny poziom jako-
$ci produktu niezaleznie od miejsca
nabycia oraz autentycznosci jego
pochodzenia.
Minimalizuje proces poszukiwania
informaciji o produkcie.
Utatwia zakup niezaleznie od miejsca
jego dokonywania.
Minimalizuje ryzyko zakupu.
Podwyzsza prestiz nabywcy w oto-
czeniu.
Daje mozliwos¢ kreowania i potwier-
dzania wtasnego wizerunku oraz
manifestowania statusu, stylu zycia,
wartosci, postaw.
Tworzy elitarne grupy spoteczne.
Stwarza wiekszqg satysfakcje z posia-
dania produktu.
Firmy dbaja, by produkty danej marki
byty stale udoskonalane.
Produkt markowy daje satysfakcje
etyczng, zwigzang z odpowiedzial-
nym stosunkiem ich producentéw do
Srodowiska i spoteczenstwa.
Marka staje sie symbolem, za pomo-
cq ktérego nabywcy mogqg kreowac
przekaz dla otoczenia.

e Wyréznia produkt sposrdéd innych
ofert rynkowych.

¢ Daje szanse budowania lojalnosci
klientdw, stymuluje powtarzalno$¢
sprzedazy produkiu.

¢ Pomaga przygotowac oferte dla
wyodrebnionych segmentdw rynku.

¢ Psychologicznie wartosciuje produkt.
* Umozliwia pozycjonowanie produkfu

na mapie percepcji rynku.
« Stabilizuje pozycje rynkowaq.
* Wspomaga promowanie produktu.

* Jest elementem prawnej ochrony
produktu.

* Umozliwia ustalanie wyzszego po-
ziomu cen i pozwala unika¢ wojen
cenowych.

* Zwieksza site przetargowqg w kana-
tach dystrybucii.

* Utatwia wprowadzanie nowych pro-

duktéw na rynek.

* Daje przewage nad konkurencjq.

* Wysoki popyt na produkty markowe
pozwala wykorzystac efekty skali
produkciji.

Irédto: M. Debski, Kreowanie silnej marki, PWE, Warszawa 2009, s. 25.

W tabeli 10. zaprezentowano podstawowe korzysci, jakie generuje
marka, zaréwno dla konsumentdw, jak i przedsiebiorcédw. Z punktu widze-
nia indywidualnych uzytkownikdw marki jej wartos¢ mozna rozpatrywad
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z dwdch podstawowych perspektyw: racjonalneji emocjonalnej®2. W obu
sferach marka generuje korzysci, ale o innym charakterze — te emocjonal-
ne wydajg sie trudniejsze do powielenia dla konkurentdw, aczkolwiek emo-
cje zwigzane z markg majg rézne znaczenie w rdéznych uwarunkowaniach
kulturowych'®, Walory racjonalne wiqzq sie z fizycznymi cechami produktu,
zwykle z jego jakosciq. Przyktadowo mozna przypuszczad, ze firma posia-
dajgca sing marke bedzie dbata o parametry produktu, zeby nie straci¢
swojej pozyciji. Warto réwniez zwréci¢ uwage na kwestie ryzyka. Badania
wskazujg, ze wtasnie marka jest narzedziem czesto wykorzystywanym do
jego redukcji’®. To szczegdlnie wazne dla produktéw, ktdrych zakup jest
obcigzony wyzszym poziomem ryzyka. Nalezg do nich ustugi, w tym ustugi
turystyczne. Mozna sobie stosunkowo tatwo wyobrazi¢, ze turysta, ktéry ma
dtuzszy urlop raz w roku i decyduje sie na jeden dtuzszy wyjazd w roku, na
ktéry przeznacza wiekszg sume pieniedzy, bedzie wolat wydac wiecej np.
na nocleg i w zwigzku z tym wybierze obiekt posiadajgcy pozytywne opi-
nie. Dla wielu osdb istotna jest swoista gwarancja zadowolenia. Dotyczy to
takze biur podrdzy, zwtaszcza ze w kazdym sezonie media donoszg o ban-
kructwie kolejnych podmiotdw i turystach majgcych problemy z powrotem
do domu. Jak zauwaza M. Braun, marka generuje najsiiniej przewage kon-
kurencyjng w branzach, gdzie jakos¢ jest wazna, ale trudniej jest jg oce-
ni¢'%, a tym charakteryzuje sie rowniez branza turystyczna.

Marka generuje korzysci racjonalne, ale nie ma pewnosci co do tego,
czy silniejsze nie sqg korzysci o charakterze psychologicznym. Przyktadowo
wiele oséb kupuje produkty Apple ze wzgledu na marke, niekoniecznie
dlatego, ze sg one lepsze niz produkty konkurentéw. Mozna sie zastana-
wiag, czy turysci racjonalnie wybierajg destynacje turystyczne i czy przy-
padkiem czesto nie preferujg tych miejsc, ktére sg znane i mogqg by¢ nao-
rzedziem kreowania wtasnego wizerunku, przekazu, adresowanego do
otoczenia. Tak jak wskazano w tabeli, marki tworzg specyficzne grupy,

192D, Aaker, op. cit., ss. 118-120.

1% A, Jakubanecs, M. Supphellen, H. Haugen, N. Sivertstol, Developing brand emotions across
cultures: effects of self-construal and context, ,, Journal of Consumer Marketing”, 2019, 36(4),
ss. 472-483.

194 M. Braun, Becoming an institutional brand. A long-term strategy for luxury goods, Difo-Druck
GmbH, Bamberg 1997, s. 13.

19 |bidem, s. 17.
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pomagajg budowad wtasny wizerunek i wyrdznic sie w otoczeniu, co wig-
ze sie z wiekszym zadowoleniem, satysfakcjqg z uzytkowania.

Korzysci, jakie marka generuje dla konsumentdw, w znacznej mierze
stajg sie korzysciami przedsiebiorstwa. Kluczowq konsekwencjg w tym
przypadku jest mozliwos¢ stosowania wyzszych cen lub wyzszego popy-
tu na produkty. Marka jest tym czynnikiem, ktéry moze sprawié, ze ofer-
ta bywa postrzegana jako atrakcyjniejsza niz produkty konkurentéw. Co
wiecej, jak pokazujg badania, jej efektem moze by¢ stabsza reakcja na
ich dziatania promocyjne'® lub nawet bariera wejscia na rynek. Powy-
zej wskazano na oddziatywanie marki, ktére potencjalnie skutkuje wzro-
stem przychoddw przedsiebiorstwa, nalezy jednak pamietac, ze moze
ona wptywac réwniez na obnizenie kosztéw funkcjonowania firmy, np.
wzmachia pozycje w negocjacjach w kanatach dystrybucji, moze réw-
niez pozwoli¢ na wprowadzenie ograniczen lub mniej intensywne prowa-
dzenie dziatalno$ci promocyjne;j.

Podsumowuijgc, nalezy pamietac, ze marki w rézny sposdb funkcjo-
nujg na réznych rynkach. Majg zapewne mniejsze znaczenie tam, gdzie
decyzje podejmowane sg w sposdb racjonalny, pod wptywem prag-
matycznych przestanek, a nie pod wptywem emociji. Dotyczy to zwtasz-
cza produktéw, z ktérymi wigze sie mniejsze ryzyko zakupu, produktdw,
w przypadku ktérych nabywcey potrafig tatwiej ocenic¢ ich warto$¢. Cze-
sto nawet w przypadku wielu produktdw spozywczych marka ma duze
znaczenie i generuje szereg korzysci. Moze mie¢ ona szczegdlng site od-
dziatywania w przypadku ustug, w tym ustug turystycznych, i z catg pew-
noscig warto pielegnowac wizerunek i marke nawet mikroprzedsiebiorstw
turystycznych.

2.2. MODELE BUDOWANIA KAPITALU MARKI

Mozna sie zastanawiac¢, co decyduje o wartosci marek. Teorig, ktérej
celem jest odpowiedz na to pytanie, jest koncepcja kapitatu marki, kt6-
ry moze by¢ okre$lony jako warto$¢ dodana, przeniesiona na produkty.

1% E. Rudawska, Strategie ksztattowania lojalnosci studentdw jako klientéw bankdw, Raport
z badan finansowanych przez Komitet Badan Naukowych w Warszawie nr rejestracyjny 1 HO2D
03216 [cyt. za:] E. Frgckiewicz, M. Karwowski, E. Rudawska, Zarzqdzanie marketingowe, PWE,
Warszawa 2004, s. 149.
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Kapitat marki odzwierciedla to, co konsumenci myslg o marce i jak jg
odbierajq'?. Z kolei D. Aaker okredla kapitat marki jako ,zbidr aktywdw
i pasywdw zwigzanych z markq, jej nazwg i symbolem, ktére dodajqg lub
odejmujqg jaka$ wartos¢ do wartosci dostarczonej przez produkt firmie i/
lub klientowi firmy"'%. Wigze sie on z oceng marki i pozwala jej zdoby¢
silniejszg pozycje w stosunku do produktdéw danej kategorii'®.

Jeden z najpopularniejszych modeli, ktéry autor monografii omawiat
w innym opracowaniu''?, opisat 30 lat temu D. Aaker. W pdzniejszym cza-
sie zagadnienie to ewoluowato, na jego bazie tworzono i analizowano
rézne koncepcje, np. kapitatu marki destynaciji (destination brand equi-
ty), konsumenckiego kapitatu marki (consumer-based brand equity)',
czy tez konsumenckiego kapitatu marki destynaciji (consumer-based
destination brand equity)''?. Aaker podszedt do omawianego zagadnie-
nia w sposdb marketingowy, prébujgc wskazac zrodta sity marek, traktu-
jac marke jako warto$¢ dodang produktu, ktéra wigze sie z nazwaq, a nie
z jego parametrami fizycznymi (patrz rysunek 12.). W modelu tym Aaker
wyrdznia pie¢ czynnikdw determinujgcych kapitat marki, a precyzyjnie —
cztery nastepujgce czynniki: Swiadomosé marki, postrzegang jakose, wi-
zerunek marki, lojalno$¢ wzgledem marki oraz piaty, czyli ,inne elementy
kapitatu”, do ktérych zalicza np. prawa autorskie czy patenty. Na rysunku
zaprezentowano podstawowe korzysci generowane przez marke. Nalezy
podkreslic zgodnos$¢ z wczesniej prezentowanym podejsciem, wyrdznia-
jgcym perspektywe konsumenta i perspektywe producenta, pokazujgc
jednoczesnie akcentowang juz zalezno$é pomiedzy nimi.

17 P Kotler, K. Keller, Marketing, Pearson, Rebis 2012, s. 263.

1% D. Aaker, op. cit., s. 15.

192 A Torres, J.A. Tribd, Customer satisfaction and brand equity, ,,Journal of Business Research”,
2011, 64 [cyt. za:] J. Ou, I. Wong, C. Prentice, M. Liu, Customer engagement and its outcomes:
the cross-level effect of service environment and brand equity, ,,Journal of Hospitality & Tourism
Research”, 2020, 44(2), ss. 377-402.

"OM. Debski, Kreowanie silnej marki, op. cit., ss. 35-43.

'S, Pike, C. Bianchi, Destination brand equity for Australia: Testing a model of CBBE in shorthaul
and long-haul markets, ,,Journal of Hospitality and Tourism Research”, 2016, 40(1), ss. 114-134.

"2R.A. Cano Guervos, D.M. Frias Jamilena, A. Polo Pena, J. Chica Olmo, Influence of Tourist
Geographical Context on Customer-Based Destination Brand Equity: An Empirical Analysis,
»Journal of Travel Research”, 2020, 59(1), ss. 107-119.
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Rysunek 12. Elementy kapitatu marki wedtug D. Aakera

Postrzegana jakosc

Wizerunek i

.. L, . pozycjonowanie
Swiadomos¢ marki

Inne elementy
oddziatywania

/ marki

Lojalnos¢ wobec
marki

Kapital marki

Tworzenie wartosci dla Dostarczanie wartosci dla
nabywcy > przedsi¢gbiorstwa

* bogatsza informacja * podniesienie efektywnosci

. pewnosc¢ podczas programoéw marketingowych

podejmowania decyzji * powstanie lojalnosci wobec

satysfakcja z marki

uzytkowania marki *  wyzsze ceny i marze

e przewaga konkurencyjna

*  mozliwosc¢ rozszerzania
marki

Irédto: D. Aaker, op. cit., s. 19.

Zgodnie z zaprezentowanym modelem punktem wyijscia do rozwijania
kapitatu markijest kreowanie jego swiadomosci. Upraszczajge, site marki mo-
zemy analizowaé w przypadku, gdy jest ona znana, to znaczy istnieje wysoki
poziom jej sSwiadomosci''®. Oznacza to, ze konsumenci znajg marke, sg w sta-
nie dopasowac jg do odpowiedniej kategorii produktéw, a co wiecej, po-
trafig przyporzadkowaé do niej skojarzenia pozgdane przez zarzgdzajgcych
markqg. Przyktadowo wysoka znajomos¢ marki Maybach oznacza nie tylko,
ze konsumenci znajg nazwe i kojarzg jg z samochodami. Wazne jest, zeby
mieli Swiadomose, ze sq to luksusowe limuzyny. Warto réwniez podkreslic, ze
wysoka znajomos¢ marki dotyczy nabywcdw i konsumentdw produktdw nig

13 P, Foroudi, Influence of brand signature, brand awarness, brand attitude, brand reputation
on hotels industry’s brand performance, ,International Journal of Hospitality Management”,
2019, 76, cze$¢ A, ss. 271-285; G. Gumber, J. Rana, Dos Brand Awareness Impact Purchase
Decision: A Case of Organic Grocery, ,International Journal of Emerging Research in Manage-
ment & Technology”, 2017, 6(7), ss. 45-50.
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opatrzonych. Na przyktad w przypadku damskich perfum adresatem mao-
rek sg przede wszystkim kobiety jako ich uzytkownicy, ale jednoczesnie nie
mozna lekcewazyé grupy mezczyzn joko potencjalnych nabywcédw. Inny
przyktad stanowiq lakiery do paznokci, ktérych to mezczyzni zwykle nie sq
nabywcami, w zwigzku z czym rozpoznawanie przez nich marek w tym przy-
padku nie jest kluczowe. Idgc zaprezentowanym tokiem myslenia, punktem
wyjscia do budowania marki destynacii czy tez przedsiebiorstwa turystyczne-
go jest sprawienie, aby stato sie ono znane i rozpoznawalne wérdd turystow.

Wysoki poziom $wiadomosci marki jest wazny, ale jednocze$nie nie-
wystarczajgcy dla wysokiej wartosci jej kapitatu. Powinien by¢ uzupet-
niony pozytywnymi skojarzeniami zwigzanymi z produktem. Mogqg one
dotyczy¢ kraju pochodzenia, osoby lub oséb wtascicieli (wazne w przy-
padku firm rodzinnych) czy tez stosunku do $rodowiska naturalnego
(wazne w turystyce).

Specyficznym skojarzeniem zwigzanym z markq, ktére zostato wyrdz-
nione przez Aakeraq, jest postrzeganie jej jakosci. Kotler i inni mocno ak-
centujqg role jakosci w procesie kreowania satysfakcji konsumentow!''4,
Zauwazajg ponadto, ze jej wysoki poziom moze stanowi¢ wytumao-
czenie dla strategii cen wysokich, jak rowniez (wbrew pozorom) moze
generowac oszczednosci, skutkujgce obnizaniem kosztow!''®. Nalezy
podkreslic, ze Aaker nie opisuje w prezentowanym modelu jakosci rze-
czywistej, opartej na mierzalnych parametrach. Koncentruje sie on na
jakosci postrzeganej, czyli na tym, jak jest oceniana przez klientdéw i co
powoduje, ze nalezy jg silniej wigzac¢ z oceng dokonywang przez konsu-
mentdw, a niekoniecznie z cechami produktu''é. Takie podejscie moze

114 Szerzej na femat zwiqzkdw pomiedzy jakosciq produktu, satysfakcjq klienta oraz dziataniamii de-
cyzjami klienta. Patrz J. Cronin, M. Brady, G. Hult, Assessing the Effects of Quality, Value and Custo-
mer Satisfaction on Consumer Behavioral Intensions in Service Environments, ,,Journal of Retailing”,
2000, 76(92). ss. 193-218; A. Canalejo, J. Del Rio, Quality, safisfaction and loyalty indices, ,,Journal
of Place Management and Development”, 2018, 11, ss. 428-446; D. Baker, J. Crompton, Quadlity,
satisfaction and behavioral intentions, ,,Annals of Tourism Research”, 2000, 27(3), ss. 785-804.

5 P Koftler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong, Marketing. Podrecznik europejski, PWE Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 538.

¢S, Kim, J. Choe, J. Petrick, The effect of celebrity on brand awarness, perceived quality,
brand image, brand loyalty, and destination attachment to a literary festival, ,,Journal of Dest-
ination Marketing & Management”, 2018, 9, ss. 320-329; G.Q. Souki, C. Gongalves Filho, Perce-
ived quality, satfisfaction and customer loyalty: a empirical study in the mobile phones sector
in Brazil, ,,International Journal Internet and Enterprise Management”, 2008, 5(4), ss. 298-312.
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by¢ uzasadnione w przypadku przedsiebiorstw turystycznych, zwtaszcza
matych przedsiebiorstw, w tym podmiotéw rodzinnych. Swiadczqg one
przede wszystkim ustugi, ktére w mniejszym stopniu podlegajg parame-
tryzacji. O zadowoleniu klienta decydujg czesto elementy trudno mie-
rzalne, takie jak np. go$cinnos¢ czy obstuga w obiekcie noclegowym,
a niekoniecznie infrastruktura obiektu. W efekcie tatwo zaobserwowad,
ze np. wedtug ocen dokonywanych na portalu booking.com podmioty
mniejsze, stabiej wyposazone i obiektywnie swiadczgce ustugi nizszej ja-
kosci (kategorii) sg wyzej oceniane przez klientow.

Ostatnim z wymienionych przez Aakera elementéw kapitatu marki jest
lojalno$¢ konsumentdw. Zagadnienie to bedzie szerzej omawiane w dal-
szej czesci opracowania, ale nalezy podkreslic, ze przez lojalno$¢ nie moz-
na rozumie¢ jedynie sytuaciji, gdy klient powtarza zakupy jakiego$ pro-
duktu. Sg rézne motywy decyzji zakupowych konsumentéw. Moze to by
niska cena lub po prostu nawyk kupowania jakiego$ produktu. W takich
przypadkach nie nalezy méwi¢ o lojalnosci, ktéra wystepuje wtedy, gdy
klient jest ,,zaprzyjazniony” z produktem/firmg i uwaza, ze jest to dla nie-
go najlepszy wybdr. Dopiero taka postawa moze zapewnié podstawowe
korzysci wigzgce sie z lojalnodcig (w znacznej mierze bedqgce rowniez ko-
rzy$ciami z posiadania pozytywnie ocenianej marki): powtarzalno$e zaku-
pu, gotowos¢ do jego nabycia nawet w przypadku podwyzszenia ceny,
che¢ do udzielania pozytywnych rekomendacii. W opinii autora do lojal-
nosci nalezy podchodzi¢ inaczej niz do pozostatych determinant kapitatu
marki. Jest ona zmienng silnie zalezng, ale zalezng m.in. od postrzegania
jakosci produktu, od skojarzeh zwigzanych z markq, od sity i postrzega-
nia marki, zatem od jej kapitatu. W efekcie celowe bytoby rozwazenie
przebudowania prezentowanego modelu, tak jaok zostato fo wskazane
na rysunku 13.
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Rysunek 13. Przeksztatcony model kapitatu marki D. Aakera

Swiadomos¢ marki

Wizerunek
i postrzeganie
marki
Lojalnos¢ wobec
Postrzegana Kapitat marki (¢ marki
jakos¢ marki

Inne elementy
oddziatywania
marki

Irédto: opracowanie wtasne na podstawie: D. Aaker, op. cit., s. 19.

Zaprezentowany na rysunku 12 model zostat opracowany przez
D. Aakera relatywnie dawno, ale wyddaje sie, ze wcigz moze by¢ wyko-
rzystywany na duzq skale. Przyktadowo w odniesieniu do destynaciji tury-
stycznych — aby turysci do nich przyjezdzali, muszg wiedzie¢ o ich istnie-
niu i kojarzy¢ je z wtasciwqg forma turystyki, ktérg mozna tam uprawiac.
Ponadto powinni pozytywnie oceniac jej atrakcyjno$é oraz infrastrukture,
ktére sq podstawq jakosci destynacji. Przychylnej ocenie bedq sprzyjaty
inne skojarzenia, np. zwigzane z bezpieczehstwem, sytuacjq polityczng
czy tez ochrong srodowiska. Pozytywne oddziatywanie tych elementéw
przetozy sie na wzrost kapitatu marki destynacji i na zachowania lojal-
nosciowe jg odwiedzajgcych, ktdre z kolei wzmocniq site oddziatywania
marki.

Elementy kapitatu marki, wyrdznione przez Aakera, réwniez w ostat-
nich kilku latach podlegajqg licznym analizom poswieconym rynkowi ustug
turystycznych. Dotyczg one zardwno destynacii, jak i przedsiebiorstw tury-
stycznych, zwtaszcza $wiadczgcych ustugi noclegowe. Sg to:



Marka jako zrédto przewagi konkurencyjnej

- Swiadomos¢ marki''’;

- skojarzenia zwigzane z markq''s;

- postrzegana jakos¢ marki''?;

.- lojalnos¢ wzgledem marki'%;

Tak jak wskazano, umiejetnie kreowana marka moze generowacd
szereg korzysci, wynikajgcych z wysokiego poziomu jej kapitatu marki.
W przypadku turystyki mozna rozpatrywac ja na dwdch ptaszczyznach —
obszaru lub miejscowosci — destynaciji turystycznej oraz przedsiebiorstwa
turystycznego'™'. Do podstawowych korzysci siinej marki mozna zaliczy¢:
stymulacje, ale i stabilizacje popytu, podniesienie poziomu odpornosci na
aktywnos$¢ innych przedsiebiorcdw czy podmiotdéw dziatajgcych na ryn-
ku, utatwienie komunikacji z klientami lub wreszcie, mocniejszqg pozycje
w kanatach dystrybucii.

7B. Dedeoglu, M. van Niekerk, K. KigUkergin, M. De Martino, F. Okumus, Effect of social media
sparing on destination brand awareness and destination quality, ,,Journal of Vacation Marke-
ting”, 2020, 26(1), ss. 33-56; Ch. Hsueh-wen, L. Guo-lJie, Y. l-yin, H. Kuo-Ping, Building brand equity
through industrial tourism, ,,Asia Pacific Management Review", 2017, 22(2), ss. 70-79; S. Dharma,
M. Reddy, V. Kaushal, A structural analysis of destination brand equity in mountainous tourism
destination in northern India, ,,Tourism & Hospitality Research”, 2019, 19(4), ss. 452-464; M. Kashif,
S. Samisi, S. Sarifuddin, Brand equity of Lahore Fort as a tourism destination brand, ,,Revista de
Administracao de Empresas”, 2015, 55(4), ss. 432-443.

"8Ch. Hsueh-wen, L. Guo-lJie, Y. l-yin, H. Kuo-Ping, op. cit., ss. 70-79; S. Kim, H. Im, B. King, Mouslim
travelers in Asia: The destination preferences and brand perceptions of Malaysian tourists, ,,Jour-
nal of Vacation Marketing”, 2015, 21(1), ss. 3-21; H. Park, T. Lee, Influence of the ‘slow city’ brand
association on the behavioural intention of potential tourists, ,,Current Issues in Tourism”, 2019,
22(12), ss. 1405-1422.

17V, Zabkar, M. Brencic, T. Dmitrovic, Modelling perceived quality, visitor satisfaction and be-
havioural intentions at the destination level, ,,Tourism Management”, 2010, 31(4), ss. 537-546;
Ch. Hsueh-wen, L. Guo-lJie, Y. |-yin, H. Kuo-Ping, op. cit., ss. 70-79; J. Verissimo, M. Tiago, F. Tiago,
J. Jardin, Tourism destinations brand dimensions: an exploratory approach, ,,Tourism & Mana-
gement Studies”, 2017, 13(4), ss. 1-8.

120 M. Mody, L. Hanks, Consumption Authenticity in the Accommodations Industry: The Keys to
Brand Love and Brand Loyalty for Hotels and Airbnb, ,,Journal of Travel Research”, 2020, 59(1),
ss. 173-189; Ch. Chatzigeorgiou, E. Christou, Destination branding and visitor loyalty: Eviden-
ce from mature tourism destinations in Greece, ,Tourismos: An International Multidisciplinary
Journal of Tourism™, 2016, 11(5), ss. 102-120; K. So, C. King, B. Sparks, Y. Wang, The role of custo-
mer engagement in building consumer loyalty to fourism brands, ,,Journal of Travel Research”,
2014, 55(1), ss. 64-78.

121 M. Debski, Architektura marki jako narzedzie budowania konkurencyjnosci destynacji tury-
stycznych, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, 2012, 258, ss. 228-239.
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W odniesieniu do przedsiebiorstwa specyficznym czynnikiem stymu-
lujgcym kapitat marki moze by¢ rodzinny charakter przedsiebiorstwa,
ktory potencjalnie moze oddziatywac na wiele czynnikdw kreujgcych
marki. Warto zwrdci¢ uwage, ze w wielu przedsiebiorstwach turystycz-
nych, zwtaszcza matych, $wiadczgceych ustugi noclegowe czy gastrono-
miczne, osoby wtascicieli sq eksponowane nawet w nazwie czy tez na
ich stronach internetowych. Rodzina wtascicieli dla wielu firm moze sta-
nowi¢ swoiste, dodatkowe skojarzenie, stanowigce istotny wyrdznik dia
przedsiebiorstwa. Dzieki takiemu skojarzeniu wizerunek przedsiebiorstwa
staje sie silniej spersonalizowany, co potencjalnie moze stanowi¢ jego
wyrdznik, zwtaszeza dla wiekszych podmiotow. Warto réwniez zwrdcic
uwage, ze przedsiebiorstwa turystyczne, szczegdlnie Swiadczgce ustu-
gi noclegowe, sq czesto postrzegane z perspektywy wtascicieli czy tez
0séb je prowadzgcych, czego dowodzg nawet podstawowe analizy
opinii na temat tych podmiotdw, zamieszczanych na portalach rezer-
wacyjnych'??, W efekcie rodzina ma potencjat, aby stac sie swoistym
gwarantem jakosci ustug, ktére sg Swiadczone przez przedsiebiorstwo.
Dzieki osobom zaangazowanym w prowadzenie firmy, osobom, ktére sg
z nig kojarzone, jej marka nabiera bardziej spersonalizowanego charak-
teru, co moze (aczkolwiek nie musi) przetozy¢ sie na pozytywny stosunek
do niej niektérych klientdéw. Dzieki podobnemu mechanizmowi rodzinny
charakter przedsiebiorstwa, np. Swiadczgcego ustugi noclegowe, moze
przektadad sie na lojalnos¢ klientdw. Wtasciciele w wielu firmach sq ich
permanentnym elementem, zdecydowanie bardziej statym niz perso-
nel w innych przedsiebiorstwach, dochodzi wiec do rozwiniecia relacji
o charakterze personalnym pomiedzy przedsiebiorcq a jego klientem,
co z jednej strony przektada sie na zadowolenie ze $wiadczonych ustug,
powigzane z postrzeganiem ich jakosci, a z drugiej strony determinuje
ponowne korzystanie z oferty danego podmiotu oraz rekomendowanie

jej innym.

122 M. Debski, H. Gorska-Warsewicz, Rodzinny charakter mikroprzedsiebiorstw swiadczqcych
ustugi noclegowe jako element zarzqdzania relacjami z klientem — perspektywa konsumencka,
,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, 2018, 535, ss. 36-48.
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2.3. KOMUNIKACJA W PROCESIE KREOWANIA MARKI

Marka w znacznej mierze istnieje w percepciji, w umystach konsumentéw
i przedstawicieli innych podmiotéw nalezgcych do otoczenia przedsiebior-
stwa. Aby znalazta sie w nich na state, a co wiecej, aby powstat w nich jej
pozgdany obraz, konieczna jest wtasciwa komunikacja, budujgca obraz
marki. Zgodnie z tym, co zauwazono juz wczesniej, kwestiami kluczowymi
dla rozwoju kapitatu marki sg swiadomosé marki, postrzeganie jej jakosci
czy tez inne skojarzenia z nig zwigzane. Jak podkreslono we wczesniejszym
podrozdziale, konsekwencjqg takiego ksztattowania powinna by¢ lojalnos$e
klientow. Komunikacja marketingowa jest tym narzedziem (a w zasadzie
zestawem narzedzi), ktére ksztattuje powyzsze zmienne. To ona odpowia-
da za przekazywanie konsumentom witasciwych informaciji o marce, czy
w ogdle daje im szanse ustyszenia o niej. Jednoczesnie wspiera proces
pozyskiwania informacji, ktére pozwalajg ksztattowac parametry produk-
tu, jego jakos¢, zgodnie z oczekiwaniami odbiorcéw. W znacznej mierze
odpowiada za relacje z konsumentami juz po nabyciu produktu, relacje
stymulujace kolejne zakupy. Wtasciwa komunikacja marketingowa kreuje
satysfakcje nabywcdw oraz pozytywnie przektada sie na ich lojalnosé'=,

We wspdtczesnych realiach marketerzy majg do dyspozycji wiele

rébznorodnych narzedzi komunikacji. Zwraca sie uwage, ze w turysty-
ce tradycyjne media jako kanaty komunikacji nalezg do przesztosci'?.
W piSmiennictwie mowi sie o zintegrowanej komunikacji marketingo-
wej'?. Nalezy podkreslic nieodzownos¢ koordynacii i spdjnosci prze-
kazu, ktéry jest nadawany przez rézne kanaty'?. Spdjnosé ta nabrata

122 M. Dimyati, The role of customer satisfaction in mediating marketing communication effect
on customer loyalty, ,Journal of Arts, Science & Commerce”, 2015, VI 4(1), ss. 75-87.

124 A, Krizanova, G. Lazdroiu, L. Gajanova, J. Kliestikova M. Nadanyiova, D. Moravcikova, The
Effectiveness of Marketing Communication and Importance of Its Evaluation in an Online Envi-
ronment, ,Sustainability”, 2019, 11(24), s. 7016.

125 A. Rogala, Wyzwania zintegrowanej komunikacji marketingowej w dobie spoteczerstwa
informacyjnego, ,Marketing i Rynek”, 2014, 11, ss. 57-65; K. Keller, Mastering the Marketing
Communications Mix: Micro and Macro Perspectives on Integrated Marketing Communica-
tion Programs, ,,Journal of Marketing Management”, 2001, 17(7-8), ss. 819-847; A. Finne, Ch.
Grénroos, Communication-in-use: customer-integrated marketing communication, ,,European
Journal of Marketing”, 2017, 51(3), ss. 445-463.

126 M. Seric, I. Saura, Integrated Marketing Communication in High-Quality Hotels of Cenfral and So-

uthern Dalmatia: a Study from the Perspective of Managers and Guests, ,Market”, 2012, 24(1), s. 70.
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szczegdlnie duzego znaczenia w ostatnich latach, w sytuacji dyna-
micznego rozwoju réznorodnych form komunikacji, np. promowania
marki za pomocg urzgdzeh mobilnych'?. Koherencja ta jest szczegdl-
nie silna w przypadku turystyki, co wynika ze ztozonosci produktu tu-
rystycznego oraz czesto wystepujgcego dystansu pomiedzy miejscem
konsumpcji turystycznej a miejscem, w ktérym jest podejmowana de-
cyzja o jego wyborze. Ponadto aby przekaz zwigzany z markg utrwalit
sie w percepcji otoczenia, w tym klientdw, musi by¢ konsekwentnie
powtarzany w dtuzszym okresie. Dopiero wtedy jest szansa, ze powsta-
ng silne skojarzenia z nig zwigzane. Jednym z nich moze by¢ rodzina
wtascicieli/zatozycieli przedsiebiorstwa, stanowigca gwarant jakosci
jego produktéw. W tej sytuacji rowniez nieodzowne jest przestrzega-
nie wskazanych powyzej zasad. Z drugiej strony w przypadku matych
i srednich firm rodzinnych (réwniez tych dziatajgcych na rynku tury-
stycznym), pomimo $wiadomosci specyfiki przedsiebiorstwa i poten-
cjatu wynikajgcego z jego rodzinnego charakteru, postepowanie we-
dtug wymienionych regut moze by¢ problemem ze wzgledu na luke
kompetencyjng wtascicieli tych podmiotdw w zakresie zarzgdzania,
w tym zarzgdzania komunikacjg marketingowq. Celowe bytoby zasta-
nowienie sie, jak te potencjalng luke zapetni¢. Nalezy pamietad, ze
w réznych spoteczenhstwach/kulturach cheé wykorzystywania rodzin-
nego charakteru przedsiebiorstwa w zakresie budowania jego marki
jest zrébznicowana'?,

7 catg pewnoscig witasciwe ksztattowanie procesu komunikowa-
nia z klientami jest nie do przecenienia. Proces ten odbywa sie wedtug
pewnych schematdw, ktére podlegajg opisom i analizom. Prosty uktad
przesytu informaciji zostat zaprezentowany na rysunku 14. Tak jak przed-
stawili to P. Kofler i K. Keller, w komunikowaniu istnieje nadawca sygnatu
i jego odbiorca, pomiedzy ktérymi dochodzi do wymiany sygnatdw pod-
legajacych kodowaniu i dekodowaniu. Btedy w trakcie tych dziatan, jak

127 J. Kall, Planowanie komunikacji mobilnej marki, ,Nieréwnosci Spoteczne a Wzrost Gospodar-
czy”, 2016, 45, ss. 274-281; R. Law, I. Cheng Chu Chan, L. Wang, A comprehensive review of
mobile technology use in hospitality and tourism, ,,Journal of Hospitality Marketing & Manage-
ment”, 2018, 27(6), ss. 626—648.

126 L. Chen, F. Zhu, S. Zou, Y. Chen, Factors affecting family firms' communication behaviour:
a cross-cultural study, ,,International Journal of Advertising”, 2019, 38(2), ss. 276-295.
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réwniez szumy (np. dziatania konkurencii), mogqg prowadzi¢ do niezrozu-
mienia przez odbiorce nadawanego przekazu, a przez nadawce przesy-
tanego przekazu zwrotnego. W odniesieniu do kreowania marki prowadzi
to np. do sytuacii, ze marketer w inny sposdb widzi jej tozsamosé niz sam
konsument. Z tego wzgledu istotnego znaczenia w kontekscie efektywno-
$ci procesu moze nabierac wskazywana wczesniej luka kompetencyjna,
istniejgca w matych i srednich firmach rodzinnych.

Rysunek 14. Etapy procesu komunikacji

Nadawca . Kodowanie Przestanie Dekodowanie Odbiorca

Fommmmm e
—

Informacja Reakcja
________ ‘_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_- ‘._-_J
zwrotna

Zrédto: P. Kotler, K. Keller, op. cit., s. 514.

Nalezy podkreili¢, co zostato wskazane réwniez na rysunku 14, ze
komunikacji marketingowej nie mozna utozsamiaé¢ wytgcznie z no-
dawaniem sygnatéw'?. Synonimem stowa ,komunikacja” jest dialog,
podczas ktérego nadawane sg sygnaty zwrotne. Dla prawidtowego
procesu komunikacji kluczowq kwestig jest wtasciwe ich odczytywa-
nie i reagowanie na nie. W efekcie komunikacja marki staje sie swoistg
rozmowq z otoczeniem'®, komunikacjg miedzy popytem a podazg''.

% R. Varey, Marketing Communication. Principles and Practice, Routledge, Londyn 2002,
ss. 10-12.

%0 D, Dasgupta, Tourism marketing, Dorling Kindersley, New Delhi 2011, s. 171; M. Ibrahim, Eva-
luating hotel websites as a marketing communication channel: A dialogic perspective, ,Infor-
mation Development”, 2016, 32(3), ss. 718-727.

31V, Vavrec¢ka; J. Mezulanik, Marketing communication in tourism — frends and reality, ,,Marke-
ting & Management of Innovations”, 2016, 2, ss. 80-93.
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Przyktadowo, projektujgc tozsamosé marki, warto poszukac odpowie-
dzi na pytanie o kwestie istotne dla potencjalnej grupy docelowej oraz
o dotychczasowe postrzeganie firmy i jej produktdw. Nalezy ksztattowad
przekaz marki w zgodzie z oczekiwaniami odbiorcéw, ale réwniez w zgo-
dzie z realiami. Potencjalnym btedem osdéb odpowiedzialnych za pro-
mocje firmy i jej produktdw moze by¢ nadto idealistyczne podejicie do
przedmiotu komunikacii, jak réwniez brak reakciji na sygnaty nadawane
przez odbiorcéw komunikatéw. Ponadto problemem pozostaje kwestia
obietnic sktadanych w procesie komunikacji z potencjalnymi klientami.
Marketer czesto staje przed istotnym dylematem dotyczgcym tego, ile
obiecac. Okazuje sie, ze jest to tylko z pozoru tatwe pytanie. Kwestie te,
w duzym uproszczeniu, mozna rozpatrywac z dwodch perspektyw:

etycznej;

pragmatyczne;j.

Wyddaije sie, ze odpowiedz na postawione pytanie jest tatwiejsza w pierw-
szym przypadku — nalezy obiecywac tyle, ile mozna spetni¢, a zatem prze-
kaz marketingowy kreowany w trakcie procesu komunikacji powinien by¢
silnie powigzany z realnymi parametrami produktu. Spojrzenie na problem
z perspektywy pragmatycznej nie musi prowadzi¢ do tak jednoznacznych
whioskdw. Obietnice kreujg atrakcyjnos¢ oferowanego przez firme produk-
tu oraz w znacznej mierze odpowiadajq za przyciggniecie uwagi klientéw
i czesto zakup. W zwigzku z tym moze pojawic sie jednak wiele wgtpliwo-
ci. Przyktadowo: czy nalezy prezentowac oferte w sposdb obiektywny, czy
tez koncentrowac sie jedynie na jej plusach i mocnych stronach2 A moze
tworzy¢ obraz wyidealizowany — opisywacé cechy produktu w sposdb prze-
wyzszajgcy rzeczywisto$ce Nawet jesli przedsiebiorca bedzie kierowat sie
etykg, moze sie okazad, ze jego konkurenci zdecydujq sie na inng opcje
i bedqg idealizowac produkt. W efekcie moze dojs¢ do sytuaciji, ze klienci
zaczng sie interesowac ofertq innych podmiotdw, co moze sktonic ,,etycz-
nego” przedsiebiorce do weryfikacji swojego podejscia.

Z drugiej strony jest to dziatanie krétkookresowe. Z perspektywy dtugo-
okresowej korzystniejsze jest kreowanie zadowolenia konsumentéw. Jesli
przedsiebiorca obiecuje duzo, wiecej niz moze dag, jesli idealizuje cechy
swojego produktu, to kreuje réwniez oczekiwania klientéw. W efekcie rela-
tywnie trudniej jest o zadowolenie klienta po nabyciu produktu, lojalino$¢
wzgledem produktu/firmy i zachowania z nig zwigzane — rekomendacije
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i ponawianie zakupu. Uwzgledniajgc powyzsze (pozostawiajgc nawet na
uboczu kwestie etyczne), mozna doj$s¢ do wniosku, ze z punktu widzenia
pragmatyki rowniez lepiej nie obiecywacd ,,za duzo”. Zaleznos¢ te przed-
stawiono na rysunku 15.

Rysunek 15. Produkt realny vs. produkt otrzymany

Inne

sygnaty
Produkt Produkt < Produkt Zadowolenie/
realny e postrzegany » otrzymany e brak
T T zadowolenia
Promocja Decyzja o
L zakupie
(obietnica)

Irédto: opracowanie wtasne.

