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USŁUGI KULTURALNE 
 JAKO CZYNNIK KONKURENCYJNOŚCI  
OFERTY TURYSTYCZNEJ MIASTA –  
KONCEPTUALIZACJA I MOŻLIWOŚCI MIERZENIA
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Streszczenie: Celem opracowania jest zaproponowanie narzędzia analitycznego, które umoż-
liwiłoby operatywne powiązanie kultury i turystyki w ramach polityki kulturalnej i polityki 
rozwoju lokalnego. Narzędzie takie powinno pokazywać miejsca występowania związku 
między usługami kulturalnymi a turystyką, umożliwiać ocenę skuteczności realizowanych 
działań oraz wkład, jaki wnoszą w gospodarkę miasta. W wyniku przeglądu literatury przed-
miotu przyjęto, że kryteria te najlepiej spełni koncepcja łańcucha wartości. Opracowanie ma 
charakter koncepcyjny i bazuje na literaturze przedmiotu obejmującej pozycje teoretyczne 
poświęcone koncepcji turystycznego łańcucha wartości, jak i prace opisujące empiryczne 
aspekty badanego zjawiska. W ograniczonym zakresie wykorzystano również materiały źró-
dłowe. Wskazano miejsce usług kulturalnych wśród funkcji podstawowych i wspierających  
w turystycznym łańcuchu wartości oraz metody pomiaru skuteczności działań.

Słowa kluczowe: usługi kulturalne, polityka rozwoju lokalnego, turystyczny łańcuch wartości.

Summary: The purpose of the paper is to propose an analytical tool that can operationalize 
links between culture and tourism within the framework of cultural and local development 
policies. Such a tool should show the interface between cultural services and tourism, allow 
the evaluation of the effectiveness of implemented policies and of their contribution to the 
local economy. After a review of the literature the concept of tourism value chain has been 
chosen as its theoretical foundation. The paper is based on the literature covering issues 
pertinent to the concept of the tourism value chain and its empirical verification with some 
examples taken from primary sources. The role of cultural services within primary and 
supporting functions of the tourism destination value chain have been established and metrics 
of policy effectiveness proposed.

Keywords: cultural services, local development policy, tourism value chain.
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1. Wstęp 

Zaostrzająca się konkurencja na rynku turystycznym, której towarzyszą rosnące 
oczekiwania odwiedzających i mieszkańców, sprawia, że miasta poszukują nowych 
dróg rozwoju. Coraz częściej źródłem inspiracji i swojego rodzaju surowcem w pro-
cesach wytwarzania dóbr i usług staje się szeroko pojęta kultura. Obserwowany  
od końca lat 90. ubiegłego wieku wzrost zainteresowania ekonomiczną wartością 
kultury wiąże się w dużym stopniu z neoliberalnym paradygmatem, który zakłada 
radykalne ograniczenie roli sektora publicznego w gospodarce i ścisłą kontrolę jego 
wydatków. W tym kontekście tradycyjna polityka wspierania kultury została posta-
wiona pod znakiem zapytania. Zaczęto szukać argumentów, które pozwoliłyby  
pokazać wydatki na wspieranie kultury jako długoterminową inwestycję w zasoby 
rozwojowe [Throsby1999; Böhm, Land 2007], a turystyka jest wymieniana jako  
jeden z beneficjentów takich inwestycji. 

Pojęcie kultury jest bardzo szerokie i dlatego trudno całościowo ująć jej związki 
z rozwojem turystyki. Bardziej uzasadniona jest oddzielna analiza poszczególnych 
aspektów tych związków, a później synergii między nimi. Usługi kulturalne to jedna 
z domen polityki kulturalnej, polegająca na wspieraniu twórczości artystycznej.  
W świetle rozważań o potrzebie racjonalizacji wydatków publicznych na kulturę 
interesujące wydaje się prześledzenie, jak usługi kulturalne mogą wpływać na roz-
wój turystyki. Celem opracowania jest zaproponowanie narzędzia analitycznego, 
które umożliwiłoby operatywne powiązanie obu tych dziedzin w ramach polityki 
kulturalnej i polityki rozwoju lokalnego. Narzędzie takie powinno pokazywać miej-
sca występowania związku między usługami kulturalnymi a turystyką, umożliwiać 
ocenę skuteczności realizowanych działań oraz wkład, jaki wnoszą w gospodarkę 
miasta. W wyniku przeglądu literatury przedmiotu przyjęto, że kryteria te najlepiej 
spełni koncepcja łańcucha wartości.

