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TURYSTYCZNE ŁAŃCUCHY DOSTAW.  
KIERUNKI ZMIAN I DOSKONALENIA 

Streszczenie: Kształtowanie łańcuchów powinno odnosić się do budowania wartości, za-
równo dla klienta, jak i innych zainteresowanych, np. mieszkańców. Autorka podkreśla budo-
wanie teoretycznych podstaw koncepcji turystycznego łańcucha dostaw obejmującego wiele 
często małych podmiotów, dla których największym problemem jest koordynacja działań. 
Proponuje ponadto kierunki doskonalące turystyczne łańcuchy dostaw. 

Słowa kluczowe: turystyczny łańcuch dostaw, łańcuch dostaw, wartość dla klienta. 
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1. Wstęp 

Większość literatury SCM (z jęz. ang.: zarządzanie łańcuchem dostaw) skupia się na 
przemyśle wytwórczym, z uwzględnieniem sektora usług. Z punktu widzenia bran-
ży turystycznej brak zainteresowania badawczego jest nieco zaskakujący. Już  
w 1975 r. Światowa Organizacja Turystyki ONZ (UNWTO) opublikowała raport na 
temat kanałów dystrybucji w branży turystycznej1. Kanałem dystrybucji jest zasad-
niczo jeden rodzaj łańcucha dostaw, który obejmuje głównie dystrybucję i działania 
marketingowe w sieci. Praktyka dowodzi, że sam przepływ informacji nie decyduje 
o satysfakcji klienta, która stanowi misję i nadrzędny cel istnienia każdej firmy 
[Drucker 2002, s. 40]. Jak zauważają J. Collins i J. Porras, prawdziwe zadowolenie 
klientów oznacza dla przedsiębiorców długofalowe osiąganie przewagi konku-
rencyjnej, bo zgadzając się z P. Kotlerem, firmy zorientowane na klienta kreują po-
pyt, a nie wyłącznie produkty, mają też wprawę w tworzeniu rynku, a nie tylko 
produktów [Kotler 2005, s. 9]. Ostatnie lata praktyki gospodarczej dowodzą, że kre-
owanie popytu i budowanie zadowolenia klientów dotyczy nie jednego przedsię-
biorstwa, lecz grupy współdziałających podmiotów. Według M.E. Portera podsta-
wowym źródłem przewagi konkurencyjnej danego podmiotu jest efektywność 
różnych rodzajów działań, jakie podejmuje, dostarczając na rynek swoje produkty 
[Porter 2001, s. 93-97]. Dla klienta suma działań realizowanych przez poszczególne 

1 Distribution channel, World Tourism Organization, Madrid, Spain (1975). 
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podmioty tworzy niepowtarzalną usługę lub produkt o określonej wartości. Właśnie 
ta wartość stanowi o przewadze konkurencyjnej współpracujących przedsiębiorstw. 
Klienci oczekują najlepszej relacji ceny do jakości. Kolejnym wyzwaniem dla 
współdziałających przedsiębiorstw jest trudność w ustaleniu, a tym bardziej spraw-
dzeniu odpowiedniego poziomu – standardu części usługi, która w dalszej kolejno-
ści tworzy usługę końcową. 

W dynamicznie rozwijających się obszarach destynacji turystycznej2 kształto-
wanie turystycznych łańcuchów dostaw (TSC) powinno odnosić się do budowania 
wartości, zarówno dla klienta, jak i innych zainteresowanych, np. mieszkańców da-
nego regionu. Koszty nie mogą być jedyną kategorią w tworzeniu łańcuchów do-
staw. Przedsiębiorstwa budujące łańcuchy dostaw muszą wypracować takie zasady, 
które spowodują harmonię między nimi, klientami a innymi interesariuszami.