To, ze przedsiebiorstwo dysponuje jakim$ produktem charakteryzujg-
cym sie pewnymi realnymi cechami, nie znaczy, ze potencjalny konsu-
ment doktadnie tak go postrzega. Percepcja produktu jest ksztattowana
w wyniku dziatah promocyjnych firmy, ktére zawierajq swoiste obietnice,
oraz wskutek réznorodnych sygnatdw, ptyngcych z otoczenia, np. opi-
nii znajomych, recenzji ekspertdw czy tez dziatah konkurentdw. Jezeli
pomiedzy tymi sygnatami oraz obietnicami przedsiebiorcy dochodzi do
rozbieznosci, to obraz powstajacy w umysle potencjalnego nabywcy jest
niespdjny i w efekcie moze nie dojs¢ do zakupu. Jesli dojdzie do nabycia
produktu, kluczowg kwestig jest odpowiedz na pytanie, czy otrzymany
produkt (bedgcy de facto produktem realnym) odpowiada jego postrze-
ganiu przed zakupem. Jesli odpowiedz jest twierdzgca, stanowi to wazng
przestanke budowania zadowolenia nabywcy i w konsekwencji wystg-
pienia jego pozytywnych zachowan, np. ponawiania zakupu czy tez ge-
nerowania pozytywnych opinii na temat marki. Z drugiej strony istnienie
rozbieznosci, czesto spowodowanych nadmiernymi obietnicami w trak-
cie procesu komunikacji, moze prowadzi¢ do niezadowolenia konsumen-
ta i w konsekwencji zachowan negatywnych. W zwigzku z powyzszym
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potencjalnie duzego znaczenia nabierajg réznego rodzaju badania mar-
ketingowe, odpowiedzialne m.in. za dostarczanie informacji na temat
oczekiwan i postrzegania produktu przez klientdw. Brak takich badan jest
wskazywany jako stabos¢ firm rodzinnych's2,

Mozna sobie stosunkowo tatwo wyobrazi¢, ze produkt obiektywnie
lepszy, posiadajgcy wyzsze parametry, bedzie gorzej oceniany przez
konsumentow wskutek jeszcze wiekszych oczekiwan, w znacznej mierze
rozbudzonych przez obietnice sktadane w trakcie komunikacji marketin-
gowej. Sytuacje takg mozna zaobserwowac chociazby na rynku ustug
noclegowych, np. na portalu booking.com, ktéry umozliwia ocenianie
poszczegdinych obiektdw. Obiekty hotelarskie, ktére posiadajg wiekszg
liczbe gwiazdek, wcale nie majq lepszych opinii, a czasami wrecz prze-
ciwnie. Posiadanie wyzszej kategorii wigze sie z wiekszymi oczekiwaniami,
ktére trudniej spetnic.

Powyzsze refleksje prowadzg do hipotezy, ze zbyt wielkie obietnice
w trakcie promocji stymulujg krétkookresowq sprzedaz produktu, ale
mogg wptywac na nig negatywnie w dtugim okresie. Z tego powodu
w trakcie dziatan z zakresu komunikacji marketingowej nalezy zachowy-
wac duzq ostroznos¢ i trzymac sie istniejgcych realidw, zwtaszcza gdy
chodzi o produkty, jakimi sq ustugi (w tym turystyczne), w ktérych to przy-
padku nabywca, podejmujgc decyzje nabywcze, bazuje na postrzega-
niu firmy i jej ustug, nie majgc mozliwosciich petnej oceny przed zakupem.
Z drugiej strony, zgodnie z tym, co prezentowano wczesniej, to wtasnie
przedstawiciele rodziny utozsamianej z danym przedsiebiorstwem mogag
by¢, dzieki swojemu zaangazowaniu (w przypadku ustug noclegowych
réwniez goscinnosci), swoistym gwarantem jakosci ustugi.

2.4. RELACJE JAKO ELEMENT KREOWANIA MARKI PRZEDSIEBIORSTWA

We wspobtczesnym marketingu bardzo silnie podkresla sie role relacjiito nie
tylko relaciji z klientami, ktére, wtasciwie zbudowane, w sposdb oczywisty
generujqg korzysci przedsiebiorcy. Rdwnie wazng role, aczkolwiek zrdznico-
wang w zaleznosci od rynku, mogg odgrywac relacje z innymi interesa-
riuszami przedsiebiorstwa, np. dostawcami, instytfucjami nadzorujgcymi,

1321, Petric, op. cit., ss. 1747-1770.
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podmiotami finansowymi, pracownikami czy tez podwykonawcami's,
Wskazuje sie, ze przewaga konkurencyjna, wynikajgca ze zbudowania
trwatej sieci powigzan, jest przewagq relatywnie trwatqg, bo trudng do
skopiowania przez konkurentéw'?. Bardzo jednoznacznie do kwestii kre-
owania relacji podchodzqg Kotler i Keller. Podkreslajg oni, ze budowanie
relacji staje sie kluczowym celem marketfingu i powinno samoistnie skutko-
wac pojawieniem sie zysku'®. Jest to szczegdlnie istotne w odniesieniu do
produktdéw niematerialinych'?¢. To wtasnie w tym przypadku dochodzi do
kontaktu klientdw z pracownikami firmy, zachodzg pomiedzy nimi rézne-
go rodzaju interakcje, ktérych konsekwencjami moze by powstawanie
silniejszych wiezi z konsumentami czy fez nabywcami. Nalezy jednak pa-
mietac¢ o specyfice wielu rynkdéw, zwtaszcza w przypadku dominujgcych
kontaktéw online, ktére w oczywisty sposdb wptywajg na ksztattowanie
relacji'¥. Z drugiej strony Internet dostarcza bardzo efektywnych narzedzi,
pozwalajgcych na budowanie i podfrzymywanie relacji'®. Jak sie pod-
krela, kluczowq zaletg e-marketingu jest mozliwo$¢ wykorzystywania In-
ternetu na kazdym etapie procesu sprzedazowego: przed, w frakcie, po
oraz w celu podtrzymywania relacji'®.

Definiujgc i opisujgc koncepcje marketingu relacji, wskazuje sie na
jej efekt, czyli budowanie lojalnosci klientéw!'%. Istotg tej koncepciji jest
nawigzanie stosunkdw partnerskich z uczestnikami rynku, a wiec zbudo-
wanie zwigzkéw o charakterze lojalnosciowym z klientami i jednoczesnie

138 P Kofler, K. Keller, op. cit., ss. 21-22; M. Christopher, A. Payne, D. Ballantyne, Relationship
Marketing, Butterworth Heinemann, Oxford 1994.

% D. Sherrell, D. Bejou, Assessing the productivity of relationship marketing: Moving toward
paradigm, ,,Journal of Relationship Marketing”, 2007, 2(4), s. 4.

135p_ Kotler, K. Keller, op. cit., ss. 21-22.

1% H. Tareq, The impact of customer relationship marketing on customers’ image for Jordanian
five star hotels, ,,Economics, Management and Financial Markets”, 2012, 4(7), ss. 716-725.
¥7V.Verma, D. Sharma, J. Sheth, Does relationship marketing matter in online retailing? A meta
-analytic approach, ,,Journal of the Academy of Marketing Science”, 2016, 44, ss. 206-217.
18|, Steinhoff, D. Arli, S. Weaven, |. Kozlenkova, Online relationship marketing, ,,Journal of the
Academy of. Marketing Science”, 2019, 47, ss. 369-393.

¥ D. Labanauskaite, M. Fiore, R. Stasys, Use of E-marketing tools as communication manage-
ment in the tourism industry, ,, Tourism Management Perspectives”, 2020, 34, s. 100652.

40§ L. Boateng, Online relationship marketing and customer loyalty: a signaling theory perspec-
tive, ,International Journal of Bank Marketing”, 2019, 37(1), ss. 226-240; J. Blazquez-Resino; E.
Gotgb-Andrzejak, The Relational Benefits and the Quality of Services in tourism, ,,Handel We-
wnetrzny”, 2017, 6, ss. 18-30.
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dlianséw z partnerami''. Zwraca sie uwage, ze zgodnie z ideq budowa-
nia partnerstwa nalezy dgzy¢ do zapewnienia obopdinych korzysci, nie
tylko firmie, ale tez jej klientom i pozostatym interesariuszom — w zaleznosci
od rodzaju partnerstwa'#. Takie podejscie wydaje sie uzasadnione, gdyz
wzajemne generowanie wartosci przez partneréw jest podstawqg dtugo-
trwatych i siinych wiezi, a w omawianym przypadku lojalnosci. Zbudowa-
nie relacji powinno zaowocowadé pojawieniem sie zaufania (zagadnienie
to bedzie charakteryzowane bardziej szczegdtowo w dalszej czesci opra-
cowania) oraz mie¢ charakter dtugookresowy'#,

Mozna wyrdzni¢ trzy kluczowe uwarunkowania i wynikajgce z nich za-
lety stosowania koncepcji marketingu relacji'*. Po pierwsze, utrzymanie
dotychczasowego klienta zwykle jest mniej kosztowne niz pozyskanie no-
wego. Przedsiebiorca ma zazwyczaj wieksze mozliwosci oddziatywania
na podmioty, z ktérymi juz wspdtpracuje, w tym na klientéw. Wigze sie to
z wiekszymi mozliwosciami dotarcia z przekazem, czy tez chociazby wiek-
szym prawdopodobienstwem pozyskania zgdd na przetwarzanie danych
w celach marketingowych. Po drugie, firma i pracujgcy w niej marketerzy
majag wiekszg wiedze o klientach swoich niz o potencjalnych. W zwigzku
z tym posiadajg wieksze mozliwosci dostosowania produktu do ich oczeki-
wan. Dla budowania pozytywnych relaciji kluczowa okazuje sie jednak trze-
cia kwestia — zadowolenie klienta. Jezeli odczuwa on satysfakcje zwigzang
z wczesniejszym zakupem, duzo tatwiej przekonacé go zardwno do kolej-
nych zakupdw, jak i kreowania pozytywnego przekazu na temat produktu.

Marketing relacji i wynikajgce z jego stosowania pozytywy sprawiajq,
ze zaréwno on, jak i powigzane z nim jako$¢ czy lojalnose sq przedmiotem

141J. Otto, Marketing relaciji. Koncepcja i stosowanie, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 43.
2R, Casielles, L. Alvarez, A. Martin, Trust as a key factor in successful relationship between con-
sumers and retail service providers, ,Service Industries Journal”, 1(25), ss. 83; 83-101; H. Nwa-
kanma, A. Jackson, J. Burkhalter, Relationship Marketing: An Important Tool For Success In The
Marketplace, ,,Journal of Business & Economic Research”, 2007, 5(2), ss. 55-64.

143§, Shirazi, A. Som (2011), Destination Management and Relationship Marketing: Two Major Fac-
fors to Achieve Competitive Advantage, ,,Journal of Relationship Marketing”, 2011, 2(10), s. 82.
144 R. Goldsmith, R. Tsiotsou, Implementing Relationship Marketing in Hospitality and Tourism Ma-
nagement [w:] R. Goldsmith, R. Tsiotsou (red.), Strategic Marketing in Tourism Services, Bingley,
Emerald, 2012, s. 139.
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dosy¢ szerokich analiz, réwniez dotyczgcych turystyki'*®. Na rynku tym,
z dominujgcym elementem ustug, szczegdlnego znaczenia nabiera reko-
mendacja produktdw, stanowigca m.in. konsekwencje wtasciwego zbu-
dowania relaciji z klientami. W przypadku turystyki najczesciej poddaje sie
analizie obiekty hotelarskie lub biura podrdzy, co nie powinno zaskakiwag,
biorgc pod uwage ich liczbe i znaczenie dla rynku. W opracowaniach

porusza sie tematyke zrédet satysfakcji i zadowolenia klientow obiektéw
hotelarskich'#, analizuje sie wptyw budowania i rozwijania relacji na sa-
tysfakcje i zadowolenie klientow'¥, a w konsekwenciji na ich lojalnosc8,
S. Jang, C. Hu i B. Bai badali zalezno$ci pomiedzy uzywaniem stron interne-
tfowych w celu kreowania i podfrzymywania relaciji z klientami a wypraco-
wywanym wynikiem finansowym'#. Zagadnienie wykorzystania nowych
technologii, a zwtaszcza systemow informatycznych (w tym o charakterze
CRM) do zbierania informacji i personalizacji oferty, badat Ku, wskazujgc
na zmiane ich roli'*°. W badaniach pojawiajg sie rowniez analizy dedyko-
wane konkretnym grupom konsumentdw lub grupom przedsiebiorstw!®!,
Jednym z aspektébw budowania relacji z klientami (rzadko analizowa-
nym) jest rodzinny charakter wielu podmiotéw operujgcych na rynku tu-
rystycznym. Wydaje sie, ze wtasnie specyfika tego typu przedsiebiorstw,

45 M. Maggon, H. Chaudhry, Revisiting Relationship Marketing and Customer Relationship Ma-
nagement in Leading Tourism and Hospitality Journals: Research Trends From 2001 to 2013,
,Journal of Relationship Marketing”, 2015, 14(1), ss. 53-77.

14 S. Goswami, M.K. Sarma, Relationship Management: Dimensions for Tourism, ,,SCMS Journal
of Indian Management”, 2014, 2(11), ss. 15-34.

147 J. Blazquez-Resino, E. Gotgb-Andrzejak, op. cit., ss. 18-30; M. Ruiz-Moling; I. Gil-Saura. B. Moli-
ner-Veldzquez, Relational Benefits, Value, and Satisfaction in the Relationships Between Service
Companies, ,Journal of Relationship Marketing”, 2015, 14(1), ss. 1-15.

148 A. Zopiatis, A. Theocharous, P. Kosmas, C. Webster, Y. Melanthiou, Developing a Country-
wide Tourist Loyalty Scheme: A Barren Landscape, ,International Journal of Tourism Research”,
2016, 18(6), ss. 579-590.

8. Jang, C. Hu, B. Bai, A canonical correlation analysis of e-relationship marketing and hotel
financial performance, ,,Tourism and Hospitality Research”, 2006, 4(6), ss. 241-250.

%0 E. Ku, Functional Integration and System Implementation of Customer Relationship Manage-
ment in Hotel Industry: A Multilevel Analysis, ,International Journal of Information Technology &
Decision Making”, 2014, 1(13), ss. 175-196.

15T A, Botos, A. Stancioiu, A. Radu, N. Teodorescu, Young people’s considerations regarding
the fidelity of tourism products consumption, ,Theoretical & Applied Economics”, 2015, 21(9),
ss. 43-50; N. Coviello, H. Winklhofer, K. Hamilton, Marketing Practices and Performance of Small
Service Firms: An Examination in the Tourism Accommodation Sector, ,Journal of Service Rese-
arch”, 2006, 9(1), ss. 38-58.
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opisywana w poczgtkowe] czesci opracowania, moze by¢ decydujgca
dla generowania korzysci na rynku turystycznym. Niektére z nich wigzqg sie
z mozliwoscig budowania réznorodnych relaciji, zardbwno z otoczeniem,
jak i klientami firmy rodzinnej. Zwtaszcza w przypadku matych i srednich
przedsiebiorstw cztonkowie rodziny to zwykle osoby nimi zarzgdzajgce.
Jak podkreslano wczesniej, stanowig one swoistq wizytdwke przedsiebior-
stwa i istotny element jego marki. Nalezy jednak pamietac o jeszcze jed-
nej kwestii — osoby te nie sg pracownikami, ktérzy zmieniajg miejsca pra-
cy. Sq wtascicielami — stosunkowo statym elementem przedsiebiorstwa,
co sprzyja budowaniu dtugofrwatych relacji, zwtaszcza na szeroko rozu-
mianych rynkach ustug. Tym bardziej, ze w znacznej mierze ksztattowane
przez przedsiebiorstwa relacje sg oparte na relacjach reprezentujgcych
je ludzi z przedstawicielami otoczenia spoteczno-gospodarczego.
Zagadnienie to bedzie bardziej szczegdtowo charakteryzowane
w dalszej czesci opracowania, ale juz na tym etapie rozwazan warto
zwrdci¢ uwage na kilkka kwestii. Po pierwsze, w przypadku duzej cze-
$ci podmiotdw dziatajgcych w destynacjach turystycznych, zwtaszcza
przedsiebiorstw oferujgcych ustugi noclegowe, ich wtasciciele sg osoba-
mi, ktére pochodzqg z danej destynacji, w ktérej majqg rodzine, przyjaciét,
ktérzy posiadajqg firmy turystyczne lub w takich pracujg, co potencjalnie
utatwia im wspotprace. Po drugie, osoby takie sq silniej zwigzane z da-
nym miejscem (w ktérym sie urodzity i dorastaty), co przektada sie na
relatywnie wiekszqg stabilizacje biznesu, to znaczy niecheé do jego po-
zbywania sie i prowadzenia dziatalnosci w innym miejscu. Nalezy réwniez
pamietac, ze w turystyce przewazajg ustugi, ktdére wigzqg sie z ludzmi je
Swiadczgecymi. W ich przypadku wzglednie wiekszego znaczenia nabie-
rajq kwestie takie jak rekomendacje, zaufanie (wskazywane jako istotne
dla marketingu relacji)'®?, relacje miedzy pracownikami firmy a klientami.
W przypadku firm rodzinnych mozna sie spodziewac potencjalnie wiek-
szego zaangazowania wtascicieli, ktérzy dbajg o swdj biznes w stopniu
wiekszym, niz ma to miejsce w przypadku pracownikdédw najemnych. Po-
tencjalnie rodzina i swoista marka z nig zwigzana moze dla wielu podmio-
tow, zwtaszcza mniejszych, by¢ czynnikiem sukcesu, zrédtem przewagi

152 R, Abdulrazak, A. Gbadamosi, Trust, religiosity, and relationship marketing: a conceptual
overview of consumer brand loyalty, ,,Society and Business Review”, 2017, 12(3), ss. 320-339.
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kompensujgcym braki z zakresu kompetencji czy tez parametréw pro-
duktu (w porédwnaniu z duzymi podmiotami). Warto pamietac, ze wiele
obiektéw $wiadczgcych ustugi noclegowe ma w nazwie ,,Noclegi u...”,
wPensjonat u..." czy tez inne odnosniki do osoby lub oséb wtascicieli, jak
np. restauracja ,,Pawet nie catkiem swiety” w Smreku w Bieszczadach.
Niestety nie oznacza to, ze obiekty te swiadomie kreujq swdj wizerunek.
Z drugiej strony nawet pobiezna analiza opinii wyrazajgcych zadowole-
nie z noclegu, np. zamieszczanych w serwisie booking.com, pokazuje, ze
jednym z podstawowych czynnikéw zadowolenia po pobycie jest osoba
wtasciciela czy tez poziom obstugi’ .

2.5. LoJALNOSC JAKO EFEKT SILNEJ MARKI

David Aaker w prezentowanym wczeéniej modelu wskazywat lojalnose
klientéw jako jednq z podstawowych determinant kapitatu marki. W dal-
szych rozwazaniach podkreslano, ze jest ona konsekwencjq posiadania
siinej marki, wigze sie z jakoscig, a jednqg z koncepcji jej kreowania jest
marketing relacji. Kotler i Keller okreslajq jg jako ,gteboko zakodowang
sktonnos¢ do powtdrnego kupowania preferowanego produktu lub ustu-
gi niezaleznie od wptywu okolicznosci i dziatah marketingowych, ktére
mogtyby potencijalnie spowodowad zmiane zachowan"'*. W literaturze
jest ona definiowana jako ,sktonnos¢ konsumenta do statego wyboru
jednej marki sposréd marek konkurencyjnych” %5, Bardzo podobnie opisu-
je lojalno$¢ wzgledem marki Amerykanskie Stowarzyszenie Marketingu'*.
Powtarzanie zakupu danego produktu czy tez markijest z catg pewnoscig
kluczowym zachowaniem zwigzanym z lojalno$ciq. Nalezy jednak pamie-
tac, ze takie podejscie stanowitoby duze uproszczenie i uniemozliwiatoby
precyzyjne wyrdznienie sytuacji podpadajgcych pod definicje lojalnosci.

153 M. Debski, Jakos¢ jako element komunikacji marketingowej rodzinnego mikroprzedsigbior-
stwa turystycznego $wiadczqcego ustugi noclegowe, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu”, 2017, 473, ss. 148-159.

14 P Kofler, K. Keller, op. cit., s. 139.

1% C. Unurly, S. Uca, The effect of culture on brand loyalty through brand performance and
brand personality, ,International Journal of Tourism Research”, 2017, 19(6), s. 674.

1% https://marketing-dictionary.org/b/brand-loyalty/ (06.08.2020).
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Przyktadowo W. Urban i D. Siemieniako wymieniajg az osiem poziomdw
czy tez postaw lojalno$ciowych'¥. Sq to:

1. lojalinos¢ swiadoma - jej podstawq jest zaufanie do marki oraz firmy

i produktoéw z nig zwigzanych;

2. lojalinos¢ z rozsgdku — firma i jej produkty spetniajg oczekiwania,

klient jest zadowolony, nie ma powodu do zmian;

3. lojalno$¢ zaangazowana — wystepuje silina, majgca pozytywny cha-

rakter relacja miedzy nabywcamii konsumentami a firmg i jej produktami;

4. lojalnos¢ z rutyny — powtarzalno$¢ zakupdw nie wiqze sie z zaufa-

niem czy zaangazowaniem, a wynika z przyzwyczajenia;

5. nieakceptowana lojalino$¢ z przymusu — klient kupuje produkty i korzy-

sta z nich pomimo niezadowolenia i negatywnego stosunku do oferenta

(moze sie to wigzac z kosztami rezygnaciji lub wynikac z niskiej ceny);

6. bezradna lojalno$¢ z przymusu — wiez charakteryzujgca sie nega-

fywnym zaangazowaniem, ale i przyzwyczajeniem;

7. lojalno$¢ wyrozumiata — pojawia sie negatywne zaangazowanie,

ale jednoczesnie zwigzane z zaufaniem i przyzwyczajeniem;

8. lojalinos¢ warunkowa - klient oczekuje usuniecia problemu bedag-

cego przyczyng negatywnego zaangazowania, w przypadku braku

dziatan odchodzi.

Mozna sie zastanawiaé, czy wszystkie powyzsze sytuacje nalezy klasy-
fikowad jako przyktady lojalnosci. Wskazuje sie, ze sktonno$¢ do dokony-
wania zakupdw danej marki — podstawa lojalnosci, moze wynikac z prze-
konania o zasadnosci jej wyboru, przyzwyczajenia lub traktowania jej jako
wyrdznika'%®, Takie podejscie nie oznacza, ze podstawe lojalnosci stanowi
przekonanie, ze dana marka jest zdecydowanie najlepsza, nie oznacza
bycia jej zwolennikiem. Jak wskazywali Kotler i Keller, jest to ,,gteboko za-
korzeniona sktonno$¢” do powtdérnego zakupu czy tez ,siina odpornose”
na dziatania konkurentow'??. Czy za przejaw takiej postawy mozna uznac

1S7W. Urban, D. Siemieniako, Lojalnos¢ klientéw. Modele, motywacja, pomiar, PWN, Warszawa
2008 [cyt. za:] E. Studzinska, Lojalnos¢ klienta — pojecie, podziat, rodzaje i stopnie, ,Prace Na-
ukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, 2015, 376, s. 199.

18 A, Szymczak, Wykorzystywanie programdw partnerskich w kreowaniu lojalnosci klientdw linii
lotniczych, ,Journal of Translogistics”, 2016, 2(12), s. 118.

1% R. Sharma, V. Jain, CSR, Trust, Brand Loyalty and Brand Equity: Empirical Evidences from
Sportswear Industry in the NCR Region of India, ,,Metamorphosis”, 2019, 18(1), ss. 57-67.
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przypadki okreslone jako ,lojalnos¢ z rutyny”, ,bezradna lojalinose¢ z przy-
musu” czy tez , nieakceptowana lojalnose z przymusu”2 Mozna mie¢ wagt-
pliwosci. Lojalno$¢ wzgledem marki powinna sie wigzac¢ z pozytywnymi
postawami wzgledem niej. Klient lojalny powinien w znacznej mierze sta-
wac sie adwokatem marki.

W literaturze wskazuje sie na dwie grupy czynnikdw determinujgcych
lojalno$¢: endogeniczne i egzogeniczne'®. Pierwsze z nich dotyczqg bez-
posrednio klientdw i sg konsekwencjq ich subiektywnych odczu¢ wobec
produktu i wartosci zwigzanych z jego zakupem i konsumpcjq. Z kolei dru-
ga grupa to determinanty niezwigzane z klientem, np. jako$¢ produktu,
stopieh nasycenia rynku czy tez marka, ktéra moze petni¢ funkcje swo-
istego tgcznika pomiedzy obydwiema grupami. To wtasnie jej postrze-
ganie odpowiada w znacznej mierze za odbidr produktu i subiektywne
oceny, ksztattowane w percepciji konsumentéw. Zwtaszcza w przypadku
pierwszej grupy czynnikdw warto zwrdci¢ uwage na relacje miedzyludz-
kie na linii pracownicy/wtasciciele przedsiebiorstwa—klienci. Subiektywne
postrzeganie osdéb reprezentujgcych dang firme moze przektadac sie na
réwnie subiektywne odczucia dotyczgce produktdéw przez nig oferowa-
nych. Mozna postawi¢ hipoteze, ze w przypadku firm rodzinnych poten-
cjat zwigzany z budowaniem tego typu odczué jest relatywnie wiekszy,
a w sposdb szczegdiny zaleznos¢ ta moze wystepowad na rynku tury-
stycznym, zwtaszcza na rynku ustug noclegowych.

Nalezy jednak wskazaé¢ na pewne potencjalne cechy specyficzne
wynikajgce z lojalnosci w turystyce. Trzeba uwzgledni¢ specyfike pro-
duktu turystycznego'é'. W duzym uproszczeniu mozna rozpatrywaé go
w dwdch perspektywach - jako produkt destynacii oraz jako produkt
pojedynczego przedsiebiorstwa turystycznego. Turysta relatywnie rzad-
ko w czasie wyjazdu konsumuje produkt oferowany tylko przez jeden
podmiot. W trakcie podrézy jest, nawet nieswiadomie, zainteresowany
produktem obszarowym, oferowanym przez dang destynacje. Nalezy
pamietad, ze to produkt ztozony. Zgodnie ze schematem, ktéry zostat za-
prezentowany w dalszej cze$ci opracowania, sktada sie na niego wiele

160 | . Niezurawski, B. Pawtowska, J. Witkowska, Nowoczesne koncepcje strategii orientacji na
klienta, PWN, Warszawa 2010 [cyt. za:] E. Studzinska, s. 199.
161 Szczegdtowa charakterystyka produktéw turystycznych znajduje sie w rozdziale 3.
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elementéw, w tym szereg produktdw, oferowanych przez indywidualne
podmioty zwykle znajdujgce sie w danej destynaciji'é?. O jego percepciji,
a w konsekwenciji o zadowoleniu konsumenta decydujg atrakcje: przy-
rodnicze, antropogeniczne czy tez kulturowe i elementy infrastruktury,
ze szczegdlng uwzglednieniem ustug noclegowych, gastronomicznych
i fransportowych. Stosunkowo tatwo mozna sobie wyobrazi¢ sytuacie,
ze turysta pozytywnie ocenia nocleg/hotel, ale jest niezadowolony z po-
bytu ze wzgledu na niski poziom pozostatych elementéw. Aby klient byt
w petni usatysfakcjonowany z pobytu, konieczna jest satysfakcja z kon-
sumpciji poszczegodlnych elementéw produktu destynacii. Wystepuje po-
miedzy nimi bardzo silna zalezno$¢, ktéra sprawia, ze niska jakos¢ jedne-
go elementu relatywnie silnie wptywa na ocene innego.

W kontekscie powyzszego warto spojrze¢ réwniez na kwestie lojalnosci
na rynku turystycznym. Jak pokazujg badania, rozpatruje sie jg zaréwno
z perspektywy destynaciji, jak i poszczegdlnych przedsiebiorcow'é. Poja-
wiqjqg sie réwniez rozwazania analizujgce lojalno$¢ na przyktadzie stylu
spedzania wakacji'é*. Prezentowane przemyslenia sq szczegdlnie istotne
z perspektywy zarzadzajgcych poszczegdinymi firmami — jesli turysci to ich
gtéwni klienci, to powinni by¢ oni $wiadomi specyfiki swojego przedsie-
biorstwa i zwigzanych z nig ograniczen. Przyktadowo wtasciciel restaura-
cji, ktéra jest zlokalizowana w centrum duzego miasta i obstuguje przede
wszystkim mieszkahcdw, ma duzo wieksze mozliwosci i wiekszg samodziel-
no$¢ kreowania lojalnosci klientdw niz wtasciciel takiej samej restauracii,
ktéra jest zlokalizowana w miejscowosci turystycznej i koncentruje sie na
obstudze oséb przyjezdzajacych. W drugim przypadku, nawet jesli mamy

€2 A, Panasiuk, Rynek turystyczny. Studium strukturalne, Warszawa 2014, Difin, s. 147.

18 M. AZi¢, J. Dlaci¢, V. Galici¢, Testing different loyalty types in a destination, ,,Market", 2020, 32(1),
ss. 97-112; Ch. Boon-Liat, R. Zabid, Service Quality and the Mediating Effect of Corporate Image
on the Relationship between Customer Satisfaction and Customer Loyalty in the Malaysian Hotel
Industry, ,Gadjah Mada International Journal of Business”, 2013, 15(2), ss. 99-112; A. Yousaf, I. Amin,
A. Gupta, Conceptualising tourist based brand equity pyramid: an application of Keller brand
pyramid model to destinations, ,,Tourism and Hospitality Management”, 2017, 23(1), ss. 119-137;
V. Patwardhan, M. Ribeiro, V. Payini, K. Woosnam, J. Mallya, P. Gopalakrishnan, Visitors' Place
Attachment and Destination Loyalty: Examining the Roles of Emotional Solidarity and Perceived
Safety, ,,Journal of Travel Research”, 2020, 59(1), ss. 3-21; Y. Wang, C. Liu, W. Huang, S. Chen, Dest-
ination Fascination and Destination Loyalty: Subjective Well-Being and Destination Attachment as
Mediators, ,,Journal of Travel Research”, 2020, 59(3), ss. 496-511.

144 M. AZi¢, J. Dlaci¢, V. Galici¢, loc. cit.
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do czynienia ze $wietnie funkcjonujgcym przedsiebiorstwem, oferujgcym
wysokiej jakosci produkt i de facto generujgcym wysoki poziom zadowo-
lenia, osiggniecie wysokiego wskaznika powtarzalnosci zakupdw, wow-
czas gdy jakos$¢ produktu destynaciji bedzie niezadowalajgca i turysci
nie bedg wraca¢ w dane miejsce, moze okazac sie niezwykle trudne.
W przypadku takiego obiektu moze dominowac myslenie krétkookreso-
we, obliczone na utrzymanie turysty w frakcie danego pobytu. Podobne
rozumowanie mozna przeprowadzi¢ w odniesieniu do przedsiebiorstwa,
ktére Swiadczy ustugi noclegowe — moze ono osiggac wysoki poziom za-
dowolenia, niemniej turysci nie bedg ponawiac zakupdw jego produktu,
gdyz nie bedq powracac¢ do danej miejscowosci.

Oczywiscie nalezy mie¢ $wiadomose, ze jest to duze uproszczenie
i z catg pewnosciq nie nalezy wyciggac wniosku, ze nie warto dbac o za-
dowolenie klientdéw wowczas, gdy mozna przypuszczac, ze z rdznych po-
woddw nie powrdcg oni do danej destynaciji. Trzeba bra¢ pod uwage
inne korzysci z satysfakcji konsumenta, w przypadku turystyki w szczegdl-
nosci mozliwo$¢ udzielenia rekomendacji danemu przedsiebiorstwu, ktéra
spowoduie, ze te destynacje w przysztosci wybiorg inne osoby. Podsumo-
wujac, w przypadku turystyki istnieje siina komplementarno$¢ lojalnosci
wzgledem destynaciji, jak i wzgledem poszczegdinych podmiotéw, ktdre
dziatajg na jej obszarze.

7 drugiej strony nalezy uwzgledni¢ fakt, ze nawet w petni usatysfakcjo-
nowany turysta, zwolennik danej destynaciji, znajdujgcy sie na szczycie
piramidy lojalnosci, nie musi do niej powracaé. Wynika to z determinant
uprawiania turystyki, a zwtaszcza dwédch, ktére nalezg do kluczowych:
motywu poznawczego oraz motywu wypoczynkowego. Wigzqg sie one
z celem uprawiania turystyki. Jesli dla turysty gtéwnym motywem wyjazdu
jest wypoczynek, to bardziej prawdopodobne, ze bedzie do danej de-
stynacji powracat. Co wiecej, mozna nawet zaryzykowac hipoteze, ze
wtasnie znajomos¢ destynacji, znajomos$¢ podmiotdw, ktdre funkcjonu-
ja na jej obszarze, zadowolenie z poziomu oferowanych przez nie ustug
bedqg stanowi¢ zachete do ponownego przyjaozdu. Bedzie sie to wynika-
to z klasycznego mechanizmu lojalnosci — klient chetniej zakupi produkt,
ktéry zna, gdyz pozwoli mu to zredukowac ryzyko zwigzane z zakupem,
a ponadto pozwoli ograniczy¢ naktad czasu zwigzany z dokonywaniem
wyboru. Sytuacja bedzie odwrotna w przypadku turystyki poznawczej,
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ktérej wiodgcym celem jest ,,poznanie”, ,,zobaczenie” czy ,przezycie”.
Turystyka ta zawiera w sobie element niepowtarzalnosci. Turysta pragnie
doéwiadczy¢ czegos nowego. W zwigzku z powyzszym nawet jesli jest
zadowolony z pobytu i wysoko ocenia zardwno produkt destynacii, jak
i jednostkowe produkty, ktére wchodzg w jej sktad, niekoniecznie bedzie
rozwazat powrdt w to samo miejsce, dgzgc do poznania czegos$ nowe-
go. W takim przypadku kluczowq korzyscig z zadowolenia bedzie przede
wszystkim mozliwos$¢ rekomendowania przyjazdu.

Opisywane zaleznosci omodwiono na rysunku 16 na przyktadzie przed-
siebiorstwa hotelarskiego. Budowanie lojalnosci zostato na nim ukazane
jako swoisty proces, ktérego pierwszym etapem jest zachecenie konsu-
menta do skorzystania z ustugi. W tym celu sktada sie obietnice z wyko-
rzystaniem narzedzi komunikacji marketingowej. Jezeli dziatania w tym
zakresie okazq sie skuteczne, dochodzi do zakupu produktu, a w oma-
wianym przypadku — do pobytu w obiekcie hotelarskim. Z perspektywy
prowadzonych rozwazan szczegdlnie istotne jest to, co zachodzi w trak-
cie i po konsumpcji. Doprowadzenie do jednorazowej sprzedazy nie jest
celem, za taki nalezy uzna¢ zbudowanie relaciji, ktéra bedzie skutkowad
zaangazowaniem turysty, ponawianiem przez niego zakupdw czy tez

udzielaniem rekomendaciji przedsiebiorstwu.
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Rysunek 16. Proces budowania lojalnosci na rynku hotelarskim

Komunikacja marketingowa

Obietnica

Zakup — pobyt w przedsiebiorstwie hotelarskim

o Czynniki o
Czynniki zewnetrzne Czynniki
wewnetrzne niezalezne

Zadowolenie — brak zadowolenia

Narzedzia
zachecajace do
powrotu

Powrdt — brak

Rekomendacja — opinia
powrotu

negatywna

Irédto: M. Debski, A. Jackiewicz, Lojalnosé konsumentéw jako zrédto przewagi kon-
kurencyjnej obiektu hotelarskiego, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu™, 2015, 379, s. 189.

W przeciwiehstwie do wielu innych produktéw zadowolenie z kon-
sumpcji w przypadku opisywanego podmiofu nie zalezy tylko od zarzg-
dzajgcych nim. Odpowiadajg oni jedynie za produkt hotelu sensu stricto
i ksztattujg jego cechy. Istotne sq elementy produktu, opisane na schema-
cie jako ,,czynniki wewnetrzne”. Do najwazniejszych mozna zaliczy¢: funk-
cjonalno$¢ obiektu, jego wyposazenie i zakres ustug oraz personel, z jego
kompetencjami i motywacjg. Obiekt i jego obstuga mogag dba¢ o za-
dowolenie klienta i osiagng¢ wysoki wynik w tym zakresie. Jednak obok
czynnikdw wewnetrznych o satysfakcji z pobytu decydujg réwniez czyn-
niki zewnetrzne dla przedsiebiorcy, w tym przede wszystkim inne elementy
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produktu destynacii, w ktérej hotel jest zlokalizowany, np. poziom atrakcji
turystycznych oraz czynniki niezalezne, do ktérych mozna zaliczy¢ przede
wszystkim uwarunkowania klimatyczne. Dopiero catoksztatt tych elemen-
tow decyduje o zadowoleniu turysty z pobytu. Zatem, jak podkreslano
wczesniej, nawet najwyzszy poziom ustug pojedynczego przedsiebiorstwa
moze sie okazac¢ niewystarczajgcy dla zbudowania dtugotrwatych rela-
cji z turystq. Specyfika produktu furystycznego destynacii sprawia, ze sq
rozwazane obszarowe programy lojalnosciowe, nawet tworzone w skali
kraju'ss,

Z oczywistych przyczyn inaczej na kwestie lojalnosci na rynku turystycz-
nym nalezy patrze¢ z perspektywy podmiotdw takich jak biura podrdzy
czy firmy przewozowe, zwtaszcza jesli umozliwiajg one wyjazdy do roz-
nych destynaciji. Nie dotyczy ich ograniczenie zwigzane z motywem po-
znawczym turystyki. Ponadto nalezy pamietac o podmiotach sieciowych,
zwtaszcza oferujgcych ustugi noclegowe. W tym wypadku zadowolenie
konsumenta z noclegu w jednym obiekcie danej marki moze sktania¢ do
ponownego skorzystania z ustug innego obiektu w innej destynacji, ale
nalezgcego do tfego samego przedsiebiorstwa.

Tak jak podkreslano juz we wczesniejszych rozwazaniach, lojalinose jest
wypadkowq czy tez konsekwencjg wielu czynnikdw. Punktem wyjscia do
iej ksztattowania powinien by¢ produkt, a w zasadzie produkt o jakosci
zaspokajajgcej oczekiwania klientdw i kreujgcejich zadowolenie. Wydaje
sie, ze wtasnie to zatozenie mozna przyjaé jako warunek konieczny, ale
Z pewnosciq niewystarczajgcy dla ksztattowania wiernos$ci nabywcow.
Dopiero produkt o wysokiej jakosci, wsparty efektywng komunikacjg mar-
ketingowq, moze prowadzi¢ do zbudowania relacii z przedsiebiorcq/ofe-
rentem i w dtuzszej perspektywie do wyksztatcenia lojalnosci z klientami,
do powstania sytuacji ich zaangazowania, tak ze stang sie oni adwoka-
tfami danej marki.