W opracowaniu przedstawiono pojęcie łańcucha wartości i jego zastosowania  
w odniesieniu do oferty turystycznej, miejsca usług kulturalnych w tym łańcuchu oraz 
możliwości wykorzystania tej koncepcji jako narzędzia budowania konkurencyjno-
ści miasta na rynku turystycznym. Zakres analizowanych usług kulturalnych odpo-
wiada działowi 91. w PKWiU 2008 [http://stat.gov.pl/Klasyfikacje/doc/pkwiu_08/
index.html]. Opracowanie ma charakter koncepcyjny i bazuje na literaturze przed-
miotu obejmującej pozycje teoretyczne poświęcone koncepcji turystycznego łańcu-
cha wartości, jak i pozycje opisujące empiryczne aspekty badanego zjawiska.  
W ograniczonym zakresie wykorzystano również materiały źródłowe. 

2. Koncepcje łańcucha wartości w turystyce

W literaturze przedmiotu łańcuch wartości zaproponowany przez M. Portera oraz 
stosowany w logistyce i zarządzaniu operacyjnym łańcuch dostaw są często utożsa-
miane, choć można wskazać wyraźną różnicę – łańcuch dostaw obejmuje strumień 
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dóbr i usług służących procesom produkcyjnym, zbyt produktów oraz relacje z do-
stawcami i odbiorcami. Funkcje wspomagające, które przyczyniają się do kreowania 
wartości w całej organizacji, wraz z łańcuchem dostaw tworzą łańcuch wartości 
[Monczka et al. 2009]. Obecnie coraz większe znaczenie mają w nim relacje ze-
wnętrzne, które pozwalają wykreować przewagę konkurencyjną organizacji [Moncz-
ka et al. 2009]. Łańcuch wartości wykorzystywany jest także jako narzędzie analizy 
procesu tworzenia oferty wartości dla nabywcy [Payne, Frow 2014]. Ważnym nur-
tem badań nad łańcuchami dostaw i wartości są relacje między jego uczestnikami 
[Romero, Tejada 2011].

Jeśli chodzi o zastosowanie koncepcji łańcucha dostaw lub wartości w turystyce, 
to obejmuje systemy dystrybucji, łańcuch dostaw w poszczególnych typach przedsię-
biorstw oraz przy tworzeniu ofert w zakresie wybranych rodzajów turystyki.  
X. Zhang et al. [2009] dokonali podsumowania dotychczasowych badań, wskazując 
zagadnienia kluczowe dla zarządzania łańcuchem dostaw w turystyce. Jak wspo-
mniano wyżej, w przypadku turystyki koncepcja łańcucha wartości stosowana jest  
w odniesieniu do różnych struktur. O klasycznym podejściu, zbliżonym do stosowa-
nego w przemyśle, można mówić w przypadku touroperatorów, agencji podróży lub 
hoteli. Komplementarność popytu turystycznego, silne uzależnienie pozycji konku-
rencyjnej przedsiębiorstw od lokalizacji i fakt, że znaczna część podróży organizowa-
na jest poza formalnymi kanałami dystrybucji usług sprawiają, że uzasadnione jest 
odnoszenie koncepcji łańcucha wartości do zestawu usług nabywanych w związku 
z podróżą lub do obszaru recepcji. Oba te podejścia określane są mianem turystycz-
nego łańcucha wartości (lub dostaw), ponieważ punktem wyjścia są tu potrzeby zwią-
zane z podróżą. Przykładem jest model J. Golluba et al. [2003], w którym poszczegól-
ne ogniwa łańcucha to: planowanie wyjazdu, transport, zakwaterowanie, gastronomia 
i wyżywienie, zakupy i doznania związane z podróżą. Każdemu z tych ogniw przypi-
sano dostawców pierwszego i drugiego rzędu, a więc tych, którzy zapewniają usługi 
odwiedzającym, jak i tych, którzy pośrednio uczestniczą w ich produkcji [Gollub et 
al. 2003]. Przydatność tego modelu jako narzędzia budowania konkurencyjności 
oferty turystycznej opiera się na maksymalizacji dochodów z turystyki osiąganych 
przez podmioty zlokalizowane na danym obszarze [Romero, Tejada 2011]. Jego uzu-
pełnieniem jest uznanie obszarów recepcji za „strategiczne jednostki marketingowe”, 
które oferują wiązkę korzyści skierowaną do wybranych segmentów nabywców [Pe-
chlaner et al. 2002]. Propozycję taką sformułował m.in. K. Koch (1998) [za: Machia-
velli 2001], który stwierdził, że o ile obszar recepcji nie jest produktem, to powinien 
kształtować kompleksowe produkty, maksymalizując korzyści dla odwiedzających  
i kontrolując całkowity koszt ich nabycia, co umożliwia koncepcja łańcucha wartości. 
Konkretny model takiego łańcucha zaproponowali X. Zhang et al. [2009]. Rysunek 1. 
w uproszczony sposób przedstawia ideę tej koncepcji. 