Problem badawczy – biorąc pod uwagę nakreślone tendencje i zjawiska w rela-
cjach firma–klient – należałoby sformułować następująco: w jaki sposób tworzyć  
i doskonalić turystyczne łańcuchy dostaw, kierując się przede wszystkim interesem 
klienta, czyli wartościami przez niego preferowanymi. Celem artykułu jest przed-
stawienie kierunku doskonalenia turystycznych łańcuchów dostaw na tle teoretycz-
nych podstaw koncepcji łańcuchów dostaw. 

2. Łańcuch dostaw w ujęciu tradycyjnym

Naukowcy opracowali wiele teorii, modeli służących zrozumieniu działań podejmo-
wanych w ramach współpracy między organizacjami. Wspólnym celem naukow-
ców i praktyków jest ustalenie, w jaki sposób firma może osiągnąć trwałą przewagę 
konkurencyjną. W marketingu badania koncentrują się na kliencie i zarządzaniu 
relacjami z dostawcami, w zarządzaniu operacyjnym – logistyce na optymalnych 
strategiach produkcyjnych w celu poprawy czasu, produktów, kosztów, jakości  
i wyglądu [Halley, Beaulieu 2009, s. 49-63], a ponadto obszar zarządzania strate-
gicznego podkreśla powiązania między organizacją a jej partnerami wspólnie two-
rzącymi usługę, produkt. W środowisku biznesowym przedsiębiorstwa nie tylko 
tworzą liniową sekwencję działań, ale również strukturę sieci [Kothandaraman, 
Wilson 2001, s. 379-389]. 

Według J. Witkowskiego czynnikiem odróżniającym łańcuch dostaw od sieci 
strategicznej jest fizyczny przepływ produktów z towarzyszącymi przepływami in-
formacyjno-finansowymi. Takie ujęcie oznacza, że łańcuch dostaw występuje tylko 
i wyłącznie w produkcji, gdzie zasadniczą rolę odgrywa operator logistyczny. Obo-
wiązywałaby wówczas teza, że jeśli nie ma operatora logistycznego, to nie ma łań-
cucha dostaw, a są tylko i wyłącznie inne związki lub sieci strategiczne. Wydaje się 
jednak, że w przypadku sektora usług firmy spedycyjno-transportowe będą miały 

2 Autorka uwagę skupia na obszarach turystycznych, do których wybiera się turysta. Tam bowiem 
największego znaczenia nabierają turystyczne łańcuchy dostaw.
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mniejsze znaczenie niż w produkcji. Gdyby bowiem przyjąć wspomnianą optykę 
dla firm świadczących usługi turystyczne, to mogłoby się okazać, że dla tych usług 
nie jest możliwe zastosowanie koncepcji łańcucha dostaw, gdyż nie ma fizycznego 
przepływu produktów. A jeśli nawet występuje, to raczej jest to tzw. materialny 
dowód (świadectwo) usługi, np. płyta CD, folder, bilet czy ulotka. W wyniku po-
stępującego procesu likwidacji barier między przedsiębiorstwami i wykraczania 
poza tradycyjnie ukształtowane relacje między kontrahentami zaczęły powsta-
wać pierwsze formy powiązań, które później zostały nazwane łańcuchami dostaw.  
W literaturze przedmiotu nie ma jednej wspólnej definicji łańcucha dostaw. W tabe-
li 1 przedstawiono wybrane jego definicje. 

Tabela 1. Wybrane definicje łańcuchy dostaw

Autor Łańcuchy dostaw to:
K. Rutkowski sieć współzależnych i współpracujących z sobą na partnerskich zasadach 

podmiotów, swoista konfederacja wzajemnie uzupełniających się zasobów i 
kompetencji, zorientowana na integrację i koordynację przepływów informa-
cji, produktów i gotówki

J. Witkowski współdziałające w różnych obszarach firmy wydobywcze, produkcyjne, 
handlowe, usługowe oraz ich klienci, między którymi przepływają strumienie 
produktów, informacji i środków finansowych 

M. Christopher sieć powiązanych i współzależnych organizacji, które działając na zasadzie 
wzajemnej współpracy, kontrolują i usprawniają przepływy rzeczowe i infor-
macyjne od dostawców do ostatecznych użytkowników

P. Blaik współdziałanie uczestników łańcucha w sferze procesów logistyczno-marke-
tingowych, którego teoretyczną podstawę stanowi łańcuch wartości  
M.E. Portera

Źródło: opracowanie na podstawie [Witkowski 2010, s. 19; Strategie łańcuchów dostaw 2010, s. 11-13].