Ze wzgledu na znaczenie zagadnienia lojalnosci, jak i jego specyfike,
kwestia ta jest poruszana réwniez w badaniach naukowych - zaréwno
polskich, jak i miedzynarodowych. tgczy sie jg z zagadnieniami jakosci,

1¢5 A, Zopiatis, A. Theocharous, P. Kosmas, C. Webster, Y. Melanthiou, loc. cit.
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poziomu obstugi, ktéry moze skutkowac dyssatysfakcjg gosci'é¢, czy tez
z zaufaniem i jego wptywem na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa ho-
telarskiego'¥’. W badaniach prowadzonych na temat lojalnosci czesto
analizuje sie jej zwigzek z czynnikami, ktére byty opisywane wczesniej, jak
komunikacja marketingowa, jakos¢ produktu i satysfakcja z jego uzytko-
wania czy tez wizerunek przedsiebiorstwa. Zwraca sie réwniez uwage na
mozliwosci, jakie generuje wykorzystanie nowych technologii w procesie
budowania relacji i wiernosci klientdw!¢8,

Zapewne najtatwiej wykazywac zalezno$S¢ miedzy jakoscig produktu
a zadowoleniem turysty i w konsekwencji lojalnosciqg z jego strony. Wska-
zuje sie jednoznacznie, ze ,,im wyzej oceniana jest jakos¢ ustug, tym chet-
niej goscie powrdcq, pojawi sie pozytywny efekt marketingu szeptane-
go i wzroénie lojalnos¢ wzgledem marki” '°. Ch. Boon-Liat oraz R. Zabid'”°
opisywali znaczenie wizerunku przedsiebiorstwa, przypisujgc mu role swo-
istego posrednika miedzy satysfakcjqg i lojalnoscig. M. Seric, I. Gil-Saura
i A. Molla-Descals'!, nie negujgc znaczenia jakosci ustugi hotelarskiej,
wskazywali na zalezno$¢ miedzy zintegrowang komunikacjg marketingo-
wq (wspartg nowymi technologiami) a lojalnosciq, podkreslali, ze wtasnie
efektywna komunikacja jest zgodna z oczekiwaniami klientéw i podnosi
ich zaangazowanie w sprawy hotelu. Nie mozna rowniez zapominac, ze
w turystyce bardzo wazng role odgrywa doswiadczenie turysty, ktéry staje
siewspottwoércq produktdw turystycznych, ale jednoczesnie jest to kwestia

16 A. Grobelna, Btedy w procesie swiadczenia ustug hotelarskich a strategie naprawcze, ,Ze-
szyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego”, 591, ,Ekonomiczne Problemy Ustug”, 2010, 53,
ss. 396-402.

167 ). Batorski, A. Lentner, Zaufanie jako czynnik przewagi konkurencyjnej w hotelarstwie, ,,Oe-

conomia”, 2010, 9(4), ss. 39-47.

18 F, Hussain, M. Rahman, M. Hassan, Exploring Usefulness of CRM and IT in Malaysian Hospitality
industry: A Qualitative Approach, ,International Journal of Business and Management Scien-
ce”, 2012, 5(1), ss. 65-76.

1¥N. Keith, Ch. Summers, Measuring hotel service quality perceptions: the disparity between com-
ment cards and LODGSERV, ,,Academy of Marketing Studies Journal”, 2013, 17(2), ss. 119-131.
170.Ch. Boon-Liat, R. Zabid, op. cit., ss. ss. 99-112.

7' M. Seric, I. Gil-Saura, A. Molla-Descals, Loyalty in High-Quality Hotels of Croatia: From Marke-
ting Initiatives to Customer Brand Loyalty Creation, ,, Journal of Relationship Marketing”, 2013,
12,s5. 114-140.
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bardzo indywidualna'”?2. W efekcie te same przezycia, ten sam produkt tu-
rystyczny moze u réznych klientéw powodowac silnie zrdéznicowany odbidr.

Opisujgc zagadnienie lojalnosci klientdw, nie mozna zapominac row-
niez o narzedziu, jakim sq programy lojalnosciowe, majgce na celu zbu-
dowanie zwigzku z klientem. Pomimo doceniania ich roli w ich tworzeniu
i wykorzystaniu pojawiqjq sie btedy. Nie wszystkie strategie w tym zakresie
przynoszqg oczekiwane skutki'’3. Nalezy rowniez uwazac z obnizaniem sta-
tusu cztonkdw, jak i wartosci czy tez postrzegane]j wartosci oferowanych
nagrod'4, Twierdzi sie nawet, ze dla wielu przedsiebiorstw hotelarskich
priorytetem staje sie zwiekszanie liczebnosci klubow lojalnosciowych,
a nie budowanie zaangazowania i stymulowanie konkretnych zachowan
ich cztonkdw'”>. Nie mozna réwniez zgodzi¢ sie, ze programy lojalnoscio-
we sq powszechnie tworzone przez przedsiebiorcéw, np. swiadczgcych
ustugi noclegowe w Polsce'”¢.

2.5. ZARZADZIANIE MARKA — UJECIE MODELOWE

Zarzgdzanie markq jest z catg pewnoscig procesem ztozonym i skompli-
kowanym, a jednoczesnie niezwykle istotnym dla budowania przewa-
gi konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Tak jak zaprezentowano wczeéniej,
ksztattowanie silnej marki wigze sie z koniecznosciq uwzglednienia ca-
tego szeregu elementdw i podjecia licznych decyzji. Klasyczny schemat
tego procesu proponowat P. Kotler juz na poczgtku lat 90.77, przyjmujgc
za punkt wyjscia decyzje o inwestowaniu w marke. Z jednej strony opa-
fruje sie nig nawet bardzo proste i powszechne produkty, jak np. cukier
czy make, z drugiej nalezy pamietac, ze pomimo niewgtpliwych korzysci

72D, Lon&ari¢; P. Perisi¢; J. Dlaci¢, The role of market mavens in co-creating tourist experiences
and increasing loyalty to service providers, ,Economic Research”, 2019, 32(1), ss. 2252-2268.
173Y. Kim, M. Baker, | Earn If, But They Just Get It: Loyalty Program Customer Reactions to Une-
arned Preferential Treatment in the Social Servicescape, ,,Cornell Hospitality Quarterly”, 2020,
61(1), ss. 84-97.

74 Y. Hwang, A. Mattila, Spillover Effects of Status Demotion on Customer Reactions fo Loyal-
ty Reward Promotions: The Role of Need for Status and Exclusivity, ,Journal of Travel Research”,
2019, 58(8), ss. 1302-1316.

175 J. Swarbrooke, S. Horner, Business Travel and Tourism, Routledge, Nowy Jork 2011, s. 265.
76 M. Debski, A. Jackiewicz, op. cit., ss. 185-200.

77p. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner & Ska, Warszawa
1994, s. 412.
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wynikajgcych z posiadania marki, ktére przektadajq sie na warto$¢ pro-
duktdéw, skuteczne jej kreowanie wigze sie w duzym naktadem pracy
oraz ze znaczgcymi kosztami. Z perspektywy szeregu przedsiebiorstw ra-
cjonalng decyzjg moze by¢ rezygnacja z ich ponoszenia i w ten spo-
sdb dgzenie do maksymalizacji zysku. Wydaje sie jednak, ze w praktyce
biznesu przewaza podejscie zwigzane z potrzebg kreowania marki, co
wiecej, na przestrzeni lat mozna zauwazy¢ zmiane w podejsciu do tego
narzedzia. W sposdb przejrzysty obrazuje to tabela 11., ktéra prezentuje
podstawowe cechy klasycznego podejscia do zarzgdzania markg oraz
modelu opartego na przywddztwie marki. Druga z prezentowanych kon-
cepcji w zdecydowanie wiekszym stopniu koncenftruje sie na kreowaniu
marki, ktéra staje sie kluczowym czynnikiem kreowania konkurencyjnosci
produktéw. Przejawia sie to m.in. strategiczng perspektywq zarzgdza-
nia markg. Osoba nadzorujgca jej kreowanie jest umiejscowiona wyzej
w strukturze przedsiebiorstwa, czesto jest cztonkiem zarzgdu. Ponadto
podkresla sie, ze na marke nalezy patrzec z perspektywy portfela marek,
co jest dobrze widoczne w przypadku szeregu firm, np. Grupy Volkswa-
gen, LPP SA czy tez hoteli Accor. Z kolei procesy zwigzane z globalizacjg
wymuszajg uwzglednianie internacjonalizaciji i zarzgdzanie markg w uje-
ciu miedzynarodowym.

Tabela 11. Paradygmaty modelu przywédziwa marki

Klasyczny model
zarzgdzania markqg
Od taktycznego do strategicznego zarzqdzania

Model przywédziwa
marki

Strategiczna i patrzgca

Perspekitywa
pekty W przysztosé

Taktyczna i reagujgca

Status kierownika marki

Mniej doswiadczony,
krétszy horyzont czasowy

Wyzej w organizaciji, dtuz-
szy horyzont czasowy

Model rozumowy

Wizerunek marki

Kapitat marki

Skupienie na...

Krétkookresowych mia-
rach finansowych

Miarach kapitatu marki

Z ograniczonej do szerokiej perspektywy

Cel w ujeciu produkt -
rynek

Pojedyncze produkty
irynki

Réznorodne produkty
i rynki

Struktura marki

Prosta

Kompleksowa architektu-
ra marki
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Klasyczny model
zarzgdzania markg

Model przywédziwa
marki

Koncentracja na po-

Koncentracja na katego-

Liczba marek .. .
rii — réznorodne marki

Globalna perspektywa
Lider zespotu o réznorod-
nych opcjach komuni-
kaciji

Klient wewnetrzny, jak

i zewnetrzny

Od sprzedazy do tozsamosci marki jako podstawy strategii

Podstawa strategii Sprzedaz i udziat Tozsamos$¢ marki

szczegdinych markach
Pojedynczy kraj

Cel - kraj

Rola kierownika marki
w komunikaciji

Koordynator ograniczo-
nej ilosci opciji

Kierunek komunikacji Zewnetrzny klient

Irédto: D. Aaker, E. Joachimsthaler, Brand leadership, Free Press Business, London
2002.

W latach 90. i na poczatku biezgcego stulecia zagadnienie zarzgdza-
nia markg byto przedmiotem licznych analiz i opracowan. Prezentowano
réwniez wiele modeli zarzgdzania i kreowania marki. Klasyczne podejscie
w tym zakresie prezentowat D. Arnold (patrz rysunek 17.). Warto zaznaczyé,
ze koncentrowat sie on na znaczeniu réznorodnych analiz, badah marke-
tingowych, ktére w prezentowanym schemacie sg podstawq prowadzo-
nych dziatanh. Dla Arnolda punktem wyjscia do dziatan zwigzanych z kreo-
waniem marki powinna by¢ andaliza rynku. Oznacza to, ze zanim podejmie
sie dziatania, w tym inwestycje zwigzane z wprowadzaniem na rynek no-
wego produktu czy tez marki, warto sprawdzi¢, czy dziatanie takie jest uza-
sadnione i do jakiego segmentu rynku adresowac swojq oferte. Pozytywne
wskazania w powyzszym zakresie oraz zdobyta wiedza powinny wigzacé
sie ze stworzeniem wizji marki oraz testowaniem mozliwosci jej wdrozenia.
Nalezy podkreslic, ze w prezentowanym modelu akcentuje sie wykorzy-
stanie narzedzi marketingu-mix, co jest spdjne z prezentowanym wczesniej
podejsciem, wskazujgcym, ze marka to efekt kompleksowe] dziatalnosci
marketingowej przedsiebiorstwa, w tym jej podstawowych elementéw:
produktu, ceny, dystrybucji i promocji. Koncepcja ta wigze sie z szerokim
podejsciem do marki, prezentowanym réwniez w modelu przywddztwa
marki. Stosunkowo tatwo mozna wykazaé zwiqzek szeregu dziatan mar-
ketingowych z ksztattowaniem marki. Przyktadowo poziom ceny wptywa
na oczekiwania konsumenta, jej wysoki poziom kreuje wizerunek produkiu
wysokiej jakosci, podobnie mogg oddziatywaé miejsce i sposdb dystrybucii



produktu. Oferta z kategorii premium nie zawsze powinna znajdowac sie
w masowych kanatach dystrybuciji. Jak juz podkreslano wczesniej, osoba
odpowiedzialna za zarzgdzanie markg powinna znajdowad sie wysoko
w strukturze przedsiebiorstwa, gdyz jej odpowiedzialno$¢ wigze sie z szero-
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kim spekfrum dziatan.

Rysunek 17. Proces zarzqgdzania markg - D. Arnold

Zrédto: D. Arnold, The Handbook of Brand Management, Perseus Books, Reading

1992, s. 33.

1. Analiza rynku
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testowanie poszczegdinych
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planowanie inwestyciji
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planowanie dziatan wspierajgcych
mierzenie efektywnosci dziatan
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Kompleksowos¢ zarzgdzania markg podkresla réwniez model opraco-
wany przez autora monografii'’é, ktéry na potrzeby prowadzonych rozwa-
zanh powinien zostac czesciowo zmodyfikowany (patrz rysunek 18.). Punkt
wyijscia stanowi w nim stosunek do marki, z ktérym wigze sie odpowiedz
na najbardziej kluczowe pytania dotyczgce marki — czy w przedsiebior-
stwie doceniane jest jej znaczenie, czy decydenci widzqg korzysci zwigza-
ne zjejrozwijaniem? Pozytywne odpowiedzi w tym zakresie mozna trakto-
wac jako warunek wtasciwego zarzgdzania i rozwijania marek. Podmioty,
ktérych znaczenie nie jest doceniane, mogg by¢ réwniez rozwijane, ale
trudniej zatozy¢, ze inwestycje i zaangazowanie z tym zwigzane bedqg
prowadzone na satysfakcjonujgcym poziomie. To pozytywny stosunek do
marki powinien by¢ podstawq jej rozwoju.

Kolejne elementy systemu zarzgdzania markg w omawianym mode-
lu wigzqg sie z dziatalnoscig marketingowq przedsiebiorstwa. Uwzglednia
sie w nim fakie elementy jok badania marketingowe czy tez instrumenty
marketingu-mix, sposréd ktérych w przypadku ustug turystycznych, tak jak
iinnych produktdw niematerialnych, na szczegdlng uwage zastuguije per-
sonel, odgrywajqcy niezwykle istotng role w budowaniu wizerunku przed-
siebiorstwa, zadowolenia klienta czy tez jego stosunku do firmy. Truizmem
bytoby podkredlanie po raz kolejny znaczenia innych elementéw mar-
ketingu-mix. Warto zwrdci¢ uwage, ze podobnie jok w modelu Arnolda
w prezentowanej koncepcji wskazuje sie ha kompleksowos$¢ podejscia
do kwestii zarzgdzania markg. Determinujqg jg, aczkolwiek w réznym stop-
niu, praktycznie wszystkie elementy marketfingu-mix, co automatycznie
eksponuje znaczenie omawianego instrumentu.

Jednoczesnie nalezy wskazac¢ na elementy modelu w szczegdiny spo-
sdb powigzane z markq. Przede wszystkim trzeba podkreslic znaczenie
tozsamosci marki, ktéra stanowi swoistq jej wizje, do realizacji ktérej po-
winien dgzy¢ menedzer. Odwotuje sie ona do skojarzen, zarbwno racjo-
nalnych, jak i emocjonalnych, z ktérymi marketer chce wigza¢ marke. Ich
wybdér powinien by¢ oparty na analizach ptyngcych z badan marketingo-
wych. Skojarzenia powinny by¢ kreowane z wykorzystaniem instrumentéow
marketingu-mix, ale jednoczesnie powinny uwzgledniac zwigzane z nimi
ograniczenia. Przyktadowo czestym btedem w powyzszym przypadku jest

178 M. Debski, Kreowanie silnej marki, op. cit., s. 52.
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komunikowanie wyjgtkowej jakosci produktu, podczas gdy jego cechy
fizyczne jej nie potwierdzajq, a niska jakose jest zauwazalna rowniez na tle
produktdw konkurencii. Tozsamo$¢ marki powinna by¢ budowana na ba-
zie racjonalnych przestanek, w tym zaréwno mozliwosci promocyjnych,
jak i dystrybucyjnych przedsiebiorstwa, a zwtaszcza w oparciu o cechy
produktu.

Wydaije sie jednak, ze w omawianym modelu nalezy uwzgledni¢ dwa
elementy, ktére nie pojawiaty sie w ,,Kreowaniu siinej marki”'”?. Po pierw-
sze, szeroko rozumiany personel, ktéry odgrywa szczegdlnie wazng role
w firmach ustugowych, a do takich nalezg przedsiebiorstwa dziatajgce
w sektorze turystycznym. Jak podkreslano wczesniej, wizerunek firmy jest
czesto budowany przez pracownikdw i to z nimi klienci kojarzg przedsie-
biorstwo, a zadowolenie z obstugi moze by¢ kluczem do zadowolenia
z produktu i do pozytywnych skojarzenh z przedsiebiorstwem, ktére go ofe-
ruje. Element ten zostat uwzgledniony w kategorii ,instrumenty marketin-
gu-mix". W tym obszarze nalezy jeszcze zwrdci¢ uwage na kwestie kultury
organizacyjnej'® i jej role w kreowaniu zachowanh personelu wzgledem
klientéw. To wtasnie kultura organizacyjna powinna okreslac relacje pa-
nujgce w organizacji i determinowac¢ wartosci respektowane w firmie,
w tym wartosé, jakg stanowigq nabywcy czy klienci. Nalezy pamietaé, ze
w przedsiebiorstwach rodzinnych, dzieki omawianym juz relacjom pomie-
dzy firmq i rodzing, kultura organizacyjna ma czesto specyficzny charak-
ter i moze stanowic¢ réwniez wyrdznik przedsiebiorstwa.

Ponadto kwestie zarzgdzania markg powinny by¢ okreslone w stra-
tegii przedsiebiorstwa, a decyzje zwigzane z budowaniem jej elemen-
tow powinny uwzgledniac wizje firmy. Tworzenie marki nalezy traktowac
jako inwestycje i to inwestycje dtugoterminowq. Nie da sie jej Zzoudowad
w krétkim okresie. Krétkoterminowo, dzieki np. znaczgcym naktadom pro-
mocyjnym, mozna wykreowac silng rozpoznawalno$¢ produktu, to znaczy
Swiadomos$¢ marki. Niemozliwe jest jednak stworzenie np. grupy lojalnych
konsumentéw czy tez trwatych skojarzeh zwigzanych z markg. Dziata-
nia fe wymagajg czasu, potrzebnego nie tylko na zbudowanie przekazu
marketingowego, ale tez przynajmniej kilkukrothg konsumpcje produkiu.

17 M. Debski, Kreowanie silnej marki, op. cit., s. 52.
'8 7agadnienie to jest szerzej omawiane w dalszej czesci opracowania.
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W przypadku ustug turystycznych, w zwigzku z ich sezonowosciq, zwykle
jest to bardziej czasochtonne. Zatem w budowaniu marki powinna domi-
nowacd perspektywa dtugookresowa.

Rysunek 18. Model budowania przewagi konkurencyjnej w oparciu
o zarzgdzanie markq

Stosunek do marki -
- korzysci - funkcje P
- znaczenie - planowanie R
z
Badania marketingowe E
- przedmiot obserwacji Potencjal w
konkurencyjny
- metody badan i zrodta informacji A
marki G
Identyfikacja marki A
Kapital marki
- $wiadomosé
Tozsamo§¢ marki - postrzegana > K
Dobor skojarzen: jakos¢
- atrybuty produktu: funkcjonalne, emocjonalne - wizerunek, o
- lojalnos¢ N
K
Instrumenty marketingu-mix U
- produkt - cena R
- dystrybucja - promocja E
N
C
Kultura organizacyjna Y
J
e T N
A
Strategia

Irédto: M. Debski, Kreowanie silnej marki, op. cit., s. 52.

Podsumowujgc, nalezy podkreslic kompleksowo$¢ i ztozonos¢ za-
gadnienia, jakim jest zarzgdzanie markg i budowanie opartej na niej
przewagi konkurencyjnej. Stanowi ona wypadkowq i w duzym stopniu
efekt catej dziatalnosci marketingowej przedsiebiorstwa. W prezentowa-
nych modelach wskazuje sie na instrumentarium marketingu-mix i jego
wptyw na postrzeganie przedsiebiorstwa i jego produktéw. W przypadku
ustug turystycznych warto podkresli¢c znaczenie pracownikdw i obstugi
dla budowania zadowolenia klientéw. Kwestia ta jest szczegdlnie wazna
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w przedsiebiorstwach rodzinnych. Jak podkreslono w rozdziale 1., przed-
stawiciele rodziny wtascicielskiej charakteryzujg sie siinym zwigzkiem
emocjonalnym z firmg, co powinno przektadad sie na ich siine zaanga-
zowanie w funkcjonowanie organizacji, a w konsekwencji potencjalnie
skutkowac wyzszym poziomem obstugi. Jednoczes$nie potencjaing sta-
boscig firm rodzinnych moze by¢ brak spdjnej strategii, uwzgledniajgce;j
w procesie kreowania marki jej rodzinny charakter.
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3. RODZINN,E PRZEDSIEBIORSTWA
SWIADCZACE USLUGI
NOCLEGOWE JAKO PODMIOT
NA RYNKU TURYSTYCZINYM

3.1. RYNEK TURYSTYCZNY — ISTOTA | SPECYFIKA

Branza turystyczna jest niezwykle istotng czesciq Swiatowej gospodarki,
ktéra odpowiada zaréwno za miliardowe przychody, jak i miliony miejsc
pracy. Wedtug danych prezentowanych przez Swiatowqg Organizacje Tu-
rystyki branza ta odpowiada za 7% swiatowego eksportu oraz 29% swia-
towego eksportu ustug. Wartosé tegoz eksportu za 2018 rok byta szaco-
wana na 1,7 biliona USD, z czego ok. 1,5 biliona byty to wydatki turystow,
dokonane w poszczegdinych destynacjach. Wartosci te stanowity kilku-
procentowy wzrost w stosunku do roku wczesniejszego; rok 2018 byt dzie-
wigtym z kolei rokiem wzrostu rynku. Warto rowniez podkresli¢ znaczenie
turystyki na tle innych branz - wedtug zestawienia prezentowanego przez
WTO w zakresie wartosci eksportu zajmowata ona trzecie miejsce po che-
mikaliach i paliwach, osiagajgc wyzsze wskazniki niz przemyst samocho-
dowy i zywnosciowy'®. Powyzsze wartosci w sposdb oczywisty przekta-
dajqg sie na miejsca pracy, a poprzez efekt mnoznikowy stymulujg rozwdj
wielu regiondw. Szacuje sie, ze w omawianej branzy pracuje ok. 300 min
0s6b™2, Dla niektdrych regiondw branza ta czesto staje sie kluczowym

'8 International Tourism Highlights, 2019 Edition, UNWTO World Tourism Organization, s. 8.
182 Covid-19 and tfourism. Assessing the economic consequences, 2020 United Nations Confe-
rence on Trade and Development, s. 6.
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zrédtem dochodow, w przypadku destynacii takich jok Santa Lucia, Ma-
lediwy czy Makao wskaznik wydatkdw ptyngcych z turystyki przyjazdowej
w stosunku do PKB wynosit w 2018 roku przeszto 50%'. Turystyke mozna
réwniez wskazywacd jako kluczowq branze w przypadku znacznie wiek-
szych gospodarek. Jej znaczenie jest niepodwazalne w krajach takich jak
Hiszpania, Francja, Grecja czy Turcja, gdzie odpowiada za ok. 12% miejsc
pracy'®. W przypadku Polski Swiatowa Organizacja Turystyki szacuje, ze
turystyka decyduje o 4,5% produkiu krajowego brutto, a prognozuje sie,
ze jej udziat w PKB w 2028 roku wyniesie 5,5%'%. Przewiduje sie zatem dal-
szy wzrost jej znaczenia, a w perspektywie 10 lat nawet kryzys zwigzany
z pandemig COVID-19 nie powinien odwrécic tego trendu.

Znamienne dane dotyczgce bazy noclegowej turystyki w Polsce, ktéra
jest w znacznej mierze wyktadniqg ruchu furystycznego w destynaciji, pre-
zentuje tabela 12. Widac¢ w niej wyraznie, ze od 2005 roku systematycz-
nie ro$nie zaréwno liczba obiektdw, jak i miejsc noclegowych, co wiecej,
wzrasta réowniez liczba wykorzystanych noclegdéw. W latach 2005-2019
wzrost ten byt blisko dwukrotny. Z perspektywy rozwoju rynku turystycz-
nego w Polsce powyzsze liczby nalezy odbieraé pozytywnie — natezeniu
ulegat popyt turystyczny zardwno ze strony turystow krajowych, jak i za-
granicznych. Z drugiej jednak strony zmienia sie struktura podazy miejsc
noclegowych. Zgodnie z danymi zawartymi w tabeli stosunkowo duze-
go znaczenia nabierajg obiekty wieksze, zwtaszcza hotele. Sg to obiek-
ty, ktére wraz z aparthotelami najczesciej korzystajg ze wzrostu popytu
turystycznego. Rosnie rowniez poziom inwestycji ze strony przedsiebiorstw
zagranicznych. Przyktadowo w latach 2016-2018 liczba hoteli nalezgcych
do miedzynarodowych sieci wzrosta o 22'8.

Sytuacja ta, powigzana z wiekszymi wymaganiami turystéw w Polsce,
nie jest korzystna dla wielu mniejszych i w zwigzku z tym dysponujgcych
mniejszym potencjatem obiektow, ktérych znaczqca liczba ma rodzinny
charakter. W konsekwenciji, zaktadajgc kontynuacje frendu, muszg one
poszukiwac zrédet przewag konkurencyjnych.

183 |bidem, s. 8.

18 G. Cetin, Impact of Covid-19 on Tourism Industry, , Journal of Tourismology”, 2020, Istanbul
University Press, Editorial Letter.

18 Market Report. Poland: Hotel Market, Horwath HTL, 2019, s. 5.

18 |bidem, ss. 6-7.
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Tabela 12. Baza noclegowa turystyki — Polska (w 2005 i 2010 — bez pokoi
goscinnych i kwater agroturystycznych, w 2015, 2018 i 2019 dane dotyczq
obiektéw posiadajgcych 10 i wiecej miejsc noclegowych)

Wyszczegdlnienie

2005 2010 2015 2018 2019
(Polska)

Obiekty (stan na 31 VII) 6723 7206 10024 11076 11251
Obiekty hotelowe 2200 3223 3723 4179 4229
W tym hotele 1231 1796 2316 2592 2635
Pozostate obiekty 4523 3983 6301 6897 7022
Miejsca noclegowe (stan na 31 VII) w tys.
Ogdtem 5699 610,1 710,3 7987 825,5
Obiekty hotelowe 169.6 241 301,6 353,8 368,9
W tym hotele 127.5 176 235,6 273,8 286,2
Pozostate obiekty 400,3 369.1 408,7 4449 456,6

Noclegi
Udzielone noclegi (w tys.) | 48 618,4 | 55794,5 | 71234,4 | 88860,5 93343
W tym turystom zagro-

10542,4 | 10064,6 | 13757,7 | 17742,7 18684

nicznym

Obiekty hotelowe 20333,0 | 271408 | 38804,8 | 50430 53717
W tym hotele 163352 | 27 140,8 | 32674,8 | 42068 44848
Pozostate obiekty 28 285,4 | 28 653,7 | 32 429,6 | 38430,5 9626

Rocznik Statystyczny Rzeczpospolitej Polskiej 2019, Gtéwny Urzad Statystyczny, War-
szawa 2019, ss. 408-409; Rocznik Statystyczny Rzeczpospolitej Polskiej 2016, Gtéwny
Urzad Statystyczny, Warszawa 2016, ss. 408-409; Maty Rocznik Statystyczny Polski,
Gtowny Urzgd Statystyczny, Warszawa 2020, s. 240.

Prezentowane dane stanowiq wybrane przyktady, ktérych celem jest
wskazanie niezaprzeczalnego znaczenia furystyki dla gospodarki. W wielu
regionach czy tez krajach, zwtaszcza ubozszych i stabiej rozwinietych, jej
znaczenie mozna uznac za kluczowe. Nalezy podkresli¢, ze przytoczone
liczby i wskazniki dotyczyty roku 2018 i 2019, kiedy branza znajdowata sie
na krzywej wznoszqcej. W 2020 roku rozwdj ten zostat zachwiany wskutek
pandemii — obawy, zamkniecie granic, ograniczenia w transporcie i szereg
innych restrykcji bardzo mocno ograniczyty popyt furystyczny, zmieniajgc
réwniez jego strukture. Dla wielu regiondw oznaczato to wrecz dramatycz-
nqg zmiane sytuacii, prognozowano miliardowe spadki wydatkdw turystycz-
nych oraz milionowe redukcje miejsc pracy'®. W przypadku Polski, tak jak

18 Covid-19 and tourism..., op. cit., s. 6.
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i wielu innych krajéw, szczegdlnie tfrudny byt poczgtek pandemii i lock-
down, ktéry miat miejsce w marcu i kwietniu 2020 roku, jak i jej pdzniejszy
rozwdj i kolejne ograniczenia jesieniq, zimq i wiosng 2021 roku. Szacuje sie,
ze w samym marcu 2020 roku w stosunku do marca 2019 roku liczba ko-
rzystajgcych z turystycznych obiektéw noclegowych spadta srednio o ok.
65%, przede wszystkim w wojewddztwach mazowieckim, matopolskim czy
dolnoslgskim. Taka znaczgca, jesli nie dramatyczna, obnizka musi sie prze-
tozy¢ na wydatki ze strony turystow, a w konsekwencji na dochody przed-
siebiorstw w branzy. Gtowny Urzad Statystyczny szacuje, ze spadek wydat-
kéw zwigzanych z podrdzami turystéw krajowych i zagranicznych wynosit
ok. 17% (pamietajmy, ze do pierwszej dekady marca turystyka funkcjono-
wata bez formalnych ograniczen)'®.

Turystyka ma silny wptyw na gospodarke, ale jok zwraca uwage
A. Panasiuk, nie jest jej wyodrebniong branzg, jok np. budownictwo.
Obejmuje ona fragmenty innych branz i gatezi, ktére tworzg produk-
ty dedykowane konsumpciji turystycznej. Do tych najsiiniej zwigzanych
z turystykg nalezy zaliczy¢: transport i gospodarke magazynowq; dziatal-
no$¢ zwigzang z zakwaterowaniem i ustugami gastronomicznymi; ,,dzio-
talno$¢ w zakresie ustug administrowania i dziatalno$¢ wspierajgcg”
— dziatalno$¢ organizatordw turystyki, posrednikdw, agentdw, pilotdw,
przewodnikdw, czy tez aktywnos¢ zwigzang z informacijq turystyczng'®.
Wymienione powyzej gatezie, wskazane w Polskiej Klasyfikacji Dziatalno-
$ci, cechuje relatywnie wagskie podejscie do turystyki, w ramach ktérego
wyodrebnia sie podmioty, ktérych podstawq dziatalnosci jest zaspoka-
janie popytu turystycznego i obstuga turystéw. Nalezy jednak pamietad,
ze do turystyki mozna podchodzi¢ tez szerzej, co znajdzie swoje odzwier-
ciedlenie w prezentowanej w dalszej czesci opracowania strukturze pro-
duktu turystycznego. Turysci korzystajg réwniez z ustug szeregu innych
podmiotéw (np. transportu czy stuzby zdrowia), ktére sg nastawione
przede wszystkim na obstuge mieszkancow.

Jak zatem zdefiniowac rynek turystyczny2 M. Taylor i G. Mankiw opi-
sujg rynek jako ,,grupe nabywcow i sprzedawcdw konkrethego dobra

188 Turystyka w Polsce w obliczu pandemii COVID-19, Informacije Sygnalne, Gtéwny Urzad Sta-
tystyczny, Warszawa 2020, ss. 1-2.
% A. Panasiuk, Rynek turystyczny..., op. cit., s. 9.
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lub ustugi”’”®. W konsekwencji nabywcy kreujg popyt na dany produkt,
a sprzedawcy okresdlajg jego podaz. Rdwnowaga obu wielkosci jest na-
tomiast mozliwa dzieki uksztattowaniu sie wtasciwego poziomu cen.
1 powyzszej perspektywy rynek turystyczny mozna okresli¢ jako turystéw
(konsumentéw) oraz sprzedawcdw produktdw turystycznych. Podejscie
takie jest prawidtowe, lecz bardzo ogdine, zwtaszcza biorgc pod uwage
ztozonos¢ i specyfike produktu turystycznego. Z kolei Kotler w swoim pod-
reczniku do marketingu, opisujgc pojecie rynku, wskazuje, ze ,sktada sie
on ze wszystkich potencjalnych klientéw, majgcych okreslong potrzebe
lub pragnienie, ktérzy w celu ich zaspokojenia sg gotowi i sg w stanie do-
kona¢ wymiany""!. Takie podejscie ma wymiar typowo marketingowy,
koncentruje sie na stronie popytowej rynku, wskazujgc na konieczno$é
zaspokajania potrzeb i pragnien konsumentdw jako kluczowy warunek
prowadzgcy do wymiany, ktéra jest celem dziatalno$ci marketingowej
przedsiebiorstwa.

Ze wzgledu na specyfike branzy turystycznej to podejscie, ukierun-
kowane na zdefiniowanie rynku turystycznego, ma relatywnie mniejsze
zastosowanie. Jak wskazywano wczesniej, wiqze sie to ze ztozonosciq
i specyfikg produktu turystycznego. Jego kompleksowos$¢ wymaga tez
przyjecia szerokiej definicji klienta, a zwtaszcza potencjalnego klienta.
Ponadto przedmiotem konsumpciji turystycznej sg nie tylko klasyczne pro-
dukty oferowane przez przedsiebiorcdw, przyktadowo specyficzng kate-
gorie stanowiq atrakcje, a zwtaszcza atrakcje turystyczne. Zréznicowana
okazuje sie rowniez strona podazowa rynku, na ktérej znajdujqg sie tez pod-
mioty, ktérych dziatalno$¢ nie ma charakteru sensu stricto komercyjnego.
Heterogeniczno$¢ ta stanowi nawet podstawe do wyrdzniania subrynkdw
rynku turystycznego (paftrz rysunek 19.).

10 G. Mankiw, M. Taylor, Mikroekonomia, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009,
s. 109.
191 P, Kotler, op. cit., s. 9.
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Rysunek 19. Elementy rynku turystycznego

Podaz :l> Cena i warunki :l> Popyt turystyczny
turystyczna sprzedazy

=TT

Rynek
turystyczny

Rynek débr A—N] Rynek ustug L, —N] Rynek $rodkéw i warunkéw do

turystycznych N V turystycznych N V uprawiania turystyki
Podstawowe Towary
dobra kupowane
turystyczne przez turystow

Irédto: A. Panasiuk, Rynek turystyczny..., op. cit., s. 38.

Zgodnie z zaprezentowanym wykresem oraz zgodnie z ogdlng koncep-
cja rynku rynek turystyczny tworzg podaz turystyczna, popyt turystyczny
oraz cena. Warto jednak zwréci¢ uwage na subrynki, a przede wszystkim
na rynek débr turystycznych, ktéry obejmuje m.in. dobra podstawowe,
czyliwalory i atrakcje turystyczne, w znacznej mierze decydujgce o zainte-
resowaniu turystéw, oraz na rynek ustug turystycznych, obejmujgcy szereg
pojedynczych transakcji kupna i sprzedazy, np. ustug noclegowych, ga-
stfronomicznych czy tez przewozowych. W konsekwencji prezentowanego
podejscia A. Panasiuk definiuje pojecie rynku turystycznego jako ,,sume
procesdw, w ktérych nabywcy (gtdwnie turysci) i oferenci reprezentujg-
cy poszczegdine subrynki turystyczne (...) okreslajg przedmioty wymiany
oferty turystycznej oraz cene wraz z warunkami kupna-sprzedazy™'?2. Po-
nadto nalezy podkresli¢, ze przy opisywaniu rynku turystycznego i jego
kategorii niezwykle istotne jest precyzyjne okreslenie kryterium podziatu.
Trudno poréwnywac rynek turystyki mtodziezowej z rynkiem turystyki me-
dycznej, gdyz sqg to inne kategorie. W. Gaworecki wyrdznia nastepujgce
podstawowe kryteria wyodrebniania rynkdw turystycznych!?:

192 A, Panasiuk, Rynek turystyczny..., op. cit., s. 39.
1% W. Gaworecki, Turystyka, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 166.
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geograficzne - rynek lokalny, regionalny, krajowy itd.;

rodzaju ustug turystycznych — np. rynek ustug hotelarskich czy rynek
ustug gastronomicznych;

grup wiekowych turystow — np. turystyka mtodziezowa, turystyka
seniorow;

relacje miejsce zamieszkania—-miejsce docelowe — furystyka krajo-
wa i turystyka zagraniczna;

celu podrézy turystycznej — np. turystyka kongresowa, biznesowa,
wypoczynkowa czy zdrowotna.

Roznorodnos¢ kryteriow, a w konsekwencji rodzajéw turystyki i jej po-
tencjalnych rynkdw, przektada sie na réznorodnos¢ oferty turystycznej,
ktéra jest kluczowym elementem rynku. Dla prowadzonych rozwazan
istotne staje sie jej scharakteryzowanie, co bedzie przedmiotem kolejne-
go podrozdziatu opracowania. Z kolej kluczowqg determinantg wielkosci
rynku turystycznego jest popyt, ktéry tgczy pragnienie posiadania z go-
towoscig do nabycia produktu, jednoczesnie zas obejmuje sume przed-
miotdw, ktére nabywca zamierza zakupic przy okreslonym poziomie do-
choddéw'*. W przypadku turystyki szczegdlnie wazne jest okredlenie ,,sumy
przedmiotdw”, ze wzgledu na fakt, ze turysta nie nabywa jednego pro-
duktu. W trakcie podrdzy nabywa ich swoisty pakiet, ktéry dopiero cato-
Sciowo zaspokaja jego potrzeby w trakcie podrézy i odpowiada za ich
zaspokojenie i satysfakcje konsumenta.

Jak zwraca uwage A. Niezgoda, popyt turystyczny jest determinowany
szeregiem czynnikdw, ktdére mozna pogrupowac w nastepujgce kategorie:
ekonomiczne, demograficzne, geograficzne, prawno-polityczne, wptyw
medidw, czynniki psychologiczne'!?. Cze$¢ z nich, jak np. ekonomiczne
(dochdéd narodowy, poziom ptac czy stopa bezrobocia) czy tez demogra-
ficzne, np. liczba ludnosci lub tez wspdtczynnik urodzen, majg charakter
uniwersalny i dotyczg réwniez innych kategorii produktéw. Z drugiej stro-
ny mozna sie zastanawiac, czy zmiana poziomu dochoddw realnych tak
samo wptywa na turystyke, jak np. na konsumpcje produktéw zywnoscio-
wych. Odpowied? w znacznej mierze wigze sie z odpowiedziqg na pytanie,

94 A. Niezgoda Popyt turystyczny — uwarunkowania i perspektywy rozwoju, Zeszyty Naukowe
697, ,,Ekonomiczne Problemy Ustug”, 2012, 82, s. 12.
1% Ibidem, s. 13.
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czy turystyka zostanie zaliczona do produktdéw podstawowych czy wyzsze-
go rzedu. W przypadku turystyki miedzynarodowej w wiekszosci opraco-
wan, ze wzgledu na obliczenia elastycznosci cenowej popytu, wskazujgce
na wielko$¢ powyzej 1, zalicza sie jg do drugiej ze wskazanych kategorii
produktow!?.

W przypadku turystyki na pewno siing specyfike majg kategorie geo-
graficzne czy tez czynniki prawno-polityczne. Popyt turystyczny jok mato
ktéry popyt wigze sie z klimatem'?”” (odpowiadajgcym w znacznej mie-
rze za sezonowosc¢), pogodq, afrakcyjnoscig przyrodniczg czy tez bez-
pieczenstwem, silnie warunkowanym sytuacjg polityczng w regionie. Nie
mozna réwniez zapominac o szeroko rozumianych czynnikach spotecz-
nych. Wyjazdy turystyczne mogqg by¢ determinowane modg, opinig in-
nych oséb, by¢ symbolem statusu spotecznego czy tez np. stuzy¢ nauce.
W efekcie nalezy przyjac, ze popyt turystyczny jest determinowany liczng
grupg czynnikdéw, z ktérych znaczng czes$¢ trudno przewidzie¢, co prze-
ktada sie na koniecznoé¢ statego ich monitorowania. W efekcie bardzo
czesto popyt ten jest analizowany w odniesieniu do poszczegdlnych de-
stynaciji, np. krajow'?. Kluczowe sg natomiast préby jego szacowania przy
wykorzystaniu réznych modeli ekonometrycznych'?.