Model na rysunku 1. tylko w niewielkim stopniu uwzględnia elementy łączące 
poszczególne etapy tworzenia oferty dla nabywców: przepływ informacji i zrównowa-
żony rozwój. Pełne zaadaptowanie koncepcji łańcucha wartości do obszarów recepcji 
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jest jednak skomplikowane, jeśli ma odzwierciedlać realia rynku turystycznego. Pro-
blem polega na tym, że poszczególne składowe oferty turystycznej mogą być kompo-
nowane na różne sposoby, np. usługi kulturalne mogą być świadczone przez hotel, 
przez niezależną firmę w ramach imprezy sprzedawanej przez touroperatora, przez 
niezależną firmę nieformalnie współpracującą z hotelem lub całkowicie niezależnie, 
przez przedsiębiorstwo wykorzystujące rentę położenia w pobliżu hotelu. Oprócz tego 
konieczna jest identyfikacja funkcji wspólnych, do których można zaliczyć budowanie 
tożsamości i wizerunku, zarządzanie turystyką, finansowanie. Model takiego łańcucha 
został zaproponowany przez hiszpańskie stowarzyszenie Exceltur i użyty jako narzę-
dzie oceny konkurencyjności oferty turystycznej Hiszpanii [Exceltur 2010]. 

Na rysunku 2. przedstawiono autorską koncepcję turystycznego łańcucha warto-
ści obszaru recepcji opracowaną na bazie opisanych modeli.

Rys. 1. Łańcuch dostaw obszaru recepcyjnego

Źródło: opracowanie własne, na podstawie: [Zhang et al. 2009].
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W modelu zaprezentowanym na rysunku 2. funkcje podstawowe obszaru obej-
mują elementy składowe oferty i podmioty, które są odpowiedzialne za ich realiza-
cję. Funkcje wspomagające są wspólne dla wszystkich ofert i warunkują zrównowa-
żony rozwój turystyki. Podmiotem odpowiedzialnym za funkcje wspierające są 
przede wszystkim władze lokalne, które jednak powinny zapewnić współpracę po-
zostałych interesariuszy rozwoju turystyki na danym terenie. 

3. Rola usług kulturalnych w ofercie turystycznej obszaru recepcji

Klasyfikacja usług kulturalnych według PKWiU 2008 obejmuje usługi artystów wy-
konawców, organizatorów i twórców przedstawień, usługi twórców różnego rodzaju 
dzieł oraz usługi instytucji artystycznych. W klasyfikacji nie ma rozróżnienia na 
kulturę wysoką, popularną czy ludową, zatem działalność artystów wszystkich wy-
mienionych nurtów powinna być przedmiotem analizy. Mogą one wystąpić w róż-
nych konfiguracjach zarówno wśród funkcji podstawowych, jak i wspomagających 
w przedstawionych poniżej układach. 

1. Działalność wykonawców stanowiąca element standardowej oferty tury-
stycznej, np. zespołu folklorystycznego, cyrku. Usługi tego typu często włączane są 
przez touroperatorów do imprez turystycznych, mogą być także elementem oferty 
hoteli lub lokalnych touroperatorów. Zwykle są to zespoły działające niezależnie, 
choć powiązane mniej lub bardziej formalnie z podmiotami turystycznymi, mogą 
działać na zasadach w pełni komercyjnych lub w ramach subsydiów ze środków 
publicznych.