Jak można zauważyć, żadna z definicji nie akcentuje usługi jako przedmiotu 
transakcji pomiędzy usługodawcą a usługobiorcą. Zdaniem autorki łańcuch dostaw 
w usługach (turystycznych, edukacyjnych) to strategiczna koncepcja polegająca na 
współdziałaniu niezależnych podmiotów z różnych obszarów aktywności gospo-
darczej i społecznej, często konkurujących, posiadających wzajemnie uzupełniające 
się zasoby i kompetencję zorientowanych na współtworzenie wartości dla klienta 
i innych interesariuszy poprzez integrację i koordynację przepływów informacji, 
produktów, a także wzajemne uczenie się i podnoszenie zdolności usługodawczej w 
celu opracowania oferty, dostarczenia i świadczenia usługi. 

3. Turystyczne łańcuchy dostaw –  
perspektywa produktu turystycznego 

W sektorach wydobywczych budowanie satysfakcji klienta zaczyna się na etapie 
surowca wydobywanego lub produkowanego na potrzeby produktu finalnego  
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o określonym poziomie użyteczności i parametrach fizykochemicznych, jakościo-
wych i innych. Można założyć, że współpraca między podmiotami współtworzący-
mi finalny produkt ma charakter liniowy (z dużym uproszczeniem), a celem łańcu-
cha dostaw jest wyprodukowanie danej rzeczy przy założonym wcześniej poziomie 
kosztów, czasie dostawy itp. W usługach, w szczególności turystycznych, współpra-
ca przyjmuje charakter wielowymiarowy, gdyż do wytworzenia usługi turystycznej 
potrzeba kilku, czasami kilkunastu małych podmiotów. Ponadto trudno jest z góry 
określić stopień świadczenia usługi turystycznej, wewnętrzne jej zróżnicowanie, 
użyteczność, bo ta jest ściśle skorelowana z poziomem satysfakcji turysty, jego od-
czuciem, doświadczeniem. Filozofia turystycznego łańcucha dostaw odchodzi od 
rozumienia zarządzania „długimi ramionami” dostaw na rzecz koordynacji między 
podmiotami, które poprzez współpracę wytworzą usługę/produkt turystyczny, 
dzięki któremu wzrośnie atrakcyjność turystyczna danego miejsca. 

Turystyczny łańcuch dostaw (TSC) jest zdefiniowany w literaturze przedmio-
tu [Song, Huang 2009, s. 345-358] jako sieć organizacji turystycznych zaangażo-
wanych w różne działania, począwszy od dostawy różnych składników produktów 
turystycznych/usług, takich jak przelot i zakwaterowanie, na sprzedaży produktu 
turystycznego w określonym obszarze turystycznym skończywszy. Sieć ta obejmu-
je szeroki zakres uczestników, zarówno w sektorze prywatnym, jak i publicznym. 
W literaturze przedmiotu i praktyce turystyczny łańcuch dostaw kształtowany jest 
w oparciu o zdefiniowany produkt turystyczny, który może przyjąć formę regionu, 
miasta [Ashworth, Voogd 1994, s. 5-19; García-Rosell i in. 2007, s. 445–459]. 