3.2. PRODUKT TURYSTYCZNY — ZDEFINIOWANIE | CHARAKTERYSTYKA

Istotg funkcjonowania kazdego rynku jest produkt, przedmiot zardwno popytu,
jak i podazy, jego rowniez dotyczy cena ksztattujgca sie wskutek ,,spotkania”
powyzszych zmiennych. W sposdb dosy¢ ogdiny, ale bardzo trafny idee pro-
duktu zdefiniowat P. Kotler, piszgc, ze ,,to cokolwiek, co moze znalez¢ sie na
rynku, zyska¢ uwage, zosta¢ nabyte, uzyte lub skonsumowane, zaspokajajgc

176 B. Peng, H. Song, G. Crouch, S. Witt, A Meta-Analysis of International Tourism Demand Elasti-
cities, ,Journal of Travel Research”, 2015, 54(5), s. 612.

7W.R. Moore, The impact of climate change on Caribbean tourism demand, ,,Current Issues
in Tourism”, 2010, 13(5), ss. 495-505.

178 M. Shafiullah, L. Okafor, U. Khalid, Determinants of international tourism demand: Evidence
from Australian states and territories, ,,Tourism Economics”, 2019, 25(2), ss. 274-296.

199 X. Li, B. Pan, R. Law, X. Huang, Forecasting tourism demand with composite search index,
,Tourism Management”, 2017, 59, ss. 57-66.
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czyje$ pragnienie lub potrzebe"?®. Podejscie to akcentuje koniecznos¢ zyska-
nia uwagi potencjalnych klientdw. Jesli majg oni rozwazac nabycie produktu,
powinni by¢ $wiadomi jego istnienia, co jest warunkiem koniecznym, ale nie-
wystarczajgcym. Oferent musi umiec zainteresowac klienta, przekonac go, ze
wiasnie jego towar czy tez ustuga ndjlepiej sprosta potrzelbom i pragnieniom
klienta. Wydaije sie, ze wtasnie ta kwestia jest kluczowa dla kreowania popytu
na produkt. Klient powinien go zapragnad, powinien mie¢ przeswiadczenie,
ze witasnie dany produkt zaspokoi jego potrzebe, nawet jesli nie jest to potrzeb
fizyczna, a emocjonalna, zwigzana z checig posiadania.

Druga kwestig, na ktérg zwraca uwage P. Koftler, jest fakt, ze produkt
na rynku powinien ,zosta¢ nabyty, uzyty lub skonsumowany”. Zagadnie-
nie to jest istotne z perspektywy rynku furystycznego. Turysta w trakcie po-
drézy w ten czy inny sposéb konsumuje bardzo duzq liczbe réznych pro-
duktdéw. Sq one oferowane przez szereg zrdéznicowanych przedsiebiorstw,
z ktérych znaczqgca liczba spetnia kryteria klasyfikacyjne dla przedsie-
biorstw rodzinnych, co uzasadnia réwniez potrzebe prowadzenia rozwao-
zan pojawiajgcych sie w ponizszym opracowaniu. Podkredlano juz w nim
wczesniej ztozono$¢ produktu turystycznego, zwtaszcza w odniesieniu do
destynacii. Produktem turystycznym bedzie ,,podrdz, wyjazd” jako catose.
Jednoczesnie w trakcie jego odbywania turysta konsumuje szereg pro-
duktéw, takich jak ustugi gastronomiczne, ustugi przewodnickie czy pa-
migtki. Z drugiej strony produktem moze by¢ tez cata destynacja, wraz ze
wszystkim, co oferuje turyscie na swoim terenie.

W literaturze przedmiotu pojawia sie wiele definicji produktu tury-
stycznego. Podejscie zgodne z powyzszymi rozwazaniami zaprezento-
wat G. Gotembski, wskazujgc, ze sq to wszystkie dobra i ustugi naby-
wane przez turyste przed wyjazdem (w zwigzku z jego odbyciem) oraz
w frakcie wyjazdu. Z kolei V. Middleton okreslat, ze jest to mieszanka
trzech kluczowych elementéw: atrakcji, infrastruktury dedykowanej tury-
stom w destynaciji oraz jej dostepnosci. Ten sam autor zwracat uwage,
ze produkt turystyczny z perspektywy klienta jest traktowany jako pakiet
zawierajgcy elementy materialne i niematerialne, ktére sktadajqg sie na
sume przezy¢ zwigzanych z podrdzqg. Jednoczesnie pakiet ten tworzg

20 p_Koftler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Wydawnictwo Felberg SJA,
Warszawa 1999, s. 400.
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indywidualne produkty turystyczne oferowane przez pojedyncze pod-
mioty. W konsekwencji mozna wyrdzni¢ produkt turystyczny sensu stricto
- pojedyncze towary lub ustugi nabywane przez turyste oraz sensu largo
— pakiet waloréw i ustug, z ktérego korzysta turysta w trakcie podrézy,
CO W znacznej mierze wigze sie z ofertq obszaru recepciji turystycznej'.

Interesujgcaq, przywotywang juz wczesniej, koncepcje produktu miej-
sca przedstawita E. Kiralova (patrz rysunek 20.). W ramach jego struktury
wyrdznita ona dwie komplementarne sfery: podstawowq oferte turystycz-
ng oraz uzupetniajacg oferte turystyczng. Nietatwo udzieli¢ odpowiedzi
na pytanie, ktéra z nich jest wazniejsza. Ich komplementarny charakter
wiqze sie z tym, ze sie uzupetniajg i mogg wzajemnie podnosi¢ swojg war-
tos¢ w percepcji potencjalnego, jak rowniez realnego turysty. Podstawo-
wa oferta turystyczna zawiera w sobie réznorodne walory, ktére znajdujg
sie w destynaciji. Jak wskazano na rysunku, mogg miec¢ one réznorodny
charakter. Autorka modelu wyrdznita trzy kategorie: walory przyrodnicze,
walory antfropogeniczne, imprezy i wydarzenia spoteczno-kulturalne. Sg
one kluczowe dla decyzji przyjazdowych i jako takie sq istotnymi determi-
nantami popytu.

Z kolei uzupetniajgca oferta turystyczna odpowiada za udostepnienie
danej destynacji. Wydaije sie, ze w sferze tej podstawowq role odgrywa-
jg: baza noclegowo-gastronomiczna oraz infrastruktura komunikacyjna.
Odpowiadajg one za zaspokojenie kluczowych potrzeb turysty w trakcie
wyjazdu. Jako takie wptywajg na decyzje przyjazdowe. Jest kwestig ra-
czej oczywistq, ze dobry nocleg czy tez tatwos$¢ dojazdu zachecajg do
wyboru danego miejsca. Wazniejszy jest jednak wptyw tej czesci produktu
destynaciji turystycznej na zadowolenie furysty z pobytu, a w konsekwen-
cji réwniez na udzielanie rekomendacji kolejnym turystom oraz na ewen-
tualny powrét w dane miejsce i na potencjalng lojalno$¢ wzgledem de-
stynacii.

21 ), Kaczmarek, A. Stasiak, B. Wtodarczyk, Produkt turystyczny. Pomyst, organizacja, zarzqdza-
nie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 73.
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Rysunek 20. Regionalny produkt turystyczny

’7 Regionalny produkt turystyczny

Podstawowa oferta turystyczna Uzupelniajgca oferta turystyczna

Walory przyrodnicze:

N geomorfologiczne, klimatyczne, Podstawowa infrastruktura |
turystyczna:

hydrologiczne, fauna, flora, obszary baza noclegowa i gastronomiczna

Potencjal kulturalno-historyczny

(walory antropogeniczne):
zamki, muzea, skanseny, pamiatki
narodowe itp.

Infrastruktura turystyczna i
paraturystyczna:
m.in. biura podrozy, punkty IT,
kantory wymiany walut, obiekty
sportowo-rekreacyjne, stuzba zdrowia,

Imprezy i wydarzenia koleje linowe, wyciagi itp.
1 spoleczno-kulturalne: -
targi, wystawy, kongresy, Infrastruktura ogolna:
festiwale, imprezy sportowe, komunikacja, dostepnos¢
wydarzenia religijne komunikacyjna, sie¢ handlowa,

wypozyczalnie samochodoéw, stuzby
komunalne, sie¢ techniczna itp.

Irédto: E. Kiralova, Marketing destinace cestovnicho ruchu, Praha, Ekopress 2003,
s. 88 [cyt. za:] P. Gryszel, Regionalne i lokalne organizacje turystyczne jako instytu-
cje wspierajqgce rozwdj regionalnego produktu turystycznego, [w:] Markowe pro-
dukty turystyczne, A. Panasiuk (red.), Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2004, s. 25.

Zaprezentowana struktura produktu turystycznego regionu wskazuje
na znaczqcg liczbe podmiotdw, ktére go tworzqg. Sq to zardbwno gesto-
rzy atfrakcji turystycznych, jak i podmioty reprezentujqce infrastrukfure
obstugujgcqg turystéw w destynacii. W tej grupie w wiekszosci przypad-
kéw najliczniej reprezentowane sq podmioty, ktdre swiadczqg ustugi noc-
legowe oraz gastronomiczne. Ponadto nie mozna zapominac o biurach
podrdzy czy tez podmiotach odpowiedzialnych za mozliwos¢ dojazdu
w dane miejsce. Znaczgca czes¢ tych podmiotdw to mikroprzedsie-
biorstwa, zatozone i prowadzone przez mieszkanhcdw danego regionu,
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majgce zwykle charakter podmiotéw rodzinnych. Podkresla sie, ze z ich
perspektywy wazng role odgrywajg zarzqdzajgcy destynacjqg, ktorzy
powinni wptywac¢ na orientacije strategiczng tych podmiotéw, wskazu-
jgc dtugookresowe kierunki rozwoju??, Oprocz tego, zwtaszcza w atrak-
cyjnych destynacjach, funkcjonuje szereg duzych podmiotéw, czesto
Swiadczqgcych ustugi hotelarskie i nalezacych do wtascicieli ,,zewnetrz-
nych”. Zréznicowanie produktu regionu turystycznego, zaréwno pod
wzgledem struktury, jak i tworzgcych go podmiotdw, sprawia, ze jest to
produkt bardzo tfrudny do zarzgdzania. Prawdziwym wyzwaniem moze
by¢ budowanie, a przede wszystkim wprowadzanie jednolitej i spojnej
strategqii, zwtaszcza w zakresie komunikacji i tworzenia wizerunku desty-
nacji. W tak duzej zbiorowosci zréznicowanych podmiotédw niezwykle
trudno jest osiggng¢ wysoki poziom wspdtpracy i zaangazowania, ukie-
runkowany na zrbwnowazony rozwoj turystyki.

Charakterystyka produktu turystycznego determinuje réwniez cechy
specyficzne rynku turystycznego. Podstawowe z nich zostaty zaprezento-
wane w tabeli 17. Warto jednak omowic kilka z przywotanych cech w spo-
séb bardziej szczegdtowy. Po pierwsze, na rynku turystycznym przewa-
zajgcymi produktami sg ustugi, charakteryzujgce sie niematerialnosciq,
z czym wigzg sie jednoczesnos¢ produkcii i konsumpcji, heterogenicznosé
i niemozno$¢ magazynowania. W konsekwencji dla budowania przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstw relatywnie wiekszego znaczenia nabiera-
jg ludzie, zwtaszcza pracownicy czy tez wtasciciele przedsiebiorstw, ma-
jacy bezposredni kontakt z klientami. To oni w znacznej mierze odpowia-
dajg za zadowolenie i satysfakcje turystow. Wydaje sie, ze ich postawa
moze kompensowac nawet fizyczne niedostatki oferowanego produktu.
Wskazuje sie, ze to wtasnie cztowiek jest podstawowym wyrdznikiem firm
rodzinnych, a energia i zaangazowanie wtascicieli sg czesto zrédtem ich
sukcesu®. Jak pokazujg badania prowadzone przez autora, moze to
by¢ szczegdlinie istotne dla przedsiebiorstw rodzinnych funkcjonujgcych
na rynku turystycznym. W ich przypadku osoba wtasciciela (osoby wtas-
cicieli) i jego rodzina mogq stac¢ sie swoistym elementem wizerunku firmy

22 G. Glowka, A. Zehrer, Tourism Family-Business Owners’ Risk Perception: Its Impact on Destina-
tion Development, ,Sustainability”, 11, s. 6992.

23 P, Bartkowiak, P. Niewiadomski, Efektywne zarzadzanie firmq rodzinng — kompetencyjne wy-
zwania sukcesji, Zeszyty ,,Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, 2012, 262, s. 12.



Rodzinne przedsiebiorstwa swiadczqce ustugi noclegowe

115

jako podmiot na rynku turystycznym

i gwarantem jakosci oferowanych ustug®“. Ze wzgledu na wysokqg rela-
cyjnos$¢ popytu wysokie zaangazowanie klienta w procesy $wiadczenia
ustug turystycznych warto wykorzystywacé osoby wtascicieli w procesie

kreowania réznego rodzaju zwigzkow.

Tabela 13. Podstawowe cechy rynku turystyczneg

Strona podazowa

Rynek fturystyczny

\ Strona popytowa

Przyrodnicze (fizyczne)

e brak mozliwosci maga-
zynowania

* niematerialny charakter;

¢ jednoczesnosc¢ produk-
cji i konsumpcii;

e wysoka sezonowosc.

Przestrzenne

e sztywnosc

* zdeterminowanie prze-
strzenne

¢ relacyjnosc

Techniczne

* obecnos¢ swiadczenio-
dawcy;

e powigzanie z infrastruk-
turg techniczng;

e zdeterminowanie
chtonnosciq i pojem-
nosciq turystyczng;

e trudnos¢ standaryzacii.

 heterogenicznos¢
swiadczenh;

e trudno$¢ poddania
probie;

¢ bezposrednie procesy
obstugi.

Spoteczne

* zaangazowanie kon-
sumenta w procesy
Swiadczenia

e restytucyjnosc¢;
e mobilnos¢.

Organizacyjne

* powigzanie z gospo-
darkaq;

* brak transferu wtas-
nosci;

 optaty z ,,gory";

e trudnosci dochodzenia
roszczen.

* popyt tgczny

204 M. Debski, Jakos¢ jako element komunikacji marketingowej, op. cit., ss. 148-159.
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Strona podazowa Rynek turystyczny Strona popytowa
Ekonomiczne
e wysoka kapitatochton-

nos¢; e niska substytucyjnosce; ¢ niska elastycznos$¢ po-
* wysokie koszty state; * wysoka komplementar- pytu na Swiadczenia;
e wysoka pracochton- nosc. standardowe.

nosc.

Irédto: A. Panasiuk, op. cit., s. 48.

Kolejnymi cechami, na ktére warto zwrdci¢ uwage z perspektywy pro-
wadzonych rozwazan, jest przestrzenno$¢ produktu turystycznego oraz
jego wysoka komplementarno$¢. Turysta, odwiedzajgc jakg$ destynacje,
zwykle nie ogranicza sie do korzystania wytgcznie z ustug tylko jednego
podmiotu. Kupuje zwykle quasi-pakiet, ktéry sktada sie z produktow do-
starczanych przez indywidualnych oferentéw. W efekcie brak zadowole-
nia z jednej ustugi moze rzutowac na ocene innej i na odwrdt, szansg na
zbudowanie przewagi konkurencyjnej nad konkurentami moze by¢ $ci-
sta wspdtpraca z przedsiebiorcami, ktdrzy oferujg ustugi komplementar-
ne. Dzieki nim pojawia sie szansa na wzbogacenie oferty przedstawianej
klientom. Taka sytuacja moze potencjalnie stanowi¢ atut dla przedsie-
biorstw rodzinnych. Ich wtasciciele sq czesto silnie zwigzani z destynacia,
pochodzq z jej obszaru, a w konsekwencji posiadajq silny kapitat relacyj-
ny, znajgc wiascicieli i majgc podstawy do wspdtpracy z innymi podmio-
tami na danym obszarze.

Itozonos¢ i cechy charakteryzujgce produkt turystyczny w sposdb
oczywisty wptywajg na mozliwosci budowania jego konkurencyjnosci.
W literaturze przedmiotu pojawia sie szereg opracowan, modeli koncen-
frujgcych sie zwtaszcza na tworzeniu i rozwijaniu przewag w odniesieniu
do produktu destynacji. Pomimo zréznicowania pewne ich elementy sg
wspdlne. Przyktadowo zwraca sie uwage na rézne grupy interesariuszy,
ktérzy wptywajag na atrakcyjnos¢ i postrzeganie danego obszaru recepciji
turystycznej, podkredlajgc jednoczesnie komplementarno$¢ produktéw
oferowanych przez destynacje.
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bszaru recepcji turystycznej
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Bardzo rozbudowany, ale tez charakteryzujgcy sie wysokim stopniem
uszczegdtowienia model zaprezentowali R.B. Ritchie i G. Crouch. Auto-
rzy ci wyrdznili pie¢ grup czynnikdw determinujgcych konkurencyjno$é
i rozwdj destynaciji. Pojawiqjqg sie w nim elementy wskazywane w prezen-
towanym wczesniej schemacie produktu turystycznego E. Kiralovej, to
zZnaczy zasoby przyciggajgce odwiedzajgcych, takie jak uksztattowanie
terenu, historia lub wydarzenia (sktadniki szeroko rozumianej atrakcyjnosci
destynaciji) czy czynniki i zasoby wspomagajgce, takie jak infrastrukiura,
dostepnosc czy tez réznorodne udogodnienia. Tak jak juz wskazywano,
elementy te sg niezmiernie wazne, decydujg o przyciggnieciu uwagi po-
tencjalnych odwiedzajgcych, determinujq ich decyzje nabywcze oraz
W znacznej mierze wptywajg na ich satysfakcje z pobytu.

Ritchie i Crouch podkredlajg jednak, ze nie sg one wystarczajgce
do zbudowania trwatej przewagi konkurencyjnej. Oczywiscie, do nie-
ktérych destynacji posiadajgcych wyjatkowq i niepowtarzalng atrak-
cyjnos¢, jak np. Paryz czy Rzym, turysci bedq zapewne przyjezdzali po-
mimo wystepowania ograniczehn. Aczkolwiek, jak pokazuje pandemia
COVID-19, pojawiajqg sie bariery, ktdre skutecznie obnizajg popyt tury-
styczny. Autorzy prezentowanego modelu szczegdlnie silnie podkreslajg
dwie kwestie. Po pierwsze, mikro- i makrootoczenie. Takie czynniki jak
rozwdj destynacji konkurencyjnych, sytuacja polityczna czy tez wzgle-
dy bezpieczenstwa (czego dowodem jest pandemia COVID-19) mogg
skutecznie generowac przewage niektérych destynacji nad innymi. Dru-
ga grupg czynnikdw, na ktérg warto zwrdci¢ uwage, jest zarzgdzanie
danym obszarem. Jeili jest wtasciwe, pozwala na osiggniecie wiekszych
efektow, to wtasnie podejmowanie wtasciwych decyzji pozwala wyko-
rzystac istniejgcy potencjat i zapewni¢ dtugotrwaty popyt na produkt
destynaciji. Z drugiej strony btedne decyzje zarzgdcze mogqg przetozy<
sie na ograniczanie popytu.

Kluczowym celem zarzqgdzania destynacjq jest jednak rozwdj jej kon-
kurencyjnosci, a przede wszystkim tworzenie jej przewag z wykorzystaniem
istniejgcego potencjatu. Te idee doktadnie oddaje model konkurencyj-
nosci destynacji opracowany przez Ch. Kima i L. Dwyera. Wskazujq oni, ze
punktem wyiscia do jej rozwijania sg zasoby, w ktérych mozna wyrdznic
dwie sfery. Po pierwsze, ,zasoby dane”, ktdre wigzq sie z naturg, np. loka-
lizacja na obszarze gérskim, lub z unikatowym dziedzictwem kulturowym.
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Wydaije sie, ze sq one zrédtem przewagi, ktdrg relatywnie trudniej podro-
bi¢. Po drugie, wyrdzniajg oni ,zasoby stworzone”, np. parki rozrywki. Ta
kategoria moze by¢ tatwiej kopiowalna. Aby jednak zasoby staty sie zréd-
tem przewagi destynacji, musi by¢é ona wtasciwie zarzgdzana?s, w taki
sposdb, aby mozZliwe byto zwiekszanie wydatkdéw dokonywanych przez
turystdw na jej obszarze oraz przycigganie coraz wiekszej ich liczby?.

Swoistym fundamentem, punktem poczgtkowym swiadomego za-
rzgdzania destynacjq i rozwijania jej konkurencyjnosci jest jej produkt.
W modelu zaproponowanym przez autora (patrz rysunek 22.) wyodreb-
niono trzy sfery: zasoby pierwotne — odzwierciedlajgce zasoby dane
w modelu Kim i Dwyera; zasoby wtdérne — odpowiednik zasobdw stwo-
rzonych oraz czynniki wspierajgce. Elementy fe sktadajqg sie na produkt
regionu turystycznego i stanowig o jego potencjale. Aby jednak de-
stynacja wtasciwie sie rozwijata, konieczne staje sie odpowiednie za-
rzqgdzanie, co w przypadku tak ztozonego produktu z catg pewnoscig
nie jest kwestiq prostg. Podstawowa trudnos¢ z tym zwigzana wynika
ze znaczqgcej liczby podmiotdw koprodukujgcych oferte destynaciji tury-
stycznej. W zaprezentowanym modelu zostaty one ujete w dwdch gru-
pach: przedsiebiorcy i administracja. Pierwsza z nich jest zdecydowa-
nie liczniejsza, ale tez trudniejsza do kierowania. Z kolei druga odgrywa
dominujgcg role w odniesieniu do zasobdw pierwotnych. To jednostki
administracji publicznej lub od niej zalezne odpowiadajg za zagospo-
darowanie, wykorzystanie i udostepnianie wielu atrakcji, czy to przyrod-
niczych, czy to z zakresu dziedzictwa kulturowego.

Przedsiebiorcy natomiast majg kluczowe znaczenie dla kreowania
»Zasobdw widrnych”, np. wspdttworzg system transportu, do nich nalezy
ogdlna infrastruktura turystyczna (m.in. ustugi gastronomiczne, noclego-
we, przewodnickie), czy tez parki rozrywki lub kluby. Rozwéj tych zasobow
moze i powinien by¢ stymulowany oraz koordynowany (ale tez kontrolo-
wany) wtaénie przez jednostki administracji panstwowej z wykorzystaniem
programoéw wspierajgcych przedsiebiorcdw czy tez poprzez promocie

25, Dwyer, Ch. Kim, Destination Competitiveness: Determinants and Indicators, ,,Current Issues
in Tourism”, 2003, 5, ss. 400-405.

26 J. Romé&o, P. Nijkamp, Impacts of innovation, productivity and specialization on fourism
competitiveness — a spatial econometfric analysis on European regions, ,Current Issues in
Tourism”, 2019, 22(10), ss. 1150-1169.
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destynaciji i budowe jej marki. Nie mozna réwniez poming¢ wptywu admi-
nistraciji na niektére czynniki wspierajgce, np. w zakresie bezpieczenstwa.

Zarbéwno przedsiebiorcy, jak i administracja wspdinie odpowiadajg za
produkt regionu turystycznego i solidarnie powinni bra¢ za niego odpo-
wiedzialno$¢, w tym odpowiedzialno$¢ za zarzgdzanie jego konkurencyj-
noscig. Jego celem powinno by¢ ukierunkowanie na maksymalizowanie
efektywnosci wykorzystania zasobdéw destynacji w celu maksymalizacii
korzysci zardwno lokalnych przedsiebiorcow, jak i lokalnej spotecznosci.
Efektem tych dziatan, dzieki przewagom konkurencyjnym, powinien by¢
stabilny popyt na produkt destynacji oraz na produkty oferowane przez

przedsiebiorcow, ktérzy funkcjonujg na jej obszarze.

Rysunek 22. Konkurencyjnosé produkiu destynacji — ujecie modelowe

M Produkt turystyczny destynacji M

A | Zasoby wtorne |<—>| Zasoby pierwotne | |
\S -
K - 1 K

| Czynniki wspierajace |

R S R

o) 0
,k,"iarzadzanie destynacja \\‘

0 - - 0

| Przedsiebiorcy |4_.| Administracja |

T N ‘ T

0 o

C Przewaga konkurencyjna destynacji C

7 Jakos¢ produktu 7

Marka

E [~ < E

* Popyt - N

Wtérny | Pierwotny

E s I — E

Rozwdj przedsiebiorstw i dobrobyt mieszkaricow

Irodto: A. Grobelna, M. Debski, H. Gérska-Warsewicz, Marka jako Zrédto ksztatto-
wania konkurencyjnosci w branzy turystycznej, Difin, Warszawa 2017, s. 68.
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Witasnie wspdtzaleznos¢ popytdw na produkt destynacii i produkty
przedsiebiorcéw jest przejawem silnej specyfiki rynku turystycznego. Wy-
daje sie, ze zwtaszcza przedsiebiorcy powinni pamietaé o tej prawidto-
wosci. Jedli destynacja jako catose jest postrzegana jako atrakcyjna, jesli
jest wysoko oceniana przez potencjalnych turystéw i jesli w konsekwencji
tego do danej miejscowosci czy tez do danego regionu przyjedzie wiecej
turystéw, to przedsiebiorcy (aczkolwiek pewnie w réznym stopniu) rowniez
na tym skorzystajg. Czy to oznacza ograniczenie mozliwosci konkurowania
miedzy sobqg na rynku wewnetrznym?2 Niekoniecznie, powinni rywalizowac
o turyste, ktéry przyjezdza do destynaciji, ale powinni réwniez wspdtpraco-
wac w celu budowania konkurencyjnosci destynaciji, w celu stymulowa-
nia popytu na kompleksowy produkt, aby pozyskac jak najwiekszqg liczbe
odwiedzajgcych. Przyktadem wtasciwego zrozumienia tej idei moze by
funkcjonowanie Fundacii Kotobrzeg SPA (wczesniej Kotobrzeg Polskie Cen-
trum SPA), zatozonej i wspdtfinansowanej przez grupe hoteli znajdujgcych
sie w Kotobrzegu. Sg to podmioty konkurujgce, ktérych wtasciciele/mene-
dzerowie porozumieli sie w zakresie wspdtpracy ukierunkowanej m.in. na
rozwdj miasta i budowanie jego pozytywnego wizerunku, wspdtpracy ma-
jacej na celu kreowanie popytu na produkt miejscowosci, ale jednoczes-
nie na produkty operujgcych w niej podmiotdw.

Podsumowujgc kwestie charakterystyki produktu turystycznego, nalezy
podkresli¢, ze w duzym uproszczeniu pojawia sie swoisty dualizm podejsc.
Po pierwsze, produkt ten moze by¢ rozumiany zgodnie z koncepcjq pro-
duktu sensu largo — jako produkt catej destynacii, po drugie zas, moze byc¢
definiowany zgodnie z koncepcjqg produktu sensu stricto — joko produkt
oferowany przez konkretne przedsiebiorstwo. Obu wskazanych podejs¢ nie
powinno sie jednak traktowac rozdzielnie. Produkt destynaciji jest ztozony
i W znacznej mierze determinowany ofertami indywidualnych podmiotow.
Kwestie istotng dla jego rozwoju stanowi wspodtpraca i tworzenie komplek-
sowej oferty dla turysty. Jak sugerowano wczeéniej, moze to by¢ potencjal-
nie tatwiejsze w przypadku przedsiebiorstw rodzinnych, ktérych wtasciciele
wywodzq sie z danej destynaciji, ze wzgledu na fakt, ze w ramach jej obszo-
ru dysponujg oni dosy¢ silnym kapitatem relacyjnym.
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3.3. PRZEDSIEBIORSTWA RODZINNE | SPECYFIKA ICH FUNKCJONOWANIA
NA RYNKU TURYSTYCZINYM

W podrozdziale 3.1. zaprezentowano juz podstawowe dane dotyczgce
rynku turystycznego, w tym rowniez bazy noclegowej. Wskazano wyraznie
na jej rozwdj, ktéry w Polsce postepuje od wielu lat. Szczegdlinie silnie roz-
wija sie podaz ze strony przedsiebiorstw hotelarskich. Dynamicznie rosnie
zaréwno liczba obiektdw, jak i miejsc w hotelach nalezgcych do polskich
i zagranicznych sieci. Warto jednak przyjrze¢ sie sytuacji na rynku w spo-
sOb bardziej szczegdtowy.

Baza noclegowa moze by¢ zdefiniowana jako ,wszelkiego rodzaju
obiekty noclegowe, ich czescilub czesci specjalnie dostosowanych ésrod-
kéw transportowych, a takze wyodrebnione tereny wraz z urzgdzeniami
bezposrednio zwigzanymi z obstugqg osdb podrdzujgcych”?”. Jest to sto-
sunkowo szerokie podejscie, nieograniczajgce sie jedynie do obiektow.
Podkresla sie jednak, ze baza noclegowa jest najwazniejszym elementem
zagospodarowania furystycznego?®.

Tak jak wskazywano wczesniej, infrastruktura noclegowa stanowi istot-
ny element obszarowego produktu turystycznego. W sposdb relatywnie
niski wptywa na atrakcyjnos¢ miejsca, co nie znaczy, ze nie wptywa na
decyzje nabywcze turystdw, na wybdr danej destynacii. Jak dowodzg
badania, turyéci poszukujg komfortu w czasie wyjazdu i brak wtasciwej
infrastruktury, w tym obiektow swiadczgceych ustugi noclegowe, moze sta-
nowic¢ silny czynnik zniechecajgcy do przyjazdu. Z kolei istnienie obiektdéw
swiadczgcych ustugi na wysokim poziomie, obiektéw, ktdre sg rekomen-
dowane i ktére posiadajg grupe lojalnych konsumentdw, moze stanowié
zachete do przyjazdu.

Zgodnie z przytoczonymi danymi w Polsce w 1995 roku byto 7585 obiek-
tow (w tym 668 hoteli)??, w 2005 roku byto ich 6723 (w tym 1231 hoteli),
aw 2019 roku juz 11 251 (w tym 2635 hoteli). Dane te obejmowaty jedynie
obiekty oferujgce 10 i wiecej miejsc noclegowych oraz obiekty dziatajgce
w petnilegalnie i spetniajgce obowigzek informacyjny. W statystykach tych

27 M. Milewska, B. Wtodarczyk, Hotelarstwo. Podstawowe wiadomosci, PWE, Warszawa 2009, s. 59.
28 A. Wolna-Samulak, Baza noclegowa jako istotny element obszarowego produktu turystycz-
nego na przyktadzie Szczecina, ,,Ekonomiczne Problemy Turystyki”, 2015, 1(29), ss. 151-165;

2% Rocznik Statystyczny Rzeczpospolitej Polskiej, Gtowny Urzgd Statystyczny, Warszawa 2006, s. 408.
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nie sq wiec w duzej mierze ujete m.in. apartamenty czy domy na wynajem,
obecnie istotny element rynku. Jak wskazujg zaprezentowane liczby, w po-
datkowym okresie liczba obiektéw nawet zmalata (rok 1995 vs. 2005), jed-
nak dokonywata sie w tym czasie istotna zmiana strukturalna, gdyz liczba
hoteli ulegta podwojeniu. Warto rowniez zwrdci¢ uwage na liczbe miejsc
noclegowych, ktéra wynosita odpowiednio: 671,3 tys. w 1995 roku; 569,9
tys. w 2005 oraz 825,5 tys. w 2019 roku i zmieniata sie w sposéb pordwnywal-

ny do liczby obiektow.

Tabela 14. Baza noclegowa turystyki

Wyszczegdlnienie 2010 2015 2018
Obiekty (stan w dniu 31 VII) 7 206 10 024 11076
w tym catoroczne 5323 6 845 7709
Obiekty hotelowe 3223 3723 4179
* hotele 1796 2316 2 592
* motele 123 111 110
* pensjonaty 293 356 420
* inne obiekty hotelowe 1011 940 1057
Pozostate obiekty 3983 6 301 6897
e domy wycieczkowe 52 44 39
e schroniska 60 53 57
* schroniska mtodziezowe 346 322 298
* kempingi 121 132 157
* pola biwakowe 193 177 168
 oérodki wczasowe 1154 1027 1109
« oSrodki szkoleniowo-wypoczynkowe 494 411 416
e domy pracy tworczej, 37 33 32
e zespoty domkdw turystycznych 365 431 544
* hostele 71 121 177
* pokoje goscinne 1876 2291
* kwatery agroturystyczne 811 759
¢ inne obiekty 1090 863 850

Irédto: Rocznik Statystyczny Rzeczpospolitej Polskiej,
Warszawa 2019, s. 408.

Uwaga: W 2010 roku bez pokoi goscinnych i kwater agroturystycznych, w latach

Gtéwny Urzad Statystyczny,

2015, 2018 dane dotyczqg obiektdéw posiadajgcych 10 miejsc i wiece;.
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W tabeli 18 zaprezentowano strukture bazy turystycznej w Polsce. Tak
jak podkreslano wczesniej, liczba obiektdéw we wskazanym okresie syste-
matycznie rosta, ale nie we wszystkich kategoriach. Wzrost w najwiek-
szym stopniu dotyczyt hoteli i pensjonatdw, ale juz w przypadku schronisk
mtodziezowych, osrodkdw wczasowych czy tez osrodkdéw szkoleniowo
-wypoczynkowych mozna zaobserwowad spadki. Nie sg one silne, ale
w pewnym zakresie ,tamiq” trend wzrostowy bazy noclegowej. Analizu-
jac prezentowane dane, nalezy zwréci¢ uwage na liczbe obiektéw cato-
rocznych. W 2018 roku stanowity one niespetna 70% ogdtu obiektéow. Jed-
nak z perspektywy prowadzonych rozwazah w sposéb szczegdiny nalezy
zwréci¢ uwage na strukture prezentowanej infrastruktury.

W 2018 roku oficjalnie funkcjonowato przeszto 11 tys. obiektéw, z cze-
go 2,6 tys. stanowity hotele, zatem obiekty relatywnie duze, a okoto 1,5 tys.
os$rodki wezasowe i osrodki szkoleniowo-wypoczynkowe. Z drugiej strony
w zestawieniu pojawita sie liczna grupa pensjonatdéw, pokoi goscinnych
czy np. kwater agroturystycznych, a wiec podmiotéw relatywnie mniej-
szych. We wszystkich wskazanych zbiorowosciach pojawiajqg sie z pewnos-
cig przedsiebiorstwa o charakterze rodzinnym. Znamiennym przyktadem
mogqg by¢ hotele Gotebiewski. Z catg pewnoscig wiecej podmiotdw
spetniajgcych kryteria firm rodzinnych znajduje sie w grupie mikroprzed-
siebiorstw oraz w grupie matych przedsiebiorstw. Malejgcy udziat przed-
siebiorstw rodzinnych w ogdlnej liczbie przedsiebiorstw wraz ze wzrostem
ich wielkosci potwierdzajg réwniez dane liczbowe, ktére zostaty zapre-
zentowane w tabeli 5 w rozdziale 1. Do zaprezentowanych wartosci na-
lezy podchodzi¢ z pewng ostroznosciq, dane zaprezentowane w tabel
majq charakter szacunkowy, w dodatku sg silnie determinowane przyjetq
przez autordw definicjg przedsiebiorstwa rodzinnego. Kwestiq kluczowg
jest jednak to, ze firmy te stanowiqg znaczqcy odsetek zarbwno matych,
jak i mikroprzedsiebiorstw oraz fakt, ze ich odsetek ilosciowy jest wyzszy
w przypadku przedsiebiorstw mniejszych niz ma to miejsce w odniesieniu
do podmiotéw wiekszych. Wydaje sie, ze specyfika rynku turystycznego
moze sprawiac, ze w przypadku mikro- i matych podmiotéw $wiadczg-
cych ustugi noclegowe udziat ten moze byc¢ jeszcze wiekszy. Wynika to
z faktu, ze wiele matych podmiotdw, ktére sq zlokalizowane w destyna-
cjach turystycznych, zostato zatozonych przez mieszkancédw tych miej-
scowosci i prowadzq je poszczegdine rodziny. W przypadku wielu z nich
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nawet w nazwie pojawia sie osoba wtasciciela/zatozyciela, np. ,,Noclegi
u....". Tak jak wskazywano wczesniej, to wtasnie zaangazowanie wtasci-
cieli, czyli jeden z wyrdznikdw firm rodzinnych, moze by¢ réwniez zrédtem
przewagi konkurencyjnej firm turystycznych. To o tyle wazne, ze w przy-
padku turystyki oferuje sie produkty, ktére w znacznej mierze majg cha-
rakter ustug, produkty, w ktérych przypadku dochodszi zwykle do kontaktu
miedzy ustugodawcqg a ustugobiorcq, zatem produkty, w ktdrych przy-
padku owo zaangazowanie, przektadajgce sie np. na goscinnos¢, moze
mie¢ szczegdlnie duze znaczenie.

Cechqg charakterystyczng podmiotdw na rynku turystycznym jest prze-
waga firm matych albo nawet mikroprzedsiebiorstw. Jak wskazywano,
podmioty zatrudniajgce do dziewieciu oséb stanowity 38% firm rodzin-
nych?'°, Mozna spotkac zestawienia wskazujgce, ze w niektdérych krajach
firmy rodzinne w turystyce pod wzgledem ilosciowym stanowig nawet
przeszto 90% podmiotow?''. W literaturze przedmiotu wskazuje sie na pew-
ne cechy charakterystyczne, typowe dla tej grupy przedsiebiorstw, ktdre
sprawiajq, ze zarzgdzanie takim podmiotem jest nietypowe, a czesto na-
wet trudniejsze?'2:

w firmach tych splatajq sie nie zawsze zbiezne cele rodziny i cele
biznesowe;

w przypadku matych i mikroprzedsiebiorstw trudniej (w pordwnaniu
z wiekszymi) jest skompensowac straty wynikajgce z btednych decyzji;

w matych i mikroprzedsiebiorstwach rodzinnych czestym proble-
mem jest brak profesjonalizmu w zarzgdzaniu;

w firmach rodzinnych, a zwtaszcza matych i mikro-, relatywnie siing
role w procesie zarzgdzania i przy podejmowaniu decyzji odgrywajq
intuicja, emocje i rdzne kryteria rodzinne, ktére jednak mogq obnizac
efektywnos¢ zarzgdzania;

210pentor Research International, op. cit, s. 128.

211 D. Tassiopoulos, T. De Coning, E. Smit, The sfrategic behaviour of owners-managers in smaill,
micro and medium tourism enterprises (SMMTEs) in South Africa, ,,African Journal of Hospitality”,
Tourism and Leisure, 2016, 5(1), A. Kallmuenzer, M. Peters, Innovativeness and confrol mecha-
nisms in tourism and hospitality family firms: A comparative study, ,International Journal of Ho-
spitality Management”, 2018, 70, s. 66; G. Glowka, A. Zehrer, op. cit., 5. 6992.

212 A, Banasiak, Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu..., op. cit., ss. 129-130.
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w matych i mikroprzedsiebiorstwach wystepuje deficyt zarzgdza-
nia strategicznego, w podmiotach nalezgcych do tej grupy wystepu-
je niedostatek planowania dtugookresowego, przewazajg natomiast
cele krotkookresowe;

mate, a zwtaszcza mikroprzedsiebiorstwa funkcjonujg zwykle na
rynku lokalnym, a ich witascicielom zalezy na pozytywnej ocenie ze
strony otoczenia blizszego;

typowe sg mato sformalizowane struktury organizacyjne;

w matych przedsiebiorstwach rodzinnych moze pojawiac sie nie-
chec¢ do zatrudniania wysoko wykwalifikowanych pracownikéw z ryn-
ku zewnetrznego, co moze wynika¢ zarbwno z ograniczen finanso-
wych, jak i z mentalnosci wtascicieli.