2. Występy artystów ulicznych. Zwykle są całkowicie niezależni, choć ich 
działalność może być regulowana przez sektor publiczny. Wyjątkiem od tej zasady 
są pokazy i festiwale sponsorowane przez sektor publiczny lub organizacje pozarzą-
dowe. Tworzą klimat miasta, często unikalny i wyróżniający [Page, Hall 2003],  
stanowiąc element funkcji wspierających ofertę turystyczną. Problemem jest to, że 
działalność takich wykonawców jest mało przewidywalna, często na granicy legal-
ności.

3. Występy uznanych gwiazd. Mogą stanowić główny cel przyjazdu, a więc 
należeć do funkcji podstawowych i równocześnie tworzyć publicity, a więc być  
częścią funkcji wspierających. Skuteczność tych działań zależy od tego, na ile  
są elementem przemyślanej polityki, tzn. są przewidywalne co do terminarza i spój-
ne z tworzonym wizerunkiem miasta. 

4. Jednorazowe lub cyklicznie wydarzenia z zakresu sztuk wykonawczych. 
Główny lub dodatkowy cel przyjazdu, a ponadto element promocji miasta. Znane są 
przykłady festiwali w Edynburgu, Salzburgu itd. Mogą nawiązywać do tradycji lub 
sławnych osób, związanych z miastem. W Warszawie jest to Fryderyk Chopin (kon-
certy w Łazienkach, festiwal Chopin i Jego Europa, konkurs pianistyczny), a w po-
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przemysłowym Swansea poeta Dylan Thomas przyciągający miłośników literatury 
[Watkins, Herbert 2003].

5. Twórczość współczesnych uznanych artystów, których pracownie lub sama 
obecność przyciągają odwiedzających, a równocześnie mogą być elementem publi-
city miasta. Klastry artystyczne odgrywają podobną rolę [Sepe, Di Trapani 2010].

6. Dzieła zakupione lub otrzymane od twórców. Mogą stać się elementem 
krajobrazu, atmosfery miasta lub podstawą tworzenia kolekcji artefaktów. W ramach 
funkcji wspierającej tworzenie wizerunku miasta mogą zostać wykorzystane na stro-
nach internetowych. Takie motywy w wystroju lotnisk i innych punktów wjazdu, 
hoteli, restauracji mogą podnosić ich atrakcyjność – Jama Michalika w Krakowie do 
dziś jest unikalna dzięki dziełom sztuki, które zostawili odwiedzający ją artyści. 

7. Znane instytucje kultury. Przyciągają odwiedzających, mogą być także wy-
korzystywane jako element publicity miasta, stać się jego ambasadorem w trakcie 
tournée po kraju lub zagranicy [Kotler et al. 1993].

Usługi kulturalne mogą być produkowane lokalnie lub importowane; dotyczy to 
np. wykonawców, czasem również usług impresaryjnych czy wspomagających or-
ganizację widowisk.

4. Możliwości mierzenia efektywności działań  
z zakresu polityki kulturalnej i turystycznej

W wielu opracowaniach miarą efektów gospodarczych kultury uzyskiwanych za po-
średnictwem turystyki jest liczba podróży związanych z turystyką kulturową i ponie-
sione w związku z tym wydatki [UNESCO 2012]. Problem polega na tym, że jak 
wskazano wyżej, usługi kulturalne mają wpływ na różne ogniwa łańcucha wartości 
w turystyce i utożsamianie ich z mniej lub bardziej wąsko rozumianą turystyką kul-
turową jest dużym uproszczeniem. Uwzględnienie wydatków odwiedzających na 
usługi kulturalne nie rozwiązuje problemu, ponieważ wiele z nich udostępnianych 
jest bezpłatnie. Zaproponowane mierniki powinny umożliwiać pomiar:

1. bezpośrednich skutków działań, 
2. ich wpływu na turystykę,
3. wkładu w lokalną gospodarkę. 
Jeśli chodzi o pierwszy typ mierzonych efektów, czyli skutki działań, to powin-