4. Doskonalenie turystycznego łańcucha dostaw.  
W kierunku łańcuchów wartości

Zbiorowość podmiotów funkcjonujących na rzecz rozwoju usług turystycznych jest 
silnie wewnętrznie zróżnicowana. Wynika to z istoty usług turystycznych. W prak-
tyce bowiem żaden produkt turystyczny – składający się z wyspecyfikowanej infor-
macji o ofercie, obsługi klienta w różnych momentach świadczenia usługi, specjali-
stycznej wiedzy usługodawcy (np. pilota wycieczek, recepcjonisty w hotelu, 
doradcy w portalu turystycznym), informatycznych systemów rezerwacyjnych  
i wielu innych elementów – nie ma monolitycznej struktury. Widać to dobrze z per-
spektywy tworzenia turystycznego łańcucha dostaw. Dla przykładu o atrakcyjności 
turystycznej danego miejsca decydują tak różne czynniki, jak: walory naturalne 
(krajobraz, klimat, ukształtowanie terenu, roślinność itd.), sieć połączeń komunika-
cyjnych zapewniająca bezpieczny przyjazd i wyjazd, infrastruktura pobytu, a także 
oferta kulturalna, wydarzenia sportowe. Wszystkie te elementy są punktem wyjścia 
do tworzenia szerokich idei produktów turystycznych, formułowanych ostatecznie 
w postaci ofert komercyjnych.
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Znaczenie wzajemnej – mniej lub bardziej ścisłej – kooperacji jest spotęgowa-
ne koniecznością zapewnienia satysfakcji klientowi nie tylko poprzez zaoferowanie 
produktu końcowego, bo takiego w rzeczywistości nie ma, ale także poprzez za-
pewnienie poczucia uzyskiwanej wartości w każdym ogniwie stworzonego przez 
różne podmioty organizacyjne turystycznego łańcucha dostaw. W paradygmacie 
nowoczesnego przedsiębiorstwa turystycznego musi być zawarty wymóg współ-
pracy z innymi partnerami biznesowymi, współtworzącymi ofertę dla klienta. Po-
jedyncza firma nie jest w stanie zaspokoić wszystkich potrzeb i preferencji klienta 
związanych z przyjazdem, pobytem w danym miejscu i jego opuszczeniem. Stąd też 
w zakresie usług turystycznych w rzeczywistości mamy do czynienia z tworzeniem 
i funkcjonowaniem łańcuchów wartości, czyli łańcuchów dostaw kreowanych ze 
względu na dominujące kryterium oczekiwań klienta. 

Złożoność potrzeb, poziom oczekiwań, a nawet żądań wymagających klientów 
zmusza firmy i organizacje działające w sferze usług turystycznych już nie tylko do 
zawierania prostych umów o świadczenie usług, np. noclegowych, przewozowych 
czy przewodnickich, ale wymaga rozszerzenia form współpracy o takie elemen-
ty, jak: ciągły transfer wiedzy i informacji pomiędzy podmiotami turystycznymi, 
tworzenie rozbudowanych baz danych, nieustanne doskonalenie oferty i uzupełnia-
nie jej o kolejne atrakcje, częste spotkania przedstawicieli kooperujących podmio-
tów, wspólne składanie wniosków projektowych o środki finansowe, prowadzenie 
wspólnych działań promocyjnych, tworzenie stanowisk koordynatorów itd. 

Zmiany dokonujące się w formach i poziomach wzajemnej współpracy pod-
miotów turystycznych silnie zorientowanych na klienta bezpośrednio oddziałują na 
cechy modeli biznesowych kształtowanych w usługach turystycznych. Cechy wy-
soko konkurencyjnych podmiotów współtworzących turystyczny łańcuch dostaw są 
najczęściej następujące:
 • funkcjonowanie w bliskości klienta (galerie, centra miast, główne ciągi komuni-

kacyjne) oraz współpraca w ramach dystrybucji usług z agentami;
 • określenie szerokiej idei produktu poprzez obserwacje preferencji i kierunków 

destynacji turystów, kontakty z portalami turystycznymi, użycie mediów spo-
łecznościowych;