Cechy te wptywajg na funkcjonowanie omawianych przedsiebiorstw,
mogq stanowic¢ o ich ograniczeniach, np. potencjalny brak profesjonal-
nej kadry. Oczywiscie brak sformalizowanych plandéw strategicznych nie
musi skutkowac tym, ze ich wtasciciele nie posiadajg utrwalonej wizji swo-
jej firmy i ze nie dgzg w sposdb trwaty do jej realizacji. Niektére ze wska-
zanych cech majq réwniez znaczenie na rynku turystycznym. W sposdb
szczegodlny nalezy podkresli¢ lokalng skale dziatania, a zwtaszcza dgzenie
do budowania pozytywnych relacji z otoczeniem. Wtasnie wspdtdziata-
nie np. w formie klastra wskazuje sie jako potencjalny kierunek rozwoju
firm rodzinnych na obszarach turystycznych?'3, Podkresla sie, ze w matych
rodzinnych firmach turystycznych wystepuje deficyt zarébwno w zakresie
orientacji strategicznej, jak i innowacyjnosci. Jednoczesnie wtasnie ko-
operacja moze by¢ sposobem na przetamywanie deficytéw w obliczu
wielkosci wielu firm?'4,

Cechy te sqg spdjne z charakterystykg mikroprzedsiebiorstw dziatajg-
cych na rynku furystycznym, np. gospodarstw agroturystycznych. W ich
przypadku wskazuje sie rowniez na silny zwigzek z lokalng spotecznoscia,
na niski poziom formalizacji, niskg sktonno$¢ do ryzyka czy przywigzanie
do wartosci, fradyciji i wizerunku przedsiebiorstwa, ktéry zresztqg czesto jest

213 M. Smolarek, A. Gérka-Chowaniec, Wspdtdziatanie w warunkach klastra turystycznego jako
kierunek rozwoju matych rodzinnych firm turystycznych w gminie Bukowina Tatrzariska, ,,Przed-
siebiorczos¢ i Zarzgdzanie”, 2018, XIX(7, czes¢ 1), ss. 209-224.

214 B, Pikkemaat, A. Zehrer, Innovation and service experiences in small tourism family firms, ,,In-
ternational Journal of Culture”, Tourism and Hospitality Research, 2016, 10(4), ss. 343-360.
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powigzany z wizerunkiem rodziny?'. Mozna spotkac sie rowniez z dosy¢
kontrowersyjnymi twierdzeniami, ze firmy rodzinne w Polsce kierujq sie in-
nymi wartosciami niz pozostate przedsiebiorstwa i ze w ich przypadku zysk
nie jest najwazniejszy?'¢. Z jednej strony takie twierdzenie moze wzbudzad
watpliwosci. Podmioty o charakterze rodzinnym sqg przedsiebiorstwami,
dla ktérych kluczowym celem funkcjonowania powinien by¢ zysk?'7, gwa-
rantujacy zaréwno rozwdéj firmy, jak i zamoznos$¢ rodziny. Z drugiej stro-
ny, jak wskazywano, w podmiotach tych istnieje silne przywigzanie do
wartosci, ich wtasciciele silnie utozsamiajqg sie ze spotecznosciq lokalng,
czujqg sie odpowiedzialni za pracownikdw, co moze przektadac sie na za-
chowania powstrzymujgce przed maksymalizacjq zysku. Badania prowa-
dzone wéréd matych przedsiebiorstw turystycznych dziatajgcych na ob-
szarach wiejskich w Austrii pokazaty, ze po zaspokojeniu podstawowych
potrzeb finansowych dla wtascicieli wielu z nich kluczowe stajq sie wzgle-
dy ekologiczne i spoteczne?®. Zwraca sie uwage na znaczenie dziatan
z zakresu zrdGwnowazonego rozwoju, ze wzgledu na relacje z cztonkami
lokalnej spotecznosci. Jednak pojawiajqg sie rdwniez badania sugerujgce,
ze rodzinny charakter przedsiebiorstwa negatywnie wptywa na przyjecie
i adaptacje tego typu rozwigzan??. Inne badania wskazujg, ze zaanga-
zowanie cztonkdw rodziny (wtascicieli firmy) w sprawy lokalne, odpowie-
dzialno$¢ za destynacje sq uzaleznione od ptci, wieku, ale tez miejsca
urodzenio?®,

215 A, Sammel, Rodzinne gospodarstwa agroturystyczne na obszarach wiejskich wojewddztwa
zachodniopomorskiego, ,,Zeszyty Naukowe Szkoty Gtéwnej Gospodarstwa Wiejskiego", Ekono-
mika i Organizacja Gospodarki Zywnosciowej, 2014, 108, s. 99.

216 M. Andrzejewski, Networking i sieci biznesowe szansq dla rozwoju polskich firm rodzinnych,
,Przedsiebiorczos¢ i Zarzgdzanie”, 2012, XlI(8), s. 80.

27Y. Inoue, S. Lee, Effects of different dimensions of corporate social responsibility on corpo-
rate financial performance in tourism-related industries, ,Tourism Management”, 2011, 32(4),
ss. 790-804.

218 A, Kallmuenzer, W. Nikolakis, M. Peter, J. Zanon, Trade-offs between dimensions of sustaina-
bility: exploratory evidence from family firms in rural tourism regions, ,,Journal of Sustainable
Tourism”, 26(7), ss. 1204-1221.

29 £, Memili, H. Fang, B. Kog, O. Yildirim-Oktem, S. Sonmez, Sustainability practices of family
firms: the interplay between family ownership and long-term orientation, ,,Journal of Sustaina-
ble Tourism”, 2018, 26 (1), ss. 9-28.

20 C. Wang, H. Xu, G. Li, J. Chen, Community social responsibility and the performance of
small tourism enterprises: Moderating effects of entfrepreneurs’ demographics, ,International
Journal of Tourism Research™, 2018, 20(6), ss. 685-697.
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Takie zachowania dobrze widoczne sg w wielu podmiotach w czasie
pandemii. Ich wtasciciele starajq sie chroni¢ miejsca pracy, nawet ponoszgc
dodatkowe obcigzenia i ryzyko z tym zwigzane. Ponadto nalezy pamietad,
ze funkcjonowanie wielu podmiotdw w destynacjach, np. w zakresie swiad-
czenia ustug turystycznych, gastronomicznych czy przewodnickich, wigze sie
zrealizacjq pasji ich wtascicieli, dla ktérych mozliwos¢ samorealizacii stanowi
réwniez wazng determinante funkcjonowania firmy.

Wskazywane powyzej cechy przedsiebiorstw w wiekszosci miaty cha-
rakter uniwersalny i dotyczyty przede wszystkim mikro- i matych przedsie-
biorstw. Pojawiajqg sie jednak pewne cechy i uwarunkowania, ktére sq
specyficzne przede wszystkim dla turystyki. Przyktadowo firmy wspdttwo-
rzgce baze noclegowq $wiadczg ustugi, ktére wymagajag duzego nakta-
du pracy, przede wszystkim zwigzanego z dyspozycyjnoscig — o réznych
porach dnia i réznych porach roku, czesto bedgcych tradycyjnym okre-
sem wypoczynku dla wiekszosci osdb. Sezonowos¢ turystyki moze byc¢
réwniez problemem z powoddw czysto ekonomicznych, gdyz ogranicza
mozliwosci osiggania dochodu przez cztonkdw rodziny zaangazowanych
w prowadzenie przedsiebiorstwa. Sytuacja ta stanowi zapewne mniejszy
problem na obszarach gdrskich, gdzie sezon jest relatywnie dtugi i cha-
rakteryzuje sie dwoma wyraznymi okresami szczytu — letnim i zimowym,
przy czym réwniez w czasie wiosny czy jesieni ruch turystyczny na tych
obszarach nie zamiera. Jednak na terenach nadmorskich czy tez na po-
jezierzach (w przypadku Polski) sytuacja wyglgda juz zupetnie inaczej. Se-
zon trwa przez kilka miesiecy w roku. W zwigzku z tym zrozumiate jest, ze
osoby $wiadczgce ustugi turystyczne mogqg zadawac sobie pytanie, co
robi¢ w pozostatych miesigcach.

Wysoki stopien zaangazowania daje mozliwosci osiggania swoistej
przewagi konkurencyjnej, wynikajgcej m.in. z mozliwosci budowania re-
lacji i lojalnosci klientéw. Wigze sie to jednak z silng ingerencjq w zycie ro-
dziny, co moze wptywac na nig w negatywny sposéb i ograniczac skton-
no$¢ do zaangazowania rodziny w funkcjonowanie firmy. Jak wskazuje
D. Tassiopoulos, z faktu tego wynikajg ograniczenia zwigzane z sukcesjg
w wielu matych firmach rodzinnych??':

21 D. Tassiopoulos, New Tourism Ventures. An Entrepreneurial and Managerial Approach, Juta,
Cape Town 2008, s. 281.
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1. Lokalizacja przedsiebiorstwa — jest ona afrakcyjna z perspektywy
turysty jako miejsce wypoczynku i pobytu krétkookresowego. Jedno-
czesnie moze by¢ postrzegana jako mato atrakcyjna z perspektywy
0sdb, ktére majg prowadzi¢ firme zlokalizowang w destynacji tury-
stycznej. Dotyczy to zwtaszcza mtodych osdb, ktére wyjechaty np. na
studia do duzego miasta, rozpoczety tam ,,nowe zycie" i wykazujqg nie-
chec¢ do powrotu;

2. Warunki pracy - godziny i dni pracy, ograniczona prywatnos$¢ czy

tez siine kontakty z klientami przez wiele oséb mogaq by¢ postrzegane

jako nieatrakcyjne, co w potgczeniu z punktem pierwszym moze skut-
kowac niechecig do sukcesji.

Czesto menedzerowie matych i srednich rodzinnych przedsiebiorstw
turystycznych posiadajqg niskie formalne kwalifikacje, a nierzadko rozpo-
czynajg dziatalno$¢, majgc ograniczone doswiadczenie w dziedzinie tu-
rystyki. W przedsiebiorstwach tych pracujg osoby przychodzgce z réznych
branz i posiadajgce rézne motywacje, niekoniecznie finansowe??.

Jak wskazano powyzej, firmy rodzinne odgrywajq istotng role na ryn-
ku turystycznym, zwtaszcza w destynacjach, gdzie wedtug wielu opraco-
wan stanowig wiekszo$¢ podmiotdw zaspokajajgcych popyt turystyczny.
Jednoczesnie podmioty te, zwtaszcza mate i mikro-, posiadajqg siing spe-
cyfike, ktéra wptywa rowniez na mozliwosci budowania przewagi konku-
rencyjnej. Korzystajgc z prezentowanego wczesniej modelu zarzgdzania
markqg, nalezy uwzgledniac¢ te charakterystyke. 7 jednej strony podmioty
te wyrdzniqjq sie czy to deficytem kompetencii, czy tez mozliwosci finan-
sowych, co w sposdb oczywisty wptywa na ich funkcjonowanie. Z drugiej
strony dzieki cesze opisywanej wczesniej jako ,familiness”, dzieki specy-
ficznej kulturze organizacyijnej, specyficznym mozliwosciom budowania
zaufania ze strony klientéw mogqg budowac siine relacje z klientami. Ko-
nieczna jest jednak stabilnos¢ dziatan w powyzszym zakresie, wynikajgca
ze strategii (nawet nieformalnej) realizowanej przez menedzerdw tychze
podmiotow.

222D, Tassiopoulos, T. De Coning, E. Smit, op. cit., 5. 2.
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4. WYBRANE ASPEKTY
ZARZADZANIA MARKA
W RODZINNYM
PRZEDSIEBIORSTWIE
TURYSTYCINYM

4.1. KULTURA ORGANIZACYJNA W RODZINNYCH PRZEDSIEBIORSTWACH
NA RYNKU TURYSTYCZINYM

W schemacie, ktéry zostat zaprezentowany w podrozdziale 2.5., wskazy-
wano, ze istotnym elementem kreowania marki, na ktéry w sposdb szcze-
gdlny nalezy spojrzeé z perspektywy przedsiebiorstw rodzinnych, jest kultu-
ra organizacji. To wtasnie z nig wigze sie cecha podmiotdw okreslana jako
»familiness”. Kultura organizaciji to odpowiednik osobowosci cztowieka.
Tak jak nie ma dwdch niepowtarzalnych oséb, tak frudno spodziewad
sie, ze bedq dwie organizacje, ktére majg identyczne kultury, nawet jesli
opierajqg sie na tych samych warto$ciach?®. Analiza kultury organizacii,
w tym przedsiebiorstw rodzinnych, pozwala na lepsze zrozumienie ich
funkcjonowania i moze stac sie zrodtem istotnej przewagi konkurencyjnej,
réwniez w przedsiebiorstwach rodzinnych. Wydaije sie, ze elastycznos¢ or-
ganizaciji, jej innowacyjnos¢, ukierunkowanie na klienta, na zaspokajanie
jego potrzeb, che¢ do budowania z nim relacji, odpowiedzialno$¢ czy tez
goscinno$¢ w przypadku przedsiebiorstw $wiadczgcych ustugi noclego-
we zalezg w znacznej mierze od mentalnosci pracownikéw. Warto badac

25 A. Marek, Model wartosci konkurujgcych w badaniu kultury organizacji samorzgdowych,
,Roczniki Ekonomii i Zarzgdzania”, 2014, 6(42), 2, s. 289.
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powyzsze uwarunkowania i w sposdb swiadomy je ksztattowad. Elemen-
ty te powinny wchodzi¢ w zakres zarzgdzania strategicznego, a w wielu
przypadkach jest to zaniedbywane.

W odniesieniu do prowadzonych rozwazah warto zauwazyé, ze —
jak dowodzi P. Nowodzihski — wartosci rodzinne mogg by¢ istotnym
elementem decydujgcym o sukcesie przedsiebiorstwa. Autor ten
stwierdza, ze wartosci te mogg stac sie swoistym drogowskazem umoz-
liwiajacym wyksztatcenie sie specyficznej formy kontaktow interper-
sonalnych miedzy pracownikami, ktére mogqg by¢ podstawqg dobrej
wspotpracy??4, Weryfikujgc twierdzenia zwigzane z wartosciami rodzin-
nymi i ich wptywem na funkcjonowanie organizacji, nalezy zajgc sie
tematykqg kultury organizacyjne;j.

Istothe znaczenie kultury organizacyjnej dla funkcjonowania organi-
zacji jest raczej powszechnie podkredlane?®. W badaniach naukowcy
koncentrujg sie na tym, jak jg tworzy¢ i wykorzystywaé, nie kontestujgc
jej znaczenia. Ch. Handy twierdzi, ze wtasciwa kultura organizacji poma-
ga zardwno organizacjom, jak i ich pracownikom funkcjonowaé w §ro-
dowisku o preferowanych warto$ciach, gdzie dominuje preferowane
przez nich zachowanie i gdzie mogqg zaspokoi¢ swoje potrzeby?. Z kolei
R. Lebow i W. Simon podkreslajg, ze ,podstawowym motywatorem za-
chowan ludzi sg wartosci"??. Na ich znaczenie wskazujg tez wyniki badan,
np. przeprowadzonych wsérdd 18 firm okreslonych jako ,,visionary compa-
nies”, bedgcych liderami rynku. Dowodzqg one, Zze ich przewaga wynika-
ta z koncentracji na wartosciach pozaekonomicznych i ze wzmacniania

24 P, Nowodzinski, op. cit., s. 99.

25|, Lizbetinova, S. Lorincova, Z. Caha, The Application of the Organizational Culture Assess-
ment Instrument (OCAI) to Logistics Enterprises, ,,international Journal of Maritime Science and
Technology”, 2016, 63(3), ss. 170-176; B. Gregory, S. Harris, A. Armenakis, C. Shook, Organiza-
tional Culture and Effectiveness: A Study of Values, Attitudes and Organizational Outcomes,
wJournal of Business Research”, 2009, 62, ss. 673-679.

26 C. Handy, Gods of management: The changing work of organizations, Oxford University
Press, New York 1996.

227 R. Lebow, W. Simon, Lasting Change: The Shared Values Process That Makes Companies
Great, First Edition, John Wiley and Sons, NY 1997 [cyt. za:] C. Demir, N.A. Unnu, E. Erturk, Diagno-
stic the organizational Culture of a Turkish Pharmaceutical Company Based on The Competing
Values Framework, ,,Journal of Business Economics and Management”, 2011, 12(1), ss. 198-217.
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kultury organizaciji*®. Podkresla sie, ze wtasnie kultura dziata jako swoisty
mechanizm kontrolny??, regulujgcy funkcjonowanie podmiotu.

W literaturze mozna znalez¢ wiele definicji kultury organizaciji, pomimo
ze jej istota jest powszechnie znana. A. Matveev i S. Sims okreslajq jg jako:
»kombinacje wspdtdzielonych wartosci i przekonan” 2°, Na takie podej-
scie wskazywata juz definicja z 1989 roku, méwigca, ze jest to ,wzorzec
wspdlnych wartosci i przekonan, ktére pomagajq jednostkom zrozumiec

funkcjonowanie organizacji, a tym samym zapewniajg normy zachowan
w organizacji"?®'. Bardzo podobng definicje prezentujq tez inni autorzy —
wedtug nich kultura organizaciji fo:

- ,...zestaw wartosci, przekonan, zachowan, obyczajow i postaw,

ktéry pomaga cztonkom organizacji zrozumiec, za czym organizacja
sie opowiada, jak dziata i co uwaza za wazne"??;

- ... Zbidr organizacyjnych wartosci, przekonan i obietnic, ktére mu-
szg by¢ komunikowane wszystkim, ktdérzy pracujg w organizacji?;

« ... Zbiorowe programowanie umystu, ktére przejawia sie nie tylko
w wartoéciach, ale takze w bardziej zewnetrznych i widocznych ele-
mentach: w symbolach, wzorcach postepowania i rytuatach, pozwa-
la na odrdznienie cztonkdw jednej grupy ludzi od innych™?%,

228 N. Korac-Kakabadse, A. Kouzmin, A. Kakabadse, Spirituality and Leadership Praxus, ,Journal
of Managerial Psychology”, 2002, 17(3), ss. 165-182.

22 N. Unnu, J. Kesken, Diagnosing the Effects of Leader-Member Exchange Quality on Perfor-
mance in the Context of Organizational Culture: A Case From Turkish Family-Owned Businesses,
,Journal of Business Economics and Management”, 2014, 15(1), ss. 174-195.

20 A, Matveey, S. Sims, Understanding Organizational Cultures of Small Business: A Perspective of
Women Enterpreneurs, Northeast Business & Economics Association Proceedings, 2012, s. 216.

21 R. Deshpande, F.E. Webster, Organizational culture and marketing: Defining the research,
,Journal of Marketing”, 1989, 53(1), s. 4.

22 R, Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2005, s. 178.

23 P, Presas, D. Munoz, J. Guia, Branding familiness in tourism family firms, ,Brand Manage-
ment”, 2011, 18, 4/5/,s. 277.

24 G. H. Hofstede, Culture's consequences: comparing values, behaviours, institutions, and
organizations across nations, 2" ed. Thousand Oaks, Sage Publications California 2001, s. 9 [cyt.
za:] H. Homelska, M. Sokolova, Innovative culture of the Organization and its Role in the Con-
cept of Corporate Social Responsibility. Czech Republic Case Study, ,Amfiteatru Economic”,
2017, 19(46), 5. 9.
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Wszystkie zaprezentowane definicje silnie wigzqg kulture organizacyjng
Z pracownikami organizacji i wyznawanymi, respektowanymi przez nich
warto$ciami, przekonaniami i zachowaniami cztonkdw organizacii. Warto
podkreslic za A. Kozminskim i D. Jamielniakiem trzy aspekty kultury orga-
nizacyjnej?®:

- wskazuje ona na wartosci cenione w firmie;

- precyzuje normy i wzorce — schematy zachowanh cztonkdw orga-

nizaciji;

- opisuje symbole, ktére wptywajg na poczucie wspdinoty.

Z catq pewnoscig tematyka kultury organizacyjnej jest niezwykle sze-
roka, co przektada sie na szereg zréznicowanych opracowan, $wiadczg-
cych o jej znaczeniu dla funkcjonowania organizacji, dostrzeganym przez
badaczy. Wskazuje sie nawet, ze nalezy do najczesciej badanych aspek-
tow funkcjonowania przedsiebiorstwa?¥*. 7 perspektywy prowadzonych
rozwazan waznym pytaniem jest to, jak na kulture organizacyjng wpty-
wa wielko$¢ przedsiebiorstwa. Badania pokazujg, ze im wieksza organi-
zacja, tym mniejsze zaangozowanie i harmonia?’. Taki wynik wskazuje,
ze w mniejszych organizacjach tatwiej jest zarzadzad¢ czy tez swiadomie
kreowac¢ elementy kultury organizacyjnej, co dotyczy tez duzej czesci
przedsiebiorstw rodzinnych. W opracowaniach podejmuje sie kwestie
wptywu kultury organizacyjnej na innowacyjno$¢ przedsiebiorstwa?®, Nie
pomija sie w nich réwniez kwestii specyfiki firm rodzinnych, dowodzi sie
wptywu tradycji rodzinnych naich sukces?>. Firmami rodzinnymi zajmnowa-
li sie tez t. Sutkowski i A. Marjanski, zwracajgc uwage na takie ich cechy,
jak: wspodtzaleznosé przedsiebiorstwa i rodziny; korzystanie z rodzinnych
zasobdéw finansowych, osobowych i intelektualnych; strategie i metody

25 A, Kozminski, D. Jemielniak, op. cit., s. 284.

26 ALl. Ferreira, M.M. Hill, Organizational cultures in public and private Portuguese Universities:
a case study, ,,High Education”, 2008, 55, ss. 637-650.

27 N.H. Dan, Y. Liu, P. Hsu, S. Yu, An empirical Study of the organizational culture, leadership
and firm performance in a Vietnam family business, ,International Journal of Organizational
Innovation”, 2014, 6(4), ss. 109-121.

2% J. Naranjo-Valencia, D. Jimenez-Jimenez, R. Sanz-Valle, Studying the links between Organi-
zational Culture, Innovation, and Performance in Spanish Companies, ,Revista Latinoamerica-
na de Psicologia”, 2016, 48, ss. 30-41.

29R. Ruggieri, M. Gozzi, S. Ripamonti, Italian Family Business Cultures Involved in the Generatio-
nal Change, ,Europe’s Journal of Psychology”, 2014, 10(1), ss. 79-103.
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sukcesji rodzinnej; familistyczna kultura organizacyjna. Waznym elemen-
tem funkcjonowania kultury organizacyjnej jest jej potencjat w zakresie
motywowania??, co moze by¢ szczegdlnie istotne w przypadku ustug,
zwtaszcza ustug noclegowych. Wtasnie w tym zakresie dochodzi do cze-
stych kontaktéw z klientem, a zadowolony i zaangazowany pracownik
ma szczegdine mozliwosci kreowania jego zadowolenia?!.

Badania dotyczgce kultury organizacyjnej koncentrujq sie na poszcze-
gdlnych jej elementach czy tez na wptywie na poszczegdlne sfery funk-
cjonowania organizaciji. Jednoczesdnie istnieje grupa opracowan koncen-
tfrujgcych sie na poszczegdinych sektorach gospodarki czy tez grupach
podmiotdw. Przyktadowo mogag one dotyczy¢ sektora publicznego, w tym
szkolnictwa wyzszego?? czy tez stuzby zdrowia?#. Nie moze zatem takze dzi-
wic¢ fakt, ze badania obejmujqg réwniez sektor turystyczny. Wiekszo$¢ z nich
koncentruje sie na przedsiebiorstwach oferujgcych ustugi noclegowe.
O. State i M. lorgulescu, w oparciu o model G. Hofstede, wykorzystujgc wy-
niki badania ankietowego, analizujg kulture organizacyjng w wybranych
hotelach funkcjonujgcych w miedzynarodowej sieci, a zlokalizowanych

290D.B. Lund, Organizational Culture and Job Satisfaction, ,,Journal of Business & Industrial Mar-
keting”, 2003, 18, ss. 219-236

241 C.Y. Tsai, J.S. Horng, C.H. Liu, D.C. Hu, Work Environment and Atmosphere: The Role of Or-
ganizational Support in the Creativity Performance of Tourism and Hospitality Organizations,
»International Journal of Hospitality Management”, 2015, 46, s. 27.

22 Al Ferreira, M.M. Hill, ss. 637-650; . Sutkowski, Report of Research of Cultures of Higher Edu-
cations Institutions Based on Multi-Paradigm, 21+ International Scientific Conference on Econo-
mic and Social Development, May 18-19, 2017, Book Series: International Scientific Conference
on Economic and Social Development, ss. 617-626; Idem, The Culture of Control In the Con-
temporary University [w:] The Future of University Education, M. Izak, M. Kostera, M. Zawadzki
(red.), Palgrave Macmillan, Cham 2017, ss. 85-108; H. Rukh, F. Qadeer, Diagnosing Culture of
Public Organization Utiliziihng Competing Values Framework. A mixed Methods Approach, ,Pa-
kistan Journal of Commerce & Social Sciences”, 2018, 12(1), ss. 398-418; J. Paquette, Mentoring
and Change in Cultural Organizations: The Experience of Directors in British National Museums,
»Journal of Arts Management, Law and Society”, 2012, 42(4), ss. 205-216.

28 P, Harris, Pathway fo Excellence. A framework for culture fransformation in international heal-
thcare organizations, ,,Nursing Management”, 2018, 49(10), ss. 8-10; K. Traczynska, D. Kunecka,
Organizational culture in nursing teams based on the example of a particular hospital, ,,Pro-
gress in Health Sciences”, 2018, 8(1), ss. 46-54; P. Wankhade, G. Heath, J. Radcliffe, Cultural
change and perpetuation in organizations: evidence from an English emergency ambulance
service, ,Public Management Review”, 2018, 20(6), ss. 923-948; E. Migowski, J.N. Oliveira, F.
Riegel, S.A. Migowski, Inferpersonal relations and safety culture in Brazilian health care organi-
zations, ,Journal of Nursing Management”, 2018, 26(7), ss. 851-857.
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w Bukareszcie. Otrzymane wyniki wskazujg na réznice pomiedzy nimi?#,
Jednoczesnie autorzy podkreslajg znaczenie kultury organizacyjnej w rozwi-
janiu kreatywnosci pracownikéw. Na podobny aspekt kultury organizacyj-
nej uwage w swoich analizach zwracali rowniez AH.Y. Hon, W.W.H. Chan
i L. Lu*. Badania w sektorze hotelarskim prowadzili rowniez N. Turkoglu
i A. Dalgic - jedna z badanych hipotez, ktéra zostata potwierdzona, zakta-
data, iz istnieje wptyw kultury organizacyjnej na potencjat konkurencyjny
w rodzinnych przedsiebiorstwach branzy hotelarsko-gastronomicznej 24,
Z kolei H. Homelska i M. Sokolova dowodzity pozytywnego zwigzku pomie-
dzy kulturg organizacyjng a spoteczng odpowiedzialnoscig biznesu?, kto-
rg to koncepcjg na rynku turystycznym w odniesieniu do Srednich i matych
przedsiebiorstw zajmowadli sie G. Tigu, D. Popescu i R. Hornoiu?%,
Konsekwencjg badan nad kulturg organizacyjng sq liczne opisujace jg
modele. Warto wskaza¢ na kilka z nich. S. Herman poréwnuje jg do goéry
lodowej. W efekcie identyfikuje jej aspekty formalne (jowne) - znajdujg-
ce sie ,,nad powierzchnig”. Nalezg do nich cele organizacji, technolo-
gia, struktura czy tez zasady postepowania. Oprdcz nich wymienia row-
niez aspekty nieformalne (ukryte), np. postawy, spostrzezenia, wartosci,
oddziatywania nieformalne, normy grupowe??. Natomiast G. Hofstede,
G.J. Hofstede i M. Minkov w jednym ze swoich opracowan bardzo silnie
wigzqg kulture organizacyjng ze strategiq, nadzorem oraz strukturg organi-
zacji (patrz rysunek 23.). Przekaz opracowania jest jednoznaczny. Kulturg
organizaciji, ktéra zresztq jest silnie osadzona w kulturze narodowej, nalezy
zarzgdzag, albo inaczej méwigc, zarzgdzajge, nalezy jg uwzgledniaé przy
podejmowaniu decyzji. Jednak zarzgdzanie nig nie jest proste. Aby byto

24 0. State, M. lorgulescu, The Impact Of Management and Organizational Culture on Creati-
vity in the Hotel Industry, ,Amfiteatru Economic”, 2014, XVI(8), ss. 1205-1221.

25 AH.Y. Hon, W.W.H. Chan, L. Lu, Overcoming work-related stress and promoting employee
creativity in hotel industry: The role of task feedback from supervisor, ,International Journal of
Hospitality Management”, 2013, 33, ss. 416424,

246 N. Turkoglu, A. Dalgic, Impact of Institutionalization in Family-Owned Companies and Ele-
ments of Intellectual Capital on Competitive Power: A research on hospitality business, ,The
International Journal of Management Science and Information Technology”, 2017, 25, ss. 1-17.
27H. Homelska, M. Sokolova, op. cit., ss. 853-865.

28 G. Tigu, D. Popescu, R. Horniku, Corporate Social Responsibility — an European Approach
Through the Tourism SME'S Perspectives, ,Amfiteatru Economic”, 2016, 18(10), ss. 742-756.

24 J. Stoner, E. Frejman, D. Gilbert, Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2001, s. 189.
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skuteczne, powinno by¢ realizowane w sposdb konsekwentny i dtugoter-
minowy, co wigze kulture organizacyjng ze strategiq przedsiebiorstwa.

Rysunek 23. Zarzgdzanie (z) kulturg organizacyjng

Strategia Struktura

Nadzor Kultura

Irédto: G. Hofstede, G.J. Hofstede, M. Minkov, Kultury i organizacje, Zaprogramo-
wanie umystu, PWE, Warszawa 2011, s. 378.

Wymienieni autorzy stusznie wskazujq, ze o sukcesie organizacji decy-
dujqa jej wyniki, ktére z kolei sq, czy tez powinny by¢&, mierzone stopniem
realizacji celdw organizaciji. Z kolei odzwierciedleniem tych celdw ma by
witasénie strategia organizaciji, opracowana i wdrazana przez zarzgdzajg-
cych. Strategie zas w znacznej mierze sq realizowane poprzez posiadane
struktury organizacyjne i réznorodne formy nadzoru. Wszystkie wymienio-
ne elementy podlegajg wzajemnym oddziatywaniom, ale jednoczes-
nie sqg modyfikowane, podlegajg wptywowi kultury organizacyjnej. Jak
zwraca uwage G. Aniszewska, ,znakiem rozpoznawczym doskonatych
przedsiebiorstw jest Sciste powigzanie kultury organizacyjnej z realizowa-
ng strategiq"?®.

Z kolei jak twierdzi R. Krolik, wtasciwa strategia silnie determinuje kul-
ture organizacyjng w przedsiebiorstwie. Wtasnie ona moze byc¢ istotnym
czynnikiem wptywajgcym na zmniejszenie luki kulturowej, okreslajgcejroz-
nice miedzy kulfurg rzeczywistg a kulturg pozgdanq. Autor ten wskazuje

20 G. Aniszewska, Kultura organizacyjna w zarzqdzaniu strategicznym [w:] Kultura organizacyj-
na w zarzqgdzaniu, G. Aniszewska (red.), PWE, Warszawa 2007, s. 47.
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na znaczenie dziatan sprzegajgcych pracownikédw organizacji z wprowa-
dzang strategig organizacji. Zalicza do nich m.in.?":

- zwigzanie pracownikdw z celami i priorytetami organizacii;

. Swiadomosc celdw strategicznych wirdd wszystkich pracownikéw;

- nagradzanie za wyjgtkowy wktad w realizacje kolejnych etapdéw

strategii;

- zaangazowanie szefa oraz innych lideréw jako punktéw odniesie-

nia dla pracownikow.

Z powyzszymi punktami mozna zapewne dyskutowac. Nie tyle jed-
nak na temat ich znaczenia dla ksztattowania postaw pracownikdw,
ktéore wydaje sie niepodwazalne, ile kwestii kompletnosci zamieszczonej
listy. Mozna zadac¢ pytanie, dlaczego nie ma na niej np. partycypaciji
pracownikéw w ksztattowaniu firmy czy w zarzgdzaniu. Zaprezentowane
podejscie wskazuje na zaleznosci, ktére wystepujg pomiedzy strategia
przedsiebiorstwa a kulturg organizacyjng. Oba obszary majg kluczowe
znaczenie dla osiggniecia sukcesu przez organizacje. Jednak, jak pod-
kredlajg autorzy zajmujqcy sie powyzszymi zagadnieniami, uksztattowa-
nie wtasciwej kultury organizacyjnej wymaga uwzglednienia jej w stra-
tegii organizaciji.

Dosy¢ popularnym modelem jest réwniez model profildw kultur orga-
nizacyjnych R. Harrisona i Ch. Handy'ego. W efekcie przeciwstawienia
sobie dwdch zmiennych: wysoka versus niska centralizacja oraz wyso-
ka versus niska formalizacja, wyrdzniono cztery typy kultury: zadaniowq,
roli, wtadzy i osobowq??. Wiele podobienstw do wyzej wspomnianego
ma model wartosci konkurujgcych opracowany przez K.S. Camerona
i R.E. Quinna, opierajgcy sie na przeciwstawnych wymiarach wartosci.
W ostatnich latach zyskat na popularnosci dzieki swojej prostocie i sil-
nie aplikacyjnemu charakterowi. Ponadto przez wiele lat byt testowany

251 R, Krolik, Kultura organizacyjna i konflikty w zarzqdzaniu firmq rodzinng, ,,Przedsiebiorczo$¢
i Zarzgdzanie”, 2011, XlI(7), ss. 295-296.

252 J.J. Boonstra, Cultural Change and Leadership on Organizations. A Practical Guide to Suc-
cessful Organizational Change, John Wiley & Sons, Londyn 2013; t. Sutkowski, Typologies of
organizational culture — multi dimentional classifications, ,,Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie”,
2013, XIV(8, czes¢ Il) [cyt. za:] G. Wudarzewski, Walidacja Kwestionariusza Kultury Organizacyj-
nej Harrisona i Handy w warunkach polskich, ,Annales Universitatis Mariae Curie-Sklodowska
Lublin - Polonia”, 2018, LII, I, ss. 211-223.
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zarébwno przez nauvkowcodw, jak i praktykdw?3, Model ten jest czesto wy-
korzystywany do analizowania kultur réznych podmiotdw. Brakuje jednak
opracowan prezentujgcych jego zastosowanie w turystyce.

Rysunek 24. Typy kultury w oparciu o model wartosci konkurujgcych

Elastyczno$é¢ i swoboda dziatania

A

Klan

Organizacja jest przyjaznym
miejscem, dominujg wspdline
cele i wartosci, istnieje dobra

komunikacja, a pracownicy

Adhokracja

Organizacja oparta na
dynamice jednostek,
dominujg elastycznos¢,
kreatywnos¢ i

wspotdziatajg. przedsigbiorczos¢, docenia
Orientacja na sie innowacyjnos¢.
sprawy Hierarchia Orientacja rynkowa Orientacja na
wewnetrzne i pozycje w
integracje Przywddcy to koordynatorzy i Orientacja na wyniki i otoczeniu i

organizatorzy. Kluczowe s3
struktura i stabilnos¢.

ksztattowanie pozycji na
rynku. Nastawienie na
realizacje zadan,
konkurencyjnosc i
osiagniecia. Liderzy sg
wymagajacy.

Stabilnos¢ i kontrola

Irédto: K.S. Cameron, R.E. Quinn, Diagnosing and Changing Organizational Cultu-
re: Based on The Competing Values Framework, First Edition, Reading, MA: Addisin-
-Wesley 1999, s. 32.

Autorzy modelu wyodrebnili dwa gtéwne wymiary, ktére pozwolity na
podzielenie wskaznikdw efektywnosci organizacii na cztery grupy, ktérym
odpowiadajq cztery ¢wiartki macierzy. Pierwszym jest elastycznos¢ i swo-
boda dziatania, ktérym przeciwstawiono stabilnos$¢ i kontrole. Oznacza
to, ze organizacje uznawane sq za efektywne, jesli charakteryzuje je niski
poziom sformalizowania, z kolei te, ktére sqg stabilne i przewidywalne, za-
licza sie do efektywnych, np. uniwersytety. Drugi wymiar tworzy orienta-

cja na wnetrze organizacii versus orientacja na otoczenie, zréznicowanie

23 K.S. Cameron, R.E. Quinn, J. DeGraff, A.V. Thakor, Competing Values Leadership: Creating
Value in Organizations, Edward Elgar Publishing, Massachusetts.
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i rywalizacje, co oznacza, ze organizacje efektywne charakteryzujg sie
wysokim poziomem spdjnosci i harmonii.

W efekcie na podstawie wskazanych zmiennych wyrdznia sie cztery
typy kultury. W kulturze ,klanu” dominuje elastycznos¢ i integracja. Opi-
suje ona de facto organizacje typu rodzinnego, co wigze sie rowniez
z cechq, jakq jest poczucie odpowiedzialnosci, w tym za pracownikdw.
W takiej organizaciji przywddcy sg traktowani jak mentorzy, istnieje dobra
komunikacja, rozwija sie praca zespotowa, pracownicy okazujqg sie lojalni.
Z kolei kultura adhortaciji ktadzie nacisk na elastycznos¢. Jak sama nazwa
wskazuje, wigze sie ona z podejmowaniem decyzji ad hoc, bez nadmier-
nych analizi zastanawiania sie — jako odpowiedz na pojawiajgce sie szan-
se i zagrozenia. W efekcie ten typ kultury wymusza stosowanie zarzgdza-
nia sytuacyjnego. Kultura rynku jest natomiast nastawiona na rywalizacje
i koncenftruje sie na wynikach. Sukces firmy postrzega sie z perspektywy jej
udziatu w rynku i osiggnie¢ w turbulentnym otoczeniu. Przywddcy sq wy-
magajgcy i twardzi. Natomiast najbardziej sformalizowany oraz zhierarchi-
zowany jest ostatni typ kultury, na co zresztg zwraca uwage jego nazwa
— kultura konftroli. Podstawe funkcjonowania takiej organizacji stanowiq
regulacje i procedury?*.

Efektem badan i analiz dedykowanych kulturze organizacyjnej jest
rekomendowanie $wiadomego zarzgdzania nig, a w razie potrzeby jej
zmiana, co jest procesem dtugotrwatym i ztozonym. O stopniu skompliko-
wania omawianej sfery funkcjonowania organizaciji Swiadczy m.in. liczba
determinant, ktére ksztattujq kulture organizacyjng. A. Kozminhski i W. Pio-
trowski klasyfikujg je w czterech kategoriach (patrz rysunek 25.)%5: typie
otoczenia, typie organizacii, jej cechach oraz cechach jej uczestnikéw.
Warto zauwazy¢, ze duza cze$¢ wskazanych czynnikdw jest niezalezna od
kierownictwa organizaciji lub ma ono na nie ograniczony wptyw. Przede
wszystkim dotyczy to otoczenia i wartos$ci w nim obowiqgzujgcych. Zarza-
dzajgcy nawet duzym przedsiebiorstwem muszq je przyja¢, gdyz mogqg je
kreowac¢ w bardzo ograniczonym zakresie.

254 M. Switata, M. Moscicki (2016), Identyfikacja profilu kultury organizacyjnej ustugodawcy lo-
gistycznego z wykorzystaniem modelu wartosci konkurujqcych, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”, 2016, 306, ss. 21-33.