ny dotyczyć funkcji podstawowych i wspierających. W przypadku funkcji podsta-
wowych przedmiotem pomiaru jest wykorzystanie usług kulturalnych w tworzeniu 
ofert turystycznych, natomiast w przypadku wspomagających publicity wywołane 
przez usługi kulturalne. Digitalizacja promocji i sprzedaży usług turystycznych uła-
twia pomiar, który można oprzeć na analizie stron internetowych dotyczących dane-
go miasta. Powinny to być strony touroperatorów i agentów, hoteli, restauracji oraz 
strony poświęcone atrakcjom turystycznym. Pomiarowi powinny podlegać rodzaj, 
liczba i kontekst, w jakim przedstawiane są usługi kulturalne. Podobną technikę 
można zastosować także do usług, które są elementem publicity miasta. 
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Drugi poziom pomiaru, czyli wpływ na turystykę, jest bardziej skomplikowany 
w zakresie organizacji i finansowania zbierania informacji. Najprostszym rozwiąza-
niem jest zwrócenie się do podmiotów obsługujących odwiedzających. Zbierane 
dane powinny dotyczyć zainteresowania klientów ofertą usług kulturalnych – bada-
na grupa powinna obejmować touroperatorów, hotelarzy, przewodników. Ta sama 
grupa może być zapytana o miejsce usług kulturalnych w wizerunku miasta, a więc 
o wkład tych usług w funkcje wspierające. W celu określenia pozycji miasta ko-
nieczne jest także zebranie opinii wymienionej grupy o konkurentach. Jest to pośred-
ni sposób zbierania danych na temat wkładu usług kulturalnych w rozwój turystyki 
i lepszym rozwiązaniem jest prowadzenie badań wśród odwiedzających. Ich przed-
miot może być taki sam, ale możliwe jest zbieranie informacji także na temat satys-
fakcji z usług kulturalnych, ich znaczenia dla podjęcia decyzji o przyjeździe i wpły-
wie na ogólną satysfakcję z podróży, co powinno być przydatne dla planowania 
dalszych działań. W przypadku badania odwiedzających możliwe jest ustalenie roz-
miaru zainteresowania usługami, z których korzystanie nie jest w żaden sposób kon-
trolowane, np. występami artystów ulicznych.

Trzeci poziom pomiaru obejmuje wkład w lokalną gospodarkę. Najprostszym 
rozwiązaniem jest skorzystanie z danych na temat liczby przedsiębiorstw świadczą-
cych usługi hotelarskie, organizatorskie, przewodnickie i kulturalne. Przedmiotem 
zainteresowania będzie wielkość sprzedaży, zatrudnienia i rentowność oraz ich dy-
namika. Zastosowanie takich mierników opiera się na założeniu, że zainteresowanie 
przyjazdami do miasta bezpośrednio lub pośrednio przekłada się na rozwój tych 
usług. W wielu przypadkach jest to jednak zbyt wielkie uproszenie i dlatego dane 
dotyczące hoteli, organizatorów, transportu turystycznego powinny być skorygowa-
ne o dane uzyskane w trakcie badania podmiotów podaży turystycznej lub odwie-
dzających.

5. Zakończenie 

W przypadku turystyki miejskiej usługi turystyczne i kulturalne są wzajemnie  
powiązane. Tendencja do racjonalizacji wydatków publicznych, w tym wydatków na 
kulturę, spowodowała, że zaczęły być one postrzegane jako inwestycja, m.in. w roz-
wój turystyki. Problem polega na tym, że często związek ten nie jest oczywisty,  
a tym samym turystyka staje się wygodnym wytłumaczeniem wydatków. Należy się 
zgodzić ze stwierdzeniem, że wkład kultury powinien podnosić jakość doznań od-
wiedzających, a nie na odwrót: że turystyka nadaje wartość usługom kulturalnym 
[Sepe, Di Trapani 2010]. Koncepcja łańcucha wartości obszaru recepcji pozwala 
lepiej zrozumieć i kontrolować związek między rozwojem turystyki, rozwojem  
gospodarki a usługami kulturalnymi, w tym tymi, które są przedmiotem wsparcia  
w ramach polityki kulturalnej. 

Zaproponowane wskaźniki nie wyczerpują możliwości analitycznych modelu. 
W przedstawionych rozważaniach nie podjęto np. wątku wpływu zasad i zakresu 
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współpracy między podmiotami podaży turystycznej z punktu widzenia ich wpływu 
na budowanie zasobów poszczególnych przedsiębiorstw, obniżania kosztów trans-
akcyjnych czy wykorzystywania usług kulturalnych do rozwoju rynku rekomendacji 
usług przedsiębiorstwa. Odpowiednio zintegrowane działania zorientowane na 
stworzenie unikalnej tożsamości mogą stać się ważnym wspólnym zasobem miasta, 
trudnym do imitacji, a więc potencjalnie zapewniającym trwałą przewagę na rynku 
turystycznym [Nawrocka 2013]. 
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