 • przygotowanie produktu turystycznego – konkretyzacja oferty, współpraca  
z wytwórcami usług turystycznych;

 • kreowanie, promocja produktu w świadomości klienta poprzez skoordynowane 
akcje wielu podmiotów współpracujących;

 • dostarczanie informacji o ofercie on line;
 • transfer wiedzy w obrębie podmiotów kooperujących;
 • najczęściej bezpośredni (fizyczny lub elektroniczny) kontakt z klientem;
 • tworzenie wspólnej platformy dystrybucji oferty;
 • prawna odpowiedzialność za realizację umowy przed klientem.
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5. Obszary wymagające doskonalenia  
w turystycznych łańcuchach dostaw 

Podmioty współtworzące wartość dla klientów i innych interesariuszy muszą po-
szukać odpowiedniej strategii współpracy, tak by nie tracić klientów. Często bo-
wiem dobrze zbudowany produkt turystyczny przyciągnie kolejnych turystów. 
Uwzględnienie zawartych w tabeli 2 kierunków doskonalenia prawdopodobnie 
przyczyni się do stworzenia bardzo silnych układów kreujących popyt na rynku  
i współtworzenia wartości wszystkim odbiorcom. 

Tabela 2. Kierunki doskonalenia turystycznych łańcuchów dostaw 

Cel wszystkich uczestników łańcucha 
(demand Network) Główne zadania, obszary dla uczestników łańcucha 

1 2
Stałe monitorowanie i redukcja kosztów 
świadczenia usług gwarantujące termino-
wość, niezawodność i jakość świadczenia 
usługi

 • zmniejszenie „luzu” w dwóch obszarach: czas realiza-
cji i zdolność świadczenia usługi 

 • standaryzacja czynności i czasu realizacji usług i proce-
sów ich świadczenia, tam gdzie jest to możliwe

 • nacisk na redukcję ewentualnych odpadów wzdłuż ca-
łego łańcucha 

Natychmiastowa odpowiedź na zmia-
nę po stronie popytu (liczba chętnych 
klientów, lokalizacja świadczenia usługi, 
szybkość za rozsądną cenę, dodatkowe 
szkolenia) 

 • ścisłe powiązania informacyjne z najważniejszy-
mi klientami i dostawcami w celu monitorowania  
i usprawnienia, prognozowania ewentualnych zamó-
wień, ciągłego raportowania, np. opinii klientów (na 
podstawie śledzenia wypowiedzi w portalach społecz-
nościowych, blogach, ankietyzacji wybranych konsu-
mentów w trakcie pokazów, prezentacji, organizowania 
konkursów wiedzy o firmie), realizowania wspólnych 
warsztatów praktycznych z kooperantami

 • redundancja zasobów, szczególnie po stronie upstream 
 • planowanie łańcucha z uwzględnieniem zarówno zdol-

ności usługodawczych, jak i logistycznych
 • wypracowanie współpracy z kwalifikowanymi dostaw-

cami
 • obszerne opracowania dotyczące dostawców i wypra-

cowanie systemu ich oceny 
 • system informacji do koordynowania przepływów pro-

duktów i informacji 
Zapewnienie, że   materiały i usługi są 
chronione przed zakłóceniami  
zewnętrznymi 

 • nacisk na przejrzystość i widoczność w zdobywaniu 
zintegrowanych informacji

 • ustalenie zasad i kryteriów bezpieczeństwa realizacji 
usługi z dostawcami

 • przygotowanie procedur reagowania na zagrożenia
 • współpraca z firmami z sektora ochrony, wywiadow-

niami gospodarczymi, niezależnymi ekspertami



Turystyczne łańcuchy dostaw. Kierunki zmian i doskonalenia 17

1 2
Dostarczyć w łańcuchu usługi, które będą 
kontrolowane. Ostatecznie wdrażać  
i utrzymywać łańcuch od kołyski  
po kołyskę (cradle to cradle)a