2% 7arzqdzanie. Teoria i praktyka, A.K. Kozminhski, W. Piotrowski (red.), Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2000, s. 379.
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Rysunek 25. Uwarunkowania kultury organizacyjnej

Typ organizacji:
Typ otoczenia
- Sytuacja rynkowa;
- kultura narodowa;

- Produkty i
- system wartosci technologia;
spoteczenstwa;

- Branza
- system wartosci

Kultura Cechy uczestnikéw:
organizacji

- Wartosci;
Cechy organizacji: - Postawy;
- Historia; - Wyksztatcenie;
- Wielkos¢; - Pte¢;
- Przywédztwo; - Wiek;
- System administracji; - Doswiadczenie z
- Struktura pracy;

- Doswiadczenie

Irédto: Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, A.K. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 379.

W sposdb przejrzysty wptyw kultury organizacyjnej na budowanie prze-
wagi konkurencyjnej opisata w swoim modelu G. Aniszewska (patrz ry-
sunek 26.). Zgodnie z nim kultura organizacyjna bazuje na artefaktach,
normach, wartosciach i zatozeniach kulturowych, oddziatuje zaréwno
na wnetrze organizacji, stanowigc element integrujgcy pracownikdw,
jakina jej otoczenie, stanowigc element jej wizerunku, w pewnym sensie
wptywajgcy na identyfikacje organizaciji. Kultura organizacyjna, nawet
Zle uksztattowana, to element wyrdzniajgcy podmiot. Celowe jest jed-
nak ksztattowanie jej w sposéb pozytywny. Jesli artefakty bedq kreowane
w sposdb spdjny, jesli normy zachowania i powigzane z nimi wartoscibedqg
pozytywnie odbierane, np. jesli bedqg stuzyty budowaniu zadowolenia
klienta, to cato$¢ moze wspdtkreowad wizerunek organizacji przyjoznej
i w konsekwencji moze stanowi¢ zrédto przewagi konkurencyjnej przed-
siebiorstwa. Jedli jednak kultura organizacyjna i stanowigce jg elementy
bedg wptywaé na niezadowolenie pracownikéw i klientdw, to efekt be-
dzie odwrotny i organizacja bedzie traci¢ w pordwnaniu do konkurentdw.
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Rysunek 26. Budowa przewagi konkurencyjnej w oparciu o kulture
organizacyjng

Oddziatywanie Kultura Oddziatywanie
zewnetrzne organizacyjna wewnetrzne
Adaptacjado [* Artefakty, > Integracja
warunkow normy, pracownikéw
otoczenia wartosci, wokot
zatozenia wspalnych
wartosci

A 4

Cechy organizacji wyrdzniajace jg sposrod innych
(osobowo$¢ organizacji)

Wizerunek
Jasny przekaz

Kompetencja

Przewaga konkurencyjna

Zrédto: G. Aniszewska, op. cit., s. 48.

Jak sie podkresla, swiadome kreowanie kultury organizacyjnej oraz
zmiany w tym zakresie powinny by¢ czescig strategii organizacii. Propo-
nowane dziatania powinny uwzgledniaé odpowiedzi na nastepujgce py-
tania®s:

Jakie sq stabe i mocne strony kulfury organizacyjnej i jak je wyko-
rzystace

Czy organizacja moze funkcjonowac z biezgcq kulturg organi-
zacyjnge

Czy wprowadzenie zmian w kulfurze organizacyjnej jest mozliwe?

256 G. Hofstede, G.J. Hofstede, M. Minkov, Kultury i organizacje, Zaprogramowanie umystu, PWE,
Warszawa 2011, s. 381.
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Czy organizacja posiada potencjat niezbedny do wprowadze-
nia zmian?

Czy korzysci wynikajgce ze zmian przewyzszajq koszty e

Czy wewnqgtrz organizaciji (i w jej otoczeniu) bedzie wsparcie
dla zmian?

Wydaje sie, ze najwieksze mozliwosci zarzadzania kulturg orga-
nizacyjng lezq w sferze jej uczestnikdw. Jest kwestiq dosyé oczywistq,
ze omawiana zmienna jest uzalezniona od ludzi tworzgcych podmiot.
Z catg pewnosciqg inaczej bedzie sie ksztattowac kultura organizacyjna
w przedsiebiorstwie ztozonym z ludzi mtodych, a inaczej z ludzi starszych
oraz inaczej w przypadku oséb z wyzszym lub podstawowym wyksztat-
ceniem. Z drugiej strony to wtasnie ludzie mogqg prezentowac najwiekszy
opdr przeciw zmianom w organizacji. Zmiana kultury wymaga od nich
zmiany wtasnych postaw, a czesto moze sie wigza¢ z wymiang czesci
kadr. Zatem nawet przeprowadzenie zmian w fej sferze nie jest proste
i w efekcie rzeczywiscie istotne staje sie pytanie zaréwno o koszty zmian,
jak iich wsparcie w organizaciji.

4.2. KULTURA ORGANIZACYJNA — FIRMY RODZINNE

Jednqg z kluczowych determinant kultury organizacyjnej sq zatozyciele
i wiasciciele organizaciji. To oni w poczgtkowym okresie jej funkcjonowa-
nia ksztattujg charakter swojej firmy, wptywajg na postawy pracownikdw,
kreujg system wartosci przedsiebiorstwa i wszelkie normy w niej obowigzu-
jace. Mozna sie spodziewad, ze w sytuacii, gdy firma jest zaktadana przez
wrodzine"”, to wartosci obowigzujgce w tej rodzinie bedg w mniejszym lub
wiekszym stopniu znajdowac swoje przetozenie na warto$ci obowigzu-
jace w firmie. Interesujgcych wnioskdw w tym zakresie dostarczajq ba-
dania. Wskazuje sie, ze zatozyciele firm rodzinnych deklarujg pozytywne
emocje zwigzane z poczagtkami przedsiebiorstwa. Z kolei osoby rozwijaja-
ce przedsiebiorstwa opisane jako nierodzinne wskazujg na stres i wyczer-
panie zwigzane z tym okresem?’.

257 .J. Stanley, Emotions and Family Business Creation: an Extension and Implications, ,,Entrepre-
neurship Theory and Practice™, 2010, 34(6) [cyt. za:] P. Nowodzinski, op. cit., s. 103.
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IZnaczenia kulfury organizacyjnej i jej specyfiki w firmach rodzinnych
dowodzqg tez niektére definicje tej grupy przedsiebiorstw. Przyktadowo
B. Lievegoed wskazuje na nastepujgce wyrdzniki biznesu rodzinnego?®:

matzonkowie (zatozyciele) iich zstepni biorg czynny udziat w kiero-
waniu przedsiebiorstwem;

kultura rodzinna przenoszona jest na kulture organizacyjng;

zachowania spoteczne oséb z rodziny transferowane sqg na przed-
siebiorstwo;

status przedsiebiorstwa determinuje status i pozycje rodziny;

Powyzsze cechy w sposéb jednoznaczny wskazujg na specyfike kultury
organizacyjnej w firmie rodzinnej. Podkreslono bezposredni fransfer kultury
rodzinnej na przedsiebiorstwo. Taka sytuacja wydaje sie dosy¢ naturalna.
Jak nadmieniano wczesdniej, w ksztattowaniu kultury organizacyjnej klu-
czowq role odgrywa menedzer. W przypadku firmy rodzinnej zaleznos¢ ta
jest potencjalnie jeszcze silniejsza w poczgtkowym jej etapie — kiedy kul-
tura jest kreowana, a zarzgdzajgcy jest jednoczesnie zatozycielem firmy.
Iwtaszcza w przypadku mikroprzedsiebiorstw cztonkowie rodziny mogg
stanowi¢ istotny odsetek pracownikéw, rodzinne firmy oferujgce ustugi
noclegowe mogg by¢ najlepszym przyktadem takiej sytuaciji. Jak zauwa-
za R. Krélik, ,Kultura ta odzwierciedla normy i wartosci kulturowe przeno-
szone z pokolenia na pokolenie (...). Liczg sie w niej przede wszystkim indy-
widualne cechy charakteru gtdwnego zatozyciela i wiasciciela.

We wczesniejszej czesci opracowania wskazywano, ze istotnym wyrdz-
nikiem firm rodzinnych jest cecha, ktéra w literaturze anglojezycznej bywa
okreslana jako ,familiness” — ,rodzinno$¢™. K. Safin i M. Hulsbeck uwazaja,
ze jej andliza jest jednym z kluczowych obszaréw badan nad firmami ro-
dzinnymi. Istotq tej charakterystyki organizacji jest koncentracja na wptywie
na funkcjonowanie przedsiebiorstwa takich czynnikéw, jak kultura rodzin-
na, wartosci, emocje, wtadza?°. Twierdzenie to wydaje sie silnie wigzac
charakterystyke firm rodzinnych i zarzgdzanie nimi z kulturg organizacyjng,
ktéra w ich przypadku powinna posiada¢ swojq specyfike. Przyktadowo,

2% K. Safin, Przedsiebiorstwo rodzinne - istota i zachowania strategiczne, WAE im. Oskara Lan-
gego, Wroctaw 2007, s. 22.

252 R. Krolik, op. cit., s. 294.

260 K, Safin, M. Hulsbeck, Modele biznesu przedsiebiorstw rodzinnych i nierodzinnych. Aspekt
metodologiczny, ,,Przedsiebiorczos¢ i Zarzgdzanie™, 2016, XVII(é, czeS¢ 1l), ss. 13-14.
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jak podkreslajg P. Presas, D. Muniz i J. Guia, zaobserwowano, ze w oma-
wianej grupie firm kluczowa jest rola zatozyciela organizacii, ktéry rozwija jg
zgodnie z priorytetowymi dla niego wartosciami, ktére obowigzujg w jego
rodzinie?'. Autorzy ci w prowadzonym badaniu przytaczajg sytuacije, gdy
tworca firmy (ojciec) przekazat reprezentowane przez siebie wartosci dzie-
ciom i pracownikom??,

Z kolei zgodnie z modelem E. Scheina istotnym elementem kultury orga-
nizacyjnej sq wtasnie normy i wartosci deklarowane oraz rzeczywiscie prze-
strzegane w firmie. Warto zwrdcic uwage na rozréznienie, ktére jest istotne
w przypadku firm rodzinnych — czym innym potencjalnie sq normy rodziny,
a czym innym normy przedsiebiorstwa. W firmach rodzinnych pierwsza gru-
pa odgrywa zdecydowanie wiekszg role, co przejawia sie przede wszystkim
preferowaniem cztonkdw rodziny np. w przypadku awansu.

Tabela 15. Poréwnanie norm rodziny i norm przedsiebiorstwa

Normy rodziny Normy przedsiebiorstwa
Stwarzanie szans realizacji potrzeb
osobom spokrewnionym, zwtaszcza
wtasnym dzieciom

Zatrudnianie tylko oséb odpowiednio
wykwalifikowanych

Zapewnienie wynagrodzenia odpo-
wiedniego do wktadu oraz rynkowych
uwarunkowan

Postrzeganie kazdego cztonka rodziny | Brak zindywidualizowanego podejscia

Zapewnienie wsparcia odpowiedniego
do pojawiajgcych sie potrzeb

jako unikalnej jednostki, rowne trakto- | do pracownika; tendencja do identyfi-

wanie rodzenstwa kowania najlepszych
Stwarzanie kazdemu mozliwosci nauki | Stwarzanie mozliwosci nauki odpo-
odpowiednio do potrzeb wiednio do potrzeb organizacii

irédto: Badanie firm rodzinnych — raport kohcowy; http://firmy rodzinne.pl/downlo-
ad/pentor/Raport_koncowy_Badanie_firm_rodzinnych.pdf., s. 57 [cyt. za:] E. Kem-
pa, op. cit., s. 74.

Warto zwréci¢ uwage, ze zwtaszcza w przypadku pierwszej i drugiej
normy dochodzi do dosy¢ silnego rozdzwieku. Moze sie on przektadac
zarbwno na zadowolenie, jak i na poziom motywacji pracownikéw. Efek-
tem takiego podejscia moze by¢ niedowartosciowanie pracownikéw

261 P, Presas, D. Munoz, J. Guia, op. cit., s. 277.
262 |bidem, s. 281.
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zewnetrznych albo przynajmniej ich poczucie niedowartoéciowania, co
z kolei moze przetozy¢ sie na ich mniejsze zaangazowanie lub nieched
do wigzania sie z organizacjq.

W konsekwencji powyzszego w czesci firm rodzinnych moze sie poja-
wi¢ deficyt kompetencji, gdyz gdyz pracownicy posiadajgcy najwyzsze
kompetencje bedqg poszukiwali wyzszego wynagrodzenia czy tez mozli-
wosci awansu w innych organizacjach. Jak podkresla W. Popczyk, czynni-
kiem, ktéry czesciowo moze kompensowac braki kompetencyjne w firmie
rodzinnej, jest tzw. inteligencja moralna i emocjonalna?®. Zauwaza on, ze
to przewaga nietatwa do skopiowania przez konkurentéw. Odpowiada
ona za reputacije firmy, stanowigc dowdd przestrzegania norm etyczno-
moralnych, w efekcie za$ moze budowac pozytywny wizerunek przedsie-
biorstwa w otoczeniu, wptywac na jego pozytywny odbidr w dwdch klu-
czowych grupach — wérdd klientdw i wszelkich partnerdw biznesowych?4,
Na efekt ten wskazuje chocby definicja inteligenciji moralnej, ukazujgca
ja jako ,zdolno$¢ do odrézniania dobra od zta, do posiadania silnych
przekonan etycznych i do dziatania naich podstawie, do zachowywania
sie we wtasciwy i honorowy sposdb™ 265,

Przestrzeganie norm i warto$ci moze stanowi¢ zrédto przewagi konku-
rencyjnej dla firm rodzinnych, zwtaszcza w przypadku matych podmiotdw
ustugowych, w ktérych dochodzi do bezposredniego kontaktu wtasci-
ciela z klientami. Wtasciciel-zatozyciel jest réwniez kojarzony z silniejszym
zaangazowaniem w sprawy firmy i jej klientéw, niz ma to miejsce w przy-
padku pracownikdw. Rodzinny charakter wtasnosci stanowi rowniez dla
podmiotdw z mikrootoczenia bardzo wyrazny sygnat, ze osoby odpowia-
dajgce za funkcjonowanie tego typu podmiotdw nie sq z nimi zwigzane
w sposdb krétkookresowy, np. na podstawie umowy o prace. Osoby te,
jako wtasciciele czy zatozyciele przedsiebiorstwa, pozostajq z nim zwigza-
ne emocjonalnie i zapewne w wiekszosci przypadkdw tgczg z nim swojg
przysztos¢ w perspektywie dtugookresowej. W konsekwencji powyzszych

23W. Popczyk, Kapitat spoteczny w firmach rodzinnych. Nepotyzm a kapitat rodziny, ,,Przedsie-
biorczos¢ i Zarzgdzanie™, 2014, XV(7, czes¢ ll), s. 91.

2641dem, Kapitat spoteczny w firmach rodzinnych. Struktura i mechanizm kreowania kapitatu
rodziny, ,Przedsiebiorczos¢ i Zarzgdzanie"”, XV(7, czes¢ ll), s. 137, 139.

265 M. Beheshtfifar, Z. Esmaeli, M. Moghadam, Effect of Moral Intelligence on Leadership, ,,Euro-
pean Journal of Economics, Finance and Administrative Science”, 2011, 43,s. 7.
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rozwazan warto zastanowic sie, w jaki sposéb kreowana jest wartos¢ dla
turysty, zwtaszcza z perspektywy przedsiebiorstw $wiadczgcych ustugi
noclegowe. Mozna przypuszczad, ze ich w przypadku przekonanie o wy-
sokim poziomie goscinnosci bedzie sie przektadac na wysoki poziom za-
ufania i lojalnosci, co bedzie przedmiotem dalszych rozwazan.

Istotnym elementem, kreowanym przez kulture organizacyjng i wyni-
kajgcym z przyjetych w niej wartosci, jest zaufanie. Moze by¢ ono réz-
norodnie rozumiane, rézni mogqg byc¢ réwniez adresaci dziatanh z zakresu
budowania zaufania, np. klienci, dostawcy, posrednicy handlowi czy tez
partnerzy biznesowi. Wydaje sie jednak, ze z perspektywy kultury orga-
nizacyjnej oraz specyfiki firm rodzinnych jedna grupa ma tu niezwykle
istotne znaczenie — pracownicy. W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze
zaufanie jest ,,niezbednym zasobem” czy tez ,,zasobem niematerialnym
generujgcym warto$c"?¢¢, Jak wskazuje M. Bugdol, zaufanie ,,umozliwia
skuteczne uczenie sie, sprzyja integraciji, produktywnosci, wprowadzaniu
zmian; umozliwia wychodzenie organizacji z kryzysu, decyduje o jakosci
stosunkdw miedzyludzkich, jest kapitatem spotecznym, ktérego nie wolno
zmarnowac"?¢’. Korzysci te wskazujg na mozliwosci wykorzystania zaufa-
nia w procesie kreowania wtasciwych relacji pomiedzy pracownikami,
a zwtaszcza pomiedzy pracownikami a kadrg zarzgdzajgcg. Warto$é
dodang zwigzang z powyzszym mozna osiggngc dzieki kreowaniu kultury
organizacyjnej promujgcej zaufanie, co tgczy sie z dziataniami takimi jak
np. dostarczanie wtasciwych informacii, stuchanie i przyjmowanie rad od
pracownikéw czy tez okazywanie zainteresowania innym?28,

Podsumowujac, nalezy podkreslic znaczenie, ale i wieloaspektowosé
kultury organizacyjnej. Jest to element funkcjonowania kazdej organi-
zacji, trudno mierzalny i frudny do zarzgdzania. Powinna by¢ ona $wia-
domie kreowana i $ciSle powigzana ze strategiqg przedsiebiorstwa. Jest
czynnikiem silnie determinujgcym wizerunek wielu podmiotdw, zwtaszcza
Swiadczgcych ustugi i jednoczesnie wptywa na zadowolenie klientow.

26 . Paliszkiewicz, Rola zaufania w zarzqdzaniu przedsiebiorstwami, http://ptzp.org.pl/files/kon-
ferencje/kzz/artyk_pdf_2014/T1/t1_409.pdf (19.04.2017).

267 M. Bugdol, Wymiary i problemy zarzgdzania organizacjq opartq na zaufaniu, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2010, s. 8.

26 D.E. Zand, Trust and managerial problem solving, ,,Administrative Science Quarterly”, 1972,
17(2), ss. 229-239 [cyt. za:] J. Paliszkiewicz, op. cit.
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Przestrzeganie wartosci (element kultury organizacyjnej) wptywa zardw-
no na zaufanie, jak i lojalnos¢ ze strony klientdw. Wtasciwie wykreowana,
moze by¢ zrédtem przewagi konkurencyjnej, w sposéb szczegdiny moze
to dotyczy¢ matych firm rodzinnych, ktére, dzieki rodzinnemu charakte-
rowi okreslanemu mianem ,,familiness”, majq szczegdine mozliwosci two-
rzenia specyficznej kultury organizacyjnej w powigzaniu z budowaniem
relacji z klientami.

Z kolei podejmujgc tematyke kultury organizacyjnej w polskich firmach
rodzinnych, nalezy uwzglednic¢ ich specyfike, a zwtaszcza dwie istotne ce-
chy. Po pierwsze, przedsiebiorstwa rodzinne w Polsce funkcjonujqg przede
wszystkim wsréd matych i srednich podmiotéw. Sytuacja taka jest typo-
wa, nalezy jednak pamietac, ze wielko$¢ przedsiebiorstwa stanowi siing
determinante, ksztattujgcq kulture organizacyjng. Druga cecha jest spe-
cyficzna dla Polski. Nalezy pamieta¢ o zmianach ustrojowych, ktére miaty
miejsce w naszym kraju na przestrzeni lat. Przedsiebiorczose, w tym firmy
rodzinne, rozwijaty sie silnie po odzyskaniu niepodlegtosci. Proces ten zo-
statjednak zahamowany, a w zasadzie odwrdcony po Il wojnie $wiatowe;.
W rezultacie przemian systemowych przedsiebiorstwa zostaty znacjonali-
zowane, a mozliwosci rozwijania prywatnych inicjatyw znaczgco ograni-
czono. Ponowna zmiana realidw, a w konsekwencji dynamiczny rozwdj
przedsiebiorczosci nastgpit po 1989 roku. Skutkiem tej sytuacii jest fakt, ze
zdecydowana wiekszos¢ funkcjonujgcych w Polsce firm rodzinnych cha-
rakteryzuje sie stosunkowo krétkim okresem dziatalnosci, co réwniez moze
ogranicza¢ mozliwosci ksztattowania sie siinych kultur organizacyjnych.

4.3. WIZERUNEK MARKI W TURYSTYCZNYM PRZEDSIEBIORSTWIE RODZINNYM

Rodzinny charakter przedsiebiorstwa w zakresie kreowania marki moze
stac¢ sie jej istotnym atrybutem, ktéry wyrdznia firme na tle konkurentow,
dajgc jej zauwazalng przewage. Raport Fundacji Firmy Rodzinne wskazu-
je, ze 58,5% Polakdw, a wiec wiekszo$¢, ceni bardziej produkty firm rodzin-
nych niz nierodzinnych, gdyz zaktada, ze wtasciciel osobiscie pilnuje jako-
$ci swoich produktow. Mozna przypuszczacé, ze odsetek ten bytby wiekszy
w przypadku matych firm ustugowych, a wiec réwniez turystycznych, ze
wzgledu na potencjalnie silniejszy kontakt z wtascicielami przedsiebiorstwa,
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z ktérymi, w ocenie klientdw, firma jest wiedy mocno zwigzana. Co wiecej,
25,3% chetniej nabywa towary i ustugi firm rodzinnych ze wzgledu na ich
pochodzenie z Polski, a 43% badanych wskazywato, ze sqg gotowi zaptacic
za produkty tych przedsiebiorstw wiecej niz za pordwnywalne produkty firm
nierodzinnych??. Wyniki te sg wprawdzie deklaracjami, a badanie dotyczy-
to ograniczonej liczby respondentéw, ale z catg pewnoscig mozna je trak-
towac jako interesujace i wskazujgce na potencjat ,,rodzinnosci” w zakre-
sie budowania wizerunku firmy i jej produktéw w percepcji konsumentow.
Z drugiegj strony znaczenie marki dostrzegajg zarzgdzajgcy firmami ro-
dzinnymi. Respondenci zapytani, jak rozumiejq ,,sukces przedsiebiorstwa”,
wskazali na pierwszym miejscu ,,dobrg sytuacje finansowq firmy” — 64%.
W tym przypadku odpowiedzi nie powinny zaskakiwac. Zysk jest podsta-
wowym celem funkcjonowania przedsiebiorstw, co moze by¢ jeszcze sil-
niej eksponowane w firmach rodzinnych, gdyz sytuacja przedsiebiorstwa
staje sie kluczowq determinantg zamoznosci rodziny wtascicielskiej. War-
to jednak zauwazyé, ze wirdd najczesciej pojawiajagcych sie odpowiedzi
(42% wskazan) znalazto sie ,,zZbudowanie rozpoznawalnej marki”. Nie jest
to najwyzszy odsetek, ale warto$¢ ta wskazuje na docenianie roli marki,
tym bardziej, ze w badaniu braty udziat rézne przedsiebiorstwa, dla kté-
rych moze miec ona zréznicowane znaczenie. W tym samym badaniu za-
pytano o zrédta sukcesu firmy. W tym przypadku ,,marka firmy” uzyskata
lepszy wynik, bo 50% wskazah. Warto jednak zauwazyé, ze jeszcze czesciej
wskazywano na czynniki z nig zwigzane, takie jak ,relacje z klientami” (65%)
i ,etyka prowadzenia firmy” (55%)%°. W tym zakresie podobne wyniki bada-
nia uzyskali réwniez J. Kimek i B. Zelazko. Z prowadzonej przez nich analizy
wynika, ze marka i reputacja firmy stanowiqg jeden z czterech podstawo-
wych czynnikdw sukcesu firm rodzinnych?!. Rbwniez badania prowadzone
na rynku turystycznym potwierdzajq, ze osoby zarzgdzajgce firmamirodzin-
nymi dostrzegajq potencjat marki i wizerunku przedsiebiorstwa zwigzany

2% W. Popczyk, Wymiary reputacji przedsiebiorstw rodzinnych, ,Przedsiebiorczos$¢ i Zarzqdza-
nie”, XVIII(6, czes¢ 1), s. 249.

270 K. Leszczewska, Model biznesu a percepcja sukcesu przedsiebiorstwa rodzinnego — wyniki
badarn empirycznych, ,,Przedsiebiorczos$¢ i Zarzgdzanie", 2016, XVII(6, czes¢ 1), s. 33.

21 ). Klimek, B. Zelazko, Innowacyjnosé przedsiebiorstw rodzinnych w regionie $lgskim [w:]
J. Klimek, B. Zelazko (red.), Innowacyjnos¢ firm rodzinnych — uwarunkowania i przejawy, Ofi-
cyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2015, s. 91.
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Z jego rodzinnym charakterem?2, Jednoczesnie otwarte pozostaje pytanie,
na ile osoby te, widzgc pewne mozliwosci, deklarujgc ich znaczenie, rze-
czywiscie wykorzystujqg je w praktyce gospodarcze;.

W znacznej mierze potencjat ten wigze sie z cechg firm rodzinnych,
jakq jest ,familiness”, szczegdtowo omdwiona we wczesniejszych czes-
ciach opracowania. T.G. Habbershon i M. Wiliams zdefiniowali ,,famili-
ness" jako ,wigzke zasobdw charakterystycznych dla przedsiebiorstwa
w wyniku zaangazowania rodziny”#3. A.W. Pearson, J.C. Carr, J.C. Shaw
podkresdlajg, ze jest ona jednym ze zrédet kapitatu spotecznego firmy ro-
dzinnej?“. Specyficzne zasobu firmy rodzinnej mogaq by¢ zrédtem przewa-
gi, ale nalezy pamietac, ze réwniez przyczyng ograniczen, na co zwracad
sie uwage relatywnie rzadziej?>.

Zaprezentowane powyzej podejscie do zagadnienia ,,familiness” nie
nawigzuje w sposdb bezposredni do rynku turystycznego i do funkcjonu-
jacych na nim przedsiebiorstw. Jest to okreslenie bardziej uniwersalne, od-
noszgce sie do relacji wystepujgcych miedzy rodzing a firmq i jako takie
jest przedmiotem badan?s,.Jednoczesnie zwraca sie uwage, ze to zjawi-
sko niezwykle tfrudne do zbadania empirycznego ze wzgledu na niema-
terialny charakter?”.

Warto jednak zauwazyé, ze rowniez badania koncentrujgce sie na
analizach popytu turystycznego wskazujg na specyficzne postrzeganie
firm rodzinnych, a kontakt z ich wtascicielami jest uwazany za wartos-
ciowy element podrézy i w efekcie rekomenduje sie eksponowanie ta-
kiego charakteru przedsiebiorstw?’8, Sugeruje sie, ze wtasnie ten czynnik

272 M. Debski, H. Gérska-Warsewicz, T. Skalska, Family-based brand equity in the hospitality industry,
,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, 2019, 63(10), ss. 161-175.
237.G. Habbershon, M. Williams, op. cit., s. 1.

74 ALW. Pearson, J.C. Carr, J.C. Shaw, op. cit., ss. 949-969.

75K, Leszczewska, Wptyw rodziny na prowadzenie przedsiebiorstwa..., op. cit., s. 13.

¢ P, Sharma, Familiness: capital stocks and flows between family and business, ,,Entrepreneur-
ship Theory and Practice”, 2008, 32, ss. 971-977; A. Minichilli, G. Corbetta, I. MacMillan, Top Ma-
nagement Teams in Family-Controlled Companies: ‘Familiness’, ‘Faultlines’, and Their Impact
on Financial Performance, ,,Journal of Management Studies”, 2010, 47(2), ss. 206—-222.

777 A. Minichilli, G. Corbetta. I. MacMillan, op. cit., s. 207.

8P, Presas, J. Guia, D. Munoz, Customer’s Perception of Familiness in Travel Experience, ,,Jou-
rnal of Travel and Tourism Marketing”, 2012, 31(2), ss. 147-161; M. Peters, J. Frehse, Small and
family businesses as service brands: an empirical analysis in the hotel industry, ,International
Journal of Entrepreneurship and Small Business”, 2011, 12(1), nr 1, ss. 28-43.
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moze redukowac negatywne efekty sezonowosci w turystyce??. Jed-
noczesnie rodzinnego charakteru przedsiebiorstwa, np. §wiadczgcego
ustugi noclegowe, nie nalezy traktowac jako kluczowego dla decyzji
nabywczych konsumentéw. Badania prowadzone w Meksyku wskazu-
ia. ze kluczowe sqg cena i komfort pokoju. Z drugiej strony omawiany
czynnik znalazt sie na 5 miejscu z przeszto 10% wskazah wiérdd determi-
nant wyboru i zadowolenia turysty?°. Nalezy pamietad, ze czesto tury-
$ci podczas podrdzy pragng oderwac sie od codziennosci, zachowad
anonimowos¢ i wtedy nie poszukujg kontaktoéw miedzyludzkich, w tym
rowniez z gestorami przedsiebiorstw turystycznych?'. Warto podkreslic,
ze przedsiebiorstwa furystyczne konsumenci czesto najsilniej kojarzg
wtasnie z firmami rodzinnymi?®2,

Na znaczenie ,familiness” w budowaniu marki przedsiebiorstwa oraz
na osigganie przewag konkurencyjnych w sposdb bezposredni wskazuje
schemat opisany przez P. Presas (patrz rysunek 27.). Po pierwsze, czyn-
nik fen jest prezentowany jako jedna z kluczowych determinant marki,
jak rowniez wzrostu przedsiebiorstwa i doswiadczenia turysty. Po drugie,
trzeba zwréci¢ uwage, ze autorka podkresla znaczenie zaréwno kultury
organizacyjnej, jak i wizji strategiczneji de facto strategii joko elementow
okreslajgcych i wspotkreujgcych marke, co jest zgodne z prezentowa-
nym wczeséniej schematem. Jednoczesnie w schemacie podkresla sie, ze
wtasnie w tych elementach powinien by¢ uwzgledniany rodzinny cha-
rakter firm (jedli zarzgdzajgcy nimi decydujq sie wykorzystywac ich spe-
cyfike) i wszystkie ich cechy okreslane jako ,familiness”. Wykorzystanie
charakterystyki firm rodzinnych w budowaniu wizerunku przedsiebiorstwa
wymaga konsekwentnych dziatan, najlepiej zakorzenionych w strate-
gii przedsiebiorstwa, oraz zrozumienia istoty i wtasciwego prowadzenia

7% M. Banki, H. Ismail, I. Muhammad, Coping with seasonality: A case study of family owned
micro tourism businesses in Obudu Mountain Resort in Nigeria, ,,Tourism Management Perspec-
tives”, 2016, 18, ss. 141-152.

20M. Parra, E. Arvizu, N. Navarro, J. Lopez, O. Kulykovets, M. Debski, Preferences of Accommo-
dation: a Descriptive Study in the South of the State of Sonora, Mexico, ,,Journal of Intercultural
Management”, 2018, 10(4), ss. 39-56.

%1 P, Presas, Familiness in tourism family firms, Universitat de Girona 2013,, Doctoral Thesis, s. 43.
22 M. Sageder, C.H. Mitter, B. Feldbauer-Durstmuller, Image and reputation of family firms: a sy-
stematic literature review of the state of research, ,Review of Managerial Science”, 2018, 12,
ss. 335-377.
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dziatah marketingowych. Pojawiajg sie badania wskazujgce na deficyt
wirdd firm rodzinnych wtasnie tych elementdw, ktére funkcjonujg na ryn-
ku turystycznym?s3,

Rysunek 27. ,,Familiness” jako determinanta kreowania marki

e e e e e e e A
! 1
1 A 4

i -
F . . e
A Zréwnowazony rozwoj
M KREOWANIE MARKI FIRMY
|
L s
| ‘ Wizja strategiczna Rozwdj biznesu
N Kultura organizacyjna
E
S Doswiadczenie
S turystyczne/turysty

Zrédto: P. Presas, Familiness in tourism family firms, Universitat de Girona 2013,
Doctoral Thesis, s. 22.

Jak wielokrotnie podkreslano, rodzinny charakter firmy, ze wzgledu na
pewne przewagi, pojawiajgce sie zwtaszcza w przypadku matych firm,
moze generowac korzysci dla przedsiebiorstwa, w tym $wiadczgcego
ustugi turystyczne. Akcentuje sie, ze firmy rodzinne sqg elastyczne, potrafig
zagospodarowacd nisze rynkowe czy tez wystepujg w nich wyjgtkowe rela-
cje pomiedzy pracownikami a wtascicielami, co potencjalnie przektada
sie na ich zaangazowanie?*. Wydaje sie jednak, ze szczegdlnie siinym wy-
réznikiem firm rodzinnych w turystyce powinno by¢ przyjazne nastawienie
do klientow, a w przypadku podmiotéw oferujgcych ustugi noclegowe
— goscinnosc.

W literaturze anglojezycznej pojawiajg sie zamiennie dwa termi-
ny na jej okreslenie: ,hospitality” i ,hospitality management”. F. Me-
lissen podkresla, ze sq one wykorzystywane w dosy¢ zréznicowanych

23V, Kyurova, R. Madgerova, A. Atanasova, Problems of management and marketing of fami-
ly business in tourism, ,Horizons Series A”, 2016, 20, ss. 7-23.

24 M. Peters, D. Buhalis, Family hotel businesses: strategic planning and the need for education
and training, ,,Journal of education and training”, 2004, 46(8/9), ss. 406-415.
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znaczeniach®s, 7 perspektywy ustug noclegowych mozna jednak przy-
jg¢ podejscie moéwigce, ze jest to: ,,akt uprzejmosci w przyjmowaniu
i zaspokajaniu podstawowych potrzeb gosci lub nieznajomych, gtéwnie
w zakresie wyzywienia, picia i zakwaterowania”?¢, Nie mozna zaktadad,
ze zaspokajanie powyzszych potrzeb w sposdb satysfakcjonujgcey klienta
ma by¢ domeng jedynie firm rodzinnych. Wydaje sie jednak, ze wtasci-
ciel matego lub mikroprzedsiebiorstwa oferujgcego ustugi noclegowe
ma w tym zakresie specyficzne mozliwosci, ktére sg niedostepne dla
zarzgdzajgcych duzymi kompleksami hotelowym, mozliwosci zwigzane
z cechami niematerialnymi organizacji, z ,familiness”. Wigze sie to z za-
angazowaniem, czestymi kontaktami z klientem i wykreowaniem swoistej
marki wtasnej i wtasnej rodziny. Pomimo wskazywanych powyzej zalet
generowanych przez zaangazowanie wtascicieli nalezy pamietac, ze
nie jest ono oceniane w petni pozytywnie, moze by¢ rowniez swoistym
yhamulcem” rozwoju firmy, np. jedli wtasciciel nie posiada wystarcza-
jacego poziomu kompetenciji, ktéry umozliwiatby wtasciwe kierowanie
firmg?’. Przyktadowo badanie prowadzone w Szkocji wirdd wtascicieli
matych hoteli pokazato, ze posiadali oni: ograniczone (wczesniejsze)
doswiadczenie zwigzane z branzg hotelarskg; ograniczong edukacije
w zakresie Swiadczenia ustug noclegowych; niedostateczng wiedze
i umiejetnosci menedzerskie®®. 7 jednej strony brak powyzszych kompe-
tencji moze by¢ kompensowany witasnie zaangazowaniem, z drugiej
jednak brak swiadomosci wtasnych ograniczen moze generowac ne-
gatywne skutki dla przedsiebiorstwa.

Powyzsze charakterystyki moga przektada¢ sie na drugg ceche,
ktéra powinna by¢ wyrdznikiem wizerunku rodzinnego  przedsiebior-
stwa turystycznego, a mianowicie na zaufanie i mozliwos¢ budowania
relacji z klientami przedsiebiorstwa. Jest to szczegdlnie wazne w przypadku

25F, Melissem, Sustainable hospitality: a meaningful notion?, ,,Journal of Sustainable Tourism”,
2013, 21(6), 5. 811.

2¢M. McKenzie, B. Chan, Tourism and Hospitality Studies. Introduction to hospitality, Hong Kong
2009, s. 1.

%77, Gonzalez-Cruz, S. Cruz-Ros, When does family involvement produce superior performance
in SME family business?, ,Journal of Business Research”, 2016,69(4), ss. 1452-1457; A. Minichil-
li, G. Corbetta, I.C. Mac Millan, op. cit., ss. 205-222.

28 A. Morrison, R. Teixeira, Small Business Performance: a UK Tourism Sector Focus, ,,Journal of
Small Business and Enterprise Development”, 2004, 11(2), ss. 166-173.
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ustug, ktdre sg konsumowane jednoczesnie z ich $wiadczeniem i istniejg ogra-
niczone mozliwosci weryfikacji ich jokosci przed dostarczeniem do odbiorcy.
Tak jak zostato to zaprezentowane na rysunku 28., przedsiebiorstwo powinno
dazy¢ do zaspokajania potrzeb konsumentdw.

Rysunek 28. Wizerunek w budowaniu zaufania i relacji na rynku
turystycznym

Produkt
Goscinnosé i l\
obstuga P _ Jakos¢ P _ Komunikacja
Wizerunek

I

Relacje i zaufanie

.

Turysci

(satysfakcja)

N

Powrét Rekomendacje

Zrédto: opracowanie wiasne.

Punktem wyijscia do budowania satysfakcji klienta jest produkt i jego
parametry, ktére determinujg jego jakos¢. W przypadku ustug turystycz-
nych, a w szczegdlnosci ustug noclegowych, specyficznymi determinan-
tami percepcji produktu, wptywajagcymi rdwniez na postrzeganie jego
jakosci, sq obstuga i zwigzana z nig goscinno$¢ oraz komunikacja. W przy-
padku ustug, nawet jesli bedg one powigzane z elementami fizycznymi
o najwyzszych parametrach, turysta nie bedzie w petni zadowolony bez
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satysfakcji z pozostatych elementdw. Ich wspdfistnienie powinno sie prze-
tozy¢ na zbudowanie relacji z klientem i na zdobycie jego zaufania, co
powinno skutkowac¢ rekomendacjami i innymi zwigzanymi z lojalnoscig
zachowaniami. Wydaije sie, ze wtasnie firmy rodzinne, zwtaszcza mate —
dominujgce na rynku turystycznym, majqg inne niz wieksze podmioty mozli-
wosci budowania swojego wizerunku, a w konsekwencji rdwniez przewagi
konkurencyjnej. Nie sg zwykle w stanie konkurowac¢ parametrami produk-
tu, powigzanymi np. z jakoscig obiektédw noclegowych, muszg w zwigzku
z tym poszukiwac innych wyrdéznikéw, ktérymi mogg byc¢ rodzinny charak-
ter i zaufanie czy goscinnosc.

4.4. ZAUFANIE | RELACJE JAKO ELEMENT KREOWANIA LOJALNOSCI
KLIENTOW NA RYNKU TURYSTYCZINYM

Rozwdj sektora turystycznego, pod wptywem wstrzgsu spowodowanego
pandemiq koronawirusa, z catg pewnosciq jest odpowiedzig na zmiany
w zakresie popytu, jednoczesnie powoduje, ze dochodzi do nasilenia pro-
cesdw konkurencyjnych miedzy uczestnikami rynku, a coraz wiekszego
znaczenia nabiera poszukiwanie wszelkich przewag, ktére mogtyby umoc-
ni¢ pozycje przedsiebiorstwa. Istotnym ich zrodtem, zwtaszcza w przypadku
ustug, ktérych zakup zwykle wigze sie z wiekszym ryzykiem niz w przypadku
produktéw materialnych, mogg by¢ witasciwe relacje z klientami (i intere-
sariuszami zewnetrznymi), a ich podstawe stanowi zaufanie.

Szereg badan wskazuje, ze firmy rodzinne sq postrzegane jako bar-
dziej godne zaufania czy tez bardziej uczciwe niz pozostate przedsie-
biorstwa. W efekcie podkresla sie wystepowanie pozytywnego zwigzku
pomiedzy komunikowaniem rodzinnego charakteru przedsiebiorstwa
a zaufaniem?’. Mozna postawic¢ pytanie, skad bierze sie takie ich postrze-
ganie, czym jest spowodowane. Wydaje sie, ze w znacznej mierze mozna

%73, Beck, P. Kenning, The influence of retailers’ family firm image on new product acceptan-
ce, ,International Journal of Retail & Distribution Management”, 2015, 43(12), ss. 1126-1143;
C. Binz, J. Hair, T.M. Pieper, A. Baldauf, op. cit., ss. 3-11; M. Carrigan, J. Buckley, “"What's so spe-
cial about family business”. An exploratory study of UK and Irish consumer experience of family
business, ,,International Journal of Consumer Studies”, 2008, 32(6), ss. 656—666.
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to ttumaczy¢ wezesniej opisanymi: szczegdlng kulturg organizacyjng firm
rodzinnych oraz powigzang z nig cechq okreslang jako ,,familiness”. Temu
zagadnieniu warto poswieci¢ wiecej uwagi.

Analizujgc kwestie relaciji na rynku turystycznym, nalezy zwréci¢ uwa-
ge na dwie sytuacje, ktére stanowiq katalizator potrzeby budowania i roz-
wijania relacji:

w destynacji dominujgcq grupe turystéw stanowiq turysci krajowi
lub z terendw relatywnie nieodlegtych, z ktérych istnieje wieksze praw-
dopodobienstwo powrotu w dane miejsce, a w konsekwencji rowniez
do obiektu hotelowego;

do kluczowych motywdw wyjazdu nalezy wypoczynek — w prze-
ciwienstwie do turystyki poznawczej generuje wieksze prawdopodo-
bienstwo powrotu do danej destynaciji, a w konsekwenciji rowniez do
obiektu hotelowego.

Ponadto nalezy uwzglednia¢ specyfike produktéw oferowanych na
rynku turystycznym, zwtaszcza przez przedsiebiorstwa wspdttworzgce
baze noclegowq. Sq to produkty z sinym udziatem, a nawet przewagqg
ustug. W zwigzku z powyzszym istotng, a nawet kluczowq role w budo-
waniu zadowolenia klienta odgrywa kapitat ludzki w przedsiebiorstwie??°,
Tak jok w przypadku wielu innych produktdw niematerialinych satysfak-
cja konsumenta moze by¢ budowana dzieki rozwijaniu interakcii, relacji
z ustugodawcq, co zresztg potwierdzajg badania prowadzone wsrdéd
oferentdw ustug noclegowych?!. To szczegdinie wazne w przypadku, gdy
zakup wigze sie z ryzykiem wynikajacym z niematerialnosci ustugi. Wow-
czas wiasnie osoba wiasciciela (czy tez jego pracownicy) w znacznej
mierze dzieki zaufaniu moze petni¢ funkcje swoistego gwaranta, reduk-
tora ryzyka.

20 J. Wojciechowska-Solis, A. Mazurek-Kusiak, A. Soroka, The influence of specialized training
on the quality of hotel customers service, ,,ACTA Scientiarum Polonorum. Oeconomia”, 2016,
15(2), ss. 173-185.

21B. Casais, J. Fernandes, M. Sarmento, Tourism innovation through relationship marketing and
value co-creation: A study on peer-to-peer online platforms for sharing accommodation, ,,Jou-
rnal of Hospitality and Tourism Management™, 2020, 42, ss. 51-57.
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4.4.1. MARKETING RELACJI — CHARAKTERYSTYKA

W sytuacii, gdy w przypadku wiekszosci produktdw istnieje przewaga podazy
nad popytem, kluczowym wyzwaniem dla wielu przedsiebiorstw jest sprze-
daz. W efekcie nalezy silnie zabiegac o budowanie satysfakcji i zadowolenia
klienta, nawet czesciowo rezygnujgc z maksymalizowania biezgcych korzy-
sci. W tej sytuacii zabieganie o klienta nalezy traktowac jako inwestycje, na
co juz w 1966 roku zwracat uwage E. Bursk??. Inwestycja ta powinna skut-
kowac lojalnosciq, zbudowaniem dtugotrwatych relacji pozwalajgcych na
maksymalizacje dtugookresowych korzysci. To wtasnie klienci ,,zatrzymani”
najsiiniej wptywajg na rentownos$¢ produktu??. Taka filozofia prowadzi do
docenienia roli i rozwijania koncepcji marketingu relacji. Kotler i Keller okre-
$lajg go jako dziatania majgce na celu budowanie wzajemnie korzystnych
zwigzkdw z istotnymi partnerami przedsiebiorstwa, jakimi sq: klienci, pracow-
nicy, partnerzy marketingowi i podmioty z branzy finansowej?**. Z kolei J. Otto
podkresdla, ze istotq tej koncepciji jest budowanie zwigzkdw lojalnosciowych
z klientami i alianséw strategicznych z partnerami biznesowymi??.

L. Ryaltsi A. Payne okreslajq z kolei marketing relacji jako koncepcje zarzg-
dzania strategicznego relacjami z udziatowcami, w sposdb szczegdiny ukie-
runkowang na utrzymanie klienta?¢. Warto zwrdci¢ uwage na strategiczny
poziom i znaczenie relacii. Podkreslajg to w swojej definicji marketingu relacii
R. Casielles, L. Alvarezi A. Martin?’, z kolei D. Sherrell i D. Bejou potwierdzajq,
ze zZbudowanie siinych zwigzkdw z klientami jest zrédtem istotnej, gdyz trud-
nej do skopiowania przez rywali, przewagi konkurencyjnej?’®. Relacje te sq
szczegdlnie wazne w przypadku ustug, ze wzgledu na ich niematerialny cha-
rakter i konsekwencije tej cechy —silne interakcje z klientami?”. Taka sytuacja

272, Bursk, View Your customers as investments, ,Harvard Business Review", 1966, 5-6, ss. 91-93
[cyt. za:] J. Otto, Zarzgdzanie wartosciq klienta marketingowym wymogiem konkurencyjnosci
wspotczesnego przedsiebiorstwa — wybrane problemy, ,,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oe-
conomica”, 2004, 179, s. 190.

23 G. Halberg, All Consumers Are Not Created Equal, John Wiley and Sons Inc., Nowy Jork 1995, s. 80.
24P, Kotler, K. Keller, op. cit., ss. 21-22.

25 J. Ofto, Marketing relaciji..., op. cit., s. 43.

¢, Ryals, A. Payne, Customer relationship management in financial services: towards informa-
tion-enabled relationship marketing, ,,Journal of Strategic Marketing”, 2001, 9(1),s. 13.

27 R. Casielles, L. Alvarez, A. Martin, op. cit., s. 83.

28D, Sherrell, D. Bejou, op. cit., s. 4.

27H. Tareq, op. cit., ss. 716-725.
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ma miejsce m.in. na rynku turystycznym, zwtaszcza w przypadku podmio-
téw $wiadczgcych ustugi noclegowe oraz gastronomiczne. Na zaleznosci
pomiedzy spoteczng odpowiedzialnosciq i zaufaniem a lojalnosciq klientdw
wskazujg rowniez prowadzone badanicl®.

Kluczowym celem marketingu relaciji jest budowanie trwatych zwigz-
kéw z klientami, ktére, tak jak wskazano wczesniej, powinny skutkowad
zaréwno ponawianiem zakupdw, jak i pozytywnym oddziatywaniem mar-
ketingu szeptanego. Warunkiem koniecznym pojawienia sie tych efektéw
jest zadowolenie z dokonanego zakupu. Wskazuje sie, ze fradycyjne po-
dejscie od marketingu jest w tym przypadku niewystarczajgce. Tak jak
zostato to zaprezentowane na rysunku 29., istotng kwestiqg jest szczegdl-
ne potraktowanie jakosci i obstugi klienta. Jak dowodzg M. Christopher,
A. Payne i D. Ballantyne, o przyjeciu filozofii marketingu relacji $wiadczy
dopiero integracja wymienionych zmiennych®'. Jako$¢ nie moze byc
jednak sprowadzona jedynie do realizacji pewnych norm czy parame-
trow. Z kolei obstuga klienta powinna by¢ réwniez rozumiana jako proces
dostarczajgcy korzysci nabywcy i stanowigcy element budowania z nim
ZwWiqzkdw2,

30 B, Palacios-Florencijio, J. del Junco, M. Castellanos-Verdugo, I. Rosa-Diaz, Trust as mediator
of corporate social responsibility, image and loyalty in the hotel sector, ,,Journal of Sustainable
Tourism”, 2018, 26(7), ss. 1273-1289.

0T M. Christopher, A. Payne, D. Ballantyne, Relationship marketing. Creating Stakeholder Value,
Butterworth Heinemann, Oxford 2013.

%2 J. Otto, Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie, Wydawnictwo C. H. Beck, Warszawa
2001, s. 60.
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Rysunek 29. Orientacja marketingu relacji — integracja jakosci, obstugi

klienta i marketingu
‘ Marketing

AN

Obstuga
klienta

Marketing
relacji

Irédto: M. Christopher, A. Payne, D. Ballantyne, Relationship marketing. Creating
Stakeholder Value, Butterworth Heinemann, Oxford 2013, s. 9.

Zagadnienie marketingu relacji stato sie dosy¢ czestym przedmio-
tem badan i opracowan. Zwraca sie uwage na korzysci, ktére wynikajg
z wdrozenia tej koncepcjit®: utrzymanie klienta kosztuje mniej niz pozyska-
nie nowego; znajgc klienta, tatwiej dostosowac oferte do jego oczeki-
wan; zadowolony klient kreuje pozytywny przekaz ustny na temat produk-
tu. Jednoczesnie wyczuwalny jest deficyt opracowan, ktdére dotyczytyby
aplikacji marketingu relacji w turystyce, zwtaszcza w przedsiebiorstwach
turystycznych. Znaczqcy odsetek dotyczy podmiotdw wiekszych, np. ho-
teli czy tez biur podrézy. Przyktadowo S. Goswami i M.K. Sarma analizowali
czynniki wptywajgce na ,,zachwyt” klientéw hoteli. Poszukiwali odpowie-
dzi na pytanie, co powoduje, ze ocena produkiu znaczgco przekracza
oczekiwania®®. Z kolei S. Jang, C. Hu i B. Bai na grupie 39 hoteli badali
korelacje pomiedzy stopniem wykorzystywania stron WWW w budowaniu
relacji z klientami a osigganym wynikiem finansowym. Wyniki potwierdza-
ty wystepowanie siinych zwigzkdw pomiedzy obiema zmiennymi®®, Wiele
analiz dotyczy wykorzystania technologii informatycznych do budowania

303 R. Goldsmith, R. Tsiofsou, op. cit., s. 139.
3045, Goswami, M. K. Sarma, op. cit., ss. 15-34.
3053, Jang, C. Hu, B. Bai, op. cit., ss. 241-250.
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relacji z klientami. Takg analize wérdd hoteli przeprowadzit E. Ku, wskazu-
jac na zmiane znaczenia systemdw informatycznych w badanych przed-
siebiorstwach. Wedtug badacza ich rola nie powinna by¢ sprowadzana
tylko do wsparcia proceséw transakcyjnych, ale coraz silniej zmierzac do
wsparcia strategicznego, jakie zapewnia mozliwos¢ zbierania wielu infor-
macji i w konsekwencji personalizacji oferty®%. Ponadto wskazuje sie na
mozliwosci, ale i potrzebe wykorzystywania Internetu joko narzedzia ko-
munikacji wiasnie do budowania relacji z klientami®.

4.4.2. ZAUFANIE JAKO ELEMENT BUDOWANIA RELACJI — KONCEPCJA AUTORSKA

Kolejng istotng kwestie zwigzang z ideq marketingu relacji akcentujg
S. Shirazi i A. Som, piszgc, ze jego celem jest kreowanie dtugotermino-
wych, opartych na zaufaniu i wzajemnie korzystnych zwigzkéw, ktére
wptywajg na satysfakcje i lojalnos¢ klientdw®, Autorzy ci silnie podkre-
$lajg znaczenie obopdinych korzysci dla rozwijania partnerstwa, ale jed-
noczesnie stwierdzajqg, ze tworzenie wzajemnych interakcji jest mozliwe
dzieki zaufaniu.. Jak sugeruje literatura przedmiotu, zaufanie stanowi
fundament wszelkich relacji®®. Nie muszg one wigzac sie tylko z klientem.
Wskazuje sie na korzysci z budowania relacji zinnymi podmiotami z mikro-
otoczenia przedsiebiorstwa. Uwage na te kwestie zwrécono w modelu
szesciu rynkdw?°. Autorzy podkreslajg znaczenie partnerskich stosunkdw
Z pracownikami, wptywowymi instytucjami czy tez dostawcami. Powyzsze
zbiorowosci znajdujg réwniez swoje odzwierciedlenie w kierunkach ba-
dan dedykowanych zaufaniu, np.:

3 E. Ku, op. cit., s5. 175-196.

307°Y. Murni, Relationship marketing in tourism in the era of Industry 4.0, ,,ESTEEM Journal of Sociall
Sciences and Humanities”, 2019, 3, ss. 69-79.

3083, Shirazi, A. Som, op. cit., s.

37 T.C. Kan, T.F. Yen, T.C. Huan, Managing quality to influence loyalty, ,Anatolia: An Internatio-
nal Journal of Tourism and Hospitality Research”, 2009, 20(1), s. 77.

310 A, Payne, D. Ballantyne, M. Christopher, A stakeholder approach to relationship marketing
strategy: The development and use of the “sixmarkets” model, ,,European Journal of Marke-
ting”, 2005, 39(7/8), ss. 855-87.
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. zaufaniu do firmy, poprzez ktére budowana jest satysfakcja pra-

cownikéws!';

- zaufaniu pomiedzy organizacjami oferujgcymi produkty komple-

mentarne®'2,

Szczegding role w badaniach poswieconych zaufaniu odgrywa jed-
nak jego analiza jako czynnika oddziatywania na konsumentéw. Zaufanie
bywa nawet definiowane jako prze$wiadczenie konsumenta o wiarygod-
nosci i uczciwosci sprzedawcy?'®. Przyjmujgc takie podejicie, zwtaszcza
w przypadku ustug, nalezy uznac, ze zaufanie klienta do oferenta jest
istotng determinantq decydujgcq zaréwno o zakupie, jak i o pdzniejszych
relacjach. W zwigzku z powyzszym nie moze dziwic¢ sytuacja, ze przedmio-
tem licznych badan jest réwniez rola zaufania w budowaniu zwigzkdw po-
miedzy wskazanymi zbiorowosciami. Przyktadowo badanie prowadzone
wéréd oferentdw ustug noclegowych na Tajwanie wskazywato, ze zaufa-
nie przektada sie na zaangazowanie ze strony klientéw. Jednoczesnie nie
potwierdzono, ze ,inwestycje” ze strony sprzedawcy w postaci wiekszego
wysitku czy zaangazowania czasowego przektadajg sie na zaufanie ze
strony odbiorcow?'.

Zaufanie to z catg pewnoscig czynnik, ktéry utatwia budowanie trwa-
tych relacji i moze stanowic zrédto przewagi konkurencyjnej przedsiebior-
stwa turystycznego. Jego znaczenie podkreslajg nastepujgce tezy, posta-
wione i uzasadniane przez F. Fukuyame:

., dobrobyt danego kraju i jego zdolnos¢ do rywalizacji sg uwarun-

kowane jedng dominujgcqg cechg kulturowq: poziomem zaufania

w danym spoteczenstwie;

- w kazdym udanym zwigzku ekonomicznym elementem wigzgcym

spotecznosci jest zaufanie;

- zaufanie stanowi istotng i wymierng wartos¢ ekonomiczng'.

SITE. Gucer, S.A. Demirdag, Organizational trust and Job Satisfaction: A Study on Hotels,
,Business Management Dynamice”, 2014, 4(1), ss. 12-28.

812K, Ko, T. Rhordi, Is small beautiful? Understanding the contribution of small business in township
tourism to economic development, ,,Development Southern Africa”, 2015, 32(3), ss. 320-332.
313R.M. Morgan, S.D. Hunt, The Commitment-Trust Theory of Relationship Marketing, ,Journal of
Marketing”, 1994, 58(3), ss. 20-38.

84T.C. Kan, T.F. Yen, T.C. Huan, op. cit., ss. 75-85.

315 J, Batorski, A. Lentner, op. cit., s. 40.
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Zaufanie jest szczegdlnie wazne w przypadku wszelkich uktaddw ko-
operacyjnych, a zwtaszcza koopetycyjnych, w ktdrych stanowi podstawe
rozwijania réznorodnych sieci®'é. Jak wskazujg badania D. Nowaka, zaufa-
nie, obok otwartodcii uczciwosci, znalazto sie wirdd najwyzej ocenianych
czynnikdw, ktére warunkujg powodzenie przedsiewzieé kooperacyjnych
w matych firmach?”.

Zaufanie to jednoczesnie istotny element budowania relacii z klientami.
Jest wskazywane jako podstawa budowania relacjiilojalnosci zich strony?',
Nalezy jednak pamietac, ze jego rola i oddziatywanie sq szersze. W kla-
sycznym modelu szesciu rynkéw A. Payne, D. Ballantyne i M. Christopher
wskazujg na interesariuszy takich jak: posrednicy, pracownicy, potencjal-
ni pracownicy firmy, dostawcy czy tez wptywowe instytucje®?. Autorzy ci
podkreslajg znaczenie relacji na wszystkich wskazanych rynkach, zwraca-
jac uwage, ze wymienione grupy interesariuszy moge generowac warto$e
dla klientéw. W odniesieniu do wszystkich wskazanych podmiotéw zaufanie
jest czynnikiem, ktéry potencjalnie moze zwiekszac efektywnosc¢ kontaktéw
i w zwigzku z tym stanowi przedmiot badan.

Przyktadowo E. GuceriS.A. Demirdag badali zaufanie pracownikdw,
weryfikujgc hipoteze méwigcq o zwiqzku pomiedzy zaufaniem do prao-
codawcy a satysfakcjg z pracy®?. Z kolei G. Grant wskazywat, ze we
wspdtczesnym Swiecie czesto brakuje zaufania®?'. Jego niedostatek
moze wigzaé sie z realnymi kosztami przedsiebiorstwa, zaé wtasciwie
wykorzystane zaufanie moze by¢ istotnym zrédtem przewagi konkuren-
cyjnej przedsiebiorstwa. P. Doney, J. Cannon i M. Mullen przywotujqg frzy
zwigzane z zaufaniem kluczowe korzysci dla przedsiebiorstwa: obniza
ono koszty transakcyjne, sprzyja rozwijaniu dtugookresowych zwigzkdw

318 W. Czakon, K. Czernek, The role of trust-building mechanisms in entering into network coo-
petition: The case of tourism networks in Poland, ,Industrial Marketing Management”, 2016, 57,
ss. 64-74; F. Keliher, L. Reinl, T. Johnson, M. Joppe, The role of trust in building rural tourism micro
firm network engagement: A multi-case study, ,,Tourism Management”, 2018, 68, ss. 1-12.

317 D. Nowak, op. cit., s. 259.

818 M. Li, H. Teng, Ch. Chen, Unlocking the customer engagement-brand loyalty relationship in
tourism social media: The roles of brand attachment and customer trust, ,,Journal of Hospitality
and Tourism Management”, 2020, 44, ss. 184-192.

317 A. Payne, D. Ballantyne, M. Christopher, op. cit., ss. 855-871.

30 E. Gucer, S.A. Demirdag, op. cit., ss. 12-28.

%21 G. Grant, op. cit.,
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miedzy przedsigbiorstwami, stymuluje porozumienie pomiedzy przetozo-
nymi a pracownikami®??, Warto zwrdci¢ uwage, ze autorzy ci nie wskazali
bezposrednio na relacje z klientami. Wydaje sie jednak, ze obszar ten
miesci sie w punkcie pierwszym. Zaufanie obniza koszty prowadzenia
wymiany, moze skutkowac¢ atrakcyjng ceng, szybszym podejmowaniem
decyzji czy tez tatwiejszym podpisywaniem umaow.

Rysunek 30. Orientacja marketingu relacji — integracja jakosci, obstugi
klienta, marketingu i zaufania

Marketing
relacji

Zrédto: opracowanie wiasne.

W opinii J. Otto model ukazujgcy marketing relacji jako styczng jako-
$ci, marketingu-mix oraz obstugi jest prosty, komunikatywny i w zwigzku
z powyzszym moze by¢ traktowany jako kluczowy do rozwazan na te-
mat omawianej koncepcji*®. Mozna sie jednak zastanowié, czy nie byto-
by celowe, do powyzszego modelu wstawi¢ kolejng zmienng — zaufanie
(rysunek 30.). Podejscie takie jest szczegdlnie uzasadnione w przypadku
ustug. Ta kategoria produktu posiada swoje specyficzne cechy, do kto-
rych nalezy zaliczy¢: niematerialno$¢, niemoznos¢ oceny produktu przed
dokonaniem zakupu, nieroztgczno$¢ produktu z osobqg ustugodawcy.
W konsekwencji zakup ustugi wigze sie z wiekszym ryzykiem, co w efekcie

322P M. Doney, J.P. Cannon, M.R. Mullen, Understanding the influence of national culture on the
development of trust, ,Academy of Management Review”, 1998, 23(3), ss. 601-620.
3], Otto, Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2001, s. 0.
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skutkuje konieczno$cig podejmowania decyzji zakupowych w wiekszym
stopniu na podstawie opinii niz na podstawie racjonalnych przestanek.
W takiej sytuacji wazne jest zaufanie do ustugodawcy. Nie powinno by
ono rozumiane jako zaufanie, ktére wigze sie z oczekiwaniem parametréw
produktu (jakos¢) czy tez z poziomem obstugi ze strony przedsiebiorcy.
Zaufanie w powyzszym rozumieniu powinno by¢ rozumiane jako ufno$é
w uczciwo$¢ i dobrg wole ustugodawecy, nie tyle w jego kompetencije.

W kontekscie ustug turystycznych nie mozna réwniez zapominac
o zaufaniu do destynacji, powigzanym, a w znacznej mierze bedgcym
konsekwencjq jej wizerunku, reputaciji i postrzegania. To zagadnienie jest
réwniez przedmiotem badan i analiz®?. Wydaije sie jednak, ze w tym przy-
padku przede wszystkim nalezy bra¢ pod uwage kwestie dotyczgce bez-
pieczenstwa, a zagadnienie zaufania ma inny charakter niz w odniesieniu
do indywidualnego przedsiebiorcy.

Podsumowuijgc, trzeba podkreili¢, ze, jak wskazywali C.B. Astrachan
i J.H. Astrachan, rodzinny charakter przedsiebiorstwa powinien by¢ wy-
korzystywany w procesie kreowania marki, szczegdlnie w odniesieniu do
firm oferujgcych ustugi oraz takich, w ktérych dziatalnos$ci dochodzi do
bezposdrednich interakcji pomiedzy firmaq i jej pracownikami a klientamis?®,
7 catg pewnoscig obie te sytuacje majg miejsce w przypadku podmio-
tow oferujgcych ustugi noclegowe.

4.5. JAKOSE W PROCESIE BUDOWANIA ZADOWOLENIA | LOJALNOSCI
KLIENTOW NA RYNKU TURYSTYCZINYM

W zaprezentowanej we wczesniejszym podrozdziale koncepcji marke-
tingu relacji do kluczowych elementéw ksztattujgcych zwigzki z klien-
tem, oprdécz zaufania, zaliczono jakos¢ i obstuge klienta. Wydaije sie, ze
w przypadku ustug kwestie te sg ze sobq siinie powigzane. Mozna nawet
pokusi¢ sie o podejscie wskazujgce na dwie kategorie: jakosci zwigzanej
z parametrami obiektu oraz jakosci obstugi. Jak zostato to zaprezentowa-
ne, jednym z pozgdanych efektdw z punktu widzenia przedsiebiorcy jest

324 E. Artigas, C. Yrigoyen, E. Moraga, C. Villalon, Determinants of trust fowards tourist destina-
tions, ,,Journal of Desfination Marketing & Management”, 2017, 6(4), ss. 327-334.
325 C.B. Astrachan, J.H. Astrachan, op. cit., s. é.
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zadowolenie turysty i jego potencjalna konsekwencija, czyli lojalno$¢ oraz
zachowania z nig zwigzane, w tym rekomendacije.

Inaczenie jakosci dla kreowania zadowolenia konsumenta jest nie-
zaprzeczalne. Wskazuje sie, ze stanowi ostateczny cel zarzgdzania hote-
lem?3¢ oraz ze to najwazniejsza cecha produktu destynaciji, a jej podwyz-
szanie to jedno z najwazniejszych zadan oséb nig zarzgdzajgcych®?. Co
wiecej, ze wzgledu na rosngcgq liczbe obiektéw oferujacych ustugi noc-
legowe zwraca sie uwage na rosngcg konkurencje miedzy nimi, ktéra
skutkuje rozbudowywaniem oferty nawet w przypadku mikropodmiotéow
dziatajgcych np. w formie gospodarstw agroturystycznych’?®, W litera-
turze przedmiotu jest ona réznie definiowana, czemu wyraz daje nawet
Swiatowa Organizacja Turystyki, pokazujgc rézne mozliwoéci podejscia
do istoty jakosci, np.®%:

- jako odpowiednik podejscia koncentrujgcego sie na klientach

wiqgze sie ona z satysfakcjg konsumentéw i stopniem zaspokojenia ich

oczekiwan;

- jako synonim cech produktu, umozliwiajgcy ich mierzenie, opisanie

i np. prowadzenie rankingdw, oznacza konkretne parametry jakosci;

- w odniesieniu do procesdw produkcyjnych — jest rozumiana jako

zestaw dziatah umozliwiajgcych zapewnienie zatozonego standardu.

Z perspektywy marketingu kluczowe jest pierwsze ze wskazanych po-
je¢, koncentrujgce sie na klientach i ich potrzebach, a w konsekwencji
na stopniu ich zaspokojenia. Nalezy jednak pamietad, ze majqg oni rézne

326 E. Wszendybyt-Skulska, M. Zawartka, Safety and security as the basic determinants of quality
of hotel services, ,European Journal of Service Management”, 2018, 25(1), ss. 353-359.

%27 M. Zdon-Korzeniowska, Jak ksztattowac regionalne produkty turystyczne. Teoria i praktyka,
Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakdw 2009, s. 9.

328K, tukasiewicz, Standard jakosci w turystyce wiejskiej i agroturystyce w Polsce i na Ukrainie
w opinii potencjalnych klientéw, ,,Roczniki Naukowe Stowarzyszenia Ekonomistéw Rolnictwa
i Agrobiznesu”, 2017, XIX(6), ss. 147-152.

322 UNWTO, Practical Guidelines for Integrated Quality Management in Tourism Destinations.
Concepts, Implementation and Tools for Destination Management Organizations, Madryt
2017,s. 14 [cyt za:] A. Zajadacz, E. Stroik, J. Sniadek, Zapewnienie jakosci ustug w destynacjach
turystycznych. Rozwiqzania francuskie, hiszpanskie i niemieckie, ,Studia Oeconomica Posna-
niensia”, 2018, 6(10), s. 192.
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oczekiwania, znajdujgce sie poza kontrolg ustugodawcy®*®. Oznacza to
czesto, ze podmiot oferujgcy produkty o obiektywnie nizszych parame-
trach ma klientdw z wyzszym poziomem zadowolenia niz podmiot ofe-
rujgcy produkty lepsze, ale posiadajgcey klientdw z wyzszym poziomem
oczekiwan. Powyzszg zaleznos¢ mozna zaobserwowad na przyktadzie
ocen generowanych w systemie booking.com. tatwo dostrzec, ze nie-
jednokrotnie hotele tfrzygwiazdkowe (parametrycznie oferujgce produkt
nizszej jakosci) maja wyzsze oceny niz hotele pieciogwiazdkowe (para-
metrycznie oferujgce produkt wyzszej jakosci). Wigze sie to z wysokim
poziomem oczekiwan klientdw drugiej grupy hoteli, ktére zdecydowanie
trudniej zaspokoic. Taka sytuacja ma bardzo konkretne konsekwencje dla
mniejszych obiektow, oferujgcych mniej rozbudowany produkt. Nie stojg
one na straconej pozycji w rywalizacji o klienta, sg w stanie generowac
jego satysfakcje, a w konsekwencji budowac zadowolenie.

Na zaprezentowanym schemacie (patrz rysunek 31.) wskazano wyraz-
nie znaczenie goscinnosci i poziomu obstugi dla percepcji ustugi nocle-
gowej. Jednoczesnie nalezy podkresli¢, ze dla zadowolenia turysty row-
nie duze znaczenie majg czynniki zewnetrzne, na ktére przedsiebiorca nie
ma wptywu lub wptyw ten jest bardzo ograniczony. Po pierwsze, to klimat
i zwigzana z nim pogoda. Sg to elementy istotne zwtaszcza dla przedsie-
biorcdw, ktdrzy swoje obiekty zlokalizowali na wybrzezu Morza Battyckie-
go. Nierzadko zdarza sie, ze w sezonie letnim przez kilkka dni czy nawet
tydzieh i dtuzej pogoda jest deszczowa, z temperaturami ponizej 20 stopni
Celsjusza. Efektem takiej sytuacji sq przyspieszone wyjazdy turystow i brak
zadowolenia, skutkujgcy wyborem innej destynaciji w trakcie kolejnych
wakaciji.

Réwnie duze znaczenie ma atrakcyjno$¢ destynacii. Turysta spedzajgey
wakacje w pensjonacie czy hotelu nie przebywa w nim caty czas. Na jego
zadowolenie bedqg wptywac mozliwosci, jakie w tym zakresie bedzie miat
na zewngtrz. Oczywiscie istniejg obiekty, np. Hotel Gotebiewski, ktére w ra-
mach infrastruktury wtasnej oferujg szereg atrakcji. Taka sytuacja jednak
nie jest typowa i nie dotyczy obiektéw mniejszych, w tym zdecydowanej

330 S, Borkowski, E. Wszendybyt, Jakos¢ i efektywnosc ustug hotelarskich, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 2007 [cyt. za:] B. Wos, A. Gawlik. W. Drobek, Obiekty hotelarskie na tere-
nach wiejskich — nowa jakos¢ ustug, ,Studia Obszardéw Wiejskich”, 2018, 49, ss. 173-185.
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wiekszosci podmiotdw rodzinnych. Ich wtasciciele majg bardzo ograniczo-
ne mozliwosci, zeby kreowac atrakcyjnosc regionu, z drugiej strony, wcho-
dzgc w powigzania kooperacyjne z innymi podmiotami, mogg kreowac
warto$¢ dodang swoim klientom.

Rysunek 31. Jakosé w budowaniu zadowolenia i lojalnosci turysty

Czynniki niezalezne

(np. pogoda)

Destynacja

atrakcyjnosc i infrastruktura

Podmiot Swiadczacy ustugi noclegowe

Whtasciciel — lub
zarzadzajacy

Jakosé — Jako$¢ obstugi
parametry

Goscinnos¢

A 4 A A 4

Zadowolenie turysty

)

Lojalnos¢ i rekomendacje

Irédto: opracowanie wtasne.

Przedsiebiorstwa turystyczne, w tym oferujgce noclegi, $wiadczqg ustu-
gi, ktére sg w silnym stopniu wsparte elementami fizycznymi. To jednak
przede wszystkim ustugi, ktére posiadajqg swoje cechy charakterystyczne.
Do kluczowych A. Payne zalicza®':

- niematerialno$¢ — ustugi nie wigzqg sie zwykle z wytwarzaniem ddébr

materialnych;

31 A. Payne, Marketing ustug, PWE, Warszawa 1997, s. 21.
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réznorodnosc — ustugi sg niejednolite, nie podlegajg standaryzacii;

nierozdzielno$¢ — ustugi sg w tym samym czasie Swiadczone przez
ustugodawce i konsumowane przez ustugobiorce;

nietrwato$¢ — nie mozna wytwarzac ich na zapas z wyprzedzeniem,
gdyz nie podlegajg magazynowaniu.

Wydaije sie, ze kluczowa sposrdéd podanych cech jest niematerial-
no$¢ ustug i to ona w znacznej mierze determinuje i wptywa na pozo-
state charakterystyki omawianej kategorii produktéw. Po pierwsze, nie-
materialno$¢ powoduje, ze trudniej opisac je w postaci wskaznikow,
parametrow i jednoczesnie klientowi znacznie trudniej oceni¢ jakose
ustugi. Dokonuje sie ona w znacznej mierze na podstawie subiektyw-
nych przestanek, np. zwigzanych z osobq wtasciciela czy tez pracowni-
kéw obiektu. Co wiecej, w rzeczywistosci klient ocenia jg dopiero w trak-
cie konsumpciji, a zatem po wczedniejszym podjeciu decyzji zwigzanej
z zakupem, co oznacza stosunkowo wysoki poziom ryzyka wigzgcego
sie z nabyciem produktu. W konsekwenciji relatywnie duzego znaczenia
nabiera opinia o produkcie i ustugodawcy, za ktérg w znacznej mierze
odpowiada marka. W sytuacji ryzyka nabywcy logicznym zachowaniem
jest sprawdzanie dos$wiadczen innych osdéb i podejmowanie decyzji
w oparciu o ich przekonania. Z tej perspektywy kluczowego znaczenia
nabierajg wtasnie zadowolenie klientéw oraz zachowania zwigzane
z ich lojalnosciq.

W przypadku przedsiebiorstw oferujgcych ustugi noclegowe elementy
materialne, ktére sg sktadowq oferowanego produktu, wigzg sie przede
wszystkim z budynkiem, jego funkcjonalnoscig czy wystrojem. Elementy
te mogq podlegac dosy¢ precyzyjnej ocenie dzieki zdjeciom czy opisowi
np. na stronie internetowej danego obiekfu. Jednoczesnie potencjalne-
mu klientowi zdecydowanie trudniej jest na tej podstawie ocenic¢ elemen-
ty niematerialne nabywanego produktu, ktére czesto stanowiq istotny
wyréznik poszczegdlnych obiektéw.

Konsekwencje powyzszej sytuacji stanowi réznorodnos$¢ ustug. O ile
cze$¢ fizyczna produktu noclegowego moze by¢ zblizona, a w przypadku
przedsiebiorstw sieciowych nawet siinie wystandaryzowana, o tyle prak-
tycznie niemozliwe jest ujednolicenie czesci niematerialnej. Nawet wpro-
wadzenie np. jednolitych standarddw obstugi gosci nie gwarantuje, ze
w réznych obiektach nalezgcych do jednego przedsiebiorstwa poziom
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ustug bedzie na tym samym poziomie. Przyktadowo obstuga kelnerska,
mimo ze jest tym samym elementem produktu, nie musi by¢ taka sama.
Réznorodnose ustug wynika w znacznej mierze z ich nierozdzielnosci z oso-
baq, ktéra je swiadczy — w efekcie ich jakos¢ jest siinie determinowana
jej kompetencjamii motywacjami. Jak wskazano wczesniej, ustuga bywa
konsumowana w czasie jej Swiadczenia. W efekcie trudniej niz w przy-
padku produktéw materialnych wprowadzi¢ kontrole jej jakosci. Produkt
materialny mozna zweryfikowaé, zanim zostanie on nabyty przez klienta.
W przypadku ustug jest to niemozliwe. Skutkuje to tym, ze z perspektywy
zarzqdzania przedsiebiorstwami ustugowymi, w tym rowniez swiadczgcy-
mi ustugi noclegowe, kluczowq kwestiq jest zatrudnianie kompetentnych,
posiadajacych odpowiednie kwalifikacje pracownikéw, ktérzy zapewnig
wysoki poziom oferowanych ustug.

Wydaje sie, ze wtasnie specyfika produktu — ustugi noclegowej — wy-
nikajgca m.in. z ogdlinej charakterystyki ustug, jest istotnym elementem
determinujgcym zarzgdzanie markg w omawianej grupie przedsie-
biorstw. Zgodnie z wskazywanymi wczesniej tresciami warunkiem kluczo-
wym jej efektywnego budowania jest postrzeganie jakosci produktu. Na
zagadnienie to warto spojrzeé z perspektywy modelu jakosci ustug, ktéry
zostat zaproponowany przez A. Parasuraman, V. Zeithmali L. Berry (patrz
rysunek 32.).
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Rysunek 32. Model jakosci ustugi
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Irédto: A. Parasuraman, V.A. Zeithmal, L.L. Berry, A Conceptual Model of Services
Quality and Its Implications for Future Research, ,,Journal of Marketing”, 1985, nr 49,
s. 44 [cyt za:] J. Ofto, Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie, Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa 2001, s. 142.

Autorzy zaprezentowanego modelu, ujmujgc zagadnienie jako-
§ci ustug, w sposéb wyrazny wskazali dwie strony, ktére muszqg zostac
uwzglednione w jej kreowaniu: klienta i firme. Tak jak zostato to poka-
zane, kupujgcy dokonuje zakupu pod wptywem opinii (co podkresla-
no wczesniej) oraz wtasnych doswiadczen i potrzeb, ktére majq zostac
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zaspokojone. Podejmujgc decyzje nabywczq, klient ma pewne oczeki-
wania wzgledem ustugi. Ze strony firmy otrzymuje swoistg ustuge rzeczy-
wistg, ktéra jest konsekwencjg decyzji podejmowanych przez jej kierowni-
ctwo oraz réznorodnych procesdw w niej zachodzgcych. O zadowoleniu
z konsumpciji, a w efekcie o ocenie jakosci ustugi, decyduje natomiast
zgodno$¢ otrzymanego produktu z wczesniejszymi oczekiwaniami.

Istotng kwestiq, akcentowang w prezentowanym modelu, jest istnie-
nie pieciu luk, ktére mogg doprowadzi¢ do wystepowania rozbieznosci
w tym zakresie:

luka 1 - réznica miedzy oczekiwaniami klientdw a ocenq ich po-
trzeb dokonang przez kierownictwo. Istnienie rozbieznos$ci w tym zakre-
sie skutkuje btednymi decyzjami zarzadczymi;

luka 2 — ,luka pomiedzy oceng kierownictwa a normatywnq jakos-
cig ustugi**?, moze byc¢ skutkiem np. nadmiernego popytu lub deficy-
tu srodkdw w firmie;

luka 3 — rozbiezno$¢ miedzy normatywnymi standardami jakosci

a rzeczywiscie dostarczong ustugg. Luka w znacznej mierze wynika

z cechy, jakg stanowi nierozdzielno$¢ ustugi z ustugodawcg. Trudno

dopilnowa¢, aby personel przestrzegat wszystkich norm;

luka 4 - réznica miedzy dostarczong ustugg a wczesniej sktadany-
mi obietnicami;
luka 5 - luka miedzy ustugg oczekiwang i otrzymang.

Warto zwrdci¢ uwage, ze luki 1-4 odpowiadajg za spadki jakosci we-
wngtrz firmy. Natomiast ostatnia luka jest w znacznej mierze jej konse-
kwencjq i wigze sie z percepcjq ze strony klientdw. Zaprezentowany mo-
del ma istotne znaczenie praktyczne, gdyz wskazuje potencjalne deficyty
zwigzane z jakosciq i jej oceng przez odbiorcédw, co przektada sie na roz-
woj marki przedsiebiorstwa ustugowego. Wyddie sie jednak, ze na potrze-
by prowadzonych rozwazan, dotyczgcych przedsiebiorstw turystycznych
i ustug noclegowych, mozna go nieznacznie uproscic.