 • stworzenie i wykorzystywanie zintegrowanego sys-
temu informatyczno-telekomunikacyjnego monitoru-
jącego w czasie rzeczywistym przebieg świadczenia 
usług 

 • natychmiastowa reakcja na sytuacje nietypowe i nie-
bezpieczne

 • utrzymywanie rezerw kadrowych, np. poprzez zdol-
ność wzajemnego zastępowania pracowników w peł-
nieniu określonych ról i funkcji

Opracowanie systemu, który może 
identyfikować, monitorować i redukować 
ryzyko i zakłócenia w łańcuchu dostaw, 
a także reagować szybko i ekonomicznie 
efektywnie 

 • nacisk na widoczność i przejrzystość systemów infor-
matycznych (pod warunkiem ich zintegrowania) w ca-
łym łańcuchu dostaw

 • akceptacja posiadania nadmiaru dostawców, zasobów
 • mapowanie łańcucha w celu identyfikacji słabych pun-

ków, identyfikacja tzw. momentów prawdy
 • integracja fazy planowania łańcucha z zarządzaniem
 • analiza alternatywnego planowania (co jeśli?)
 • współdziałanie tylko z certyfikowanymi dostawcami 
 • skupienie uwagi nie tylko na możliwych zagrożeniach 

z dostawcami, ale wszelkich logistycznych powiąza-
niach z innymi interesariuszami

Zapewnienie ważnym odbiorcom w 
całym strumieniu produkty i usługi, które 
nie tylko są nowe, ale są lepiej dopaso-
wane do struktury wartości, a konkurenci 
zaniedbali lub robią to gorzej. Zapewnie-
nie nowych sposobów świadczenia usług, 
ich dostarczania i dystrybucji

 • dzięki współpracy z dostawcami rozwój i ochrona włas- 
ności intelektualnej 

 • celowa redundancja zasobów
 • posiadanie listy dostawców, potencjalnych innowato-

rów, którzy mają opracowane i rozwiązane problemy 
na innych rynkach

 • bliska integracja i współpraca z ważnymi klientami, tak 
by wspólnie wprowadzać innowacje 

 • wspieranie szerokiego zakresu różnych perspektyw  
i rozwiązań

 • unikanie, szczególnie dla nowych usług, konkretnych 
wskaźników wydajności, tak by nie zdusić innowacji

 • w zależności od rodzaju realizowanej innowacji ofe-
rowanie szerokiej gamy struktur łańcucha dostaw, po-
cząwszy od czysto modułowego na czysto zintegrowa-
nej skończywszy 

a http://www.product-life.org/pl/c2c-od-kolyski-do-kolyski

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Melnyk i in. 2010, s. 33-38].

Opisane w tabeli 2 działania wymagają koordynacji w ramach TSC dla zapew-
nienia najwyższej wartości dostarczanej klientom-turystom. 
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6. Podsumowanie

Tworzenie turystycznego łańcucha dostaw wymaga nowego ujęcia teoretycznego, 
odzwierciedlającego realne zmiany w gospodarce, w której turystyka nabiera stra-
tegicznego znaczenia. W nowej sytuacji trzeba szukać nowych idei, które wspomo-
głyby przedsiębiorców w efektywniejszym spełnianiu oczekiwań klienta usług tu-
rystycznych poprzez działania współpracujących firm. 
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TOURIST SUPPLY CHAINS. DIRECTIONS OF CHANGES  
AND PERFECTING

Summary: Building supply chains should refer to creating value for both the client and other 
stakeholders, such as residents. The author emphasizes building the theoretical foundations 
of the concept of tourist supply chain often including many small businesses, for which 
the coordination of activities is the biggest problem. The author also proposes directions 
perfecting the tourist supply chain

Keywords: tourist supply chain, supply chain, value for a client.