32 J. Otfto, Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2001,
s. 141.
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Rysunek 33. Model jakosci ustugi noclegowej
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Irédto: opracowanie wtasne na podstawie: A. Parasuraman, V.A. Zeithmal,
L.L. Berry, A Conceptual Model of Services Quality and Its Implications for Fu-
ture Research, ,Journal of Marketing”, 1985, nr 49, s. 44 [cyt. za:] J. Otto, Mar-
keting relacji. Koncepcja i stosowanie, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa
2001, s. 142,

W zaprezentowanym modelu nadal kluczowa jest luka, ktéra okresla
réznice miedzy oczekiwaniami klienta a rzeczywiscie otfrzymanym pro-
duktem (luka 4). Podkreslono jednak role komunikacji marketingowej. To
narzedzie bardzo silnie ksztattuje potrzeby i wizje ich zaspokojenia wséréd
klientéw. Jednocze$nie, co nie byto akcentowane w modelu pierwot-
nym, wptywa tez na przekaz ustny, ktéry dociera do odbiorcéw produktu.
To w trakcie dziatan z zakresu promociji przedsiebiorca sktada pewne de-
klaracje, obietnice zwigzane z produktem. Pytaniem, na ktére powinien
sobie odpowiedziet, jest kwestia, czy sg one zgodne z rzeczywistosciq.
Potencjalnie w miejscu tym pojawia sie luka 3 — réznica miedzy obietnicq
a realnie oferowanym produktem. Jej wystepowanie moze sprawic, ze
klient, ktéry otrzyma nawet dobrg ustuge, bedzie niezadowolony, a wrecz
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poczuje sie oszukany, jesli wczesniej obiecano mu wiecej niz przedsiebior-
stwo oferujgce dany nocleg byto w stanie zapewnic.

W zaprezentowanym podejsciu uproszczono z kolei czesé, ktéra do-
tyczy proceséw zachodzgcych w przedsiebiorstwie swiadczgcym ustugi
noclegowe. Jako punkt wyjscia przyjeto decyzje podejmowane przez
kierownictwo przedsiebiorstwa. Tak jak podkreslali autorzy modelu pier-
wotnego, sq one konsekwencjg oceny oczekiwan turystow. Preferencje
odbiorcéw sqg skutkiem informacji pozyskanych w trakcie proceséw ko-
munikacji (co zaznaczono na rysunku 33.) oraz wtasnych doswiadczen
czy tez wiedzy pozyskanej w trakcie badan marketingowych. Btedy
w frakcie pozyskiwania informaciji lub ich interpretacji skutkujg lukg 1.
Jednoczesnie, co nalezy zaakcentowad, dziatania kreujgce jakos¢ ustu-
gi noclegowej sq konsekwencjqg realnych mozliwosci i zasobdéw przed-
siebiorstwa.

Decyzje podejmowane przez zarzgdzajgcych obiektem i przedsiebior-
stwem okreslajg z kolei procesy kreujgce rzeczywisty produkt oferowa-
ny przez obiekt czy tez przedsiebiorstwo. Kwestig dosyé oczywistq jest, ze
wyobrazenia kierownictwa czy wtascicieli nie bedq sie zwykle pokrywaty
z rzeczywisto$ciq wskutek réznego rodzaju zaktdcen, niezrozumienia in-
tenciji przez pracownikdw czy tez braku ich kompetenciji. W konsekwencji
powstaje luka 2, obrazujgca réznice pomiedzy wizjq produktu a jego pa-
rametrami, ktére zostaty rzeczywiscie osiggniete. W praktyce zarzgdzania
gtéwnq role w tym obszarze odgrywajq wszystkie systemy, ktérych kluczo-
we zadania to kontrola i weryfikacja poziomu jakosci oferowanej ustugi.
Nalezy podkresdli¢, ze w przypadku ustug noclegowych oprdcz rozwigzan
uniwersalnych, np. TQM, wypracowano réwniez systemy jakosci typowe
dla przedsiebiorstw turystycznych.

Tak jak podkredlano, jako$¢ to podstawa funkcjonowania przedsie-
biorstw turystycznych. Jest ona (a zwtaszcza jej percepcja) sktadnikiem
kapitatu marki produktu, w znacznej mierze determinuje zadowolenie i sa-
tysfakcje klienta, zwigzang z nabyciem produktu, stanowi de facto punkt
wyijécia do budowania lojalnoéci wzgledem ustugodawcy. Nalezy jednak
pamietac, ze w przypadku rynku turystycznego zagadnienie to ma swojg
specyfike, przyktadowo:

ustugi charakteryzujqg sie niematerialnoscig, co powoduje, ze trud-
no je sparametryzowac i wystandaryzowac;
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- o zadowoleniu turysty, a w konsekwenciji i o percepcji jakosci kon-
sumowanego produktu decydujg m.in. czynniki niezalezne od oferen-
ta, np. pogoda, atrakcyjnosé destynacii, poziom bezpieczehstwa;

.« jakos¢ produktdw turystycznych moze by¢ pojmowana dosy¢ sze-
roko, np. bezpieczenstwo w obiekcie moze byc¢ traktowane jako jej
elementss;

- postrzeganie jakosci produktu wigze sie silnie z oczekiwaniami oraz
wczesniejszymi doswiadczeniami;

- zwigzek cztonkdw rodziny z firmg wptywa pozytywnie na ich zaan-
gazowanie w procesy wewnetrzne i przektada sie pozytywnie na ja-
kos¢ Swiadczonych ustug®“.

4.6. LoJALNOSC JAKO EFEKT ZARZADZANIA MARKA PRZEDSIEBIORSTW
NA RYNKU TURYSTYCZINYM

wSkuteczna strategia marketingowa musi koncentrowac sie nie tylko na
zdobywaniu nowych klientéw, ale rowniez na utrzymaniu i budowaniu lo-
jalnosci istniejgcych’®, Trudno dyskutowad z powyzszym twierdzeniem.
Iwraca ono uwage na kluczowy btad popetniany w wielu przedsiebior-
stwach, w ktérych nacisk ktadzie sie na pozyskanie nowych klientéw,
przeznaczajgc na to znaczgce srodki. Natomiast istniejgcy klienci, z tru-
dem pozyskani, czujg sie niedoceniani, a to wtasnie oni mogg genero-
wacé dtugotrwate korzysci. W wielu przypadkach zyskanie ich lojalnosci,
zaspokojenie oczekiwan, wygenerowanie zadowolenia moze by¢ prost-
sze i tansze niz zdobywanie nowych klientéw. Wtasnie tym celom powinno
stuzy¢ budowanie wtasciwego wizerunku przedsiebiorstwa turystycznego,
opartego na relacjach, zaufaniu, skojarzeniu z goscinnosciqg i wysokq ja-
koscig oferowanych produktédw, na czym koncentrowaty sie wczesniejsze
rozdziaty opracowania.

33 E. Wszendybyt-Skulska, M. Zawartka, op. cit., ss. 353-359.

%4 J. Hauck, R. Prugl, Innovation activities during intra-family leadership succession in family
firms: An empirical study from a socioemotional wealth perspective, , Journal of Family Business
Strategy”, 2015, 6, ss. 104-118.

35 A.M. Campédn, H. Alves, J.M. Herndndez, Loyalty Measurement in Tourism: A Theoretical Re-
flection [w:] A. Matias, P. Nijkamp, M. Sarmento (red.), Quantitative Methods in Tourism Econo-
mics, Physica, Heidelberg 2013, s. 13.
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Wedtug definicji proponowanej przez P. Kotlera i K. Kellera lojalno$¢
jest okreslana jako ,,gteboko zakodowana sktonnos¢ do powtdrnego ku-
powania preferowanego produktu lub ustugi, niezaleznie od wptywu oko-
liczno$ci i dziatarh marketingowych, ktére mogtyby potencjalnie spowo-
dowadé zmiane zachowan" 3¢, Podejscie to zwraca uwage na sktonnos$é
do dwdch rodzajow zachowan. Po pierwsze, pojawia sie w nim okreslenie
»gteboko zakodowana sktonno$¢ do powtdrnego kupowania”. Lojalnos$e
nie oznacza tylko powtdrnego nabywania danego produktu, ale wigze
sie z przekonaniem, ze stanowi on dla klienta najlepszy wybor. Po drugie,
zaprezentowane podejscie wskazuje, ze lojalnos¢ skutkuje swoistg odpor-
noscig na dziatania marketingowe ze strony konkurentéw lub na pewne
btedy popetniane przez danqg firme. W efekcie zapewnia wiekszg stabil-
no$¢ popytu na produkty danego przedsiebiorstwa. Z kolei I. Michalska-
Dudek, charakteryzujgc réznorodne definicje lojalnosci, wskazuje na dwa
kluczowe aspekty: postawy i zachowania. W konsekwenciji okresla lojal-
nos¢ ,klientdow przedsiebiorstw turystycznych {...) joko gteboko utrwalong
postawe i przekonanie nabywcy do statego dokonywania powtdérnych
zakupodw ofert turystycznych i propagowania pozytywnych opinii o ich
dostawcy” 3%, Wtasnie na sktonnos¢ do kreowania pozytywnego wizerun-
ku przedsiebiorstwa i jego produktéw uwage zwraca G. Dyrda®®, Klient
zadowolony, pozytywnie oceniajgcy jakos$¢ towaru lub ustugi, potencjal-
nie posiada wyzszg sktonnos¢ do wystawiania mu pozytywnych opinii, do
udzielania mu rekomendaciji, co powinno skutkowacé pozytywnym marke-
tingiem szeptanym i pozyskiwaniem nowych klientéw. Na ten efekt lojal-
nosci uwage zwracajg rowniez J. Kandampully i D. Suhartanto, definivjgc
lojalnego konsumenta jako tego, ktéry ,,ponawia zakupy produktu u fego
samego oferenta, ktéry jednoczesnie rekomenduje i podtrzymuje pozy-
tywny stosunek do dostarczyciela ustug"3¥. Kwestia ta jest szczegdlnie
wazna wspodtczesdnie, ze wzgledu na siling transparentno$¢ generowang

3P Kotler, K. Keller, op. cit., s. 139.

%7 |, Michalska-Dudek, Ksztattowanie lojalnosci klientéw biur podrdzy, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2017, s. 20.

38 G. Dyrda, Determinanty lojalnosciowych postaw klientéw biur podrdzy, ,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, ,,Gospodarka turystyczna w regionie. Przedsie-
biorstwo. Samorzgd. Wspdtpraca”, 2011, 157, s. 55.

3% J. Kandampully, D. Suhartanto, Customer loyalty in the hotel industry: the role of customer sa-
tistaction and image., ,,International Journal of Contemporary Management”, 2000, 12(6), s. 346.
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przez Internet. Potencjalny klient przed dokonanym zakupem ma realne
mozliwosci sprawdzenia opinii na temat produktu. Staje sie to szczegdl-
nie wazne w przypadku ustug, w tym rowniez ustug turystycznych, ktérych
klient nie jest w stanie sprawdzi¢ przed nabyciem. Po pierwsze, ze wzgledu
na ich niematerialny charakter, a po drugie, ze wzgledu na fizyczne od-
dalenie ustugodawcy. W zwigzku z powyzszym, decydujgc sie na zakup,
turysta w znacznej mierze bazuje wtasnie na opiniach i rekomendacjach
udzielanych przez osoby, ktére wczesniej konsumowaty dang ustuge.

W sposéb interesujacy zasady kreowania lojalnosci prezentujg cyto-
wanijuz P. Koftler i K. Keller3:

1. Kreuj najlepsze produkty i doznania.

2. Naciskaj na udziat wszystkich dziatéw firmy w budowaniu satysfak-

cji i zatrzymywaniu klienta.

3. Podejmujgc decyzje biznesowe, uwzgledniaj ,,gtos klientéw”.

4. Tworz, udostepniaji korzystaj z baz danych o preferencjach czy za-

dowoleniu klientéw.

5. Oceniqj potencjat programdw lojalnosciowych.

6. Tworz programy premiujgce najlepszych pracownikéw.

Analiza zadowolenia klientéw i uwzglednianie ich zdania wydajqg sie
dosy¢ oczywiste, ale analizujgc powyzsze punkty, nalezy zwréci¢ uwage
takze na kwestie zwigzane z pracownikami. To wtasnie oni, dzieki swoim
kompetencjom i zaangazowaniu, mogg stanowi¢ swoistg wizytdwke fir-
my. Jak podkreslajg P. Kotler i K. Keller, nie chodzi tu tylko o pracownikdw
sprzedazy czy tez majgcych bezposredni kontakt z klientem, a o wszyst-
kich pracownikdéw, gdyz wszyscy generujg, aczkolwiek w réznym stopniu,
warto$¢ dla konsumenta. Punkty te sq szczegdlnie wazne z perspektywy
przedsiebiorstw rodzinnych, a zwtaszcza mikro- i matych przedsiebiorstw,
ktére — jak wskazywano — charakteryzujq sie relatywnie siinym zaangazo-
waniem rodzin wtascicielskich, a specyficzna kultura organizacyjna moze
skutkowac niskqg rotacjg pracownikéw.

Konsekwencjg znaczenia lojalnosci dla funkcjonowania przedsie-
biorstwa sg réwniez badania koncentrujgce sie na tej tematyce oraz

340 p Kotler, K. Keller, s. 155.
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nawigzujgce do wskazanych punktdéw?#'. Badacze pozostajg dosyé
zgodni w tych kwestiach. Kluczowa dla satysfakcji klienta jest jakose,
a z kolei jego zadowolenie stanowi podstawe ponawiania zakupdw
i lojalnosci. Wskazuje sie réwniez na btedy w stosowaniu narzedzi budo-
wania lojalnosci, a zwtaszcza w funkcjonowaniu programoéw lojalnos-
ciowych®#,

Nalezy podkreslic, co zostato zaznaczone na rysunku 31., ze w przy-
padku przedsiebiorstw turystycznych mozna wskazac¢ rézne motywy,
a przede wszystkim obiekty lojalnosci. Przyktadowo klienci mogg byc¢ lo-
jalni tylko wzgledem pewnych produktéw, a nie catej organizacji albo
tylko wzgledem jednego obiektu. W efekcie klient powtarzajgcy swoj
pobyt w jednym obiekcie nalezgcym do sieci hotelowej nie musi by¢ lo-
jalny wzgledem catego przedsiebiorstwa. W odniesieniu do podmiotéw
Swiadczgcych ustugi na szczegding uwage zastuguje lojalnos¢ wzgledem
personelu, ktéry wtasnie w tej kategorii produktu odgrywa szczegdling
role. Sytuacje typowq stanowi przywigzanie klienta do konkretnych oséb
Swiadczgcych ustugi, cztonkdw personelu, ktdrzy w percepcii klienta sg
utozsamiani z przedsiebiorcq.

341 A, Grobelna, op. cit., ss. 396-402; J. Batorski, A. Lentner, ss. 39-47; Ch. Boon-Liat, R. Zabid, op.
cit., ss. 99-112; J. Anuar, N. Sumarjan, S. Radzi, Taxonomical challenges of loyalty program ma-
nagement in Malaysian city hotels [w:] Theory and Practice in Hospitality and Tourism Research,
red. S. Radziiin., Taylor and Francis Group, Londyn 2015, ss. 121-126.

342 J, Swarbrooke, S. Horner, op. cit.,
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Rysunek 34. Obiekty i motywy lojalnosci klientéw przedsiebiorstw
turystycznych

lojalnos¢ wobec
kategorii produktu

lojalnos¢ wzgledem
marki

lojalnos¢ wobec

\ personelu

LOJALNOSC WOBEC
PRZEDSIEBIORSTWA
TURYSTYCZNEGO

lojalnos¢ wzgledem
spotecznosci

lojalnos¢ wzgledem
miejsca zakupow

lojalnos¢ wobec
organizacji

Irédto: W. Urban, D. Siemieniako, op. cit., s. 9; I. Michalska-Dudek, Pojecie, rodzaje
i motywy lojalnosci klientéw przedsiebiorstw turystycznych, ,,Prace Naukowe Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu™, 2013, 304, s. 199 [cyt. za:] Idem, Ksztat-
towanie lojalnosci i klientdw, op. cit.

Omawiagjgc specyfike kreowania lojalnosci klientdw na rynku tu-
rystycznym, warto zwrdci¢ uwage na jej specyfike, ktéra zostata row-
niez zilustrowana na rysunku 32. W zaprezentowanym na nim procesie
»tworzenia klienta™ na rynku hotelarskim wskazano trzy kluczowe etapy.
Pierwszy z nich to promocja, w wyniku ktérej klient dowiaduje sie o pro-
dukcie i jego cechach, dostaje swoistg obietnice ze strony oferentaq,
w konsekwenciji czego dokonuje nabycia produkfu. Skutkiem zakupu
jest natomiast konsumpcja produktu, z ktérq wigze sie weryfikacja jego
jakosci i zwigzanych z nim oczekiwan turysty, czego efekt stanowi satys-
fakcja lub jej brak.

W wyniku pojawienia sie zadowolenia z nabycia i konsumpciji pro-
duktu przedsiebiorca moze oczekiwaé pozytywnych zachowan z tym
zwigzanych, mogagcych stanowi¢ poczgtek budowania relacji i lojal-
nosci ze strony klienta. Po pierwsze, osoby zadowolone mogqg udzieli¢
pozytywnych rekomendaciji czy to destynaciji, czy tez ustugodawcy. Po
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drugie, z wiekszym prawdopodobiehstwem ponownie skorzystajqg z ofer-
ty danego przedsiebiorstwa, zwtaszcza jedli zostang w odpowiedni spo-
séb zacheci. Stuzg do tego narzedzia stymulujgce ponowne zakupy..
Stosujgc te narzedzia, nie nalezy koncentrowacd sie jedynie na upustach
cenowych, ale nalezy rozwijaé réznego rodzaju formy komunikacji, bu-
dowac relacje osobiste z klientami, a w przypadku wiekszych podmio-
tow wprowadzac¢ bardziej kompleksowe programy lojalnosciowe. Jak
sie podkresla, przedsiebiorca, budujgc lojalno$¢ konsumenta, powinien
dagzy¢ do wytworzenia z nim wiezi emocjonalnej, generujgcej zapewne
najsiiniejsze korzysci®*.

Powyzsze zachowanie klienta jest typowe dla nabywcdw wielu pro-
duktéw, pojawiajqg sie jednak réwniez uwarunkowania specyficzne dla
rynku furystycznego. Przede wszystkim wigzq sie one z czynnikami ge-
nerujgcymi zadowolenie. We wczesdniejszej cze$ci opracowania wskazy-
wano na charakterystyke produktu turystycznego, ktéry byt ukazywany
jako swoisty pakiet produktéw czgstkowych, do ktérych nalezg np. ustu-
gi noclegowe. O zadowoleniu furysty nie decydujg zatem pojedynczy
przedsiebiorcy, ale réwniez oferenci ustug komplementarnych. Jesli tu-
rysta w zimie pozyska bardzo dobry nocleg, a jednoczesnie bedzie miat
do dyspozycji bardzo Zle przygotowane trasy narciarskie, w dodatku ze
7tq obstugqg, to nie bedzie zadowolony z wyjazdu, a jako$¢ produktu
komplementarnego bedzie rzutowata na percepcje innych ustug. Do
konsumpcji turystycznej powinno sie zatem podchodzi¢ kompleksowo
i dbac¢ o satysfakcje odbiorcdw produktu rozumianego w sposdb szero-
ki, a nie wgski. Co wiecej, moze sie to okazac¢ niewystarczajgce, ponie-
waz istnieje réwniez grupa czynnikdw niezaleznych od przedsiebiorcéw.
Nalezy do nich pogoda, ktéra czesto w znaczgcym stopniu wptywa na
zadowolenie z wyjazdu i che¢ powrotu do danej destynaciji, a w efek-
cie rowniez na sktonno$¢ do ponownego korzystania z ustug oferentéw
operujgcych na jej terenie.

343 P, Bennet, Marketing, McGraw-Hill Book Company, New York 1988, ss. 105-106.
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Rysunek 35. Proces ,tworzenia klienta” na rynku hotelarskim

Komunikacja marketingowa

Obietnica

Zakup — pobyt w przedsiebiorstwie hotelarskim

. Czynniki .
Czynniki zewnetrzne Czynniki
wewnetrzne destynaciji niezalezne

Zadowolenie — brak zadowolenia

Narzedzia
zachecajace do
powrotu

Powrdt — brak

Rekomendacja — opinia powrotu

negatywna

Zrédto: M. Debski, A. Jackiewicz, op. cit., s. 189.

Nalezy podkresli¢, ze przedsiebiorca dziatajgcy na rynku turystycznym,
oferujgcy swoje ustugi w ramach danej destynacji, musi zaakceptowac
fakt, ze nie ma mozliwosci w petni kontrolowa¢ oferowanego produktu,
a w efekcie nie jest jedynym , katalizatorem” zadowolenia i satysfakcji tu-
rysty z pobytu. Decyzja o powrocie konsumenta jest réwniez uwarunko-
wana zmiennymi zewnetrznymi dla przedsiebiorcy — zaleznymi od innych

podmiotdw lub od czynnikdw zewnetrznych.
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Jak wskazujg prowadzone powyzej rozwazania, na kwestie lojalnosci
w destynacjach turystycznych nalezy patrze¢ z dwdch kluczowych per-
spektyw:

destynacii;
przedsiebiorstwa dziatajgcego na jej obszarze.

Perspektywy te, a w zasadzie dziatania podmiotdw, ktére za nie od-
powiadajg, powinny pozostawac w siinej interakcji. Zarbwno zarzgdzo-
jacy destynacjami, jak i menedzerowie podmiotdw, ktdre operujq na ich
obszarze, dgzg do tego, aby turyéci ponawiali zakup ich produktéw oraz
udzielali rekomendacji zachecajgcych innych do przyjazdu, co w przy-
padku rynku turystycznego ma duze znaczenie. Obie wymienione sfery
siinie sie przenikaja. Nawet najlepsze przedsiebiorstwo, np. $wiadczgce
ustugi noclegowe, oferujgce swoim klientom ustugi najwyzszej jakosci,
z ktérych klienci sg zadowoleni, moze mie¢ problem z zacheceniem ich
do powrotu, jesli nie bedzie zlokalizowane w pozytywnie postrzeganej de-
stynacji. Badania wskazujg, ze nawet wysoka ocena jakoséci swiadczo-
nych ustug noclegowych ze strony konsumentéw moze sie przektadac
w relatywnie mniejszym stopniu na lojalno$¢ wzgledem firmy3#4. Aczkol-
wiek oczywiscie mozna zaobserwowad pozytywng korelacje pomiedzy
lojalnoécig a satysfakcjg klienta zwigzang z infrastrukturg obiektu, jedze-
niem, czystosciq czy obstugg recepcyjng®®.

Celowe zatem, zwtaszcza z perspektywy przedsiebiorcdw, powinno
by¢ dgzenie do kreowania wartoséci dla turystow poprzez tworzenie sieci
podmiotdw oferujgcych produkty komplementarne. Nalezy jednak pod-
kredli¢, ze nawet oferowanie produktéw o wysokiej jakosci w destynacii
postrzeganej jako bardzo atrakcyjna nie musi by¢ wystarczajace do zao-

checenia turysty do ponownego odwiedzenia destynacii.

3441, Arias-Bolzmann, K. Braco-Falcon, P. Mendoza-Cabrera, Link between Customer Loyalty
and Customer Service in Tourist Hotels, ,,Revista Espacios”, 2018, 39(44).
34 J. Kandampully, D. Suhartanto, op. cit., ss. 346-351.
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Firmy rodzinne to specyficzna grupa podmiotdw. Ich cechy charakte-
rystyczne przektadajqg sie chociazby na kulture organizacyjnq, relacje
panujgce w przedsiebiorstwie, relacje z interesariuszami zewnetrznymi,
sposdb podejmowania decyzji czy tez na priorytety funkcjonowania. Spe-
cyfika ta byta dosy¢ szczegdtowo opisywana w pierwszej czesci opra-
cowania. Jednoczesnie firmy rodzinne stanowiq liczng i znaczgcq grupe
podmiotdw majacych istotny wptyw na funkcjonowanie gospodarki. Nie
powinno by¢ zatem zaskoczeniem, ze jest ona rowniez przedmiotem licz-
nych badan i analiz.

K. Safin i M. Hulsbeck, dokonawszy przeglgdu literatury, podkresiajqg,
ze préby analiz cech przedsiebiorstw rodzinnych, ich kluczowych wyrdz-
nikéw, nie doprowadzity do wypracowania uniwersalnego narzedzia ba-
dawczego ani praktycznie przydatnej koncepcji badawczej. Co wiecej,
zZauwazajqg, ze przyjecie wprost pewnych koncepcji, modeli jest niemoz-
liwe ze wzgledu na ich ogdiny charakter®*. W konsekwenciji prowadszi sie
szereg badan nad klasycznymi zagadnieniami zwigzanymi z funkcjono-
waniem przedsiebiorstw, ale jednoczesnie ukierunkowanych na poszuki-
wanie ich specyfiki w odniesieniu do firm rodzinnych.

W literaturze wskazuje sie zresztg na swoisty charakter badan nad fir-
mami rodzinnymi. W przypadku wielu istniejgcych i opisanych obszarow
zwigzanych z zarzgdzaniem analizuje sie, jak zmienne niezalezne wpty-
wajg na kilka zmiennych zaleznych. Natomiast w odniesieniu do firm ro-
dzinnych badaniom poddaje sie wptyw kilku zmiennych niezaleznych na
wiele zmiennych zaleznych®.

346 K. Safin, M. Hulsbeck, op. cit., s. 23.
347 P, Sharma, J. Chrisman, K.E. Gersick, op. cit., s. 8.
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Kluczowqg tematykg w literaturze dotyczqcej zarzadzania firmami ro-
dzinnymi jest problematyka sukcesji**. Do potencjalnych tematdw badan
z zakresu firm rodzinnych nalezy kwestia ich umiedzynarodowienia i zwig-
zane z tym pytania — np. czy firmy rodzinne sq bardziej niz inne przywig-
zane do miejsca. Jak wskazujg A. Calabro, M. Brogi, M. Torchia, to obszar
z ograniczong liczbg opracowan empirycznych’”. Gtdwne tematy i wy-
niki w wybranych artykutach prezentuje N. Daszkiewicz (patrz tabela 16.).

Tabela 16. Gtéwne tematy i wyniki w wybranych artykutach

Temat Podejmowane problemy Autorzy
Wtasnoé¢ rodzinna utatwia/
ogranicza internacjonali- Zahra (2003), Sciascia
Réznorodnoée firm zacje; Specyficzne skutki i inni (2012), Fernadez,
rodzinnych (family firm | wtasnosci rodzinnej; Stagna- | Nieto (2006), Carr, Bate-
heterogenity) cja firm rodzinnych; Aspekty | man (2009), Kim, Kande-
kulturowe firm rodzinnych mire, Cavusgil (2004)

(specyficzne dla kraju).
Wzorce internacjonalizacji;
Tempo internacjonalizaciji; Kontinen, Ojala (2010,

Proces internacjona- | Uzasadnienie etapowej teorii | 2012), Graves, Thomas
internacjonalizacji; Miedzyna- | (2008), Lin (2012), Claver
rodowa réznorodnos¢ inter- | iin. (2007)

nacjonalizaciji firm rodzinnych.

lizaciji

Zaufarie; Kapitat spofeczny; | 0SS, Thomas (2004),
Perspektywa sieciowa o p' P Y 1 zahra (2005), Kontinen,
Relacje w sieciach; .
Ojala (2011)

Graves, Thomas (2006),
Podejscie oparte na Specviiczne zasoby: Byrom, Lehman (2009,
zasobach i zdolnos- pecy L, . v . Calabroiin. (2009),

. Zdolnosci menedzerskie L
ciach Daszkiewicz, Wach
(2014)

irédto: S.A. Zahra, Entrepreneurial risk taking family firms, ,,Family Business Review",
2005, 18(1), ss. 23-40; S. Sciascia, P. Mazzola, J.H. Astrachan, T.M. Pieper, Family in-
volvement in the board of directors: Effects of sales internationalization, , Journal
of Small Business Management”, 2013, 51(1), ss. 83-99; Z. Fernandez, M.J. Nieto,

348 P, Sharma, J.J. Chrisman, J.H. Chua, Strategic management of the family business: Past rese-
arch and future challenges, ,,Family Business Review"”, 1997, 10(1), ss. 1-35.

3 A. Calabro, M. Brogi, M. Torchia, What Does Really Master in the Internationalization of Small
and Medium-Sized Family Business2, ,,Journal of Smalll Business Management”, 2016, 54(2), s. 679.
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Impact of ownership on the international involvement of SMEs, ,,Journal of Interna-
tional Business Studies”, 2006, 37(3), ss. 340-351; C. Carr, S. Bateman, International
strategy configurations of the world’s top family firms, ,Management International
Review™”, 2009, 49(6), ss. 733-758; D. Kim, D. Kandemir, S.T. Cavusgil, The role of family
conglomerates in emerging markets: what western companies should know, ,,Thun-
derbird International Business Review”, 2004, 46(1), ss. 13-38; T. Kontinen, A. Ojala, The
internationalization of family businesses: A review of extant research, ,,Journal of Fam-
ily Business Strategy”, 2010, 1(2), ss. 7-107; T. Kontinen, A. Ojala, Internationalization
pathways among family-owned SMEs, ,International Marketing Review”, 2012, 29(5),
ss. 496-518; C. Graves, J. Thomas, Determinants of the internationalization pathways
of family firms: An examination of family influence, ,,Family Business Review", 2008,
21(2), ss. 151-167; W.T. Lin, Family ownership and internationalization process: Interna-
tionalization pace, internationalization scope and internationalization rhythm, ,,Euro-
pean Management Journal”, 2012, 30 (1), ss. 47-56; E. Claver, L. Riendal, D. Quer, The
Internationalization process in family firms: choice of market entry strategies, ,,Journal
of General Management”, 2007, 33(1), ss. 1-14; C. Graves, J. Thomas, Internation-
alization of the family business: a longitudinal perspective, ,International Journal of
Globalization and Small Business”, 2004, 1(1), ss. 7-27; T. Kontinen, A Ojala, Network
ties in the international opportunity recognition of family SMEs, ,International Business
Review", 2011, 20(4), ss. 440-453; S. Graves, J. Thomas, Internationalization of Austra-
lian family business: a managerial capabilities perspective, ,,Family Business Review”,
2006, 19(3), ss. 207-224; J. Byron, K. Lehman, Cooper Brevery: Heritage and innova-
tion within a family firm, Marketing Inteligence & Planning, 2009, 24(4), ss. 516-523;
A. Calabro, D. Mussolino, How do boards of director contribute to family SME ex-
port intensity@ The role of formal and informal governance mechanism, ,,Journal of
Management and Governance”, 2013, 17(2), ss. 363-403; N. Daszkiewicz, K. Wach,
Motives for going international and entry modes of family firms in Poland, ,,Journal
of Intercultural Management”, 2015, 6(2), ss. 5-18 [cyt. za:] N. Daszkiewicz, Wzorce
internacjonalizac;i firm rodzinnych..., op. cit., ss. 31-32.

W prezentowanym opracowaniu autor koncentruje sie na wptywie ro-
dzinnego charakteru przedsiebiorstwa na budowanie relacji z jego klien-
tami. Nalezy jednak pamieta¢, na co zwracali uwage C.B. Astrachan
i J.C. Astrachan w cytowanym juz raporcie, ze ,rodzinno$¢” ma znaczenie
réwniez dla innych interesariuszy®®. Po pierwsze, niezwykle interesujgce
moze okazac sie zbadanie, w jaki sposéb fakt, ze dana firma jest pro-
wadzona przez rodzing, wptywa na relacje z potencjalnymii zatrudniany-
mi pracownikami. Z jednej strony oddziatywanie moze by¢ negatywne.

30 C.B. Astrachan, J.H. Astrachan, op. cit., s. 5.
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Pracownicy mogg obawiac sie nierbwnego traktowania (preferowania
cztonkdw rodziny iich protegowanych), ograniczonych mozliwosci awan-
su (stanowiska kierownicze zarezerwowane dla cztonkdw rodziny), braku
kompetenciji oséb zarzgdzajgcych (zwtaszcza w przypadku sukcesiji) czy
tez pewnych barier w zarobkach (wtasciciel moze silnie kontrolowac kosz-
ty przedsiebiorstwa). Z drugiej jednak strony zatrudnienie w firmie rodzinnej
moze by¢ postrzegane jako bardziej stabilne, zwtaszcza w przypadku ma-
tych podmiotéw, ktére sg mocno zwigzane z lokalng spotecznosciq. Po-
tencjalnie moze to skutkowac wzrostem zaufania pracownikéw, co z kolei
moze wigzac sie z wiekszqg satysfakcjg z pracy i przektada¢ na wyzszg
efektywnosce®!.

Innymi grupami interesariuszy, dla ktérych rodzinny charakter przedsie-
biorstwa moze mie¢ znaczenie, sg dostawcy oraz posrednicy. W obu przy-
padkach kwestiqg zasadniczg dla rozwoju wspdtpracy jest zaufanie. Jak
wielokrotnie podkreslano, rodzina moze odgrywac swoistg role gwaranta
etycznych zachowanh wzgledem partnerdw. W przypadku lokalnych pod-
miotéw turystycznych, w tym obiektdéw noclegowych, istotng grupg sq
podmioty oferujgce produkty komplementarne. Jak wskazywano, cecha
tajestistotna na rynku turystycznym, gdyz dzieki wspdtpracy z innymi pod-
miotami mozna zaoferowaé dodatkowqg wartos¢ klientom. Specyficzne
dla rodzinnych przedsiebiorstw §wiadczgcych ustugi noclegowe, zwtasz-
cza mniejszych, jest to, ze ich wtasciciele wywodzq sie z danej miejscowo-
$ci i sg silnie zwigzani z lokalng spotecznosciq. Z jednej strony pocigga to
za sobqg wiekszg odpowiedzialno$¢ za swoje dziatania, ale z drugiej daje
sing podstawe do wspdtpracy.

Powyzsze opracowanie w sposéb szczegdiny dotyczyto zagadnien
zwigzanych z zarzgdzaniem czy tez wykorzystywaniem marki i jej sktado-
wych przez firmy rodzinne. W zwigzku z powyzszym mozna wskazac kilka
potencjalnych obszardw, ktérych analiza podniostaby zasdb wiedzy na
temat firm rodzinnych (paftrz tabela 17.).

351 E. Gucer, S.A. Demirdag, op. cit., ss. 12-28.
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Tabela 17. Potencjalne tematy badawcze zwiqzane z zarzadzaniem
markg w firmach rodzinnych

l.p

Problematyka

Potencjalne pytania

Umiedzynarodowienie firmy rodzinnej
i wptyw tego zagadnienia na rozwdj
marki

e Czy firmy rodzinne sg mniej lub
bardziej sktonne do umiedzynaro-
dowienia dziatalnosci?

e Czy rodzinny charakter przedsie-
biorstwa ma réwne znaczenie na
rynkach zagranicznych?

Nazwisko jako marka

 Jak konsumenci reagujg na marki
bedqgce nazwiskiem?

* Jak na zarzgdzanie markg wptywa
fakt, ze moze istnie¢ wiele marek
pochodzgcych od tego samego
nazwiska, np. Kruk?e

Wptyw rodzinnego charakteru przed-
siebiorstwa na relacje i zachowania
pracownikow

Jakie zalety rodzinnego charak-
teru przedsiebiorstw dostrzegajq
pracownicy?
Jakie wady rodzinnego charak-
teru przedsiebiorstw dostrzegajq
konsumenci?

Wptyw rodzinnego charakteru przed-
siebiorstwa na relacje z interesariu-
szami zewnetrznymi

Czy rodzinny charakter przedsie-
biorstwa wptywa pozytywnie na
rozwijanie relacji z dostawcami?
Czy rodzinny charakter przedsie-
biorstwa wptywa pozytywnie na
rozwijanie relacji z porednikami?
Czy rodzinny charakter przedsie-
biorstwa wptywa pozytywnie na
rozwijanie relacji z oferentami pro-
duktéw komplementarnych?

Wptyw rodzinnego charakteru
przedsiebiorstwa na rozwéj relacii
z klientami

Czy rodzinny charakter przedsie-
biorstwa wptywa pozytywnie na
relacje z klientami?

Czy rodzinny charakter przedsie-
biorstwa wptywa na wzrost zaufa-
nia i lojalnosci klientéw?

Czy rodzinny charakter przed-
siebiorstwa sprzyja pozyskiwaniu
nowych klientoéw?e

Irodto: opracowanie wiasne.
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7 perspektywy rynku turystycznego szczegdlnie istotne i interesujgce
moze by¢ poszukiwanie odpowiedzi na pytania pojawiajgce sie w punk-
tach 4.1 5. Tak jaok podkreslano, rynek ten charakteryzuje sie duzg komple-
mentarnosciq, stad niezwykle wartosciowe sg wtasciwe relacje z innymi
oferentami ustug turystycznych. Ponadto, na co réwniez zwracano uwa-
ge, przedsiebiorcy rodzinni majg w tym zakresie swoistq przewage, w sytu-
acji gdy dorastali w danej miejscowosci i znajg inne osoby funkcjonujace
na terenie danej destynaciji. Z pewnoscig warto analizowaé, na ile rela-
cje osobiste przektadajq sie na mozliwosci budowania konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa.

Jeszcze wazniejsze z perspektywy funkcjonowania przedsiebiorstwa
jest budowanie wtasciwego wizerunku przedsiebiorstwa, a w konsekwen-
cji relaciji z klientami w oparciu o jego rodzinny charakter. W efekcie istot-
ne sg zagadnienia zwigzane z pozyskiwaniem klientéw, budowaniem ich
zaufania czy lojalnosci dzieki pozytywnemu postrzeganiu przedsiebior-
stwa rodzinnego.

Wydaje sie, ze zwtaszcza w przypadku matych przedsiebiorstw ro-
dzinnych ich charakter moze przektadac sie na stosunek klientdw. Mi-
kroprzedsiebiorstwa $wiadczgce ustugi noclegowe stanowiq najliczniej-
szg grupe podmiotdw zajmujgcych sie obstugq turystow w destynacii.
Jednoczes$nie majg one, w pordwnaniu z wiekszymi przedsiebiorstwami,
np. hotelami, ograniczone mozliwosci konkurowania. W zwigzku z po-
wyzszym celowe jest poszukiwanie zrédet ich przewag konkurencyjnych.
Jednym z istotnych zrédet uzyskania przewagi moze byébudowanie lo-
jalnosci klientdw poprzez rozwijanie relacji z nimi. Z tej perspektywy po-
tencjalng hipotezqg, wartg zbadania, moze by¢ nastepujace twierdze-
nie: w obliczu nasilajgcych sie procesdw konkurowania na rynku ustug
noclegowych w Polsce potencjalnym zrédtem przewagi konkurencyjnej
rodzinnych mikroprzedsiebiorstw $wiadczgcych ustugi noclegowe moze
by¢ lojalnos¢ klientdow, wynikajgca z wtasciwie zbudowanych relacii
z turystami, opartych na goscinno$ci, znajomosci wtascicieli i ich zaan-
gazowaniu.

Podsumowujgc, nalezy podkresli¢, na co zwracano uwage, ze firmy
rodzinne odgrywajqg istotng role we wspdtczesnej gospodarce. Miedzy
innymi z tego powodu ta grupa podmiotdw stanowi przedmiot licznych
analiz. Jednoczeénie nalezy pamietad, ze ze wzgledu na ich specyfike



Zakonczenie i wnioski

caty czas mamy do czynienia z deficytem badahn w tym zakresie. Ro-
dzinny charakter przedsiebiorstw wywiera szczegdlnie istotny wptyw na
ich postrzeganie i mozliwosci budowania ich marki (w tym wizerunku).
Sektorem, gdzie potencjalnie wystepuje silny wptyw tego czynnika na
rozwdj przedsiebiorstwa, jest sektor turystyczny, zwtaszcza jego czesé,
koncentrujgca sie na $wiadczeniu ustug noclegowych. Wydaje sie, ze
zauwazalny jest deficyt opracowan dedykowanych firmom rodzinnym
dziatajgcym w turystyce. Mozna miec nadzieje, ze powyzsze opracowa-
nie przynajmniej w czesci zapetni istniejgcg w tym zakresie luke.
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